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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  à  triompher,  et  même  à  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  à  réaliser  une  étude  portant  sur  la  manière  dont  les 

rapports entre Air France et KLM sont vécus par ceux qui y travaillent, en mettant l’accent sur la 

coopération quotidienne entre Français et Néerlandais, avec ses points positifs et ses difficultés. 

Une  attention  spéciale  a  été  prêtée  aux malentendus  susceptibles  de naître  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 à réaliser quarante‐sept entretiens entre fin janvier et fin 

avril 2017. Vingt‐huit entretiens ont été réalisés à CDG, vingt trois avec des Français et cinq avec 

des Néerlandais. Dix‐neuf personnes ont été interrogées côté KLM, dont trois Français. Le présent 

rapport  vise  à  rendre  compte  de  ces  entretiens.  Les  entretiens  réalisés  en  néerlandais  ont  été 

traduits  en  français  dans  la présente  version  française du  rapport,  et  en  anglais  dans  la  version 

anglaise,  où  il  en  a été de même pour  les  entretiens  réalisés  en  français.  Ce  faisant,  nous nous 

sommes efforcés de rester aussi proches que possible de la manière de s’exprimer des personnes 

interrogées,  mais  avons  procédé  à  quelques  ajustements  pour  rendre  le  texte  plus  lisible,  en 

veillant à ne pas trahir les propos tenus. 

Parmi  les  Français  qui  ont  été  interrogés  à  CDG,  certains  coopèrent  quotidiennement  avec  des 

agents  de  KLM.  D’autres  n’ont  que  des  rapports  épisodiques  avec  ces  derniers  et  pas  ou 

pratiquement 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. Ils ont mis l’accent sur les 

difficultés qu’ils rencontrent, en se montrant dans l’ensemble fort critiques tant à l’égard de leurs 

collègues  de  KLM  que  de  ceux  d’Air  France  et  des  dirigeants  de  l’alliance.  Les  Néerlandais 

interrogés  à  CDG  ont  tous  des  fonctions  groupe  dans  des  domaines  où  on  trouve  une  forte 

intégration des deux compagnies. Sans ignorer les difficultés de fonctionnement de celui‐ci, ils ont 

porté  un  regard  plutôt  positif  sur  la  qualité  de  coopération  entre  les  membres  des  deux 

compagnies travaillant dans ces domaines. 

Côté  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 manière plus générale la situation française, ont une forte influence 

sur les relations entre KLM et Air France. 
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A  travers  les  propos  tenus,  on  retrouve  des  conceptions  de  l’organisation  et  du  travail  qui  ne 

concernent pas seulement Air France et KLM mais marquent les univers français et néerlandais. Il 

apparaît bien que les différences existant entre ces conceptions jouent un rôle important dans les 

difficultés  rencontrées et qu’une meilleure compréhension de ces difficultés pourrait conduire à 

les réduire. 

Côté français, on trouve une large référence à ce qui est bien en soi, à ce qui est rationnel, que l’on 

peut  déterminer  en  s’appuyant  sur  une  étude  approfondie  des  situations.  Il  revient  à  des 

personnes hautement compétentes de déterminer ce qui doit ainsi être mis en œuvre et elles sont 

fondées à éclairer ceux qui n’ont pas  la même expertise pour  les  faire adhérer à ce qu’elles ont 

conçu, voire à  le  leur  imposer. Ce bien transcende  les particularismes et  les  intérêts des acteurs 

concernés. Dans  le  cas d’Air  France KLM,  il  est  vu  comme n’étant pas propre  à  l’une ou  l’autre 

compagnie, mais comme concernant le groupe dans son ensemble. Comme l’appréhension de ce 

bien peut être l’objet de multiples débats, il convient de pouvoir se référer à des experts de haut 

niveau,  occupant  souvent une position hiérarchique,  habilités  à  trancher  ces débats du haut de 

leur  compétence.  On  est  dans  un  monde  hiérarchisé  au  sein  duquel  le  respect  des  statuts 

s’impose.  

Côté  néerlandais,  on  est  dans  un  autre  monde.  La  vision  qu’en  ont  les  Français  interrogés 

s’accorde  pour  l’essentiel  avec  celle  que  les  Néerlandais  ont  d’eux‐mêmes.  La  référence 

fondamentale  est  l’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 à être des experts tranchant entre visions contradictoires du bien, mais des animateurs aidant 

la  communauté  à  se  souder  pour  agir  de  concert.  Leur  statut  ne  mérite  aucune  révérence 

particulière.  Par  contre  des  leaders  charismatiques  inspirant  la  communauté  sont  susceptibles 

d’être suivis avec enthousiasme. Mais, si  les Français  interrogés tendent à 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  très  bien  être  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 être 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  française  conduit  souvent  les  experts  à  ne  pas  tenir  compte  des  problèmes  que 

soulève,  en  pratique,  la  mise  en  œuvre  de  leurs  préconisations,  et  à  trop  croire  que  des 

préconisations  qui  sont  adaptées  à  l’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 

collègues  néerlandais  et  qu’ils  n’ont  pas  vraiment  besoin  d’écouter  ceux‐ci  pour  savoir  ce  qu’il 

convient de faire. Cela est très choquant dans un contexte néerlandais où la prise en compte des 
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points de vue de chacun est essentielle. De plus, le temps passé en études et en discussions pour 

chercher à appréhender ce qui peut être bien en soi plutôt que d’expérimenter paraît largement 

du temps perdu. Et le statut des dirigeants, le rôle qui leur est accordé quand il s’agit de trancher, 

est  incompréhensible.  Quelques  Néerlandais  apprécient  ce  que  l’approche  française  peut 

apporter,  mais  ils  paraissent  minoritaires.  De  plus,  côté  néerlandais,  on  trouve  une  certaine 

méfiance concernant l’argumentation rationnelle pratiquée par  les Français. Elle est vue souvent 

comme masquant les objectifs réellement poursuivis derrière une apparence de rationalité. L’idée 

est  que  l’objectif  poursuivi  par  les  Français  n’est  pas  d’avoir  une  entreprise  rentable,  mais  de 

préserver les emplois. 

L’approche néerlandaise  conduit  à opposer  les  siens, dont  il  s’agit d’être  solidaires,  à  ceux d’en 

face  qu’il  faut  affronter.  Pour  beaucoup  (vision  partagée  par  les  Français  et  par  ceux  des 

Néerlandais  qui  critiquent  leurs  compatriotes  marqués  par  un  esprit  de  clocher),  il  n’est  pas 

question de faire référence à une vaste communauté Air France KLM mais à être solidaires entre 

agents  de  KLM  face  à  Air  France,  ce  qui  est  très  choquant  pour  des  Français  qui,  affirment‐ils, 

tendent à penser groupe (d’autant plus facilement, peut‐être, qu’Air France est censée avoir une 

position dominante au sein de celui‐ci). Le fait de faire assez peu de cas de l’expertise technique 

pour se livrer à 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 même d’un 

style  de  rapports  très  directs,  adapté  au  sein  d’une  communauté peu hiérarchisée mais  qui  est 

facilement  la  source  de  comportements  offensants  dans  un  monde  où  une  forme  de  respect 

mutuel des positions est un ingrédient important de rapports civilisés. 

Côté KLM,  les plaidoyers  français en  faveur d’une  solidarité à  l’échelle du groupe  sont  regardés 

avec soupçon pour deux raisons. Premièrement le groupe est vu comme subordonné à Air France. 

Donner priorité au groupe reviendrait donc à donner priorité à Air France. Deuxièmement, céder à 

Air  France  conduirait  à  un manque d’efficacité qui,  en  fin  de  compte,  conduirait  le  groupe à  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 

Français et les Néerlandais des manières d’agir de leur partenaire. Puis nous nous centrerons sur 

un  ensemble  de  questions  importantes :  les  styles  de  relation,  les  manières  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.   
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I Une vision pessimiste des rapports entre Air France et KLM 

A ‐ Une fusion inaccomplie 

La plupart des Français interrogés à CDG ont tenus des propos désabusés sur les rapports entre Air 

France et KLM. 

Ils affirment souvent que l’on n’a pas vraiment affaire à un groupe. 

« Il n’y a pas eu de fusion »  

« Ce qui m’attriste un peu, ça fait quinze ans qu’on a fusionné, un peu moins de quinze ans, 

et  qu’on  en  est  toujours  à  se  poser  ce  genre  de  question :  ‘comment  on  fait  pour mieux 

travailler ensemble’. » 

« On a l’impression que ça ne fait pas partie d’une famille globale, chacun a son identité et 

campe sur son  identité. On n’a pas  l’impression qu’il y a une volonté  réelle de  fusion alors 

que la fusion est en fait là, c’est Air France KLM. »  

« On  parle  de  rapprochement  Air  France  KLM,  ça  fait  très  longtemps  qu’on  est  deux 

compagnies dans le même groupe et ça nous incite pas à nous rapprocher, au fil de l’eau ils 

auraient pu le faire gentiment, et au final on se demande vraiment ce qu’ils ont fait. » 

« Là où 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  collègues,  nous  trouvons dommage de  travailler dans  le même groupe et d’avoir 

chacun sa politique, de faire son chemin chacun de son côté. »  

« C’est une entreprise bizarre dans laquelle on est, une identité qui n’est pas très claire. […] 

Pour le moment je ne sens pas de difficultés dans mon quotidien, mais on est quand même 

très Air France, identitairement très Air France. » 

« Le problème c'est qu'aujourd'hui la culture Air France KLM n'existe pas. Ce n'est pas vrai, ça 

il n’y en a pas.  Il n'y en a pas. Et  la question pour moi, est‐ce que c'est normal après  tant 

d'années  de  collaboration,  qu'on  n’ait  pas  réussi  à  fertiliser  et  à  créer  quelque  chose 

vraiment de commun ? » 

 

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

comme plutôt antagonistes. 

« De  temps en  temps,  je dirais une  fois  tous  les  six mois, on a quelqu’un de KLM qui nous 

appelle parce qu’il a un problème avec un billet mais c’est extrêmement rare. […]  Moi quand 

je pense à 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  l’avion,  c’est  l’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 à de meilleurs résultats, ils en ont marre 

d’Air France’. Nous sommes des compagnies aériennes mais nous avons gardé,  l’un en face 

de l’autre, toute l’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  extrêmement  forte  et  qui  ne  sont  pas  prêtes  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, l’argent est chez Air France ou l’argent est chez KLM. 

[…] Quand on a un billet d’avion la première chose qu’on regarde c’est où est l’argent. […]. 
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On sait que ce qui va chez KLM c’est le groupe Air France KLM […]. On sait que si ça va chez 

KLM ça va dans le groupe, mais on préfère 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  l’entreprise parce qu’ils ne  trouvent pas  forcément de 

solution pour être efficaces ensemble. Je suis dans un domaine à fort enjeu à garder pour soi. 

On ne sait plus où on en est. C’est usant, ça 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’être  en  permanence  dans  un  conflit,  dans  la  compétition  Air  France 

KLM. Malheureusement ça ne s’est pas fait. » 

« On  a  l’impression  qu’il  y  a  une  certaine  hostilité  de  part  et  d’autre,  mais  à  certains 

moments. » 

« Un top manager brillantissime revenu à Air France  [après avoir  travaillé à  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 à se comprendre. 

« Pour moi ça a toujours été un mystère 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. 

« Ça,  c’est  quelque  chose  qui me  fait  beaucoup  réfléchir,  parce  qu’il  y  a  une  organisation 

groupe au niveau de […]  qui a jamais été complètement mise en place. Avec les difficultés, 

les relations ont plutôt tendance à se dégrader. » 

On  trouve  les mêmes  sentiments  côté  KLM. Nombre  des  personnes  interrogées  expriment  leur 

désillusion quant à l’absence de progrès consécutif au rapprochement. 

« D’un point de vue du succès de l’entreprise, il n’est pas normal qu’après tant d’années de 

mariage nous  soyons  encore  à  nous battre  à  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‐même. À 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 côté KLM. Il y a des têtes de nœud, ils ne connaissent rien, ils ne peuvent rien faire, 

ils ne veulent rien. Une attitude très arrogante côté KLM. » 

 

Les personnes de KLM interrogées voient Air France et KLM comme encore très séparées, à 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  très  difficile.  Cela  marche 

seulement si vous travaillez pour le groupe et à Paris. Si vous êtes proches de vos gens, cela 

ne marche pas à distance. » 
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« C’est un effet de l’organisation, nous avons des intérêts 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  à  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‐même. 

 

Pour le moins l’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 l’être vraiment. » 

« Dans  la  définition  de mes  objectifs,  je  pense  groupe  et  je  pense  alignement.  Et  c’est  là 

qu’est le challenge, […] il y a des différences d’outils qui font que parfois  l’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 paramètrent leurs outils ils 

paramètrent  la même  chose.  […]  Pour  un  programme  [concernant  certains  billets  pris  sur 

Internet] j’ai affaire à 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 très, très, intégrée, je suis 

groupe, mais  en  tant  que manager,  quand  je  fais  les  évaluations  ou  la  rémunération,  etc. 

c’est  complètement  séparé,  c’est  complètement  deux  écoles,  ce  n’est  pas  les  mêmes 

process, ce n’est pas les mêmes systèmes de notation, ça c’est frustrant, moi ça me frustre. Il 

y a un fichier Excel pour les Néerlandais, un fichier Excel que je remplis et que j’ai dû envoyer 

à mon manager KLM pour mon équipe parce qu’on n’avait pas accès à  l’outil  lui‐même. Ce 

sont encore des choses qui ne sont pas alignées, alors que les managers KLM ont accès à 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  à  […],  mais  mon 

responsable  hiérarchique  est  un  français,  […],  son  adjoint.  Donc  chaque  compagnie  a  sa 

propre  ligne  hiérarchique.  Quand  [le  responsable  hiérarchique  français]  m’a  fait  mon 

appréciation  annuelle  il  y  a  une  semaine,  on  a  fait  ça  en  vidéo  avec  [le  responsable 

néerlandais]. Ils l’ont fait ensemble, mais c’est [le Français] qui tient le crayon, qui remplit le 

formulaire,  qui  demain  va  le  remplir  dans  le  système,  et  accessoirement,  le  formulaire 

d’évaluation que [le responsable en question] me fait, il est en français. À l’oral il a exprimé 

son avis en anglais, et [le responsable néerlandais] a fait la même chose, mais la traduction 

par écrit du document, il est plutôt en train d’écrire en français. »  

« Air France émet ses documents sur le stock Air France, on a un numéro dédié Air France ; 

KLM c’est un autre. Ça a une influence parce que derrière 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 
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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 côté ou de l’autre. » 

« Ils [les agents de vente locaux] ne comprennent pas, on est le même groupe, pourquoi de 

temps  en  temps  on  n’a  pas  le  même  outil  ou  la  même  politique.  En  plus  il  faut  le  faire 

comprendre aux passagers : pourquoi sur KLM j’ai ça et pas sur Air France, ou vice‐versa. » 

« Au niveau des tarifs on n’est pas tout à fait alignés. Au niveau des options payantes on n’est 

pas tout à fait aligné  non plus. Que ce soit nos clients, nos vendeurs, c’est très compliqué et 

ça peut être 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 manière dont nous avons structuré ce groupe est la plus complexe imaginable. » 

« La duplication des fonctions a été très mauvaise pour l’entreprise considérée globalement, 

et  pour  la  confiance,  car  elle pousse  à  se  focaliser  sur  son entreprise, Air  France ou KLM ; 

l’autre s’occupera de la sienne. » 

« Cela  pourrait  être  organisé  de  manière  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 à l’intégration 

Nombre de  Français  évoquent  un  refus  des  agents  de KLM d’accepter  leur  rattachement  à  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  à 

Amsterdam sans vouloir rentrer. […] Quand on parle d’acheter des avions, d’actifs »  

« Même si c’est estampillé groupe, nous  [les gens de KLM, vus par un Français] on va faire 

autrement, avec une politique du fait accompli qui est très prégnante. […] Dans mon équipe 

c’est un peu moins vrai […] mais en transverse dans d’autres équipes, la capacité à mobiliser 

des  gens  en  sous‐marin,  pour  dire  ‘Tiens  ça,  le  groupe  lance  ça,  lançons  ça  qui  va  faire  la 

même chose qui est différent, diffusons le plus largement possible à KLM pour derrière, pour 

mettre devant le fait accompli’ et dire : ‘de toutes façons 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’aperçoit que les Hollandais n’ont qu’une seule envie, manger Air France, de 

prendre ce qu’il y a à prendre de chez Air France, mais ne surtout pas prendre le modèle d’Air 

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

France, même  si  c’est  à  contrecœur,  il  n’en  est  pas  de même  en  sens  inverse,  entend‐on  côté 

français. 

« Construire un  groupe ensemble,  quitte  à partager  les périmètres,  et  donc ensemble ?  Le 

stockage  des  données  a  été  transféré  à  KLM,  les  gens  d’Air  France  n’étaient  pas  contents 

mais c’est quelque chose qui s’est fait, ça se passe pas trop mal. Il y a le contre exemple de la 

sécurité informatique qui devait être sous la responsabilité Air France, cela n’a jamais abouti. 

Ils  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 l’on en croit les Français qui se sont exprimées, un manque d’engagement 

de KLM dans la coopération, même sur des sujets qui ne sont pas l’objet de conflits entre intérêts 

divergents. 

« Ils  ont une politique : on  fait  ce qu’on veut, on est  indépendant  [à propos de  la mise en 

place,  à  Schiphol,  d’un  nouvel  équipement  dont  les  défaillances  ont  des  répercussions  à 

CDG].  Alors  que  nous  on  nous  dit  souvent  il  faut  prévenir.  […]    C’est  quelque  chose 

d’incompréhensible pour les collègues. »  

 

A  KLM,  la  situation  est  dépeinte  comme  complexe.  La  réalité  d’un  engagement  tiède  dans  la 

coopération et de la tendance à essayer d’agir au profit de sa propre compagnie est reconnue par 

beaucoup, par exemple « je pense que la perspective de KLM est plutôt à courte vue ». Toutefois, 

les intéressés tendent à mettre en cause à la fois le système de bénéfices et de pertes séparés et 

le comportement des individus d’un côté comme de l’autre.  

« Ce qui n’est pas positif, est d’avoir des profits et pertes différents, des manières différentes 

de  gérer  les  excédents  de  personnel,  nous  avons  des  manières  différentes  d’évaluer  les 

personnes. » 

« Nous  avons  aussi  des  cultures  de  négociation  très  différentes.  Aux  Pays‐Bas,  si  vous 

l’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 Français, comme je l’ai constaté. À la prochaine 

négociation ils se battent une nouvelle fois pour l’emporter. » 

 

Les  Français  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 à une forme de théorie du complot qui 

prend des formes différentes et mine la confiance entre les deux parties. 

Côté français, la capacité des Néerlandais à s’organiser pour faire bloc est mise en avant. 

« C’est  là qu’ils  rebasculent sur des canaux  internes.  Ils ont une grande  force,  ils  font bloc. 

L’intérêt de KLM d’abord. C’est une petite structure. Sur des sujets politiques comme ça, ils 

vont savoir s’organiser, se coordonner et arriver en faisant bloc, ce qu’on a du mal à faire, ce 

qu’on  ne  fait  pas  côté  Air  France.  Ça  se  referme  comme  une  huitre.  Une  fois  que  les 

différentes fonctions côté KLM sont alignées  sur la même position, c’est difficile de les faire 

bouger quand on n’a pas tous la même position. […] En interne KLM ils arrivent à se mettre 

d’accord. Même  s’il  y  a  un  arbitrage  qui  a  été  rendu  au  niveau  groupe,  ils  continueront  à 

remettre en cause. Leur grande force c’est qu’ils ne lâchent jamais, ils n’abandonnent jamais. 
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Ils continueront à remettre en cause,  à traîner les pieds. Sur un certain nombre de sujets, ils 

nous ont à l’usure. »  

« Entre eux,  […]  il  y a  […] des organisations un peu parallèles  transverses entre différentes 

équipes,  des espèces de cabinet gris, des décisions qui se passent et des fois on arrive à une 

réunion et on a l’impression que la réunion entre les gens de KLM a déjà eu lieu, et que de 

toute façon la stratégie ce sera ça, qu’on n’est pas là en réunion de travail mais pour valider 

ce qu’ils veulent nous proposer »  

 

Côté néerlandais, on répond que les Français s’y prennent seulement de manière informelle pour 

arriver au même résultat. 

« [Est‐ce que des managers de KLM forment un bloc durant les réunions ?] Je peux imaginer 

que 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 

à quatre et il y en a 16 d’Air France. » 

« Je suis sûr à 100 % que les Français, s’ils viennent à une réunion où l’on décide, se sont déjà 

rencontrés et se sont forgés une conviction pendant que, côté 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 côtés. La manière dont c’est  fait 

diffère. Beaucoup plus dans des circuits  informels chez Air France, beaucoup plus dans des 

réunions plus formelles chez KLM. Mais le résultat final est le même. » 

 

Même là où les intérêts 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 carrières. 

« Là  où  je  pense  qu’il  y  a  une  vraie  concurrence,  c’est  l’attribution  des  postes,  à 

responsabilité ou pas, qu’est‐ce qui  justifie plus qu’un poste soit donné plutôt à quelqu’un 

de KLM qu’à 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 coopèrent franchement sont vus comme prenant des risques. 

« Quand  il  se projette dans  la suite de sa carrière c’est compliqué. S’il a  trop coopéré côté 

groupe, comment va se poursuivre sa carrière en interne à KLM, c’est compliqué. »  

« Je suis loyal à KLM, j’y travaille depuis plus de 30 ans, mais je le suis aussi envers le groupe. 

Si  je  dis  publiquement :  ‘je  suis  loyal  envers  le  groupe’,  je  suis  regardé  comme  une  sorte 

d’idiot. » 

« J’ai eu vraiment, la semaine dernière, un collègue de KLM qui est allé à KLM à Amsterdam 

pour un entretien, et un manager de très haut niveau l’a questionné au sujet de sa loyauté, 

parce que cette personne travaille à 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 à le vivre. » 

 « C’est  très  difficile,  parce que  ça  veut  dire  aussi  que,  quand  tu  as  quelqu’un qui  travaille 

bien avec des Français, ça veut dire que tu es catalogué. Je cherche maintenant un nouveau 
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boulot, j’ai fait mon tour avec tout le monde, et je vois, pour la première fois dans ma vie, je 

vois qu’un boulot pur KLM sera très 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  derrière ça, 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 l’unanimité. 

« Je ne pense pas que ce soit vrai,  il y a la distance géographique. C’est facile quand on est 

quelque part tous  les  jours de construire un réseau. Pour moi  je suis  ici  [à Paris] depuis un 

certain temps et la distance est plus grande, aussi je dois veiller à entretenir mon réseau aux 

Pays‐Bas, et je pense que pour toute progression de carrière il est important d’avoir un bon 

réseau. Mais c’est un sujet sur lequel nous devons travailler. » 

 

Par ailleurs,  ceux qui défendent  les  intérêts de KLM de manière  trop énergique  sont également 

susceptibles d’être pénalisés. 

« Si vous vous battez trop fort pour KLM au sein du groupe, vous serez sur la liste noire des 

collègues du groupe, et la plupart de ceux‐ci sont français. Il n’est plus du tout possible de 

faire carrière à l’intérieur de KLM, de toute façon tout a été centralisé. » 

 

Pour les Français 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  là  est  très  ouvert,  il  fait  vraiment  l’effort  d’avoir  des  décisions  de 

groupe.  […]  Je pense qu’ils savent  très bien s’organiser, en avoir un qui défend  les  intérêts 

groupe ici et un patron charismatique, très pro Néerlandais, qui défend très bien les intérêts 

de KLM. Ils savent très bien manier les deux »  

« Aujourd’hui  je  trouve  que  la  proposition  qu’on  peut  faire  [à  des  clients]  n’est  pas 

acceptable, donc si on sait qu’on construit une proposition pas acceptable est‐ce qu’on a en 

arrière  pensée  de  vouloir  faire  capoter  l’accord  [qui  irait  dans  un  sens  souhaité  par  Air 

France], peut‐être, je pense qu’il y a [chez KLM] un calcul derrière, il y a un fond de calcul. »  

« C’était ce genre de rapport, le côté flibustier. On a reçu KLM, on leur a fait voir nos clients, 

après on a vu que les clients en question passaient chez KLM. » 

« Des  fois on arrive à  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  Français  à  l’attitude  d’Air  France,  vue  comme  plus 

favorable à un fonctionnement de groupe 

« Air France joue groupe, KLM joue KLM. » 

« A Air France, on cherche le mieux pour l’ensemble. A KLM on défend les intérêts de KLM. » 

« Savoir si la finalité de l’alliance entre Air France et KLM est de construire un groupe, ce dont 

j’ai l’impression qui est la philosophie d’Air France, là où KLM, leur appréhension, ce n’est pas 

de construire un groupe, mais de tirer profit de  l’alliance. Là où on nous a dit :  ‘il  faut être 

group mindé, on y va coûte que coûte, le groupe, le groupe, le groupe’, eux non, ‘on est KLM, 
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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 à [le domaine de celui qui parle]. »  

 

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

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

qu’Air France. 

« Air  France  a  plus  tendance  à  penser  à  ses  propres  intérêts,  et  KLM  pense  plus  dans  un 

esprit d’entreprise […] pour les intérêts d’Air France et de KLM à la fois. » 

« Je m’occupe plus des intérêts réels d’Air France KLM que ne le fait le groupe lui‐même. Il y 

a beaucoup de politique dans le groupe. » 

« Je suis prêt, tous les jours, à veiller aussi aux intérêts d’Air France. » 

 

De leur côté, ceux qui travaillent à KLM perçoivent de la duplicité chez les Français, 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  façon].  Mais  le 

supérieur  français,  sans explication,  l’a  refusé.  […]  Le  résultat est que nous n’avons pas eu 

suffisamment de  travail,  et  qu’il  y  en  a  eu  trop  à  Paris.  Le  comité  d’entreprise  a  protesté. 

Mon explication du  fait  que  les  Français  s’opposent  est  que  (a)  les Néerlandais  pourraient 

faire un meilleur travail, (b) les pilotes étaient contre, et (c) les Français ne veulent pas que 

l’on touche à ce qui leur appartient. Après trois mois il y a une discussion, et enfin l’ensemble 

de l’opération n’a pas été réalisée. [..] Aussi nous ne sommes pas joint, encore. » 

 

C ‐ Des aspects symboliques 

 

Cette  distance  prise  par  rapport  à  l’idée  d’une  entreprise  commune  est  évoquée  à  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 étrangère si 

on voyage sur KLM, alors qu’on est Air France KLM.  C’est eux qui l’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 français. » 

« J’étais  toujours dans des postes où  j’étais à  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‐être que dans le projet de fusion ils ont prévu de le faire, ils ne l’ont jamais 

fait. » 

« Des parts variables ils en ont beaucoup plus tôt »  

 

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

également mise en avant du côté de KLM. 
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« Une  chose  bêtement  simple  serait  de  donner  aux  gens  de  KLM  appartenant  au  groupe 

l’accès au système 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 à bas prix […]. En fait on a le droit, mais comme une 

compagnie de  l’extérieur. Donc  le  prix  pour  [voler  sur] Air  France  c’est  plus  élevé,  comme 

Lufthansa, ou comme British, ce qui est très bizarre pour une compagnie joint. Les Français, 

par exemple,  ils ont  le droit de R1, donc un billet  réservé à bas prix. Pour nous, c’est  juste 

stand‐by, donc c’est réservé mais en fonction de la disponibilité. […] Donc je paie plus cher 

que mon collègue 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  français,  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 à moi. Déjà ça 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 ça dépend énormément, et si 

ils ont un contrat KLM ou Air France, les bénéfices ne sont pas la même chose. Donc pour une 

personne ça peut être… oui une personne peut ramener ses parents, mais l’autre personne, 

parce qu’elle a un contrat KLM, pas. […] J’ai un collègue qui travaille dans l’inventaire, quand 

il part en mission avec son équipe d’Air France, lui n’est pas surclassé. Ce sont ses collègues 

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 très symbolique mais… » 

 

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

personnes interrogées à KLM concerne le passe d’entreprise. 

« J’ai un passe KLM, pourquoi pas un passe Air France KLM ? Ce passe ne marche pas partout 

à Air France. Au siège d’Air France KLM, vous êtes seulement un hôte de passage. J’ai mis de 

l’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 siège d’Air France vous devez payer six 

euros de plus. Maintenant au moins nous avons obtenu de pouvoir déclarer ce coût à KLM. 

Cela donne l’impression : ‘vous ne voulez pas de moi’, apparemment. » 

  

La question du prix payé pour les repas peut être perçue comme particulièrement choquante pour 

ceux qui, embauchés par KLM, ont été directement envoyés à Paris et travaillent dans un univers 

très 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  à  Paris.  […]  Donc  oui,  c’est  vraiment  complètement  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 collègues KLM doivent payer dix euros de plus pour chaque déjeuner. […] Et ça veut 

dire  que dans  le même  service,  avec mes  collègues,  […]  tu  ne peux pas  déjeuner  avec  tes 

collègues qui sont à côté, 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: ‘voilà tous les 
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Hollandais, ils mangent déjà à midi avec leur sandwich, trente minutes, et tous les Français, 

ils  commencent  à manger  à  13h,  pendant  une  heure,  ils  prennent  un  petit  café  après,  un 

grand repas, mais pas avec les collègues 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 

même, si je dois payer chaque fois dix euros d’extra, ça 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 l’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. Après, on a d’autres avantages, et  ça c’est vrai,  c’est  complètement vrai, on a d’autres 

avantages, par exemple le prix pour la mobilité. Mais quand même, si tu dois payer chaque 

jour un supplémentaire… on le fait pas. » 

« Mon  intégration  avec mes  collègues  est  excellente,  je  pense  que  des  deux  côtés  nous  y 

arrivons, mais dans la manière dont l’entreprise fonctionne, elle ne nous aide pas en cela, à 

être réellement intégrés. Parce que, si je viens à Paris et si je suis supposé travailler, je suis le 

seul  Néerlandais  dans  une  équipe  de  15  personnes  d’Air  France,  des  Français.  Nous 

travaillons près de la cantine, la cantine des pilotes, aussi tout le monde préfère y aller et je 

suis le seul à dire : ‘je préfère aller à l’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 être une gêne pour mes collègues français, qu’ils doivent aller avec 

moi à l’autre restaurant. Et ceci, je pense, est vraiment dommage, parce que l’entreprise ne 

dit pas : ‘nous favorisons cette intégration’, ‘vous êtes tous égaux’, ‘nous accueillons tout le 

monde de la même façon’. C’est réellement quelque chose d’étrange qu’une personne puisse 

aller à 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 système avec le syndicat et tout, mais je pense 

que d’une manière 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 disparaît. Parce que je pense qu’il est très important de traiter tout le monde 

à égalité dans le fonctionnement quotidien. Et même le déjeuner, le déjeuner peut jouer un 

grand rôle en France, et c’est aussi un moyen de vous rapprocher de vos collègues, et c’est 

réellement  dommage  que  vous  ne  puissiez  pas  le  faire.  Et  il  en  est  de  même  pour  la 

possibilité  de  faire  du  sport  dans  l’entreprise,  toutes  les  sortes  d’autres  avantages  que  les 

Français ont  ici, que vous ne puissiez pas  réellement vous  joindre à vos collègues dans ces 

activités.  D’une manière  ou  d’une  autre,  vous  séparez  les  deux  groupes  à  cause  de  cette 

offre, ce qui pour moi est très 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 à ce travail commun, mais 

cela ne veut pas dire que leur contrat change. […] Il y a des choses que nous ne pouvons pas 
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résoudre, à moins que nous n’aboutissions à un contrat unique, par exemple les billets pour 

le  personnel.  Il  y  a  des  différences  dans  les  accords  d’entreprise.  À  moins  que  nous 

n’aboutissions à un contrat unique, nous ne pouvons pas résoudre  la question. Et  je pense 

que, d’un côté comme de l’autre, on n’est pas prêt à arriver à 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 règles différentes, aussi la 

moins  favorable  doit  être  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 

l’accord d’entreprise. J’essayerai d’aplanir  les choses autant que possible, mais il y aura des 

différences,  à  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  à  CDG,  concerne  le  peu  de 

considération mutuelle concernant les symboles significatifs pour l’autre pays. 

« Oui,  ce  qui  m’a  surpris  beaucoup  beaucoup  aussi,  c’est  qu’on  garde  vraiment  notre 

compagnie à nous,  il y a KLM,  il y a Air France.  Je me souviens très bien au début qu’il y a 

l’anniversaire  de  KLM,  il  y  a  le  jour  national  aux  Pays‐Bas,  le  jour  du  roi,  comme  on  dit, 

l’anniversaire  du  roi.  Je  trouve  qu’au  siège  d’Air  France  on  peut  quand  même  marquer 

l’occasion, le moment, pour dire : ‘ok, ça c’est important, pour la moitié de notre groupe, ou 

je ne sais pas, 20%’. Mais quand même 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 l’occasion. Et je trouve aussi le 14 juillet on peut faire un truc au siège à 

Amsterdam, pour indiquer qu’on pense au niveau groupe. »  

 

La distance géographique fait également question, au‐delà de la plus ou moins bonne volonté des 

personnes concernées. 

« Les  conférences  téléphoniques  ce  n’est  pas  facile.  J’insiste  toujours  énormément  à 

organiser des visios,  ce n’est déjà pas pareil, on se voit, on voit  les  visages, on voit  si on a 

pigé, on voit s’ils sont sur la même 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’évènements joints, pas trop. » 

Côté KLM,  l’impression que  les managers de KLM ont besoin de venir à Paris pour des  réunions 

beaucoup  plus  souvent  que  cela  ne  se  fait  dans  l’autre  sens  est  vue  comme  un  symbole  de 

l’absence d’un véritable sens d’unité. 

« Je  ne  suis  pas  sûr  si  c’est  parce  que  la  holding  est  à  Paris  et  que  les  gens  d’Air  France 

pensent qu’ils [ceux de KLM] n’ont qu’à venir, mais je remarque une différence substantielle. » 

« Personne ne dit maintenant : ‘nous sommes Air France KLM’. » 

 

En fin de compte, comme l’exprime un Français travaillant aux Pays‐Bas, on risque fort d’être dans 

un cercle vicieux de manque de confiance entre compagnies. 
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« Aujourd’hui  nous  observons beaucoup  l’autre,  et  disons  que  l’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 français  

 

Ce qui touche à la langue est une source de difficultés. 

 « J’ai la casquette jointe. Je pense qu’il y a plusieurs barrières, c’est la langue, on perd de la 

finesse dans les échanges, surtout quand il s’agit de négocier ou d’expliquer. »  

« La  langue  française  est  une  forme  d’art,  de  nombreux  Français  veulent  exprimer  des 

nuances en anglais, mais ils n’y arrivent pas, bien sûr. Cela reste un handicap pour certains. 

Mais il y a beaucoup de Français 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 très important de s’exprimer très 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 à  fait  clair  le 

sentiment précis, ce que vous voulez dire, et quand vous avez quelqu’un qui parle très bien 

France, il y a une bonne image. Aux Pays‐Bas, il y a des gens dans une position très élevée qui 

parlent un néerlandais épouvantable, et cela n’a aucun rapport avec une question d’image, 

et les gens s’expriment. » 

 

Un  des  Français  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  à  l’anglais  ne  devrait  pas  dissuader  de  le  faire.  Du  reste,  affirme‐t‐il,  nombre  de 

Néerlandais  travaillant  dans  le  groupe  parlent  français  et  une  certaine  réciprocité  serait 

bienvenue. 

« C’est un des points qui m’a surpris, il y a peu de gens à Air France qui parlent néerlandais ; il 

y a [un dirigeant], puisqu’il a passé 10 ans là‐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, même des bases du 

néerlandais, chez Air France. […] On commence à 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  l’anglais et que  l’anglais était  tellement déplorable… mais ça me paraît  très 

surprenant que les cadres supérieurs d’Air France n’aient pas au moins à cœur 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  très  bien  anglais,  je 

pense qu’il y en a bien un tiers qui parlent français au moins correctement. » 
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Le même Français  insiste sur  les efforts que  les Français devraient consentir pour éviter de trop 

revenir au français. 

« Pour moi  il  y  a  la  langue qui  est  à  la base de  l’incompréhension,  j’ai  été  surpris  chez Air 

France à quel point on ne parle pas anglais. Par exemple j’ai un collègue néerlandais dans une 

équipe en charge du lobbying international chez Air France, il parle français comme je parle 

néerlandais,  il  a  une  expression  qui  n’est  pas  complètement  fluide,  il  ne  comprend  pas 

forcément  toutes  les  subtilités,  c’est  difficile  une  troisième  langue.  Il  y  a  un  comité  des 

relations extérieures qui se tient toutes les deux semaines où tous les gens qui participent à 

ça  chez  Air  France  et  dans  le  groupe  se  réunissent,  il  est  le  seul Néerlandais  autour  de  la 

table,  comme  il  parle  français  la  réunion  se  tient  en  français, mais  il me  semble  que  c’est 

difficile. Pour moi qui ai vécu des réunions en néerlandais dans une entreprise à  l’étranger, 

alors que je parle bien néerlandais, je trouve que c’est manquer de respect. Je prends ça sur 

mon équipe à moi, on est neuf français et une néerlandaise, on fait une bonne partie de la 

réunion  en  français,  elle  parle  bien  français,  je  passe  en  anglais,  je  compatis  parce  que  je 

pense que c’est difficile et que les Français ne se rendent pas compte de ce que c’est que de 

faire une réunion dans une troisième langue, que c’est autre chose que de parler français à la 

machine à café, de saisir  les subtilités d’une question stratégique en français, et ça ce n’est 

pas dans la mentalité d’Air France, alors que les Néerlandais, si on est 10 à table, et qu’il y a 

un étranger, ils vont parler anglais toute la soirée, parce que ça ne les dérange pas, ils ont un 

anglais suffisamment subtil pour s’exprimer en anglais.  Je trouve ça dommage, y compris à 

un niveau  assez  élevé.  Je  ne  sais  pas  si  c’est  un degré de paresse  vis‐à‐vis  de  l’anglais,  ou 

d’inconfort, ou ils ne se rendent pas compte. » 

 

De même, KLM paraît faire plus d’efforts pour inciter son personnel à comprendre les Français que 

n’en fait Air France en sens inverse. 

 « Les Néerlandais ont une formation qui s’appelle  ‘apprendre à travailler avec  les Français’ 

pour leur apprendre comment fonctionnent les Français en interculturel, etc. chez Air France 

cette formation vient juste d’être mise en place et commence aujourd’hui alors que la fusion 

date d’il y a 10 ans. »  

Ces questions de langue sont également fréquemment évoquées par les personnes interrogées à 

KLM.  

« Diriger une équipe mixte pose réellement quelques problèmes. D’abord il y a la langue. On 

s’est mis d’accord sur  le  fait que  la  langue de  l’entreprise est  l’anglais, or quelque Français 

dans mon service parlent mal ou pas du tout l’anglais. » 

« Ce  que  j’observe  est  que maintenant  les  Français  osent  plus  souvent  dire :  ‘vous  pouvez 

participer, mais la réunion sera en français. » 

« 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 à voir avec la barrière de la langue. Et cette barrière 

demeurera toujours. » 

 

Les Néerlandais qui  travaillent à CDG parlent  français, et une part des entretiens avec eux  s’est 

déroulée en français, qu’eux‐mêmes maîtrisaient parfaitement. Mais il y a des degrés de maîtrise 

dont il faut tenir compte. Et, pour certains, la politique de l’entreprise en la matière fait question. 
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« Déjà il y a des soucis avec la langue qu’on parle tous les jours, parce qu’officiellement c’est 

l’anglais,  et  dans  toutes  les  communications  c’est  anglais,  mais  en  fait  je  parle  toute  la 

journée français, anglais et néerlandais, […] donc si tu ne parles pas français je pense, comme 

Néerlandais, tu as vraiment du mal à t’adapter. » 

« Je  viens  à  Paris,  j’ai  une  formation  au  français, même pour mon mari  ils  organisent  une 

formation au français […] pour les gens qui travaillent ensemble. […] J’essaye d’apprendre le 

français  depuis  un  an  et  demi  maintenant,  je  peux  avoir  un  déjeuner  très  agréable  en 

français,  suivre  une  conversation  en  français,  mais  si  je  veux  avoir  une  discussion 

professionnelle, ce serait un défi,  spécialement à 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 

même pour les deux’, et nous devons faire des efforts pour nous exprimer. » 

« Et moi aussi, comme l’année dernière, nous avons eu […], le responsable RH du groupe, il 

est maintenant à  la retraite,  je  lui ai dit aussi que réellement  je n’aime pas  l’idée que nous 

n’ayons aucun appui pour apprendre  le  français quand nous venons  ici, et  il a été très très 

ferme à mon égard, il est convaincu que la langue du groupe est l’anglais, et non le français. 

Et  tout  le monde est  supposé parler anglais.  Et  j’ai dit :  ‘oui bien  sûr, quand  je  travaille au 

quotidien avec les collègues, bien sûr, les documents sont en anglais et nous parlons anglais, 

mais la réalité, la réalité de la vie, est que beaucoup de Français préfèrent parler français, ce 

qui 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 très différents, autres que quand 

vous restez à distance, du fait que vous parlez une langue étrangère. Aussi pour moi ce sont 

aussi des éléments que l’entreprise définit, le fait qu’elle ne favorise pas cette intégration. Ils 

disent d’une certaine façon vous travaillez ensemble, vous vous mêlez, mais en même temps 

ils n’aident pas pleinement à ce que cela se réalise. » 

« Parfois, la langue fait question, […] quand nous avons notre réunion interne, on dit toujours 

: ‘devons nous la faire en français ou en anglais ? ‘Ah, […] est là, aussi faisons‐la en anglais’. 

C’est un peu une question récurrente, la langue, bien que je parle français plutôt bien. Mais si 

je dois avoir une réunion de travail en français, 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 préfère  l’avoir en anglais. Mais  ils ne sont pas  toujours 

très  contents  je,  dirais  […].  Je  dirais,  avec  les  collègues  de mon  service,  ils  parlent  anglais 

plutôt bien, aussi ce n’est pas un problème. 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. Ils n’ont pas l’habitude de parler anglais et la réunion est toujours en français, toute 

la  réunion.  J’ai  plutôt, plutôt quelques difficultés à  suivre  l’ensemble des discussions. Mais 

c’est  principalement…  La  réunion  doit  être  tenue  en  français  ils  ne  parlent  pas  anglais, 

quelques‐uns. Mais ils n’ont pas l’habitude de sortir de France, alors que les collègues que j’ai 

ici, ils voyagent aussi et ils rencontrent des gens d’autres nationalités, aussi ils doivent parler 

anglais. Et ils le font très correctement, aussi c’est à… mais cela dépend pas mal de l’endroit, 

je pense. » 
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La tendance à parler français est d’autant plus forte, dans les équipes mixtes situées à CDG, que 

les Néerlandais y sont très minoritaires. 

« Le  service  est  à  Paris.  […]  En  fait  il  est  principalement  en  relation  avec  Air  France  plus 

qu’avec  KLM.  Cela  est  aussi  très  évident  dans  l’équipe  car,  avant  que  j’arrive,  il  n’y  avait 

qu’une personne de KLM dans un  service de 15 personnes. Après  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  mêlent  à  des  aspects  symboliques,  y  compris  pour  des  Néerlandais 

parfaitement francophones. 

« Pour vous donner un exemple j’ai été au pot de départ de Juniac, l’ancien responsable du 

groupe Air France KLM, et là peut‐être qu’il y avait à peu près 100 personnes, mais on avait 7 

ou 10 Hollandais, et donc 5 à 10%, dont le DG de KLM, Pieter Elbers, donc il est venu à 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 

français, et donc […] si ça ne commence pas à ce niveau là, comment on peut attendre des 

gens d’en dessous que vraiment ils adoptent l’anglais comme langue commune. »  

 

La question se pose aussi, même si cela n’est pas forcément aussi net, dans l’autre sens. 

« Je pense que ce n’est pas pareil dans l’autre sens, parce que je pense que les Néerlandais 

sont meilleurs en anglais en général, parce que nous avons l’habitude de tout avoir en anglais 

déjà  quand nous  sommes  enfants.  L’école  est  aussi  en  anglais…  Il  est  plus  facile  de  parler 

anglais. Mais quand même, je pense que cela pourrait être utile [que les Français apprennent 

le  néerlandais].  Si  vous  voulez  vraiment  avoir  des  liens  avec  vos  collègues,  si  vous  voulez 

vraiment  comprendre  les  gens  autour  de  vous  tous  les  jours,  je  pense  qu’il  faut  avoir  un 

savoir de base. » 
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II Des visions plus positives  

 

A côté 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’intérêts,  soit  qu’ils  participent  à une activité pour  laquelle  il  y  a une  véritable  intégration des 

deux compagnies, soit que leurs rapports se bornent à des échanges d’informations positifs pour 

les deux parties. Également, chez beaucoup de personnes de KLM interrogées, même 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 où la coopération est bonne 

 

On voit évoquer des domaines où la coopération est à la fois limitée et facile. 

« Ce  qui  est  facile,  c’est  la  coordination  et  l’échange  de  données.  On  a  un  système 

informatique commun. »  

« [Des rapports avec du personnel de KLM] On en a juste quand un passager a un problème 

pour l’embarquement sur un vol KLM. Cela se passe sans histoire. »  

Certains, dont l’activité conduit traditionnellement à très 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 

l’engineering, tout ce qui est suivi de la flotte, suivi de l’entretien de la flotte. Le futur avion, 

l’A350, ce sera Air France qui prendra l’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  l’avion de A à  Z  alors que maintenant, pour  ce nouvel  avion,  ils ont 

décidé de mettre en commun les savoirs. C’est nous qui faisons l’entretien, par contre quand 

on a besoin de l’engineering ce sera chez eux. Quand ils auront touché l’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, ça 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  collègues,  le  syndicat  des  mécaniciens  avion,  on  est  très 

corporatistes,  et  c’est  un  syndicat  néerlandais  qui  est  aussi  très  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  très  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 plutôt qu’à la sous‐traitance. Le projet de filialisation, là on était concernés, 

on  s’est  rapproché  pareil  de  nos  collègues  pour  afficher  un  front  commun  auprès  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 
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collègues néerlandais qui étaient dans la même position, on a fait des tracts communs, on a 

fait  un  tract  bilingue,  hollandais  d’un  côté  français  de  l’autre.  On  a  fait  des  déclarations 

communes au comité d’établissement,  ils ont fait  la même chose de  leur côté, on a affiché 

notre  nom  commun.  […]  Plutôt  que  d’envoyer  les  avions  à  l’étranger,  on  dit  que  nos 

collègues néerlandais ils sont là, ils ont de la disponibilité, pourquoi ne pas les envoyer chez 

eux, ça fait partie du groupe, on essaye d’intervenir sur des bricoles comme ça. » 

 

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

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

« Vous arrivez à  ce problème 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 là je n’ai aucun problème. »  

 « [A  propos  du  cargo]  La  famille  Cargo,  une  petite  famille.  […]  Un  désir  réel  de  travailler 

ensemble et de gérer l’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  très  riche.  On  était  toutes  les  deux 

nouvelles dans ce service, pour moi c’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 là, 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 l’existence de divergences de vue au sein de telles équipes paraît 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  à  l’intérieur  d’une  entreprise,  mais  [alors]  c’est  caché.  C’est  un  comportement 

normal, nous avons à l’accepter et ne pas y voir plus que cela est. » 

 

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

« Sur certains projets, j’ai des collègues d’Air France qui peuvent avoir des réactions un peu 

surprenantes, qui étaient surtout ne pas le dire aux collègues Néerlandais de l’équipe, parce 

que c’était un projet qu’il faut garder chez Air France. Pour moi c’est une mentalité que j’ai 

du mal à 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 manière répétée. Il 

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

approprié de management. 
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«  J’aime  travailler  avec Air  France, mon expérience est  que  c’est  une manière agréable  de 

travailler. Bien sûr, il y a toujours quelques occasions d’irritation, mais cela est vrai également 

à  l’intérieur  de  KLM.  Je  remarque  vraiment  une  autre  culture,  un  autre  équilibre  en 

travaillant ensemble. » 

« Les  équipes  jointes,  l’échange,  ont  une  influence  extrêmement  positive  sur  l’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 français par hasard. Le 

long  terme,  la vision. Les Pays‐Bas sont bons dans  le court  terme, et pour  la  réduction des 

coûts. Nous avons toujours été obligés de nous battre pour notre existence. La combinaison 

avec  les  Français  devrait  être  parfaite,  et  est  déjà  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 à 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 

atmosphère au sein de laquelle vous pouvez discuter et comparer et voir ce qui fonctionne le 

mieux. […] Si vous ne pouvez pas apprendre ouvertement de l’autre parce que cela donne le 

sentiment que vous avez perdu… c’est un style de management que nous avons à apprendre. » 

 

Un Français peut à la fois affirmer qu’il y a dans l’ensemble de grandes réticences des employés de 

KLM à  l’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 à Paris. 

« KLM  a  déjà  du  mal  à  trouver  des  Néerlandais  prêts  à  venir  ici,  même  aux  conditions 

d’expatriation,  les  Néerlandais  sont  quand  même  assez  casaniers,  malgré  leur  image  très 

internationale, a  tel point qu’aujourd’hui  le  [service] d’où  je viens où à Paris  il  y a pas mal 

d’expatriés, […] c’est un enjeu important pour KLM, du coup ils envoient des expatriés à Paris 

[…]  ils  ont  du  mal  à  trouver  des  gens  chez  KLM,  donc  ils  recrutent  des  Néerlandais  à 

l’extérieur  ils  envoient  directement  en  expatriation  à  Paris  […].  Je  perçois  en  tout  cas  un 

ressentiment de KLM contre Air France, qui est assez fort. C’est plus ceux qui sont restés à  

Amsterdam. Par définition ceux qui sont à Paris sont déjà plus ouverts. On perçoit dans  les 

discussions avec ceux qui sont là‐bas, pas au [le service très intégré où travaille l’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 là‐bas, il y a quand même un gros ressenti sur le 

mythe que KLM nourrit Air France et que KLM avance alors qu’Air France reste planté et ça 

n’aide pas à la coopération c’est sûr, 

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

qu’ils ne savent pas que je parle le néerlandais. » 
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Une  bonne  coopération  peut  aussi  être  associée  à  un  transfert  de  compétences  au  sein  d’un 

même métier 

[Lors de l’arrivée d’un nouveau modèle d’avion] « KLM était très supérieur, il y a eu création 

d’une communauté avec les pilotes des deux compagnies [sur l’avion en question]. » 

« On a eu une bonne expérience en mode projet sur  la sécurité des vols,  très métier. On a 

beaucoup appris, on était en retard par rapport à cette logique métier. On est revenu vers les 

standards de l’industrie. »  

« En  terme  de  fonctionnement  on  a  beaucoup  à  échanger  dans  les  méthodes,  dans  des  

organisations de meetings, dans les finir à l’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 façon. […] C’est très enrichissant en fait. »  

 

Des relations informelles peuvent être excellentes. 

« Les équipages de KLM je les ai toujours trouvé assez friendly, assez ouverts, je n’ai pas eu 

de peine à aller discuter avec eux. Ils sont assez sympathiques. »  

« Ils sont toujours très urbains, très agréables. On peut avoir des opinions différentes, on est 

quand même des gens bien élevés. Je n’ai jamais eu d’animosité envers eux, et eux non plus. 

Les  problèmes  sont  tellement  gigantesques,  ça  ne  peut  pas  se  régler  entre  une  bande  de 

pilotes. Ils n’ont pas les clefs du problème non plus. »  

 

Côté  KLM,  les  entretiens  avec  les  Néerlandais  fournissent  également  un  tableau  d’excellentes 

relations interpersonnelles. 

« À un niveau personnel nous pouvons travailler de manière excellente avec nos homologues 

d’Air France. » 

« La  collaboration avec mon homologue  français  est  fantastique.  J’en  suis  très heureux.  La 

collaboration que j’ai et que j’ai eue avec d’autres Français 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 perçues comme une clé d’un apprentissage entre Air France 

et KLM 

« A un niveau personnel nous avons appris à connaître de nombreux Français au fil des ans. 

Et,  sans  exception,  ce  sont  des  gens  extraordinairement  normaux !  S’ils  nous  connaissent 

mieux, ils sont du genre : ‘hé, comment KLM fait ça ?’ Pour donner une idée, ce que je fais ici 

avec six personnes mon collègue le fait avec 24 personnes. »  

 

Ce qui est frappant est que certains managers de KLM font une distinction claire entre les Français 

comme individus et les Français en tant que groupe. Un manager de KLM qui a travaillé pendant 

un  certain  temps  dans  un  département  qui  était  presque  100  %  français  se  souvient  de  cette 

période de manière très négative. 
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« C’était terrible, je pensais qu’ils étaient arrogants, à courte vue, pas ouverts. Cela tenait au 

fait  il  y  avait  un  seul  groupe  sanguin  commun  à  tous,  vous  ne  devriez  pas  faire  cela. 

Individuellement, ils n’étaient pas mauvais. » 

Toutefois, le même manager a aussi de très bonnes expériences de travail avec les Français 

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

merveilleux. » 

 

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

« Nous  devrions  nous  considérer  comme  heureux  et  bénis  de  pouvoir  travailler  avec  les 

Français, mais nous devons retrouver l’énergie positive. » 

« Peu  importe  la manière dont vous êtes organisés,  si deux personnes disent :  ‘nous allons 

collaborer’, on arrive à une solution. » 

« Bien  sûr  il  y  a  des  différences  culturelles,  et  des  processus  différents  et  des  intérêts 

politiques, mais il y a cela partout. » 

 

B – Des points marqués par une dynamique de progrès 

 

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

des deux compagnies privilégiaient en pratique  leur compagnie mère, ont été aplanies, même si 

l’acquis est susceptible d’être instable. Divers Français évoquent un tel type de situation. 

« D’un point de vue business, au tout début on a eu le problème des gens de KLM, peut‐être 

même d’Air  France,  qui  essayaient  de  passer  outre  à  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  l’alliance,  sur  les projets personnels,  aller de  l’avant  sans 

tenir compte de ce que font les autres, et, sur les projets qui pouvaient être joint, les laisser 

un  peu  de  côté,  temporiser,  etc.  Là  un  nouveau  directeur  vient  d’arriver,  j’espère  que  la 

situation va se normaliser » 

« Ça  s’est amélioré,  il  y a eu des échanges au niveau du  service bagage, des personnes de 

Schiphol  sont  venues à Paris pour  voir notre  fonctionnement, des personnes de Paris  sont 

allées à 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, ça s’est amélioré »  

« Et puis au fur à 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 même défiance avec des Français, avec qui vous n'avez pas confiance et qui 

vous  font  aussi  des  sales  coups.  Simplement  la  confiance  ça  se  construit,  et  quand  on  est 

comme ça des équipes que  l'on met ensemble, personne n'a demandé à être ensemble, et 

bien ça prend du  temps.  Il  faut apprendre à  se  connaître. […]  Les  gens aujourd'hui dans  le 

secteur commercial se connaissent. Donc en fait vous développez un système de travail, de 

coopération avec les gens avec qui vous avez confiance. » 
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La question de l’évolution dans la maîtrise de l’anglais est souvent évoquée, mais avec des visions 

très contrastées. 

« Le gros bénéfice qu’on a eu, avec la fusion avec KLM on a été obligés de faire des progrès 

en anglais.   Au début ils  jouaient beaucoup là‐dessus. En disant ‘c’est parce qu’ils n’ont pas 

compris’.  Alors  que  maintenant  ça  y  est.  Ce  n’était  pas  forcément  notre  anglais  mais  ils 

jouaient là‐dessus. Là maintenant ce n’est plus. »  

« Ils ont des positions très 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 qu’ils parlent anglais 

et  qu’une  partie  parle  Français,  il  leur  est  plus  simple  de  pousser    leurs  vues  et  de  les 

affirmer, et les Français n’étant pas très affirmatifs ont tendance à avoir du mal à défendre 

leur point, mais pour autant ça n’empêche pas d’avancer la discussion, et j’ai autant de mal à 

faire  changer  d’avis  un  Français  chez  Air  France  qu’un  Néerlandais  chez  KLM.  Mais  les 

Français  chez  Air  France  sont  très  écrasés  par  la  difficulté  à maîtriser  l’anglais  qui  rend  la 

discussion  difficile  avec  les  Néerlandais.  L’anglais  est  encore  très  difficile  chez  Air  France 

aujourd’hui, vous avez des cadres sup qui ont du mal avec l’anglais, ce n’est pas simple. » 

 

La qualité de coopération obtenue est vue comme dépendant de multiples facteurs tenant à la fois 

à la nature de l’activité et à l’organisation adoptée. 

« Il y a des fonctions Air France KLM où il y a une bonne entente et ça fonctionne bien. Ca 

s’est réglé. Peut‐être qu’en termes de management on a simplifié les choses, on n’a qu’une 

tête.  Quand  il  y  a  trois  têtes,  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 l’anglais est également souvent mise en avant. Et en général l’idée prévaut 

que cela reste une cause de problèmes. 

« Mon  expérience  avec  utilisation  de  l’anglais  est  que  vous  avez  besoin  de  poser  des 

questions permettant de vérifier  les accords auxquels vous avez abouti. Aussi couramment 

qu’ils parlent, vous constatez souvent à travers ces questions qu’ils n’ont pas saisi le sens. » 
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III Des interprétations françaises 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 à l’argent 

 

Un vif désir d’autonomie est invoqué. 

« La justification inavouée est de vouloir garder une certaine indépendance et de pouvoir à 

tout moment dire à une échéance raisonnable, un an à 18 mois, Air France et KLM divorcent 

et KLM est capable de reconstruire une informatique indépendante de celle d’Air France. »  

«   Ils  veulent  pouvoir  se  dégager  d’Air  France  à  tout moment. Dans  le  système,  ce  qui  est 

réversible  est  accepté,  indépendamment  du  meilleur  système.  Préserver  sa  possibilité 

d’autonomie. »  

« C’est comme s’il y avait un comportement qui est de pouvoir toujours être autonome.  Ils 

sont quand même inquiets de se sentir totalement dépendants de l’équipe Air France ou du 

système Air France. » 

« Les Hollandais ne voulaient pas perdre la maîtrise de ces systèmes. »  

« Ca a bien marché pour beaucoup de  fonctions centrales,  le  revenue management. Ça n’a 

pas marché pour la finance. Il y a une forte réticence. J’ai le sentiment que KLM veut garder 

une forte autonomie. »  

 

Le rapport des Néerlandais à l’argent est évoqué. 

« Quand on aborde les Néerlandais, qu’on appelle les Bataves, c’est sur le côté 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 l’image des Bataves qui sont très à cheval sur la recette. » 

« Il  sera beaucoup plus  facile d’exiger quand Air France  ira moins mal, même si  l’affaire du 

Conseil d’Administration de  KLM est extravagante. Les Néerlandais vous respectent si vous 

gagnez de l’argent. Si vous perdez de l’argent, c’est que ce que vous faites est peu efficace, 

on ne va pas vous suivre. » 

 

Côté néerlandais, ce rapport à l’argent n’est pas nié, mais est plutôt vu comme positif, et c’est son 

absence  côté  français  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 à agir constitue une pomme de discorde pour les Néerlandais. 

« Les Français ne gèrent pas pour le profit mais pour les emplois, la continuité. »  

« Les Français sont attachés à la protection des emplois et veulent faire les choses eux‐mêmes. » 

« Je veux faire tout ce que je peu chaque jour pour gagner de l’argent avec cette compagnie, 

l’environnement  est  difficile.  Une  certaine  catégorie  de  Français,  essentiellement  les  plus 

âgés, vous ne pouvez pas les faire évoluer. » 

« Je ne sais pas pourquoi les Français ne gagnent pas d’argent du tout. » 
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B – Des Français qui s’autocritiquent 

 

Un regard peu amène, supposé être porté par les Néerlandais sur les Français, est parfois invoqué. 

Et il n’est pas dépourvu de raison, estiment certains Français.  

 « 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 ça 

c’était vraiment admis par tous les collègues [français]. Parler fort, à tort et à travers, prendre 

deux heures pour manger alors que les Hollandais prennent 20 minutes. » 

« Leur  vision des  Français,  vous  savez  vivre,  profiter de  la  vie. Aux Pays‐Bas,  les  fêtes  sont 

réduites au minimum, la référence est très austère. » 

« Ils  avaient eu une histoire malheureuse KLM avec Alitalia.  Peut‐être qu’ils  se  sont dit  les 

Français c’est pareil. »  

« Les Hollandais ils disent : ‘des feignants chez AF, vous êtes toujours en grève, vous êtes des 

râleurs, vous êtes chers, quand on voyage chez vous vous n’êtes pas aimables.’ Voilà l’image 

qu’on véhicule, c’est peut‐être vrai. »  

« Je n’en veux pas à mes collègues néerlandais. Je serais à leur place je ferais la même chose, 

nos Français grévistes, leur pays de m… qui n’avance pas. »  

« Des irritants très forts, les grèves, les pauses déjeuner et les jours de congé. »  

« On sait aussi qu’on a un système social qui n’est pas le même, que la vie de l’entreprise est 

beaucoup plus  rythmée par des conflits, que  là‐bas  ils ont des  accords,  tout se  joue et  fait 

que quelquefois il y a des moments de colère, d’incompréhension. Nous on n’est pas comme 

eux,  culturellement  ça  ne  fonctionne  pas  pareil.  Peut‐être  qu’on  s’énerverait  aussi  si  on 

voyait  qu’ils  gagnaient moins  d’argent  que  nous,  peut‐être  qu’on  aurait  des  raisons  de  le 

faire. » 

« Je  n’ai  pas  le  sentiment  que  les Hollandais  pouvaient  se mettre  à  la  place  des  collègues 

d’Air France, ou alors avec énormément d’ironie : qu’est‐ce qu’il va me dire ? »  

« Ils  ont  quand même  été  rachetés  par  Air  France  qui  perd  de  l'argent  et  qui  continue  à 

perdre de  l'argent.  Et  eux  ils  en gagnent. Donc  ils  ont quand même un profond  sentiment 

qu'on  les  emmène,  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  très peur de 

notre social, de notre incapacité à 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 à se mettre en grève, l’absence de compromis, si nous voulions 

céder à leurs caprices, cela serait notre fin. » 

« C’est difficile avec  les syndicats  français.  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 à des réunions régulières avec les syndicats, très régulièrement. Et il les tient au 

courant  de  comment  vont  les  choses  pour  l’entreprise,  d’un  point  de  vue  financier, 

opérationnel,  les  partenaires,  des  choses  très  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 
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jamais surpris, parce qu’ils  l’ont vu venir. Alors qu’ici, en France, on ne parle aux syndicats 

que 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’.  Ils  sont  pris  par 

surprise.  Et  si  vous  les  informiez  depuis  le  début,  si  vous  les  teniez  au  courant,  alors  ils 

connaîtraient  mieux la situation de l’entreprise, les résultats, le budget, les prévisions. Alors 

ils seraient moins surpris. » 

« Il  n’est  pas  question  que,  si  nous  commençons  à  faire  les  choses  ensemble  au  nom  du 

groupe, cela conduise à partager l’inefficacité d’Air France. » 

 

Nombre d’interprétations mises en avant par les Français concernent la manière dont Air France 

fonctionne. Ainsi, beaucoup ont mis l’accent sur la lenteur du processus de décision. 

 « Air France a sa lourdeur […]. Ils savent aller plus vite, dire je fonce. Nous, on peut mettre 

six mois à un an pour être d’accord sur ce qu’on fait. » 

« Mes subordonnés français ça va, on arrive à se comprendre, mais les circuits de décision en 

interne Air France c’est moins clair, les circuits de briefing, pour arriver à 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  à  sauter  des  niveaux 

hiérarchique. Si un Néerlandais a un message à faire passer à son n+2 il va le faire, il mettra 

en copie à son n+1, alors que chez nous ce serait moins facilement accepté. »  

« Le problème 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  là  juste  parce  qu’ils  ont  l’âge,  ils  ont  été  là 

pendant  des  années,  ils  ne  prennent  pas  de  décision.  Côté  KLM,  ils  sont  beaucoup  plus 

jeunes, ils ont des carrières beaucoup plus rapides, il y a du répondant. Quand j’ai besoin de 

les solliciter il y a une réponse, alors que quand je sollicite un patron d’Air France c’est rare 

d’avoir une réponse, d’avoir quelqu’un qui va s’impliquer, se mouiller pour me soutenir ou 

défendre une position. »  

« Il y a aussi une prime au fait de ne pas faire de vagues. Le patron chez Air France suit ce que 

dit son chef. Il n’y a pas de patron impliqué, charismatique, qu’on a envie de suivre. On a du 

mal à avoir des gens qui tranchent, quand il y a un sujet à trancher. On va étudier, on va voir 

si on a compris. Le problème c’est la lenteur de la prise de décision. »  

« J’observe une grosse différence entre Air France et KLM dans la vitesse de propagation des 

idées. Quand il y a une idée qui sort, à KLM ils font tout ce qu’il faut pour la mette en œuvre, 

quel que soit le coût et quitte à prendre le risque de se tromper, là où à Air France on va se 

gratter la tête on va prendre du recul, on va faire une étude, etc. »  

« Les  managers  français  chez  Air  France  ont  une  culture  extrêmement  hiérarchique, 

délèguent peu. Un bon manager chez Air France, c’est quelqu’un n’a  jamais fait d’erreur et 

qui est très lisse. Il me semble qu’un bon manager [se juge] sur sa capacité à avoir appris de 

ses échecs et à avoir  innové et à avoir poussé des choses, et avoir fait grandir ses équipes. 

C’est très peu une préoccupation chez Air France et je pense que ça surprend beaucoup les 

Néerlandais. Le manager chez Air France doit verrouiller tout ce qui se passe pour que rien ne 

remonte  au  chef,  qu’il  soit  dit  que  c’est  beau  et  brille.  Le  Néerlandais  est  beaucoup  plus 

transparent dans sa gestion, ça surprend les Néerlandais et moi ça m’agace beaucoup. » 
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Ce  facteur  est  vu  comme  fournissant  une  vraie  justification  aux  réticences  de  KLM  à  coopérer 

quand il s’agit de mettre en œuvre des projets communs. 

« La justification, c’est principalement en général une justification au niveau des coûts et des 

délais  de  mise  en  œuvre.  La  justification  au  niveau  des  coûts  dans  la  plupart  des  cas  se 

démonte  très  facilement  sur  une  durée  relativement  courte ;  pour  les  délais  de  mise  en 

œuvre ils ont entièrement raison. » 

« Il  y  a  une  frustration  des Néerlandais  qui  ont  l’impression  que  les  Français  leur mettent 

souvent  des  bâtons  dans  les  roues,  du  fait  de maturer  une  décision,  de  la  challenger.  En 

restant  indépendant  on  est  plus  efficace.  Air  France  amène  de  la  lourdeur,  une  expertise 

technique bien supérieure mais de la lourdeur, un manque d’agilité. » 

« Comme on a du mal à obtenir des décisions, on traîne un petit peu et Air France prend un 

peu de retard, KLM avance. » 

 

Le poids de la hiérarchie à Air France est un élément de cette lenteur 

« Il y a quand même une hiérarchie assez pesante à Air France, entre moi et le PDG il y a 7 ou 

8 ou 9 niveaux hiérarchiques. »  

 

Le mode de management d’Air France est parfois accusé d’être responsable des grèves qui irritent 

tant les Néerlandais, même si des progrès ont été faits en la matière. 

« On le regrette aussi, la grève c’est un échec parce qu’on perd de l’argent on a l’impression 

aussi souvent que si ne l’on ne passe pas par cette étape là il peut ne rien se passer. […] On a 

dans l’histoire d’Air France, notamment dans les grandes grèves des années 80, montré que 

ces  grèves ont  changé  radicalement  le  cours de  l’histoire de  l’entreprise,  donc  finalement, 

quand on regarde ce qu’elle est aujourd’hui, elles avaient peut‐être leur raison d’être, mais 

elles  étaient  très  condamnées,  décriées  à  l’époque.  C’est  notre mode  de  fonctionnement, 

nous on n’est pas dans le préalable, on n’est pas dans la discussion, on est dans la direction 

qui  arrive  avec  des  projets,  on  ne  donne  pas  suffisamment  de  place  aux  syndicats,  des 

syndicats qui, de ce fait, se comportent de manière un peu irresponsable aussi puisqu’on ne 

les  responsabilise  pas  finalement,  donc  ils  demandent  beaucoup.  Ça  c’est  historique,  c’est 

culturel,  c’est  difficile  à  changer,  bien  qu’on  mette  en  place  aujourd’hui  des  projets,  des 

accompagnements. On a du mal à changer de logiciel pour arriver à trouver autre chose. Je 

pense que ce qui manque quand même, et qui fait vraiment défaut, c’est la confiance. On a 

un  sentiment  de  défiance.  On  le  voit  avec  les  différents  présidents,  les  types  de 

comportements,  on  n’a  pas  trop  confiance  dans  les  dirigeants.  Aujourd’hui  on  a  vécu  une 

succession de plans, de changements de présidents, ce qui fait que c’était compliqué.  Il y a 

un an et demi on disait qu’on allait perdre des avions, on allait dans la récession. Mais on a 

fait  des  efforts,  20 % de productivité,  les  pilotes  ne  le  font  pas,  avec des  salaires  qui  sont 

quand même beaucoup plus conséquents que les nôtres, mais ça on n’en parle pas. Tant pis 

pour nous parce qu’on a accepté. Si on n’avait pas accepté on serait comme eux aujourd’hui 

puisqu’ils n’ont pas fait les efforts, on aurait dû faire grève. […] Par rapport à l’écoute qu’on 

peut avoir au‐dessus, on sent qu’il y a beaucoup plus d’écoute qui se met en place, qu’on est 

beaucoup plus sensibles à ce qu’on peut dire, il y a beaucoup plus de reporting qui est fait, 

mais malgré tout ça reste complexe. »  
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C – De vives critiques envers les responsables du groupe  

 

Les responsables du groupe sont par ailleurs souvent critiqués par les Français pour leur passivité 

devant la tendance de KLM à faire bande à part. 

« On a laissé les gens se débrouiller entre eux, comme on met deux lions dans une cage et on 

voit qui gagne. […] Par un manque de leadership on a perdu 10 ans. »  

« L’impression que beaucoup de gens ont dans la compagnie, on n’a pas forcé les airlines à 

faire des choses en commun. »  

« Par  exemple  dans  les  systèmes  d’exploitation  qui  font  tourner  les  machines,  l’équipe 

responsable de choisir  les divers systèmes d’exploitation et de  les faire appliquer,  […]  il y a 

des gens dans les équipes de KLM qui disent : ‘moi je vais implémenter telle autre version de 

système d’exploitation’ sans qu’à quelque niveau de hiérarchie que ce soit, il y ait un stop qui 

soit prononcé pour dire : ‘non, cette décision est orthogonale à la décision groupe, non on ne 

le fait pas’. Cela crée un problème de coordination, cela crée pas mal de frustration. Il y a des 

gens qui disent : ‘là il y a des règles, on investit du temps pour qu’elles soient applicables aux 

deux compagnies et KLM dans son coin mène un projet en parallèle, sur des technologies très 

différentes, et personne ne leur dit rien’, ça c’est un réel point d’accroche. »  

« Je vois la réaction de certains top managers à qui on fait des démonstrations et on essaye 

d’expliquer le pourquoi du comment on n’a pas convergé. Il y a un moment où le patron de 

[…] il me dit : ‘et à KLM’, je lui dis : ‘bien non à KLM ils ont pris une autre option’ et là il prend 

acte, sans plus. »  

« Je  pense  qu’on  manque  un  peu  de  courage.  [Le  précédent  responsable  du  secteur 

concerné] quand il arrivait dans les réunions il était vraiment très préparé. Il n’arrivait pas à 

gagner ce qu’on avait dit qu’on ferait. Je me suis dit : ‘c’est un manque de courage, il calcule 

ses combats’. Les Hollandais étaient tout le temps trois ou quatre en face, alignés, d’un bloc. 

C’est  difficile  à  comprendre  pourquoi,  c’est  un  problème  de  courage  qu’on  a  dans 

l’entreprise,  un  problème  vraiment  d’affirmation.  [Au  contraire,  à  propos  d’un  nouveau 

responsable]  c’est  quelqu’un,  il  va  taper  du  poing,  quand  il  va  lever  le  ton  ça  va  écouter 

quand même. »  

« Je  suis  perçu  comme  quelqu’un  qui  […]  manque  un  peu  d’aide  au  plus  haut  niveau  de 

l’entreprise  pour  prendre  les  décisions.  Au  final  on  peut  arriver  à m’éviter  quand  on  en  a 

envie. On est vraiment dans les travers de l’entreprise. […] Parfois il peut être nécessaire de 

se battre. » 

 

Air  France  est  parfois  accusée  de  n’avoir  pas  fait  ce  qu’il  faut  pour  rapprocher  les  deux 

compagnies. 

« On voit qu’Air France ne cherche pas à notre niveau à jouer la mixité ou à chercher quelque 

chose qui pourrait nous amener à nous rencontrer, à échanger, à se ressembler. […] Comme 

on n’est pas amené à travailler avec eux de façon quotidienne, c’est très exceptionnel, on ne 

recherche pas à créer un lien particulier. » 

Ce  qui  se  passe  dans  les  hautes  sphères  est  vu  comme  obéissant  à  des  considérations  pas 

évidentes à saisir. 
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« On est régulièrement confronté à des non décisions du top management, ce qui fait dire, 

sans  aller  vers  une  théorie  du  complot,  qu’il  y  a  d’autres  leviers  qui  aboutissent  à  des 

décisions, à KLM, qui viennent d’ailleurs que de la direction du groupe. »  

« Tout se retrouve dans une balance et on ne peut pas tout gagner. L’entreprise se dit peut‐

être que […] ce n’est pas non plus critique pour l’entreprise. » 

« Moi je pense que si les choses étaient très claires au niveau d'en haut, on ne rencontrerait 

pas les difficultés qu'on a aujourd'hui. Parce qu'après en fait on est des petits poissons dans 

l'eau qui essayons de naviguer et de faire en sorte que les choses avancent, mais on sent bien 

de temps en temps... qu'au niveau supérieur les choses ne sont pas très claires, ou peut être 

pas  suffisamment  transparentes. […]  Je  rajouterais même  que  plus  vous  êtes  éloignés  des 

headquarters mieux ça se passe. […] Plus vous vous rapprochez des headquarters plus vous 

sentez  un  peu  de  ...parfois  de  la  tension  ou  des  choses  politiques  etc...  Quand  on  est  en 

escale,  on  ne  se  pose  pas  la  question  parce  que  les  gens  ont  toujours  travaillé,  de  toutes 

façons ils travaillent pour Air France et KLM, c'est intégré, c'est dans leurs chromosomes, ils 

ne  se disent pas  c'est  une directive d'Air  France ou KLM.  Les  gens  ils  sont  là  pour  vendre, 

pour représenter Air France KLM et ils le font, ils le font même très bien. » 

 

Air France n’oserait pas s’affirmer à la manière dont KLM le fait. 

« Il y a quelque chose de très fort dans leurs valeurs, il y a ‘we are Dutch’. […] Quand j'ai vu ça, ça 

m'a…  parce que c'est comme si nous on créait notre propre projet d'entreprise et on mettait ‘on 

est français’ ». 

 

La critique d’Air France est parfois radicale.  

« Air France est une entreprise sans projet humain, sans valeurs. » 
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IV Des interprétations néerlandaises des conduites, attitudes et perceptions françaises  

 

A – Une interprétation des positions néerlandaises 

Quand on considère les explications néerlandaises des comportements et attitudes des Français, il 

semble  que  les  personnels  de  l’une  et  l’autre  compagnies  ont  appris  à  mieux  se  comprendre 

mutuellement,  même  si  on  n’a  pas  toujours  un  haut  niveau  d’appréciation  mutuelle.  Tous  les 

éléments qui apparaissent dans la vision française de KLM : un désir d’autonomie, une préférence 

pour des décisions  rapides,  etc.,  sont également évoqués par  les Néerlandais. Mais bien  sûr  les 

interprétations et les jugements de valeur diffèrent. 

Le  désir  de  KLM  de  rester  autonome  est  présenté  comme  « faisant  partie  des  gènes »  de 

l’entreprise. Mais il est également associé à l’importance attachée au fait d’être « meilleur » qu’Air 

France,  c’est‐à‐dire  plus  profitable.  Cela  a  deux  aspects  :  le  fait  que  KLM  reste  (plus)  profitable 

fournit un argument pour rester relativement indépendant. L’autre côté de la pièce est que, tant 

qu’Air  France  ne  demeure  pas  assez  profitable,  rester  indépendant  est  aussi  une  question  de 

survie  (dans  les  termes  d’un manager  précédemment  cité  :  « Il  n’est  pas  question  que,  si  nous 

commençons à faire les choses ensemble au nom du groupe, cela conduise à partager l’inefficacité 

d’Air France. ») 

« KLM  a  une  aversion  envers  une  forte  implication  dans  le  groupe  et  laisse  autant  que 

possible  une  grande  latitude  d’action  à  l’intérieur  des  business  units.  C’est  profondément 

ancré dans ses gènes. » 

« Les  Français  ne  devraient  pas  avoir  une  emprise  sur  les  Néerlandais.  Pas  à  la  manière 

hiérarchique traditionnelle. Ils nous voient comme chaotiques. » 

« Je pense qu’Air France  fait bien de  laisser KLM faire ce qu’il  fait bien, de chercher à  tirer 

avantage  d’une  synergie  mais  en  faisant  attention,  et  en  ayant  une  vision  claire  des 

différences culturelles. Je pense qu’à un niveau élevé les gens se rendent compte de cela et 

que  du  coup  ils  font  attention  quand  il  s’agit  de  transférer  quelque  chose  de  la  culture 

française vers la culture néerlandaise. » 

 « Aussi longtemps que vous faites du profit, vous avez une raison de rester tel que vous êtes 

: rester loin, nous allons bien. » 

« A KLM, nous avons environ 1500 personnes qui travaillent dans les ventes et le marketing, 

à Air France il y en a 6000. Nous faisons un profit de 650 millions sur les vols. Et eux, aucun, 

seulement une perte. » 

 

Mais en même temps, il y a une prise de conscience du fait que KLM n’est plus indépendante 

« KLM n’est plus indépendante. Ces gens vivent dans un monde qu’ils ont créé eux‐mêmes, 

et qui a été entretenu au cours de ces 12 années [après la fusion]. C’est du déni. » 

 

B – La référence à une entreprise efficace et profitable 

 

La lenteur du processus de décision à Air France (et par conséquent dans le groupe) est un sujet 

majeur  de discorde. Dans  la  vision qu’en ont  les Néerlandais  cet  aspect  est  intimement  lié  à  la 

tendance française à vénérer  la hiérarchie. La hiérarchie telle qu’elle fonctionne à Air France est 
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vue à KLM comme  incitant à éviter de prendre ses  responsabilités. Cela serait dû au  fait que ce 

serait une mauvaise option pour un subordonné français de prendre des risques car cela ne serait 

pas apprécié par  son  supérieur. De plus,  les  supérieurs  français eux‐mêmes  sont perçus comme 

ayant plus tendance à préserver la continuité et les emplois qu’à prendre des risques. 

« La décision prend plus de temps, c’est un monde différent. » 

« Je  pense  qu’un  temps  terrible  est  perdu  dans  les  discussions  à  propos  de  choses  sans 

importance. Le processus de décision est  lent, visqueux. Ma plus grande source d’irritation 

est  le manque total d’esprit d’entreprise [à Air France]. Tout a besoin d’être étudié, si vous 

voulez  dépenser  10 000  €  vous  avez  besoin  de  vous  traîner  sur  vos  genoux  quatre  fois  et 

d’obtenir  six  signatures. Du côté KLM  je vois un esprit d’entreprise beaucoup plus sain. Un 

processus de décision plus rapide, une bonne idée, mettez là aussitôt en pratique. Cela serait 

impossible côté Français et il n’y a pas de changement. » 

 

Aux yeux de KLM, cette lenteur dans la décision est associée à une attitude différente à l’égard du 

travail. 

« À  KLM,  les  gens  veulent  avoir  un  travail  où  ils  s’accomplissent,  ils  veulent  avoir  de 

l’influence, etc. A Air France, au moins dans mon équipe s’ils ont un emploi et que celui‐ci les 

amène au bout de la journée et qu’ils touchent leur salaire, ils…, le critère est très différent. » 

 

Le  niveau  plus  faible  d’engagement  et  d’initiative  du  personnel  d’Air  France,  aux  yeux  des 

personnes interrogées à KLM, est associé à une attente d’être protégé, attitude enracinée dans la 

conduite passée du management. 

« Au fil d’une longue série d’années la collaboration de l’employé moyen d’Air France a été 

achetée. […] La direction savait qu’elle devait changer cela. L’employé moyen de KLM ne le 

comprend pas et ne l’estime pas. » 

« Du  côté  d’Air  France,  les  collègues  comptent  sur  le  fait  que  l’entreprise  veillera  sur  eux. 

Cela intrigue, parce que c’est un reflet de la société française. » 

« Côté  KLM,  vous  trouvez  une  sorte  de mentalité  américaine,  efficacité,  productivité,  sens 

des  affaires,  coûts,  etc.  j’ai  l’impression  que,  du  côté  français,  en  façade  ils  partagent 

rationnellement ces orientations, mais qu’entre les  lignes  les aspects sociaux et  les emplois 

comptent beaucoup. L’efficacité et le sens des affaires ne sont pas toujours acceptés. » 

« Parfois  je  pense  qu’Air  France  nous  voit  comme  des  cowboys  qui  prétendent  toujours 

mieux  savoir,  et  que  KLM  pense  que  les  Français  veulent  toujours  imposer  leur  contrôle. 

J’espère qu’ils voient aussi que KLM a ses affaires en ordre, le programme d’économies et le 

reste. Malheureusement ce n’est pas assez du côté français. Les réductions de coûts qui ont 

été réalisées l’ont été à travers des plans de départ volontaire, et non en réduisant le coût du 

travail  grâce  à  des  accords  sociaux,  ce  que  nous  avons  fait  de  notre  côté.  Cela  a 

incontestablement un rapport avec les syndicats. C’est un monde différent et les syndicats là‐

bas sont organisés différemment. » 

 

Ceci est confirmé côté Air France, mais avec d’autres jugements de valeur. 

« A Air France, l’entreprise doit montrer avant tout qu’elle prend soin de son personnel. S’il 

n’y a pas de solution, alors vous pouvez licencier ou prendre une autre solution. Ce n’est pas 
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la même chose aux Pays‐Bas. Aux Pays‐Bas, vous [comme personne] êtes aussi responsable 

de votre employabilité. » 

« Chez  KLM  on  s'occupe...    d'avantage  de  ce  qu'on  appelle  les  talents.  A  Air  France  on  a 

tendance à s'occuper de tout le monde, y compris des gens qui ne sont pas les talents. […] Ce 

que ça produit en fait c'est que… ils ont tendance... on est bon ou on n’est pas bon, chez KLM 

j'ai quand même  l'impression.  […] Les pas bons souvent  ils  s'en vont et puis voilà...  […] Air  

France les bons, les pas bons... généralement les gens ils font leur carrière […] donc on essaye 

de  s'occuper  et  de  faire  progresser  tout  le  monde  donc  déjà...il  y  a  un  petit  point 

d'achoppement. »  

 

D’un autre côté, une personne interrogée à KLM est d’avis qu’en fait on trouve à KLM un équilibre 

entre le souci du profit et celui du personnel. 

« Il y a à KLM un très bon équilibre entre le besoin de gagner de l’argent pour l’entreprise et 

celui de prendre bien soin de notre personnel. Les Français ont plus tendance à dire : ‘nous 

sommes un atelier protégé, où les personnes sont prises en charge du berceau à la tombe, et 

gagner de l’argent est utile mais n’est pas la priorité numéro un’. » 

La réticence à s’engager est aussi associée à un point majeur d’irritation pour les collaborateurs de 

KLM : ne pas répondre aux e‐mails. Comme l’explique un collaborateur d’Air France travaillant à 

Amsterdam : 

« A  Air  France  les  gens  peuvent  oublier  votre  e‐mail  et  ce  n’est  pas  oublier,  c’est  juste  le 

besoin d’y réfléchir, et si je ne réponds pas, s’il vous plaît appelez moi. C’est parce qu’ils ne 

veulent pas répondre par écrit. » 

 

Le  caractère hiérarchique d’Air  France est à  coup  sûr une des différences  les plus  citées par  les 

collaborateurs de KLM et quasiment toujours en termes négatifs. 

« De temps en temps il y a des choses qui irritent beaucoup. Par exemple, dans ma fonction 

précédente,  j’avais  fait  une  recherche  et  préparé  une  présentation.  Je  m’attendais  à  la 

présenter aussi aux dirigeants, mais ce n’était pas l’intention, mon manager voulait faire ma 

présentation, avec un peu de contribution de ma part. Ce n’était pas comme s’il prétendait 

que c’était le fruit de son travail, mais c’était simplement la manière de faire. J’ai trouvé cela 

difficile à accepter. On vous permet de dire quelque chose quand on s’adresse à vous, un peu 

comme un petit enfant. » 

 

Quand  elles  expliquent  les  comportements  d’Air  France,  les  personnes  interrogées  à  KLM  font 

souvent  référence  à  la  culture  française,  aux  institutions  françaises,  et  plus  généralement  à  la 

situation en France. Dans  tous  les cas  les différences entre Air France et KLM sont vues comme 

enracinées dans quelque chose qui dépasse  les compagnies elles‐mêmes (et qui par conséquent 

est difficile sinon impossible à changer). » 

« C’est la culture Air France, c’est la culture française. » 

« Un ministre français disait récemment :  ‘nous soutiendrons Air France’. Mais, quand vous 

essayez de réduire  les coûts, c’est une catastrophe. Cela renforce les syndicats. Avons‐nous 

en tant que Néerlandais la possibilité de changer cela ? Non, bien sûr non, cela a des racines 
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historiques. C’est un problème français et non un problème d’Air France. Comment pouvez‐

vous  en  pratique  arriver  à  une  façon  de  faire,  de  vivre  ensemble,  qui  fasse  que  ces  gens 

fassent  à  nouveau  leur  travail  avec  énergie  ?  Si  nous  voulons  résoudre  le  problème,  nous 

devons l’identifier. Nous pouvons le négliger, mais cela ne marchera pas. » 

« Comment les Français ont‐ils été élevés, sans qu’il leur soit permis de faire des erreurs, en 

visant toujours le niveau le plus élevé. » 

« À KLM  il  y  a une  forte  codétermination,  qui marche  très bien au  sein de  l’entreprise.  En 

France ce n’est pas du tout le cas. À KLM vous pouvez participer et contribuer avant qu’une 

décision  soit  prise,  les  plans peuvent  être  changés et  en  fin de  compte  le produit  est  plus 

acceptable. En France la structure, y compris du point de vue légal, est différente. La décision 

est  prise  par  le  management  et  ensuite  vous  avez  un  conflit.  La  France  est  un  pays  de 

révolutions.  Regardez  les  grèves.  Il  y  a  une  raison,  il  n’y  a  pas  d’autre  voie.  Pour  pouvoir 

commencer à parler avec le management vous avez souvent besoin de commencer par faire 

la grève. Les gens qui exercent le pouvoir viennent de l’élite. Il n’y a pas de dialogue avec le 

personnel. » 

« Vous avez besoin d’être capable de concevoir  comment  les choses  se passent en France. 

Les  relations  sociales,  la  politique  dans  le  pays.  Le  pays  est  en  faillite.  Beaucoup  de  gens 

continuent à prendre leur retraite à 60 ans. La semaine de travail de 35 heures. » 

 

C’est aussi le contexte français qui en fin de compte, dans la vision qu’en ont de nombreux agents 

de KLM, continuera à empêcher Air France d’accomplir les progrès qui s’imposent. 

« S’il y a encore une crise, et on sera toujours en crise, le gouvernement français soutiendra 

Air  France  et  flagellera  KLM.  Alors  vous  tomberez  dans  les  mains  de  Delta,  ou  d’une 

compagnie aérienne du Moyen‐Orient, ou d’une compagnie chinoise. Les cercles internes [de 

managers qui poursuivre leurs propres intérêts et s’aident mutuellement dans leur carrière] 

sont beaucoup plus développés du côté français que du côté néerlandais. Aux Pays‐Bas, nous 

sommes  prêts  à  desserrer  ces  cercles  dans  l’intérêt  commun.  Je  connais  beaucoup  de 

Français dans le secteur commercial qui, bien qu’ils soient partout dans le monde, restent en 

contact étroit et s’aident mutuellement à obtenir des positions. » 

« Cet été, il y aura un nouveau bain de sang sur les lignes de l’Atlantique Nord, dans la lutte 

avec les compagnies du Moyen‐Orient. Je pense que nous faisons ce qui est nécessaire, seuls, 

mais les Français ne le font pas. Est‐ce question de ne pas le vouloir, où est‐ce les syndicats ? 

A Air  France  il  y  a une  sorte de  calendrier des grèves  chaque année.  En  fin de  compte  les 

clients disent : ‘je ne veux pas que fret passe par Paris’. Les Allemands veulent que tout passe 

par Amsterdam. » 

« Sur  beaucoup  de  sujets,  vous  voyez  que  dans  le  contexte  des  objectifs  pour  2020,  une 

amélioration de 4 % par an, nous agissons bien et nous mettons des mesures en pratique, 

mais nous ne voyons pas d’initiatives équivalentes chez Air France. Ce que nous y voyons est 

que,  quand  certaines  parties  de  l’organisation  ont  de mauvais  résultats,  le  gouvernement 

aide  à  faire  partir  les  gens,  avec  un plan de départs  volontaires.  Ce n’est  pas  possible  aux 

Pays‐Bas.  La  force  des  Français  est  leur  poids  politique.  Cela  manque  aux  Pays‐Bas.  Nous 

allons droit au but, nous savons comment sauver l’entreprise, comment changer l’entreprise, 

aussi  avec  des  mesures  désagréables.  Les  Français  savent  comment  obtenir  de  l’aide.  Air 
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France dans  les années 90 a obtenu également une aide de  l’État, bien que ce ne soit pas 

autorisé. Pour les Français, ce que dit l’Union européenne leur fait une belle jambe. » 

 

À la limite, le lien entre la difficulté à réaliser des changements à Air France et la situation difficile 

de l’État et de la société française peut conduire à une vision très négative. 

« La France est réellement une espèce de Grèce mais en plus grand. L’économie française est 

une bombe à retardement et Air France est une petite bombe à retardement. » 

 

Côté Air France, les réformes réalisées à KLM sont parfois saluées, en regrettant que l’équivalent 

ne paraisse pas possible à Air France. 

« Ce  que  Pieter  Elbers  a  réussi    faire  chez  KLM  est  extraordinaire.  […]  HPO,  c’est  le 

programme  de  réduction  des  coûts  de  KLM  (high  performance  organisation)  et  ce  qu’il  a 

réussi à  faire Pieter Elbers c’est de se mettre d’accord avec  les syndicats et de dire :  ‘notre 

organisation est  trop vérolée par notre histoire ; nous devons  la  revoir en profondeur avec 

des  principes  de  base  qui  sont : pas  plus  de  tant  de  niveaux  hiérarchiques,  et  chaque 

manager doit avoir un minimum  de direct reports’. Et sur la base de ces quelques principes, 

très simples, il a revu l’intégralité de son organisation, et avec les syndicats il a dit ‘égalité des 

chances’.  ‘Et  je  dois  créer  une  organisation  performante  sur  l’avenir,  avec  des  gens 

performants, donc dès lors que je prends une  identité et que je la réorganise, chacune des 

personnes,  que  son  poste  soit  supprimé  ou  pas,  doit  repostuler  pour  son  poste’.  C’est 

énorme,  c’est énorme, donc  la  fonction  finance elle était   de 175 personnes  il me  semble, 

une fois revue l’organisation c’est passé a 135 personnes, il y a certaines personnes qui ont 

gardé leur poste mais tout le monde devait repostuler. Ca dans un contexte Air‐France KLM, 

ça n’aurait  jamais marché,  jamais. Pieter Elbers  il a réussi à  le faire, c’est en entrainant son 

organisation  avec  lui  avec  un  sentiment  de  fierté  énorme,  de  nationalisme  énorme,  ‘nous 

faisons ça pour le bien de notre compagnie de notre avenir’. » 

 

Pour transformer les aspects du management et de l’organisation d’Air France dysfonctionnels aux 

yeux  de  KLM,  et  pour  mettre  ensemble  les  partenaires  sur  une  trajectoire  d’un meilleur  futur 

commun, un leadership énergique est invoqué. 

« Quelque part, sur toute la ligne, nous nous perdons en batailles stupides. Eux [Spinetta et 

van Wijk]  ont montré  l’exemple  et  ont  entraîné  grâce  à  un  rêve.  J’ai  totalement  perdu  le 

rêve. Où allons‐nous ? » 

« Notre destin est de travailler ensemble. Nous avons besoin de leaders pour nous guider. » 

« Je pense que cela doit venir du sommet. Les dirigeants ne disent pas au personnel : ‘nous 

faisons partie d’une entreprise amicale, regardons les choses en face et tirons‐en le meilleur 

parti’.  Si  cela  n’arrive  pas,  la  plupart  des  gens  de  KLM  continueront  à  travailler  dans  leur 

propre cadre, essaieront d’améliorer ce qu’ils font mais, pour l’essentiel, sans être en contact 

avec les Français, en les tenant à distance. Aussi cela doit venir du haut. Et jusqu’à présent les 

dirigeants n’y contribuent guère ;  les dirigeants actuels. Parce que, quand l’entreprise a été 

créée en 2004, les dirigeants qui menaient l’entreprise à l’époque (van Wijk et Spinetta) avait 

réellement  un  bon  esprit,  et  voulaient  créer  quelque  chose  ensemble.  […]  Peter  Hartman 

était du même genre, mais l’a moins communiqué, je veux dire qu’il était très pro Français, 
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mais l’actuel CEO n’est pas pro Français. […] De nouveau, si  le top management ne favorise 

pas plus  l’ouverture  vers  les  Français, nous  continuerons à opérer  comme des  compagnies 

séparées, et il n’y aura guère de communauté. »  

« Je pense que, comme je l’ai dit, une des choses les plus importantes est cette influence du 

sommet, on a besoin d’une impulsion en faveur de la direction dans laquelle nous allons. Et il 

y a aussi beaucoup de spéculations dans  la presse :  ‘nous devrions mettre fin à  l’accord, et 

nous devrions aller seuls, et nous n’avons pas besoin des Français pour être plus efficaces…’ 

Je  pense  que  le  management  devrait  contre‐argumenter  de  manière  très  forte  et  dire  : 

‘arrêtons  ces  bêtises,  nous  sommes  ensemble,  nous  restons  ensemble,  même  si  nous 

passons des moments difficiles, nous les surmonterons, et tirons‐en le meilleur parti’. » 

 

Sur ce point, Français et Néerlandais se retrouvent, même si ce n’est pas pour les mêmes raisons. 
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V Les questions de style de relation 

 

Les  agents  d’Air  France  qui  coopèrent  quotidiennement,  ou  quasi‐quotidiennement,  avec  des 

agents de KLM évoquent plusieurs points de friction, ou du moins de différences de conceptions 

entre  les  représentants des deux compagnies :  le  style de  relation,  les processus de décision,  le 

fonctionnement hiérarchique. 

 

A – Des rapports directs et un style rugueux côté néerlandais  

 

Un style de relation rugueux, sans diplomatie, est souvent évoqué à propos des Néerlandais. 

« KLM, si j’ai quelque chose à vous dire je le dis directement. »  

« Ils sont directs, ne pas arrondir les angles. » 

 « Ils peuvent être très direct ou même brutal. » 

« Il y a des choses qu’on ne comprend pas, ils ont un rapport assez rugueux, y compris entre 

eux. » 

« Dans le transverse, on est plus dans le côté guerrier, historique, là on passe en force et ça 

c’est quelque chose qui est un peu difficile à encaisser par moments. En termes relationnels 

c’est un peu difficile. » 

« Ils sont plus vindicatifs plus directifs, le Français voudra arranger les choses, le Néerlandais 

il  arrive  avec  son  dossier,  la  négociation  elle  s’arrêtait  très  vite.  […]  Quand  on  essaye  de 

négocier  avec  un  agent  de  comptoir  quelque  chose,  ça  s’arrête  très  vite  [avec  les  billets 

professionnels]. J’ai essayé de négocier mais ça n’a pas été loin. »  

« Ils se fâchent beaucoup entre eux. » 

 Ce style est associé à une très grande confiance en soi, qui conduit à une attitude dominatrice. 

« Nous  on  avait  tendance  à  dire :  ‘peut‐être  qu’on  s’est  trompé,  qu’on  n’est  pas  dans  le 

juste’,  de  se  remettre  en  cause.  Eux  ils  se  posent  moins  de  questions  quand  même,  de 

douter, de ce genre de chose. Nous on a tendance à douter, on n’est pas sûr, c’est facile de 

faire une erreur. Peut‐être qu’ils ont une vision plus simple des choses. »  

« Vous donnez un  tableau  il ne va pas,  c’est  leur  tableau Excel qui  va dominer,  il  va  falloir 

s’aligner sur leur tableau Excel. »  

« J’ai l’impression souvent avec, que ce soit avec les collaborateurs, peut être pas trop ceux 

envers qui je suis hiérarchique, mais en tout cas les transverses, ils me donnent l’impression 

d’être toujours très sûrs d’eux et que la solution qu’ils amènent est la bonne solution. Là où 

on nous avait vendu il y a douze ans que les Hollandais étaient dans le consensus, pour moi 

ce n’est pas vrai. »  

« Ils  entrent  en  force  pour  dire  ‘tu  fais  ci,  tu  fais  ça’,  et  si  on  n’a  pas  un  peu  de  métier 

derrière, un peu de répondant, on peut se trouver très vite à être  le secrétaire ou la petite 

main de différents services. » 

« Je pense que les gens de KLM ont une attitude très autoritaire, qui est quelque chose que 

je sens beaucoup moins du côté Air France. »  

« La  difficulté  pour moi  était  qu'en  fait  tout  ce  qui  ne  venait  pas  du  côté  KLM n’était  pas 

systématiquement rejeté, mais en tout cas était mis en stand by, ou ils vous disaient oui, oui 

et en fait n'en faisaient qu'à leur tête. Ca c'était très désagréable. J'avais l'impression […] que 
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de  toutes  façons,  ils  avaient  une  stratégie  quand  même  assez  hégémonique,  de  vouloir 

prendre le pouvoir. C'est le petit qui a été racheté par le gros mais qui se bat. » 

 

La capacité des Néerlandais à vendre est parfois opposée à celle des Français à produire. 

« Parfois aussi il y a un sentiment, ils sont quand même très forts de reprendre notre travail 

et  de  rajouter  un  petit  truc  et  de  dire  que  c'est  eux  qui  l’ont  fait.  J'ai  des  exemples  très 

présents encore aujourd'hui. Ca ça m'insupporte mais aujourd'hui je suis devenue bien plus 

agile  et maline pour  faire  autrement.  […] Bien,  en  fait  vous produisez un document,  vous 

donnez l'idée et puis vous retrouvez un mail de votre collègue avec qui vous avez échangé et 

discuté sur le sujet qui écrit à vos deux patrons ‘tiens j'ai pensé que faire comme ça ce serait 

bien’. C'est très, très souvent, oui. Donc là, c'est décevant. […] Parfois… c'est parce qu'on me 

l'a dit hein, on  nous dit ‘arrêtez d'être les Marocains des Néerlandais’. Ben on fait à la place 

de.  Parce  qu'en  apparence  en meeting,  en machin  ils  sont  super  pro,  super  chouettes  ils 

assurent hein ! Mais quand il faut faire produire, les bons petits soldats on est là et on fait. 

Je  vous  assure hein ! Mais  après,  je  vous  dis,  après  avec  l'expérience  ...voilà  enfin  on  sait 

après qui a fait quoi. […] N'empêche que, quand les gens ils ne savent pas, ben ils reviennent 

chez nous,  ils nous appellent nous quand même... C'est pour ça moi  je vous dis on  fait un 

peu les Marocains, c'est facile d'avoir du résultat, de faire 30% de réduction d'effectifs mais 

la charge de travail vient quand même chez nous. » 

 

Dans la lecture de cette manière d’agir proposée par les Français, on trouve une certaine difficulté 

à  la  caractériser  précisément,  entre  l’abord  du  fond  des  questions  et  le  traitement  réservé  à  

autrui. 

« Il y a beaucoup de gens très ambitieux chez eux, l’ambition passe par la compétence mais 

pas uniquement, aussi par le fait d’appuyer sur la tête de ceux qui sont presque dans l’eau. Il 

y a quand même de  l’argumentation,  ils ne sont pas bruts de décoffrage à vous dire  ‘c’est 

comme ça’. C’est plus dans la façon dont c’est fait, ce n’est pas le contenu, c’est le contenant 

qui est profondément choquant. » 

 

Cette  manière  de  faire  a  pu  être  favorisée,  dans  les  débuts,  par  des  questions  de  maîtrise 

supérieure de  l’anglais et des présentations power point, mais cet élément est vu comme ayant 

perdu sa place, ce qui implique que d’autres facteurs entrent en jeu. 

« Ca  ça a bien  changé, au début de  l’alliance  les  réunions  c’était  terrible, nos  collègues de 

KLM venaient en force, ils maîtrisaient beaucoup mieux les outils de bureautique que nous, 

aujourd’hui  le pas est  fait,  ils parlaient beaucoup mieux anglais que nous,  ça a été un vrai 

traumatisme  pendant  plusieurs  années.  Maintenant  ça  y  est  [la  maîtrise  de  l’anglais].  Le 

compte rendu de la réunion est fait, est approuvé aussi bien par les gens d’Air France que de 

KLM.  Là  on  a  récupéré  du  terrain,  on  en  avait  beaucoup  perdu  à  ce  niveau  là  pendant 

plusieurs  années.  En  gros,  comme  ils  parlaient  beaucoup  mieux  anglais,  ils  faisaient  les 

minutes,  les  comptes‐rendus.  Les  comptes‐rendus  n’étaient  pas  forcément  exactement  le 

rendu  de  la  réunion,  ce  n’est  pas  de  bonne  guerre  dans  une  entreprise  qui  est  censée 

développer du business ensemble. C’est plutôt quelque chose du passé. »  
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Certains  invoquent  un  certain mépris  des  règles  de  civilité,  ou  tout  au moins  le  fait  d’avoir  des 

règles différentes de celles que l’on trouve en France. 

« Les gens sont très directs, je pense que c’est hollandais, je ne veux pas essayer de débiner 

les Hollandais, mais  il  y  a un  côté un peu  rustre quand même, un peu malpoli,  ils  ne  sont 

probablement  pas  malpolis  mais  pour  moi  je  considère  qu’ils  sont  malpolis,  ils  font  des 

réflexions  en  public,  presque  en  attaque  frontale,  qui  sont  des  choses  qui  au  niveau  d’Air 

France,  et  en  tout  cas  d’Air  France  cargo,  ça  fait  30  ans  que  j’y  travaille,  je  n’ai  jamais 

connues.  Ça  ne  veut  pas  dire  que  [à  Air  France]  les  managers,  ou  les  directeurs  ou  les 

employés, tout le monde est béni‐oui‐oui, mais  il y a une espèce de distance qui se crée et 

qui évite de blesser  les gens. Alors que, du côté Hollandais, ce n’est pas un problème pour 

eux de blesser les gens parce que je pense qu’ils ne se rendent pas compte qu’ils le font. […] 

J’ai entendu que, dans d’autres services, c’est beaucoup plus dur avec des attaques frontales 

de managers vers les employés allant jusque vers les RPS, risques psycho‐sociaux. » 

 

La frontière entre une plaisanterie et une insulte paraît différente de ce qu’elle est en France. 

« On a eu un meeting équipe il n’y a pas si longtemps, des transverses, une présentation du 

patron qui explique  l’ambition de chacun de ses n‐1, et un de mes collègues hollandais qui 

dit : ‘ah bon tu as une ambition toi’. Il ne me le dit pas, il le dit à son collègue à côté, en disant 

tiens,  ‘ah  donc  il  a  une  ambition’.  Pour moi  c’est  une  attaque  frontale,  c’est  en  public  et 

devant tout  le monde, et ça  j’ai  réagi en direct.  J’en ai parlé ensuite à mon n+1 en disant : 

‘moi  je ne peux pas  laisser passer ça’.  Il me dit :  ‘je t’assure les gens ne le font pas exprès’. 

Intrinsèquement, ils sont sur une attitude d’espèce de guerrier, de vouloir montrer qu’ils sont 

devant  les  autres,  parfois  même  pas  à  bon  escient  parce  que  en  l’occurrence  on  ne  se 

marchait pas sur les pieds ni lui ni moi. »   

 

Cette différence de frontière est vue comme s’inscrivant sans doute dans une différence plus 

globale de cadre de relations. 

« C’est une manière de dénigrer  l’activité que moi et mon équipe pouvons  faire,  c’est une 

espèce de mot d’humour mal placé. Entre copains ce genre de choses peut passer, dans  le 

cadre d’une entreprise… ça vient aussi de ce que les relations interpersonnelles que peuvent 

avoir  les  gens  de  KLM  et  les  gens  d’Air  France  sont  très  différentes.  Les  gens  de  KLM 

n’hésitent pas, après  le  travail  à  se voir,  à aller boire un verre avec  les  collègues.  Les gens 

d’Air France ça n’existe pas, boire un verre avec un collègue c’est qu’il est passé au‐delà du 

stade de collègue, quelqu’un avec qui vous avez une relation amicale, de camaraderie. Ils ont 

un peu ce côté de mixité, entre eux, dans le cadre de ces choses là ils peuvent se chambrer. 

Dans une relation professionnelle, on ne peut pas faire ça [le propos évoqué précédemment], 

devant une audience, devant le manager commun, devant mes n‐1, ça ne se fait pas. » 

Mais on rencontre au contraire chez certains Français un regard extrêmement positif porté sur le 

style direct néerlandais 

« Ce que j’apprécie beaucoup, cela fait trois ans que je suis à Air France KLM dans une équipe 

néerlandaise  et  française,  ce  que  j’apprécie  beaucoup  chez  les  Néerlandais,  c’est  leur 

efficacité,  leur côté direct.  Ils ne sont pas directs sur tout mais leur gestion de l’émotionnel 

au travail est différente, les rancœurs restent moins ou s’expriment moins. Il est assez facile 
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de mettre sur la table les problèmes qu’on a, de les traiter en adultes. Les Français je trouve 

ça plus compliqué. C’est assez simple pour un Néerlandais d’aller voir son chef et de lui dire 

que son style de management ne lui convient pas, il faut changer sinon cela ne va pas aller. A 

Air France on va trouver des moyens détournés de le dire et je trouve ça moins efficace. Mon 

ancien manager m’a dit qu’il fallait que j’apprenne à mieux travailler en interculturel avec les 

Français. […] A un niveau personnel je n’ai pas de difficultés de travail avec les Néerlandais, 

dans mon équipe je n’en ai pas vues. Ce qui surprend parfois  les Français, c’est  le côté très 

brut des Néerlandais, mon ancienne chef a été surprise de discussions très très franches avec 

ma collègue néerlandaise, mais ce ne sont pas des trucs qui sont négatifs de mon point de 

vue,  et  c’est  un  point  de  vue  que  partagent  pas mal  de  Français,  c’est  assez  agréable  de 

savoir tout de suite ce qui ne va pas, et de pouvoir avancer, donc ce n’est pas un gros frein 

pour moi. » 

 

B – Difficile de se comprendre 

 

On  trouve  chez  certains  Français  des  interprétations  parfois  hésitantes,  avec  des  commentaires 

qui peuvent être contradictoires et des spéculations incertaines. 

« Entre  eux  ils  ont  des  rapports  très  conflictuels,  pas  de  cadeau.  […]  Ils  n’aiment  pas  le 

conflit »  

« On peut avoir des sessions de travail très pénibles, très conflictuelles, mais une fois qu’on 

sort du bureau, on va au pub, au  restaurant,  il  y a une grande différence. Les Français ont 

toujours le même comportement dans la sphère privée et dans la sphère professionnelle, là 

où j’ai l’impression que les Néerlandais jouent un rôle professionnel. »  

« Il y a un peu chez KLM de bomber le torse, d’avoir un peu l’attitude de paon, pour se faire 

repérer par les managers au‐dessus qui peuvent vous donner une promotion, en tout cas un 

poste un peu plus intéressant que ce qu’on peut avoir au jour le jour. Je pense que c’est là. »  

 « J’ai une relation assez harmonieuse, parce que ça fait longtemps que je suis là et aussi que 

j’ai une fonction, ils ont un peu besoin de moi, ça aide. »  

 

Cette difficulté des Français à comprendre va avec celle qui  concerne  les  limites de  la  solidarité 

entre Néerlandais. 

« Quelqu’un peut rendre de grands services et puis être viré s’il n’a plus sa place »  

 

Les  personnes  interrogées  à  KLM  sont  bien  conscientes  des  représentations  négatives 

précédemment citées qui prévalent à Air France, mais n’en ont qu’une compréhension partielle. 

Référence  est  faite  habituellement  aux  «  manières  directes  »  néerlandaises  qui  servent 

d’explication  et  d’excuse,  en  général  sans  véritablement  comprendre  la  manière  dont  ces 

comportements  sont  vécus  par  les  Français.  On  voit  reconnaître  pour  une  part  que  cet  aspect 

direct  peut  aller  trop  loin,  mais  celui‐ci  est  également  vu  comme  quelque  chose  de  positif,  et 

constituant une partie de la culture néerlandaise. Il « [rend] possible de discuter les choses pour ce 

qu’elles sont. » 

La réticence française envers des rapports trop directs est largement mise en relation avec l’aspect 

hiérarchique  de  la  société  française,  sans  vraiment  distinguer  les  questions  de  style  de 
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communication des questions de contenu. Il n’est pas sûr que les Néerlandais saisissent bien tout 

ce que les Français arrivent à dire, y compris à leur supérieur, à condition d’être raisonnablement 

diplomates.  

« Nous sommes plus directs, avec plus d’esprit d’entreprise, allons directement à la solution, 

pendant qu’ils prennent plus de temps. Ils sont beaucoup plus prudents. [Au sujet des styles 

de  management]  nous  sommes  plus  informels,  moins  hiérarchiques  qu’en  France  où  les 

décisions prennent plus de temps. » 

« C’est une différence culturelle. De mon point de vue il est très dommage qu’il y ait là‐bas une 

telle organisation hiérarchique. L’esprit d’entreprise, la liberté que nous vivons beaucoup plus, 

ce n’est pas pour eux. Parfois cela rend les choses difficiles. Vous devez toujours mettre de l’eau 

dans votre vin. » 

« Si vous exprimez votre désaccord sur quelque point, vous devez être très prudent [l’intéressé 

mentionne  un  exemple  d’un  homologue  d’Air  France  ayant  défendu  une  opinion  déviante 

devant  son  manager,  qui  a  été  écarté  de  ce  fait.]  C’est  seulement  en  vous  opposant  au 

management  en  tant  que  groupe  que  vous  pouvez  espérer  changer  quelque  chose.  Les 

Néerlandais ont plus  l’habitude de se questionner mutuellement de manière critique. Si  vous 

avez une opinion déviante à Paris, vous ne serez pas un ami. » 

« J’ai eu une fois dispute avec un collègue français. Je pensais que ce n’était rien, mais plus tard 

il est apparu qu’il en avait fait état auprès de sa hiérarchie française et quelques mois plus tard 

j’ai été réprimandé par mon supérieur néerlandais. C’est pathétique. » 

« L’échelon intermédiaire à Air France à des tentacules très haut dans la compagnie. » 

 

En  dépit  du  penchant  néerlandais  pour  une  approche  directe,  on  trouve  l’idée  que,  dans  la 

communication avec les Français, tout ne peut pas être dit : 

« Il  n’y  a  pas  de  confrontation  saine.  Je  n’aurai  pas  une  confrontation  ouverte  avec  un 

Français. C’est la peur. […] Personne ne vous dira qu’ils ont peur, mais c’est cela. Nous avons 

tous une famille, une hypothèque à rembourser. » 

 

Quelques‐uns  de  ceux  qui  ont  été  interrogés  à  KLM  sont  plus  compréhensifs  à  l’égard  des 

irritations françaises, spécialement pour ceux qui travaillent à CDG. 

« J’aime être à Paris. Cela aide d’entendre aussi  l’autre côté. Si  vous avez passé un certain 

temps  à  Paris  et  que  vous  retournez  aux  Pays‐Bas,  nous  sommes  impolis.  Si  vous  êtes 

beaucoup  à  Amsterdam,  vous  vous  faites  une  certaine  image  des  Français  et  si  vous  êtes 

beaucoup à Paris, vous vous faites une certaine image des Néerlandais. » 

« Je peux imaginer que les Français pensent que l’on a comploté et convenu qu’une personne 

dans une position inférieure à KLM parlera haut et fort, de façon telle que le chef n’aura pas 

besoin de le faire. Mais cela fait partie de la culture néerlandaise. » 

« Les  Néerlandais  pensent  que  les  Français  sont  arrogants,  mais  les  Néerlandais  sont 

arrogants aussi. C’est l’hôpital qui se moque de la charité. » 

« Les Français sont très polis ; ils sont très accueillants quand vous venez d’un autre service et 

d’un autre endroit. J’ai le sentiment d’avoir été très bien accueillie dans le service, qui était 

très  plaisant,  et  ensuite,  dans  la  manière  de  travailler,  cela  prend  plus  de  temps  pour 

comprendre comment cela marche. » 
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Une  explication  possible  de  l’aspect  direct  et  de  l’affirmation  de  soi  parfois  exagérée  des 

Néerlandais peut se trouver dans un ‘effet Calimero’ : une surcompensation de la frustration liée 

au fait d’être l’associé plus petit.  

« Air  France  voit  KLM  comme  obstiné,  entêté,  je  sais  tout,  immodeste.  Ils  ont  raison  en 

partie. C’est un effet Calimero, une surcompensation. KLM a une longue histoire, on peut en 

être fier, et tout d’un coup vous devez travailler avec une autre entreprise fière, d’une autre 

culture.  Il vous faut trouver un terrain commun, ce qui veut dire que certaines choses sont 

décidées  à  votre  avantage  et  d’autres  non.  Dans  l’intérêt  du  groupe,  vous  avez  besoin  de 

prendre du recul. Les Néerlandais en général, et certains des membres de KLM, ne sont pas 

complètement prêts à le faire. » 

 

Les Français qui ont travaillé Amsterdam peuvent mieux s’accommoder du style direct et en fait 

l’apprécient ‐ jusqu’à un certain point. 

« Si vous êtes Français dans un contexte néerlandais vous êtes souvent surpris du fait que les 

gens n’ont pas l’air de penser deux ou trois fois à ce qu’ils vont dire avant de s’exprimer. » 

« Dans une école française, vous n’êtes pas systématiquement encouragés à prendre la parole ; 

seulement  si  vous  connaissez  la  bonne  réponse.  Certains  Français  sont  réellement  choqués, 

spécialement avec les Néerlandais les plus jeunes qui brûlent de prendre la parole, de s’affirmer 

face aux responsables. » 

« Une des choses que j’ai vraiment aimées est qu’ils étaient très directs dans la manière dont ils 

réagissaient  à  mon  égard.  Cela  m’a  aidé  à  développer  ma  compétence  en  matière  de 

management, à m’ajuster très vite. C’était différent d’Air France. Ils me disaient des choses que 

je n’aurais jamais dites à mon patron, jamais. C’est très néerlandais et ils devraient en être fiers. » 

« Expliquer à notre personnel des différentes manières d’agir est réellement une question clé. 

Toutes ces petites différences semblent n’être rien, mais cela fait une grande différence. » 

« Ici on va droit au but. C’est clairement une qualité néerlandaise. Mais, dans l’équipe que nous 

avons  ici,  ce  ne  sont  pas  seulement  les  Néerlandais  qui  sont  ainsi.  C’est  réellement  tout  le 

monde.  Nous  en  bénéficions,  nous  voyons  que  les  gens  d’Air  France  quand  ils  arrivent  ici 

tendent à s’adapter. Ils semblent aussi être à leur aise au cours des réunions. » 

« Avec mes collègues de KLM, je peux juste envoyer un e‐mail rapide, si j’ai une question et que 

cela concerne quelqu’un de KLM. Je le demande directement, alors que, quand c’est quelqu’un 

d’Air France, je sais que je dois mettre plus de formes dans l’e‐mail et aller parler à la personne. » 

Oui, les Néerlandais sont en général plus directs. Mais il ne faut pas le prendre personnellement, ce 

n’est pas négatif, ils acceptent aussi quand vous leur parlez de cette façon. » 
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VI Décider 

 

Un point majeur de divergence concerne les processus de décision. Comment prendre en compte 

la complexité des situations auxquelles on a affaire ? Les personnes interrogées ont opposé avec 

ensemble deux  approches :  d’un  côté une  approche  française  où on  étudie minutieusement  les 

questions  avant  d’agir,  en  cherchant  à  anticiper  ce  qui  est  susceptible  de  se  produire,  en 

s’attachant  à  des  préoccupations  de  logique,  de  cohérence  –  arriver  à  quelque  chose  de  bien 

pensé  ‐, et où  les ajustements après coup tendent à être officieux, voire clandestins ; de  l’autre 

une approche néerlandaise où on agit vite, à partir d’études plus sommaires, en s’ajustant entre 

personnes, et où on corrige après coup de la manière la plus officielle. 

 

A – Intellectuels ou pragmatiques 

 

L’attachement  à  ce  qui  est  bien  pensé  est  volontiers  présenté  par  les  Français  comme  une 

référence majeure 

« Ce  ne  sont  pas  du  tout  des  choix  comme  nous,  ce  ne  sont  pas  des  choix  pensés, 

architecturés, état de  l’art. Nous, on construit des  choses, on prend un peu plus de  temps 

pour l’étude mais on construit des choses qui s’assemblent correctement en minimisant les 

coûts, etc. Ils ont des ennuis à la mise en œuvre, c’est très pragmatique. » 

« Le  Français  est  sur  une  logique :  mon  CFO  groupe,  il  veut  savoir  si  on  peut  faire  des 

synergies,  je  vais  lui  faire  une  étude,  et  je  vais  lui  présenter  l’étude,  lui  dire  il  y  a  des 

synergies, il faut faire quelque chose en commun. »  

« On donne tout le déroulé pour que le client soit correctement pris en compte. » 

« Quand des choses se font sans nous, ce sont des choses qui ont été mal pensées parfois. » 

« Il est important d’être sérieux à ce niveau‐là. » 

« Ensemble on essaye de faire des choses intelligentes. » 

« Quand ça ne va pas, c’est là qu’on attend de nous le maximum. »  

La cohérence logique des décisions prises est vue comme essentielle. 

« Moi, à titre personnel, j’essaye de faire quelque chose de factuel, c’est là que je suis peut 

être  trop  ingénieur ou trop Français par  rapport à un Néerlandais. Ce qui m’amuse,  je  leur 

dis :  ‘je  ne  vois  pas pourquoi  le même diagnostic  ne  conduirait  pas  à  la même conclusion, 

pourquoi  sur  tel  dossier  quand  on  a  regardé  les  équilibres  les  flux  on  a  dit  il  faut  tel 

mécanisme,  regardez  en  appliquant  la  même méthode  à  l’autre  partenaire  on  arrive  à  la 

même  conclusion,  pourquoi  vous  voulez  absolument  appliquer  un  autre  mécanisme ?’  Ça 

peut  être  une  dimension  culturelle ;  chez  Air  France  il  y  a  une  culture  d’ingénieur.  […] 

Pourquoi on n’a pas fait  la même chose avec  l’autre Chinois qui est votre Chinois de cœur. 

C’est ce genre de discussion auquel je suis confronté aujourd’hui. » 

 

Cette conception affecte l’organisation même d’Air France. 

« Le  service  fonctionnel  vient  bien  plus  d’Air  France  que  de  KLM,  en  raison  de  manières 

différentes de travailler. Parce que KLM est un peu plus pragmatique et plus orienté vers le 

court  terme,  alors qu’à Air  France on aime étudier  à  fond et en  savoir beaucoup avant de 

prendre une décision. C’est pourquoi ce service occupe cette place. » 
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Ce qui est ainsi considéré comme bien en soi peut n’avoir que peu de rapports avec  les  intérêts 

financiers de l’entreprise, comme le reconnaît un dirigeant français. 

 « Les Français sont prêts pour résoudre un problème incroyable à dépenser 6000 € pour un 

client qui en a payé 80. Les Néerlandais ne le font pas. » 

 

Cette  approche est  vue  comme n’étant  guère  appréciée  côté néerlandais où prévaut une autre 

manière de faire 

« Ils nous traitent d’ingénieurs : ‘vous êtes des intellos, nous on est plutôt pragmatiques’. »  

« Les Hollandais, il faut être dans l’action, parfois ça passe moins dans la réflexion. On aime 

beaucoup  réfléchir  ce qui  agace  les  collaborateurs  de KLM, on  réfléchit  trop  et  à  la  fin  on 

n’est pas assez factuel. » 

« Il y a  l’approche très pragmatique  […].  Ils ne vont pas  forcément penser à papa, maman, 

tonton, tata, grand‐père, grand‐mère,  ils vont faire le frère, et après ils verront et ils feront 

l’étape  d’après,  alors  que  nous  on  aura  tendance  à  penser  au monde  idéal,  et  ça  va  nous 

prendre  du  temps, mais  on  aura  pensé  à  pas mal  de  cas,  donc  on  n’aura  pas  à  gérer  les 

bugs. » 

« [Pour  les  Néerlandais]  Essayez  vite.  Ne  passez  pas  trop  de  temps  à  savoir.  Faites‐le, 

agissez. » 

 

Cette différence générale n’empêche pas qu’il existe des différences notables parmi les personnes 

relevant  de  chaque  culture.  Cela  permet  d’éviter  de  faire  appel  à  ceux  qui  présentent  une 

caricature des tendances propre à leur culture. 

« Typiquement,  dans  mes  entretiens  de  recrutement,  quand  je  fais  un  entretien  de 

recrutement, mon proccess de recrutement pour  les personne de KLM,  j’attache beaucoup 

d’importance au  test  intellectuel mathématique pour voir  si…, parce que  je m’inquiète pas 

beaucoup pour  l’énergie,  l’énergie  ils  l’ont,  ils  sont nés avec,  ils  sont élevés Montessori,  ils 

sont  tous  élevés  ‘le monde  est  a moi’,  ils  sont  tous  élevés  ‘je  rigole  et  je  suis  né  avec  un 

mégaphone dans la bouche’, donc je ne m’inquiète jamais pour cette partie, là je m’inquiète 

sur : ‘est ce que ce monsieur va être capable de se poser et réfléchir’. Chez Air‐France, quand 

j’embauche,  j’attache  beaucoup  d’importance  au  contraire  à  l’énergie,  est‐ce  que  cette 

personne va s’intégrer dans une équipe internationale. » 

 

Le  côté  français  est  remarquée  côté  néerlandais,  mais  en  fait  pas  forcément  vue  de  manière 

négative, spécialement par ceux qui, travaillant à CDG, on eu le temps de s’y habituer. 

« En général on peut dire que tous les Français viennent des grandes écoles de commerce et 

d’ingénieur.  Ils ont un esprit  très… avec beaucoup de chiffres, beaucoup d’analyses, on fait 

beaucoup d’études. Etudes, études, études, et après on décide on fait un truc. […] Pour nous, 

pour  les Hollandais, en général, oui on a des gens des écoles d’ingénieur ou de commerce, 

mais on a aussi des gens qui ont étudié le droit par exemple, ou d’autres études. Et il y a plus 

de flexibilité. Et je pense aussi notre attitude est plus ‘agir pour tester’, et après on ajuste, on 

fait des petits ajustements. Mais moins d’analyses, plus d’action. »  

« Alors,  après  quelques  temps,  j’ai mieux  compris  la manière  de  travailler.  Et  j’ai  compris 

aussi que c’est parfois difficile de prendre des décisions. Alors que les Néerlandais sont plutôt 
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pragmatiques, les Français aiment rentrer plus dans les détails, pour comprendre réellement 

la difficulté,  le défi, pour comprendre  la situation avant de faire une proposition, ou même 

avant  d’oser  discuter  de  ce  que  l’on  pourrait  faire.  Aussi  c’est  pourquoi  j’ai  été  mise  en 

question  au début,  parce que  j’étais  la  seule  avec une  autre  approche,  à  voir  comment  je 

pouvais utiliser ces gens très futés, intelligents autour de moi. Ils travaillaient ensemble d’une 

manière fort agréable, mais comment pouvons‐nous arriver à un résultat, ce qui est aussi très 

utile pour l’entreprise, pas simplement étudier les choses et partager cela avec les managers. 

Mais réellement, pour faire remarquer ce dont nous pensons que c’est urgent, parce que je 

pense qu’avec une équipe comme cela, de gens très professionnels, très intelligents, je pense 

que ce n’est pas la meilleure manière de les utiliser. » 

« On discute cela aussi  avec  les Néerlandais,  […]  les analystes avec  lesquels  je  travaille. De 

leur côté ils peuvent travailler moins, prendre une décision et aller de l’avant. Alors que, du 

côté  français, on produit des analyses encore et encore afin de  réellement comprendre, et 

alors prendre une décision n’est pas toujours simple. » 

 « Moi    personnellement  j’apprécie  beaucoup  la  rigueur  des  Français.  […]  J’aime  bien  la 

rigueur  et  les  Français  mettent  beaucoup  l’accent  sur  le  contenu,  ils  veulent  vraiment 

comprendre quelque chose en détail avant de mettre ça en place et c’est ca que j’apprécie 

beaucoup,  et  aussi  qu’on  peut  avoir  des  discussions  un  petit  peu  plus  je  dirais  presque 

philosophique […] dans un aspect de temps et des valeurs. Mais c’est ça, c’est aussi ce que je 

trouve  aussi  difficile.  Les  Néerlandais  normalement,  et  moi  entre  autres,  sommes  très 

orientés  vers  les  résultats,  et  donc  ça  veut  dire  qu’il  y  a  une  tension  normale  entre  les 

personnes qui veulent avoir les résultats vite, on va mettre quelque chose en place et après 

évaluer  si  ça marche, on peut  toujours adapter ou    changer,    et  les personnes qui  veulent  

être sûres qu’on a pensé à tout avant de mettre  cela en place. » 

 

Cet  attachement  aux  idées  se  retrouve  dans  la  façon  dont  les  réunions  sont menées,  avec  une 

tendance,  côté  français  à  faire  prévaloir  des  discussions  plutôt  informelles  sur  une  prise  de 

décision pragmatique.  

« Je pense que les Français aiment partager des idées au cours des réunions. Aussi je pense 

que,  pour  un Néerlandais,  c’est  presque  philosophique,  partager  plein  d’idées,  vous  savez 

plein  de  choses  sur  différents  points,  mais  à  la  fin  les  Néerlandais  veulent  terminer  une 

réunion avec des actions, une  liste d’actions, et une vision de comment aller de  l’avant.  Je 

pense que du côté français, du début à la fin, jusqu’à la prise de la décision, c’est une sorte 

de processus naturel ou à chaque étape du processus tout peut être changé. C’est difficile à 

suivre pour un Néerlandais. » 

« Aux  Pays‐Bas  les  réunions  commencent  à  l’heure.  Et  se  terminent  à  l’heure.  Et 

normalement  c’est  court, une demi‐heure, une heure maximum. Et  les  réunions en France 

sont toujours en retard, et il y a aussi beaucoup de, je ne sais pas, bla‐bla, et…  

Si  vous  vous engagez,  ce devrait  être une  réunion d’une demi‐heure, mais  vous  savez que 

cela va être plus long, aussi après 1h30 je regarde ma montre et je dis : ‘je vais y aller parce 

que j’ai quelque chose d’autre dans mon agenda.’ Mais ils continuent à parler, et ils… Ce qui 

signifie qu’ils  arrivent en  retard à  la  réunion  suivante. Ça  leur est égal. Aussi  la  gestion du 

temps, l’efficacité, ne fon pas partie du comportement français en réunion. » 
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« Les Français leurs réunions c’est  terrible, ils ne lisent pas les documents, ils ne sont pas a 

l’heure,  pas  disciplinés.  Oui  ce  n’est  pas  professionnel  les  réunions  qui  durent  2  h  et 

manquent de préparation et manquent de respect. Il n’y a pas un agenda et on le respecte, 

et  je  comprends que    c’est  leur  façon de  voir  la  vie    de  tout  le monde  sauf que dans une 

entreprise ce n’est pas facile de gérer  une équipe si on ne sait pas ou on va ! »  

« Ils  [les  Néerlandais]  s'organisent  à  faire  des  réunions  où  les  power  points  sont  envoyés 

avant, sont lus avant les réunions et dans leur réunion il y a un ordre du jour. Et quand il n'y a 

pas un point à l'ordre du jour, vous pouvez toujours courir, il se dit ‘tiens j'ai oublié de parler 

de ça’, non ce n'est pas à l'ordre du jour et normalement on arrive en réunion et les gens ont 

dû  prendre  connaissance  des  documents  et  on  est  là  pour  trancher.  Donc  déjà  parce  que 

nous on fait quoi ? On arrive, alors évidemment on arrive en retard, on n’a pas toujours lu le 

document, on n’est pas très au fait du sujet donc on parle, on parle, on échange, on délibère 

puis au final le temps passe et on arrive à la fin de la réunion et on n’a pas pris les décisions 

etc... Alors ça ils ne supportent pas. »  

 

Cette approche  française  va de pair  avec  le  fait que,  la  référence à  ce qui  est bien pensé étant 

essentielle, l’erreur est regardée comme le fruit d’une défaillance intellectuelle.  

« Pour une ouverture de route, lancer une destination qui ne fonctionne pas c’est un échec, 

cela veut dire qu’on s’est trompé, qu’on a mal fait l’étude, on n’a pas choisi d’ouvrir ce qu’il 

fallait, alors que pour un Néerlandais ça ne marche pas, on passe à autre chose, l’avion est là, 

on  va  le  mettre  ailleurs.  Il  y  a  l’idée  qu’on  n’est  pas  valorisé  parce  qu’on  a  fait  une 

expérimentation, ce qu’on attend de moi c’est que je fasse quelque chose de bien, pas que je 

fasse des propositions quitte à me tromper. L’échec ce n’est pas quelque chose de valorisé 

dans notre culture. Il vaut mieux ne rien faire et ne pas se tromper plutôt que de tenter des 

choses avec un taux d’échec acceptable. »  

 

Cette référence à ce qui est bien pensé n’interdit pas d’écouter les utilisateurs, mais sans être prêt 

à les suivre n’importe où. Et on a des plaintes d’agents d’Air France sur ce qui  leur a été imposé 

par les experts. 

« J’écoute ce qu’ils demandent parce qu’ils ont les clients et que c’est important d’avoir leur 

feedback,  mais  répondre  à  leurs  attentes  ça  ne  veut  pas  dire  amen  à  tout  ce  qu’ils 

demandent. » 

« D’autres [aménagements] nous ont été imposés. » 

 

Corrélativement, les résistances à ce qui a été bien pensé par des experts paraissent irrationnelles, 

incompréhensibles. 

« Le  système  de  trésorerie  de  KLM  était  obsolète  […].  Ils  devaient  le  changer.  Le  système 

d’Air France était à jour. La moindre des choses était de regarder le système d’Air France et 

d’aller dedans. KLM a décidé de manière un peu arbitraire. Les professionnels de la trésorerie 

ne comprenaient pas pourquoi KLM ne venait pas dedans. […] On a les mêmes besoins. Il n’y 

a  pas  de  raison  pour  qu’on  ne  capitalise  pas  dans  des  systèmes  avec  le  même.  On  a  les 

mêmes besoins […] on essaye de faire converger. Ils ont dit que nos systèmes n’avaient pas 

les fonctionnalités dont eux ont besoin. Les gens d’Air France disent : ‘on ne comprend pas, 
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ils  ont  besoin  de  ces  fonctionnalités,  ils  font  la  même  chose.  […]  C’est  aberrant  qu’on 

construise...’ Des choses qui devraient aller de soi ne vont pas de soi. » 

Les  considérations  autres  que  ce  qui  relèvent  de  la  droite  raison  sont  vues  comme  contraire  à 

l’ordre des choses. 

« Il n’y a pas pu avoir d’arbitrage au niveau de la direction générale pour forcer KLM à aller 

dans le système de trésorerie d’Air France.»   

« Ça a été une décision politique de mettre un Hollandais. Il y a des règles de rééquilibrage. » 

 

B – Le pouvoir des experts  

 

La  tendance  des  experts  français  à  considérer  qu’ils  savent,  qu’ils  n’ont  pas  vraiment  besoin 

d’écouter  ceux  qui  bénéficient  de  leur  expertise,  ne  peut  qu’encourager  les  Néerlandais  à  leur 

résister.  Et  cela  favorise  en  retour  le  sentiment  que  les  agents  de  KLM  n’acceptent  pas,  par 

principe, ce qui vient d’Air France.  

[Pour  une  Française  ayant  une  fonction  groupe]  « Oui,  avec  le  marché  France,  il  y  a  une 

entité très forte, c’est le marché France, c’est le plus gros marché. Ils ont tendance à dire : ‘ce 

qui est bon pour la France est bon pour le monde entier’, ce qui n’est pas forcément vrai. Ils 

ont une organisation qui est très bien, ils ont beaucoup de ressources, ils sont focalisés sur la 

France. […] On a eu des difficultés avec  la France qui nous  imposait  leur produit qui n’était 

pas du tout vendable à l’international, ils nous imposaient aussi des process qui n’étaient pas 

vendables  à  l’international  […].  C’était  très  bien  pour  eux.  Ils  ont  un  rapport  avec  leurs 

vendeurs différents des nôtres,  ils demandent à  leurs outils des procédures, des contrôles, 

que nous on ne veut pas. »  

« J’ai  travaillé sur un outil pour  les vendeurs qui avait été développé par  l’informatique Air 

France, et associé comme tel pour KLM à un outil Air France. Donc pour eux ce n’était pas 

leur outil et c’était un outil Air France KLM. Il y avait beaucoup d’ambigüité, le but c’est qu’on 

converge, qu’on utilise les mêmes outils, qu’on applique les mêmes règles autant que faire se 

peut, et  là, par contre,  j’ai eu beaucoup de difficultés à  trouver  la voie pour  faire accepter 

l’outil. […] Ça a été très dur pour leur faire accepter parce que, pour eux, c’était Air France et 

pas KLM. » 

 

A  contrario,  entend‐on  côté  français,  ce  rejet  de  ce  qui  vient  d’Air  France  n’est  plus  le  même 

quand les utilisateurs néerlandais sont écoutés.  

« On a commencé à faire des workshops, on a commencé à les intégrer et à prendre surtout 

en compte leurs besoins. A partir de là, ça s’est bien passé. » 

 

Les manières  de  faire  supposées  bonnes  sont  facilement  l’objet  d’un  attachement  dogmatique 

côté français. 

« Air France, on a le culte du budget annuel, c’est vraiment un dogme. A KLM, ce n’est pas du 

tout cette notion là d’un budget annuel, c’est un budget qui était moins strict que le nôtre et 

qu’ils  réactualisaient  tous  les  mois  et  qu’ils  ajustaient  en  fonction  des  aléas.  Les  Français 

voulaient faire un budget très structuré, de vouloir prévoir sur un an, sur trois ans. »  
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La  place  accordée  aux  experts  affecte  la  possibilité  qu’a  chacun d’être  écouté.  Il  est  difficile  de 

l’être si  l’on n’est pas vu comme quelqu’un de compétent. Ceci affecte la manière dont ceux qui 

travaillent à CDG sont intégrés, qu’ils soient Néerlandais ou Français. 

« [En réponse à la question : vous écoutent‐ils ?] En fait au début pas du tout. Mais je pense 

qu’au bout d’un an, après que j’ai prouvé que j’étais compétente. Quand ils se sont mis à me 

faire confiance, […]  je ne suis pas  l’employée égoïste de KLM qui vient seulement pour son 

propre  avancement.  Après  un  moment,  et  la  relation  a  été  réellement  agréable,  et  nous 

avons une bonne expérience de travail ensemble. Alors on m’a fait confiance et j’ai eu aussi 

voix au chapitre dans l’équipe. […] Ce que vous voyez chez Air France,  c’est que le chef est 

toujours celui qui parle. Mais, pour être en confiance, le chef emmène toujours avec lui toute 

son équipe de  spécialistes,  pour  le  cas où  il  y  aurait  une question à  laquelle  ils  pourraient 

répondre. C’est quelque chose de tout à  fait différent de ce qu’on  trouve dans  le contexte 

néerlandais où chacun a sa propre spécialité et parle à partir de sa propre spécialité et a une 

opinion  la concernant. Là‐bas chaque personne qui va à une réunion à une raison d’y être, 

alors que du côté français il y a plein de gens y viennent à la réunion bien que la plupart ne 

parlent pas. Pour un Néerlandais, on ne comprend pas pourquoi tous ces gens assistent à une 

réunion alors qu’ils ne disent rien. Souvent  j’entends du côté  français que  les Français sont 

un peu agacés par le fait que tous les Néerlandais ont quelque chose à dire. » 

 

C – Deux façons de se rassurer dans un monde incertain  

 

Les Néerlandais sont accusés de manque d’attention au fond des choses. 

« La  justification.  Globalement  dans  le  métier  d’ingénieur  les  Français  sont  à  dominante 

scientifique avec un attachement au fond, les Néerlandais à dominante commerciale, avec un 

attachement  sur  la  forme.  Peu  importe  que ma  présentation  au  final  il  n’y  ait  pas  grand‐

chose  si  elle  est magnifique  et  qu’elle  en met  plein  la  vue.  […]  Il  y  a  parfois  beaucoup de 

poudre aux yeux, un effet paillettes qui lorsqu’on gratte un peu… » 

« [Côté KLM] on négocie, on essaye de tirer le maximum de chaque partenaire jusqu’au point 

de rupture, alors que nous on essaye plutôt de construire quelque chose de cohérent sur du 

long terme. » 

« Dès qu’on les connaissait un petit peu, si on résolvait un problème à un collègue de KLM, la 

fois d’après il venait voir directement avec vous pour résoudre un problème. Plutôt que de se 

dire : ‘s’il y a tant de problèmes il faut faire quelque chose pour analyser la situation’, pour se 

dire : ‘il y a un problème plus général’. »  

Une  autre  critique  porte  sur  une  certaine  absence  de  vision  synthétique  des  questions.  On  la 

rencontre chez un Français qui a  fait des études aux Pays‐Bas et a par ailleurs une appréciation 

dans l’ensemble très positive des Néerlandais. 

« Ce qui est plus difficile, c’est une question de formation. Les Néerlandais ont une difficulté, 

ont  une  approche  moins  synthétique  que  les  Français,  pour  ceux  qui  ont  fait  des  études 

supérieures. Ils ont beaucoup de mal à descendre aux trois messages clés ou cinq messages 

clés. Ils ont souvent besoin d’avoir une vue assez exhaustive, assez complète. C’est difficile de 

leur faire extraire, à la fin de la fin, où est‐ce qu’on arrive ? » 
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Pour la même personne, les repères intellectuels sur lesquels s’appuient les Néerlandais diffèrent 

de ceux auxquels les Français font appel. 

« Ce  qui  pour  moi  est  difficile  avec  les  Néerlandais,  c’est  leur  côté  process,  procédurier, 

finalement encore plus que les Français. Ils vont avoir besoin de mettre une structuration sur 

un projet ou sur une approche, de décrire ça dans des slides, alors que les Français, dans la 

structuration  d’un  projet,  peuvent  être  un  peu  plus  souples  et  faire  de  la  façon  dont  ça 

avance. Si  ce n’est pas  référé à un modèle d’organisation de projet  ça n’est pas  très grave 

pour  les  Français  mais  ça  va  déstabiliser  les  Néerlandais  et  parfois  on  a  du  mal  à  se 

comprendre  là‐dessus  sur  ‘oui mais  on  verra’,  et  pour  les Néerlandais  ‘oui mais  dans  quel 

cadre,  je  suis  perdu,  car  j’ai  besoin  de  savoir  dans  quel  cadre  ça  se  situe’,  ça  c’est  sur 

l’organisation  process.  […  ]  C’est  quelque  chose  que  j’ai  spécialement  perçu  chez  les 

étudiants, un petit peu moins dans la vie professionnelle, mais qu’on perçoit quand même, ça 

me fatiguait, à l’université, leur côté : ‘ça rentre dans quel modèle, on est à quelle étape du 

process’,  la  structuration  était  fondamentale  pour  eux.  Comme  j’ai  eu  cet  éclairage  avant, 

quand je vois en réunion un Néerlandais me dire : ‘où est le process ?’ je vois d’où ça lui parle 

et pourquoi il a besoin de ça pour être rassuré, et que si je ne le rassure pas là‐dessus, il va 

me  bloquer  sur  autre  chose.  Si  je  le  bloque  là‐dessus  il  bloquera  ailleurs.  Pour  pouvoir 

avancer il faut le rassurer là‐dessus. » 

Une interprétation des différences de cadre de décision est que, quand de toute façon on maîtrise 

mal l’avenir, il y a des manières différentes de se rassurer. 

« Je  travaille  dans  deux  programmes  aujourd’hui,  le  programme  d’Air  France  et  le 

programme de KLM […] Air France demande un peu de Madame Irma, comment va être  la 

situation du pays dans 30 ans et quel sera le trafic avec l’Europe etc. et avec un modèle Excel 

très développé qui permet d’avoir une vision exacte, et de mon point de vue à 30 ans, ça ne 

sert à  rien de  faire un modèle Excel ; pour  les six prochains mois peut‐être, mais à 30 ans, 

votre opinion est aussi bonne que la mienne. Il faut l’expliquer, et ça Air France a du mal à le 

percevoir et a tendance à se rassurer avec des tableurs très forts, il y a un côté très ingénieur, 

[…]  on  a  besoin  de  se  rassurer  en  disant  c’est  ça.  […]  Ce  qui m’a  toujours  frappé  chez Air 

France c’est que  les business cases sont vrais à  la virgule,  sans marge d’incertitude et sans 

fourchette d’erreur, ce qui est quand même assez fascinant. C’est des millions d’euros, à  la 

fin va gagner 3,2 millions d’euros. Quel est la marge d’erreur là‐dessus ? Ah non, c’est 3,2. Les 

Néerlandais sont très process, il faut que ça rentre dans les cases de ce qu’on leur a appris à 

l’université, mais  ils  sont  beaucoup  plus  souples,  on  estime  que  ce  pays‐là  va monter,  de 

combien on ne sait pas, ça peut‐être 5 % ou 10 %, on estime que ça vaut le coup d’investir et 

d’aller regarder, on va voir si ça fonctionne. C’est moins rassurant, ça donne plus l’impression 

de prendre un risque, mais nous on ne sait pas plus, on se rassure derrière des chiffres, mais 

on n’est pas meilleur qu’eux. […] Ce qui est assez  frappant, et qu’on a un peu de mal à  se 

rencontrer  là‐dessus,  sur  la  même  étude  de  ligne  les  Néerlandais  vont  mettre  de  belles 

photos,  vont  nous  vendre  destination  loisirs  sur  laquelle  on  va  pouvoir  emmener  des 

touristes et  les Français vont nous vendre des tableurs Excel gigantesques avec des chiffres 

de  partout  et  qui  finalement  ne  sont meilleurs  ni  l’un  ni  l’autre,  parce  que  les  photos  ne 

disent rien à part que la destination est sympa, et les tableurs ne disent rien à part qu’on a 
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fait des tas d’hypothèses dedans et qu’on les a planqués dans Excel pour que ça se ne voie 

pas trop.» 

 

D – Entre les principes et les personnes  

 

Le  fait  de  pouvoir  s’accorder  non  pas  au  nom  d’une  idée  directrice  commune,  de  principes 

communs,  mais  dans  un  donnant‐donnant  où  chacun  laisse  l’autre  obtenir  ce  à  quoi  il  tient 

particulièrement, choque les Français. Le système politique néerlandais, avec des gouvernements 

de coalition entre partis dont les valeurs s’opposent, est donné comme exemple emblématique de 

telles pratiques. Il est choquant de ne pas aborder en réunion ce qui est vu comme les problèmes 

de fond et de préférer une approche diplomatique privilégiant  les rapports entre personnes. Un 

facteur  d’incompréhension  est  sans  doute  le  fait  que,  d’un  côté  comme  de  l’autre,  il  y  a  des 

circonstances où il paraît bon de faire preuve de diplomatie et des manières de le faire, mais que 

ces circonstances comme ces manières diffèrent. Il peut arriver que, faute de le comprendre, les 

Néerlandais adoptent eux aussi l’attitude condescendante qu’ils reprochent aux Français.  

« Je pense qu’ils me  regardent  comme quelqu’un de différent, qui  fait des  choses que eux 

n’oseraient pas faire. Ce matin j’étais en réunion […] et on faisait une revue trimestrielle de 

mon  sujet.  Et  mon  Hollandais  il  tournait  les  slides,  il  disait  tout  va  bien,  c’était  un  peu 

scolaire, petit garçon, et au bout d’un moment  je  sens  la moutarde me monter au nez ;  je 

dis : ‘on ne peut pas dire qu’on va faire une étude dans le domaine des achats sur ce qu’on va 

faire ensemble alors que KLM vous avez acheté au mois d’août  l’an dernier  l’équivalent de 

entre 500 000 et 1 M de systèmes’. Je dis : ‘il y a un problème, on est là pour se dire la vérité. 

On n’est pas là pour faire une réunion de convention’. Donc sur l’ensemble des points je n’ai 

rien  laissé  passer,  et  je  voyais  très  bien  que  [un  dirigeant]  débarquait  […].  Ce  n’était  pas 

méchant, j’essayais de trouver les bons termes pour le dire, mais j’étais ferme et je le disais.  

J’ai refait l’historique, c’est un moment de vérité, on n’est pas là pour que ça ne serve à rien. 

Et  mon  Hollandais,  il  devient  rouge,  il  ne  comprend  pas,  c’est  impossible  pour  lui  de 

comprendre ça. Pour lui, tout est synchronisé avec [son responsable]. Le gars de chez lui, il ne 

faut  pas  faire  de  vague,  c’est  une  réunion  où  il  faut  que  ça  se  passe  bien.  Tout  s’est  bien 

passé, on s’est juste dit la vérité. Je pense qu’il avait très peur de voir la réaction [du dirigeant 

présent]. Il mettait tout sous le tapis. Tout fonctionnait, il n’y avait pas de problème. Ne pas 

avoir de système commun, il n’y avait pas de problème et on ne fait pas de vagues. […] Je ne 

vais pas les lâcher pendant la réunion, je vais poser le problème. »  

La  réaction  néerlandaise  ainsi  décrite,  ne  pas  faire  de  vagues,  peut  paraître  tout  à  fait 

contradictoire avec ce qui est dit concernant le caractère direct, voire brutal des Néerlandais, mais 

il semble, sans que  la plupart des Français  interrogés aient une vue claire de  la question, que  le 

comportement à adopter est très différent selon la situation où l’on se trouve. 

« Nos collègues de KLM […] on est toujours plus ou moins dans le politiquement correct dans 

les  grandes  réunions,  par  contre  à  l’extérieur  ça  peut  être  un  peu  hard  si  on  n’est  pas 

d’accord sur un sujet. » 

Le souci de rationalité, côté français, est porté par des personnes, qui ont chacune leur avis et sont 

prêtes à le défendre – à chacun sa théorie. On voit affirmer la valeur de l’individu qui décide selon 
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ce qu’il trouve approprié, au‐delà des règles standard. Dans ces conditions, la discipline attachée à 

l’appartenance à un ensemble uni ne va pas de soi. 

« On sent que chez Air France c’est des électrons libres. Au moment où il  y a des (inaud.) qui 

peuvent  engager  KLM,  c’est  vrai  que  c’est  très  synchronisé.  […]  Dès  qu’il  y  a  une  réunion 

importante  ils  se  synchronisent  avant.  Les  gens  d’Air  France  n’arrivent  pas  tous  en même 

temps, un peu en retard,  il y en a qui ont lu, d’autres qui n’ont pas lu et on se dit qu’on se 

met d’accord dans la réunion. Mais les Hollandais savent exactement ce qu’ils en attendent, 

ce qu’ils ont prévu de dire. »  

 

E – Une difficulté à se comprendre 

 

Les Français n’ont pas une vision claire de ce que sont  les processus de décision néerlandais en 

interne,  de  la  manière  dont  s’opère  alors  le  raccord  entre  les  points  de  vue  individuels  et  la 

décision  collective.  Quand  convient‐il  de  s’affirmer,  éventuellement  de  façon  brutale,  et  quand 

convient‐il de se montrer coopératif au point de se ranger à quelque chose qui vous dépasse ? Que 

veut dire, du reste, se montrer coopératif ? Ils font diverses hypothèses à ce sujet, en ayant du mal 

à  bien  comprendre  le  contraste  qui  existe,  quand  il  s’agit  de  trouver  un  compromis,  entre  un 

processus  de  décision  interne  à  une  communauté,  et  une  négociation  avec  un  partenaire 

extérieur.  Ils  ont  du  mal  à  comprendre  que,  si  l’on  excepte  les  Néerlandais  pour  qui  la 

communauté de référence est le groupe, la manière de s’y prendre est très différente selon que 

l’on  est  dans  une  démarche  interne  à  KLM  ou  dans  une  négociation  avec  Air  France.  Cette 

différence est d’autant plus difficile à bien saisir pour  les Français que, pour eux,  il n’y a pas de 

différence marquée entre la manière dont on s’y prend quand il s’agit d’une décision à l’intérieur 

d’Air  France  et  quand  il  s’agit  d’une  décision  commune  avec  KLM.  Comment  se  fait‐il  que  des 

Néerlandais qui n’en finissent pas de remettre en cause les décisions prises en commun avec Air 

France et cherchent à avoir  leur partenaire à  l’usure, se montrent au contraire prêts à respecter 

strictement  les  décisions  prises  en  commun  quand  il  s’agit  de  définir  la  position  de  KLM ? 

Comprendre ce qui se passe est d’autant plus difficile pour les Français qu’ils n’ont aucune idée de 

la manière dont s’articulent la phase de discussion et la phase de décision dans le rituel qui règle 

les processus de décision néerlandais (le vergadering). 

« [Entre eux] Quand c’est décidé, c’est décidé. Ils ont moins de scrupules à dire qu’ils ne sont 

pas d’accord avec leur patron dans l’étape de construction de la décision, mais effectivement 

une fois que c’est décidé, qu’ils ont arbitré entre eux pour l’intérêt de KLM, ils y vont, ils font 

bloc et après ils arrivent à nous user. » 

« Il  y  a  une  différence  de  comportement  des  équipes  par  rapport  aux  managers.  Les 

Néerlandais sont beaucoup plus à l’aise, vont beaucoup plus facilement challenger la décision 

tant qu’elle n’est pas prise, challenger ou débattre, alors qu’un Français sera plus en retrait. 

Par  contre  une  fois  que  la  décision  est  prise,  ils  s’emboitent,  très  pragmatiques  […]  Un 

Français il va continuer un petit peu à challenger. »  

« Si  on  ne  dit  pas  non  de manière  tranchée,  ils  reviennent  à  la  charge  encore  et  encore, 

jusqu’à ce qu’on finisse par céder. » 
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La rencontre de deux manières différentes d’arriver à une décision qui ne sera plus mise en cause 

est  source  de  frustration. On  voit  exprimer  une  frustration,  du  côté  des  Français,  à  l’égard  des 

manières d’agir qu’ils rencontrent chez KLM. 

« [Avec les gens extérieurs] On peut toujours [remettre en cause], ça crée d’ailleurs un réel 

ressentiment et une réelle frustration des personnels qui disent : ‘à quoi bon, on a passé trois 

jours en groupe de travail […], on est d’accord dessus à la fin, on va produire le compte‐rendu 

le  plus  neutre  possible,  le  plus  pertinent,  et  après‐demain  on  va  pouvoir  complètement 

remettre  en  cause  et  on  repart  à  zéro.’  Un  Français,  il  va  discuter  pendant  le  groupe  de 

travail, il fera bien mettre dans le compte‐rendu qu’il n’est pas d’accord, mais une fois que le 

compte‐rendu a été validé et que le responsable a dit : ‘on va vers là’, j’ai l’impression que le 

Français  va  appliquer  la  décision,  là  où  le  Néerlandais  va  continuer  à  la  challenger,  voire 

lancer  quelque  chose  en  parallèle,  quelque  chose  de  concurrent.  C’est  là  où  la  notion 

d’indépendance apparaît. »  

 

Le  terme de consensus est parfois utilisé,  sans  saisir  sur ce qu’il peut  signifier précisément d’un 

côté et de  l’autre. Dans une perspective  française,  il  est  susceptible d’être  compris  comme une 

façon civile d’argumenter,  sans attaque personnelle et non comme un accord obtenu après des 

affrontements qui peuvent être musclés. 

« J’ai l’impression qu’on est un tout petit peu plus dans le consensus, dans la discussion, c’est 

ma perception. […] On est [côté néerlandais] tout à fait ad hominem, alors que les Français, 

les gens d’Air France, sur ce que j’ai pu voir, sont plus dans le consensus. » 

 

Les personnes interrogées à KLM ne se voient pas comme formant un collectif à la manière dont 

celui‐ci  est  dépeint  par  Air  France.  Plutôt  que  de  voir  KLM  comme  un  collectif,  elles  prêtent 

attention aux multiples distinctions et conflits d’intérêts à l’intérieur de l’entreprise. Elles tendent 

à voir « l’autre » (dans ce cas Air France) comme le collectif : 

« Ils [Air France] ont une culture de ‘nous’, ils se sentent comme une famille. À KLM c’est plus 

une culture de ‘moi’. Qu’est‐ce que cela signifie pour moi ? » 

 

De même les termes de pragmatisme, pragmatiques, qui sont fort utilisés, renvoient à des réalités 

différentes selon qu’on est dans un contexte français ou néerlandais. Il s’agit bien chaque fois de 

s’adapter à la complexité du réel, mais les manières de procéder sont différentes. 

 

Quand un certain pragmatisme néerlandais est évoqué, il s’agit de la tendance à ne pas faire trop 

de théorie avant de prendre une décision, d’être alors près du concret. 

 « C’est  beaucoup  plus  pragmatique  en  tout  les  gens  de  KLM,  avec  une  discussion  qui 

s’arrêtait très vite. » 

« Et c’est vrai que sur certains sujets, des sujets graves, des licenciements et quelque chose 

comme ça, je les ai trouvé très pragmatiques et très portés vers le futur. Ils me donnent cette 

impression de ne pas trop être enfants gâtés. » 

« J’ai l’impression qu’ils font face de manière plus réaliste qu’à Air France. » 
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Côté  français,  un  certain  pragmatisme  correspond  à  la  capacité  à  transgresser  les  règles  quand 

elles  paraissent  inadaptées  à  la  situation  concrète.  Il  intervient  nettement  plus  en  aval  du 

processus conduisant de la décision à l’action. 

« Pour nous, quand il y a quelque chose qui ne va pas, on va au‐delà. […] Autant les Français 

pouvaient dire ‘pourquoi pas, nous aussi on va être pragmatiques, en dehors des structures, 

des budgets’,  […]  j’ai  le  sentiment que du  côté de KLM ce n’était  pas  aussi  vrai, même au 

niveau  de  l’analyse. On  ne  parle  pas  de  l’intelligence  de notre  interlocuteur  KLM, mais  de 

faire moins un pas de côté. On peut ajuster bien sûr ; pour arriver d’un point à un autre les 

chemins peuvent être variés.  […] Nous ce n’est pas une forme de triche, mais cette fois de 

pragmatisme. » 

 

Les personnes de KLM interrogées confirment pour  l’essentiel  la façon dont  leurs collègues d’Air 

France les dépeignent quand ils parlent du processus de décision, mais bien sûr leur évaluation est 

différente. La plupart des collaborateurs de KLM ont une perception plus positive du processus de 

décision  de  KLM  que  de  celui  d’Air  France,  bien  que  certains  admettent  qu’ils  ne  savent  pas 

réellement ce qu’est le processus de décision interne à Air France. 

« Nous  sommes  beaucoup  plus  préparés  à  prendre  des  risques.  Si  quelque  chose  dans  un 

projet n’est pas complètement préparé, nous disons que nous le réaliserons quand même, et 

nous géreront  le  risque.  Les Français attendent plutôt deux ans de plus.  Ils n’agissent qu’à 

coup sûr. » 

« Le stéréotype au sujet du processus de décision est qu’en France cela se passe plus dans les 

couloirs  et  aux  Pays‐Bas  plus  dans  les  réunions.  Je  ne  sais  pas  vraiment  ce  que  sont  les 

processus de décision au sein d’Air France. » 

« À  KLM,  nous  appliquons  souvent  la  règle  80/20  :  si  nous  avons  fait  80  %  du  travail  de 

préparation nous  commençons,  en  étant  agiles,  par  essais  et  erreurs.  Bien  sûr  la  sécurité  ne 

doit  jamais  être  compromise,  cela  aussi  est  bon.  Les  Français  vont  toujours  à  l’extrême.  Les 

Néerlandais sont plus pragmatiques. La combinaison entre décider rapidement et penser  ‘avec 

les pieds sur la table’ à propos des 10 prochaines années devrait être très féconde. » 

 

Dans  un  cas  exceptionnel  un  manager  de  KLM  a  affirmé  qu’il  préférait  réellement  le  style  de 

décision d’Air France (quoique, en même temps, celui‐ci le frustrait). 

« Une  grande  différence  entre Air  France  et  KLM est  le  process.  Les Néerlandais  sont  très 

pragmatiques.  Ils  disent  ici  [à  cet  instant]  j’ai  besoin  d’avoir  une  décision.  Alors  ils 

commencent à penser à rebours, et définissent 27 points d’étape. Il n’y a rien de mal à cela. 

Mais en pratique, pour  respecter  le planning,  les discussions  lors des  réunions ne vont pas 

réellement au fond des choses. Pour cette raison il y a des discussions après que la décision a 

été  prise.  Air  France  aussi  définit  le  point  d’arrivée.  Et  quelquefois  quelques  points 

intermédiaires. Mais parfois, quand vous pensez qu’on est presque au bout,  ils  reprennent 

tout à zéro. Cela vous rend un peu malade. À la fin, ils y arrivent. Deuxièmement, les Français 

vont  jusqu’au  bout.  La  réunion  continue.  Elle  peut  prendre  une  heure,  deux  heures…  Ils 

finissent la discussion. Quelquefois c’est frustrant, mais la bonne chose est que le sujet a été 

réellement  complètement décortiqué. Personnellement,  j’aime beaucoup plus  le processus 

de décision à Air France. Parce qu’on finit réellement la discussion, les gens sont impliqués, il 
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y  a une adhésion.  Le processus de décision est  différent  et  en  fin de  compte  la hiérarchie 

peut décider de manière plus tranchée qu’à KLM. » 

 

Mais, plus souvent,  les exemples de mauvaises expériences concernant  le processus de décision 

impliquant les Français abondent. 

« Du côté informatique, il est difficile de travailler. Elle est faite en France et vous décidez ce 

dont vous avez besoin. Dans mon activité précédente, nous avons créé un centre de stockage 

des  données  financières.  Cela  a  été  très  difficile  à  cause  de  la  manière  de  concevoir 

l’informatique à Toulouse. Nous, à KLM, voulions avoir une base de données commune avec 

des outils d’accès flexible pour les divers services. Ce n’est pas ce que l’informatique voulait, 

ils  voulaient  tout  fournir  d’un  bout  à  l’autre.  L’organisation  de  l’informatique  est 

principalement française. » 

 « La discussion sans  fin au sein de  [du service] concerne  le stock pour  les billets.  Les deux 

compagnies ont leur propre stock. Mais qu’en est‐il pour quelque chose de commun, comme 

Flying Blue, à partir de quel stock ces billets devraient‐ils être émis ? On a décidé que cela 

serait à partir du stock d’Air France. Si nous nous dirigions vers un stock commun, et que ce 

soit celui d’Air France, cela signifierait que tous les flux financiers passent par Air France. Cela 

aurait  toutes  sortes  de  conséquences  juridiques  et  financières.  Quand  les  programmes  de 

fidélité ont été intégrés, il y a eu un affrontement. C’était dans les débuts de la collaboration, 

nous  avons  senti  qu’Air  France  nous  passait  dessus  comme  un  rouleau  compresseur.  Air 

France décidait. KLM pouvait  faire quelques suggestions, mais dans  la plupart des cas elles 

étaient écartées et cela devait être la manière de faire d’Air France. Cela change au cours du 

temps, de manière positive. Mais c’est un processus lent. » 

 

Le mode de décision qui prévaut chez Air France est souvent associé, comme c’est souvent le cas 

quand il s’agit d’interpréter les spécificités françaises, à l’aspect hiérarchique de la compagnie et 

de la société française.  

« Les Néerlandais sont plus habitués à se questionner mutuellement de manière critique. Si 

vous  avez  un  avis  divergent  à  Paris,  vous  ne  serez  pas  un  ami.  Je  pense  que  les  collègues 

français  suivent  souvent  leur  leader  de  manière  dogmatique.  Les  collègues  français  ont 

parfois besoin de se plier en quatre pour ne pas se montrer en désaccord avec leur chef. » 

« S’il y a des idées divergentes venant de KLM et qu’ils ne peuvent pas trouver d’arguments 

forts pour s’y opposer, c’est pris personnellement [played ad hominem]. À peu près deux fois 

par  an  la  tendance à  s’organiser de manière plus hiérarchique  surgit  du  côté d’Air  France. 

Mais si nous sommes d’avis que les choses ne marchent pas de manière optimale, regardons 

comment s’y prendre mieux. » 

 

On trouve aussi une critique de l’aspect politique des décisions prises. 

« Malaysia Airlines  voulait  devenir membre de  SkyTeam,  ils  avaient  frappé à  la porte d’Air 

France depuis sept ans, mais quelqu’un  là‐bas ne voulait pas faire affaire avec Malaysia, ce 

qui  fait qu’ils  sont allés à OneWorld. Air France a une  relation  forte avec Vietnam Airlines, 

peut‐être que… quand j’ai écrit des notes mettant en garde contre cela, ces passages ont été 

supprimés. Cela est arrivé alors et cela arrive encore. C’est un management politique. Dans la 



 

58 
 

culture française, le management est plus politique que basé sur les contenus. Partout à KLM 

nous pensons que nous sommes plus européens que les Français ne le sont. » 
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VII Le fonctionnement hiérarchique 

 

Pour  les  Français  interrogés,  le  fonctionnement  hiérarchique  est  également  un  domaine  où  on 

trouve des différences notables entre Air France et KLM. On n’a pas les mêmes attentes à l’égard 

du  supérieur  hiérarchique.  Côté  français,  il  s’agit  d’abord  de  quelqu’un  de  compétent,  qui  doit 

pouvoir  à  la  fois  trancher  et  aider.  Côté  néerlandais  il  s’agit  plus  d’un  animateur  qui  interfère 

moins dans ce qui relève de la compétence technique de ses subordonnés, et les aide moins en la 

matière. 

En  ce  qui  concerne  la  vision  chez  KLM de  la  hiérarchie  et  du  leadership  à Air  France,  quelques 

questions  dominent.  Tout  d’abord,  bien  qu’une  vaste  majorité  de  ceux  qui  ont  été  interrogés 

mettent l’accent sur la prédilection française pour les relations hiérarchiques, il y a aussi quelques 

exceptions.  Par  ailleurs,  les  personnes  de  KLM opèrent  une  distinction  entre  la  génération  plus 

ancienne des managers  français et ceux qui sont plus  jeunes,  l’ancienne génération d’Air France 

étant vue comme faisant problème. Finalement, comme cela a été évoqué précédemment, le style 

hiérarchique français est vu comme rendant problématique la perspective de gérer  le groupe en 

faisant appel à un système imbriqué de relations hiérarchiques et fonctionnelles. 

A – Quel rôle pour les détenteurs d’une autorité ? 

Les Français interrogés mettent en avant une différence de conception du rôle de celui qui exerce 

une autorité.  

« Un manager Air France est avant tout un expert de son domaine qui est devenu manager 

dans  le  temps, alors qu’à KLM, de mon expérience,  le manager est plutôt un  leader qui va 

s’appuyer sur des experts. Mon homologue manager chez KLM n’ira jamais à l’encontre des 

préconisations techniques fournies par les experts néerlandais qui sont sous sa responsabilité 

et en qui il a confiance. […] Il était aux bagages ou au commercial, c’est un manager, il a un 

PhD. de psychologie. Il coordonne, il fait le planning. Il n’a pas d’avis autorisé. » 

 « Chez KLM, un manager qui est  issu d'une fonction qui n'a rien à voir par exemple,  je dis 

n'importe quoi, le commercial ou l'exploitation, si on lui reconnaît un talent de leadership, de 

manager qui peut emmener les équipes, qui peut emmener les troupes, on va le positionner 

sur un milieu dont il n'est vraiment pas expert. Alors qu'à Air France alors... on commence un 

peu à le faire mais vraiment très peu, on n’ira jamais mettre un responsable ou une patronne 

de la communication qui n'a jamais un background en communication. Et là on a une grosse 

différence. » 

« Dans l’accompagnement, aider, c’est assez facile de dire à mon manager : ‘je ne comprends 

pas  ce  que  tu me  demandes,  je  ne  sais  pas  faire  ce  que  tu me  demandes’,  il  explique,  il 

accompagne, il aide. Je pense qu’avec un manager de KLM serait plus : ‘si tu n’es pas capable 

de faire ça…’ » 

« Je  pense  que  nous  on  est  beaucoup  dans  l'empathie,  j'aide  le  collaborateur,  je  le  fais 

grandir, je le fais progresser. Chez eux ils sont à la recherche de la performance absolue… Est‐

ce  que  le  bien‐être  du  collaborateur  est  important ?  Je  n'en  suis  pas  sûre.  Ils  n'ont  pas 

d'ailleurs tout notre   dispositif d'accords d'entreprise sur la qualité de vie au travail, sur 

tout ça. » 
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Il est fait écho à cette vision dans une citation d’un manager de KLM qui anime une équipe mixte : 

« Les managers  français sont très bien  informés en matière de contenu,  les managers d’Air 

France avancent en fonction de critères d’ancienneté, de savoir et de capacité. À KLM il y a 

plus des compétences générales en management. » 

 

Cette différence affecte en particulier le processus d’évaluation. 

 « Les  Hollandais  ont  été  habitués  à  rédiger  eux‐mêmes  leur  évaluation.  [Mon  supérieur 

néerlandais me dit, à propos des rapports avec son propre supérieur] je dois rédiger tout, je 

l’apporte à mon chef et on  regarde ensemble.  ‘Tu devras  tout  remplir et on en discutera’. 

Moi, je ne suis pas du tout comme ça, je me fais mon avis, je formalise, je réfléchis, je ne lui 

montre pas mais je vais discuter de tous les points dans un entretien […] et puis après je vais 

proposer une rédaction définitive. [Chez KLM] les entretiens d’évaluation peuvent durer 10’, 

15’, moi ça peut être 1h ½. »  

Certes, du point de vue de  la carrière, ajoute celui qui  s’exprime ainsi « Chez AF qu’on soit  très 

bien ou moyen ça ne fait pas beaucoup de différence », mais l’entretien est un moyen d’orienter 

le subordonné. 

On  retrouve,  côté  néerlandais,  une  même  vision  de  cette  différence  de  conception  de 

l’évaluation. 

« Il  y  a  aussi  des  différences  dans  la manière  d’évaluer  les  personnes.  Je  demande  à mes 

managers  et  à  ceux  qui  me  rapportent  directement  de  faire  un  draft  de  leur  propre 

évaluation, de décrire ce qu’ils ont fait. Cela ne se fait pas en France. » 

 

Les manières de mener les évaluations sont également différentes 

« Aux Pays‐Bas c’est  très structuré, pour votre évaluation vous devez  réaliser vos objectifs. 

Aussi vous mettez vos objectifs par écrit et,  l’année suivante, vous évaluez  la manière dont 

vous  les  avez  atteints  et  vous  avez  réunion  portant  sur  vos  progrès  :  ‘comment  vont  les 

choses ?  Pouvons‐nous  améliorer  ici  et  là ?’  Il  y  a  quelques mois,  j’ai  dit  à mon  supérieur 

[français] :  ‘Bien,  je n’ai pas encore mes objectifs pour 2016,  je ne les ai pas. Ne pourrions‐

nous pas  les mettre par écrit, puis‐je  faire une proposition ?’  ‘Oh non, nous  le  ferons dans 

quelque temps’ et, à la fin, quand l’année a été finie, je n’avais toujours pas mes objectifs. Il 

est intéressant de voir de quelle manière nous en parlerons demain, parce qu’officiellement 

je n’ai pas d’objectifs, vous voyez… C’est un peu, c’est moins formalisé je dirais. À KLM c’est 

très structuré avec des procédures et des dates limite pour tout cela. Ici, cela semble un peu 

plus décontracté. » 

« Donc la notion d’objectif, d’appréciation des résultats, elle est beaucoup plus précise, plus 

formelle, chez KLM. Et ils en ont une appréciation sans beaucoup de nuances, ligne 

à ligne. Chez Air France, l’appréciation sur les objectifs : ‘là OK c’était bon, là tu aurais pu faire 

mieux’,  et  puis  après  une  appréciation  un  peu  globale,  et  puis  la  part  variable,  le  chef 

hiérarchique  dira :  ‘je  vais  lui  donner  X  pour  cent’,  ce  n’est  pas  aussi  mécanique  que  ça 

semble l’être chez KLM, mais on est dans un sens de convergence, on avance. » 

« Pour nous [Néerlandais] l’évaluation c’est beaucoup plus que l’évaluation, c’est une forme 

d’appréciation.  […]  C’est  difficile  pour  les  Hollandais  et  pour moi  aussi,  quand  j’étais  avec 

mon manager français, pendant mon évaluation ça a duré vingt minutes, et il m’a dit ce que 
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je ne fais pas bien au lieu de dire ce que je fais bien, et ça a été une expérience très négative . 

Après je comprends d’où ça vient, c’est  de l’école, c’est plus orienté : ‘est‐ce que tu donnes 

la bonne réponse, oui ou non’, chez nous c’est : ‘tu as très bien essayé, mais la prochaine fois 

tu peux dire ça, ça.’, Ca c’est vraiment difficile pour les Hollandais. » 

 

Ces différences se font spécialement sentir quand un agent d’Air France a autorité sur un agent de 

KLM ou l’inverse, ceci étant vrai que l’intéressé appartienne à l’organigramme Air France (ou KLM) 

ou qu’il occupe une fonction relevant de  la holding mais en conservant un statut Air France  (ou 

KLM). 

« Dans ma fonction, j’ai une fonction groupe, j’ai une équipe Air France et une équipe KLM. 

Je  suis  responsable  d’une  équipe  KLM,  fonctionnellement  ils  me  rapportent,  pas 

hiérarchiquement,  la hiérarchie  reste par couleurs, on ne peut avoir un chef d’une couleur 

inverse. » 

« [Vos  subordonnés  sont  français  ?]  En  hiérarchique  oui,  en  hiérarchique  à  Paris,  et  après 

mon  counterpart  deputy  à  une  équipe  qui  lui  rapporte, mais  l’équipe  qui  lui  rapporte me 

reconnaît comme patron fonctionnel, donc sur des sujets communs ils peuvent s’adresser à 

moi directement, sur des sujets encore une fois joint. »  

« Je  n’interviens  pas  pour  les Néerlandais  sur  tout  ce  qui  est  RH,  carrière,  augmentations, 

fixation  d’objectifs.  Je  fais  une  proposition  qui  peut  être  amendée  par  le  responsable 

hiérarchique de KLM sans que j’aie mon mot à dire. » 

 

Cette situation rend parfois problématique l’exercice de l’autorité hiérarchique. 

« Il y a des cas où les Néerlandais ne suivent pas ce que je leur demande de faire, parce qu’ils 

ont  des  objectifs  différents  qui  ont  été  inscrits  sur  leur  fiche  de  poste  et  qu’ils  sont 

extrêmement  attachés  à  cela  parce  que  leur  rémunération  en  dépend  intimement.  […]  Ce 

sont les objectifs qui ont été fixés par le responsable hiérarchique qui n’a pas forcément les 

mêmes sur le court moyen long terme que les nôtres. […] On discute énormément. Il y a une 

décision qui est prise, on l’applique, on essaye d’arriver à un consensus. Dans 90% des cas on 

arrive  à  un  consensus  acceptable  par  tout  le  monde,  dans  10%  on  se  trouve  dans  une 

impasse où ce qui est finalement produit est à l’encontre de ce que j’aurais imaginé et de ce 

qui aurait été produit si les personnes avaient été sous ma responsabilité hiérarchique. »  

« Les Français sont dans la discussion, mais si le manager au bout d’un moment dit : ‘je vous 

ai entendu, vos arguments ont certes des éléments positifs, mais voilà  la  façon dont on va 

avancer, j’assume la responsabilité de ça’, ça n’existe pas du côté hollandais. On a l’habitude 

de dire que  la discussion commence au moment où  le patron a pris une décision. Ca  c’est 

assez compliqué à gérer. »  

 

Ces problèmes de management d’une équipe mixte,  aggravés par  les  ambiguïtés de  relations 

hiérarchiques et fonctionnelles qui entrent en conflit, sont également évoqués par les managers 

de KLM qui occupent une telle position. Aux yeux de certains managers de KLM qui travaillent 

au sein du groupe avec des subordonnés français,  le style de hiérarchie d’Air France conduit à 

une structure fantôme où le supérieur français (qui dans certains cas n’est plus le supérieur de 

l’individu  concerné  et  dans  d’autres  cas  est  ‘seulement’  le  supérieur  hiérarchique)  a  plus 
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d’influence  que  le  supérieur  fonctionnel  néerlandais.  Cela  met  en  cause  le  système  de 

supérieurs hiérarchiques et fonctionnels, et de ce fait le fonctionnement du groupe et l’équilibre 

entre Air France et KLM. 

« Le  fait  qu’il  y  ait  maintenant  un  triangle  [avec  une  position  qui  supervise  les  fonctions 

propres aux deux compagnies] ne neutralise pas, mais intensifie [la compétition interne]. » 

« Je dirige des Français à Paris, mais, du  fait qu’ils ont un contrat Air France,  ils  rapportent 

hiérarchiquement  à  un  manager  français.  A  Air  France  il  n’est  pas  toujours  clair  que  le 

supérieur  fonctionnel  est  le  supérieur  réel.  À  la  fin  de  la  journée  ils  se  tournent  vers  le 

supérieur hiérarchique parce que c’est lui qui les évalue et décide de leur carrière. » 

« Quand on vous confie une équipe, le lien naturel avec les managers français demeure. Un 

Français  en  position  d’autorité  confie  aux  membres  de  mon  équipe  des  attributions  qui 

diffèrent de ce que  j’aurais  fait. Exactement à  l’opposé de ce que  je dis, et avec  sa propre 

perspective,  je pense. Ce n’est pas explicite,  les gens d’Air France acceptent cela, c’est une 

autorité naturelle. Vous le sentez. Parfois ils ont beaucoup plus d’informations que ce dont je 

dispose parce que le Français en position d’autorité les a déjà informés. J’essaye d’éviter les 

conflits.  Parfois  il  faut  juste  fermer  les  yeux.  Et  répéter  votre  propre  priorité  d’une  façon 

positive. » 

« Si je veux diriger mes subordonnés français, c’est fait plutôt dans le couloir [c’est‐à‐dire par 

les supérieurs français]. Si je veux introduire des outils, l’informatique, à Valbonne on a déjà 

décidé  ce  qu’ils  seront.  C’est  comme  une  fonction  de  joker.  Aussi  c’est  comme  si  le 

responsable de [cette fonction] vient de KLM mais que j’ai très peu de marge de manœuvre, 

parce que tout est décidé dans les couloirs d’Air France ou par l’informatique. Aussi, en fin de 

compte, l’influence de KLM reste mineure. » 

« Il  y  a  des  liens  personnels  entre  l’entreprise  et  les  Français  qui  amènent  à  les  contacter 

directement,  ce  dont  nous  ne  voulons  pas.  Nous  voulons  que  cela  soit  fait  de  manière 

centralisée à travers le système de management des incidents, d’une manière structurée. Du 

côté français c’est beaucoup plus sur une base personnelle, relationnelle. » 

« Les Néerlandais veulent discuter, c’est le polder model, non pas top‐down et hiérarchique. 

Les Français sont moins comme cela, mais cela ne veut pas dire qu’ils suivent leur supérieur. 

Ils sont plus susceptibles d’écouter un manager français dans le même couloir qu’un manager 

néerlandais à Amstelveen. » 

 

B – Les difficultés inhérentes à un système de double hiérarchie  

 

Au‐delà  de  la  plus  ou  moins  bonne  volonté  des  personnes  concernées,  le  système  même  de 

double hiérarchie fait problème. 

« La difficulté, c’est que chacun des chefs des programmes, le chef du programme Air France 

rapporte à la fois à [son supérieur fonctionnel, néerlandais] et à [son supérieur français]. Et 

en  termes hiérarchiques  il  rapporte à Air  France, hiérarchiquement, budgétairement.  Il  y a 

une tendance à la divergence assez forte, donc il faut quelqu’un de très consensuel, de très 

fort, et avec un très bel esprit de groupe pour mettre les gens autour de la table et réussir à 

discuter »,  celui  qui  s’exprime  ainsi  ajoutant  que  si  « malgré  ça  on  arrive »  c’est  que  le 

Néerlandais en question est assez exceptionnel : « La clef c’est que les Français considèrent 
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qu’il est KLM et les KLM considèrent qu’il est Air France, parce qu’il est du point du français 

trop  souvent  Amsterdam  et  du  point  de  vue  néerlandais  trop  souvent  à  Paris,  il  vend  ça 

comme la preuve qu’il a réussi à être bien, il n’a pas tort, il y en a très peu effectivement. » 

 

Un Français, qui par ailleurs insiste de manière générale sur le côté positif de la coopération entre 

Français et Néerlandais, est particulièrement net. 

« Dans  la fixation des objectifs de KLM, vous avez une part  ...vous avez des objectifs… trois 

quarts de rémunération variable. Donc de toute façon, la personne qui reçoit ces objectifs de 

KLM elle va d'abord couvrir le périmètre de ce qu'on lui demande de faire chez KLM, puisque 

ce  sera  sa  rétribution  et  sa  recognition  annuelle  donc  ils  vont  d'abord  travailler  sur, 

effectivement, les objectifs que leur donne KLM. […] Généralement, quand on a des sujets en 

commun, de toute façon à un moment donné, on est amené à travailler ensemble. Mais c'est 

vrai que quand  les choses sont un peu plus crispées, bien on se recentre sur sa compagnie 

d'origine et on fait ce que notre manager nous demande. » 

 

Les rapports globaux entre les deux entreprises entrent en jeu. 

« A  l’intérieur  de  l’organisation  jointe  l’organisation  française  perdure.  C’est  la  domination 

des Français qui bloque, mais KLM aussi bloque, parce qu’il n’y a pas de confiance. Mais à 

l’intérieur  de  KLM  c’est  un  peu  plus  transparent.  Cela  rend  les  choses  complexes  et 

coûteuses, la structure que nous avons maintenant est un compromis complexe. » 

« Il y a un responsable [dans le groupe], mais seulement en apparence. » 

 

Un Français qui travaille à Amsterdam explique les frustrations mutuelles. 

« Si vous avez une équipe française et une équipe néerlandaise, avec un supérieur français et 

un supérieur néerlandais, et qu’un membre de  l’équipe néerlandaise passe un accord avec 

quelqu’un  de  l’équipe  française,  il  sera  très  surpris  de  voir  que  le  membre  de  l’équipe 

française  vérifiera  avec  son  chef  et  qu’il  ne  respectera  pas  l’accord  si  son  chef  n’est  pas 

d’accord.  C’est  une  frustration  pour  le  membre  de  l’équipe  néerlandaise.  Du  côté  d’Air 

France, si un accord est passé avec le responsable néerlandais, un membre de l’équipe d’Air 

France sera très surpris si les membres de l’équipe KLM ne suivent pas ce responsable. Nous 

connaissons  l’arrière‐fond  culturel  de  cette  situation, mais  au  jour  le  jour  c’est  réellement 

difficile à gérer. » 

 

Le  fonctionnement  hiérarchique  paraît  plus  harmonieux  quand  une  telle  situation  de  double 

hiérarchie, avec un responsable fonctionnel ayant une fonction groupe qui vient en concurrence 

avec des  responsables  hiérarchiques  appartenant  à  l’une  ou  l’autre  compagnie,  est  évitée.  Cela 

reste  possible  quand  un  responsable  d’une  des  entreprises  a  des  subordonnés  appartenant  à 

l’autre entreprise.  

« Tous  les managers  [du  service] me  rapportaient,  tous étaient d’Air  France.  Les  choses  se 

passaient  très bien,  je pense que  c’est parce que  j’étais  le  seul  responsable,  je n’avais pas 

d’homologue. » 
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En fait, même dans les parties du groupe les plus intégrées, on n’échappe pas totalement à cette 

double hiérarchie 

« Toutes mes formations sont aux Pays‐Bas, la RH c’est aux Pays‐Bas. Mais si j’ai un entretien 

avec mon chef, qui est un Français, donc ça c’est tout fait  ici. Mes objectifs viennent de [le 

supérieur]  ici.  […] C’est  plutôt  je pense mon  chef néerlandais,  après mon  responsable,  qui 

peut  dire  ‘oui  on  te  fait  une  promotion  à  un  autre  niveau.’ Je  trouve  le  système  RH  très 

séparé, donc ma carrière, ce sera avec KLM, pas dans le groupe. »  

 

Mais un responsable d’une équipe mixte a la possibilité de s’intéresser à tout ce qui concerne les 

membres de son équipe. 

« Je les ai entièrement sous ma responsabilité, c’est quelque chose qui me tient énormément 

à cœur, donc je suis en relation directe avec le service central RH a Amsterdam pour traiter 

toute leurs questions de leur couverture sociale,  de leurs droit aux vacances. J’essaie d’être 

un manager  au  sens  complet  du  terme,  gérer  leur mobilité,  gérer  leur  carrière,  gérer  leur 

contrat, etc.… […]. Je pense que nous, là ou je suis […], on a la chance d’avoir eu le courage 

d’aller  jusqu’au bout d’une démarche d’intégration  intégrale.  Il y a beaucoup de parties de 

l’entreprise qui ont une démarche d’intégration avec une responsabilité conjointe, mais qui 

ne vont pas jusque au bout de la démarche. Ce que j’entends par aller jusque au bout de la 

démarche, c’est qu’un manager Air France KLM doit être un manager Air France KLM au sens 

que je vous explique là, entier du terme, s’occuper des carrières s’occuper des petit bobos, 

s’occuper de toutes les problématiques qu’un manager doit faire. Et y a plein d’endroits dans 

l’entreprise où, comme on n’a pas le courage, ou on ne ressent pas le besoin ou on n’a pas la 

capacité  de  le  faire,  ou  parce  qu’il  y  a  des  syndicats  il  faut  les  ménager  etc.,  on  fait  des 

pansements, du type je nomme un dirigeant Air France KLM, un manager Air France KLM, si 

lui il est d'Air‐France il nomme un députy, un adjoint qui soit KLM, et donc du coup on ne va 

pas jusque au bout de la démarche. Si moi j’avais un adjoint KLM, toutes les questions RH je 

ne m’en occuperais pas, et donc du coup tout mon personnel KLM il irait voir qui ? Il irait voir 

mon adjoint et donc du coup je ne serai qu'à moitié leur manager. […] Il faut réussir à faire en 

sorte que l'équipe, quelle que soit l’origine de la personne, de la compagnie, de son équipe, 

qu'elle vous soit loyale! »  

 

Le  fonctionnement  d’un  système  de  double  hiérarchie  dépend  du  caractère  plus  ou  moins 

conciliant de ceux qui ont à le mettre en œuvre. 

« S’il y a une bonne entente, c’est plus facile. Des managers qui seraient très regardants sur 

leurs prérogatives pourraient se dire : ‘mais de quoi il se mêle, je ne suis pas d’accord’. Il faut 

faire preuve de souplesse dans ce mode de fonctionnement,  il ne faut pas être susceptible, 

dire ‘je n’ai pas été informé’, parce que dans un schéma comme ça, où on est à 500 km sur 

plein de sujets à la fois, ne pas être informé d’un sujet, ça arrive tous les jours. Il ne faut pas 

être trop raide, accepter (je ne sais pas si je peux aller jusque‐là) un peu de laisser‐faire dans 

les échanges et c’est simplement de temps en temps quand les choses peuvent dériver, ou 

que ça ne se passe pas très bien, qu’il faut intervenir pour recadrer, réorganiser. Il faut laisser 

les gens vivre et trouver leur chemin. » 
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En la matière, la question n’est pas le style de relation, mais la conception même du travail. 

« Je pense que ce que je leur demande de faire ils le comprennent bien, c’est plus difficile à 

réussir à le faire faire. Un collaborateur habitué à ce qu’on lui fiche une paix royale, c’est un 

peu plus dur pour  lui. Par contre  la  relation personnelle avec  lui est plutôt  très bonne. Les 

gens avec qui je travaille en direct ne sont pas dans l’agressivité. » 

On retrouve la question, déjà abordée à propos des décisions, des différences entre les manières 

jugées légitimes de rapprocher les points de vue, soit chercher à convaincre de la valeur en soi de 

son point de vue, soit trouver un compromis pragmatique ou chacun fait une part du chemin sans 

chercher à mettre en avant des considérations supposées objectives. 

« Il y a parfois de  l’échange qui est plutôt constructif. L’échange  il  faut parfois  le  lancer. Ca 

peut démarrer direct par ‘fais ci fais ça’. Il faut […] dire : ‘je n’ai pas de problème à faire ça, 

mais  j’aimerais qu’on en discute parce que ce n’est pas forcément une bonne idée’. On est 

beaucoup  dans  la  discussion  […].  Le  résultat  est  plutôt  généralement  positif.  C’est  pas 

uniquement : ‘on va tous les deux au milieu du gué et puis ça suffit’, je ne supporterais pas. Il 

faut derrière une justification business qui fait que, si je pense vraiment qu’il ne faut pas faire 

comme ce qu’ils disent,  je ne vais pas  forcément  faire  les  trois pas qu’il  faut pour être aux 

mêmes  trois  pas  qu’eux  auraient  pu  faire.  Et,  a  contrario,  si  je  pense  que  leur  idée  est 

meilleure que la mienne je n’ai pas de problème à céder pour eux. »  

Les tensions sont parfois vives entre supérieur français et subordonné néerlandais. 

« J’ai  eu  justement  avec  quelqu’un  de  mon  équipe,  où  vraiment  ce  qu’elle  faisait  ne  me 

convenait pas du tout, je lui ai dit : ‘on ne peut pas faire ça, je ne suis pas du tout d’accord’, 

échange d’email après email : ‘bon je ne suis pas d’accord, on fait comme ça’, c’est là qu’ils 

reviennent  en  disant  ‘ah  bon  d’accord,  t’es  d’accord  qu’on  n’est  pas  d’accord’,  ça  me 

désarme ce genre de chose, on s’en fout que tu sois d’accord ou pas d’accord , au bout d’un 

moment on ne peut pas passer notre temps à se renifler, à voir si on est d’accord ou pas, il y 

a des clients derrière qui sont censés nous ramener des sous pour que l’on mange à la fin du 

mois, donc il faut agir. Après, si la décision que j’avais prise était mauvaise et que les résultats 

s’en trouvent affectés,  j’aurais été  le premier à reconnaître mon erreur, mais au bout d’un 

moment  on  ne  peut  pas  être…  le  consensus  c’est  une  chose,  la  discussion  perpétuelle  ce 

n’est pas productif et par moment on peut être dans ce genre de choses, on en discute, on en 

rerediscute, à un moment il faut arrêter de discuter. »  

C – Formes d’autorité ou poids de la hiérarchie ? Une compréhension problématique 

Une  interprétation des différences de  fonctionnement hiérarchique en termes de plus ou moins 

hiérarchique, plutôt qu’en  termes de différence de  forme de hiérarchie est  largement  répandue 

chez KLM. 

« Nous sommes plus informels, moins hiérarchiques qu’en France. » 

« À KLM la communication traverse les niveaux hiérarchiques, Air France elle suit plus la ligne 

de commandement, les gens font attention de ne pas se mouiller. » 

« Si vous travaillez à Paris, c’est plutôt plaisant. Si vous dites à Paris ‘à gauche’, tout le monde 

le fera. Il y a encore du respect pour le chef. Aux Pays‐Bas si vous dites : ‘devons‐nous aller à 

gauche ?’ les gens diront : ‘bien, je ne sais pas’. Spécialement si les autres sont aux alentours, 
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contredire votre  supérieur est une sorte de sport. En ce  sens  il est agréable de  travailler à 

Paris. […] Mais créer une relation hiérarchique si les gens ne veulent pas collaborer n’a pas de 

sens. » 

« La dimension hiérarchique. Les gens de KLM ont plus d’initiative par eux‐mêmes, sont plus 

indépendants.  En  tant  que  manager  vous  avez  réellement  besoin  de  dire  aux  gens  d’Air 

France qu’ils doivent  faire quelque chose,  ils attendent que vous  le  leur disiez.  Les anciens 

collègues d’Air France vont plus loin en ce sens. » 

« J’ai un supérieur français, et il pense que je ne décide pas assez. Du côté néerlandais, je suis 

perçu comme quelqu’un qui décide. » 

« Les collègues français suivent souvent leur leader de manière dogmatique. » 

« Au niveau personnel, nous pouvons travailler d’excellente façon avec nos homologues d’Air 

France.  Il  y  a  des  différences  personnelles mais  généralement  tout  va  bien. Mais,  c’est  la 

culture d’Air France, la culture française, eux [les gens au pouvoir] ont une certaine position 

et si vous n’êtes pas d’accord avec quelque chose vous devez être très prudent. » 

« Il y a une hiérarchie très forte à Air France, si le chef dit cela, ‘je ferai cela’, c’est différent à 

KLM. » 

« Air France a besoin d’innover dans son management, la tendance hiérarchique devrait être 

supprimée. Nous [KLM] avec HPO voulons réduire de 12 niveaux à huit niveaux. Je pense qu’à 

Air France il y a 20 niveaux. Et c’est : ‘oui Monsieur le chef, non Monsieur le chef’. Cela n’aide 

pas, de cette manière le chef ne risque pas d’être éduqué. » 

« Nous connaissons les éléments culturels traditionnels aux Pays‐Bas, si vous êtes le manager 

cela ne veut pas dire que vous êtes le chef. Vous devez être humbles, etc. Et dans le sud de 

l’Europe la distance hiérarchique dans le rapport au manager est beaucoup plus forte. » 

  

On  retrouve  parfois  cette  vision  côté  Français,  avec  des  marques  d’étonnement  à  l’égard  du 

caractère peu autoritaire des supérieurs néerlandais. 

« Je suis adjoint, il pourrait dire : ‘F… je suis désolé, tu n’as plus à venir, c’est moi le boss, il 

n’y a pas deux boss,  j’ai vu ça avec  les [dirigeants]  ils sont d’accord’, mais ça  il n’ose pas  le 

demander. Moi, je serais à sa place, je demanderais. » 

 

Certains à KLM ont des vues plus nuancées, et parfois opposées : 

« Nous avons  l’image d’Air  France comme étant beaucoup plus hiérarchique, mais  ce n’est 

pas  vrai  du  tout.  Ce  n’est  pas  vrai  que  si  le  chef  dit  que  nous  allons  à  droite,  cela  arrive 

effectivement. Pas du tout. » 

« La liberté que m’accordait mes chefs français était bien plus large que celle que j’obtenais 

de  mes  chefs  néerlandais.  Je  me  sens  plus  libre  du  côté  français,  à  l’intérieur  de  mon 

‘périmètre’ bien sûr. » 

« Je pense bien sûr qu’ils sont plutôt hiérarchiques, tout à fait, mais j’ai beaucoup de liberté 

dans mon travail. J’ai besoin d’aller souvent à Bruxelles, Amsterdam, et si j’ai besoin d’y aller, 

j’y  vais…  Parce  que mon  supérieur me  fait  confiance  et  pense  que  chaque  fois  j’ai  besoin 

d’aller quelque part, que chaque fois que je vais quelque part je dois y aller pour mon travail, 

je n’y vais pas pour m’amuser. Il l’apprécie et le comprend. » 
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« Mes managers français m’ont toujours donné beaucoup de  liberté […]. Dans mon autre job 

j’ai eu une manager femme et un homme. La femme, j’ai vraiment   bien travaillé avec elle,  

[.. .] elle m’a  laissé beaucoup de  liberté et elle était  là quand  j’avais   besoin ; un  travail de 

compréhension, de confiance  […], donc ca  s’est  super bien passé, honnêtement. Elle a été 

remplacée par un homme qui était un petit peu plus  traditionnel, plus âgé, […]  il m’a aussi 

donné la liberté, mais je pense que c’était parce que j’avais déjà prouvé que j’étais capable 

de le faire […].Tu dois juste faire ce que tu trouves le meilleur à faire. Et après tu testes. C’est 

comme ça que j’essaye de travailler. Normalement quand tu fais  un travail tu sais très bien 

ce que tu dois faire, tu as une idée, et je trouve que les managers français ils sont toujours 

très à l’écoute quand tu présentes une idée, n’y a aucun manager français qui n’est pas prêt à 

discuter quand tu présentes une idée. » 

 

Certains, côté Néerlandais, mettent en avant un effet de génération 

« Le problème ne réside pas dans nos homologues, c’est l’ancienne génération [à Air France] 

qui occupe les positions de pouvoir. » 

« Dans  les réunions vous vous heurtez aux différences culturelles générales.  […] Le fait que 

beaucoup  ont  travaillé  très  longtemps  à  Air  France  ou  à  KLM  peut  être  une  entrave.  Les 

nouveaux  embauchés  qui  commencent  dans  un  établissement  joint  sont  différents  en  ce 

sens. » 

 

Le management peu autoritaire néerlandais est vu par  les Français comme pouvant être mis en 

pratique de manières assez dissemblables : ne pas être intéressé ou faire confiance. 

« J’ai eu les deux. Une très mauvaise expérience, un manager KLM qui n’était pas intéressé 

par  les  sujets,  pas  intéressé  par  le management ;  laisser  très  libre  et  pas  intéressé  par  les 

sujets  donc  inexistant.  Et  puis  j’ai  eu  le  contraire,  des  gens  qui  font  très  confiance  et 

extrêmement motivants, le manager comme on lit dans les bouquins, ça donne une énergie 

et là on se dépasse, on se surpasse, je me suis découverte grâce à ça, et ça m’a inspiré, parce 

que je suis depuis quelques années manager à mon tour, et je ne l’avais pas vécu avant. »  

 

La  difficulté  pour  les  Français  à  comprendre  le  fonctionnement  hiérarchique  néerlandais  et 

réciproquement paraît d’autant plus grande qu’on ne retrouve pas dans l’approche néerlandaise 

la  forme  de  relation  quelque  peu  ambivalente  qui  relie  les  Français  à  leur  supérieur,  avec  un 

mélange d’esprit frondeur et de tendance à admirer, voire à révérer, celui qui se montre vraiment 

à la hauteur de sa fonction, dans sa capacité à impulser et arbitrer.  

« La culture sociale aux Pays‐Bas est que vous dites à votre supérieur ce que vous pensez. Et 

ici  [à  Air  France]  tout  est  arrangé  par  derrière.  Et  c’est  très  hiérarchique.  Le  supérieur  est 

l’ennemi, que ce soit un bon supérieur ou un mauvais supérieur. » 

« Vous avez besoin d’avoir de la sympathie pour la culture française. Pourquoi sont‐ils si fous 

? S’ils voient un directeur  faire un discours  ils bouillent de colère. Pour eux c’est un conflit 

eux contre nous, et l’employeur est méchant parce qu’il ne veut pas payer plus. » 

« Ici, j’ai lu les papiers, par exemple des syndicats. Souvent on dit : ‘nous les travailleurs, ou 

nous  les  employés,  contre  le management’,  c’est  vraiment  le peuple  contre  le  roi. Un peu 

comme ça. Cette tradition, on n’a pas trop. » 
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« Non  c’est  sûr,  cela  fait parti  du  système  français d’agir  ainsi,  et  c’est pour  cela que vous 

avez  ces  syndicats  agressifs  qui  ont  encore  leur  racine  dans  les  anciens  jours  du 

communisme, même si ils n’ont en pourcentage qu’un petit nombre d’adhérents, ceux qu’ils 

ont sont très agressifs et déchirent votre chemise, et vous prennent en otage. Cela n’arrive 

jamais aux Pays‐Bas, jamais, jamais. Vous êtes violents ici. » » 

 

Un manager neutre, ni français ni néerlandais, est susceptible d’être particulièrement bien perçu. 

« J’ai un exemple précis, mon manager que j’ai beaucoup apprécié, qui m’a donné des ailes, 

c’est  un  manager  KLM  mais  c’est  un  Anglais  d’origine.  […]  Il  avait  un  positionnement 

transverse  que  j’ai  beaucoup  apprécié  et  qui  a  très  bien  fonctionné.  Quelque  part  il  était 

international. »  

 

Un des Français interrogés a fait référence à la notion de leadership, qui diffère de celle d’autorité. 

Ce point, très peu abordé, demanderait à être creusé. 

« C’est de loin la personne la plus compétente, elle a un certain leadership technique. Ils sont 

très attachés au leadership. »  

 

Ces différences de conceptions du rapport hiérarchique se combinent avec les difficultés liées au 

management à distance. 

« Je  ne  sais  pas  si  c’est  difficile  d’être  hiérarchique  sur  des  gens  de  KLM  ou  sur  des  gens 

éloignés. Ce qui est sûr c’est que c’est difficile, difficile de voir ce que les gens font…  Je pense 

que c’est plus ça, ‘mon manager n’est pas là, en gros j’ai un peu la liberté’. C’est des choses 

que j’essaye de recadrer. » 
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VIII Des rapports globaux de pouvoir 

 

Même ceux qui, côté Air France, n’ont que peu ou pas de rapports de travail avec  les agents de 

KLM ont leur avis, en général très critique, sur le fonctionnement de l’alliance Air France KLM. Un 

point particulièrement sensible est de savoir qui dirige réellement l’alliance. 

 

A – Air France a‐t‐elle racheté KLM ? 

 

On trouve chez les Français un certain étonnement quant à l’absence de prise en compte, dans le 

fonctionnement de l’alliance, du fait qu’Air France a racheté KLM. 

 « Pour moi  le péché originel c’est qu’on  les a racheté sans  les racheter. Vous ne trouverez 

pas  un  Néerlandais  pour  dire  qu’on  les  a  rachetés.  Pour  eux  on  est  ensemble  sur  pied 

d’égalité, et puis ensuite KLM s’est redressée, au détriment d’Air France ou pas c’est difficile 

de le dire, mais en tout cas la gouvernance n’a pas été mise en place pour maintenir ce point 

d’entrée, cette différence à  l’entrée. La  répartition des postes par exemple,  je sais qu’on a 

chacun des perceptions différentes, on voit des articles dans la presse néerlandaise où on a 

l’impression qu’il y a des  transferts d’activité vers Paris, vers  la holding. Moi ce que  je vois 

c’est que, pour les postes de direction, il y a un partage moitié‐moitié. KLM est deux fois plus 

petit qu’Air France. »  

« Et ça les collègues ne comprennent pas. On a l’impression d’être mangés par KLM alors que 

ce n’est pas KLM qui a racheté Air France, c’est Air France qui a racheté KLM. C’est comme ça 

qu’ils le perçoivent, les collègues. C’est global, les politiques d’entreprise. »  

« Air France a racheté KLM, dans les six mois ils ne pouvaient plus payer les salaires. Pourquoi 

il n’y a pas de rapprochement, même au niveau de la trésorerie commune ? » 

« Initialement on n’a pas assumé le fait qu’on les avait rachetés ; on aurait pu dire on les a 

rachetés,  c’est  ici  que  ça  se  passe,  vous  avez  des  fonctions  opérationnelles  qui  restent  à 

Amsterdam mais  le  cœur  de  la  décision  de  stratégie  se  passe  ici.  […]    Très  longtemps  la 

logique n’a pas existé. »  

« On  a  toujours  vaguement  dans  l’esprit  qu’on  est  plus  gros  qu’eux,  on  les  a  rachetés ; 

puisqu’on les a rachetés ils n’ont qu’à se plier à ce qu’on fait. »  

« Il y a des luttes de pouvoir qui peuvent montrer très haut. Quand c’est des homologues ça 

va. Ça peut venir de beaucoup plus haut. » 

 

Ce rachat ne s’est pas traduit dans la répartition du pouvoir 

« Ils ont voulu faire un partage des égaux et en fin de compte qu’il n’y ait pas un pouvoir au 

détriment de KLM et aujourd’hui cela n’a pas évolué. » 

« Le pouvoir est à Amsterdam. » 

« C’est eux qui ont toujours le dernier mot. Nous avons le capital, ils ont la stratégie. »  

« Pour les nominations, KLM est passée de 30% à 50%. » 

« Autant au niveau du GEC il y a moins de Néerlandais que de Français, au niveau du dessous 

on est 50/50. » 
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« On  a même  le  sentiment,  les  collègues  ont même  le  sentiment  quelquefois  de  travailler 

pour KLM, c’est eux qui sont les décideurs, c’est eux qui décident de tout, nos dirigeants se 

couchent devant KLM. » 

 

Air France est vue comme n’exerçant pas ses droits d’actionnaire.  

« Non, c’est une compagnie qui est complètement indépendante, notre PDG il n’a même pas 

eu le droit d’avoir un siège au conseil d’administration. C’est fort, quand tu as un actionnaire 

majoritaire  et  que  tu  lui  dis  ‘tu  t’assois  dessus,  j’ai  l’Etat  derrière moi,  j’ai  tout,  et  tu  vas 

rester chez toi’ »  

« Quand je vois que le PDG il arrive à s’impliquer dans la compagnie Air France et que là‐bas 

c’est une huitre fermée, il n’a rien à dire, déjà symboliquement ça n’aide pas à dire que on 

est une équipe et un groupe, ça veut dire qu’il y a deux entités, et puis qu’il y en a une qui est 

complètement indépendante, c’est comme ça que je vis les choses. » 

 

Toutefois, tous ne se sentent pas concernés par la question. 

 « C’est très très loin de nous [la question du conseil d’administration], c’est très très loin de 

notre quotidien, on a l’impression qu’on a affaire à des querelles de board, de grands patrons 

qui se battent ; pourquoi pas l’un pourquoi pas l’autre, moi a priori je ne perçois pas de si loin 

l’importance  stratégique qu’il peut y avoir, en  fait on est ensemble. […] KLM a un meilleur 

taux de productivité,  c’est mieux que nous dans  les  résultats, en  fait on ne marche pas du 

même pas, il y a un peu d’incompréhension, on se regarde, on ne se comprend pas. » 

 

L’effet positif pour KLM de la taille d’Air France est vu, côté français, comme devant être pris en 

compte 

« Si on vend du Moscou New York on est en concurrence. Et c’est là qu’avoir mis en commun 

a bénéficié à KLM. Notre présence commerciale partout dans le monde a bénéficié à KLM. Air 

France est quand même plus gros. »  

 

Certains estiment que, comme cela s’est passé pour d’autres compagnies, le rachat de KLM par Air 

France aurait dû entrainer la suppression de la marque. 

« Moi je ne comprends pas, si Air France a acheté KLM, il devrait s’appeler Air France, mais 

on  a  gardé  Air  France  KLM,  donc  deux  noms  forts,  et  des  personnels  qui  ne  se  sont  pas 

mélangés. » 

« Les syndicats [de KLM] sont solidaires avec la direction pour ne pas qu’il y ait vraiment une 

seule marque, que KLM disparaisse. » 

« [Avoir gardé les deux marques] c’est quelque chose qui est un peu anachronique, on crée 

un groupe, une fusion, mais on ne crée pas une  identité.  Je passe  la moitié de mon temps 

habillé en uniforme, et mon uniforme c’est un uniforme Air France, on aurait peut‐être pu 

créer une couleur d’avion, des uniformes, qui soient du groupe, pour que chacun perde un 

peu  de  son  identité  au  profit  d’une  nouvelle  identité.  Ça  aurait  été  vraiment  je  pense 

l’accomplissement d’une fusion, la les identités ne fusionnent pas en fait. »  
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Mais ce point de vue est parfois nuancé. 

« Je crois que c’est l’importance de ces vieilles compagnies européennes qui sont des porte‐

drapeaux, et c’est vrai que tout ce qui est attaché pour Air France, le mot France, est porteur 

d’énormément d’engagement, de tout ce qui fait l’imaginaire. Je pense qu’Air France est très 

attaché  aussi  à  garder  cette  veine,  qui  est  quand  même  une  veine  d’attraction  pour 

beaucoup de nos clients internationaux, est déjà porteuse de promesses importantes. » 

 

Certains évoquent des situations où KLM a bloqué, pour des questions de pouvoir, des évolutions 

que la direction du groupe souhaitait mettre en œuvre. 

« J’ai un exemple à la DGI, le directeur a proposé de la filialiser. Cela aurait été favorable en 

termes d’emprunts sur le marché des emprunts. Mais les agents n’ont pas voulu, les gens de 

KLM ne voulaient pas être filialisés, qu’il y ait Air France en haut avec des filiales. »  

« KLM  a  bloqué  l’acquisition  d’Air  Berlin  et  d’EasyJet,  et  Alitalia  à  l’époque  où  elle  était 

forte. » 

Les engagements pris sont vus comme sans valeur dès lors que la répartition du pouvoir entre les 

deux compagnies est en  jeu et une certaine passivité d’Air France en  la matière est opposée au 

dynamisme conquérant de KLM. 

« Même  les  accords  qu’on  a  signés  avec  nos  collègues  néerlandais  à  la  fusion,  un  accord 

quadripartie,  les deux directions et  les deux  syndicats de pilotes, pour moi  ça ne veut  rien 

dire.  Ils peuvent  s’assoir dessus comme  ils veulent et qui va  leur dire quelque chose. Vous 

croyez  qu’un  bout  de  papier  qu’on  a  signé  en  2000  ça  a  quelque  chose  à  voir  avec  le 

développement quand il y a des développements des carrières, tout un pays qui est derrière. 

On a signé un papier de non agression, en disant qu’il fallait une croissance partagée. Ils ont 

acheté une compagnie cargo à un certain moment, donc on a remodifié nos accords pour le 

cargo, puis  ils ont dit c’est ballot,  le cargo on n’en veut plus, c’est mort, on va transformer 

nos accords, on va transformer les avions cargo en avions passagers. Leurs avions cargo ont 

été mis à la poubelle, ont été transformés en avions neufs passagers. Alors que nous on n’a 

transformé  en  rien  du  tout.  Ce  ne  sont  pas  les  relations  avec  les  Néerlandais  qui  se  sont 

dégradées, c’est la vision que j’ai du groupe qui s’est dégradée. » 

 

KLM est accusée de se développer aux dépens d’Air France 

« Ils nous ont piqué les bons business, ils nous donnent les mauvais. »  

« Certains disent que KLM prend et que c’est la fin du cargo Air France. »  

« La répartition du trafic et les informations en général sur les stratégies d’avenir. Il n’y a pas 

de cohérence. On nous dit Air France KLM, Air France KLM, Air France KLM. Quand on voit 

que nous avons abandonné quasiment tout notre fret, il est resté minime, au profit de KLM, 

parce qu’on nous a avancé qu’il fallait abandonner le fret, il est déficitaire le fret, au profit de 

KLM.  Ils ont  gardé  leur  fret et nous  il  est  catastrophique notre  fret. On est déficitaire, nos 

avions ne sont pas pleins et ils remplissent leurs soutes. »   

« Les orientations stratégiques qui sont prises par la direction, par notre direction Air France. 

Je vous donne un exemple, il y a un an Air France a abandonné la ligne Paris Kuala Lumpur, 

KLM  l’a  ouverte  parce  qu’elle  était  soi‐disant  déficitaire,  nous  abandonnons  des  lignes  au 

profit de KLM. »  
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« Parce que, je vous explique, nous avons un réseau domestique et un réseau court‐courrier. 

Ils n’ont pas de réseau domestique, c’est un pays qui est très petit et donc ils misent sur le 

moyen courrier et nous leur cédons de plus en plus des parts de marché et des lignes, parce 

qu’on nous avance qu’elles ne sont pas rentables pour Air France et que ce serait mieux de 

les laisser à KLM, elles partent à la holding et sont redistribuées à KLM. » 

 

Dans un cas singulier, un manager de KLM s’est montré en accord avec les points de vue que l’on 

vient de citer. 

« Nous nous sommes entendus au sujet de la production entre le syndicat des pilotes de KLM 

et celui d’Air France, à notre initiative. Quand de Juniac a dit que KLM peut croître et non Air 

France,  cela  aurait  été un peu  contre nature mais nous  aurions dû dire non.  Les  syndicats 

français  disent maintenant :  ‘KLM  le  souhaitait  à  l’époque, nous  avons  coopéré,  et  chaque 

fois  qu’ils  peuvent  croître  ils  le  font  comme  s’il  n’y  avait  rien  de mal.’  […]  Nous  devrions 

respecter l’accord de production, à plus ou moins 1% près, je pense que cela a été 69/31% ou 

quelque chose comme cela. » 

 

L’Etat français, avec l’ensemble des règles qu’il a instituées, est mis au banc des accusés, avec des 

propos qui peuvent être fort vifs. 

« Moi, je n’en veux pas forcément aux Néerlandais de se développer plus vite que nous. En 

gros il y a un pays qui coûte et un pays qui rapporte, le patron il envoie le travail là où le pays 

ne coûte pas et où il rapporte. Ils sont bénéficiaires d’un système qui est comme ça. J’en veux 

à l’actionnaire majoritaire de ne pas faire ce qu’il faut pour que les deux pays soient dans un 

état de  compétitivité  identique.  Là,  chacun pourrait  jouer  ses  atouts.  Là, on part dans une 

compétition qui de toute façon n’est pas une compétition, parce que  les dés sont pipés au 

départ. Le pays a des normes et des contraintes que n’a pas la Hollande. » 

« Au sein du pays, c’est des commerçants, ils ont réfléchi à la chaîne du transport aérien et 

nous on ne réfléchit   à rien, on réfléchit à finir  les fins de mois, on envoie tout le pognon à 

l’aéroport  de  Paris,  là‐dessus  on  ponctionne  par  des  taxes,  l’impôt  sur  les  sociétés  ou  des 

dividendes, parce que l’actionnaire majoritaire c’est l’Etat ; dès qu’on fait un peu d’argent ici, 

ils nous inventent une taxe pour que le pognon parte là‐bas. Ce n’est pas que l’Etat, c’est nos 

dirigeants, on ne s’en sortira jamais, jamais. » 

« Si on se bat avec un CE qui prend 3% de  la masse salariale, des charges sociales qui sont 

doubles, un aéroport de Paris qui se gave, de toutes façons, même si nos passagers payent 

un peu plus cher  le billet parce que c’est Air France et machin, mais ça c’était avant, parce 

que la qualité de service se dégrade tellement que pour arriver à des baisses de coûts ils ont 

viré des PNC, ils ont baissé la barre pour les recrutements. »  

« On a tout lâché aux pilotes à l’initiative du gouvernement. Nos amis de KLM le voient. »  

« Nous sommes une compagnie  très politisée, ce qui n’est pas  le cas de KLM. Chaque PDG 

d’Air  France    est  nommé  par  le  gouvernement,  avec  seulement  16%  de  capital  étatique. 

Juniac était chef de cabinet de Christine Lagarde. »  
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B – Est‐ce au plus profitable de faire la leçon ?  

 

De façon peu surprenante pour ceux qui s’intéressent aux expériences de fusions et d’acquisitions, 

en  particulier  celles  entre  entreprises  de  pays  différents,  présentées  comme  réalisées  « entre 

égaux », les positions relatives de pouvoir constituent un domaine où les points de vue exprimés 

du côté de KLM diffèrent grandement de ceux qui le sont par les employés et les managers d’Air 

France. KLM voit Air France comme dominant, une dominance qui est renforcée par l’influence de 

l’État  français  et  le  système  français  de  relations  professionnelles.  Le  personnel  néerlandais  n’a 

pas  le  même  degré  de  protection  que  son  homologue  Français,  et  l’État  et  le  Parlement 

néerlandais sont peu impliqués et mal informés. 

« KLM sera toujours en position de subordination, toujours. » 

« L’impression  est  que  le  groupe  est  subordonné  à  Air  France,  au  lieu  que  ce  soit  le 

contraire. » 

« La  concurrence  est  à  l’extérieur,  pas  à  l’intérieur.  Pour  Air  France  la  concurrence  est  à 

l’intérieur. » 

« Il y a un grand réseau de pouvoir et de positions. Totalement français, nullement néerlandais. 

Vous ne pouvez pas gagner contre cela. Mais nous devons être clairs : Air France a acheté KLM. 

Pour moins d’un milliard, mais  c’est  arrivé.  […]  Le  fait est qu’Air  France a acheté KLM. Et Air 

France est deux,  deux et demie fois plus gros. L’influence de KLM ne pourra jamais être aussi 

forte que celle d’Air France. […] Si Air France attrape froid, nous avons le nez qui coule. » 

« Tout le pouvoir est en France, toutes les décisions stratégiques sont prises en France. » 

« Les Français s’y prennent de manière très intelligente. De manière très prudente, mais je suis 

sûr qu’ils ont un objectif à long terme. C’est tout à fait comme un serpent qui dévore sa proie 

très lentement. […] Petit à petit vous les voyez prendre le pouvoir. » 

« L’État français a énormément d’influence car leurs droits de vote sont doublés du fait de la loi 

Florange. » 

« Dans le groupe vous voyez qu’après dix ans 70 à 80 % des positions sont pour Air France et, 

pour les 20 % qui restent, les fonctions que KLM occupe sont vidées de leur contenu. Aussi, qui 

mène la barque? » 

« Il est vrai que KLM a cru plus fortement qu’Air France est il est vrai que c’est Air France qui a 

pris le contrôle de KLM. D’une certaine manière, les deux compagnies sœurs appartiennent à la 

holding  Air  France  KLM  et  la  holding  est  basée  en  France.  Nous  ne  sommes  pas  basés  en 

Belgique ou n’importe où, c’est une entreprise française et les priorités des actionnaires de KLM 

sont Air France. Bien sûr l’État néerlandais est  lui aussi un actionnaire très important, mais ce 

n’est pas réellement égal. » 

 

Les personnes  interrogées côté KLM mentionnent également quelques sujets d’irritation dont  ils 

font l’expérience dans leurs interactions avec leurs homologues d’Air France, un point important 

étant la tendance à mettre l’accent sur le fait qu’Air France a « sauvé » KLM. 

« Ce  que  j’entends  souvent  dire  par mes  collègues  est  qu’Air  France  a  sauvé  KLM  et  que, 

maintenant que les choses vont mieux, les Néerlandais sont ingrats. » 

« Un  collègue  français m’a  dit  :  ‘tu  es  un  veinard.  Air  France  a  acheté  KLM  alors  tu  peux 

conserver ton bon travail’. » 
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La personne  l’on  vient de  citer  continue en notant qu’étant donné  le  fait brutal  que KLM a été 

racheté, cela aurait pu être bien pire : 

« Ce que certains à KLM ne veulent pas voir est que, à l’époque où nous avons été acquis par 

Air France, Air France nous a traité d’une manière incroyablement correcte. Qu’aurions‐nous 

fait si nous avions acheté une compagnie aérienne ? » 

 

On trouve toutefois un point de vue différent chez ceux pour qui la communauté de référence est 

Air France KLM. 

« Je n’ai pas de problème pour dire qu’Air France appuie KLM, cela n’a pas été une fusion, 

cela a été une acquisition, et il y a tant de Néerlandais qui ne veulent pas l’admettre et qui 

disent encore : ‘Bien, c’est une fusion.’ Non, c’est n’importe quoi. Cela a été une acquisition, 

accomodez‐vous en, vous savez. Mon approche est un peu différente. » 

 

Les  plaintes  du  personnel  d’Air  France  relative  à  la  répartition  du  trafic  sont  vues  comme 

infondées. 

« Si  les  choses  vont  mal,  plus  mal  pour  l’un  que  pour  l’autre,  des  émotions  négatives 

prennent  corps.  Si  la  conjoncture  économique  se  retourne,  la  question  se  posera  :  ‘qui  va 

faire  les  sacrifices  ?’  Alors  KLM  dira  à  nouveau  que  nous  avons  déjà  fait  tellement  de 

sacrifices, et pas Air France. Mais si vous prêtez attention aux faits, le personnel d’Air France 

a  souffert  tout  autant  que  celui  de  KLM.  Dans  les  deux  compagnies  il  n’y  a  pas  eu 

d’augmentation de salaire depuis huit ans. [Q : A Air France on a l’impression que les gens de 

KLM gagnent 30 % de plus pour  le même travail]. C’est vrai. Dans certaines  fonctions, cela 

restera vrai. Si vous regardez tous les facteurs… Les mêmes émotions ont pris corps avec les 

extensions du réseau. La politique suivie est que  les  investissements en nouvelles  lignes ne 

sont faits que si l’on a gagné assez d’argent. Cela a été le cas à KLM, aussi KLM a ouvert six 

nouvelles  destinations  l’année  dernière  et  Air  France  zéro.  Alors  les  commentaires  sont  : 

‘nous voulons avoir une croissance équilibrée’ ! Six contre zéro n’est pas équilibré, aussi KLM 

est favorisée. C’est plus une question d’émotion que de faits. Les six nouvelles destinations 

ont pour l’essentiel été rendues possibles à l’intérieur de l’Europe en raccourcissant les délais 

à Schiphol. Donc il y a une raison objective. Des deux côtés les gens ont des œillères. C’est dû 

en partie au fait que le modèle choisi est un groupe, deux compagnies. S’il y avait seulement 

une compagnie, on développerait graduellement une nouvelle culture. » 

 

Une situation quelque peu schizophrénique  ‐ on ne sait plus  si on  forme un groupe ou si on en 

reste à des compagnies séparées ‐ est parfois évoquée. 

« Je crois qu’il y a un peu une schizophrénie avec ce sujet, parce que parfois, oui, on pense 

vraiment Air France KLM, moi je suis Air France KLM, j’ai un contrat KLM mais je travaille ici 

et  je n’ai  pas d’expérience à Amsterdam.  […] Après,  par  exemple,  parfois  il  y  a des  grèves 

chez Air  France,  ok,  c’est  un peu  l’autre  compagnie qui  fait  la  grève, pas nous. Ou avec  la 

rentabilité  de  la  compagnie,  on  voit  que  KLM  était  plus  rentable  qu’Air  France,  pour 

beaucoup de raisons. Mais on pense aussi, ‘ok KLM a investi beaucoup les dernières années’, 

pour  dire :  ‘ok,  en  fait  le  personnel  doit  travailler  plus,  et  en  faisant  plus  avec  plus  de 

productivité on peut avoir de la croissance’. Donc pour ouvrir de nouvelles lignes, c’est aussi 
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un  effort  que  le  personnel  KLM a  fait.  Et  chez Air  France,  ça  bloque  parfois.  Donc  là  c’est 

plutôt séparé, il y a un sentiment que, oui, les compagnies ne sont pas la même. » 

 

Un point qui mérite d’être mentionné est le fait que nombre de ceux qui ont été interrogés à KLM 

pensent qu’Air France se sert de l’informatique comme un instrument de pouvoir. C’est peut‐être 

une théorie du complot mais cela peut aussi comporter une part de vérité, du fait qu’Air France a 

pour  l’essentiel  pris  le  pouvoir  dans  le management  des  systèmes  informatiques,  avec  comme 

effet  que  le  pouvoir  de  décision  réel  des managers  néerlandais, même  s’ils  sont  apparemment 

dans des positions importants au sein du groupe, est de fait mis en cause. 

« C’est  Air  France  KLM,  le  travail  est  divisé,  et  il  est  qualifié  de  joint,  mais  il  n’est  pas 

réellement joint. Cela évolue très lentement, spécialement du côté français. On peut gagner 

beaucoup dans ce domaine, mais ce sera très difficile. Les Français favorisent la protection de 

l’emploi et le fait de faire les choses eux‐mêmes. KLM aussi, dans une certaine mesure, mais 

pour l’essentiel l’appel à des fournisseurs extérieurs est évité à Air France. Quelquefois il est 

accepté,  de  manière  très  inattendue,  alors  ils  vont  plus  loin  que  nous.  Et  l’informatique 

oriente  l’activité,  alors  que  l’activité  devrait  orienter  l’informatique.  C’est  l’école  française 

classique. » 

 « Tout est en relation avec l’informatique et l’informatique est toute dans le groupe, toute bleu 

foncé. Et même si les gens de KLM s’étaient synchronisés ‐ et je pense que cela arrive des deux 

côtés  ‐ des considérations  liées à  l’informatique vont assez  rapidement conduire à changer  la 

décision. » 

 

En  tout état de cause, au‐delà de  la plus ou moins bonne volonté des parties,  la question de  la 

répartition des ouvertures de  ligne et de  la coordination entre  les deux compagnies  lorsqu’elles 

desservent les mêmes destinations reste mal réglée. 

« Les  enjeux  sont  quand  même  assez  importants  en  termes  d’euros  à  chaque  fois,  et 

notamment il y a une compétition entre Air France et KLM pour savoir qui va ouvrir une ligne 

en premier. On a ouvert telle ligne l’année dernière, KLM aurait bien aimé ouvrir avant nous, 

aujourd’hui  la  question  se  pose :  est‐ce  que  c’est  Air  France  qui  va  rajouter  plus  de 

fréquences ou est‐ce que c’est KLM qui  va ouvrir  aussi  la  ligne parce que  il  y a des  sous à 

gagner  et  que  au  final  c’est  assez  important  pour  l’équilibre  des  compagnies.  Il  y  a  un 

exemple très concret […] Air France a ouvert [une destination] avec 3 vols par semaine, KLM 

avec quatre vols,  l’idée étant que 3 + 4 permet de couvrir  tous  les  jours de  la  semaine.  Le 

souci  c’est  il  y a des  jours qu’on appelle  forts où  il  y a plus de  trafic, et des  jours où  il  y a 

moins de trafic, et donc on a réussi à se débrouiller pour que 3 + 4 cela  fasse 4, puisqu’on 

opère  les mêmes  jours.  C’est  un  peu  dommage,  logique  du  double  hub, mais  l’intérêt  de 

chaque compagnie pousse la compagnie à se mettre sur les jours qui sont les plus forts, c’est 

logique.  Et  comme  chaque  programme  est  au  niveau  de  chaque  compagnie,  si  Air  France 

changeait d’opération pour un jour plus faible pour le laisser à KLM, on perd des sous. Donc il 

faut arriver dans  la négociation à  faire des deals qui sont assez obscurs pour  le coup parce 

que c’est compliqué à mettre sur la place publique, mais il y a des échanges, vous ouvrez telle 

ligne, nous on va ouvrir telle ligne. » 
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 IX Deux conceptions différentes de l’intégration des individus dans un ensemble 

 

Les multiples différences de pratiques et de  regards  sur  les  situations que  l’on a évoquées  sont 

liées  à  deux  conceptions  divergentes  de  l’intégration  des  individus  dans  un  ensemble  qui  les 

dépasse. 

 

A – Agir en son âme et conscience, les conflits étant réglés d’en haut 

 

Côté français, l’affirmation du droit de l’individu à agir en son âme et conscience, en fonction de ce 

qui  lui paraît être  la bonne manière de faire dans la situation où il se trouve, de la solution qu’il 

estime  intelligente apportée aux problèmes qu’il  rencontre,  est hautement affirmée.  Il  ne  s’agit 

pas d’agir selon sa fantaisie, de manière arbitraire, mais d’estimer, de juger par soi‐même ce qu’il 

convient de faire.  

« J’ai toujours fait ça même si ce n’était pas dans ma fiche de poste. »  

« L’expérience que je veux lui faire vivre c’est une expérience groupe. » 

« Je ne suis pas partisane de faire tout de suite une annonce. » 

« J’aime transmettre. » 

« Pour Emirates nos clients nous disent qu’ils ont l’impression qu’ils ont affaire à des robots, 

parce que [les hôtesses sont] formatées de la même façon. Vous n’avez pas cela à Air France 

parce qu’au‐delà de l’uniforme vous avez des individus et ce que demandent les clients c’est 

de  parler  à  un  être  humain.  Après,  c’est  tellement  joli  d’avoir  une  belle  hôtesse  avec  son 

chignon  bien  fait.  En  cas  d’irrégularité  je  veux  voir  la même personne,  par  exemple.  Là  je 

pense qu’on doit être tout autre chose quand même. […]. Ça  personnalise et ça répond aux 

besoins du client. » 

« Le côté positif de notre côté français à tout critiquer, tout remettre en cause, etc., à force 

de chercher toujours à sortir du cadre, quand quelque chose n’est pas dans le cadre, on sait 

faire, les procédures on les met toujours en cause, donc on ne s’enferme pas trop dedans », 

même si celui qui s’exprime ainsi ajoute « Cela a plein d’inconvénients en même temps. » 

 

Cette manière de s’affirmer rend difficile aux Français d’être solidaires en réunion. 

« On ne voit jamais en réunion un conflit d’idées entre des Néerlandais, très très très peu. Les 

Français  justement  […]  la définition de  la bonne  idée, c'est quoi ?  […] C’est  la capacité à  la 

formuler avec élégance dans un cadre conceptuel réfléchi, avec beaucoup de détails etc. …  

Et comme on a beaucoup d’ego finalement, dans les réunions on a une concurrence d’idées, 

et  donc  systématiquement  les  Français  on  a  du  mal  à  être  solidaires,  et  c’est  ça  qui  fait 

énormément de  frustration entre Air France et KLM parce que, dès qu’il y a une  idée d’un 

KLMeur, il v a y avoir tout KLM derrière cette idée. Alors que chez Air France on arrive avec 

une idée. On va faire des études. » 

 

Cet  individu  autodéterminé  se  voit  volontiers  comme  n’étant  lié  par  aucune  appartenance 

particulière, comme s’il n’existait rien d’essentiel entre lui et l’humanité.  

Une  enquête  réalisée  en  mai  2016  auprès  d’un  ensemble  d’agents  d’Air  France  KLM  leur 

demandait dans quelle culture ils se reconnaissaient, Air France KLM, Air France, KLM ou aucune 
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d’entre  elles.  Il  est  frappant  de  voir  qu’alors  que  0%  de  ceux  qui  avaient  un  contrat  KLM 

déclaraient  se  reconnaître  dans  la  culture  Air  France,  19%  de  ceux  qui  avaient  un  contrat  Air 

France  déclaraient  se  reconnaître  dans  la  culture  KLM1.  Questionnée  sur  ce  point,  une  des 

personnes  interrogée,  qui  par  ailleurs  témoignait  d’une  vision  bien  française  des  choses,  a 

répondu 

« Ça ne m’étonne pas. Je pense que je fais partie des 19%. Parce que j’ai l’impression qu’en 

fait en se fermant aux autres on les connaît moins, ce qui est vrai. »  

 

La  légitimité  accordée  au  fait  de  juger  par  soi‐même  au  nom  de  la  raison,  au‐delà  de  toute 

appartenance  à  un  ensemble  particulier,  a marqué  la manière  dont  les  Français  interrogés  ont 

réagi à notre enquête. Comme on a pu le voir dans ce rapport, ils se sont montrés aussi critiques à 

l’égard  d’Air  France  que  de  KLM,  tout  en  cherchant  à  pousser  l’analyse  des  modes  de 

fonctionnement prévalant dans les deux compagnies. 

 

Evidemment,  cette  référence  à  l’individu  peu  lié  par  une  discipline  de  groupe  est  source  de 

divisions  et  risque  de  conduire  à  une  forme  d’anarchie.  L’intervention  d’une  autorité  jugée 

légitime est alors une source essentielle d’arbitrage et de cohésion. Il est beaucoup attendu d’en 

haut.  

« Il  faut  que  les  directives  qui  viennent  vraiment  du  haut,  soient  claires,  qui  fait  quoi,  qui 

prend vraiment la main, qu’est‐ce qu’on veut, où l’on va, quelle est notre politique? »  

« [Pour progresser] il faudrait qu’il y ait une impulsion du management Air France KLM pour 

dire : ‘voilà maintenant c’est comme ça’. […] Tant qu’il n’ya pas d’information claire, nette du 

top management,  il  y  a  la possibilité de  comprendre différemment,  et  c’est  là où  il  y  a un 

flou, une compréhension différente, et où on peut rencontrer des soucis. […] Il faut qu’il n’y 

ait pas de champ à la mécompréhension, c’est ça qui crée le plus de quiproquos et d’irritants 

entre  les  deux  compagnies.  On  a  des  directives  venant  d’en  haut  claire  nettes,  on  est 

fusionné,  on  fait  ci,  on  fait  ça,  ça  évitera  beaucoup  de  choses.  Moi  ça  m’aidera,  quand 

j’arriverai avec mes outils, en disant ‘bon bien voilà c’est l’outil Air France KLM, on y va’. »  

« On donne des ordres, on critique, sauf ceux qui sont légitimes. » 

 « J’aime bien établir un rapport de force parce que j’ai compris que si je n’établis pas, ça ne 

marche pas. Je m’appuie déjà sur ma fonction. » 

 

Il  semble du  reste,  à  travers  l’ensemble des  propos  recueillis,  qu’un problème d’Air  France,  qui 

dépasse  celui  de  ses  relations  avec  KLM,  est  la  faible  densité  de  supérieurs  perçus  par  leurs 

subordonnés comme étant à la hauteur de leur fonction, situation qui n’a rien d’exceptionnel dans 

les entreprises françaises mais n’en n’est pas moins dommageable dans des temps difficiles. 

 

Dans une société où l’opposition entre ce qui est grand et ce qui est ordinaire, médiocre, tient une 

place essentielle, l’attachement au rang, au statut associé au rang, la défense de ce statut face à 

                                                            
1 Cindy  van  den  Berg,  Quels  leviers  pour  une  collaboration  efficace  ?  Le  rôle  de  la 
confiance et de la culture. Le cas de la fusion‐acquisition entre Air France et KLM. Thèse, 
Université Panthéon‐Sorbonne, 2016, p.274.  
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ceux qui entendent le mettre en cause, joue un grand rôle dans la vie sociale. Ceci est vrai dans les 

rapports entre  les diverses catégories professionnelles. Cela  se  retrouve dans  les  rapports entre 

Air France et KLM, dont on a vu combien, pour les Français, ils prennent sens à travers la question 

du statut respectif des deux compagnies (qui a acheté qui ? quelles sont leurs tailles respectives ?).  

 

Cet  attachement  au  statut,  dans  les moments  où  il  est  ressenti  comme menacé,  peut  être  une 

source importante d’immobilisme.  

« Côté français, l’attachement aux acquis limite la liberté et la prise d’initiatives, ils essayent 

le moins possible de se mettre en danger et de se mettre en situation d’être challengé. »  

 

B – La norme d’efficacité financière et le poids des pairs  

 

On trouve, côté néerlandais, une autre forme d’intégration des individus dans un ensemble. Ce ne 

sont ni la raison universelle, ni l’autorité supérieure, ni le statut acquis qui font référence, en tout 

cas pas au point auquel  ils  le font en France. On a plus affaire à une  communauté d’égaux, très 

attachés à  leurs  intérêts  communs, qui  les défendent ensemble contre  le monde extérieur  sans 

souci  de  se  placer  du  point  de  vue  de  Sirius.  Le  statut  de  chacun  n’est  pas  lié  au  poids  d’une 

histoire, mais à ce qu’il est capable d’acquérir hic et nunc, et au premier chef dans sa capacité à 

s’enrichir, dans une sorte d’ethos de marchand expert en négociation.  

 

La tendance générale dans  la culture néerlandaise à ne pas tenir compte du statut et à attacher 

beaucoup d’importance à ce qui a été réalisé personnellement ou en groupe (avec l’inconvénient 

d’avoir à assumer une situation où cette vision, considérée comme évidente, est mise en cause) 

apparaît clairement dans les opinions et les attitudes du personnel et des managers de KLM. Une 

citation qui exprime parfaitement cette vision est la suivante : 

« Nous disions :  ‘qui s’en préoccupe, nos résultats  financiers sont meilleurs’. Cela donne au 

Néerlandais  un plaisir  ultime.  Cela  été  renforcé par  le  fait  que  le management  aussi  disait 

nous devons l’améliorer. » 

 

Cette  référence  à  la  position  acquise  en  ayant  une  activité  profitable,  aux  droits  liés  à  cette 

position,  et  au  caractère  illégitime  de  toute  autre  considération,  volontiers  présentée  comme 

relevant d’émotions et non de faits, est très présente. Elle est intimement associée à un vif désir 

d’autonomie, une activité profitable constituant un support d’autonomie en même temps qu’elle 

légitime une revendication d’autonomie. Les années de profit supérieur ont alimenté la confiance 

en eux du personnel et des managers de KLM. L’idée est que, si l’on considère les faits, on ne peut 

arriver  à  une  conclusion  autre  qu’affirmer  que  KLM  fait  mieux  qu’Air  France.  Cela  veut  dire 

également que, si les discussions sont bien sûr basées sur les faits, KLM n’a rien à craindre.  

« Les  faits,  les  faits, et un débat ouvert et de  la  volonté,  cela nous aiderait énormément à 

aller de l’avant. » 

« Les décisions devraient être prises en se fondant sur les contenus, et j’ai l’impression qu’il y 

a un autre ordre du jour. » 

« Rendre possible d’aborder les choses pour ce qu’elles sont. » 
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Dans  la  durée,  cette  insistance  sur  la meilleure  rentabilité  (ou  d’autres  résultats  suggérant  une 

meilleure performance de KLM)  a  constitué un moyen de  conjurer  l’interférence  française  à  un 

point qui pourrait tendre vers un déni. 

« Ceux qui restaient ont été confirmés, année après année, dans leur attitude de ‘je ne crois 

pas à  la  fusion’,  ils n’ont pas été mis en cause. En dix ans  ils  sont devenus des querelleurs 

notoires. » 

 

Ce qui fait peur est surtout une tendance perçue chez Air France à  ne pas avoir un vrai respect des 

faits mais de déguiser des décisions politiques sous une apparence d’argumentation factuelle. KLM 

a beaucoup à perdre à de telles décisions politiques. 

« Air France est encore à moitié une entreprise politique. » 

 

La défense des  intérêts a une dimension commune à un ensemble. Dans  les  rapports  internes à 

une communauté solidaire,  l’affirmation des  intérêts et des points de vue de chacun trouve des 

bornes  très  strictes  dans  l’impératif  d’être  unis  face  au monde  extérieur  pour  agir  de  concert. 

Ainsi,  se  mettre  en  grève  pour  tenter  de  faire  prévaloir  ses  intérêts  propres  est  difficilement 

pensable.  Si  l’on  n’est  vraiment  pas  satisfait,  on  n’a  qu’à  partir.  Ce  n’est  qu’avec  le  monde 

extérieur  qu’on  peut  négocier  sans  trêve  et  remettre  à  tout  moment  en  cause  les  situations 

acquises.  

 

Cette  solidarité  d’une  communauté  est  bien  apparue  dans  la  manière  dont  les  Néerlandais 

interrogés ont réagi à notre enquête. On ne trouve, chez ceux qui ont été interrogés à Amsterdam, 

que peu de critiques de KLM, les critiques étant concentrées sur Air France, dans un vif contraste 

avec  ce que nous  avons obtenu  côté  français  avec des  critiques beaucoup plus partagées.  Pour 

l’essentiel,  c’est  surtout  chez  les  Néerlandais  interrogés  à  Paris,  pour  qui  la  communauté  de 

référence est  plutôt  le  groupe Air  France KLM, que nous  avons  rencontré  une  critique de KLM. 

Simultanément,  les  propos  néerlandais  ont  eu,  par  rapport  aux  propos  français,  une  tournure 

moins analytique et plus tournée vers l’action. 

 

On trouve, du côté des Néerlandais  travaillant à CDG, une affirmation très nette de  l’opposition 

qu’il peut y avoir entre une vision de la communauté de référence limitée à KLM et une vision de 

celle‐ci intégrant l’ensemble Air France KLM. 

« Je pense que KLM est seulement une partie de la grande communauté Air France KLM, et 

que nous  sommes une grande  famille, et que nous devrions nous  traiter mutuellement en 

conséquence, et je suis souvent très irrité par les collègues néerlandais qui disent : ‘Bien, ce 

sont  les Français,  ils ont une compagnie différente,  ils ont un produit différent,  ils ont une 

manière  différente  de  travailler.  Nous  faisons  à  la  manière  KLM,  et  nous  le  faisons  de 

manière plus efficace, etc.’ Je ne suis pas comme cela. Comme je l’ai dit, je suis plus de l’avis 

que c’est une grande entreprise, une grande famille, et que si KLM réussit bien, c’est aussi en 

partie à cause du marché français, à cause du fait que nous obtenons des passagers à travers 

Air France, à travers  le marché français, ce qui ne serait pas produit autrement. Aussi nous 

dépendons  les  uns  des  autres,  et  nous  devons  le  reconnaître  et  l’apprécier,  au  lieu  de  les 

mettre sur... Je n’aime pas l’approche condescendante, je pense une approche ‘nous’, mais je 
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sais,  je suis un parmi  le petit nombre de Néerlandais qui pensent ainsi. Peut‐être que dans 

l’environnement de ce bureau [à CDG], il y a quelques autres Néerlandais qui pensent de la 

même  manière  que  moi  mais,  disons,  les  gens  à  Amsterdam  pensent  souvent  de  cette 

manière. […] Je pense que c’est aussi une question de personnalité. » 

 

C – Deux perspectives difficiles à raccorder 

 

Dans  l’ensemble,  les  personnes  interrogées  ont  exprimé  une  certaine  sympathie  envers  leurs 

homologues  appartenant  à  l’autre  compagnie,  tout  en  critiquant  les modes  de  fonctionnement 

collectif qui prévalent dans celle‐ci. Ce  faisant, elles ont dans  l’ensemble assez bien appréhendé 

les  différences  entre  les  manières  d’agir  les  plus  courantes  rencontrées  d’une  part  chez  les 

Français et d’autre part chez  les Néerlandais. Mais, sauf exception, elles n’ont pas compris pour 

autant  quel  sens  ces  manières  d’agir  peuvent  prendre  pour  ceux  qui  les  adoptent.  Faute  de 

comprendre,  elles  ont  souvent  hésité  entre  des  interrogations  ouvertes,  des  interprétations 

hésitantes et des visions franchement caricaturales.  

 

Le point où la compréhension réciproque est  la meilleure relève des processus de décision, avec 

l’opposition  entre  la  tendance  française  à  pendre  le  temps  d’analyser  à  fond  avant  d’agir  et  la 

tendance néerlandaise à agir vite et à corriger après coup.  Sur ce point, les descriptions données 

par  les divers  acteurs  convergent,  et  la  plupart  admettent  largement qu’il  serait bon de  tirer  le 

meilleur des deux approches. Dans une période où l’on valorise simultanément l’entreprise agile 

et les big data, on peut comprendre cette rencontre.  

 

Par  contre  la  compréhension est   beaucoup plus  limitée, en ce qui  concerne  la  forme d’ordre à 

laquelle  on  a  affaire  chez  le  voisin,  avec  ses  lumières  et  ses  ombres,  le  genre  d’autonomie  des 

individus et  la  limitation de cette autonomie  inhérente à cette forme. De chaque côté, on a une 

nette  surestimation  de  la  soumission  des  autres  à  une  entité  qui  les  dépasse,  les  Néerlandais 

surestimant  la  soumission des Français à  leur chef et  les Français  surestimant  la  soumission des 

Néerlandais à une communauté des pairs. Simultanément, chacun tend à oublier sa propre forme 

de  soumission.  En  cela,  chacun  est  influencé  par  sa  propre  sensibilité,  une méfiance  envers  la 

hiérarchie côté Néerlandais, et envers l’embrigadement côté Français.  

 

Pour  les  Néerlandais,  la  soumission  supposée  des  Français  à  leur  hiérarchie  offre  une  sorte 

d’explication passe‐partout de ce qui  les choque chez  leurs partenaires.  Ils ont du mal à saisir  la 

forme  d’autonomie  dont  les  subordonnés  français  bénéficient.  Ils  tendent  à  attribuer  aux 

manigances d’Air France, considérée comme un bloc, ce qui revient largement en fait à la superbe 

des experts  français, convaincus de  leur compétence en  tant qu’individu et n’étant prêt à céder 

que devant celui qu’ils reconnaissent comme encore plus expert.  Ils ont du mal à admettre que, 

même si Air France pris comme un tout est globalement  inefficace,  il y ait aussi en son sein des 

zones de grande efficacité dont  ils pourraient s’inspirer. En cela,  ils  tendent peut‐être à projeter 

sur Air France leur vision plus égalitaire. Face à un certain formalisme des rapports hiérarchiques, 

ils  ont du mal  à distinguer  les questions d’étiquette de  celles de pouvoir  et  tendent  à  assimiler 

respect  pour  les  supérieurs  et  soumission  dans  l’action  à  ceux‐ci.  Simultanément,  ils  tendent  à 
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sous‐estimer ce qui, dans leur propre fonctionnement collectif, relève de la pression du groupe. Ils 

ne paraissent pas s’interroger, en particulier, sur  le fait que l’appel à  la supposée objectivité des 

intérêts communs peut être un véhicule pour exercer cette pression, ou du moins peut être perçu 

comme tel.  

 

De leur côté, les Français ne comprennent pas mieux l’aspect communautaire néerlandais que les 

Néerlandais  ne  comprennent  l’aspect  hiérarchique  français.  Ils  n’arrivent  pas  à  faire  le  raccord 

entre la manière dont les Néerlandais peuvent faire bloc et la vivacité des débats internes qui les 

opposent.  Beaucoup  interprètent  négativement  le  côté  direct  néerlandais  dans  le  registre  du 

savoir  vivre  au  lieu  de  le  faire  positivement  dans  celui  de  la  liberté  de  pensée.  Les  rapports  à 

l’intérieur de la communauté conservent pour eux quelque chose de mystérieux, en particulier sa 

dimension précaire, la facilité avec laquelle on la quitte ou on en est exclus.  

 

Les uns et  les autres ont du mal à  saisir  la  logique qui  régit  la manière dont  l’autre est  rigide à 

certains égards et prêt à évoluer à d’autres,  les styles différents de négociation liés au fait de se 

battre soit pour défendre la conviction d’avoir raison soit au contraire pour défendre un intérêt. La 

capacité  des  Français  à  l’autocritique  dès  lors  qu’ils  ont  le  sentiment  d’avoir  fait  de mauvaises 

hypothèses ne paraît pas plus faire sens pour les Néerlandais que ne fait sens pour les Français la 

capacité de  ceux‐ci  à  trouver des  compromis pragmatiques  avec des personnes  avec qui  on est 

condamné à s’entendre.  

 

Les Français ont du mal à comprendre ce que la recherche du profit signifie côté Néerlandais. Ils 

tendent à y voir quelque chose d’un peu égoïste et vulgaire, l’évoquent parfois avec des anecdotes 

peu amènes, ne la lient pas à des impératifs de survie mais à une forme d’impérialisme. Peu au fait 

d’une  tradition  calviniste,  très  présente  dans  l’histoire  des  Pays‐Bas,  qui  y  voit  une  dimension 

morale, ils n’imaginent pas que cette recherche puisse avoir une telle dimension. De leur côté, les 

Néerlandais ont du mal à comprendre que, pour des Français, avoir une entreprise profitable est 

une  contrainte  à  laquelle  on  ne  peut  échapper  plus  qu’un  impératif  en  soi,  et  qu’une  certaine 

focalisation sur le profit et sur l’argent peut leur sembler peu honorable. Pour les Néerlandais, on 

ne peut échapper à l’impératif du profit, et ne pas le voir est incompréhensible. 

 

Comme nous  l’avons vu,  l’existence d’une  telle difficulté à se comprendre est bien évoquée par 

une partie des personnes interrogées, mais elle paraît parfois sous‐estimée. 

« Je  pense  que  nous  comprenons  mutuellement  plutôt  bien.  […]  Nous  avons  fait  une 

recherche et nous savons que nous avons des cultures différentes, mais nous avons aussi des 

cultures d’entreprise à Air France et à KLM, et nous les avons mesurées et nous ne sommes 

pas  aussi  dissemblables  que  nous  pensons  l’être.  Je  parle  des  compagnies,  au  niveau  des 

compagnies,  nous  pouvons mesurer  les  Français,  nous  pouvons mesurer  les  gens  avec  un 

contrat KLM, et surprise, surprise, nous ne sommes pas tellement différents. Si vous prenez 

[par  comparaison]  un  échantillon  de  Français  de  l’ensemble  du  pays  et  de Néerlandais  de 

l’ensemble du pays, nous nous sommes déjà un peu rapprochés. » 
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Certains  disent,  non  sans  raisons,  que  chaque  pays  est  divers, mais  cela  peut  conduire  à  sous‐

estimer ce qu’on peut retrouver de commun parmi ceux qui partagent une même nationalité, ainsi 

que le rôle de manières de catégoriser qui semblent entrer en jeu dans nombre des observations 

que nous avons citées. 

« Je ne peux pas croire, je n’aime pas les affirmations générales au sujet des Français qui sont 

ceci et cela. Si vous regardez le nord et le sud de la France il y a aussi de grandes différences, 

et c’est pareil aux Pays‐Bas. » 
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X Suggestions pour progresser 

 

Plus  d’une  décennie  après  la  fusion,  le  niveau  de  désillusion  exprimée  par  les  personnes 

interrogées  des  deux  côtés  choque.  Nous  avons  été  frappés  par  une  atmosphère  générale  de 

pessimisme et de fatigue, et un sentiment de frustration causé par l’impression de ne pas avoir été 

entendu ou écouté. Toutefois, cette affirmation générale ne rend pas justice à la tonalité positive 

qui a également caractérisé de nombreux entretiens. Un message essentiel est que  l’association 

n’a  pas  été  à  la  hauteur  des  attentes,  et  que,  dans  un  contexte  de  changements  rapides  dans 

l’environnement  concurrentiel,  la  capacité  d’Air  France  KLM  à  survivre  devient  de  plus  en  plus 

problématique. 

 

Si  l’on  regarde  plus  attentivement  les  entretiens  qui  témoignent  d’une  tonalité  globalement 

positive, il semble qu’ils associent du pessimisme au niveau d’Air France KLM à une attitude « c’est 

possible », au niveau de l’activité propre des personnes concernées : 

« Je dis que je ne suis pas optimiste, mais je pense que nous pouvons faire en sorte que cela 

se produise dans [ce département]. Si tout le monde peut le faire dans son secteur, avec de 

la  bonne  volonté  pour  coopérer,  cela  peut  arriver.  Je  pense  que  nous  devrions  arrêter  de 

penser aux autres services. Je me concentre sur ce que j’ai à faire avec [mon homologue de 

KLM]. Et si nous y arrivons et que nous réussissons, j’espère que les autres font leur travail. 

Aujourd’hui  nous  sommes  très  occupés  à  observer  l’autre  et  dire  que  l’autre  n’est  pas 

coopératif, pourquoi donc devrais‐je coopérer ? C’est mon histoire. Peut‐être l’ambition est‐

elle réduite. » 

 

Les personnes interrogées expriment le désir de pouvoir discuter ouvertement de la situation à Air 

France KLM sans tabous et sans peurs. 

« Nous sommes inhibés à l’idée de discuter du futur de manière ouverte. » 

« Quand ils [les dirigeants] commenceront‐ils à écouter ceux qui font le travail jour après jour ? 

Quand ces gens pourront‐ils avoir  l’occasion de présenter  leurs vues sans  risquer de se  faire 

couper la tête ? » 

 

Concernant  les  suggestions  d’amélioration,  nous  pouvons  distinguer  entre  les  questions  de 

structure et  les questions socioculturelles. Sur  le premier point  les opinions divergent  largement 

[spécialement à KLM], alors que sur le second il y a un consensus remarquable. 

 

A ‐ Les questions de structure et d’organisation 

 

Pour  ce  qui  est  des  changements  structurels  qu’ils  désirent,  les  membres  de  KLM  interrogés 

adoptent  trois positions principales. A un extrême,  il y a ceux qui préféreraient rompre  les  liens 

avec Air France et pensent à un autre partenaire, de préférence Delta Airlines. Bien que cela soit 

rarement mentionné comme l’avenir préféré, il semble qu’à titre de moyen ultime de survie cette 

option est sous‐jacente au fond des esprits de beaucoup des gens de KLM. 

« Les  deux  compagnies  aériennes  sont  tellement  différentes,  on  peut  se  demander  s’il  est 

possible de les mettre réellement ensemble. Le business model est si différent. » 
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« [Êtes‐vous optimistes pour le futur de cette compagnie ?] Non. Non comme un ensemble. 

Si  elle  n’aboutit  pas  à  quelque  chose  de  différent  […]  mais  persiste  ou  sépare  les  deux 

éléments. » 

« Si j’étais le patron, je séparerai les deux compagnies. Que les Français aillent de leur côté, 

et bonne chance avec cela. » 

« Je pense que KLM a besoin d’un associé. Peut‐être pas Air France. Ce que vous entendez 

dans les couloirs à titre de souhait est que KLM soit acquise par Delta. Vous seriez alors une 

branche de Delta, ce qui ne serait pas  facile non plus, mais au moins  ils ont une mentalité 

éprise  d’efficacité  et  de  productivité.  Si  KLM  réalise  de  bonnes  performances,  Delta  lui 

donnera de la marge de manœuvre, et la considérera comme son expert européen. Je ne suis 

pas sûr que ce serait plus amusant. Mais cela donnerait moins de tension. » 

 

D’autres s’opposent violemment à cette idée : 

« Les deux compagnies bénéficient du  fait de travailler ensemble. Nous devons rester unis. 

Certains rêvent encore de se débrouiller  l’un sans l’autre, c’est de l’ignorance. Nous ferions 

mieux de la faire fonctionner. » 

« Certains disent que nous serions peut‐être heureux si nous étions achetés par Delta, je dis 

arrêtons n’importe quoi, je ne veux pas y penser. » 

« Je pense que plus je travaille à Paris avec des Français, plus je suis irrité par cette attitude 

KLM que je trouve plus à KLM qu’à Air France. Certains à KLM pensent qu’ils sont meilleurs 

qu’Air France parce que nous avons une approche plus pragmatique ; que nous n’avons pas 

besoin des Français et qu’ils sont un poids pour nous ; parce que, avec les Français,  ils vont 

plus lentement… dans leur vision des choses, dans leur expérience. Et je suis réellement un 

peu irrité par cela parce que, depuis que je vis ici,  il est sûr que cela demande une certaine 

adaptation aussi de mon côté pour travailler avec des Français,  je ne nie pas cela car nous 

venons  réellement  de  deux  cultures  différentes  et  de  deux  conception  différentes  de  la 

manière de travailler, mais à la fin,  j’en suis convaincu, ce que j’ai vu moi‐même mais aussi 

beaucoup  d’autres  autour  de moi,  les  gens  de  KLM  qui  viennent  travailler  à  Air  France  et 

réciproquement, je vois que cela peut avoir réellement beaucoup de valeur, parce que nous 

sommes différents, nous avons réellement quelque chose à apporter les uns aux autres. Mais 

cela  ne  va  pas  tout  seul,  et  c’est,  je  pense,  quand  les  gens  disent :  ‘Oh,  nous  n’avons  pas 

besoin les uns des autres’ ou ‘C’est tellement agaçant d’être ensemble’, je pense que ce sont 

ceux qui ne sont pas capables de faire un effort, de voir que un plus un peut faire plus que 

deux. » 

« Je pense, j’ai entendu et vu que beaucoup d’entre nous, nous venons à Paris pour travailler 

avec le groupe parce que nous sommes convaincus que la nouvelle compagnie est Air France 

KLM et que ce n’est pas seulement KLM ou pas seulement Air France. Aussi nous venons très 

motivés  pour  travailler  pour  le  grand  groupe.  Certains  ont  des  expériences  réellement 

positives, d’autres des expériences peut‐être moins positives. Pour moi, je suis convaincu que 

c’est  une  bonne  combinaison mais,  bien  sûr,  je  pense  spécialement  à  la  dernière  période, 

depuis que KLM a d’excellents résultats financiers, […] cela change beaucoup de choses […]. 

Je pense qu’il y a parfois une manière de penser opportuniste du côté KLM :  il serait mieux 

pour les Néerlandais d’être indépendants. Et ce que je vois en ce sens, à tous les niveaux de 
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l’entreprise, cela commence au niveau le plus élevé et se répand vers le bas, bien sûr. Mais 

aussi la conséquence de cela est évidemment que, quand vous faites partie du groupe vous 

voulez  retourner à KLM. Les gens ne pensent pas que cela vaut  la peine.  Ils pensent  :  ‘Oh, 

nous avons juste perdu du temps ici à Paris’, ‘Nous ne travaillons pas pour le futur’. » 

« Ce que  j'aimerais vraiment c'est que  les gens comprennent que de  toutes  façons on doit 

travailler ensemble. Au lieu de passer du temps à lutter sur des conflits internes, puisque les 

gens nous regardent et en profitent et pendant de temps là grappillent des parts de marché 

etc.  Voilà…  Moi  je  tiens  à  mon  job,  j'aime  ce  que  je  fais.  On  a  quand  même  une  belle 

entreprise...c'est dommage. » 

 

Le fait de ne pas choisir clairement est critiqué. 

« Je pense que c’est une erreur de ne pas prendre de décision à ce sujet. De mon point de 

vue, nous n’investissons pas dans notre  relation et nous ne décidons pas de nous  séparer. 

Peut‐être que c’est le modèle final. C’est peut‐être comme dire : ‘oui, nous avons un compte 

joint, mais nous faisons tout séparément’, comme nous faisons maintenant depuis plus de 10 

ans. C’est peut‐être  le modèle final auquel on aboutit. Mais pour moi c’est désolant, parce 

que je pense qu’il y a tellement à gagner si nous travaillons réellement en étroite association. 

» 

 

Une seconde position est que Air France et KLM restent ensemble, mais en revenant à la situation 

qui a précédé la « Nouvelle phase du groupe » c’est‐à‐dire réduire ce qui est décidé au niveau du 

groupe et décentraliser autant que possible en direction des compagnies. 

« En  2013‐2014  la  nouvelle  phase  du  groupe  a  commencé.  Depuis  lors  c’est  devenu  pire 

plutôt que meilleur. Avant cette époque le groupe était une holding vide, après cela il a pris 

plus  d’importance  et  plus  de  responsabilités  ont  été  transférées  au  groupe.  […] 

L’optimisation au niveau du groupe serait possible si les décisions étaient prises de manière 

objective  et  neutre.  L’impression  est  que  ce n’est  pas  le  cas.  Air  France  a  plus  tendance  à 

penser à ses intérêts propres, et KLM pense plus dans une perspective de business, de façon 

européenne, pour  les  intérêts d’Air France et KLM en même temps. Ce qui est bon pour  le 

groupe. » 

« Si vous ne décentralisez pas là où cela aurait du sens, la confiance ne viendra pas. » 

« La manière  actuelle  de  travailler  est  très  fatigante,  elle  coûte  énormément  de  temps  et 

d’énergie. Je pense qu’il serait très utile d’examiner à fond ce que l’on fait et ne fait pas dans 

le groupe. Il y a une compagnie aérienne Air France, une compagnie aérienne KLM, mais pas 

une  compagnie  aérienne  Air  France  KLM.  Centralisons  s’il  y  a  des  synergies.  L’objet  de  la 

décentralisation est de rester proche du client et des défis que la compagnie rencontre. » 

 

Troisièmement,  il  y  a  des  personnes  interrogées  qui  expriment  une  préférence  pour  plus 

d’intégration structurelle, c’est‐à‐dire un accroissement du rôle du groupe. 

« Il n’y a pas de retour en arrière possible, pas d’autre option, on est une compagnie. » 

«  Je  pense  que  nous  devrions  être  plus  brutaux  et  choisir  une  personne  pour  être 

responsable dans chaque domaine et équilibrer cela de la bonne manière entre bleu clair et 
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bleu  foncé.  Ne  pas  faire  des  choses  ridicules  avec  une  seconde  personne  qui  a  l’autre 

couleur. Une équipe. Plus d’intégration. »  

« Des deux côtés il y a des gens très bien, réellement. Mais la méfiance devrait disparaître, et 

je pense que cela commence avec la structure. » 

« Il est crucial que  le groupe soit géré dans un esprit business. Ce n’est pas agréable, mais 

laissons  les compagnies opérateurs être des compagnies opérateurs, sous tous  les aspects ; 

KLM  juste  compagnie  opérateur  et  le  patron  juste  directeur  opérationnel.  La  stratégie 

marketing,  le management des  relations,  etc.,  devraient beaucoup plus  être  regardés d’un 

point de vue business et cela signifie conformément à une conception décidée par le groupe. 

Cela  conduirait  à  confier  plus  de  tâches  et  de  responsabilités  au  groupe.  Mais  pour  le 

moment, c’est comme dire un juron dans l’église. » 

« Tant  que  vous  n’êtes  pas  joint,  vous  garderez  votre  casquette  Air  France  et  vous 

continuerez  parfois  dans  ces  petites  batailles  Air  France  KLM.  Je  pense  que  la  clé  est  de 

fusionner les services. » 

« Vous pouvez décider qu’un ensemble de fonctions très importantes seront situées dans le 

groupe, et que vous n’avez plus besoin de les avoir dans les compagnies. Au lieu d’en avoir 

une ici, et une là, et une dans le groupe. » 

 

Certains  des  Français  affirment  eux  aussi  qu’il  faut  prendre  acte  de  l’échec  d’une  intégration 

poussée et en admettre officiellement les limites. Une différence avec KLM est qu’aucun de ceux 

qui ont été  interrogés n’a proposé de rompre  la  relation avec KLM au profit d’une alliance avec 

une compagnie tierce.  

« On perd de l’efficacité à être ensemble. Est‐ce qu’il ne vaudrait pas mieux que les airlines 

travaillent de façon plus autonome dans ce qu’elles font avec un certain nombre de fonctions 

groupe sur lesquelles s’arrêter ? » 

« Pour  les services  j’ai affaire à des responsables produit  [à Air France et à KLM]. Au début 

ma théorie c’était d’offrir un produit commun au même moment.  J’en suis revenue. Si  l’un 

est prêt on y va »  

« Je pense que KLM considère clairement que Air  France  les a mis dans  la m…, que ce qui 

arrive  c’est  la  faute d’Air  France.  Je pense que  c’est un peu moins  vrai de  l’autre  côté. Au 

global  je pense qu’il  y  a beaucoup de gens qui pensent que c’était une erreur de  s’allier à 

KLM »  

« Ca m’amène, moi qui était un fervent supporter du rapprochement Air France KLM, j’avoue 

que  ça m’arrive  de m’interroger  sur  le  bien  fondé  du  groupe.  je me  demande  si  l’énergie 

qu’on  y met,  au  bout  de  10  ans  de  construction  tous  azimuts,  aujourd’hui  on  a  peut‐être 

quand  même  fait  des  choses  importantes  ensemble,  et  puis  probablement  on  a  franchi 

quelques  niveaux  d’irréversibilité,  on  a,  c’est  peut‐être  très  théorique,  mais  je  me  suis 

demandé si  l’énergie qu’on met à construire  le groupe ne nous coûte pas plus cher que les 

bénéfices que l’on en tire, alors que je ne le pensais pas du tout il y a 10 ans, aujourd’hui ça 

m’arrive de me le demander. » 

 

Un  sceptique  évoque  la  situation  de  groupes  qui  passent  pour  beaucoup mieux  intégrés  qu’Air 

France KLM. 
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« Un des collègues de la flotte me dit : on est invité par Boeing dans un groupe de travail avec 

mon collègue néerlandais, donc on se présente, je représente la flotte Air France, le collègue 

hollandais représente la flotte KLM, et ensemble on discute, et à un moment une personne 

arrive au nom du groupe  IAG, et nous on se dit :  ‘IAG y arrive, pourquoi on n’y arrive pas, 

pourquoi nous on est deux, et IAG est tout seul’, et l’instant d’après une autre personne se 

présente  en  disant :  ‘je  représente  British  Airways’,  et  un  troisième  rentre :  ‘moi  je 

représente Iberia’. » 

 

Mais on trouve aussi des points de vue diamétralement opposés, avec une vision très positive des 

points où la coopération est en train de devenir plus étroite. 

« Bien,  les  Français  auxquels  je parle  ici  ont  l’esprit  très ouvert, un accueil  très  chaleureux 

envers les Néerlandais, très… ouvrant des possibilités, on peut le dire ainsi. Aussi, je ne suis 

pas du tout en train de prendre de la distance par rapport à KLM. Essayons plutôt d’en tirer le 

meilleur parti, du mariage où nous sommes engagés. »  

« La  nouveauté  avec  le  nouvel  avion  qu’on  a  touché,  le  787,  c’est  KLM  qui  a  pris 

l’engineering, tout ce qui est suivi de la flotte, suivi de l’entretien de la flotte. Le futur avion, 

l’A350, ce sera Air France qui prendra l’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. […] C’est 

enfin  une  coopération  un  peu  plus  forte  entre  nos  deux  compagnies. […]  Mais  c’est  une 

étape  au bout  de  combien de  temps,  ça  fait  combien de  temps qu’on  est  ensemble,  c’est 

seulement maintenant qu’on voit les premiers effets. » 

« Si on voulait faire vivre, ça passerait par déjà les mêmes avions, beaucoup plus de contacts, 

les mêmes façons de travailler. » 

 

L’idée d’avoir un groupe européen, et pas seulement franco‐néerlandais, est parfois évoquée. 

« Pour moi, ce n’est pas vraiment important de mélanger les Néerlandais et les Français, mais 

plutôt d’embaucher des Allemands et des Anglais, et de  les mélanger un peu, et d’avoir un 

peu une entreprise multiculturelle. Je pense que beaucoup de choses seraient différentes. » 

 

Certaines des personnes interrogées ont plaidé pour une politique plus attentive à la diversité des 

situations, centralisant ou décentralisant en fonction de l’intérêt pratique à agir ainsi. 

« Si cela a du sens,  je pense qu’il  faudrait  le faire, mais si cela n’a pas de sens, et que c’est 

seulement par souci de centralisation,  je pense que c’est stupide. Mais si cela a du sens, si 

vous pouvez faire des économies, si vous pouvez être plus efficaces, alors bien sûr. Bien, par 

exemple, tout ce débat actuellement à propos des alliances,  je pense qu’il serait tout à fait 

sensé  de  gérer  cela  ensemble  au  niveau  du  groupe,  parce  que  le  monde  extérieur  ne 

comprend  pas.  Par  exemple,  Delta  est  un  de  nos  principaux  partenaires,  et  si  le  lundi  le 

collègue  de  KLM  va  à  Atlanta  pour  parler  aux  gens  de  Delta  et  s’en  va  ensuite,  et  que  le 

mercredi  le  collègue d’Air  France arrive,  avec peut‐être une histoire différente,  alors Delta 

dira  :  ’je  pensais  que  c’était  une  compagnie.  Pourquoi  envoient‐ils  deux  personnes  à  des 

dates différentes ?’ Cela n’a pas de sens. Ils devraient discuter les mêmes points. Ils devraient 

avoir une réunion ensemble et défendre une position commune. Aussi je pense que cela fait 
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sens de mettre un  tel  service au niveau du groupe parce que  il est évident que, étant une 

même compagnie, nous avons le même intérêt. […] Mais c’est juste un exemple d’un service 

pour  lequel  cela  aurait  du  sens  de  le  transférer  au  niveau  du  groupe. Mais  il  y  a  plein  de 

services  pour  lesquels  cela  n’a  pas  de  sens  de  le  faire,  aussi  laissons‐les  séparés,  je 

comprends  cela  parfaitement.  Nous  avons  une  discussion  à  ce  sujet :  N’ayons  pas  l’esprit 

aussi étroit, en pensant : ‘bien, ne le faisons pas, parce que autrement tout ira à Paris et nous 

n’aurons rien à dire.’ C’est ce dont ils ont peur. » 

 « Et  là où  je suis d’accord avec monsieur  Janaillac, c’est que  le principe de subsidiarité, de 

garder 2  entreprises  séparées,  ça permet des  choses  comme ça.  Ca permet  […] d’avoir  un 

dialogue  d’homme  à  pilotes  uniquement  Air‐France,  sans  interventionnisme  d’une 

supracouche  d’Air‐France  KLM.  Par  contre,  il  y  a  certains  endroits  dans  l’entreprise  où  je 

pense  qu’on  gagnerait  a  être  plus  intégré,  typiquement  les  alliances,  parce  que  nous 

discutons avec un partenaire, les partenaires ne sont pas intéressés par Air France ou KLM , 

ils sont intéressés par Air France KLM, c'est ça, c’est notre taille qui fait notre attractivité, en 

plus  nos  partenaires  parfois  il  jouent  avec  ça.  Les  alliances,  moi  personnellement  je  suis 

certain  qu’il  vaut  mieux  que  ce  soit  une  fonction  de  groupe  entièrement  intégrée,  ma 

fonction à moi elle est intégrée et il faut qu’elle le reste, la fonction commerciale en général, 

il ne faut pas qu’on soit concurrents. » 

« De  ce  point  de  vue  a  d’ailleurs,  à  mon  expérience,  c’est  toujours  pratique  d’avoir  un 

binôme quand on a un sujet joint, si on dit on va donner ça à un seul acheteur, français ou 

hollandais, et il traite l’ensemble, on atteint vite des limites, la géographie, la langue, fait que 

celui qui est dans une compagnie et qui doit s’adresser à des clients qui est dans l’autre à 500 

km,  pas  dans  la  même  langue,  c’est  moins  précis,  il  perd  de  l’information,  il  est  moins 

présent, etc., etc.,  le fonctionnement en binôme permet d’avoir toujours un relais en  local. 

[…] Ca me  semble bien plus efficace que d’imaginer que  la  tête unique, quelle que  soit  sa 

nationalité,  puisse  traiter  l’ensemble  des  deux  compagnies.  Ça,  c’est  mon  expérience 

propre. » 

 

Dans  certains  secteurs,  une  plus  grande  autonomie  de  chacune  des  compagnies  peut  être  vue 

comme constituant une adaptation rationnelle à  la nature de  l’activité, quelle que soit  la bonne 

entente entre ceux qui sont concernés d’un côté et de l’autre. 

« Il n’y a pas autant d’achats communs que ce qu’on pourrait imaginer. Il y a des choses que 

l’on  a  essayé  de  faire  ensemble,  mais  on  n’a  pas  abouti  à  des  résultats  satisfaisants,  et 

aujourd’hui on ne se fatigue pas à  faire ensemble. Les uniformes c’est séparé, chacun chez 

soi. […]  De  2004  à  2008  on  a  commencé  à  travailler  ensemble,  au  niveau  des  achats 

logistiques, ça a vraiment démarré en 2008 quand on a combiné les achats, et puis la logique 

de la combinaison ça a été de se dire si on achète ensemble, on aura plus de puissance, on 

achètera mieux et puis on est parti bille en tête, de manière très positive, le groupe CPO de 

l’époque  […]  était  quelqu’un  qui  avait  de  l’énergie  positive  et  avec  lequel  on  avait  envie 

d’avancer, mais avec le temps on s’est aperçu quand même que ça n’était pas si simple, que 

oui il y avait des sujets communs et d’autres qui ne l’étaient pas, de faire ça ensemble mais 

que ça n’avait pas forcément d’intérêt, qu’on partageait un avis  là‐dessus, et puis  le simple 

faite de dire : ‘on achète ensemble de plus gros volumes, on a des prix’, ça je n’ai rencontré 
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que  des  choses  qui  n’ont  pas  bien marché.  On  a  fait  des  appels  d’offres  très  lourds,  très 

compliqués, très longs, et à l’arrivée, nous avons sélectionné un fournisseur qui distribue sur 

le marché France avec ses prix, les Hollandais ont pris un fournisseur sur le marché hollandais 

avec son process et ses prix. Est‐ce qu’on a gagné là‐dedans ? Je dirais non, je pense même 

qu’on a passé plus d’énergie dans le process que ce qu’on n’en a tiré comme bénéfice, donc 

aujourd’hui, presque dix ans après 2008, on n’essaye plus de faire ce genre de choses, sur ces 

sujets séparés ont fait au moins du benchmark, on se parle, on échange, on sait comment ils 

travaillent, ils savent comment on fait et on échange, mais on ne force plus la machine. » 

 

Quelle  que  soit  la  direction  choisie,  les  employés  d’Air  France  comme  ceux  de  KLM  semblent 

aspirer à un leadership qui ose prendre des décisions difficiles, et forcer un « redémarrage ». 

« La direction devrait faire des choix qui ne sont pas en faveur d’une des parties. Cela ne peut 

pas être évité. » 

« Il y a encore la possibilité d’avoir un groupe très fort si nous voulons prendre le temps de 

nous comprendre mutuellement. Et de  travailler ensemble avec  le  respect des différences. 

Pour moi les différences sont normales. » 

 

Un  point  qui  fait  particulièrement  question  concerne  les  situations  intermédiaires  de  semi‐

intégration, où un  responsable  fonctionnel ayant une  fonction groupe doit manager une équipe 

dont  les membres  relèvent  hiérarchiquement  d’un  supérieur  appartenant  à  leur  compagnie  de 

rattachement,  Air  France  pour  les  uns,  KLM  pour  les  autres.  Comme  nous  l’avons  vu,  les 

Néerlandais comme les Français se trouvant dans cette situation ont été ceux qui ont exprimé les 

vues les plus négatives.  

« Il  peut  y  avoir  des  zones  de  friction,  naturellement  chacun  se  rattache  à  sa  ligne 

hiérarchique […] Les Hollandais ont du mal à reconnaître leur lien fonctionnel avec la holding, 

ou  avec  quelqu’un  d’Air  France.  Ils  ont  la  tendance  de  dire  je  ne  rapporte  pas  à  toi,  je 

rapporte à untel dans l’organigramme KLM. »  

« Je dirige des Français à Paris, mais, du  fait qu’ils ont un contrat Air France,  ils  rapportent 

hiérarchiquement  à  un  manager  français.  A  Air  France  il  n’est  pas  toujours  clair  que  le 

supérieur  fonctionnel  est  le  supérieur  réel.  À  la  fin  de  la  journée  ils  se  tournent  vers  le 

supérieur hiérarchique parce que c’est lui qui les évalue et décide de leur carrière. » 

 

Par  contraste,  ceux  qui  travaillaient  dans  des  fonctions  beaucoup  plus  intégrées,  ou  à  l’opposé 

dans des  fonctions beaucoup moins  intégrées,  se  sont montrés dans  l’ensemble nettement plus 

positifs.  

 « Il y a des fonctions Air France KLM où il y a une bonne entente et ça fonctionne bien. Ca 

s’est réglé. Peut‐être qu’en termes de management on a simplifié les choses, on n’a qu’une 

tête.  Quand  il  y  a  trois  têtes,  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. »  

« [Pour  d’autres  activités]  c’est  très,  très,  difficile  au  quotidien.  […]  Alors  que  moi  au 

commercial, ça fait des années que les équipes partout ont fusionné. »  
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Dans une moindre mesure, ceux qui ont une fonction groupe, mais sont responsables d’activités 

pour lesquelles chacune des deux compagnies a ses propres pratiques se plaignent de ce qu’il en 

résulte pour eux, avec des propos tels que. 

« J’ai une fonction groupe sans l’être vraiment. » 

« Ils [les agents de vente locaux] ne comprennent pas, on est le même groupe, pourquoi de 

temps  en  temps  on  n’a  pas  le  même  outil  ou  la  même  politique.  En  plus  il  faut  le  faire 

comprendre aux passagers : pourquoi sur KLM j’ai ça et pas sur Air France, ou vice‐versa. » 

 

Ce  qui  tourne  autour  des  systèmes  informatiques  demanderait  une  attention  particulière.  Des 

deux  côtés,  la manière  d’agir  de  l’autre  partie  est  comprise  comme animée par  un  refus  d’une 

coopération honnête. Comme nous l’avons vu Air France est perçue côté KLM comme cherchant à 

s’attribuer la totalité du pouvoir à travers ces systèmes et KLM est perçue côté Air France comme 

refusant de jouer le jeu de la coopération, voire sabotant celle‐ci, par volonté d’indépendance. Il 

serait utile de comprendre précisément ce qui suscite ces  impressions réciproques de manière à 

développer des rapports plus confiants.  

 

B ‐ L’intégration socioculturelle 

 

De nombreuses personnes interrogées, tant du côté d’Air France que de celui de KLM, expriment 

un  vif  désir  d’apprendre  à  mieux  connaître  leurs  collègues  de  l’autre  compagnie,  ainsi  que  la 

culture du pays et de  l’organisation. Deux mécanismes principaux sont proposés pour améliorer 

l’intégration socioculturelle  :  l’échange de personnel  (à  la  fois à court  terme et à  long terme) et 

des programmes de formation en commun. 

 

Un désir de plus d’échanges est exprimé côté Air France. 

« Je  regrette  de  ne  pas  connaître  les  salons  d’Amsterdam,  de  ne  pas  échanger  sur  leurs 

pratiques.  C’est  vrai  que  des  échanges  plus  fréquents  avec  les  personnels  du  salon  à 

Amsterdam  ça  nous  aiderait  et  inversement.  Ça  nous  donne  au moins  une  vision  de  leur 

travail,  de  leur  façon  d’être  […].  Pour  ce  qui  est  de  la  croissance  de  l’entreprise,  je  pense 

qu’Air France peut apprendre encore de KLM sur la manière de voir les enjeux de l’avenir, les 

enjeux qui se posent concrètement. S’il y avait une réelle communication entre les deux, je 

pense  que  le  partage  réel  de  l’exploitation  qui  ne  soit  pas  aux  dépens  de  l’une  ou  l’autre 

partie  participerait  à  une  cohésion  de  groupe.  J’ai  l’impression  que  tout  ce  qui  sort  d’une 

grande discussion  est  utilisé  forcément  à  bon escient. On ne  sait  pas  du  tout  comment  ils 

travaillent.  Il  n’y  a  pas  un  benchmarking  pour  savoir  comment  KLM  fonctionne.  C’est 

dommage pour un groupe comme Air France KLM. Etre encore dans l’inconnu en 2017 c’est 

un peu dommage »  

« J’ai vu une fois des personnels de KLM vente qui sont venus à Charles de Gaulle pour venir 

nous voir, à qui on m’a présenté cinq minutes qui ont  fait  leur tour et qui sont repartis, ça 

serait intéressant d’aller voir là‐bas comment fonctionnent leurs ventes et de partager avec 

eux » 
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« Nous, au programme, on a un Néerlandais qui est à Paris et qui gère une partie du réseau 

Air  France et on a un Français qui est à Amsterdam et qui  gère une partie du  réseau KLM 

pour mettre un petit peu d’huile dans les rouages. » 

 

On le retrouve côté KLM 

« Améliorer  la  communication  et  la  compréhension.  Créer  de  l’acceptation.  Apprendre 

réciproquement.  Les  Français  qui  ont  été  ici  ont  une  vision  différente. Mais  ce  n’est  rien 

comparé à l’ensemble du personnel d’Air France. C’est pareil à KLM. » 

« Avoir  plus  de  personnes  qui  ont  l’expérience  d’avoir  travaillé  dans  les  deux  compagnies, 

beaucoup plus de mobilité. Nous avons besoin de gens au niveau intermédiaire et supérieur qui 

viennent d’une compagnie et travaillent dans l’autre. » 

 

Une formation conjointe est vue comme un bon moyen de rapprochement. 

« J’ai eu une formation en commun avec les Français. J’y ai appris beaucoup sur  les raisons 

pour lesquelles les Français réagissent comme ils  le font. […] Vous devriez simplement faire 

que les gens communiquent entre eux. Non à propos de leur travail, mais qui vous êtes et ce 

qui vous conduit. » 

« À KLM les gens passent par une formation de découverte. Cela devrait être fait en commun 

par les gens de KLM et d’Air France, cela aide à comprendre certaines choses. […] [Si les gens 

d’Air  France  et  de  KLM  suivaient  une  telle  formation  en  commun]  les  différences 

demeureraient, mais  cela  influencerait  les  attentes.  Si  les  deux  côtés  voulaient  prendre  le 

bon  chemin,  cela  rendrait Air  France KLM  très  forte.  […]  Je  sais que  c’est  coûteux, mais  je 

recommanderais sans hésitation d’en avoir plus, c’est comme mettre de l’engrais. Une bonne 

partie  du  temps  que  j’ai  passé  aux  Pays‐Bas  a  été  simplement  d’expliquer  mes  collègues 

français à mes collègues néerlandais. » 

 

Un bénéfice attendu d’une meilleure intégration socioculturelle est une capacité renforcée et un 

désir d’apprendre les uns des autres. 

 

Le désir d’apprendre de l’autre a particulièrement été exprimé côté Air France. 

 « Les  Hollandais  sont  beaucoup  plus  souples,  agiles.  C’est  bénéfique  pour  Air  France. 

Pourquoi ils l’ont fait, on va essayer de le faire. » 

« On  est  en  train  d’évoluer  dans  un  sens  néerlandais.  A  la mode  test  and  learn,  accepter 

l’échec, faire des expérimentations, et puis, si ça ne fonctionne pas, en tirer des conclusions 

et passer à autre chose, ce  qui dans la culture Air France n’était pas à la mode il y a 5 ou 10 

ans. »  

« Je pense que ce qui est quand même pas mal chez eux,  leur côté pragmatique peut être 

utile dans certains cas pour pouvoir aller plus vite. » 

« Honnêtement, à titre personnel, plus ça va plus je me comporte comme eux. Je trouve que 

ça avance plus vite et que c’est plus efficace quand on les suit. »  

« Ce qu’on a appris d’eux, clairement tout le pragmatisme, allez on y va, même au risque de 

revenir six mois après devant le comité de direction, de dire on s’est trompé, on a tenté et on 

s’est trompé, ça c’est quelque chose qu’on a appris. » 
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« Ils sont largement meilleurs que nous [pour suivre l’innovation] sachant qu’ils ont tendance 

à outrepasser l’aspect coût si l’idée est bonne et qu’au final elle va apporter du positif. »  

« Ce qu’on a pu beaucoup apprendre de nos homologues c’est leur côté commercial, arriver 

à  vendre  et  à  convaincre  les  gens  que  ce  qu’on  leur  propose,  c’est  ce  à  quoi  ils  n’avaient 

même  pas  pensé  mais  dont  ils  ont  pourtant  le  plus  besoin.  Nous,  avec  notre  côté  plus 

scientifique,  plus  leur  démontrer  par  A  +  B,  je  vais  vous  convaincre  comme  ça  comme  ça 

comme ça. Enrober un peu plus raconter une histoire, on va faire adhérer plus facilement. »  

« Les  Hollandais  m’ont  appris  la  rigueur,  et  aussi  traiter  tout  de  suite  la  question,  très 

concrets, réactifs. »  

« Il  est  nécessaire  pour  Air  France  de  se  transformer  pour  devenir  plus  agile,  on  pense  à 

plusieurs années. »  

« J’ai trouvé que chez KLM il y avait beaucoup plus de communication entre les services, de 

capacité  à  dire :  ‘on  travaille  sur  tel  sujet  qui  concerne  tel  service,  donc  il  faut  qu’on 

communique avec eux pour savoir s’il n’y a pas quelque chose qui pourrait leur être utile ou 

nous être utile’. A Air France, dans la réorganisation, est‐ce qu’on casse les silos ? »  

« Ce que j'ai quand même appris avec eux, parce que de toutes façons c'est comme ça qu'on 

fonctionne...  c'est  effectivement  de  préparer  les  documents  en  amont,  de  les  envoyer  et 

pendant les réunions essayer de faire des go, des no go etc... Ca c'est quand même je pense 

un plus. » 

 

Parfois,  ce  que  les  Néerlandais  peuvent  apprendre  des  Français  est  également  évoqué  par  ces 

derniers. 

 « Ils ont pu apprendre de nous à moins  remettre en  cause une  fois qu’une décision a été 

prise, on  l’applique, de ce côté‐là on voit une évolution de  leur côté,  ils ne  reviennent pas 

tous les trois mois en disant j’ai pensé. » 

 

On rencontre, toujours côté Air France, le souhait de tirer le meilleur des deux approches. 

« Donc,  selon  les  dossiers,  ça  a  du  bon,  du moins  bon,  il  faut  vraiment  prendre  des  deux 

méthodes selon   les sujets, peut‐être être plus pragmatique et développer tout de suite un 

premier  step et puis avancer, et dans d’autres cas, quand  il  y a  […] ça vaut  la peine de s’y 

pencher un peu plus longtemps. »  

« On a à apprendre de KLM de leur fonctionnement en termes de relations dans l’espace de 

décision, comment être plus proactif, comment faire appel à une intelligence collective. KLM 

a sûrement  intérêt à apprendre notre capacité à gérer les aléas imprévisibles. Je pense que 

nos deux cultures ont à s’enrichir. »  

« Ce sont deux entités qui sont extrêmement complémentaires dans leur culture. » 

« On peut échanger avec KLM et s’enrichir. »  

« En  fait  on  va  jusque  dans  le  détail,  parce  qu’on  a  été  éduqué  comme  ça,  je  ne  sais  pas 

pourquoi. On dit que  le diable est dans  les détails, on peut monter  tout un  truc et puis au 

dernier moment on s’aperçoit que le petit truc ne marche plus, ça remet tout en cause. Nous 

on va analyser  jusqu’au détail.  Eux  ils  vont  lancer,  ils  vont  rester à un niveau  très haut,  ils 

vont lancer et ils vont voir si ça marche ou si ça ne marche pas et ils vont ajuster. Les deux 

pratiques sont très intéressantes. Parce que nous des fois on va peut être prendre beaucoup 
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de  retard et à un moment donné ne plus être adapté au besoin, parce qu’on  répond à un 

besoin t qui ne l’est plus six mois après. Eux ils prennent le risque d’avoir un rejet après, de 

dire ça ne marche pas, on ne prend pas. Et adapté ça veut dire des fois ils ne sont pas tout à 

fait dans les normes industrie, des normes IATA. » 

« Je vais  terminer par une note positive, on s’apporte beaucoup. On est deux cultures  très 

différentes.  On  se  rapproche.  Ils  ont  une  autre  manière  de  voir  les  choses.  Ils  sont 

pragmatiques. Qu’est‐ce qu’on leur apporte ? Peut être notre côté analyse. […] On apprend à 

être  un  peu  plus  pragmatiques  et  je  pense  qu’ils  commencent  aussi  à  avoir  la  partie 

analyse. » 

 « Un message  que  je  fais  passer :  ‘faites  profiter  les  Français  de  vos  atouts’.  Ce  n’est  pas 

naturel chez eux. » 

 

Du côté de KLM, il y a également l’idée que les compagnies peuvent apprendre l’une de l’autre, 

mêlée à l’impression que les Français sont moins désireux d’apprendre que les Néerlandais. 

« Vous pouvez aussi valoriser la diversité, ce qu’on peut apprendre l’un de l’autre. Au début 

de  la collaboration c’était valorisé, mais  il  semble que cela ne  l’est plus. Nous avons perdu 

l’ouverture. » 

« KLM est centré très fortement sur le fonctionnement des systèmes, la continuité, ‘l’usine a 

besoin de  fonctionner’. Nous sommes plus  forts  sur ce point que  les Français.  Les Français 

sont meilleurs dans l’exécution des projets et dans l’innovation. Cela maintient un l’équilibre. 

Cela  signifie  que  dans  les  équipes  jointes  les  gens  peuvent  apprendre  beaucoup 

mutuellement. La volonté de le faire est… modérée du côté français et bonne du côté KLM. 

Les Français ont plus de mal à accepter les choses nouvelles, les vieux modèles de l’époque 

où il y avait des services séparés pèsent toujours fortement. » 

Parfois l’accent est mis sur le développement d’une attitude plus coopérative. 

« Nous devrions  arriver  à une manière de  travailler  plus  coopérative,  plus ouverte,  et  être 

capable de nous écouter mutuellement avant de réagir. Actuellement on a action, réaction, 

puis plus de réaction, aussi on est  facilement dans  l’escalade. Nous devrions nous modérer 

de  part  et  d’autre,  être  plus  ouverts,  être  dans  une  attitude  plus  ouverte,  coopérer 

mutuellement  et  essayer  vraiment  de  nous  comprendre  mutuellement,  confier  des 

responsabilités  aux  gens.  Ce  n’est  pas  quelque  chose  de  très  nouveau,  c’est  de  manière 

générale la nouvelle manière de travailler, et de plus en plus d’entreprises se dirigent vers ce 

modèle. Et cela aide aussi dans la coopération entre Air France et KLM. » 

 

Un exemple d’une telle attitude est donné à propos de la tendance à se concerter entre soi au sein 

de l’une ou l’autre compagnie. 

« Vous  vous  préparez  avant  la  réunion,  certains  de manière  plus  informelle,  les  autres  de 

manière  plus  formelle,  aussi  soyons  ouverts  à  ce  sujet.  On  a  besoin  d’une  certaine 

préparation,  nous  le  faisons  de manière  différente.  Je  dis  à mes  collègues  français :  ‘Nous 

pouvons  peut‐être  déjeuner  ensemble  la  semaine  prochaine,  vous  avez  tous  les  jours  un 

rendez‐vous pour déjeuner, pas  seulement pour vous nourrir, mais aussi pour  comprendre 

où nous en sommes […],  je comprends que vous prépariez ce sujet, pourrais‐je venir et me 
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joindre  à  vous,  ou,  si  vous  voulez  préparer  ensemble,  avez‐vous  vu  tout  ce  que  je  peux 

apporter,  nous  pouvons  vérifier  tout  ce  dont  vous  avez  besoin,  pour  profiter  de  ma 

contribution à votre décision.’ C’est une manière différente d’agir, au lieu de dire :  ‘vous le 

faites toujours sans moi’. Et parfois nous pouvons nous faire mutuellement des suggestions : 

comment pourrions‐nous nous y prendre à la manière de l’autre ? » 

 

On trouve parfois une vision radicale incitant à ne plus prêter attention à la compagnie d’origine. 

« Il  faut  commencer  à  voir  les  choses moins  colorisées,  ont  dit  souvent  bleu  clair  et  bleu 

foncé, bleu clair c’est KLM et bleu foncé c’est Air France et on a des positions aussi dans les 

marchés qui  sont  soit aussi bleu clair ou bleu  foncé. Ca veut dire qu’on ne  regarde pas  les 

gens,  avec  quelle  compétence,  quelle  compétence  on  cherche,  donc  ça  reste  toujours 

comme ça, hollandais ou français. » 

 

Il  serait  bon  aussi  de  se  méfier  des  rumeurs  négatives  que  la  presse  véhicule,  point 

particulièrement abordé par les Néerlandais travaillant à CDG. 

« Si vous lisez la presse des Pays‐Bas, il y a beaucoup d’articles sur KLM, la moitié portant sur 

les relations entre Air France et KLM, et les gens ont tendance à suivre ce qui est raconté, et 

les gens disent ‘oui’. C’est ridicule. Demandez‐vous aux personnes concernées si c’est vrai ? 

Et  les gens tendent à suivre  le groupe.  […] C’est aussi une question de  leadership,  les gens 

devraient  vérifier  ce  qui  se  passe  réellement  au  lieu  de  suivre  la  presse,  les  journaux,  les 

tendances. […] Parfois les gens ont une opinion arrêtée en France et aux Pays‐Bas au sujet les 

uns  des  autres.  Je  dis  :  ‘Parlez‐vous  à  votre  homologue  ?’  […]  Je  pense que  c’est  désolant 

parfois. Les gens devraient avoir  leur propre opinion au sujet de ce qui est réellement vrai. 

[…]  Les  gens  devraient  être  invités  à  vérifier  et  à  se  former  leur  propre  opinion.  Nous 

essayons d’organiser quelques échanges. » 

« Les gens, jusqu’au niveau le plus élevé, sont à l’origine de fuites en direction de la presse. 

Beaucoup. Tous les jours. Des informations confidentielles sont l’objet de fuites, en direction 

des politiciens, de  la presse, pour alimenter  le débat, nourrir  les articles dans  les  journaux, 

et… cela n’a aucun sens. » 

 

Pour finir, quelqu’un a proposé que la responsabilité de l’intégration socioculturelle ait une place 

explicite dans la structure de l’organisation. 

« Vous  avez  besoin  d’un  service  qui  s’occupe  uniquement  de  la  coopération.  Un  service 

d’intégration sociale. Si l’objectif est que nous avons besoin de gagner contre la concurrence, 

tous à Air France KLM doivent faire la même chose. »   
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Conclusion  

 

Les entretiens réalisés,  tant à Paris qu’à Amsterdam, ont montré à quel point  la compréhension 

réciproque entre Français et Néerlandais est souvent faible, même si quelques individus tranchent 

par  une  compréhension  beaucoup  plus  fine.  Certes,  des  manières  d’agir  qui  surprennent  sont 

assez bien appréhendées de part et d’autre, qu’il  s’agisse de  la manière de décider, du style de 

relations ou des  rapports d’autorité. Mais  ce qui donne  sens à  ces manières d’agir et  les  vertus 

qu’elles peuvent avoir, concurremment à leur côté discutable, sont mal perçus.  

Les Français se font souvent une représentation simpliste des Néerlandais comme ne pensant qu’à 

l’argent  et  étant  prêts  à  se  battre,  un  peu  sans  foi  ni  loi,  pour  arrondir  leurs  gains.  Et  les 

Néerlandais se font souvent une représentation simpliste des Français comme étroitement soumis 

à  une  hiérarchie  obéissant  à  des  considérations  politiques  sans  rapport  avec  le  bien  d’une 

entreprise.  Les  subtilités  des  rapports  entre  la  dimension  individualiste  et  la  dimension 

communautaire des rapports entre Néerlandais ne sont guère saisies par les Français. Et de même 

les  subtilités  des  rapports  conjoints  de  coopération  et  de  conflits  entre  Français  ne  sont  guère 

saisies par les Néerlandais.  

Un  point  saillant  est  que  les  Néerlandais  comme  les  Français  perçoivent  l’autre  partie  comme 

animée par  une  stratégie  de  domination  avec  une  faible  attention  pour  les  intérêts  du  groupe. 

Rares  sont  ceux qui perçoivent que des objectifs  semblables peuvent être poursuivis de part et 

d’autre par des moyens différents et qu’ils font eux‐mêmes, sous une autre forme, l’équivalent de 

ce qu’ils  reprochent à  l’autre compagnie,  chacun considérant qu’il ne  fait que se défendre alors 

qu’il est vu au contraire comme offensif par l’autre partie. 

Pourtant un enfermement dans ces visions caricaturales ne paraît pas fatal et nous espérons qu’un 

résultat de la présente étude sera d’atténuer leur importance et leur nocivité. Cela paraît d’autant 

plus  vraisemblable  que  nombre  de  ceux  que  nous  avons  interrogés  souhaitent  qu’une  telle 

évolution advienne et sont prêts à s’engager pour qu’il en soit ainsi. 
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Conclusion 

 

The interviews in Paris and Amsterdam have shown how mutual understanding between the French 

and the Dutch is often weak, although some individuals contrast with a much more subtle 

understanding. Admittedly, the ways of acting that surprise most are fairly well perceived on both 

sides, whether it's about ways to decide, styles of relationships or relations of authority. But what 

gives meaning to those different ways of conduct and the virtues they may have, at the same time 

as their questionable sides, is poorly understood. 

The French often have a simplistic representation of the Dutch as thinking only of money and always 

ready to fight, fearing neither God nor man, to increase their earnings. And the Dutch often have a 

simplistic representation of the French as closely subjected to a hierarchy obedient to political 

considerations unrelated to the good of the company. The intricacies of the relationship between 

the individualistic dimension and communitarian dimension of the relations among the Dutch are 

hardly captured by the French. And likewise the intricacies of the close relationship between 

cooperation and conflict among the French are hardly captured by the Dutch. 

A salient point is that the Dutch as well as the French perceive the other party to be animated by a 

strategy of domination, with little attention to the interests of the overall group. Few people 

understand that similar objectives can be pursued on both sides by different means and that they 

themselves do, in another form, the equivalent of what they accuse the other of. Each, while 

thinking he is only defending himself, is in contrast seen as offensive by the other party. 

Nevertheless the lock‐up in these caricatures appears not to be inevitable and we hope that one 

result of this study will be to alleviate the importance and harmfulness of these visions. This seems 

all the more likely since many of those we interviewed wish such a development to happen. 
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together, have you show all my inputs, we check everything you need, to take my part in your 

decision.’ it’s a different way, instead of saying you are always doing without me, and 

sometimes we can give each other a suggestion, how should we turn around into the other 

way.”  

Sometimes a radical view is expressed, to no longer pay attention to the company of origin. 

"You have to start seeing things less colored, it is often said light blue and dark blue, light blue 

is KLM and dark blue is Air France and we have positions also in markets that are either light 

blue or dark blue. It means that we do not look at people, with what skill, what skill we are 

looking for, so it always remains like that, Dutch or French. 

It would also be good to be wary of the negative rumors that the press transmits, a point particularly 

addressed by the Dutch working at CDG. 

“You read the Dutch newspapers, there are many articles on KLM, half of them are on the 

relationship between AF and KLM, and people tend to follow the stories, and people say, yeah. 

It’s ridiculous. Did you ask the persons concerned already, is it true? And the people tend to 

follow the group. […] It’s also a part of leadership, people should double check what is really 

going on instead of following newspapers, the tendencies. […] Sometimes people have a big 

opinion in France and in The Netherlands also about each other, I ask ‘do you speak to your 

counterpart?’ […] I think it’s a pity sometimes. People should follow their own opinion about 

what is really true. […] People should be invited to check and form their own opinion. We try 

to organize some exchanges.”  

“The people, up to the highest levels, leak information to the press. A lot. On a daily basis. 

Confidential information is leaked, to politicians, to press, in order to feed the debate, feed 

articles in the newspapers, and… it doesn't make sense.” 

 

Finally, someone proposed that responsibility for socio‐cultural integration should be explicitly 

assigned in the organizational structure. 

“You need a department that only deals with the collaboration. A social integration department. 

If the goal is we need to win from the competition all people within AFKLM need to do the same 

thing.“ 
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"In fact we are going into detail, because we have been educated like that, I don’t know why. 

As they say, the devil is in the details, you can set up something and then at the last moment 

one realizes that the little thing that doesn’t work undermines everything. We analyze to the 

detail. They will launch it, they will remain at a high level of abstraction, they will run it and 

will see if it works or if it does not work and they will adjust. Both practices are very 

interesting. Because we sometimes we will be taking a lot of delay and at some point no 

longer be fit for purpose because we respond to a need that is no more there six months 

later. They, they take the risk of a rejection afterwards, that they say it doesn’t work, we 

won’t take it. And adapting means that sometimes they are not quite up to industry 

standards, IATA standards. " 

"I will end with a positive note, we bring much to each other. We are two very different 

cultures. We are getting closer together. They have a different way of seeing things. They are 

pragmatic. What do we contribute to them? Maybe our analytical side. [...] We learn to be a 

little more pragmatic and I think they are starting to have the analytical part." 

"A message that I will pass on: 'let the French profit from all your strengths’. This is not natural 

for them." 

At the side of KLM, there is also the idea that the companies can learn from each other, mixed 

with the impression that the French are less eager to learn than the Dutch. 

“you can also value diversity, what can you learn from each other. At the start of the collaboration 

that was valued, but it seems not to be valued anymore. We lost the openness.” 

“KLM is focusing very strongly on the operation of systems, continuity, ‘the factory needs to 

work’. We are stronger in that than the French. The French are better at execution of projects 

and innovation. That keeps things in balance. That means that in the joint teams people can learn 

much from each other. The willingness to do so is ... moderate at the French side and good at the 

KLM side. The French are more difficult in accepting new things, the old patterns from when there 

were two separate departments remain strong.” 

Sometimes emphasis is put on the development of a more cooperative attitude. 

“We should go to a more cooperative way of working, being open, and being able to listen to 

each other before you react. Actually action, reaction, with more reaction, so it’s escalating 

easily so we have to lower each other, be more open, be in a more open attitude, cooperate 

with each other and try to understand each other, empower the people. It’s not something 

very new, it’s in general the new way of working, more and more companies are going to this 

model. And it’s helps also in the cooperation between AF and KLM.”  

An example of such an attitude is given in connection with the tendency to come to an agreement 

with each other in each of the two companies. 

“You are preparing yourself before the meeting, some more informally, the other one more 

formally, so let’s be open about it, there is some preparation needed, we do it in different 

ways. ‘Maybe we can have lunch next week, I say to my French colleagues, so you have lunch, 

every day a lunch appointment, not only to eat, but also to understand where we are […], I 

understood you prepare this topic, should I come and join you, or if you want to prepare 
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"Honestly, personally, I more and more behave like them. I think it goes faster and it is more 

effective when you follow their example." 

"What we learned from them is clearly all the pragmatism, we go for it, even at the risk of six 

months later returning to the direction to say we were wrong, we have tried and we were 

mistaken, that's something we have learned." 

"They are a great deal better than us [in adopting innovations] knowing that they tend to 

exceed the cost side if the idea is good and in the end it will bring positive results." 

"Where we could learn a lot from our counterparts is on their commercial side, succeed in 

selling and convincing people that you offer them is what they had not even thought about but 

what they really need. We, with our more scientific side, we more show them by A + B, I will 

convince you like this, like that, like this. Wrap it up a bit, a little storytelling, we will con them 

more easily." 

"The Dutch have taught me discipline, and also to address the issue right away, very concrete, 

responsive." 

"It is necessary for Air France to change to become more agile, we spend several years 

thinking." 

"I found that at KLM there was a lot more communication between departments, the ability to 

say we are working on this issue that has to do with that service, so we need to communicate 

with them to see if there’s not something that would benefit them or be helpful to us. At Air 

France, in reorganizing will the silos be broken?" 

"What I have learned with them, because in any case that's how we work ... it's actually 

preparing documents in advance, sending them around and during meetings trying to make 

go, no‐go decisions, etc. ... that's a plus I think." 

Sometimes the French also mention what the Dutch could learn from them. 

"They could learn from us to less question once a decision has been taken, it has been 

implemented, in that respect we see an evolution on their side, they don’t come back anymore 

every three months, saying ‘I have thought’." 

We have come across, still at the side of Air France, the desire to get the best of both approaches. 

"So, according to the records this is good, this is less good, you should really take the two 

methods depending on the subject, maybe be more pragmatic and immediately develop a first 

step and then move forward, and other cases when there is [...] it's worth it to look into it a 

little longer." 

"We can learn from KLM of their functioning in terms of decision making, how to be more 

proactive, how to tap into a collective intelligence. KLM has surely an interest in learning our 

ability to manage unpredictable hazards. I think our two cultures can enrich each other." 

"We are two entities that are extremely complementary in their cultures." 

"We can share with KLM and enrich ourselves." 
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sharing of the exploitation that is not at the expense of either party would contribute to group 

cohesion. I feel that everything that comes out of a broad discussion is necessarily used wisely. 

We don’t know at all how they work. There is no benchmarking to know how KLM operates. 

It's a shame for a group such as Air France KLM. Being still in the dark in 2017 it’s a shame." 

"I once saw KLM sales personnel who came to Charles De Gaulle to see us, to whom I was 

introduced in five minutes, who made their tour and went back, it would be interesting to go 

there and see there how their sales functions, and to share with them." 

"In our program there is a Dutchman who is in Paris, who manages part of the Air France 

network and a Frenchman who is in Amsterdam and manages part of the KLM network, to put 

a little oil in the wheels." 

This is also found on the side of KLM. 

“Improve communication and understanding. Create acceptance. Learn from each other. The 

French who have been here have a different view. But it's peanuts compared to all Air France 

employees. Same at KLM.” 

“Having more people who are experienced in working in each company, much more mobility. We 

need more people at the intermediate and higher level who are coming from one airline to 

another airline.” 

Joint training is seen as a good means to come closer together. 

“I have had a training together with the French. I have learned a lot from that about why the 

French react as they do. […] You should simply make the people communicate with each other. 

Not about the job, but who you are and what drives you.” 

“All KLM people go through an Insight training. This should be done jointly by KLM and Air France 

people, it helps understand some things. […] [If Air France and KLM people would go through 

such a training together] the differences would remain, but it would manage expectations. If both 

sides would take the good path it would make Air France KLM very strong. […] I know it is 

expensive, but I would definitively recommend having more, it's like fertilizing. A lot of the time 

I spent in the Netherlands was just explaining my French colleagues to my Dutch colleagues.” 

One anticipated benefit of better socio‐cultural integration is strengthened ability and willingness 

to learn from each other. The desire to learn from the other side was expressed particularly at Air 

France. 

"The Dutch are much more flexible, agile. This is beneficial for Air France. Why did they do it, 

we will try to do so to." 

"We are evolving in a Dutch way. In the mode test‐and‐learn, accept failure, experiment, and 

then if it does not work, draw conclusions and move on, which in the Air France culture has 

not been the thing to do since 5 or 10 years." 

"I think that what is not bad of them is their pragmatic side that can be useful in some cases to 

be able to go faster." 
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someone from Air France. They tend to say I do not report to you, I report to so and so in the 

KLM organization." 

"I manage French people in Paris, but because they have an Air France year contract they 

hierarchically report to a French manager. At Air France it is not always clear that a functional 

boss is actually the boss. At the end of the day they go to the hierarchical boss, because that's 

the one who evaluates them and decides about their career." 

In contrast, those working in much more integrated functions, or on the other hand in far less 

integrated functions, overall show significantly more positive responses. 

"There are Air France KLM functions where there is a good agreement and it works well. It is 

settled. Perhaps they have simplified things in terms of management, there is just one 

head. When there are three bosses, so everything is not hierarchical and if there are financial 

issues that directly concern the management of the airlines it is a bit harder." 

"[For other activities] it's very, very difficult every day. [...] While at commercial they have 

merged teams everywhere years ago." 

Those who have a group function but are responsible for activities for which each airline has its own 

practices also complain, but to a lesser extent, about what is left for them. 

"I have a group function without being it really." 

"They [local sales agents] don’t understand, we are in the same group, why do we sometimes 

not have the same tool or the same policy. In addition you need to make it clear to the 

passengers why on KLM there’s that and not on Air France, or vice versa." 

Whatever has to do with computer systems requires special attention. On both sides, the dealings 

of the other party are understood to be motivated by a refusal to collaborate honestly. As we have 

seen Air France is seen by KLM as seeking to appropriate all the power through IT systems, and KLM 

is seen by Air France as refusing to play cooperatively and even as sabotaging, driven by desire for 

independence. It would be helpful to understand what exactly causes these mutual impressions so 

as to develop more trusting relationships. 

 

B ‐ Socio‐cultural integration 

Many interviewees at Air France as well as KLM expressed a strong desire to learn to know better 

their colleagues in the other company, as well as the culture of the country and the organization. 

Two prime mechanisms for improving socio‐cultural integration are proposed: exchange of 

personnel (both short‐term and long‐term) and joint training programs. 

A desire for more exchanges is expressed from the side of Air France. 

"I regret not knowing the lounges in Amsterdam, not discussing about their practices. More 

frequent exchanges with the staff of the lounges in Amsterdam would help us and vice versa. 

That would at least gives us a view of their work, their way of being [...] In terms of growth of 

the business I think Air France can still learn from KLM, regarding the challenges of the future, 

the issues that arise in practice. If there was a real connection between the two, I think the real 
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in a company and you have to address customers who are at 500 km, not in the same language 

area, it will be less precise, you loose information, it is less present, etc., etc., the operation in 

pairs allows one to always have a local go‐between. [...] It seems to me much more effective 

than imagining that a single head, whatever its nationality, can deal for the two companies 

together. That is my own experience." 

 

In some sectors more autonomy for each of the companies can be seen as a rational adaptation to 

the nature of the activity, however good the understanding may be between those concerned on 

one side and the other. 

"There are not as many common purchases as you could imagine. There are things we have tried 

to do together, but we have not achieved satisfactory results, and today we do not take the 

trouble of doing it together. The uniforms are separate, each for himself. [...] From 2004 to 2008 

we began to work together, in terms of logistical purchases, it really started in 2008 when we 

combined purchasing, and then the logic of the combination was to say if we buy together we 

will have more power, we will buy better and so we started boldly, in a very positive way, the 

group CPO of the time [...] was someone who had positive energy and with whom we had a desire 

to go ahead, but in time we noticed that it was not so simple, that, yes there were common 

subjects and others that were not, to do this together but for that it was not necessarily 

interesting, that we had a shared opinion on this, and then the simple fact of saying we buy 

together bigger volumes, we will have better prices, but I have only come across things that did 

not work well. We made tendering very heavy, very complicated, very long, and at the end we 

selected a supplier that distributes on the French market with its prices, the Dutch took a supplier 

on the Dutch market with its processes and prices. Did we win in doing this? I would say no, I 

even think that we have spent more energy in the process than we have gained as a profit, so 

today, almost 10 years after 2008, we are no longer trying to do this sort of thing, on these 

separate subjects we do make at least a benchmark, we talk, we exchange, we know how they 

work, they know how we do and we exchange views, but we do not force it anymore." 

 

Whatever direction is chosen, the employees of both AF and KLM seem to ask for leadership that 

dares to take difficult decisions, and force a “restart.” 

“The top needs to make choices that are not friendly to one of the parties. That cannot be 

avoided.” 

“there is still opportunity to have a very strong group, if we are willing to spent the time to 

understand each other. And to work with each other with respect for the differences. For me the 

differences are normal." 

One point which particularly evokes questions concerns the issue of semi‐integration, where a 

functional manager in a group position leads a team the members of which hierarchically report to 

a superior at the other company, Air France or KLM. As we have seen, Dutch as well as French 

respondents who are in this situation expressed the most negative views. 

"There may be areas of friction, of course everyone is connected with his own hierarchy [...] 

The Dutch have trouble recognizing their functional link with the holding company, or with 
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This is the first aircraft for which we have a cooperation as it did not yet exist before, because 

each partner had its own domain of competence. [...] It is at last a somewhat stronger 

cooperation between our two companies. [...] But it is a step we take after how long, how long 

have we been together, and it is only now that we see the first effects." 

"If they would want it bring it to life, it would be through having the same aircrafts, many more 

contacts, the same ways of working." 

The idea of having a European group, not just French‐Dutch is sometimes mentioned. 

“For me it's not really important to mix the Dutch and French people but just hire German and 

English people and mixing a bit, and make a little bit of a cross‐cultural company. I think a lot 

of things would be different.” 

 

Some of the interviewees argued for a policy that is more attentive to the diversity of situations, 

with centralization or decentralization depending on what are the practical advantages of doing so. 

“If it makes sense, I think it should be done, but if it doesn’t make sense, and just for the sake 

of centralization, I think it’s stupid. But if it does make sense, if you can save money, if you can 

be more efficient, then of course. Well, for example this whole debate on alliances now, I think 

it would make perfect sense to have that joint at a group level, because the outside world does 

not understand. For example, Delta is a big partner of us, and if on Monday the KLM colleague 

comes to Atlanta to talk to Delta people, and then he leaves, and on Wednesday the Air France 

colleague comes by, with maybe a different story, then Delta will say : ‘I thought it was one 

company. Why do they send two people, on different dates?’ It doesn't make sense. They 

should discuss the same things. They should have a joint meeting, and have a common 

position. So I think that it makes sense if such a department would be at a group level because 

it’s obvious that, as one company, we have one interest. […] But this is just an example of a 

department that would make sense to me if it would be lifted to a group level. But there are 

plenty of departments where it does not make sense to do it, so let’s keep that separated, I 

understand that perfectly. We have a discussion on it, ‘don’t be so narrow‐minded, and think, 

well, let’s not do it, because otherwise, it will all go to Paris and we will have nothing to say.’ 

It’s what they are afraid of.”  

"And where I agree with Mr. Janaillac is that the principle of subsidiarity, to keep two companies 

separate, allows things like that. It allows [...] to have a dialogue of man to man with pilots only 

from Air‐France, without intervention by a top layer of Air‐France KLM. On the other hand, there 

are certain places in the company where I think we would benefit from being more integrated, 

typically alliances, because we discuss with a partner, the partners are not interested in Air‐

France or KLM, they are interested in Air‐France KLM, that's it, it's our size that makes us 

attractive, moreover my partners sometimes play us out. Alliances, I am personally sure that it is 

better if that would be a fully integrated group function, my function is integrated and it must 

remain integrated, the commercial function in general, we should not be competitors." 

"From this point of view, in my experience, it's always practical to have a partner when we 

have a joint subject, if we say we will give this to only one buyer, French or Dutch, and he deals 

with the whole, one quickly reaches the limits, geography, language, makes that if you are is 
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 “You could say a number of very important functions you locate in the Group, and you don't 

need to have them anymore in the airlines. Instead of having one here, and one there, and one 

in the Group.” 

Some of the French surveyed also affirm that the failure of forced integration needs to be 

considered and the limits of integration admitted. A difference with KLM is none of those who were 

interviewed did propose to end the relationship with KLM in favor of an alliance with a third 

company. 

"You lose the efficiency of being together. Wouldn’t it be better if the airlines work more 

independently with a number of group functions on which they can rely?" 

"For the services I have to deal with product managers [of Air France and of KLM]. At first my 

theory was to provide a common product at the same time. I came back from that. If one of 

them is ready we go.” 

"I think KLM clearly considers that Air France put them in the s ..., whatever happens is the 

fault of Air France. I think it's a little less the case on the other side. Overall I think there are 

many people who think it was a mistake to go together with KLM." 

"It brings me, I who was a fervent supporter of the combination Air France KLM, I admit that it 

brings me to question the merits of the group. I wonder if the energy put into it, after 10 years 

of all‐out construction, today we may have nevertheless done important things together, and 

then probably we crossed some levels of irreversibility, we have, perhaps this is very theoretical, 

but I wondered if the energy we have put into building the group does not cost us more than the 

advantages we draw from it, whereas I did not think at all 10 years ago that today I would 

sometimes ask myself the question." 

 

A skeptic points at groups that are considered to be much better integrated than Air France KLM. 

"One of my colleagues in the fleet tells me: we are invited by Boeing to a working group with my 

Dutch colleague, so we introduce ourselves, I represent the Air France fleet, the Dutch colleague 

represents the KLM fleet, and we talk, and at one point a person comes in the name of the IAG 

group, and we say to ourselves: 'IAG does it, why can’t we do it, why are we two, while IAG is all 

alone', and the next moment another person comes in saying 'I represent British Airways', and a 

third comes in: 'I represent Iberia'." 

 

But there are also diametrically opposite points of view, with a very positive perspective on the 

points where cooperation is becoming closer. 

“Well, the French people that I speak to here are very open‐minded, very welcoming to Dutch 
people, very … giving opportunities, let’s put it that way. So I’m not at all putting KLM at a 
distance, also. Instead, trying to make the best of it, out of the marriage that we’re in.”  
"The novelty with the new aircraft that we have, the 787, is that KLM took on the engineering, 

everything with follows fleet, follows maintenance of the fleet. For the future aircraft, the 

A350, it will take Air France doing the engineering. KLM staff has come to help us to start up. 
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The fact that no clear choices are made is criticized. 

“But I think it's a mistake not to make any decision on it. In my view we don't invest in each 

other and we don't make a decision to get separated from each other. Maybe this is the final 

model. Like we say OK, we have a common account but all the things we do separately like 

we do now more than ten years. Maybe that's the final model, that could be. But for me it's a 

pity because I think there is so much to gain if we really work mixed with each other.”  

 

A second position is to keep Air France and KLM together, but to move back to the situation before 

the “New Phase of the Group”, i.e., minimize what is decided at group level and decentralize as 

much as possible to the airlines. 

“In 2013‐2014 the new phase of the group started. Since then it has become worse rather than 

better. Before that time the group was an empty holding, after that it has become more 

important and more responsibilities have gone to the group. […] Optimization at the level of the 

group would be possible if decisions would be taken objectively and in a neutral way. The 

impression is not that that is the case. Air France is more inclined to think of its own interests, 

and KLM thinks more business‐like, European, for the interests of Air France and KLM at the 

same time. What is good for the group.” 

“If you don't decentralize where it would make sense trust will not come.” 

“The present way of working is very tiring, costs a lot of time and energy. I think it should be 

very well thought‐through what one does in the group and what not. There is an Air France 

airline, a KLM airline, but not an Air France KLM airline. Centralize if there are synergies. The 

purpose of decentralization is to stay close to the customer and the challenges of the airline.” 

Thirdly, there are interviewees who express a preference for further structural integration, i.e., 

increasing the role of the group. 

“There is no way back, there is no alternative. It is one company.” 

“I think you should be blunt and appoint one person to be responsible in each domain, and 

balance that in the right way between light blue and dark blue. Not the bullshit with a second 

person who has the other colour. […] One team. More integration.“ 

“On both sides there are very good people, really. But the distrust should be taken away, and I 

think that starts with the structure.” 

“It's crucial that the group is managed from a business perspective. It's not nice, but let the 

operating companies be operating companies, with all respect, KLM is just an operating 

company, and the boss is just an operational director. Marketing strategy, relation management, 

etc., should be much more seen from a business perspective and that means by design managed 

from the group. I would put more tasks and responsibilities in the group. But that's like swearing 

in the church at this moment.” 

“As long as you are not joined, you will keep your Air France cap and you will sometimes continue 

in these small Air France KLM battles. I think the key is to merge services.” 
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“If I were the boss I would take the two companies apart. The French to one side, and good luck 

with it.” 

“I think KLM needs a partner. Maybe not Air France. What you hear in the corridors as a wish is 

that KLM would be acquired by Delta. Then you would be a subsidiary of Delta, which also will 

not be easy, but at least they have the mentality of efficiency and productivity. If KLM performs 

well Delta would give KLM space, and see them as the European experts. I'm not sure it would 

be more fun. But in terms of approach it would give less tension.” 

Others fiercely oppose this idea: 

“Both companies had benefits from working together. We have to stick together. Some people 

still dream we can do without each other, it's ignorance. We better make it work.” 

“Some people say maybe we would be happy if KLM would be bought by Delta, I say stop the 

bullshit! I don't want to think about it.” 

“I think the more I am working in Paris with French people the more I get annoyed by this KLM 

attitude which I find more at KLM than at Air France. Some people at KLM think they are better 

than Air France, because we have the more pragmatic approach. That we don't need the 

French people that they are a burden for us. Because with the French people, they go slower... 

in their view, in their experience. And I am actually getting a little bit annoyed by it because 

since I live here, sure it took some adjustment also from my side to work with French people, 

I don't deny that because we are really coming from two different cultures and from two 

different working mentalities but in the end, I'm convinced, what I saw with myself but also a 

lot of other people around me, KLM people that come to work at Air France, or the other way 

around, I see that it can actually have a lot of value because we are different, we really have 

something to bring to each other. But it doesn't go by itself and this is, I think, when people 

say ‘oh we don't need each other’ or ‘it's so annoying that we have each other’, I think that 

those are the people that who are not able to make an effort, to see that one plus one can 

become more than two.” 

“I think, I heard and see that a lot of us, that on the one hand we go to Paris to work with the 

group because we are convinced that the new company is Air France – KLM and it's not only 

KLM or is not only Air France. So we go very motivated to work for the big group. Some have 

really nice experiences, some have maybe less nice experiences. For me, I'm convinced it's a 

good combination, but then, indeed, I think especially in the last period then since, KLM is 

doing quite well in the financial results, […] it's changing quite a lot […] I think there is an 

opportunist thinking on KLM side sometimes. The Dutch are better to be independent. And 

what I see in that way, on all levels of the company, it starts on the highest level and it goes 

down of course. But also the consequence of that is, of course, that when you are part of the 

group you want to go back to KLM. People don't think this as a value. They think ‘oh yeah, you 

just lost some time there in Paris’, ‘you didn't work on the future’.” 

"What I would really like is that people understand that in any case we have to work together. 

And that instead of starting to fight internal conflicts at any moment, since people look at us 

and take advantage and in that time grab market share, etc. .. voilà. I like my job, I like what I 

do. We still have a great company ... it's a shame." 
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X Suggestions for improvement 

 

More than a decade into the merger the level of disillusionment expressed by interviewees at both 

sides is shocking. We were struck by a general atmosphere of pessimism and fatigue, and a sense of 

frustration caused by the perception of not being heard or listened to. This generalization does not 

do justice to the positive tone that also characterized many interviews. However, paramount was 

the message that the combination has not lived up to expectations, and that in the context of swift 

changes in the competitive landscape it becomes more and more doubtful whether Air France KLM 

will be able to survive. 

 

Looking more closely at those interviewees who expressed themselves in an overall positive tone it 

seems that they paired pessimism at the level of Air France KLM with a “can do” attitude at the level 

of their own activities: 

“I say that I'm not optimistic, but I think that we can make it happen in [this department]. If 

everybody could do it in his area, with the good will to cooperate, it can happen. I think we should 

stop thinking about other departments. I focus on the things that I have to do with [my 

counterpart at KLM]. And if we succeed and if we are successful I hope that the others are doing 

their job. Today we are a lot observing the other and say the other is not cooperative, why should 

I cooperate? This is my story. Perhaps the ambition is lower.” 

Interviewees expressed a desire to be able to openly discuss the situation at AF KLM, without taboos 

and without fears. 

“We are inhibited to openly discuss the future.” 

“When will they [top management] start listening to people who do this job day‐to‐day? When 

do these people get the opportunity to present their views without risking to lose their heads?” 

Regarding suggestions for improvement we distinguish between structural issues and socio‐cultural 

issues. In terms of the first opinions diverge wildly, especially at KLM, while with regard to the 

second there is a noteworthy consensus. 

 

A – Structural and organizational issues 

In terms of desired structural changes KLM interviewees assume three main positions. At one 

extreme there are those who would prefer to sever the links with Air France and look for another 

partner, preferably Delta Airlines. While this is rarely mentioned as the first and preferred 

alternative, it seems that as an ultimate means of survival this option lurks in the back of the mind 

of many people at KLM. 

“The two companies are so different, it is questionable whether you should put them really 

together. The business model is so different.” 

 “[Are you optimistic about the future of this company?] No. Not as a combination. If it doesn't 

get something else than this [...] but proceed or take the two apart.” 
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Both groups have difficulty grasping the logic that makes the other seem rigid in some respects and 

flexible in others, the different styles of negotiation related to either defending one’s belief to be 

right, or, on the contrary, defending one’s interest. The ability of the French to exert self‐criticism if 

they feel that they have made wrong assumptions seems no more meaningful to the Dutch than the 

French see sense in being able to find pragmatic compromises with people with whom one is 

condemned to come to an agreement. 

The French have difficulty understanding the significance of the search for profit at the Dutch side. 

They tend to see it as something a little selfish and vulgar, sometimes refer to it in unfriendly 

anecdotes, and do not link it to the need to survive but to a form of imperialism. The French have 

little awareness of the Calvinist tradition that is very present in the history of the Netherlands, and 

in which profit seeking acquires a moral dimension. The Dutch, for their part, find it difficult to 

understand that for French people profitability is a constraint that needs to be met rather than an 

imperative in itself, and that a strong emphasis on profit and money can seem dishonorable to the 

French. For the Dutch the necessity of profit is inescapable, and the inability to see this 

incomprehensible.  

As we have seen the existence of such a difficulty in understanding each other is mentioned by some 

of the respondents, but it sometimes seems underestimated. 

“I think we understand each other quite well. […]  We did some research and we know that we 

have different cultures but we have also company cultures in Air France and KLM, and we 

measured it once and we are not so dissimilar as we think we are. I’m talking about companies, 

at a company level, we can measure the French, we can measure people with a KLM contract, 

and surprise, surprise, we are not so different. If you would take a sweepstake from French 

people from all the country or Dutch people from all the country, we already grew a little bit 

towards each other.” 

Some people say, with good reasons, that each country is diverse in itself, but this could lead to an 

under‐estimation of what the people of a certain nationality have in common, as well as the power 

of category‐based ascriptions that seem to play a role in many of the observations we quoted above. 

“I cannot believe, I don’t like general statements about the French are like this and this, If you 

are looking to the north of France and the south of France, there are also huge differences, 

and it’s the same in the Netherlands.”  
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C ‐ Two perspectives that are difficult to connect 

Overall, respondents expressed a certain sympathy for their counterparts in the other company, 

while criticizing their collective behaviors. In doing so, they have on the whole fairly well perceived 

the differences between the most common behaviors among the French on the one hand, and the 

Dutch on the other. But, with some exceptions, they have not understood what meaning these 

behaviors have for those who display them. Unable to understand, they often hesitate between 

open questioning, tentative interpretations and frankly caricaturized views. 

Reciprocal understanding is the best where the decision‐making process is concerned, with the 

opposition between the French tendency to analyze thoroughly before acting and the Dutch 

tendency to act quickly and to correct afterwards. On this point the descriptions given by the various 

interviewees converge, and most admit that it would be good to make the best of both approaches. 

In a time when agile management and analysis of big data are simultaneously important, this 

encounter of the two approaches can be understood. 

On the other hand, understanding is much more limited where it concerns the proper manner for 

dealing with others, with their positive and negative aspects, the autonomy of individuals, and the 

limitations to that autonomy inherent in submitting to these proper manners. On each side, there 

is a clear overestimation of the extent to which the other side concedes to an overarching entity, 

with the Dutch overestimating the submission of the French to their leader and the French 

overestimating the submission of the Dutch to their community of peers. At the same time, each 

tends to forget his own form of submission. Each side is influenced by his own oversensitivity, 

leading to distrust of hierarchy on the Dutch side, and to contempt of indoctrination on the French 

side. 

For the Dutch the supposed submission of the French to their hierarchy offers a kind of ready‐made 

explanation of everything that shocks them in their partners’ behaviors. They have difficulty 

grasping the form of autonomy that French subordinates enjoy. They tend to see plots and schemes 

in behaviors of Air France, while these behaviors are largely based on the haughtiness of French 

experts convinced of their individual competences, and their willingness to yield only to those whom 

they recognize to be even more expert. The Dutch have difficulty admitting that, even if Air France 

taken as a whole is largely ineffective, there are also areas of great effectiveness within the company 

that could inspire them. In this they may tend to project on Air France their more egalitarian vision. 

Faced with a certain formality of hierarchical relations, they have difficulty distinguishing between 

questions of etiquette and matters of power, and tend to equate respect for superiors with 

submission to these. At the same time, they tend to underestimate what, in their own collective 

functioning, is influenced by the pressure of the group. They do not seem to question, in particular, 

the fact that the call for the supposed objectivity of common interests can also be vehicle for 

exerting that pressure, or at least be interpreted as such. 

For their part, the French do not understand better the Dutch group aspect than the Dutch 

understand the French hierarchical aspect. They are not able to make the connection between the 

way the Dutch can form a block to the outside world on one hand, and the fierceness of internal 

debates on the other. Many interpret negatively Dutch directness as a lack of good manners, rather 

than seeing it positively as expression of free thought. Relationships within the Dutch community 

retain something mysterious for them, and this in particular regards one precarious dimension, 

namely the easiness with which one can leave it or be excluded from it. 
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“Those who stayed have been confirmed, year after year, that their attitude of I don't believe in 

the merger, that they were not confronted. In ten years’ time these have become notorious 

naggers.” 

 

What is scary above all is a perceived tendency in Air France not to have a true respect for the facts 

but to disguise political decisions under an appearance of factual argumentation. KLM has much to 

lose to such political decisions. 

"Air France is still half a political enterprise." 

 

The defense of interests is associated with forming a community. In the internal relations of a 

community of solidarity, the affirmation of the interests and points of view of each person is strictly 

bound by the imperative to be united towards the outside world, in order to act in concert. Thus, 

going on a strike to make one’s own interests prevail is difficult to imagine. If one is really 

dissatisfied, one can simply leave. It is only with the outside world that one negotiates incessantly 

and puts into question at any moment a given situation. 

This solidarity of a community is clearly visible in the manner in which the Dutch respondents 

reacted to our study. Among those interviewed in Amsterdam there is not much criticism of KLM, 

the criticism being concentrated on Air France, in a sharp contrast to what we got on the French 

side, where criticism was more equally divided between KLM and Air France. For the most part it 

was among the Dutch interviewed in Paris, for whom the reference community is no longer the Air 

France KLM group, that we met criticism of KLM. At the same time, the Dutch accounts were of a 

less analytical nature and reflected an action‐oriented approach. 

 

On the side of the Dutch working at CDG there is a very clear affirmation of the opposition that can 

exist between a having one’s reference community limited to KLM and of integrating in it the whole 

Air France KLM. 

“I think that KLM is just part of the whole community Air France KLM, and we’re one big family, 

and we should treat each other like that, and I’m often quite annoyed by Dutch colleagues who 

say ‘well, that’s the French, they have a different airline, they have a different product, they 

have a different way of working. We do it the KLM way, and we do it better, and we do it more 

efficient’ and so on. I’m not like that. As I said, I’m more of the opinion that it’s one big 

company, one big family, and KLM is partly also doing well because of the French market, 

because of the fact that we get passengers through Air France, through the French market, 

which we would otherwise not have gotten. So we depend on each other, we need to recognize 

that and appreciate that, instead of putting them on … I don't like the condescending approach, 

I think it’s more a ‘we’ approach, but I know, I’m one of the few Dutch people to think that 

way. Maybe in this office environment there are a few other Dutch people, they think the same 

way as I do, but, let’s say, people in Amsterdam, they often think that way. […] I think it’s also 

a matter of personality.”  
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and KLM in which we have seen how the French acquire meaning through the question of the 

respective status of the two companies (which bought who? What are their respective sizes?). 

This attachment to status in the moment when it is felt to be threatened can be an important source 

of immobility. 

"On the French side, the attachment to what has been attained limits the freedom and the 

taking of initiatives, they try to as little as possible endanger themselves and to put themselves 

in a situation where they can be challenged." 

 

B ‐ The norm of financial efficiency and peer pressure 

On the Dutch side we find another form of integration of the individual into a whole. The point of 

reference is neither universal reason nor a higher authority or the acquired status, at least not as 

much as is the case in France. Here we rather deal with a community of equals, strongly attached 

to their common interests that they defend together against the outside world without caring to 

assume a distantiated perspective. The status of someone is not related to history, but to what he 

is able to take on here and now, and primarily in his ability to make money, in a kind of ethos of the 

merchant who is expert in negotiation.  

The general tendency in Dutch culture to disregard status and to attach much importance to 

personal and group achievement (and the inconvenience of having to come to terms with a situation 

in which this taken‐for‐granted view is challenged), is clearly reflected in the opinions and attitudes 

of KLM employees and managers. A quote encapsulating this view from KLM is the following:  

“We said who cares, our bottom line is better. That gave the Dutch ultimate pleasure. It was 

reinforced because the management also said we have to do it better.”  

This reference to the position gained by having a profitable business, to the rights related to this 

position, and to the illegitimacy of any other consideration, willingly presented as belonging to the 

realm of emotions, and not facts, is very present. It is intimately associated with a strong desire for 

autonomy, a profitable activity that constitutes a support for autonomy while at the same time 

legitimizing a claim to autonomy. 

The years of superior profits have fueled self‐confidence of KLM employees and managers. The idea 

is that if the facts are considers, nobody can come to a different conclusion than that KLM is doing 

better than Air France. This also means that if discussions are indeed based on facts, KLM has 

nothing to fear.  

“Facts, facts and an open debate and willingness, that would help us tremendously further.” 

“Decisions should be taken on the basis of contents, and I have the impression there is another 

agenda.” 

“Make it possible to discuss things for what they are.” 

Over time this emphasis on the superior profitability (or other outcomes suggesting better 

performance of KLM) served as a means to ward off French interference in a way that can border to 

denial. 
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of those who have a KLM contract recognize themselves in the culture of Air France, 19% of those 

who had an Air France contract declared to identify with the KLM culture.
1
 Questioned on this point, 

one of the people interviewed, who also showed a very French vision, responded: 

"That does not surprise me. I think I am one of the 19%. Because I have the impression that in 

fact by closing oneself to the other one knows them less, that is true." 

 

The legitimacy of judging for oneself in the name of reason, beyond all belonging to a particular set, 

marked the way in which the French respondents reacted to our study. As can be seen in this report, 

they are as critical of Air France as of KLM, while seeking to analyze the ways of working prevailing 

in both companies. 

 

Obviously, this reference to the individual little bound by group discipline is divisive and could lead 

to a form of anarchy. The intervention of an authority deemed to be legitimate is therefore an 

essential source of arbitration and cohesion. Much is expected from above. 

"We need the instructions that really come from the top, be clear who does what, who really 

takes control, what do we want, where we are going, what is our policy?" 

"[In order to progress] there should be a drive from the management Air France KLM to say: 

'Here now it's like that'. [...] As long as there is no clear, sharp information from top 

management, there is the possibility of understanding differently, and this is where there is 

vagueness, different understandings, and where you run into problems. [...] There should be 

no scope for misinterpretation, that's what creates the greatest misunderstandings and 

irritants between the two companies. [If] we have clear directives from the top, we have 

merged, we do this, we do that, that would avoid a lot of things. It would help me when I 

deliver my tools, to say good, good this is the Air France KLM tool, we go for it." 

"We give orders, we criticize, except those that are legitimate." 

"I like to establish a balance of power because I have understood that if I do not do so, it will 

not work. I am leaning already on my function." 

It seems indeed through all the comments gathered that a problem of Air France, which exceeds 

that of its relationship with KLM, is the low proportion of managers perceived by their subordinates 

to be up to the requirements of their function, a situation which is not exceptional in French 

companies but therefore not less damaging in difficult times. 

In a society where the opposition between what is great and what is ordinary, mediocre, plays a key 

role, attachment to rank, to the status associated with rank, the defense of this status against those 

who mean to call it into question, plays a large role in social life. This is true for the relationship 

between the various professional groups. This is also reflected in the relations between Air France 

                                                            
1
 Cindy van den Berg, Quels leviers pour une collaboration efficace ? Le rôle de la confiance et de la culture. 
Le cas de la fusion‐acquisition entre air france et KLM. Dissertation, Université Panthéon‐Sorbonne, 2016, 
p.274. 
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IX Two different conceptions of the integration of individuals into a whole 

 

The many different practices and perspectives on situations that have been raised in the interviews 

are related to two different conceptions of the integration of individuals into a whole that exceeds 

them. 

 

A ‐ Act in good conscience, disputes being settled from above 

On the French side, the right of the individual to act in its conscience, according to what seems to 

be the right way to act in a given situation, to select the solution he believes to be the right one in 

relation to a problem, is strongly affirmed. This does not mean to act according to his fancy, 

arbitrarily, but rather to estimate, to judge for himself what to do. 

"I always did that even if it was not in my job description." 

"The experience I want to make him have is a group experience." 

" I am not in favor of immediately making an announcement." 

" I like to transmit." 

"With Emirates our customers tell us that they feel they are dealing with robots, because [the 

hostesses are] trained the same way. You do not have that at Air France, because beyond the 

uniform you have individuals and the customers want to talk to a human being. Having said so, 

it's so nice to have a nice hostess with her hair done well. In case of an irregularity I would like 

to see the same person, for example. There I think we should be anything else anyway. [...]. It 

personalizes and it meets the customer's needs." 

"The positive side of our French side to criticize everything, question everything, etc., by dint 

of always seeking to go outside of the framework, when something is not in the frame, we 

know how to act, procedures are put questioned, so we don’t lock up ourselves too much in 

them. [although the one saying so also adds] this has lots of disadvantages simultaneously. " 

This way of asserting oneself makes it difficult for the French to have solidarity in a meeting. 

"We never see a conflict of ideas between the Dutch in a meeting, very, very, very rarely. The 

French as it happens [...] what is the definition of the good idea? [...] It is the ability to formulate 

it with elegance in a thoughtful conceptual framework, with many details, etc. ... And since we 

have after all a lot of egos in meetings we have a competition of ideas, and so systematically the 

French find it difficult to be in solidarity, and that's what causes an enormous frustration between 

Air France and KLM because, as soon as there is an idea of someone from KLM, all KLM will be 

behind this idea. While at Air France people arrive with an idea. We're going to do a study." 

 

This self‐determined individual readily sees himself as not being bound by any particular affiliation, 

as if there was nothing of essence between him and humanity. 

A survey conducted in May 2016 among a set of Air France KLM agents asked in what culture they 

recognized themselves, Air France KLM, Air France, KLM or none of these. It is striking that while 0% 
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they go further than we do. And IT steers the business, while the business should steer IT. That is 

the classical French school.” 

“everything is IT related and IT is all in the Group, all dark blue. And even if the KLM people would 

have synchronized ‐ and I believe that happens at both sides ‐ IT considerations will soon enough 

overrule that.” 

In any case, beyond the more or less good will of the parties, the question of the distribution of 

openings of routes and coordination between the two companies when the same destinations are 

served is poorly regulated. 

"The stakes are quite important in terms of euros every time, and there is a competition between 

Air France and KLM who will open a new route first. We opened a new route last year that KLM 

would have liked to open before us, today the question is will Air France add more frequency or 

will KLM also open the route, because there is money to earn and in the end it is quite important 

for the balance between the companies. Here is a very concrete example [...] Air France opened 

[a destination] with three weekly flights, KLM with four flights, the idea being that three plus four 

can cover every day of the week. The concern is that there are days called strong where there is 

more traffic, and days when there is less traffic, so we managed to make 3 + 4 into 4 because 

flights operate on the same days. It's a shame, the dual hub logic, but the interest of each 

company pushes them to put flights on the days that are stronger, it makes sense. And as each 

planning is at the level of the companies, when Air France would change operations to a weaker 

day to leave the other day to KLM, we would lose some money. So you have to get into 

negotiations to make deals that are quite obscure because it is rather complicated to bring to the 

public debate, but there are exchanges, you open such a route, we will open such a route. " 
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“Also, I’m very open in saying that Air France supports KLM, it was not a merger, it was an 

acquisition, and there’s so many people in the Netherlands who don’t want to admit that, and 

still say ‘Well, it’s a merger, or a fusion.’ No, it’s bullshit. It was an acquisition, so get over it, 

you know. So, my approach is a bit different.”  

 

The complaints of Air France staff regarding the distribution of traffic are seen as unfounded. 

“If things go badly, and worse at one than at the other, you get negative emotions. If the 

economic tide turns again, the question will arise: who is going to make sacrifices? Then KLM will 

say again we already have made so many sacrifices, Air France not. But if you look at the facts 

the Air France employees have suffered just as much as those at KLM. At both airlines there have 

been no wage increases for 8 years. [At Air France the impression is that people at KLM earn 30% 

more for the same job] Exactly. In some functions that will be true. If you look at all factors ... The 

same emotions came up with extensions of the network. The policy is that investments in new 

routes will only be done if enough money has been earned. That has been the case at KLM, so 

KLM opened 6 new destination last year, and Air France zero. Then the comments are: we would 

have balanced growth! Six against zero is no balance, so KLM is being favored. It's more emotion 

than facts. The six new destinations have predominantly been made possible within Europe, by 

shortening turn‐around times at Schiphol. So there is an objective reason. At both sides people 

wear blinders. This is partly caused by the model chosen of one group, two airlines. If there was 

only one airline you gradually develop a new culture.” 

A somewhat schizophrenic situation is sometimes mentions, in which one no longer knows if one 

forms a group or if one stays with separate companies. 

"I think there is a bit of a schizophrenia with this subject, because sometimes, yes, we really think 

Air France KLM, I am Air France KLM, I have a KLM contract but I work here and I have no 

experience in Amsterdam. [...] After, for example, sometimes there are strikes at Air France, OK, 

it's kind of the other company that goes on strike, not us. Or with the profitability of the company, 

we see that KLM was more profitable than Air France, for many reasons. But we also think, 'OK 

KLM has invested a lot in recent years', we say 'OK, in fact the staff has to work more, and by 

doing more with more productivity they can have growth'. So opening new routes, it's also an 

effort that the KLM staff did. And at Air France, it’s blocked, sometimes. So it's rather separate, 

there is a feeling that, yes, the companies are not the same." 

Worthy of mention is that a number of KLM interviewees think that Air France uses IT as a lever for 

power. It may be a conspiracy theory but may also contain some truth, that Air France has in essence 

taken the power through management of the IT systems, with the effect that the actual decision 

making power of Dutch managers, even if they are at ostensibly important positions in the Group, 

is in effect undermined. 

“IT is Air France KLM, work is divided, and it is called joint, but it is not really joint. It is very slow‐

moving, especially on the French side. A lot could be gained there, but it will be very difficult. The 

French favor protection of jobs and doing things themselves. KLM has that too, to a certain 

extent, but outsourcing is mostly not done at Air France. Sometimes it is, very unexpectedly, then 
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dominance that is reinforced by the system of French state influence and the system of labor 

relations. Dutch employees do not have the same degree of protection as their French counterparts 

have, and the Dutch state and parliament are uninvolved and badly informed.  

“KLM will always be subordinate, always.” 

“The impression is that the group reports to Air France, instead of vice versa.” 

“The competition is outside, not inside. For Air France the competition is inside.” 

“It is one big web of power and positions. Completely French, nothing Dutch. You can't win that. 

But we should be clear: Air France has bought KLM. For less than a billion, but that has happened. 

[…]The fact is that Air France has bought KLM. And Air France is two, two‐and‐a‐half times as big. 

The influence of KLM can never be as big as that of Air France. […] If Air France catches a cold we 

have a runny nose.” 

“all the power is in France, all strategic decisions are made in France.” 

“The French do it in a very clever way. Very careful, but I'm sure they have a long‐term goal. It's 

just like a snake that devours its prey very slowly. […] Little by little you see them take the power.” 

“The French state has a lot of influence because their voting power is doubled due to the Florange 

law.” 

“in the Group you see that after 10 years 70‐80 percent of the positions are for Air France, and 

the remaining 20% KLM has their functions been hollowed out. So who is calling the shots?” 

“That’s true that KLM grew harder than Air France and it’s true that Air France took over KLM. 

In a certain way, both sister companies are under AF KLM holding and the holding is based in 

France. We are not based in Belgium or somewhere, it’s a French company and the priorities 

of the shareholders of KLM are Air France, of course the Dutch State has a very important share 

also, but it’s not really equal.”  

From their side KLM interviewees also mention some irritations they experience in their interactions 

with Air France counterparts, an important one of which is the tendency to emphasize that Air 

France has rescued KLM. 

“What I often hear from my French colleagues is that Air France has rescued KLM and now things 

go better the Dutch are ungrateful.” 

“A French colleague said to me: you're a lucky bastard. Air France bought KLM so you could keep 

your nice job.” 

The person from the quote above continues that given the brutal fact that KLM had been bought, it 

could have been much worse: 

“What some people at KLM don't want to see is that in the years in which we have been owned 

by Air France, that Air France has dealt with us in an unbelievably decent way. […] What would 

we have done if we would have bought an airline?” 

There is, however, a different viewpoint among those for whom the reference community is Air 

France KLM. 
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profitable for Air France and that it would be better to leave them to KLM, they are abandoned 

to the holding company and are redistributed to KLM." 

In a rare case a KLM manager expressed agreement with the views quoted above.  

“we had made an agreement about production between the pilot union of KLM and that of AF, 

on our initiative. At the moment that De Juniac said that KLM can grow and Air France not, it goes 

a bit against nature, but we should have said no. The French unions now say ‘KLM wanted it at 

the time, we have cooperated, and each time they can grow they do as if nothing is wrong’. […] 

We should stick to the production agreement, within plus or minus one percent, I think it was 69‐

31 percent or something.” 

The French state, with all the rules it has established, is put in the dock, with comments that can be 

very sharp. 

"I don’t reproach the Dutch for growing faster than us. Basically there is a country which costs 

and a country that brings in revenues, the boss sends up the work to the country that does not 

cost and where it pays off. They are beneficiaries of a system that is like that. I am angry at the 

majority shareholder for not doing what it takes for the two countries to be at the same level 

of competitiveness. Then each could play its strengths. As it is we are in a competition which 

anyway is not a competition, because the dices are loaded from the start. The country [France] 

has norms and constraints that do not exist in Holland." 

"Within the country [the Netherlands], they are traders, they have thought through the air 

transport chain and we have not thought about anything, you think how to get to the end of 

the month, we send all the money to the airport of Paris, there we are drained by taxes, 

corporate taxes or dividends, as the majority shareholder is the state, once we have made a 

little money here they will invent a tax so that the dough goes there. It is not only the state, 

it’s our leaders, we will never get out, never." 

"If we fight with an EC that takes 3% of the payroll, social costs which are double, a Paris airport 

that stuffs itself, in any case even if our passengers pay a little bit more for the tickets because 

it's Air France and so on, but that was before, because the quality of service is deteriorating so 

much, just to achieve cost reductions they fired PNC, they lowered the bar for recruitment." 

"We have left everything to the pilots on the initiative of the government. Our friends from 

KLM see it." 

"We are a very political company, which is not the case of KLM. Every CEO of Air France is 

appointed by the government, with only 16% of state capital. Juniac was Christine Lagarde's 

chief of staff." 

 

B – Is it up to the most profitable to lecture? 

Not surprising for who follows the experiences with mergers and acquisitions, in particular those 

between companies from different countries and that are presented as being “between equals”, 

the relative power positions form an area where the views from the KLM side differ widely from 

those expressed by Air France employees and managers. KLM sees Air France as dominant, a 
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this style, which is still an attractive style for many of our global customers, it is in itself carrying 

significant promises." 

Some point to situations where KLM has blocked, for reasons of power, a change in direction that 

the direction of the group wanted to implement. 

"I have an example at the DGI, the direction proposed to spin it off. It would have been 

favorable in terms of borrowing on the bond market. But employees did not want, people from 

KLM would not be incorporated, that it would be Air France on top with subsidiaries below it." 

"KLM has blocked the acquisition of Air Berlin and of EasyJet, and Alitalia at the time when it 

was strong." 

Commitments are seen as worthless as long as the distribution of power between the two 

companies is in play, and a certain passivity of Air France in this matter is opposed to the conquering 

dynamism of KLM. 

"Even the agreements we have signed with our Dutch colleagues in the merger, a merger 

agreement quadripartite, between both directions, and the two pilot unions, for me it means 

nothing. They can sit on it as they want and hope will tell them something. You believe a piece 

of paper that was signed in 2000 has something to do with the development when there are 

career advancements, a whole country behind it. We signed a non‐aggression paper, saying 

that we needed shared growth. They bought a cargo company at some point, so they amended 

again our agreements for cargo, then they said it was foolish, we don’t want cargo more, it's 

dead, we will change our agreements, we will transform freighter airplanes into passenger 

airplanes. Their cargo planes were put in the trash, have been transformed into new aircraft 

passengers. While we transformed into nothing. These are not relations with the Dutch that 

have deteriorated, this is the vision I have of the group that has deteriorated. " 

KLM is accused of developing at the expense of Air France. 

"They stole the good business from us, they gave us the bad." 

"Some say that KLM takes and that's the end of the Air France cargo." 

"The distribution of traffic and information in general on strategies for the future. There is no 

consistency. We are told Air France KLM, Air France KLM, Air France KLM. When we see that 

we have abandoned almost all our cargo in favor of KLM, was has rested is minimal, because 

it was claimed that we had to abandon the freight in favor of KLM, freight made a deficit. They 

kept their cargo and our cargo is catastrophic. It is in deficit, our planes are not full and they 

fill their holds." 

"The strategic directions being taken by management, our management Air France. I give you 

an example, last year Air France has abandoned the Paris Kuala Lumpur route, KLM opened it; 

we abandon lines in favor of KLM because they are supposedly in deficit." 

"Because, let me explain, we have a home network and a short‐haul network. They don’t have 

a home network, it is a country which is very small and so they rely on the medium‐haul and 

we increasingly cede market share and lines to them because they claim that they are not 
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"We even have the feeling, colleagues even feel sometimes that they work for KLM, it is they 

who are the decision makers, it is they who decide everything, our leaders kneel down for 

KLM." 

Air France is seen as not exercising its shareholder rights. 

"No, it’s a company that is completely independent, our CEO has not even had the right to have 

a seat on the board. It's extreme when you have a majority shareholder and you tell him 'you 

sit down, I have the state behind me, I have everything, and you'll stay at home'." 

"When I see that the CEO comes to involve himself in the company Air France and that over 

there they closed like an oyster, he has nothing to say, even symbolically, that does not help 

to say that we are a team and a group, it means that there are two entities, and then there's 

one that is completely independent, that's how I see things." 

However, not everybody feels concerned by this issue. 

"It's very far from us [the question of the board] it’s very far from our daily lives, it seems there 

are board quarrels, big bosses fight each other; why not one why not the other, a priori I do 

not see so far the strategic importance that may have, the fact is that we're together. [...] KLM 

has a better productivity rate than us, is better than us in the results, in fact we do walk at the 

same speed, there is some misunderstanding, we look at each other but we do not 

understand." 

The positive effect for of the size of Air France for KLM is seen at the French side as something to be 

considered. 

"If we sell Moscow ‐ New York we compete. And that's where having pooled our efforts has 

benefited KLM. Our commercial presence worldwide benefited KLM. Air France is still bigger." 

Some believe that, as has happened to other companies, the takeover of KLM by Air France should 

have led to the removal of the brand. 

"I do not understand, if Air France bought KLM, it should be called Air France, but we have kept 

Air France KLM, so two strong names, and personnel who are not mixed." 

"The unions [of KLM] are joined with management in avoiding that there will not really one 

brand, that KLM disappears." 

"[Having kept the two brands] is something that is a bit anachronistic, a group is created, a 

merger, but they have not created an identity. I spend half my time dressed in uniform, and 

my uniform is a uniform Air France, perhaps we could have created an aircraft color, uniforms, 

which are for the group, so that everyone loses some his identity in favor of a new identity. It 

would have been really I think the completion of the merger, the identities have not merged 

actually." 

But this view is sometimes coupled to reservations. 

"I think it's the importance of these old European companies that are standard‐bearers, and 

it's true that everything which is attached to Air France, the word France, carries an enormous 

commitment, of all that sparks the imagination. I think Air France is also committed to keeping 
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VIII General power relations 

 

Even those at Air France who have little or no working relationship with KLM agents have their 

opinion, generally very critical, about the functioning of the Air France KLM collaboration. A 

particularly sensitive issue is who actually runs the alliance. 

 

A ‐ Has Air France bought KLM? 

We find in the French some surprise about the lack of consideration given in the operation of the 

combination that Air France has bought KLM. 

"For me the original sin is that we bought them without acquiring them. You will not find a 

Dutchman who says that we bought them. For them we are together on equal footing, and 

KLM has then rebounded, to the detriment of Air France or not is hard to say, but anyway 

governance has not been established to maintain this entry point, the difference at the start. 

The allocation of positions, for example, I know that we each have different perceptions, we 

see articles in the Dutch press that it seems that activities are transferred to Paris, to the 

holding company. What I see is that leadership positions are shared half and half. KLM is two 

times smaller than Air France." 

"And that colleagues do not understand. One has the impression of being eaten by KLM while 

it is not KLM that has bought Air France, it’s Air France that bought KLM. That's how the 

colleagues perceive it. It’s global, business policies." 

"Air France bought KLM, within six months they could not have paid the salaries anymore. Why 

there is no integration, not even at the level of cash management?" 

"Initially we did not take on the fact that we had bought them; we could have said we bought 

them, it’s here where it's happening, you have operational functions that remain in Amsterdam 

but the heart of the strategy‐making is going on here. [...] For a long time logic did not exist." 

"We have always had vaguely in mind that we are bigger than them, we bought them, since 

we bought them they only have to bend to what we do." 

"There are power struggles that can show up at very high levels. When it's about counterparts 

at the same level it’s OK. It can come from a much higher level." 

This acquisition has not resulted in a redistribution of power. 

"They wanted to have equal sharing and ultimately there is no exercise of power at the expense 

of KLM and today this has not changed." 

"The power is in Amsterdam." 

"It is they who always have the last word. We have the capital, they have the strategy." 

"Regarding appointments, KLM has increased from 30% to 50%." 

"Although at the level of the GEC there are fewer Dutch than French, lower down it is 50/50." 
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“You need to be in sympathy with the French culture. Why are they so mad? If they see a director 

give a speech they are boiling of anger. For them it's a them‐versus‐us conflict, and the employer 

is wicked because he doesn't want to pay up.” 

"I have read the papers, for example, the trade unions. Often it is said: 'we workers, or we 

employees, against management', it is really the people against the king. A little like that. This 

tradition we don’t have much of." 

“No, sure, that’s part of the French system, to do it like that, and that’s why you have these 
aggressive unions, that still have their roots from the former communist days, and even though 
they have percent‐wise not a lot of supporters, but the ones that they have are very aggressive, 
and they tear your shirt off, and keep you hostage. That never ever happens in the 
Netherlands, ever, ever. You’re violent here.”  

A neutral manager, neither French nor Dutch, is likely to be particularly well received. 

"I have a specific example, my manager that I appreciated a lot enjoyed, who gave me wings, 

a KLM manager but originally English. [...] He had a transverse position that I appreciated and 

that worked very well. Somewhere he was international." 

One of the French who were interviewed refers to the concept of leadership, which is different from 

that of authority. 

"This is by far the most competent person, she has a certain leadership technique. They are 

very attached to leadership." 

This point, given very little attention by the interviewees, demands to be further explored. 

These differences in hierarchical relationship designs combine with the difficulties of remote 

management. 

"I do not know if it's hard to be reporting on people KLM or distant people. What is certain is 

that it's difficult, hard to see what people are doing ... I think it's more that, 'my manager is not 

there, basically I have a little freedom'.  I try to reframe these things." 
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“We have the image of Air France being much more hierarchical, but that is not true at all. It’s 

not true that if the boss says we are going to the right that is also happens. Not at all.” 

“the freedom I got from my French bosses was much larger than that what I got from my Dutch 

bosses.  I feel more free at the French side, within my "perimeter" of course.” 

“I do think indeed that they are quite hierarchical, absolutely, but I have plenty of freedom in 

my work. I need to be in Brussels quite often, in Amsterdam, and if I need to go, I go, and 

there’s…, because my boss trusts me and thinks that whenever I need to go somewhere, or 

whenever I go somewhere, I need to go somewhere because of business, and I don’t go for 

fun. He appreciates that and he understands that.” 

"My French managers have always given me a lot of freedom [...]. In my other job I had a 

woman manager and a man. The woman I worked really well with her, [...] she left me a lot of 

freedom and she was there when I needed her; a job of understanding, of trust [...], so it went 

very well, honestly. She was replaced by a man who was a little more traditional, older, [...] he 

also gave me freedom, but I think it was because I had already proved that I was able to do it 

[...]. You just have to do what you find the best to do. And after you test. That's how I try to 

work. Normally when you do a job you know very well what you have to do, you have an idea, 

and I think that French managers are always very attentive when you present an idea, there is 

no French manager who is not ready to discuss when you present an idea. " 

Some on the Dutch side put forward a generation effect. 

"The problem is not our counterparts, it is the older generation [at Air France] that is in powerful 

positions." 

"In meetings you run across the general cultural differences. [...] The fact that many people have 

worked for a very long time at Air France or KLM can be an impediment. New employees who 

start in a joint setting are different in that sense." 

The not strongly authoritarian Dutch style of management is seen by the French as being practiced 

in two quite dissimilar ways: as based in a lack of interest, or in trust. 

"I had both. A very bad experience, a KLM manager who was not interested in the topics, not 

interested in management, leaving very free and not interested in the subjects so 

nonexistent. And then I had the contrary, people who give a lot of confidence and extremely 

motivating, the manager as we read in the books, that gives energy and there you excel, you 

exceed yourself, I discovered through this, and it inspired me, because I'm manager for a few 

years now in my turn, and I had not experienced this before." 

The difficulty for the French to understand Dutch hierarchical functioning and vice versa seems all 

the more because one does not find in the Dutch approach the somewhat ambivalent form of 

relationship that links French subordinates to their superiors, with a mixture of rebellion and 

admiration and even reverence to the superior as the one who really lives up to his/her function, 

with the ability to initiate and to mediate. 

“The social culture in the Netherlands is that we say to the boss what we think. And there [at 

Air France] it is all arranged in the backrooms. And it's very hierarchical. The boss is the enemy, 

whether it's a good boss or a bad boss.” 
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C ‐ Forms of authority or weight of the hierarchy? A problematic understanding 

 

An interpretation of differences in hierarchical operation in terms of more or less hierarchical, rather 

than in terms of differences between forms of hierarchy is widespread at KLM. 

“We are more informal, less hierarchical than in France.” 

“At KLM the communication cuts across hierarchical levels, at Air France it is more following 

the line of command. People are careful with sticking out their neck.” 

“If you work in Paris it is rather nice. If you say in Paris "à gauche", everybody does it. There is 

still respect for the boss. In the Netherlands if you say shall we go left? people will say, well, I 

don't know. Especially if others are around it is a kind of sport to go against your boss. In that 

sense it is pleasant to work in Paris. […] But creating a hierarchical relationship if people don't 

want to collaborate is senseless.” 

“The hierarchical element. KLM people are more self‐starting, independent. As a manager you 

really need to tell Air France employees that they should do something, they wait for you to say 

so. Older colleagues at the Air France side are stronger in this.” 

“I have a French boss, and he thinks I am not decisive enough. On the Dutch side I am perceived 

as decisive.” 

“The French colleagues often dogmatically follow the leader.” 

“At a personal level we can work excellently with our counterparts at Air France. There are 

personal differences, but generally it is fine. But it's the Air France culture, it's the French culture, 

they [people in power] are in a certain position, and if you disagree with something you have to 

be very careful.” 

“A very strong hierarchy at Air France, if the boss says it I will do it, this is different at KLM.” 

“Air France needs to innovate its management, the hierarchical tendency should be taken out. 

We [KLM] with HPO want to reduce from 12 layers to 8 layers. I think at Air France there are 

twenty layers. And it's ‘yes mister boss, no mister boss’. That doesn't help, in that way the boss 

isn't going to be educated.” 

“We know the traditional cultural elements in the Netherlands, if you are the manager it doesn't 

mean you are the boss. You have to be humble, etc. And in the South of Europe the power 

distance to the manager is much larger.” 

We sometimes find the same view at the French side, with astonishment regarding the un‐

authoritarian character of Dutch superiors. 

"I'm deputy, he could say: 'F ... I'm sorry you don’t have to come, I'm the boss, there are not 

two bosses, I have seen that with [leaders] they agree', but that he does not dare to ask. If I 

were in his place, I would ask." 

Some people of KLM have more nuanced, and sometimes even opposite views : 
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The functioning of a system of double hierarchy depends on the more or less conciliatory characters 

of those who have to implement it. 

"If there's a good understanding, it's easier. Managers who are very fussy about their 

prerogatives might say: 'but what is he interfering in, I do not want that.' It is necessary to be 

flexible in this mode of operation, one must not be touchy, say 'I have not been informed’, 

because in a setup like that, where one is at 500 km from a subject at times, not being informed 

of a subject, it will happen every day. You shouldn’t be too stiff, accept (I don’t know if I can go 

so far) a little laissez‐faire in the interactions, and it's just from time to time when things drift off 

too far, or when it is not going very well, that you must intervene to reframe, reorganize. We 

have to let people live and find their way." 

 

In this matter the issue is not the relationship style, but the very concept of work. 

"I think what I ask them to do they understand, it is more difficult to succeed in making them 

do it. An employee used to being left in peace, it’s a little hard for him. On the other hand the 

personal relationship with him is pretty good. The people I work with are not aggressive." 

We here also find the question already raised in the context of decisions, about differences in 

legitimate ways to reconcile points of view, by trying to convince others of the intrinsic value of 

one’s views, or by trying to find a pragmatic compromise in which each moves to the other part of 

the way without trying to build an argumentation based on considerations which are supposed to 

be objective. 

"There is sometimes an exchange of ideas that is rather constructive. This exchange must 

sometimes be started up. It can start directly by 'do this, do that’. I must [...] say I have no 

problem doing that, but I'd like to have a discussion it because it is not necessarily a good idea. 

We have a lot of discussions in [...]. The result is generally rather positive. It's not just 'we both 

go halfway and then that's enough', I could not bear that. It requires a business justification 

and if that is not present we should not do as they say, I will not necessarily make the three 

steps towards them to compensate for the same three steps that they could not make. And 

conversely if I think their idea is better than mine I have no problem to give in." 

Tensions sometimes run high between a French superior and a Dutch subordinate. 

"I just had with somebody on my team, where really what she did not suit me at all, I said to 

her, 'you cannot do that, I do not agree at all, 'email after email' ‘well I do not agree we will do 

it like that', this is where they come back and say 'ah okay, you're okay that we disagree', it 

disarms me this kind of thing, I don’t care whether you agree or disagree, after a while we 

cannot continue spending our time sniffing each other out, to see if we agree or not, there are 

clients that supposedly pay us money so that we can eat at the end of the month, so we must 

act. Afterwards, if the decision I have made was wrong and that the results are affected by it, 

I would be the first to recognize my mistake, but after a while you cannot be ... consensus is 

one thing, perpetual debate is not productive and at times we can be stuck in these things, we 

discuss, we discuss again and again, at some point we must stop discussing." 
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A Frenchman working in AMS explains the mutual frustrations: 

“if you have a French team and a Dutch team with a French boss and a Dutch boss, a person from 

the Dutch team if he makes an agreement with someone from the French team he would be very 

surprised that the person from the Air France team would check with his boss and that he would 

not act on the agreement if the boss was not OK. That's a frustration for the Dutch team member. 

On the Air France side if an agreement is made with the KLM boss, a member of the Air France 

team would be very surprised if members of the KLM team would not follow their boss. We know 

the cultural background to that, but day‐to‐day this is really difficult to deal with.” 

The functioning of the hierarchy seems more harmonious when such a situation of double hierarchy, 

with a functional group manager competing with a line manager belonging to one or the other 

company, is avoided. This is still possible, even when a manager of one of the companies has 

subordinates belonging to the other company. 

"All managers of [....] reported to me, all of these were Air France. That went very smoothly, I 

think that was because I was the sole responsible person, I did not‐have a counterpart." 

In fact, even in the most integrated parts of the group, one can not entirely escape this double 

hierarchy 

"All my training was in the Netherlands, HR is in the Netherlands. But if I have an interview with 

my manager, who is a Frenchman, so it's all done here. My goals come from [the superior] here. 

[...] I think my Dutch boss, following my manager, can say 'yes, you're promoted to another level.' 

I find the HR system very separate, so my career will be with KLM, not in the group." 

But a manager of a mixed team can take an interest in everything that concerns the members of his 

team. 

"I have them entirely under my responsibility, which is something that is very close to my heart, 

so I am in direct contact with the central HR department in Amsterdam to deal with all their 

questions about their social security, their vacation rights. I try to be a manager in the full sense 

of the term, managing their mobility, managing their careers, managing their contracts, etc. [...]. 

I think that we, where I am [...], are lucky enough to have had the courage to go through a 

thorough integration process. There are many parts of the company that have integrated with a 

joint responsibility but they did not completely go to the end of the process. What I mean by 

going to the end of the process is that an Air‐France KLM manager must be an Air France KLM 

manager in the sense that I explained to you, in the full sense, taking care of the careers, taking 

care of minor problems, all the problems a manager has to deal with. And there are plenty of 

places in the company where, as they don’t have the courage, or don’t feel the need or don’t 

have the ability to do it, or because there are unions that need to be handled, etc. They use 

makeshift solutions, of the type I appoint an Air‐France KLM manager, if he is from Air France he 

will nominate a deputy, and adjoint who will be from KLM, and so we do not go to the end of the 

process. If I had a KLM deputy, I would not take care of all the HR questions, and so suddenly all 

my KLM staff would go to see who? They would go to see my deputy and hence I will only be half 

their manager. [...] It is necessary to make sure that the team, whatever the origin of the person, 

his company, his team, that he is loyal to you!" 
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“If I want to direct my French people it is done at the corridor instead (i.e., by the French 

bosses), if I want to introduce tools IT in Valbonne has already decided what it will be. It’s like 

a Joker function. So it looks like the head of [this function] is from KLM, but I have very little 

leeway because everything is decided at the corridors of Air France or by IT. So practically the 

KLM influence is not that big.” 

“There are personal links from the business to French people that are used to contact them 

directly, what we do not want, we want that is done centrally through the incident 

management system, in a structured way. At the French side it is much more on a personal 

basis, a relationship.” 

“The Dutch want to discuss everything, polder model, not top‐down and hierarchical. The 

French are less so, but that does not mean that they follow the boss. They are more likely to 

listen to a French manager in the same corridor than to a Dutch manager in Amstelveen. 

 

B ‐ The difficulties inherent to a double hierarchy system 

Beyond the more or less good will of those concerned, the double hierarchy system itself is 

problematic, as expressed by a Frenchman who otherwise insists generally on the positive side of 

the cooperation between the French and the Dutch. 

"In setting objectives at KLM's, you have a part ... you have fixed objectives and objectives, one 

can say, specific targets that are linked to variable remuneration. So anyway, the person who 

is given these goals by KLM will first cover the perimeter of what he is asked to do at KLM, 

since this will [influence] his annual salary and annual evaluation so they will first work on, 

indeed, the objectives that KLM gives them. [...] Generally when we have subjects in common, 

anyway at a given moment, one brought to work together. But it is true that when things are 

a little tense, well we refocus on our company of origin and we do what our manager asks us." 

"The difficulty is that each of the heads of programs, the head of the Air France program 

reports both to [his functional superior, Dutch] and [his French superior]. And in hierarchical 

terms he reports to Air France, hierarchically, budget‐wise, there is a rather strong tendency 

to diverge, so you have someone who is very consensual, very strong, and with a very good 

group spirit to put people around the table to have a discussion. [the one who expresses this 

adds that if ‘despite that we manage it’ it is because the Dutch person in question is quite 

exceptional] The key is that the French consider him to be KLM and the KLM people see him as 

Air France, because from the point of view of the French he is too often in Amsterdam and 

from the Dutch perspective too often in Paris. He sells it as evidence that he has managed to 

do a good job, he is not wrong, there are very few like that indeed. " 

The overall relationship between the two companies come into play. 

“Within the joint organization the French organization lives on. That's the dominance of the 

French who don't let go. But KLM also doesn't want to let go, because there's no trust. But 

within KLM it is a bit more transparent. But this makes it complex and expensive. The structure 

we have now is a complex compromise.” 

“There is one boss [in the group], but only in appearance.” 
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"In my function, I have a group function, I have an Air France team and a KLM team. I am 

responsible for a KLM team, functionally they relate to me, no hierarchically, the hierarchy 

remains with the colors, you cannot have a leader of a reverse color." 

"[Your subordinates are French?] Yes, hierarchically, hierarchically in Paris, and so my adjoint 

counterpart has a team that reports to him, but the team that reports to him recognizes me as 

the functional manager, so on common subjects they can address me directly, on joint 

subjects." 

"I do not intervene for the Dutch employees on everything HR, career steps, setting goals. I 

make a proposal that can be amended by the KLM person who has hierarchical responsibility, 

without me having a say." 

This sometimes makes it problematic to exercise hierarchical authority. 

"There are cases where the Dutch do not do what I ask them to do, because they have different 

objectives that were written in their job description and they are extremely attached to that 

because their remuneration depends on it tightly. [...] These are the objectives that have been 

set by the hierarchical superior who does not necessarily have the same aims as we have, in 

the short, medium, or long term. [...] There is a lot of discussion. A decision is made, it is 

applied, we try to reach a consensus. In 90% of cases we arrive at a consensus acceptable to 

everyone, in 10% we are in a deadlock and the final outcome is contrary to what I thought and 

what would have been done if the people were under my hierarchical responsibility." 

"The French are in a discussion, but if the manager after a moment says, 'I have heard you, 

your arguments certainly have positive elements, but this is what we will do, I take 

responsibility for that', that does not exist on the Dutch side. We often say that the discussion 

begins when the boss has made a decision. It is quite complicated to manage." 

These problems of managing a mixed team, aggravated by the ambiguities of diverging functional 

and hierarchical relations, are also related by KLM managers in such positions. In the eyes of some 

KLM managers working in the group and with French subordinates, the Air France style of 

hierarchy leads to a shadow structure, in which the French boss (who in some cases is not even 

the individual’s boss anymore, and in other cases “only” the hierarchical boss) is more influential 

than the Dutch functional boss. This undermines the system of hierarchical and functional bosses, 

and hence the functioning of the group and the balancing of Air France and KLM. 

“the fact that there is now a triangle [with a position above the functions of the two airlines] 

does not neutralize, it intensifies [internal competition].” 

“When you get a team allocated to you, the natural links to French managers remain intact. A 

French MT member gives different assignments to my team members than what I would do. 

Right against what I say, and with his own agenda, I think. This is not explicit, the people at Air 

France accept that, it’s a natural authority. You feel it. Sometimes they have much more 

information than I know because the French MT member has already informed them. I try to 

avoid conflicts. Sometimes you just have to ignore it. And repeat your own priorities in a 

positive way.” 
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These views are echoed in a quote from a KLM manager who leads a mixed team: 

"French managers are very well informed about contents, Air France managers rise through 

seniority, knowledge and capabilities, at KLM there are more general management skills." 

This difference affects in particular the evaluation process. 

"The Dutch are used to write their own assessment. [My Dutch superior told me, about his 

relationship with his own boss] I have to write down everything, I bring it to my boss and we 

look at it together. 'You have to fill out everything and then we will discuss it’. I'm not like that 

at all, I form my opinion, I formalize it, I think, I do not show it to him but I will discuss all the 

points in an interview [...] and then afterwards I will propose an edited text. [At KLM] appraisal 

interviews can last 10 minutes, 15 minutes, for me it could be 1 ½ hours. [Certainly, from the 

perspective of the career] at Air France whether you are very good or average does not make 

much difference [but the interview is a tool to guide the subordinate].” 

We find on the Dutch side the same view on this difference in the evaluation process. 

“There are also differences in evaluating people. I ask my managers and direct reports to make 

a draft of their own evaluation, describe what you have done. That’s not done in France.” 

The way of conducting evaluations is also different. 
“In the Netherlands it’s very structured, with your appraisal you need to make your targets. So 

you put your targets in writing, and then the next year you evaluate your targets and you have 

a progress meeting ‘So how are things going? Can we improve here and there?’ Couple of 

months ago, I said to my [French] boss: ‘well I still don’t have 2016 targets, I don’t have 

them. So shouldn’t we put them in writing, shall I make a proposal?’ ’Oh no, we’ll do it some 

time.’, and in the end, when the year was over, I still did not have my targets. It’s interesting 

to see where we will have a talk on tomorrow, because officially I don't have targets, you see. 

So that’s a bit, that’s less formalized I would say. In KLM it’s very structured, procedures and 

deadlines, for all that. That seems here they’re a bit more relaxed.” 

"So the notion of objectives, of appreciation of results, this is much more precise, more formal, 

at KLM. And they have an evaluation without much nuance, line by line. At Air France, the 

evaluation on the objectives, OK that was good, there you could have done better, and then 

after that a somewhat global appreciation, and then the variable part, the hierarchical leader 

will say I will give him X percent, it is not as mechanical as it seems to be in KLM, but we are 

converging, we advance.” 

"For us [Dutch] evaluation is much more than evaluation, it is a form of appreciation. [...] It's 

hard for the Dutch and for me too, when I was with my French manager, during my evaluation 

it lasted twenty minutes, and he told me what I do not do well instead of saying what I do well, 

and it was a very negative experience. After I understand where it comes from, it's from school, 

it's more oriented: 'do you give the right answer, yes or no', for us it is: 'you have very well 

tried, but next time you can say this, that. ', That's really hard for the Dutch." 

These differences are especially felt when an Air France agent has authority over a KLM agent or 

vice versa, whether that person is part of the organization of Air France (or KLM) or occupies a 

function in the holding company, but maintaining the status of being an Air France (or KLM) 

employee. 
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VII Functioning of the hierarchy 

 

Also for French respondents the functioning of the hierarchy is an area where there are significant 

differences between Air France and KLM. There are different expectations with regard to the 

hierarchical supervisor. On the French side, he/she should first of all be someone knowledgeable, 

who must both be able to decide and to help. On the Dutch side the hierarchical superior is more of 

a facilitator who interferes less in matters concerning the technical competence of subordinates, 

and also are less helpful in these matters. 

In the view of KLM on hierarchy and leadership at Air France a few issues are dominant. First of all, 

although a vast majority of interviewees emphasizes the French predilection for hierarchy, there are 

also some exceptions. Secondly, KLM people make a distinction between the older generations of 

French managers and younger people, with the older generation at Air France being seen as 

problematic. Finally, and as alluded to earlier, the French style of hierarchy is seen as undermining 

the attempts of KLM managers to play an effective role in the group’s intricate system of hierarchical 

and functional reporting lines. 

 

A ‐ What role for holders of authority? 

French respondents highlight a difference in the concept of the role to be played by persons with 

authority. 

"A manager Air France is first and foremost expert in his field who became manager over time, 

whereas at KLM, from my experience, the manager is rather a leader who will rely on experts. 

My counterpart manager at KLM will never go against the technical recommendations 

provided by Dutch experts under his responsibility and in which he trusts. [...] At luggage or 

commercial, there is a manager, he has a PhD in psychology. he coordinates, he plans. He has 

no authoritative opinion." 

"At KLM, a manager who comes from a function that has nothing to do with, for example, I say 

anything, from commercial or exploitation, if he is recognized as a leader, as a manager who 

can lead teams, who can take along the troops, they will position him in a function in which he 

is really not an expert. While at Air France ... we start a little to do so but really very little, we 

will never put a manager or a boss on communication who never has had a background in 

communication. And this is a big difference." 

"In terms of supporting, helping, it is pretty easy to say to my manager I do not understand 

what you're asking me, I cannot do what you ask me, he explains, he coaches, he helps. I think 

with a KLM manager it would be more like, 'If you're not able to do that ...'." 

"I think we use a lot of empathy, I help the employee, I make him grow, I make him progress. 

They [KLM] are looking for absolute performance ... Is the well‐being of the employee 

important? I'm not sure. They do not have all our corporate agreements on the quality of life 

at work, on all that." 
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hierarchically crops up at the Air France side. But I think, if we are of the opinion that things 

are not working optimally, let's look how we can do it better.” 

There is also criticism of the politics nature of decisions taken. 

“Malaysia Airlines wanted to become member of SkyTeam, they have knocked on Air France's 

door for seven years, but someone there didn't want to deal with Malaysia Air, so they went 

to OneWorld. Air France has a strong relation with Vietnam Airlines, maybe that ... When I 

wrote notes warning for this these passages were deleted. That happened then, and it still 

happens. This is political management. In the French culture management is more political 

than based on the contents. Everywhere within KLM, we think we are more European than the 

French.” 
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making and thinking "with the feet on the table" about the coming ten years, should be a very 

good one.” 

In one rare case a KLM manager said that he actually preferred the Air France decision style 

(although at the same time he says it also frustrates him). 

“A big difference between Air France and KLM is the process. The Dutch are very pragmatic. 

They say, here [at this point in time] I need to have a decision. Then they start thinking 

backwards, and define 27 milestones. Nothing wrong with that. But in practice to keep up with 

the planning the discussions at meetings are often not really thought‐through. For that reason 

there are discussions after the decision has been made. Air France also defines the end point. 

And also some in‐between steps. But sometimes when you think you're almost there they start 

all over again. Makes you a little sick. In the end they get there. Secondly, the French finish 

things. The meeting continues. It may take one hour, two hours ... They finish the discussion. 

Sometimes it's frustrating but the good thing is that the subject is really chewed through. 

Personally I much more like the decision making process at Air France. Because you really finish 

the discussion, people are involved, there is acceptance. The decision process is different, and 

ultimately the hierarchy can more strongly decide than at KLM.” 

But mostly, examples of bad experiences with decision processes with the French abound. 

“At the IT side it is difficult to work. It is done in France and we decide what you need. In my 

former job we have set up a revenue data warehouse. It was very difficult because of the way 

of IT thinking in Toulouse. We from KLM wanted to have a common database with flexible 

access tools in the different departments. That's not what IT wanted, they wanted to deliver 

everything, end‐to‐end. The IMO organization is predominantly French.” 

 “The eternal discussion within [department] is about the ticket stock. Both airlines have their 

own ticket stock. But what about something common, like Flying Blue, from which ticket stock 

should those tickets be issued? It has been decided that come from the Air France ticket stock. 

If we would go to a common ticket stock, and that would be the Air France one, this would 

mean that all financial flows go through Air France. That has all kinds of juridical and financial 

consequences. When the loyalty programs were integrated, that was a fight. It was early in 

the collaboration, we felt that Air France went over us like a steam‐roller. Air France decided. 

KLM could make some suggestions, but in most cases these were wiped away and it had to be 

the Air France way. It does change over the years, in a positive way. But it is a slow process.” 

The mode of decision making prevailing at Air France is often associated, as is often the case when 

it comes to interpreting French specificities, with the hierarchical aspect of the company and the 

French society. 

“The Dutch are more used to question each other critically. If you have a deviant opinion in 

Paris, you will not be a friend. I think the French colleagues often dogmatically follow the 

leader. French colleagues sometimes need to bend over backwards to not disagree with their 

boss.” 

“If there are divergent ideas from the side of KLM and they cannot find strong arguments 

against it, it is played ad hominem. About twice a year the tendency to organize things more 
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The interviewees at KLM do not see themselves as forming a collective in the manner depicted by 

Air France. Rather than seeing KLM as a collective, they pay attention to the many distinctions and 

conflicts of interest within the company. They tend to see "the other" (in this case Air France) as the 

collective: 

"They [Air France] have a culture of 'us', they feel like a family. In KLM it is more a culture of 'me'. 

What does this mean to me? " 

 

Similarly the terms of pragmatism, being pragmatic, which are used frequently, refer to different 

realities depending on whether we are in a French or a Dutch context. In both cases it is about 

adapting to the complexities of reality, but the ways to do this are different. 

When Dutch pragmatism is mentioned, it refers to the tendency to not too much theorize before 

making a decision, to remain close to the concrete situation. 

"It's much more pragmatic with all KLM people, with a discussion that is ended very quickly." 

"And it's true that concerning some subjects, serious subjects, layoffs and things like that, I 

them to be very pragmatic and very much oriented towards the future. They give me the 

impression of not being like spoiled children." 

"I feel they face things more realistically than Air France.” 

At the French side pragmatism refers to the ability to break the rules when these appear inadequate 

to the concrete situation. It clearly plays a role further down the process leading from the decision 

to action. 

"For us, when something doesn’t work, we go beyond it. [...] The French might just as well say 

'why not, we too will be pragmatic, outside of the structures, the budgets', [...] I feel that at 

the KLM side that was not as much the case, even at the level of analysis. This is not about the 

intelligence of our KLM partner, but about being less inclined to do a step aside. They can adjust 

to be sure; to get from one point to another different paths can be taken. [...] It is not a form 

of cheating, but this time of pragmatism." 

KLM interviewees talking about decision processes confirm much of the picture painted by their Air 

France colleagues, but of course the evaluation is different. Most KLM people have a more positive 

view on the KLM decision process than on that of Air France, although some confess that they don’t 

really know what the internal Air France process is.  

“We are much more prepared to take risk. If something in a project is not completely prepared 

we say we will nevertheless do it, and then manage the risk. The French rather wait another 

two year. They play for certain.” 

“The stereotype about decision processes is the French more in the corridors and the Dutch more 

in the meetings. I don't really see how the decision processes within Air France are.” 

“At KLM we often use the 80/20 rule: if we have done 80% of the ground work we start, agile, 

trial and error, safety of course may never be compromised, that's also good. The French always 

go to the extreme. The Dutch are more pragmatic. The combination between quick decision 
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various assumptions about it, having trouble understanding the contrast, when it comes to finding 

a compromise, between an internal decision making process within a community, and a negotiation 

with an outside partner. They have trouble understanding that, when the Dutch are set apart 

because for them the reference community is the group, the way of going about is very different 

depending on whether it is an internal KLM process or a negotiation with Air France. This difference 

is even more difficult to grasp for the French, as for them there is no marked difference between 

the way you take a decision internally within Air France and when it is a joint decision with KLM. 

How can it be it that the Dutch who never stop to question decisions to be taken jointly with Air 

France, trying to wear out their partner, are ready to the contrary to strictly respect decisions among 

themselves when it comes to defining the KLM position? Understanding what happens is all the 

more difficult for the French because they have no idea how the discussion phase and the decision 

phase in the ritual that defines the Dutch decision process (the vergadering) are articulated. 

[Between them] “When it is decided it is decided. They have less scruples to say so when they 

do not agree with their boss in the stage of forming the decision, but actually once a decision 

has been taken, that they have settled between them what is best for the interest of KLM, they 

go at it, they form a block and after they manage to get us worn down." 

"There is a difference in the behavior of teams in relation to managers. The Dutch are much 

more comfortable challenging the decision as long as it has not been taken, challenge or 

debate, while a Frenchman will more hold back. In contrast once the decision has been made, 

they join forces very pragmatically [...] A Frenchman will continue to challenge a bit." 

"If we do not say no in a decided manner they will come back again and again, until eventually 

you end up giving in." 

The encounter of two different ways to arrive at a decision that will no longer be questioned is 

frustrating. We see the French side express with regard to the ways of acting that they encounter 

at KLM. 

[With external people, KLM] “we can always [put in question again], this by the way creates a 

real resentment and frustration of people who say 'why bother, we spent three days working 

as a group [...], we agree on it at the end, we’ll write it down in the report as neutral as possible, 

as clear as possible, and after tomorrow it can be completely challenged and we can start again 

from scratch.' A Frenchman, he will discuss during the group meeting, he will make sure to put 

it in the report if he is not okay, but once the report has been validated and the manager has 

said: ‘we will go in that direction’, I think that the French will implement the decision, whereas 

the Dutch will continue to challenge or start something in parallel, a competing solution. This 

is where the notion of independence comes up." 

The term consensus is sometimes brought up, without grasping what it precisely means to one side 

or the other. From the French perspective it is likely to be understood referring to a civil way to 

argue, without personal attacks, and not as an agreement reached after clashes that can be violent. 

"I feel that when one would be a little bit more in consensus in discussions, it is my 

perception. [...] The [Dutch side] is completely ad hominem, while the French, the Air France 

people, as far as I can see, are more into consensus." 
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may happen that, failing to understand this, the Dutch adopt the same condescending attitude that 

they reproach the French. 

"I think they look at me as someone different, who does things they would not dare to do. This 

morning I was in a meeting [...] and there was a quarterly review of my subject. And my 

Dutchman was turning through the slides, he said all is well, it was a bit schoolish, little boy, 

and after a while I started boiling; I say 'we cannot say that we will do a study in the area of 

procurement on what we will do together when KLM in August of last year bought the 

equivalent of between 500.000 and one million in systems’. I say: ‘there is a problem, we're 

here to tell each other the truth. We are not there to have a conventional meeting’. So on all 

the points I did not I let go anything, and I could see very well that [a leader] dropped out [...]. 

It was not malicious, I was trying to find the right words to say it, but I was firm and I did say it. 

I retold the history, this was a moment of truth, we are not there so that it will serve no 

purpose. And my Dutchman, he turns red, he does not understand, it's impossible for him to 

understand that. For him, everything is synchronized with [his manager]. The guys at his 

department, don’t rock the boat, it is a meeting where it had to go smoothly. Everything went 

well, I was just telling the truth. I think he was very scared to see the reaction of [this leader]. 

He put everything under the carpet. Everything worked well, there was no problem. Not having 

a common system, that was no problem and don’t rock the boat. [...] I will not let them go 

ahead during the meeting, I will raise the issue." 

The Dutch reaction described, do not make waves, may seem quite contradictory to what is said 

about the directness, even brutality of the Dutch, but it seems that, without most of French 

respondents have a clear view of the matter, what is appropriate behavior very much depends on 

the situation. 

"Our colleagues KLM [...] we are still more or less politically correct in large meetings, but 

outside of these it can be a bit rough if we don’t agree on a subject" 

The concerns about rationality on the French side are brought about by individuals who each have 

their opinion and are prepared to defend it ‐ to each his theory. We see affirmation of the value of 

the individual, who decides according to what is appropriate, beyond standard rules. Under these 

conditions, the discipline attached to membership of a united whole is not obvious. 

"We feel that at Air France there are free electrons. At the moment there are [inaudible] 

concern KLM it is true that it is synchronized. [...] Whenever there is an important meeting they 

synchronize in advance. The Air France people don’t all arrive at the same time, a little late, 

there who have read, others who have not read and the say we will come to an agreement in 

the meeting. But the Dutch know exactly what they can expect, what they planned to say." 

 

E ‐ Difficulty with understanding each other 

The French do not have a clear vision of the internal decision processes of the Dutch, how individual 

perspectives are reconciled with a collective decision. When is it appropriate to assert oneself, 

possibly in a brutal way, and when should one be cooperative to the point of adjusting one’s view 

to someone at a higher rank? What does it mean, actually, to be cooperative? The French make 
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stage of the process are we’, structuring was fundamental for them. As I had this insight before, 

when in a meeting a Dutchman says, ‘what is the process?' I see from where he speaks and 

why he needs to be reassured, and that if I do not give him reassurance on that, it will block 

me on something else. If I block him with that he will block me elsewhere. To move forward 

we must reassure him on that it." 

An interpretation of the differences in framing decisions is that when we anyway have little control 

over the future, there are different ways of finding reassurance. 

"I work in two programs nowadays, the Air France program and the KLM program [...] Air 

France requires a bit of Madame Irma, how will the situation of the country be in 30 years and 

what will the traffic with Europe be, etc., and with a highly developed Excel template that 

allows for an accurate picture, and from my point of view over 30 years, it is useless to make 

an Excel template; for the next six months maybe, but at for 30 years, your opinion is as good 

as mine, it is about the explication [rather than the figures], and that Air France is struggling to 

perceive and to reassure themselves with very powerful spreadsheets, it is very much an 

engineering side, [...] we need to reassure ourselves by saying this is it. [...] what has always 

struck me at Air France is that business cases are true up to the decimal point, without margin 

of uncertainty and without error range, which is rather fascinating. It's about millions, and at 

the end will gain 3.2 million. What is the margin of error there? Oh, no, it is 3.2. The Dutch are 

very process, it has to fit into the boxes of what they have been taught at the university, but 

they are much more flexible, it is estimated that that country will grow, how much we do not 

know, it may be 5% or 10%, it is estimated that it is worth to invest and go look, we'll see if it 

works. It is less reassuring, it gives more the impression of taking a risk, but we do not know 

more, we seek reassured behind the numbers, but we are not better than them. [...] What is 

quite striking, and we have a little trouble to meet each other there, in the same study of 

opening a route the Dutch will put beautiful pictures, will sell us leisure destination leisure to 

which we will be able to take tourists, and the French will sell us huge Excel spreadsheet with 

numbers everywhere and finally neither the one nor the other is better, because the photos 

do not say anything except that the destination is nice, and spreadsheets do not say anything 

except that there are lots of assumptions in them and that we stashed them in Excel so that 

you don’t see them too much." 

 

D ‐ Between principles and people 

The idea to be in harmony, not on the basis of a guiding idea or common principles, but in a give 

and take where everyone leaves it to the other to pursue what is particularly important to him 

shocks the French. The Dutch political system, with coalition governments between parties whose 

values conflict, is presented as a prime example of such practices. It is shocking not to address in 

meeting what are seen to be the underlying problems, and to prefer a diplomatic approach that 

gives priority to the relationship between people. One factor of misunderstanding is the fact that, 

on one side as well as the other, there are circumstances in which it is advisable to exercise 

diplomacy and appropriate manners, but that these circumstances as well as the manners differ. It 
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the boss is always the one that speaks. But to be confident enough, the boss always takes his 

whole team of specialists, if there's a question that they can answer. It's a completely different 

setting than in the Dutch setting where everybody has his own specialty and talks from his own 

specialty and has an opinion on that. On that side every person who comes in a meeting, has a 

reason to be in a meeting, whereas on the French side there are a lot of people that come to the 

meeting but most of them don't talk in a meeting. For a Dutch person, it is not understandable 

why all those people come to a meeting when they don't say anything. Often I hear on the French 

side, the French are a little bit annoyed that all the Dutch people have to say something.” 

 

C ‐ Two ways to reassure oneself in an uncertain world 

The Dutch are accused of failing to look at things in depth. 

"The justification. Overall in the engineering profession for the French the science is dominant, 

with an attachment to the substance , for the Dutch the commercial is dominant, with an 

attachment to the form. No matter what my presentation says at the end it will not amount to 

much if it is not beautiful and puts it in full view. [...] There is sometimes a lot of smoke and 

mirrors, a glitter effect that when you scratch a little ... " 

"The [KLM side] negotiates, tries to get the most out of each partner up to the breaking point, 

while we are rather trying to build something coherent for the long term." 

"As soon as we knew them a little bit, if we solved a problem for a KLM colleague, the next 

time he came to you directly to solve a problem. Rather than say 'if there are so many problems 

we must do something to analyze the situation', than to say, ' there is a more general 

problem'." 

Another criticism is a certain lack of being able of synthesis. It is found in a French who has studied 

in the Netherlands and who overall has an appreciation very positive of the Dutch. 

"What is more difficult is a matter of training. The Dutch have a problem, they have a less 

synthetic approach than the French, for those who have a higher education. They have a hard 

time reducing something to three key messages or five key messages. They often need to have 

a fairly comprehensive view, a complete view. It is difficult to extract from them at the end of 

the end, what do we get at?" 

For the same person, the intellectual benchmarks on which the Dutch build differ from those the 

French call on. 

"What is difficult for me with the Dutch is their process side, procedural, ultimately even more 

than the French. They have a need to put a structure on a project or on an approach, describe 

it in slides, while the French, in the structuring of a project, can be a bit more flexible and form 

it on the way ahead. If it does not follow a model of project organization that is not a big issue 

for the French but it will destabilize the Dutch and sometimes it's hard to understand each 

other through the 'yes, but we'll see' and for the Dutch 'yes but in what framework, I am lost 

because I need to know in what framework it is', that's the process organization. [...] This is 

something that I have especially seen among students, a little less in the workplace, but still 

can be perceived, it bothered me, at university, from their side: 'what model does it fit, at what 
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"There has not been arbitration at the level of the General Direction to force KLM to go with 

the Air France treasury system." 

"It was a political decision to put a Dutchman [on that position]. There are rebalancing rules." 

 

B ‐ The power of experts 

The tendency of French experts to think that they know, that they do not really need to listen to 

those who are to benefit from their expertise, can only encourage the Dutch to resist them. And this 

in turn promotes the feeling that KLM agents do not accept in principle what comes from Air France. 

[A Frenchman with a group function] "Yes, with the French market, there is a very strong entity, 

the French market is the biggest market. They tend to say what is good for France is good for 

the world, which is not necessarily true. They have an organization that is very well, they have 

a lot of resources, they are focused on France. [...] We had trouble with France, that pushed 

on us their product that was not marketable internationally, they also imposed processes that 

were not salable in the international market [...]. It was good for them. They have a relationship 

with their sellers that is different from our relationships, they want from their tools 

procedures, controls that we do not want." 

"I worked on a tool for sellers that had been developed by the IT service of Air France and as 

such associated by KLM as an Air France tool. So for them it was not their tool and it was an 

Air France KLM tool. There was a lot of ambiguity, the goal is that we converge, that we use 

the same tools, that we apply the same rules as far as possible, and there to the contrary I had 

a lot difficulty finding a way to make the tool accepted. [...] It was very hard to make them 

accept because for them it was Air France and not KLM." 

Conversely, if one hears the French side this rejection of what comes from Air France is not the same 

as when we listen to Dutch users. 

"We started to do workshops, we started to integrate and to take particular account of their 

needs. From there, it went well." 

The supposed good ways of working are easily subject to dogmatic attachment at the French side. 

"Air France has a worship of the annual budget, it really is a dogma. At KLM, there is not at all 

this notion of an annual budget, there is a budget that is less strict than ours and they re‐

actualize it every month and adapt in function of uncertainties. The French want to make a 

very structured budget, want to look ahead one year, three years." 

The role given to experts affects the possibility that everyone has to be listened to. It is difficult to 

make oneself heard if one is not seen as competent. This affects the way those who work at CDG 

are integrated, whether Dutch or French. 

“[Answering the question: do they listen to you?] Actually at the beginning not at all. But I think 

after a year, after I have proven myself on the content also. When they got trust in me, in the 

relation […] I was not the egoistic KLM employee who just goes for my own promotion. After a 

while, and the relation was really nice and we have nice working experience together, then I was 

trusted and then I also have a voice in the team. […] What you see, on the Air France side, is that 
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looking at life, but in a company it is not easy to manage a team if we do not know where are 

we going!" 

"They organize meetings where the powerpoints are sent before, are read before the meetings 

and in their meeting there is an agenda. And when something is not on the agenda, you can 

always hope, they say 'I forgot to talk about it', no it is not on the agenda and normally when 

we get to a meeting the people have been able to look at the documents and we are there to 

decide. So already because what have we done? We arrive, well obviously we arrive late, we 

have not always read the document, we are not very informed about the subject so we talk, 

we talk, we exchange ideas, we deliberate and ultimately time passes and we arrives at the 

end of the meeting and we have not taken the decisions, etc. ... Well that is something they 

cannot stand." 

 

This French approach is consistent with the fact that the reference is to what is thought to be 

essential, and error is regarded to be the result of an intellectual failure. 

"For opening a route, launching a destination that does not work is a failure, that means you 

were wrong , you did not do the study correctly , we have not done what was needed, while 

for a Dutch that does not work, we move on, the plane is there we will deploy it elsewhere. 

There is the idea that one is not negatively evaluated because you did an experiment, what is 

expected of me is that I do something good, not that I make proposals that turn out to leave 

me in the wrong. Failure is not something valued in our culture. It is better to do nothing and 

not to make mistakes rather than try things with a rate of acceptable failure." 

This reference to what is well thought‐through does not forbid to listen to users, but without being 

ready to follow them anywhere. And there are complaints of Air France agents about what has been 

imposed on them by the experts. 

"I listen to what they want because they have customers and that it is important to have their 

feedback, but meeting their expectations does not mean saying amen to everything they ask." 

"Other [arrangements] were imposed on us." 

Correspondingly, resistance against what has been well thought out by experts seems irrational, 

incomprehensible. 

"The KLM treasury system was obsolete [...]. They had to change it. The Air France system 

was updated. The least [they could do] was to look at the Air France system and go into it. KLM 

decided in somewhat arbitrary way. Treasury professionals do not understand why KLM did 

not look into it. [...] We have the same needs. There is no reason for us not capitalize on the 

same systems. We have the same needs [...] we try to converge. They said that our systems did 

not have the features they need. People of Air France said 'we do not understand, they need 

these features, they do the same thing. [...] It is absurd that we build’ ... 'Things that should go 

without saying do not go without saying’." 

Considerations of aspects other than that of the right reason are seen as contrary to the order of 

things. 
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And I also think our attitude is more 'act to test', and after that we adjust, we make small 

adjustments. But less analysis, more action." 

“Then after some time I understood the way of working more. And I also understood that it's 

a little bit difficult sometimes to make decisions. Where Dutch people are quite pragmatic, 

French people like to go more in details, to really understand the difficulty, the challenge, to 

understand the situation before coming with a proposal or before even daring to discuss what 

you could do. So I think that's why I was challenged at the beginning, because I was the only 

one with another approach, to see how I can I use this very smart, intelligent team around me, 

that likes to work in a very nice way together, but how can we come to a result that is also very 

useful for the company, not just studying things and sharing that to the managers. But really 

to make a point of what we think is urgent because I think that with a team like this which is 

very professional, very intelligent people, than I think it is not the best situation to use them.” 

“So this is also being discussed with Dutch, […], the analysts I work with, on their side they can 

produce less, make a decision and go forward with it. Whereas on the French side, more and 

more analysis is produced to really understand and then making a decision is not always that 

straightforward.” 

"Personally, I appreciate the rigor of the French. [...] I like the rigor and the French put a lot of 

emphasis on the content, they really want to understand something in detail before putting it 

in place and that's what I appreciate very much, to have discussions a bit more I would say 

almost philosophical [...] with respect to time and values. But that's also what I find difficult. 

The Dutch normally and I, among others, are very results oriented, and that means that there 

is a normal tension, between people who want to get the results quickly, we will put something 

in place and then evaluate if it works, you can always adapt or change, and people who want 

to be sure that we thought of everything before putting this in place." 

This attachment to ideas is reflected in the way meetings are conducted, with a tendency to give 

prevalence to rather informal discussions over pragmatic decision‐making. 

“I think that French people like to share ideas in a meeting. So I think for a Dutch person it's 

almost philosophical, you share a lot of ideas, to know a lot on different topics but in the end 

Dutch people want to end the meeting with actions, an action list and a view of how to go 

forward and I think on the French side, from the beginning until the end, until the decision 

making, it's a big kind of natural process where in every step of this process, everything can be 

changed. And this is hard to follow for a Dutch person.” 

“Dutch meetings start on time. And they end on time. And normally it’s short, half an hour, an 

hour maximum. And French meetings are always too late, and there’s also a lot of, I don't 

know, blabla, and… If you then agree, then it would be a half hour meeting, then you know 

that it’s gonna be longer than that, so after one and a half hour, looking at my watch, ‘I need 

to go because I have something else planned’. But they just continue talking, and they… Which 

means that they arrive late at the next meeting. They don't care. So time management, 

efficiency, is not part of French meeting behavior.” 

"The French, their meetings are terrible, they do not read the documents, they are not on time, 

not disciplined. Yes it is not professional, meetings that last 2 hours and lack preparation and 

lack respect. There’s no agenda that is respected, and I understand that it is their way of 
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“The functional department comes more from Air France side than from the KLM side because 

of the different ways of working. Because KLM is a little bit more pragmatic and more short 

term oriented whereas Air France, we also like to study a lot and to know a lot before we make 

a decision, that's why there is also this role of this department.” 

What is thus considered good in itself can have little to do with the financial interests of the 

company, as acknowledged by a French leader. 

"The French are ready to solve an incredible problem spending € 6000 for a client who paid 80. 

The Dutch do not" 

This approach is seen as being little appreciated on the Dutch side, where another approach 

prevails. 

"They treat us like engineers: 'you are intellectuals, we are rather pragmatic'." 

"The Dutch, you have to be in action, sometimes it happens less in reflection. We love to think, 

which annoys the KLM people, we think too much and in the end it is not factual enough." 

"There have a very pragmatic approach [...]. They will not necessarily think of dad, mom, uncle, 

auntie, grandfather, grandmother, they will do the brother, and after that they will see and 

they will take the next step, while we have the tendency to think of the ideal world, and that 

will take us time, but we will have thought about a lot of things, so we will not have to debug." 

[About the Dutch] "Try fast. Don’t spend too much time on knowledge. Just do it, take action." 

 

This general difference seems clear. Nevertheless there seems to be a diversity of styles among 

people from both cultures, which permits us to issue a warning, for awareness of this difference 

could become a danger to those who tend to exaggerate it. 

"Typically, in my recruitment interviews, when I do a recruitment interview, in my recruiting 
process for KLM people I attach great importance to the mathematical intellectual test, 
because I don’t worry much about the energy, they have energy, they were born with it, they 
were raised Montessori, they were all raised 'the world is mine’, they were all raised ‘I laugh 
and I was born with a megaphone in the mouth', so I never worry about this part, what I worry 
about is whether this gentleman will be able to sit down and think. At Air‐France, when I hire, 
I attach a lot of importance to energy, will this person be able to integrate into an international 
team." 

 

This difference is noticed on the Dutch side, but in fact not necessarily seen in a negative way, 

especially by those who, working at CDG, have had time to get used to it. 

"In general it can be said that all the French come from the grandes écoles in business and 

engineering. They have a very strong mind in ... with lots of numbers, lots of analysis, a lot of 

studies. Studies, studies, studies, and after that they decide to do something. [...] For us, for 

the Dutch, in general, yes, we have people from engineering or business schools, but we also 

have people who have studied law, for example, or other studies. And there is more flexibility. 
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VI Decision making 

 

A major point of divergence concerns the decision process. How to take into account the complexity 

of the situations that we are dealing with? Respondents paint an opposition between two 

approaches: one on the French side, where issues are carefully studied before turning to action, 

while trying to anticipate what might occur, with a concern for logic and consistency – to arrive at 

something well thought‐through ‐ and where adjustments afterwards tend to be informal or even 

illegal; on the other side the Dutch approach, where action is fast, based on more summary studies, 

with adjustment between people and correction after the fact which can be formally approved. 

 

A ‐ Intellectuals versus pragmatics 

Attachment to what is well thought‐through is often presented by the French as a major reference 

with regard to decision making. 

"These are not choices like we make them, these are not thought‐through decisions, designed, 

state of the art. We, we built things, it takes a little more time to study but we built things that 

fit together properly while minimizing costs, etc. They have trouble implementing it, it’s is very 

pragmatic." 

"The French base on logic: my group CFO wants to know if we can get synergies, I'll make a 

study, and I will submit the study, saying him there are synergies, we must do something 

together." 

"We give it all the scrutiny for the client to be properly taken into account." 

"When things are done without us, these are things that have been badly thought‐

through sometimes." 

"It is important to be serious at this level." 

"Together we try to do smart things." 

"When things goes wrong, they expect the maximum from us." 

Logical consistency of decisions is seen as essential. 

"Me, personally, I try to do something based on facts, that's where I'm too French or too 

engineer maybe compared to a Dutchman. What amuses me is when I tell them: 'I do not see 

why the same diagnosis would not lead to the same conclusion, why when we looked at the 

balance of flows in a case they say we need such an approach, look when we apply the same 

method to the other partner we reach the same conclusion, why do you absolutely want to 

apply a different mechanism? It can be a cultural dimension, at Air France there is an 

engineering culture. [...] Why don’t we have not done the same [analysis] with the other 

Chinese [airline] who happens to be your favorite Chinese. That is this kind of discussion I face 

today." 

This concept affects the very organization of Air France. 
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“French people are very polite; they are very welcoming when you come from another 

department, and from another area. So I have the feeling that I was very welcome in the 

department, which was very nice and then in the way of working, it takes a little bit time to 

understand how it works.” 

 

A possible explanation of the sometimes exaggerated Dutch directness and assertiveness can be the 

“Calimero effect”: overcompensation of the frustration of being the smaller partner. 

“Air France sees KLM as obstinate, headstrong, knowing‐it‐better, immodest. Partly they are 

right. It is a Calimero effect, overcompensation. KLM has a long history, you can be proud of that, 

and all of a sudden you have to work with another proud company, from another culture. You 

have to find common ground, which means that some things are decided to your advantage, and 

others not. In the interest of the group you need to take a step back. The Dutch in general, and 

certainly people from KLM are not completely willing to do so.” 

French who have worked in AMS can better deal with the directness, and actually appreciate it – up 

to a certain point. 

“If you're a Frenchman in a Dutch context you're often surprised that people don't seem to think 

twice or three times what am I going to say before they speak.” 

“In a French school you are not systematically encouraged to speak up, only if you know the good 

answer. Some French people are really shocked, especially with the younger Dutch who are too 

eager to speak up, to show off in front of senior management.” 

“One of the things I really liked is that they were very direct in their feedback to me. It helped me 

to grow in my management skills, to adjust very fast. It was different from Air France, they were 

telling me things I would never say to my boss, ever. That's very Dutch and they should be proud 

of that.” 

“Explaining to our people the different ways of behavior is really key. All these small differences 

seem to be nothing, but it makes a big difference.” 

“Here we are more straight to the point. That is clearly a Dutch quality. But in the team we have 

here not only the Dutch are like that. It is really everyone. We benefit from it we see that Air 

France people when they arrive here they tend to adapt. They also seem to be at ease during 

meetings.” 

“With my KLM colleagues I can just send a quick email, if I have a question and it's someone from 

KLM I can just ask it directly, while when it's someone from Air France I know I have to put more 

shape in the email to go and talk to the person.” 

Yes, Dutch are in general more direct. But you should not take it personally, it's not negative, they 

also accept when you also tell them that way.” 

 
  



 

43 
 

come across to the French. While partly acknowledging that directness may go too far, it is also seen 

as something positive, and part of the Dutch culture, it “[makes] it possible to discuss things for 

what they are. »  

On the Dutch side the French aversion to too much directness is linked with the hierarchical aspect 

of French society, without really distinguishing between the style and the contents of 

communication. It is not certain that the Dutch understand everything that the French are able to 

say, even to their superior, provided they are reasonably diplomatic.  

“We are more direct, more entrepreneurial, straight to the solution, while they take more time. 

They are much more careful. [About management styles] We are more informal, less hierarchical 

than in France, [where] decision making takes longer.”  

“That's cultural difference. From my position it is a nuisance that there is such a hierarchical 

organization over there. The entrepreneurship, the freedom that we experience much more, 

that's not over there. That sometimes makes it difficult. That you always have to put water in the 

wine.” 

“If you express your disagreement on some point, you must be very careful. [The speaker 

mentions an example of an Air France counterpart, who after having defended his deviant 

opinion in front of his manager, was dismissed because of this.]. It is only by opposing you to 

management as a group that you can hope to change something. The Dutch are more 

accustomed to question each other in a critical way. If you have a deviant opinion in Paris, you 

will not be a friend.” 

“I once had a fight with a French colleague. I thought it was nothing, but later it appeared that 

he had reported it to his French boss and a few months later I was reprimanded by my Dutch 

superior. It’s pathetic.” 

“Middle management at Air France has tentacles high up in the company.” 

Still, in spite of the Dutch penchant for directness, in the communication with the French there is 

the idea that not everything can be said: 

“There are no healthy confrontations. I will not have an open confrontation with a Frenchman. 

It's fear. […] Nobody will tell you they are afraid, but it's there. We all have a family, a mortgage 

to pay off.” 

Some KLM interviewees are more understanding of the French irritations, especially those working 

at CDG. 

“I enjoy being in Paris. It helps that you also hear the other side, that helps too. If you have been 

in Paris for some time, and you come in the Netherlands, we are rude. If you are in AMS a lot you 

get a certain picture of the French, and if you're in Paris a lot you get a certain picture of the 

Dutch.” 

“I can image that the French think that it has been schemed that the lower KLM person puts up 

a big mouth so that the boss doesn't have to do it himself. But it is part of the Dutch culture.” 

“the Dutch think the French are arrogant, but the Dutch are arrogant too. The pot calling the 

kettle.” 
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“The middle layer at Air France has tentacles high up in the company.” 

We also find to the contrary with some French extremely positive views on the Dutch direct style. 

"What I appreciate, since three years I am in an Air France KLM Dutch and French team, what 

I appreciate in Dutch is their effectiveness, their directness. They are not direct about 

everything but their management emotions at the job is different, resentments remain less or 

are less expressed. It's rather easy to put on the table the problems we have, to treat them as 

adults. With the French I find this more complicated. It's rather easy for a Dutchman go to his 

boss and tell him that his management style does not suit him, he should change it or otherwise 

it will not go. At Air France we will find sneaky ways to tell him that and I find that less effective. 

My old manager told me I had that I should learn to work better interculturally with the French. 

[...] On a personal level I have no difficulties working with the Dutch and in my team have not 

seen these. What sometimes surprises the French, the very rawness of the Dutch, my former 

leader has been very surprised by the very frank discussions with my Dutch colleague, but 

these are not things that are negative from my point of view, and this is a point of view that is 

shared by quite a number of French, it's pretty nice to know immediately what's wrong, and to 

be able to move forward, so it's not a big obstacle for me." 

 

B – Difficulties with understanding each other 

 

In the accounts of some French interviewees we find sometimes hesitant interpretations, with 

comments that can be contradictory and uncertain speculations. 

"Between them they have very conflicting relations, uncompromising. [...] They do not like 

conflicts." 

"We can have very painful working sessions, highly conflictual, but once you leave the office, 

we go to the pub, restaurant, there is a big difference. The French still have the same behavior 

in private life and in the professional sphere, while I have the impression that the Dutch play a 

professional role." 

"There is a bit of a KLM swagger, parading a bit to be spotted by higher managers who can give 

you a promotion, at least a little more interesting job than what you could otherwise get. I 

think that’s it." 

"I have a rather harmonious relationship, because I have been around for a long time and also 

I have a function, they just need me, that helps." 

This difficulty of the French to understand the Dutch also pertains to the limits of solidarity between 

Dutch. 

"Someone can have rendered great services and then be fired if he is not needed anymore." 

 

The negative views from the side of Air France reported above are overall acknowledged and 

understood only partly by KLM interviewees. Reference is generally made to “Dutch directness” as 

an explanation and an excuse, mostly without a genuine understanding of how these behaviors 
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"People are very direct, I think it's Dutch, I will not try to bath‐mouth the Dutch, but there is 

an oafish side to them, a little rude, they are probably not rude but for me I think they are 

disrespectful, they make remarks in public, almost a frontal attack, these are things that at Air 

France and in any case at Air France cargo, it has been 30 years since I worked there, I've never 

witnessed. That does not mean that [at Air France] managers or directors or employees, 

everyone is hallowed, yes, yes, but a kind of distance is kept that helps avoiding people get 

hurt. While at the Dutch side, it’s not a problem for them to hurt people because I think they 

do not realize they do. [...] I heard that in other services it is much harder with frontal attacks 

of managers to employees up to the level of psycho‐social risks." 

The line between a joke and an insult seems to be different than it is in France. 

"We had a team meeting not so long ago, among transversals, a presentation of the boss 

explaining the ambition of each of its n‐1, and one of my Dutch colleagues said, 'ah good you 

have an ambition, you', he was not saying it to me, he spoke to his colleague next to him, saying 

like, 'ah so he has an ambition’. For me this is a frontal attack in public and in front of everyone, 

and I reacted directly. I talked to my then n+1 saying, 'I cannot let this go’. He said: 'I assure 

you these people do not do it on purpose’. Intrinsically, they have a warrior kind of attitude, 

wanting to show they are above others, sometimes not wisely because in such a case one does 

not let someone walk over you, neither he nor me." 

This difference in boundaries of behaviors is doubtlessly seen as part of a more global difference in 

the framework of relations. 

"It is a way of denigrating the work that I and my team can do, it is a misplaced type of humor. 

Between friends this stuff can pass through, within a company ... it also has to do with that 

interpersonal relationships of people at KLM and at Air France can have are very different. 

People at KLM don’t hesitate to see each other after work, to go for a drink with colleagues. 

Among people at Air France that does not exist, having a drink with a colleague means that he 

went beyond the stage of being a colleague, someone with whom you have a friendly 

relationship, camaraderie. They mix this a little between them, and as part of these things they 

can pull each other’s leg. In a professional relationship, you cannot do that [about the 

previously mentioned] in front of an audience, before your joint manager, before my n‐1, you 

don’t do that." 

It is interesting to note that KLM employees often refer to what they tend to see as a pre‐occupation 

with, and occasionally an abuse of, hierarchical levels. 

“If you disagree with something you have to be very careful. [mentions an example of an Air 

France counterpart who defended his deviant opinion to his manager, and was sidetracked as a 

result.] Only if you oppose to the management as a group you can hope to change anything. The 

Dutch are more used to question each other critically. If you have a deviant opinion in Paris, you 

will not be a friend.” 

“I once had a dispute with a French colleague. I thought it was nothing, but later it appeared 

that he had brought it up in the French hierarchy and a few months later I was reprimanded by 

my Dutch boss. That's pathetic.” 
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fact they did not. It was very unpleasant. I had the impression [...] that in any case, they had a 

rather hegemonic strategy, wanting to take power. It is the little one that has been bought by 

the big one but who is fighting." 

 

The capacity of the Dutch to sell is sometimes opposed to that of the French to produce. 

"Sometimes there is a feeling, they are really very strong in taking our work and add a little thing 

and say that it was they who did it. I have very strong examples of that, even of today. It hate 

that but nowadays I have become much more agile and smart to do differently. [...] Well actually 

you produce a document, you give the idea and then you find an e‐mail from your colleague with 

whom you exchanged and discussed on the subject that tells your two bosses 'I thought it would 

be good to do this'. That happens very, very often yes. So this is disappointing. [...] Sometimes ... 

it’s because someone told it to me like this, eh, we were told 'stop being the Moroccans of the 

Dutch'. Well we take that place. Because in appearance in a meeting, in things they are super pro, 

super cool they tell us, eh! But when it is necessary to produce, the good little soldiers are there 

and we do it. I assure you, eh! But now, I tell you, now with the experience ... now we finally 

know after who did what. [...] Nevertheless, when they don’t know, well they come back to us, 

they call us anyway ... That's why I tell you we are a bit the Moroccans, it's easy to have a result, 

to make 30% reduction in the workforce, but the workload still comes to us." 

 

The descriptions of this demeanor proposed by the French show a certain difficulty to characterize 

it precisely, between issues of substance and the style of treatment of others. 

"There are a lot of very ambitious people with them, ambition comes with expertise but not 

exclusively, also by standing on the heads of those who are almost under water. All the same 

there is argumentation, they are not rough around the edges to say 'it's like that’. It's more in 

how it's done, it's not the content, it is the packaging that is deeply shocking." 

This way of behavior may have been stimulated in the early days by KLM agents’ superior command 

of English and of power point presentations, but this advantage is considered to have lost its 

importance, which means there must be other factors at work. 

"That has changed indeed, at the beginning of the alliance meetings were terrible, our 

colleagues from KLM came in in full force, they mastered much better the Office tools than we 

did, today that is not the fact, they spoke English much better than us, it was a real trauma for 

years. Now it’s there [the command of English]. We make minutes of a meeting, they are 

approved by both the people of Air France and of KLM. There we recovered ground, we had 

lost a lot at this level during several years. Basically, as they spoke much better English they 

were making the minutes, the brief accounts. The notes were not necessarily exactly the 

minutes of the meeting, this is not fair game in a company that is supposed to develop the 

business together. This is something of the past now." 

Some invoke a certain disregard for rules of civility, or at least the fact of having different rules from 

those found in France. 
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V Issues with regard to relationship styles 

 

Air France agents who cooperate daily, or almost daily, with KLM employees mention several  points 

of friction, or at least differences in conceptions between representatives of the two companies. 

These regard relationship styles, decision making processes, and the functioning of the hierarchy. 

A ‐ Directness and roughness from the Dutch side 

A rough style in relationships, without diplomacy is often mentioned about the Dutch. 

"KLM, if I have something to say to you I will say it to you directly." 

"They are direct, sharp‐edged." 

"They can be very direct and even brutal." 

"There are things we do not understand, they are pretty rough in relationships, even among 

each other. " 

"In transversal relations it is more like war, historically, there they go in full strength and that's 

something that is a little hard to take at times. In relational terms is a bit difficult." 

"They are more vindictive, more directive, the French want to settle things, the Dutch arrives 

with his files, negotiations stop very quickly. [...] When we try to negotiate something with a 

counter agent, it ends very quickly [regarding company travel tickets]. I tried to negotiate, but 

I did not get far." 

"They often get angry among themselves." 

This style is associated with a very high self‐confidence, which leads to a domineering attitude. 

"We had a tendency to say, 'maybe we were wrong, we are not in the right', to question 

ourselves. They, they ask fewer questions anyway, to doubt, that kind of thing. We were 

inclined to doubt, we are not certain, it's easy to make a mistake. Maybe they have a simpler 

view of things." 

"You present a table [but] it is not accepted, it is their Excel spreadsheet that prevails, we have 

to align with their Excel sheet." 

"I feel often, whether it is with employees, maybe not those towards whom I hold a hierarchical 

position, but in any case in transversal relations, they give me the impression of being always 

confident and that the solution that they put forward is the right solution. Where have been 

we sold the idea twelve years ago that the Dutch were into consensus, for me it is not true." 

"They come in strength to say 'you do this, you do that,' and if you don’t have a bit of 

experience behind you, a bit of responsiveness, you can very fast end up being the secretary 

or the helping hand." 

"I think people KLM have a very authoritarian attitude, which is something that I feel much less 

at the side of Air France." 

"The difficulty for me was that in fact everything that did not come from the KLM side was not 

systematically rejected, but in any case was put on stand‐by, where they said yes, yes and in 
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and say ‘stop that nonsense, we are together, we stick together, and even though we go 

through some rough times, we’ll get over it, and let’s make the best out of it.’” 

 

On this point, French and Dutch find each other, even if it is not for the same reasons. 
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“France is actually some kind of Greece but then bigger. The French economy is a time bomb. 

And Air France is a small time bomb.” 

As for Air France, the reforms carried out at KLM are sometimes given homage to, regretting that 

the equivalent does not seem possible to Air France. 

"What Pieter Elbers has done at KLM is extraordinary. [...] HPO, that’s the cost‐cutting program 

of KLM (high performance organization), and what it has succeeded to do … Pieter Elbers came 

to an agreement with the unions and said: 'our organization is too much marked by our history; 

we need to revise it in depth starting from basic principles, which are: no more than so many 

hierarchical levels, and each manager must have a minimum number of direct reports. And on 

the basis of these very simple principles he reviewed his entire organization, and to the unions 

he said 'equality of opportunity'. And ‘I have to create a powerful organization for the future, 

with powerful people, so whenever I take a unit and reorganize it each person, whether or not 

his or her position is abolished, must apply for his or her position’. It's enormous, it's huge, so 

the finance function was 175 people I think, once we reviewed the organization, it went to 135 

people, there were some people who kept their job but everybody had to reapply. In a context 

Air‐France KLM that would never have worked, never. Pieter Elbers he managed to do it, he 

led his organization with a sense of enormous pride, enormous nationalism, ‘we do this for 

the good of our company for our future’." 

 

In order to overcome the aspects of management and organization at Air France that are 

dysfunctional in the view of KLM, and to bring the partners together on trajectory to a better 

common future, strong leadership is called for. 

“Somewhere down the line we lost ourselves in stupid battles. They [Spinetta and Van Wijk] 

led by example and led by a dream. I totally miss the dream. Where are we going?” 

“Our destiny is to work together, period. We need leaders to guide us.” 

“I think it has to come from the top. The top management does not say to its people ‘we’re 

part of a friendship company and let’s face it and make the best out of it’. If that doesn’t 

happen, most KLM people will continue to work at their own setting, try to improve what 

they do but without basically being in touch with French people, keep them at a distance. 

So it has to come from the top. And so far the top management is not very supportive; the 

current top management. Because when the company was set up in 2004, the CEOs that 

were then leading the company (van Wijk and Spinetta), they really had a good spirit, and 

they wanted to create something together. […] Peter Hartman was sort of similar but less 

communitive, I mean he was very pro French, but the current CEO is not pro French. […] 

Again, if the top management does not fully support opening up more to the French, then 

we will continue to operate as isolated companies, and there will not be much a 

commonality.”  

“I think that, as I said, one of the most important things is that top down there needs to be 

some steering to which direction we’re going. And there’s a lot of speculation in the press 

also. We should terminate the deal, and we should go alone, and we don’t need the French 

for performing better… I think the management needs to very strongly counter‐argue that 
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of course not, this has historical roots. It's a French problem, not an Air France problem. How 

can you practically come to a setting, living together, that makes that people do their work 

with energy again?  If we want to solve the problem we must identify it. We can neglect it, but 

that will not work.” 

“how the French have been raised, not being allowed to make mistakes, always aim for the 

highest grade.” 

“At KLM there is strong co‐determination, which works very well for KLM. In France that is 

completely not the case. We can at KLM participate and give input before a decision is made, 

plans can be changed and the end product is more acceptable. In France the structure, also 

legally, is very different. The decision is made by management and then you have a conflict. 

France is a country of revolutions. Look at strikes. That has a reason, there is no other 

instrument. In order to start to talk with management, you often first need to strike. The 

people in power are from the elite. There is no dialogue with employees.” 

“You need to be able to conceive how things are in France. The social relations, the politics in 

the country. The country is bankrupt. A lot of people still going into retirement at 60. The 35‐

hour work week.” 

It is also the French context that in the views of many KLM agents will ultimately impede Air France 

from making the necessary changes. 

“If there is a crisis again, and there will always be a crisis, the French government will support 

Air France and flog KLM. Then you will fall in the hands of Delta, or a Middle‐East airline or a 

Chinese. The internal circles [of managers with their own interests who help each other in their 

careers] are much stronger on the French side than on the Dutch side. In the Netherlands we 

are prepared to loosen these circles in the joint interest. I know a number of French in the 

commercial domain, who, although they are spread out over the globe, they keep in contact 

and they help each other getting jobs.” 

“This Summer will be a bloodbath again on the North‐Atlantic routes, against the Middle‐East 

carriers. I think that we do what is necessary, alone, but the French don't. Is that a matter of 

not wanting it, or is it the unions? At Air France there is some kind of strike calendar each year. 

Ultimately the customers say: I don't want this freight to go via Paris. Germany wants 

everything to go through Amsterdam.” 

“In many issues you see that we in the context of 2020 goals, improvement of 4% per year, we 

are well‐behaved and implement measures, but we don't see such initiatives at Air France. 

What we see at Air France is that when parts of the organization don't perform well the 

government helps to make people leave, with PDV. That is not possible in NL. The strong point 

of the French is their political clout. That is missing in NL. We are straightforward, know how 

to save the business, how to change the business, also with unpleasant measures. The French 

know how to get help. Air France in the nineties also received state support, although it was 

not allowed. The French care a fat lot about what the EU says.” 

At the extreme, the connection of the difficulty of effectuating change at Air France with the 

predicaments of the French state and society can lead to a very negative view. 
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those who are good, not good ... generally the people they make their career [...] so we try 

to take care of them and to make everyone progress so ... there’s a small stumbling block. " 

 

On the other hand a KLM interviewee is of the opinion that KLM actually balances a concern for 

profit with a concern for employees. 

“KLM has a very good balance between we need to make money for the company and we need 

to take good care of our employees. The French are more inclined to saying we are a sheltered 

workshop, where people are taken care of from the cradle to the grave, and making money is 

useful but not priority number one.” 

 

The reticence towards committing oneself is also connected to a major irritant of KLM people : not 

answering to emails. An Air France employee working in AMS explains : 

“In Air France people can forget about your email, and that's not forget, it's just I need to think 

about, and if I don't give an answer please call me. It's because they don't want to answer in 

writing.” 

The more hierarchical nature of Air France is without doubt one of the differences most mentioned 

by KLM people, and practically always in negative terms.  

“From time to time there are things that irritate a lot. For example, in my previous function I 

had done research and made a presentation, I expected that I would also present it to higher 

management, but that was not the intention, my manager wanted to do my presentation, with 

a little bit of input from me. It was not as if he pretended that it was his work, but that was 

simply the way it was done. I found that difficult to accept. This is something inside Air France, 

I don't know about other French companies. You are allowed to say something when you are 

addressed, a bit like a small child.” 

“In the Netherlands we have the concept of an intended decision. That is the start of the 

discussion. A whole process to protect the boss against taking the wrong decision. That is 

something we see as perfectly valid in the Netherlands. In France, when the boss has taken a 

decision, it's finished. That is a very important difference in managing the company.” 

“In France, what I hear from KLM people working in Paris, if you make a critical remark about 

the decision of the boss, he immediately feels attacked personally, while that is not at all the 

intention. It's more like, did you think this through? Ironically, it's more a matter of loyalty. Are 

you sure you want to do this. It's not about you as a boss, but about the decision.” 

When explaining Air France behaviors KLM interviewees frequently refer to the French culture, 

French institutions, and more generally the situation in France. In all these cases the differences 

between Air France and KLM are seen as being rooted in something bigger than the companies 

themselves (and therefore difficult if not impossible to change). 

“It’s the Air France culture, it’s the French culture.” 

“A French minister said recently: we will support Air France. But when you try to save costs, 

this is killing. It strengthens the unions. Do we as Dutch have the possibility to change this? No 
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“Decision making takes longer, it's a different world.” 

“I think an awful lot of time is lost with discussions about peanuts. The decision process is slow, 

viscous. My biggest irritation is the total lack of entrepreneurship [at Air France]. Everything 

needs to be studied, if you want to spend 10.000 euros you need to go on your knees four times 

and get six signatures. At the KLM side I see much more healthy entrepreneurship. Faster 

decision making, good idea, just start doing it. That would be impossible on the French side, and 

it isn't changing.” 

This slowness in decision making in the eyes of KLM is connected to a different attitude towards 

work. 

“At KLM people want to have a fulfilling job, they want to have influence, etc., at Air France, at 

least in my team, if they have a job and it brings them through the day and they get their salary, 

they ... very different criteria.” 

The perceived lower level of commitment and initiative of Air France employees is in the eyes of 

KLM interviewees connected to the expectation of these employees that they will be protected, an 

attitude rooted in past management behaviors. 

“Over a long series of years the collaboration of the average Air France employee has been 

bought […]. The top knew they had to change that. The average KLM employee has no 

understanding or consideration for that.” 

“On the Air France side colleagues have the expectation that the company will take care of 

them. It's intriguing, because it is a reflection of the French society.” 

“At the KLM side you see a kind of American mentality, efficiency, productivity, business sense, 

costs, etc. I feel that on the French side they ostensibly rationally support the same, but 

between the lines a lot has to do with social aspects and jobs. Efficiency and business sense 

are not always accepted.” 

“Sometimes I think Air France sees us as cowboys who always know better, and KLM thinks the 

French always want to be in control. I hope they also see KLM has its things in order, reduction 

program and so on. Unfortunately that is not enough the case at the French side. The cost 

reductions that have been realized are through voluntary leave plans, not by reducing labor cost, 

collective agreements, etc., what we have done on this side. It doubtlessly has to do with the 

unions. It's a different world and the unions over there are organized differently.” 

 

This is corroborated from the side of Air France, but with a different value judgment. 

“In Air France first of all the company has to show that it is taking care of their employees. If 

there is no solution, then you can fire or take another solution. It's not the same as in the 

Netherlands. In the Netherlands you [as an employee] are also responsible for your 

employability.” 

"At KLM they take more care of ... what they call the talents. At Air France we tend to take 

care of everyone, including people who are not talents. [...] What it actually produces is that 

... they tend ... you are good or you are not good at KLM I have the impression. [...] Air France 
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IV Dutch interpretations of French Behaviors, attitudes and perceptions 

 

A ‐ An Interpretation of Dutch positions 

Looking at the Dutch explanations of French behaviors and attitudes, it seems that employees of 

the two companies have learned to understand each other more after all, even if there is not always 

a strong mutual appreciation. All the elements reflected in the French view of KLM: desire for 

autonomy, preference for quick decision making, etc., are also mentioned by the Dutch in the 

interviews. But of course the interpretations and evaluations differ. 

Regarding KLM’s desire to remain autonomous, this is explained as something which is “in the 

genes” of the company. But it is also connected to the importance attached to being “better” than 

Air France, i.e., more profitable. There are two sides to this: if KLM remains (more) profitable, this 

is an argument to remain relatively independent. The other side of the coin is that as long as Air 

France remains not profitable enough, staying independent is also a matter of survival (in the words 

of a manager quoted above : “It cannot be the case that if we start doing things together in name 

of the group, that we adopt the inefficiencies of Air France.”). 

“KLM has an aversion against a big corporate involvement and leaves the freedom to act as 

much as possible within the business units. That's deep in the genes.” 

“The French couldn't get a grip on the Dutch. Not in the traditional hierarchical way. They saw 

us as chaotic.” 

“I think Air France does it in the right way by letting KLM do what they are good at, look for 

synergetic advantages but carefully, and having a clear eye for cultural differences. I think that 

at a high level people are aware of that and that they therefore are very careful in pushing 

through matters from the French culture to the Dutch culture.” 

“As long as you make a profit you have a reason to say: stay away, we are doing OK.” 

“At KLM we have about 1500 people working in sales & marketing, at AF 6.000.  We make a 

profit of 650 million on flying. And they nothing, only a loss.” 

But at the same time there is realization that KLM is in fact no longer independent: 

“KLM is no longer independent. These people live in a world they have created themselves, and 

which has been confirmed in all these 12 years [after the merger]. It's denial.” 

 

B ‐ Reference to an efficient and profitable business 

Slow decision making at Air France (and consequently within the group) is a major bone of 

contention. In the view of the Dutch this aspect is in intricate ways linked to the French inclination 

to venerate hierarchy. The hierarchy as it functions at Air France is seen by KLM as stimulating 

avoidance of taking responsibility. This is the case because it is not attractive for a French 

subordinate to stick out his/her neck, which would not be appreciated by the boss. Moreover, 

French bosses themselves are seen as being more interested in preserving continuity and jobs than 

in taking risks 
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"I think that if things were very clear at the top, we would not encounter the difficulties we 

have today. Because in fact we are small fish in the water trying to navigate and making things 

move forward, but we feel from time to time ... that at the top level things are not very clear 

and maybe not transparent enough. [...] I would even add that the further you are away from 

the headquarters the better. [...] The closer you get to the headquarters, the more you feel a 

bit of ... sometimes tension or political stuff, etc. ... When you are at an outstation you do not 

ask the question because people have always worked, in any case, they work for Air France 

and KLM, it is integrated, it is in their genes, they do not say it is a directive of Air France or of 

KLM. People they are there to sell or to represent Air France ‐ KLM and they do, they even do 

it very well." 

Air France would not dare assert itself the way KLM does. 

"There is something very strong in their values, there is 'we are Dutch'. [...] When I saw this, it 

made me ... because it is as if when we create our own business project and we would say 'we 

are French'.” 

Criticism of Air France is sometimes radical. 

"Air France is a company without human project, without values" 
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C ‐ Strong criticism against the group’s leaders 

The leaders of the group are also often criticized by the French for their passivity towards the 

tendency of KLM to go their own way. 

"People were left to work it out themselves, as if you put two lions in a cage and watch who 

will win. [...] Because of a lack of leadership we lost 10 years." 

"The impression that many people in the company have is that the airlines have not been 

forced to do things together." 

"For example in the operating systems that run the machines, the team responsible for 

selecting the various operating systems and to enforce them, [...] there are people in the KLM 

teams who say 'I'm going to implement this or that different version of the operating system’ 

without at any level of hierarchy whatsoever, someone says stop, that it is said 'no, this 

decision is orthogonal to the group decision, we will not do that’. This creates a coordination 

problem, it creates a lot of frustration. There are people who say: 'there are rules, we invested 

time to make sure they are applicable to both companies and KLM in its corner runs a parallel 

project, on very different technologies, and nobody says anything to them '. That is a real point 

of friction." 

"I see the reaction of some top managers whom we give demonstrations and who we try to 

explain why we have not converged. There was a time when the boss of [...] said to me, 'and 

KLM?'. I said, 'Well no at KLM they took another option’, and he took notice of it, nothing 

more.” 

"I think we lack a bit of courage. [The previous head of the sector concerned] when he came 

to meetings he was really prepared. But he didn’t succeed in winning what we agreed he 

should. I said, 'it's a lack of courage, he calculates his fights’. The Dutch were always three or 

four in front, lined up forming a block. It's hard to understand why, it is a problem with courage 

we have in the company, really a problem of affirmation. [On the contrary, about a new 

manager] he is someone, he'll bang his fist and when he will raises his voice people will listen." 

"I am perceived as someone who [...] lacks a little help from the highest levels of the company 

to make decisions. In the end they can succeed to avoid me when they want to. This is really a 

shortcoming of the company. [...] Sometimes it can be necessary to fight." 

Air France is sometimes accused of not doing what it takes to bring the two companies together. 

"We see that Air France does not at our level plays mixed, or looks for something that could 

make us meet, exchange information, make us look alike. [...] As it is not required to work with 

them on a daily basis, it’s exceptional, we do not try to create a special bond." 

What happens in high places is seen as being based on considerations that are hard to grasp. 

"We are regularly confronted with non‐decisions of top management, which is to say, without 

going into a conspiracy theory, there are other levers that lead to decisions at KLM that come 

from outside the management of the group." 

"Everything is kept in balance and we cannot win everything. The company says maybe [...] this 

is not critical to the business." 
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everything so that nothing goes to his boss, so he can say that everything is beautiful and 

shining. The Dutchman is much more transparent in his management, that bewilders the Dutch 

and it bothers me a lot." 

This factor is seen as providing a real justification for KLM's reluctance to cooperate when it comes 

to implementing joint projects. 

"The justification is in general primarily based on cost and delays in implementation time. The 

justification based on the level of costs can in most cases easily be dismantled in a relatively 

little time; regarding the delay in implementation they are absolutely right." 

"There is a frustration of the Dutch who feel that their French [counterparts] often put spokes 

in the wheels, due to letting a decision mature, challenging a decision. When remaining 

independent one is more effective. Air France brings with it a heaviness, a technical expertise 

far superior but a heaviness, a lack of agility." 

"As it is difficult to get decisions, we drag a bit and Air France falls a little behind, KLM 

advances" 

The weight of the hierarchy to Air France is an element of this slowness. 

"There are still a fairly heavy hierarchy to Air France, between me and the CEO there are 7 or 

8 or 9 hierarchal levels." 

The management style of Air France is sometimes accused of being responsible for the strikes that 

irritate the Dutch so much, although progress has been made in this matter. 

"We also regret it, the strike is a setback because we lose money, it seems often that if we 

cannot get through this stage we will not be able to do anything. [...] We have seen in the 

history of Air France, especially in the great strikes of the 80s, that these strikes have 

dramatically changed the course of history of the company, so eventually when looking at what 

it is now, they had perhaps their purpose, but they were very condemned, criticized at the 

time. This is our way of working, we're not into preliminaries, not in discussions, it is the 

Direction that comes with projects, they do not give enough space to unions, unions which, 

therefore, behave in a somewhat irresponsible way since they are not empowered, so they ask 

a lot. It is the history, it is cultural, it is difficult to change, although nowadays we put in place 

projects, better communication. It is difficult to change the software to figure out a different 

way. I think what is missing still and what is really lacking is trust. We have a feeling of distrust. 

We see it with the various presidents, the types of behavior, we don’t have much confidence 

in the leaders. Nowadays we experience a succession of plans, changes of presidents, which 

complicates things. A year and a half ago they said we would lose aircraft, that we went into a 

recession. But we have made efforts, 20% productivity, the pilots don’t do it, with salaries that 

are still a lot more substantial than ours, but that is something that is not discussed. Too bad 

for us because we agreed. If we had not accepted we would be like them today, because they 

have not made the effort, we should have gone to strike. [...] Regarding the extent to which 

they listen to us up there we feel that there is much more listening know, that they are more 

open to, what you could call, there is more reporting taking place, in in spite of all that it 

remains complex.”  
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are sworn to confidentiality. So they know what the status is, and then when formal 

negotiations starts, and management presents some measures, then unions are never 

surprised, because they saw it coming. They knew what was going on. Whereas here in France, 

unions are only spoken to when negotiations are undertaken. And then it’s often too late. So 

then the unions say ‘why are you saying this now? And why do we have to take all these kinds 

of measures? We were not informed, we didn’t know’, so they’re taken by surprise. And if you 

would inform them, from the beginning, keep them updated, then they know better about the 

situation of the company, about the results, about budget, about forecasts. Then they’re less 

surprised."  

"It cannot be the case that if we start doing things together in name of the group, that we adopt 

the inefficiencies of Air France." 

A number of interpretations expressed by the French concern the way of operating of Air France. 

In this context many have highlighted the slow decision making process at Air France. 

"Air France has a kind of heaviness [...]. They know to go faster, say to rush. We can take six 

months to a year to agree on what we should do." 

"My French subordinates, okay, we can understand one another, but the decision circuits in 

Air France are less clear, the briefing circuits, how to properly brief the one who will make the 

decision, the president, it is not obvious. At KLM there are much shorter hierarchical lines, 

there are fewer qualms about skipping hierarchical levels. If a Dutchman has a message to 

convey to his n+2 he will do it, he sends a copy to his n+1, while with us that would be less 

easily accepted." 

"The problem we have in the Air France, we have a turnover which is quite low, we have a layer 

of bosses who are there just because they have the age, they have been there for years, they 

do not make decisions. On the KLM side, they are much younger, they have much faster 

careers, they are responsive. When I have a request there will be an answer, whereas when I 

ask an Air France manager I rarely receive an answer, to find someone who will get involved, 

who sticks out his neck to support me or to defend a position." 

"There also is a premium on not making waves. The boss at Air France follows what his leader 

says. There is no involved, charismatic leader whom we want to follow. It's hard to find people 

who are decisive when there is an issue to be decided. We will study, we will see if we 

understand the matter. The problem is the slow pace of decision‐making." 

"I see a big difference between Air France and KLM in the speed at which ideas spread. When 

there is an idea at KLM they do whatever it takes to implement it, whatever the cost, and even 

if it means taking the risk of being wrong, while at Air France we will scratch our heads we will 

take a step back, we'll do a study, etc." 

"The French managers at Air France have an extremely hierarchical culture, delegate little. A 

good manager at Air France is someone has never made a mistake and is very smooth. I think 

a good manager [can be judged] on his ability to learn from failures and by having innovated 

and pushing things further and having made his team grow. This is of very little concern at Air 

France and I think that surprises many Dutch. The manager at Air France must put a lock on 
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B ‐ Some French express self‐criticism 

A somewhat unfriendly picture that the Dutch have of the French is evoked, which according to 

some French is not without reason. 

"An underlying idea [for the Dutch] is a bit that we are like Arabs, they cannot be trusted 

completely, they work badly, they are dirty, they make noise while eating. And that was really 

acknowledged by all [French] colleagues. Speaking loudly, saying whatever comes into our 

heads, taking two hours to eat while the Dutch take 20 minutes." 

"Their vision of the French, you know how to live, to enjoy life. In the Netherlands, celebrations 

are minimized, the norm is austerity." 

"They had an unhappy history KLM with Alitalia. Maybe they say to each other with the French 

it is the same." 

"The Dutch they say: 'slackers at Air France, you are always on strike, you are always 

complaining, you are expensive, when we come to your place you are not kind.' This is the 

image that they transmit, maybe it’s true." 

"I don’t blame my Dutch colleagues. If I were in their place I would do the same, French strikers, 

their s…. country that does not advance." 

"Very strong irritating factors, strikes, lunch breaks and days off." 

"We also know that we have a social system that is not the same, that company life is much 

more marked by conflicts, that there [in The Netherlands] they have agreements, everything 

happens and that makes that there sometimes there are moments of anger, 

incomprehension. We are not like them, culturally it does not work in the same way. Maybe 

we would also get exited if we saw that they earned less money than us, maybe we would have 

reason to do so." 

"I don’t have the feeling that the Dutch can put themselves in the shoes of colleagues at Air 

France, if not with great irony: what is he going to say to me?" 

"They have after all been bought by Air France, which loses money and continues to lose 

money. And they make profits. So they have a deep sense that they are being dragged away, 

pulled down. So it is legitimate to have some anxiety ... So I think that when the difficulties are 

real, they are very afraid of our social [dimension], of our inability to manage the contract with 

the pilots, that is everything that is the union PNT (personnel navigant technique) – PNC 

(personnel navigant commercial).” 

 

This negative view is indeed encountered within the KLM staff. 

"In France, with the tendency to go on strike, the lack of compromises, if we would surrender to 

those whims that would be the end of us." 

“It is difficult with French unions. But I think in the Netherlands, unions are more realistic. And 

they are probably taken more seriously by management, because management has regular 

meetings with unions, very regularly. And they keep them updated on how things are going 

with the company, financially, operationally, partners, very confidential sometimes, but they 
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III French interpretations of the difficulties experienced 

 

The interviewees at Air France gave several interpretations of what they saw as the Dutch reluctance 

to cooperate. 

 

A ‐ The question of autonomy and the role of money 

An intense desire for autonomy is invoked. 

"The unspoken rationale is the desire to keep some independence and to be able at any 

moment, within a reasonable time, a year to 18 months, Air France and KLM divorce and KLM 

is able to reconstruct a computer system independent of that of Air France.” 

"They want to be able to free themselves of Air France at any time. In the system, that what is 

reversible is accepted, regardless of what is the best system. Preserving its possibility of 

autonomy." 

"It's as if there is a behavior of always being able to be autonomous. They are still anxious to 

feel totally dependent on the team Air France or the Air France system." 

"The Dutch did not want to lose control over these systems. " 

"It worked well for many corporate functions, revenue management. It did not work for 

finance. There is a strong reluctance. I feel that KLM wants to keep a strong autonomy." 

The relationship of the Dutch to money is raised. 

"When talking about the Dutch, whom we call the Batavians, it’s about how tough they are in 

business, they only want profit, they do not work like us." 

"We know from the press, there can be tensions at the top level. It is said that KLM would like 

to separate from Air France because they are not happy because we do not make enough 

money, we have the Batavians being very fastidious about revenue." 

"It will be much easier to hold our ground when Air France will be doing better, even if the 

matter with the KLM Board of Directors is extravagant. The Dutch respect you if you make 

money. If you lose money, it must be that what you do is not very effective, they will not follow you. " 

On the Dutch side, this relationship to money is not denied, but rather seen as positive, and it is his 

lack French side that is criticized. As we will see below, the lack of willingness at the Air France side 

to take the difference in profitability between Air France and KLM as a cause for action is a major 

bone of contention for the Dutch. 

"The French manage not for profit purpose for jobs, continuity." 

“The French favor protection of jobs and doing things themselves.” 

“I want to do whatever I can every day to make money with this company, in a difficult 

environment. A particular category of the French, mainly older ones, you can't make them move.” 

“I don't know why the French don't earn any money.” 
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“we should see ourselves happy and blessed that we may work together with the French, but we 

need to recover the positive energy.” 

“It doesn't matter how you're organized, if two people say we are going to collaborate you come 

to a solution.” 

“Of course there are cultural differences, and different processes and political interests, but these 

are everywhere.” 

The issue of the English language is also frequently brought up by KLM interviewees, and mostly the 

view remains that this is a cause of problems. 

“My experience with the use of English is that you need to use check questions about the 

agreements you make. As fluent as they are in speaking, from the check questions you often 

notice that the meaning has not come across.” 
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companies in order to recover their business. I think it’s now settled, the sales forces are now 

joint. [...] At Cargo we spent six months without a director, it reverted a little to the 

shortcomings of the beginning of the alliance, personal projects that continued regardless of 

what others do, and projects that could have been joint, leaving [the other party] a little aside, 

temporizing, etc. Now that a new director has just been appointed, I hope that the situation 

will normalize." 

"It has improved, there has been information exchange at the baggage service, people from 

Schiphol came to Paris to see our operation, people from Paris went to Schiphol to see the 

operation of the hub. At the level of baggage handling department heads there have been 

dialogues with open information exchange, it got better." 

"And then more and more I think it's just a matter of building a relationship of trust with the 

people we work with to make things work. Because in fact you can have the same distrust with 

French people, with whom you have not confidence and who also do you dirty blows. Simply 

trust must be built and when you are in teams, you are put together, nobody asked to be 

together, well it takes time. You have to get to know each other. [...] People today in the 

commercial sector know each other. So in fact you develop a system of working, cooperating 

with the people whom you trust." 

 

The issue of fluency in English is often mentioned, but with very contrasting views. 

"The biggest benefit we had with the merger with KLM was that we were forced to make 

progress in English. At first they played that card a lot. Saying 'it's because they had not 

understood.’ So now that’s over. It was not necessarily due to our English but they played it 

that way. Right now that's over." 

"They have very strong opinions, it is difficult to make them change their minds, but it is not 

impossible. Many have, particularly at KLM, a superiority complex towards Air France, 

particularly as language is concerned, about them speaking English and a part speaking French, 

it is easier for them to push their views and to stick to them, and the French are not very 

assertive tend to have difficulty defending their point, but so far it does not preclude further 

discussion and I find it equally difficult to make French people at Air France change their 

opinion as Dutch people at KLM. But the French at Air France are overwhelmed by the difficulty 

of mastering English, which makes discussions with the Dutch difficult. English is still very 

difficult for Air France today, you have high executives who have difficulty with English, it is not 

simple." 

The quality of cooperation that reached is seen as dependent on multiple factors, relating both to 

the nature of activities and the organizational form adopted. 

"There are Air France KLM functions where there is a good understanding and it works 

well. There it’s settled. Perhaps things have been simplified in terms of management, having a 

single boss. When there are three heads, so that everything is not hierarchical, and when there 

are financial issues that are directly taken up by the CEOs of the airlines it is a little harder." 

At KLM, some people present an overall very positive evaluation of the relationship with Air France. 
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"In terms of operation there is much to discuss in methods, regarding the organization of 

meetings, in finishing on time, in the agendas. And I learned a lot about management too, 

because I was much managed by Dutch, it's another way. [...] It is very rewarding indeed." 

Informal relationships can be excellent. 

"KLM crews I always found quite friendly, very open, I have no difficulty to go talk to them. They 

are quite pleasant." 

"They are always very courteous, very pleasant. We can have different opinions, they are still 

well‐behaved people. I never had any animosity towards them, and they neither. The problems 

are so huge, it cannot be resolved by a group of pilots. They do not have the keys to the 

problem either." 

At the KLM side interviews with the Dutch also give a picture of very good interpersonal relations. 

“At a personal level we can work excellently with our counterparts at Air France.” 

“the collaboration with my French counterpart is fantastic. I am very happy with that. The 

collaboration that I have and have had with other French was also good.” 

“We have an open transparent constructive and good relationship. We respect each other's 

position, we adjust, have one face to the outside world […]. We also respect each other as 

persons.” 

Good personal relations are seen as key to learning between Air France and KLM: 

“At a personal level we have learned to know many French over the years. And without 

exception these are extraordinary ordinary people! If they know us better they go like, hey, how 

is KLM doing that? To give an idea, what I do here with six people, my colleague does with 24 

people.” 

What is striking is that KLM managers make a clear distinction between the French as individuals 

and the French as a group. A KLM manager who worked for some time in a department that was 

almost 100% French looked back on that period very negatively: 

“that was terrible, I thought they were arrogant, short‐sighted, not open. That had to do with 

that there was one blood type sitting together, you shouldn't do that. Individually they were not 

bad.”  

However, the same manager also has very good experiences in working with the French: 

“In the end, you cannot speak about "the French". I have worked with fantastic individuals.” 

 

B – Progress made in a dynamic process 

Sometimes initial difficulties, related to the fact that those who were supposed to be at the service 

of both companies in practice favored their parent company, have been resolved, though the 

achievement is likely to be unstable. Various French evoke this type of situation. 

"From a business perspective, at the beginning we had the problem of KLM people, perhaps 

even those from Air France, who were trying to override a decision of either of the two 
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“I like working with Air France, in my experience it is a nice way of working. Of course there are 

always some irritations, but that is also true within KLM. I do notice another culture, another 

balance in working together.” 

“The joint teams, the exchange, had an enormously positive influence on the joint spirit.” 

“We need to change together, reasoning from a business perspective, and from an airline 

perspective. The word "entrepreneur" is not French by coincidence. The long term, the vision. 

NL is good in short term and cost economizing, we have always needed to fight for our existence. 

The combination with the French should be perfect, and is already perfect in many ways. I see 

very good examples of collaboration every day.” 

This is also acknowledged by an Air France employee who works closely with a KLM counterpart. 

“It's normal that we learn from each other. Today clearly KLM is doing better, so we should at 

least benchmark to see how KLM are managing this. Listening carefully, also trying to understand 

with some empathy, and today that is difficult in our style of management, to create an 

atmosphere in which you can discuss and compare and to take what works better. […] If you 

cannot openly learn from the other because otherwise you have the idea that you have lost ... 

It's a style of management that we have to learn.” 

The French often say that there is all in all great reluctance of KLM employees towards Air France 

and that this is not true for those working in highly integrated functions, and especially for those 

who work in Paris. 

"KLM is already struggling to find Dutch ready to come here, even with the conditions of 

expatriation, the Dutch are still quite home‐loving, despite their international image, so much 

so that today the [department] of where I come in Paris, where there are a lot of expats, [...] 

it is an important issue for KLM, suddenly they send expatriates in Paris [...] [but] they are 

struggling to find people at KLM, so they recruit Dutch outside who they send directly in 

expatriate positions in Paris [...]. I see at least a rather strong resentment against Air France 

from the side of KLM. It’s mostly those who have stayed in Amsterdam. By definition those in 

Paris are already more open. One notices it in discussions with those who are over there, not 

in [the strongly integrated unit in which the person concerned works], we work a lot on good 

terms and that is important, but when I read the KLM union leaflets or if I follow what is 

happening out there, there is still a big resentment based on the myth KLM feeds Air France 

and that KLM advances while Air France stays put, and that does not help the cooperation for 

sure, and then I have the joy of understanding their exclamations during conference calls in 

Dutch because they do not know that I speak Dutch." 

Good cooperation can also be associated with a transfer of skills within the same business. 

[Upon the arrival of a new aircraft model] "KLM was much more advanced, a community was 

created with the pilots from both companies [on the plane in question]." 

"We had a good experience in a project on flight safety, very professional. We learned a lot, 

we were lagging behind in this professional logic. We returned to the industry standard." 
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We made a statement towards the joint works council, they did the same thing on their side, 

we declared our combined name. [...] Rather than sending aircraft abroad, we say our Dutch 

colleagues are over there, they have capacity available, why not send them there, it's part of 

the group, we try to intervene in things in that way." 

We find the same positive outlook for the joint teams, where there are more positive relationships 

than when separate teams of both companies are dealing with each other. 

"You get this issue when you have a department which is only KL or only Air France. Working in 

an Air France department I perform for Air France, I don’t care, I know KL is a partner but my 

department is Air France." 

"regarding price, the revenue management department, pricing, these are teams that are joint, 

for me it's easy. Pricing is joint and there I have no problem at all." 

"[Regarding Cargo] Cargo family, small family. [...] A real desire to work together and to run 

the business together. Fully aligned and attached processes, the part of the Air France KLM 

group with strong cooperation, esprit de corps. [...] A good example of solidarity." 

"I was helped a lot by my manager, who was KLM, who is an extraordinary woman, I have 

worked with her with much pleasure. [...] We both were Air France KLM, we discussed 

together, it was a very rich experience. We were both new to this business, for me it was 

necessarily an Air France KLM tool, we were in sync, we worked together also if it concerned 

the French market, she was there too. We were united and for us it was clear that we were Air 

France KLM. [...] As much as possible I was in that state of mind, of not making any 

difference. We took the best of all and then tried to find compromises. " 

At least the existence of divergent views within such teams seems normal, and not a cause of 

conflicts. 

"It is normal to have debates and different point of view, which can [also] happen within one 

company, but [then] it is hidden. This is normal behavior, we have to accept it and not make it 

more than it is.” 

This is not to say that making more progress is not desirable. 

"On some projects, I have Air France colleagues who sometimes have surprising reactions, like 

not telling the Dutch colleagues in the team about something because it was a project that 

should be kept in Air France. For me this is a mindset I have trouble with understanding, but 

that does exist. I do not know about the Dutch." 

 

Also in many KLM interviews the quality of personal relationships and the competence of AF 

counterparts was often praised, even by those who were critical of the cooperation in general. 

Likewise the positive effect of working in joint teams was mentioned repeatedly. It is seen as 

important to learn from each other, but this requires a good relationship and an appropriate style 

of management. 
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II More positive views 

Beside these dark tones that dominate, there are at Air France also more positive views and a desire 

for more extensive contacts. This desire is most common in those who have limited relationships 

with KLM. It is found among those whose relations with KLM are free of conflicts of interests, be it 

because they participate in an activity for which there is a real integration of the two companies, or 

because their relations with KLM are limited to information exchange which is positive for both 

parties. Also, many of the KLM people interviewed, even those who criticize cooperation in general, 

often praised the quality of personal relationships and the competence of their Air France 

counterparts. 

 

A ‐ Areas where cooperation is good 

We see mention of areas where cooperation is both limited and easy. 

"What is easy is the coordination and exchange of data. We have a common computer system." 

"[Contacts with KLM staff] We only have that when a passenger has a problem with boarding 

a KLM flight. This is arranged smoothly." 

Some, whose activities traditionally leads to very little contact with KLM, are delighted to see some 

cooperation develop. 

"The novelty with the new aircraft that we have, the 787, is that KLM took the engineering, 

everything regarding fleet tracking, regarding monitoring maintenance of the fleet. For the 

future aircraft, the A350, it will be Air France taking up engineering. There was KLM staff who 

came to help us for starting up. This is the first aircraft for which the two entities were brought 

together, that did not exist before because each had its own domain of competence. It was 

partitioned and one company managed an aircraft from A to Z, while now for this new aircraft 

they decided to pool knowledge. It is we who do the maintenance, but when it needs 

engineering it will be by them. When they will get the A350 and require engineering, it will be 

with us. [...] It’s finally a somewhat stronger cooperation between our two companies. [...] But 

it is a step after how long, it's how long we've been together, it is only now that we see the 

first effects." 

A positive cooperation is likewise reflected in the relations between unions. 

"We approached colleagues, the union of aircraft engineers, it is very corporatist, it is a Dutch 

trade union which is also very corporatist, we have come together, it’s the NVET, we have 

created a common line uniting the two colors and we have tried to work a bit together to 

advance certain corporatist subjects, engineering subjects, to see what we could do, we try to 

help each other, to let KLM do the job done rather than outsourcing. In the project regarding 

the making maintenance into a subsidiary company, we also got closer to our colleagues to 

show a common front against management and against our local management and central 

management. [...] When people had too many anxieties, there was fear, we have followed the 

staff on this subject, and moved closer to our Dutch colleagues who were in the same position, 

we made a common leaflet, it was bilingual with French on one side and Dutch on the other. 
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is also in English...it's easier to speak English. But still I think it could be useful of course. If you 

really want to connect with your colleagues, really want to understand the people around you 

every day and I think it's a must to have some basic knowledge.”  

At the KLM side the perception that KLM managers need to come to Paris for meetings much more 

often than the other way around is seen as symbolic for the lack of a genuine feeling of unity. 

"I'm not sure whether it is because the holding is in Paris and the Air France people think let 

them come here, but I do notice a substantial difference." 

"Nobody now says ‘we are Air France – KLM’." 

Ultimately, as expressed by a Frenchman working in the Netherlands, we are likely to be in a vicious 

circle of lack of trust between companies. 

"Today we are observing the other a lot and say the other is not cooperative, why should I 

cooperate?" 
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we come here and he was very, very sharp to me and convinced that the group language is 

English, it's not French. And everybody is supposed to speak English. And I said ‘yes of course’, 

when I'm doing business in daily life with my colleagues, of course, the documents are in 

English and we talk in English but the fact, the fact of life is that a lot of French people prefer 

to speak French which for me is not something that we have to force. The only thing is that 

when we come here, I think we should make some efforts to integrate. And when you speak 

the language, there's a whole different connection, than we just keep a distance by speaking 

a foreign language, so for me those are also elements that the company defines, that they are 

not supporting this integration. They're saying somehow we have joint positions, we are mixing 

a bit but at the same time they don't support it fully.” 

“Sometimes the language is an issue, […] when we have our internal meeting, then it’s 

always:  ‘Shall we do it in French or in English?’ ‘Ah, […] is here, so let’s do it in English.’ It’s a 

bit of a recurring thing, the language, although I speak French quite well, but if I need to do a 

business meeting in French, I need to look for words, I need to… I don’t understand everything, 

so maybe sometimes crucial parts I can miss, which I obviously don’t like, so I’d rather have it 

in English then. But they are not always very pleased, I would say, so that's sort of a, sort of a 

thing that… […] I would say, with the colleagues in my direct department, they speak English 

quite well, so that’s no issue. But we, I also have once every two weeks a meeting with people 

who are focused on the national market, so they don’t go outside France. They’re not used to 

speaking English, and there the meeting is always in French, the whole meeting, and I’ve quite, 

quite some difficulties following all of the discussions. But that’s mainly … The meeting has to 

be conducted in French they don’t speak English, some of them. So… But they are not used to 

go outside, whereas the colleagues that I have here, they also travel and they meet other 

nationalities, so they have to speak English. And they do it quite well, so that’s a… But it 

depends a bit on the setting, I think.”  

The tendency to speak French is all the stronger in the mixed teams located at CDG, since the Dutch 

are a small minority there. 

“The department is in Paris. […] The experience is actually that it is mostly in relation with Air 

France more than with KLM. This is also very obvious in the team because before I came, there 

was one employee from KLM in the department of fifteen people. Then she left and I came 

from KLM. I was the only KLM person in a team of fifteen people.” 

The practical aspects are mingled with symbolic aspects, also for perfectly French‐speaking Dutch. 

"To give you an example I was at the farewell party of Juniac, the former head of the Air France 

KLM group, and there maybe were about 100 people, but we had 7 or 10 Dutch, And therefore 5 

to 10%, including the DG of KLM, Pieter Elbers, so he came to Paris to take part in these farewell 

drinks. And what happens, Juniac's speech begins, and it is a discourse that addresses the Franco‐

Dutch problems by saying: 'I do not understand how we still have silos, how it is possible', but it 

is in French, and so [...] if it does not start at this level, how can we expect people from below to 

really adopt English as a common language." 

The matter is also brought up, although not necessarily even clearly, in the other direction. 

“I think still not so much like the other way around because I think Dutch people are better in 

English in general because we are used to have everything in English as children already. School 
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involved in Air France and the group get together, she is the only Dutch around the table and 

as she speaks French the meeting is held in French, but I think it's difficult for her. For me who 

has had meetings in Dutch in a company abroad, while I do speak Dutch, I think it's 

disrespectful. I take that on my team we are nine French and one Dutch, we do much of the 

meeting in French, she speaks French well, I start speaking in English, I sympathize because I 

think it is difficult and the French do not realize what it is to have a meeting in a third language, 

it's another thing to speak French at the coffee machine, to capture the subtleties of a strategic 

question in French, and that's not in the mentality of Air France, whereas the Dutch, if you are 

ten at the table, and there is one foreigner, they will speak English throughout the evening, 

because it does not bother them, they have enough knowledge of English to express subtleties. 

I find it a shame, and it also happens at a fairly high level. I do not know if it's a degree of 

laziness, with regard to English, or discomfort, or that they do not realize." 

Similarly, KLM seems to make more efforts to encourage its staff to understand the French than Air 

France does in reverse. 

"The Dutch have a course called ‘learning to work with the French’ to teach them how the 

French function interculturally, etc. At Air France such a training has just been set up and is 

now beginning while the merger dates of 10 years ago." 

Language issues are also frequently mentioned in the interviews with KLM agents. 

“Managing a mixed team does pose some challenges. First of all the language. We have agreed 

that the business language is English and a few French in my organization speak little or no 

English.” 

“What I notice is that the French now more often dare to say: you can be present, but the meeting 

will be in French.” 

“Communication between the employees of Air France and KLM and between the unions of Air 

France and KLM is abominable. That has to do with the language barrier. And the language barrier 

will always remain.” 

The Dutch people working at CDG speak French, and part of the interviews with them took place in 

French, which they mastered perfectly. But there are degrees of mastery that must be taken into 

account. And, for some, the company's policy in this matter raises questions. 

"There are problems with the language we speak every day, because officially it is English, and 

in all communications it is English, but in fact all day I speak French, English and Dutch, [...] so 

if you do not speak French I think, like a Dutchman, you really have trouble adapting." 

“I move to Paris, I have training in French, even for my husband they organize training in French 

[…] for people who are working together. […] I try to learn French for one year and half now, I 

can have a very nice lunch in French, follow a conversation in French, but if I want to have a 

professional discussion, it would be a challenge, especially because the speed, I will always be 

too slow. At the beginning of the merger, we said ok, try to choose a language which is [foreign] 

for both, and we have to do efforts to express ourselves.” 

“And I also, like last year, we had […], the HR manager of the group, now he's in retirement, I 

told him also that I really don't like the idea that we are not supported to learn French when 
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The lack of integration efforts is sometimes mentioned. 

"There is also little integration between the young managers of Air France and the young 

managers of KLM, so no joint events, not much." 

 

D – Between English and French  

Language is a source of difficulty. 

"I have a joint hat. I think there are several barriers, it is language, we lose some finesse in 

exchanges, especially when it comes to negotiating or explaining. Geographical distance." 

"The French language is a form of art, Many French want to achieve the same nuances in 

English, but they don’t manage that, of course. That will remain a handicap for some. But there 

are many French who speak better English than the Dutch." 

“It depends, the people I am working with, they speak English at a very good level, I think they 

are timides in speaking it. […] I think in France it is very important to express yourself very well, 

in the Netherlands we just say what we want to say, it doesn’t a matter in which form, and I 

think speaking is more an art here in France, you have more words to make very clear the right 

feeling, what you want to express, and when you have a very good speaker, in France, he has 

a good image. In the Netherlands, there a very, very high people who speak terrible Dutch, it’s 

not related to any kind of image, and people express themselves.”  

One of the French surveyed, who feels a bit in‐between the two cultures, is surprised that his 

compatriots do not make more effort to speak Dutch, and considers that the fact that English is the 

official language should not dissuade them from doing so. Besides, he says, many Dutch working in 

the group speak French and some reciprocity would be welcome. 

"It's one of the points that surprised me, there are some people who speak Dutch at Air France, 

there is [a leader], who has spent 10 years there, our former HR learned Dutch and I know two 

other people at Air France who know some Dutch. What surprised me most is that there is no 

teaching of Dutch, even the basics of the Dutch, at Air France. [...] We begin to implement 

Dutch course of this year while the merger dates of 10 years ago. I was told that this is because 

the focus is on English and that English was so deplorable ... but it seems very surprising that 

executives of Air France did not at least commit to knowing how to say hello, goodbye and 

thank you, that would do to put a little oil in the wheels because there is an imbalance, the 

Dutch all speak English very well, I think there is about a third who speaks French at least 

correctly." 

The same Frenchman emphasizes the efforts that the French should make to avoid reverting to the 

use of French. 

“To me the language is the basis of the misunderstandings, I was surprised how people do not 

speak English at Air France. For example I have a Dutch colleague in a team in charge of 

international lobbying at Air France, she speaks French the way I speak Dutch, she is not 

completely fluid, she does not necessarily understand all the subtleties, it’s difficult a third 

language. There is a committee of external relations held every two weeks where all the people 



 

16 
 

this, I think, is really a pity because the company doesn't say ‘we support this integration’, ‘you 

are all equals’, ‘we welcome everybody in the same way’. It's really strange that one person 

can go to our cantine and the other person has to pay every time 10 euros to enter, which is 

ridiculous. […] 

And I know there's the whole system with the syndicat and whatever, but I think that somehow 

Air France and KLM have to make a deal there to say like ‘ok, we are not part of the syndicate, 

we just pay once a year this for you’, and then we don't have this issue. Because I think it's very 

important to make people equal in the daily business. And even lunch, lunch can be very 

important in France, and it's a way also to connect with your colleagues and it's really a pity 

that you can't have this. And the same goes for doing sport in the company, all kind of other 

advantages that French people have here, that we can't join actually the activities with our 

colleagues. Somehow, you naturally separate already in the offer the two groups, which is for 

me real pity.” 

A representative of the HR function pointed out that many of these sources of irritation are difficult 

to separate from the decision initially made to have contracts with Air France or KLM but not with 

the group and that it is not easy to change this point. 

“We have people with an AF contract and people with a KLM contract. We have a workforce 

for AF a workforce for KLM. For the combined domains, commercial, there are people from 

both airlines assigned to this common job, but this doesn’t mean that their contract is 

changing. [… ] Some things we cannot solve, unless we go to one contract, for example, standby 

travelling. There are differences in the CLA, collective labor agreement. Unless we go to one 

contract, we cannot solve it. And I think that both are not ready to go to the same contract. 

[…] For element of CLAs, we could change it but we have to negotiate it first with both unions. 

We have different rules, so the worst one is to move up to the best one. We have many 

differences, freedom in the work time, all kind of things, all CLA. I will try to make it as smooth 

as possible, but there will be differences, unless we all agree, the top of the companies, all the 

stakeholders that are involved.” 

Another aspect, brought up by one of the Dutch working at CDG, concerns the little consideration 

from both sides for symbols meaningful tor the other country. 

"Yes, what surprised me a lot too, is that we really keep to our company, there is KLM, there is 

Air France. I remember very well at the beginning that there is the birthday of KLM, there is the 

national day in the Netherlands, the king's day, as they say, the king's birthday. I think Air France 

could mark the occasion, the moment, by saying: 'ok, that's important, for half of our group, or I 

do not know, 20%'. But anyway we are a Franco‐Dutch company, [...] we can say, as Air France 

KLM: 'ok, let’s put up the Dutch flag' or I do not know what, to mark the occasion. And I also find 

on July 14 you can do something at the headquarters in Amsterdam, to indicate that you think at 

the group level." 

The geographical distance is also an issue, beyond the more or less good will of the people 

concerned. 

"Conference calls are not easy. I always insist heavily on organizing visios, it's not the same, you 

see each other, you see the faces, we see if you’re understood, you see if you are on the same 

wavelength, you see if you do not agree. " 
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so it depends a lot, and if they have a contract KLM or Air France, the advantages are not the 

same. So for a person it can be ... yes one person can take his parents, but the other person, 

because she has a KLM contract, not. [...] I have a colleague who works in inventory, when he 

goes on a mission with his Air France team, he is not upgraded. His more junior colleagues are 

more upgraded because they have an Air France contract, and he is in coach because he has a 

KLM contract, although he is the one responsible. So there are small things that show that it is 

not a single company. It's very symbolic but ... " 

Another more or less symbolic (although also practical) issue brought up by a KLM interviewee 

concerns the company pass. 

“I have a KLM pass, why not an Air France KLM pass? This pass doesn't work anywhere at Air 

France. At the Air France HQ you are just a guest. I have put energy in this project since 2004, and 

now it's 2017 and I have achieved nothing. If you eat at the restaurant at Air France HQ you need 

to pay 6 euros more. And now at last we have arranged that we can declare that cost at KLM. It 

gives the impression: you don't want me, apparently”. 

The question of the price paid for meals can be perceived as particularly shocking by those who, 

hired by KLM, were directly sent to Paris and work in a very integrated universe, such as pricing. 

"In fact, I was recruited by KLM, but I never worked in the Netherlands, they sent me directly 

to Paris. [...] So yes it's really completely integrated. We do not really look at the color of a 

person. [...] Sometimes there are little things that are a bit hard, for example, we are not part 

of a CE [Comité d’Entreprise]. So, if you go for lunch, [...] KLM colleagues have to pay ten euros 

more for each lunch. [...] And that means that in the same department, with my colleagues, ... 

you can not have lunch with your colleagues who are next door, because they like to go to the 

more chic cafeteria ... but I don’t go, because I won’t pay ten euros more, so I go once or twice 

a year. And in the past I took sandwiches, and it was a bit of a joke, like: 'look at the Dutch, 

they already eat at noon, with their sandwich, thirty minutes, and all the French, they start to 

eat at 13h, during an hour, they take a little coffee afterwards, a big meal, but not with the 

Dutch colleagues.' [...] You could say I don’t pay the membership fee of a CE, which is 

subtracted from Air France employees, I believe every month, but still, if I have to pay ten 

euros extra each time, that does not add up to ... [...] Because, in fact, I am not visitor or passing 

by, I work here for three years, that's my life here. So with the canteen, yes, we did bring it up 

to the management several times, but always it was not possible, for reasons ... I do not know. 

Yes, we are not part of an EC. We have other advantages, and that is true, it is completely true, 

we do have other advantages, for example the mobility premium. But still, if you have to pay 

extra each day ... you don’t do it." 

“My integration with my colleagues is very well, I think on both sides we succeeded in that way 

but in our system how the company works, they don't support us in that, to be integrated 

actually. Because indeed, if I come to Paris and I'm supposed to work, like me, I was the only 

Dutch person in a team of fifteen Air France people, French people. We were next to the 

cantine, to the pilot cantine, so everybody prefers to go there and then I'm the one that said ‘I 

prefer to go to the other cantine’. So what happened is that I was meeting with other people 

from other departments, mostly Dutch people for the lunch because I don't want to be a 

burden for my french colleagues, that they have to come with me to the other restaurant. And 
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"I look more after the real interests of Air France KLM than the group itself. There is a lot of 

politics in the group." 

“I am prepared, every day, to also look at the interests of Air France.” 

From their side KLM agents see duplicity from the French, an unwillingness to truly manage and take 

decisions from a group perspective. 

“The proposal was that we would [divide the work in a particular way]. But the French boss, 

without explanation, refused this. […] The outcome was that we had not enough work in 

Amsterdam, and there was too much work in Paris. The work council has agitated against that. 

My explanation of why the French are against is (a) the Dutch could do a better job, (b) the pilots 

were against, and (c) the French don't want you to touch their property. After three months 

there was a discussion, and then the whole operation was undone. […] So we are not joint, again. 

C ‐ Symbolic aspects 

This distancing from the idea of a joint enterprise is also evoked in connection with several more or 

less symbolic aspects. 

"There are [only] about fifty people who have a holding work contract." 

"On the tickets [for the staff] one is obliged to take a foreign company ticket if one travels on 

KLM, while one is Air France KLM. It was they who imposed it. Air France applied 

reciprocity. [The contrary] would have been logical, we are one big company." 

"There is something I do not understand, there is no complete Air France KLM directory [with 

a list of services]. Our Air France thing is in French." 

"I was always in positions where I was both Air France and KLM, as I had an Air France email 

address I was cataloged Air France. Some of them had, I still do not. Maybe in the merger plan 

they planned to do it, they never did." 

"They have a variable salary component much earlier [i.e., at lower hierarchical positions]." 

The issue of company tickets for personnel and the conditions for travel also play up at the KLM 

side. 

“A stupid simple thing you could do is to give the KLM people in the Group access to the Air 

France stand‐by system. The conditions are substantially better than those of KLM. Now there is 

no recognition on an Air France flight.” 

"Another example is [...] cheap tickets [...]. In fact we have the right, but as an external company. 

So the price for [flying] Air France is higher, like with Lufthansa, or like with British, which is very 

bizarre for a joint company. The French, for example, have the right to R1, so a reserved ticket at 

low prices. For us it's just stand‐by, so it's booked, but depending on availability. [...] So I pay 

more than my colleague from Air France. I cannot see the name of the pilots to send him a line, 

to see if there is room. The people from Air France can find out. Someone with a French contract, 

I believe that their parents, their children have the right to GP; with us, it's only the children, not 

the parents‐in‐law, or my own parents. I find that a bit odd. But even more, when you look at a 

team in Germany, they are Germans but they have a contract either with KLM or with Air France, 
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"If you fight too much for KLM in the group you will be on the black list of the colleagues in the 

group, and these are mainly French. It's no longer possible to make a career within KLM anyway, 

everything has been centralized." 

Besides, defending the KLM interests with too much energy may also lead to penalties. 

"If you fight too much for KLM in the group you will be on the black list of the colleagues in the 

group, and these are mainly French. It's no longer possible to make a career within KLM anyway, 

everything has been centralized." 

For the most suspicious French, the fact that some employees of KLM fully play the game of the 

group is viewed as part of a somewhat twisted overarching strategy. 

"The Dutchman here is very open, he really makes the effort to have group decisions. [...] I 

think they know very well how to organize themselves, having one who defends the group 

interests here and a charismatic boss, very pro‐Dutch, who defends the interests of KLM very 

well. They know how to handle both." 

"Nowadays I find that the proposition that can be made [to clients] is not acceptable, so we 

know that we build a proposal that is not acceptable, to derail the agreement [which would go 

in a direction wanted by Air France]  think there maybe is [at KLM] a calculation behind, there 

is a background of calculativeness." 

"It was this kind of relationship, the filibustering type. We received KLM, we showed them to 

our customers, later we saw that the customers in question went to KLM. " 

"Sometimes we can agree, there is only one product on the market, labeled Air France 

KLM. KLM has somewhat preempted that by putting one of its best representatives to drive it, 

to do some of our work." 

This attitude of KLM is opposed by many French to the attitude of Air France, seen as more 

conducive to the functioning of the group. 

"Air France plays group, KLM plays KLM." 

"At Air France, we look what is best for the whole. At KLM, they defend the KLM interests.” 

"You know it’s the aim of the alliance between Air France and KLM to build a group, which I 

feel is the philosophy of Air France, where KLM, their understanding is not to build a group, 

but to take advantage of the alliance. Where we were told: 'We have to be group minded, we 

go at all costs, group, group, group', they, no, 'we are KLM, we take advantage of everything 

we can draw on to build a group, but we keep our independence and live our lives. In any case 

in [the domain of the speaker].” 

On this issue the symmetry between the views of the French and the Dutch is remarkable. KLM is 

seen by the Dutch as representing the true (commercial) interests of the group more than Air 

France. 

"AF is more inclined to think of its own interests, and KLM thinks more business‐like [...] for the 

interests of Air France and KLM at the same time." 
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On the Dutch side, it is said that the French do the same, more informally but achieving the same 

result. 

"[Do KLM managers form a block in meetings?] I can imagine that that is the perception. But 

how many KLM people are at the table? If there are 20 people and four of these are KLM it is a 

lot. And if you come with four and there are 16 from Air France." 

"I know 100% for certain that the French if they come to a decision meeting they have in advance 

already lobbied and formed a conviction, whereas at the KLM side I sometimes think that people 

make up their mind at the meeting. It's simple: there are briefings at airline level and a position 

is taken. At both sides. The way in which it is done differs. Much more in the informal circuits at 

Air France, much more formal in meeting at the KLM side. But the end result is the same." 

Even where the interests of the two companies are fully linked, because revenues and expenditures 

are pooled, there remains competition in evaluations and career opportunities. 

"Where I think there is real competition, it is the assignment of positions, who is responsible, 

what justifies giving a position to someone from KLM rather than to someone from Air 

France.” 

"The KLM agent who has sent more through KLM than through Air France gets a bonus." 

"[Air France people say KLM people do everything for their bonus]. That has a ground. I'm not 

saying that is not true at all." 

The Dutch who cooperate frankly are seen as taking risks. 

"When he plans for the rest of his career it's complicated. If he has cooperated too much in 

the group, how will his career continue in KLM, it's complicated." 

"I am loyal to KLM, I have worked for over 30 years in the company, but I’m also loyal to the 

group, but if I say very publicly ‘I’m loyal to the group’ I’m looked at as a sort of idiot." 

“So I had actually, also last week, a KLM colleague who went for an interview at KLM in 

Amsterdam and this very high level manager asked this person about the loyalty of this person 

because he works for several years in Paris. Now there is an issue of loyalty apparently. Which 

for me is really something that is incredible. That we have to experience it. ”  

"It's very difficult, because it also means that when you have someone who works well with 

the French, that means you're labeled. I'm looking for a new job now, I've been around 

everybody, and I see, for the first time in my life, I see a pure KLM job will be very difficult for 

me, because people question my loyalty. [...] It's not professional, I do not quite understand 

what's behind it, they say 'you're someone who works well in the group', it's almost like 

different cultures." 

But this view is not shared unanimously. 

“I don’t think it is true, there is a physical distance. It is easy when you are somewhere every 

day to build a network, for me I’m here for a certain period and the physical distance is larger, 

so I have to do my best to maintain my network in the Netherlands, and I think that for any 

kind of career step it is important to have a good network. But it is a concern we should work 

on it.” 
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"Building a group together, even if it means sharing the perimeters and so be together? The 

storage of the data was transferred to KLM, the people of Air France were not happy but it is 

something that happened, it didn’t go too badly. There is the counter‐example of the ICT 

security that was to be under the responsibility of Air France, it never succeeded. They have 

not entered into a process of co‐construction, they haven’t done it and they will not do it, for 

[the realm of the person concerned]." 

At least, according to the French people who we have spoken, there is a lack of commitment to 

cooperation at KLM, even in areas that are not the subject of conflicts between divergent interests. 

"They have a policy, we do what we want, we are independent [about the installation of new 

equipment at Schiphol, the shortcomings of which have repercussions for CDG]. While we are 

often told we must warn them. [...] It is something incomprehensible for our colleagues." 

The situation painted by KLM interviewees is complex. The lukewarm commitment in cooperation 

and the tendency to try to get a good deal for KLM are recognized by many, e.g., "I think the KLM 

perspective is rather shortsighted”. However, KLM agents tend to fault both the system of separate 

profit and loss accounts and actual behaviors at both sides for this tendency. 

"What is not contributing is that we have different P&Ls, different ways of dealing with 

overcapacity of people, we have differences in how we evaluate people." 

"We also have a very different culture of negotiating. In NL if I win a negotiation I feel obliged in 

the next step to give you something back. That's not with the French, I have learned. In the other 

negotiation you go for the next win." 

Both the French and the Dutch think that the other side bonds together at the expense of 

cooperation at the level of Air France KLM. This is a form of conspiracy theory that takes different 

forms, and is harmful to the trust between the two sides. 

On the French side, the capacity of the Dutch to organize to form a common front is put forward. 

"They revert back to their internal channels. They have a great strength, they make form 

block. The KLM interest first. It's a small structure. On political subjects like this, they know how 

to organize, coordinate and arrive [at a meeting] forming a block, what is difficult to do, what 

is not done with Air France. It closes like an oyster. Once the different functions on the KLM 

side are aligned on a position, it is difficult to move them when you do not all have the same 

position. [...] In‐house KLM they come to an agreement. Even if there has been an arbitration 

at the group level, they will continue to challenge. Their great strength is that they never give 

up, they never give up. They will continue to question, dragging their feet. On a number of 

subjects, they have worn us out." 

"Between them, ... there are [...] somewhat parallel transverse organizations between 

different teams, a kind of backroom procedure, decisions that just happen and sometimes we 

get to a meeting and we get the impression that the meeting between the people of KLM has 

already taken place, and that in any case the strategy has been defined, that we are not in a 

working meeting but to validate what they want to propose to us." 
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"They [the local sales agents] do not understand, we are the same group, why do we 

sometimes not have the same tool or the same policy. In addition it must be explained to the 

passengers: why on KLM I have this and not on Air France, or vice versa." 

"At the level of rates we are not quite aligned. At the level of the paid options we are not quite 

aligned either. Whether it concerns our customers or our sellers, it's very complicated and it 

can be a matter of irritation." 

These views are also expressed by many KLM employees, who not only complain about the double 

work done because of the ‘triangle’ (group boss, Air France boss, KLM boss), but also about the 

bureaucracy that slows down decision making. 

"The way we have structured this group is the most complex way possible." 

"The doubling up of functions has been very bad for the company, and for the trust, because it 

impels you to focus on your own airline, the other will look after his.” 

"It could be organized much more efficiently, there are many people who need to have a 

task. The group also needs to have a task, but they do not manage an airline. We spend a lot of 

time on internal things." 

B ‐ Resistance to integration 

Many Frenchmen point at the refusal by KLM agents to accept their attachment to a larger entity. 

"There was an attempt to organize the fleet function at group level, the Dutch did not adhere 

to that at all. There was an external hiring of a director of the Air France KLM fleet, who set up 

an Air France KLM structure, and KLM maintained a structure in Amsterdam without giving 

in. [...] When we talk about buying aircraft, assets." 

"There may be areas of friction, of course, each one is connected to its hierarchical line. [...] 

The Dutch have difficulty recognizing their functional link with the holding company, or with 

someone from Air France. They have the tendency to say I do not report to you, I report to so‐

and‐so in the KLM organization chart." 

"Even if it is stamped group, we [the people of KLM, seen by a Frenchman] will do otherwise, 

with a very strong policy of accomplished facts. [...] In my team it is a little less true [...] but in 

other teams, the ability to mobilize people under the surface, to say 'hey, the group starts this, 

let’s go and do the same thing but differently, let's disseminate it as widely as possible within 

KLM to put a fait accompli' and say: 'anyway now we have one hundred operational 

applications that run on it, it is not reasonable anymore to question this choice’.'' 

"The leaders of the holding are in favor of bringing about harmonious relations, their discourse 

is: 'we are one big company', but really this is not what happens on the ground. [...] We realize 

that the Dutch have only one desire, to eat Air France, to take what is to be taken from Air 

France, but above all to not take over the model of Air France." 

While transfers of activity to KLM are seen as accepted by Air France personnel, even if reluctantly, 

as it is understood on the French side, this is not the same in the opposite direction. 
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Many KLM interviewees underlined the importance of fighting, as a group, the external competition, 

and express loyalty to the Air France KLM group. Others believe that the two airlines should mend 

for themselves. 

At the very least, the absence of practical integration in many areas is seen as a source of operational 

difficulties, wasted time and frustration. 

"I have a group function without really being one." 

"In defining my goals, I think group and I think alignment. And that's where the challenge is, 

[...] there are differences in tools that make alignment sometimes not easy. [...] The services I 

want to set up, often the teams are not joint. [...] For example the possibility [in the context of 

an agreement with a company] to issue a ticket earlier. [...] On this particular subject there are 

two technicians, I have to make sure that the two guys talk to each other and that when they 

parameterize their tools they parameterize the same thing. [...] For a program [concerning 

certain tickets bought on the Internet] I deal with dissociated teams, the digitalization has not 

merged Air France KLM. I feel like I'm doing the job twice. [...] I'm really, very, very integrated, 

I'm Group but as a manager, when I do appraisals or compensation, etc., it is completely 

separate, it is completely two approaches, it is not the same processes, it is not the same 

systems of notation, that is frustrating, it frustrates me. There is an Excel file for the Dutch, an 

Excel file that I filled out and that I had to send to my KLM manager for my team because we 

did not have access to the tool itself. These are still things that are not aligned, while KLM 

managers do have access to our Air France HR tools. Leave of absence, for example, I cannot 

do it, it was necessary for my n + 1 to do it for my team, because we are not aligned in terms 

of tools." 

"As functional manager, I functionally report to [...], but my hierarchical manager is French, 

[...], his deputy. So each company has its own hierarchical line. When [the French hierarchical 

leader] gave me my annual appreciation a week ago, we did it in video with [the Dutch 

hierarchical leader]. They did it together, but it is [the Frenchman] who holds the pencil, who 

fills out the form, who will put it in the system in tomorrow, and who, incidentally, the 

evaluation form that [the official in question] uses for me, it is in French. In oral he expressed 

his opinion in English, and [the Dutch official] did the same, but the translation in writing of 

the document, he is rather writing in French." 

"Air France issues its documents on the Air France stock, we have a dedicated Air France 

number; KLM is another. It has an influence because behind it there are financial flows, and 

the financial and accounting follow‐up. With the other companies, UTA and Air Inter, they 

abandoned their stock. Everyone emitted on the Air France stock, and therefore there was a 

single stream, single management. With KLM we have two streams, also at technical level in 

our suppliers, Amadeus, we have two ticket offices, two databases, everything is duplicated. In 

2004, it was decided to try to divide the world, part of the world was issued on stock Air France, 

another part KLM, but we redeveloped, in most countries we again have both stocks. Agents 

are forced to tip to one side or the other." 
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money is with Air France or the money is with KLM. [...] When you have a flight ticket the first 

thing you look at is where the money is. [...]. We know that what goes to KLM is the Air France 

KLM group [...]. We know that if it goes to KLM it goes in the group but we prefer that it goes 

in our cash drawer." 

The existence of conflicts, a source of inefficiency, as well as a bad relationship climate are 

denounced. 

"Many people are worn out in the company because they do not necessarily find a solution to 

act effectively together. I work in a field where there is a strong stake to keep things for 

oneself. We do not know where we are anymore. It's wearing you out, it's been conflicts all the 

time." 

"We have long tried to believe, we hoped that the solution would come from an enlargement 

of the group, we would stop being permanently in a conflict, in the Air France KLM 

competition. Unfortunately it did not happen." 

"There seems to be some hostility on both sides, but at certain times." 

"A brilliant top manager at Air France [after having worked at the holding] said to me: 'I should 

not tell you, but you cannot know how happy I am to have no more daily contact with KLM'." 

Some speak of the difficulty of understanding one another. 

"For me it has always been a mystery how they work, what their visions on things are." 

In some sectors, the situation is far from improving over time. 

"This is something that makes me think a lot because there is a group organization at the level 

of [...] that has never been fully implemented. With difficulties, relations tend to degrade." 

The same feelings can be found at the KLM side. Many interviewees express disillusionment about 

the lack of progress that the combination has made. 

"From a business perspective it is not normal that after so many years of marriage we still fight 

about the most basic things. People still think in silos. People say it's complex, it's difficult, why 

would I, I can do it myself. In the end they [Air France] are seen as a threat, people fear for their 

job. " 

"I think we are drifting apart. In 2005 it was great to build a future together, ... in my present job 

I see much distrust. [...] Gigantic distrust at the KLM side. They [Air France] are dickheads, they 

do not know anything, they cannot do anything. A very arrogant attitude at the KLM side. " 

The KLM interviewees see Air France and KLM as still very much separate, both in terms of 

operations and in terms of psycho‐social relations. 

"I think it's still very much Air France or KLM. It would certainly be good to create more of a "we‐

feeling". But that is very difficult. It only works if you're in the Group and in Paris. If you're 

together with your people, it does not work at a distance." 

"It is an effect of the organization, we have opposite interests." 

"What Air France wants is not good for KLM, and vice versa." 
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I Pessimistic views on the relationship between Air France and KLM 

 

A – An incomplete merger 

Most of the French people interviewed at CDG made disillusioned comments about the relationship 

between Air France and KLM. 

They often say that there not really is a group. 

"There was no merger" 

"What saddens me a bit, it's been fifteen years since we merged, a little less than fifteen years 

ago, and we're still asking ourselves this kind of question: 'what should we do to work better 

together'. " 

"It feels like it's not part of a global family, everyone has their identity and sticks to their 

identity. We do not have the impression that there is a real will to merge while the merger is 

actually there, it is Air France KLM. " 

"We are talking about bringing Air France KLM together, it's been a long time since we are two 

companies in the same group and it does not encourage us to get closer, over time they could 

have been done it gently, and in the end we asks ourselves what they  have done really." 

"Where there are concerns about communication, simple concerns, it's at the level of 

corporate policies. It is not consistent. What I find damaging, having spoken with colleagues, 

we find it unfortunate to work in the same group and each have our own policy, each choosing 

their own way." 

"It's a bizarre undertaking in which we find ourselves, an identity that is not very clear. [...] For 

the moment I do not feel any difficulties in my daily life, but we are still very Air France, very 

Air France regarding our identity." 

"The problem is that today the Air France ‐ KLM culture does not exist. It's not true, there's 

none. It doesn’t exist. And the question for me is, is that normal after so many years of 

collaboration, that we have not managed to fertilize and create something really common?" 

Some, while having practically very little relationship with KLM, see the two companies as rather 

antagonistic. 

"From time to time, I would say once every six months, we have someone from KLM calling us 

because he has a problem with a ticket but it is extremely rare. [...] Me, when I think of Air 

France, I never think KLM in fact, while we are Air France KLM, we are a group, but our product 

is the plane, it is the image and moreover in reality, on a daily basis, we do not work with them 

either. On the contrary when the results are presented we are opposed because they say 'KLM 

has better results, they are fed up with Air France'. We are airlines, but we have kept all the 

animosity of competitors, one against the other, without ultimately perceiving it ... while there 

are synergies at the level of the flights, at the level of earnings, and the companies keep an 

extremely strong identity and are not ready to give in. [...] There are KLM tickets and Air France 

tickets. The denomination of a ticket is its number, all Air France tickets start with 057, the 
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by those of the Dutch who criticize their compatriots who are more chauvinist), there is no question 

of referring to an overarching Air France KLM community, but rather to solidarity between KLM 

agents facing Air France. This is very shocking to the French who claim to think of the group (all the 

more easily, perhaps, because that Air France is assumed to have a dominant position within the 

group). Furthermore it is seen as shocking if technical expertise is downplayed in favor of what is 

seen as soft compromises, with decision making not based on a common guiding idea and not 

favoring those who are most competent. Also shocking to the French is a style of very direct 

relations within a community with little hierarchy, which can easily be the source of behaviors 

perceived as offensive in a world where a form of mutual respect for positions is an important 

ingredient of civilized relations. 

At the KLM side French pleas for solidarity at the level of the group are looked upon with suspicion 

for two reasons. Firstly, the group is seen as subordinate to Air France. So giving priority to the group 

would amount to giving priority to Air France. Secondly, there is a fear that giving in to AF will lead 

to inefficiencies that ultimately will bring down the group. 

 

Below we will first describe pessimistic and more optimistic views on the relationship between Air 

France and KLM. After that we will look at the interpretations and explanations at the French and 

the Dutch side of the behaviors of their counterparts. Subsequently we will zoom in on a number of 

important aspects: styles of relationships, decision‐making styles, functioning of the hierarchy, 

power relations, and relationships between the individual and the group. Finally, we will discuss the 

different suggestions for improvement mentioned by our interviewees, and draw a number of 

conclusions. 
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On the French side, there is much reference to what is good or correct in itself, to what is rational, 

and what can be determined through a thorough study of a given situation. It is up to highly 

competent people to determine what should be done, and these are justified in enlightening those 

who do not have the same expertise, to make them adhere to the solution they have conceived and 

may impose on them. A good or correct solution transcends the particularities and interests of the 

actors concerned. In the case of Air France KLM, it is not specific to either company, but concerns 

the group as a whole. As the way in which such solutions should be understood is likely to lead to 

debates, it is necessary to refer to high‐level experts, often with at a high hierarchical position, and 

who are empowered to decide these debates on the basis of their competence. Hence, we find 

ourselves in a hierarchical world in which respect for status is essential. 

On the Dutch side, we are in another world. The vision of the French respondents is in line with what 

the Dutch think of themselves. The fundamental reference is the agreement within a community of 

peers that must come to a common understanding to succeed in the struggle, or at least the 

competition, with other communities. It is not a question of seeking the absolutely good or correct 

solution, seen as illusory anyway, but of defending a community. Those responsible do not have to 

be experts in deciding between contrasting visions of what is the best solution, but are facilitators 

helping the group to get together to be able to act in concert. The status of these responsible 

managers deserves no particular reverence. However, charismatic leaders inspiring the community 

can be followed with enthusiasm. But while the French respondents tend to assert that in this mode 

of operation the Dutch reference community is systematically KLM only, the Dutch do not share this 

vision. First and foremost, the Dutch insist on the contrary that this reference community may vary 

and that it may very well be the Air France KLM group as a whole. Those who are of this opinion 

recognize with great regret that this vision is not shared more widely within KLM. 

Each of the two approaches has something profoundly shocking to those from the other group. 

The French approach often leads experts to ignore the problems their recommendations lead to in 

practice, and they tend to believe what works in the environment they know, and in which their 

expertise has developed, is also valid in other environments, without it being necessary to consider 

its specificity. In the case of Air France KLM, the French are easily tempted to think that what is good 

for Air France is good for KLM, that they are more competent than their Dutch colleagues, and that 

they do not really need to listen to them in order to know what to do. This is very shocking in a 

Dutch context where taking into account the points of view of everyone involved is 

essential. Moreover, time spent studying and discussing what could be the best solution rather than 

experimenting with possible approaches seems to the Dutch to be largely a matter of time lost. And 

the status of leaders and the role they are ascribed by the French in deciding is largely 

incomprehensible. Some Dutch appreciate the benefits of the French approach, but this seems to 

be a minority. In addition, at the Dutch side there is also distrust regarding the rational 

argumentation of the French, which is often seen as masking the objectives actually pursued behind 

an appearance of rationality. The idea is that the goal of the French ultimately is not to have a 

profitable company, but to preserve jobs. 

The Dutch approach leads to opposition between the own group, with which solidarity is called for, 

with other groups that need to be confronted. For many (this is a vision shared by the French and 



 

4 
 

Introduction 

Within the Air France KLM group, there is a widely shared desire for better co‐operation between 

the two airlines. This is seen as necessary to strengthen the group's ability to win, and even survive, 

in the global competition between airlines. There is hope for a better organization of this 

cooperation as well as for a better mutual understanding between the staff of the two 

companies. This perspective led to a study on how relations between Air France and KLM are 

experienced by those who work there, emphasizing the daily cooperation between French and 

Dutch employees, looking at the positive points as well as the difficulties. Special attention has been 

paid to misunderstandings arising from the encounter between two cultural universes and to the 

means of overcoming these misunderstandings, or at least neutralizing as far as possible their 

harmful effects. 

The results of this study led to 47 interviews between the end of January and the end of April 2017. 

Twenty‐eight interviews were conducted at CDG (twenty three with French and five with 

Dutch). Nineteen people have been interviewed at the KLM side, including three Air France 

employees (two of whom work in AMS). The purpose of this report is to report on these interviews. 

In writing this report we have translated Dutch quotes into English and French, and French quotes 

into English. In doing so we have tried to stay as closely as possible to the original wording, but 

sometimes had to make adjustments for readability. However, we are confident that we have 

faithfully rendered the meaning of the words. 

Among the French who were interviewed at CDG, some cooperated daily with KLM agents. Others 

only have episodic relationships with the latter and no or virtually no working relationship. All of 

them expressed their views on the overall relationship between the two companies, while those in 

frequent contact specifically referred to the relationships established with KLM agents in the course 

of their activities. They stressed the difficulties they face, showing themselves to be highly critical 

of their colleagues of KLM, as well as those of Air France and the leaders of the alliance. The Dutch 

interviewed at CDG all have group functions in areas where there is a strong integration between 

the two companies. Without denying the difficulties that come with this, these interviewees 

expressed a rather positive view on the quality of cooperation between the members of the two 

companies. 

At the side of KLM the majority of interviewees have frequent contact with the other 

company. Many of them are working in a group function. However, a few of the interviewees have 

only limited contacts and experience with collaboration. There are remarkable differences between 

the views expressed by the interviewees, both in terms of the diagnosis of the present situation and 

of the proposed or desired future direction. Most of the interviewees (but not all!) agree that 

cultural differences, and more generally the French context, have a strong influence on the 

relationship between KLM and Air France. 

Throughout the comments made, there are conceptions of organization and work that concern not 

only Air France and KLM but mark the French and Dutch universes. It is clear that the differences 

between these conceptions play an important role in the difficulties encountered and that a better 

understanding of these difficulties could lead to their reduction. 
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VIII General power relations 

A ‐ Has Air France bought KLM? 

B – Is it up to the most profitable to lecture? 

IX Two different conceptions of the integration of individuals into a whole 

A ‐ Act in good conscience, disputes being settled from above 

B ‐ The norm of financial efficiency and peer pressure 

C ‐ Two perspectives that are difficult to connect 

X Suggestions for improvement 

A – Structural and organizational issues 

B ‐ Socio‐cultural integration 

Conclusion 
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