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Management als cultureel proces

Mana%en is andere mensen dingen laten doen. We bereiken dat via het ont-
vangen en zenden van informatie in de vorm van sympolen, dat 2|n5|%nalen
die Voor de goede verstaander een speciale beteenis hebben: of)dra hten,
memo’s, rapgorten schema’s, verhalen. Veel van de contacten met die
andere mensen hebben de vorm van rituelen: gemeens_chappeIer activitel-
ten van twee of meer éperson_en, waarbg de ke%ze_ van die personen en het o

te voeren scenario niet of niet alleen door technische ngadzaak, maar voor-
n_amehg]k door sociale regels en tradities worden bepaald, Voorbeelden van
[tele zl{n beﬁ;ro_etm?en, telefoongesprekken vergadermgen. Onze sym-
bo Fn e rituele zgﬁ_efectLefals de’erbi b_eJrokken ersonen 83 pefleuren,
collega’s, on erges ikten, klanten, overneidsdignaren enzovo rﬁ als goede
verstaanders reageren. Goede verstaanders be%népen onze taal en onze non-
verbale communicatie, ze denken zoals wij denken dat ze denken, ze volgen
de regels dig wg verwachten dat ze zullen Volgen en overtreden andere regels
waarvan wij vérwachten dat ze die zullen overtreden.

%ymbolen en ntuelgn zqn een onderdeel van de gul uyr waarvan z?wel de
ana?ers als de andere Jeden van ae organisatie deel ult maken. Cultyur 1s
aangeleerd: vogr een gedeelte al thuis, op straat en o'& school voor ye %mgen
werken, en verder op fiet werk, In de organisatie zelf. Management is dUs &en
cultureel proces.

We kunnen cultuur definiéren als ‘de collectieve mentale proPrammermg die
een categorie mensen van andere onderscheidt’. Wij an allemaal mentaal
eﬁro rammeerd door onze sociale a hterﬁ;rond, opvoe mg n werkervarin-
ae . Om begripsverwarring te vermijden: eth|ert,egepa_se egrip ‘cultuur
is een ander dan ‘cultuur’ in de zin van ‘beschaving’, de G in de riaam van het
ministerie van WVC, Cultuur als beschavmg I éen deel van de cultuur als
mentale pr_ogrammermg, maar deze laatste Omvat veel meer: zoals de sym-
bolen en ritielen waar ;ﬁ) mflnagement gedeelteluk erust, _

Omdat management een culturéel, of ¢ Ituurgebon en, proces is, functio-
neert het bij de gratie van een bepaalde culturgle context: een bepaald type
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medewerkers in een hepaalde organlsatte in een begaalde streek van een
begaald land, met bepaalde klant&n, concurrenten, vakorganisaties en over-
nonsdt culturele ebondenhetdvaak a5 hewust als we huiten
die context oeten uncttoneren wezgnaswssen le het water pas qntdek-
ken als ze op het droge liggen. Helaas komt het steeds minder voor dat
lemand een leven Ian% In g&Zelfde confext kan werken, Taat staan managen.
Contexten veranderen, ook als wij zelf op onze plaats traghten.te blijven,
Overheidsmonopoljes ‘worden %gnvatlseerd ambachteluke mdastneen
worden hi-fech” of massa rodu ten weer ambachtelijk, banken fuseren
locale bedrijven gaan exporteren, nationale ondernemingen worden multi-
nationaal, en zelf§ onze goede vertrouwde nationale markt wordt met de Euro-
Eeantsenng van 199|2 bedreigd. In al deze gevallen ver ndfert dle culturele
ontext waarin de refatie tussen managers emanderen zich arspeelt. Wie zich
dan niet leert aanpassen, wordt even effectief als de vis op het droge.

Organlsatleculturen

%tntsatte of pedrijfsculturen hetreffen het deel van onze mentale. pro-
8 merin datbedn S-S ecmek S, Or?amsaneculturenomvatten OVerigens
okeenin ustne of branchecomponent (de cultuur van etbankwezen van
roi)tmetaa gan de %tva(!stof enhand J en vaa(tr en heroepscom on nt
e cultuur van de hoeknouder, van.de marketingges und| and Infor-
aticus, van de arts) De belangstellin voororganlsatlecul uren dateert pas
van ge taren fachtig, maar nu’1s de ‘Cultuyr’Vvan de or%anlsatte an even
populair begrip % eworden als de structuur, besturing en Strategie al eerder
Waren. Het Succes van de ene en de ondergang van de anderé or%anlsatte
wordt aan hun.verschillende culturen toe%eschr ven..‘Cultuur’is als verkla
ring gebruikt bi A de denacles van OGEM n bij Kluwer’s verzet tegen
eert ovename door Elsevier (Kluwer’s Alberding kThpm ‘mussen zijn geen
Vinken'), Or tTtan|sat|edeskund| en zoeken naar effectieve vormen van cul-
tuurontwikke mP maar e%n raktisch instrumentarium voor dit doel was tot
usverre nauwerijks beschikbaar.

Onder auspicién van IRIC, het Instjtute for Research on Intercultural Co-
operation dat nu aan eRuksunlversneltleburnggevesth heeft een aan-
tal onderzoekers uit Gronmgen Kopenh agen en aastnch in 1985 en 1986
een unvoen onderzoek g&daan naar aard van de verschillen in be-
drijfscul ture tussen 20 Deense en Nederlandse organisaties en delen van
organisaties tﬂanders en Neu ljen, 1987). Dit onderzoek heeft een redeltgk
be rouwbare ethode oggnelev rd voor de dtagnose van bedrnfsculturen

een Juiste diagnose IS een eerste en essentiéle stap om cu tuurﬁ;enc tte
renea]ng %nlgala Jelmﬁtt)kunt vaststellen hoe een cultuur is, 1s iedere Interventie

Bij het IRIC-onderzoek naar or%anlsatle Itétren werFen de cultuuruitingen

van organjsaties In vier categorieen ingedeeld: symbolen, helden, ritueleren
WaarJgn lae figuur 1), oo INGEOEEE 8
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Figuur 1

Elementen van cultuur

Slymbolen en rityelen zgn hierboyen al be&chr?ven Een cultyyr heeft in het
algemeen ok zmheldn da n]n levende of dode, ech&e of Ie(\;N dansche
personen |easge ragsmodellert voor anderen moeten dienen |e de hel-
den zijn, blijkt b|£voorbeeld uit e normen bij de selectie van Persone en b!
mterne ‘oro oties. In figuur Lz1 An symbolen helden en rituelen getekend al
de sc [len van een ui; snym olen vormen de op p(?rva wste g aarmee 0ok
hetl |chtstteverandere cuy tuurumn% daarna de helde en aarna erltue
len. Symbolen, helden en rituelen z g samen te vatten ond er de term *
tlgken ZIj.vormen dat deel van ge cultuyr dat oo ooreen huitensta nder
9 makkell Qk kan warden waargenomen, al I| thuncu turee édra enéi uist
ndebete enis die de jnsiders aan deze prak Jengevn De kernvan ?
tuur wora %evormd door waardep. WaardTn z%n rede voorkeuren en afke-
ren, %evoe s van goed.en kwaad, normaal en abnormaal, rationeel en Irra-
tioneel, die verbonden zijn aan zeer fundamentele zaken in het werk en in het
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leven. Ze zijn vaak onbewust en daardoor moellgk bespreekbaar, maar wer-
ken door in e andere cultuuruitingen. De waardén van de medewerkers wor-
den In het algemeen In een organlsane binnengebracht door de selectie en
zelfselectie van nieuwelingen, erwgl de praktijken In stand worden ?ehou
den door socialisatie van medewerkers nadat zij zin toe%etreden (Soeters en
Schreuder, 1986; Hofstede, Neuijen, Ohayv en SanderS, 1988)

Cultuurverschillen tussen landen: vier dimensies

In de multinatiopale of zich internationaliserende ondernemmg wordt één
ondernemingscultuur gecombineerd meé verschillende newonale cultuur-
Invloeden. atqeldtal ans, voor zover eze ondernemin |stonsch vanuit
een punt g roed|s het 15 In mindere matevante ? opon eremin-
éne 2|c door overnamen In versg Illende andere fanden heb en un%e-
re| want met een al bestaand begrijf neem Aeo een cultuur over
combinatie van een ondernemmgscultuur metv rschillende nationale cultu
ren eldt In elk geval wel vop Jde utlnat|ona IBM, dlle het materiaal hfeft
everd voor gen uitgebreld onderzoek naar natlonae cultuurversch| en
ofstede 1980, 1982,"1983, 1986). Demutmaﬂonge onﬁﬁrnemmgcfcu tvur
leek niet'sterk” ?enoeg om nationale effecten te onderdrukken: die Quide g
aantoonbfﬁlr Wa fn In"verschillen in waarden tussen ver%e | lg)are ﬁerson N
In verschillende lanaen, zelfs hij é Identieke praktijken &oas oven gedefj-
nieerd), De hinnen IBM gevonden verschillen blekenoo bij opula s ul-
ten |BM te hestaan, en 7e waren dus niet aan deze ene gebonden.
Verder bestond er verband tussen de binnen [BM aangetroff en waardenver
schillen en nationale karakteristieken van de Ianden, zoals het bruto natio-
naal produkt per [nwoner, waarover lafer meer. De nat|onale verschillen
waren dus al in de IBM-personeelsleden in d%epro rammeer vOor deze tot het
bedri ftoetraden Nat|onale culturen wor Naa ge eerd vanafonze vroegste
{) 19 waarg %Tna stewghveran kerd In een kind van 1 djaar (E)
likatie van de rest taﬁen van %t IBM- on? rzoek heeft geleid tot verv In-
onderzoek In een aantal landen (bijvoorbeeld in Osigweh, "1988); hierdoor
het inzicht in nationale cultuurverschillen verder verbreed en verd|ept

Het IBM-materiaal bevatt? de antwoorden van verschillende cate?oneen
van medewerkers In verschi Ien%e |landen, op schnftelléke vragen Over waar-
den dle met het werk te maken hadden. De individuelé antwoorden varieer-
|nnen elke nationale groep, maar de gemidaelden vertoonden
UI EI{ ke nationale patronen.”In eerste instantig beperkte het onderzoek
zich to de 40 ¢ rootste natlonale dochterondernemingen van IBM; later kwa-
men hier né) %ens 6 Het materiaal was zeer omvangrnk In totaal
bevatte de qatabank 116 00vraﬁenlusten van twee onderzogkronden, en In
20 talen. De nationale verschiflen in_gemiddelde antwoordscores og kY
Waarden- vraﬁ;en bleken voor ongeveer 50% te herleiden tot vier verschillende
en grotendee s onafhankelijke dimensies (zie voor het dimensieconcept in de
cul uurgs chologie bijvoo eeld Triandis, 1984).
1 Grote of kleiie machtsafstand (zijn mensen”gelijk of ongelijk?)
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2. Sterke of zwakke onzekerheidsvermijding (zijn instituties en overtui-
gmgen star of soepel?) . y

[ndividualisme of collectivisme (2|ejn mensen alléén of samen?))
4 Masculiniteit of femininiteit (is dé samenleving hard of zacht?)

Het gaat hierbij dus om vier 8rondvragen die elke menselijke samenlevmg
rakerl, maar die ook hinnen eondernemm% hun weerslag hebben op d
manier waarop ger_soneelsleden denken, voelen en hanaelen, Uit de antwoor-
den blijkt dat gemiddeld genomen jst"en, ‘soll”hand in hand gaan: in landen
met _g&ote_re Wwaargenonien ongelijkheid kiest men ook™ voor grotere
ongelijkheid, enzovdort.

\oor elk van de landen in het IBM-onderzoek is op elk van deze vier dimen-
sies een score be a?ld, die de relatieve gosme aangeeft van de Hem|ddelde
antwoorden it dit Iand, op een schaal van 0tot 100" Zo Is een culturele atlas
ontstaan, waarvan de resultaten in tabel 1worden getoond (tabel Lbevat nog
een kolom, waarop wij verderop terugkomen).

Tabel 1: Scores van 50 landen en 3 landengroepen op 5 dimensies van nationale waarden.
Rangorden: 1 = hoogste, 53 = laagste (voor Lange-termijn-gerichtheid, 20 = laagste)

Land Machts- Onzekerheids- Indivi- Masculi- Lange-termijn-
afstand vermijding  dualisme niteit gerichtheid

Index Rang- Index Rang- Index Rang- Index Rang- Index Rang-
(PDI) orde (UAI) orde (IDV) orde (MAS) orde (CFD) orde

Argentinié 9 3$H36 86 1015 446 223 5% 202
Australié ¥ 4 5 3 9N 2 6L 16 3 1D
Belgié B 20 U 56 1 g % 2
Brazilié 69 14 76 202 B/ 627 49 27 6 5
Canada 9 30 4 44 8 45 R AU B U
Chili- 63 2425 8 1015 28 B B 4
Colombia 67 17 80 20 B 49 6 112

Costa Rica B o444 86 1015 15 46 21 4849
Denemarken 8 5 23 51 4 9 16 X0
Duitsland (BRD) 35 42-44 6 29 6/ 15 66 910 31 1112

Equador 8y 6 28 8§ 52 63 1314
Finland, R4 N AR 63 T B 4
Frankrijk 68 1516 86 1015 71 1011 43 3536

Griekenland 60 2728 112 1 % N 5 1819
Groot Brittannié 35 42-44 3 4748 89 366 910 25 1516

Guatemala % 23 10 3 6 ¥ I B
Hongkong 63 1516 29 4950 2% 3y 5 1819 % 1
lerland B 49 3% 448 0 12 68 78
Indonesié 78 89 48 4142 WU 4748 46 303
India o011 40 45 B8 A %6 2020 6 6
Iran 5 1920 59 3132 41 A4 43 3536
Israél B3 2 8 19 ¥ 19 4 X
Italig N % B B T 770 45
Jamaica 3 1B 2 N B B 78
Japan 08 R T 46 228 % 180 3
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Joe(lzoslawe 76 2 88 § 21 333H A 4849

Maleisié 104 1 3% 46 26 36 5  25-26
Mexico 8l 56 & 18 30 32 69 6
Nederland ¥ 40 5 3B 8 45 U 51 M 9

Nieuw-Zeeland 22 50 49 3940 79 6 58 I 0 1B
Noorwegen 3 4748 0 B 69 13 §

Oostenrijk 1 5 70 2425 5% B 19 2
Pakistan 5% R 0 245 W4 448 50 2526 0 0N
Panama % 23 8 101 U 5 4 H
Peru o4 2023 &7 9 16 4&H 82 3-3B
Philippijnen 94 4 4 4 P A M4 1112 19 1B
Portug 63 2425 W4 2 27 BH 3 5
Salvador 6 1819 % 56 19 &2 4 4
Singapore %13 8 58 0 041 48 B 48 8
Spanje 5 3 8 1015 51 20 42 3B
aiwan 800203 6 2 U7 M 45 NP G 2
Thailand o4 20123 64 30 20 3941 A M 56 7
Turkije 66 1819 8 1617 ¥ B 4 3B
Uruguay 6l 26 100 4 ¥ 29 B 4L

0n B 6 4 9 1 6 L 29 u
Venezuela 8L 56 76 22 12 50 73

3
Zuid Afrika 49 3637 4 3940 65 16 6 1314
Zuid Korea 60 2728 8 1617 18 43 3 4 T 4

Zweden 1 4748 029 4950 71 1011 5 2 3R 10
Zwitserland K/ 58 33 68 1« 0 45
Landengroepen

Arabische landen 80 7 6 21 3B 262 53 2

Oost-Afrika 64 2123 5 ¥ 27 BH 4 N B 1516
West-Afrika m 1011 5% 3% 20 3941 46 303 16 19

De scores op machtsafstand, onzekerheidsvermijding, individualisme en
mascullmtelt mé tabel 1 blijken significant gecorrelegrd met de resultaten
van waarden-onderzoek metandere vragen en b| andere populaties, waarun
bl ejk tdat zq zoalsh|erboven al gesteld, mentél gro[gramma Weers |ege en

metun Mvoort (omen, maar | mstun at deel'van het ewus van
de respondenten dat z? van hmsun in de |BM- vestlgm? inhun lang e bben
binne gebracht (Hofstede, 1980; 326-327). Verder Destaan er, zoals eerder
vermel samenhangen met nationale karakteristieken z%als ‘die 1 statjs-
tisch materiaal besthreven z?n op. cit.. 328-331). Machtsafstanden zijn
b%voorbeeld gecorreleerd mef inkomenson el|hkhe|d en negatief met de

uentie vap st g Ing en daling op de maatsg ar? eli gke ladder; onzeker-
hei sverm|#d|ng| ecorreleerd meteen uit medische statistieken af te leiden
factor neuroticisme’, die duidt op grotere nerveuze spanmng en met de
r| | |te|t van_ wettelijke voorschriften: |nd|V|duaI|sm S ge% rreleerd met
nét bruto nationale rodu t per mwoner maar 00K Dijvoor eeId met een
|nd|catorvoorr§)%svr| gnm sculniteit |sne\%at|ef ecoyreleerd met het
Percentage van net overneidsbudget dat agn ontwikkel ngshquordt bes-
eed (dus femininiteit gaat samen met meer ontwikkelingshulp)

De vijfde dimensie: de schaduw van Confucius
Van het vervolg-onderzoek na de IBM-studies is met name de bijdrage van
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Professor Michael Bond van de Chinese Universiteit van Hon kong bijz A
r. Eerst toonde deze aan, dat in de resultaten, verk re%en ot e
rlkaanse waarden- vraﬁenll(!st van Milton Rokeach? onder studenten in 10
landen rondom de Stilfe Oceaan, aIIewerdeIBMdmensmsterugtevmden
waren (Hofstede en Bond, 1984). Bond was echter bezorgd over hét Westerse
voor?o deel, dat zowel in'de IB vragen als In de Amerikaanse vragen vTr
scholen zou kunnen zitten: z0 zouden fiet-Westerse probleemstellingen he
maa ontbreken, waardoor bepaalde dimensies van cultuur  nfisschien
verho rth;en zouden blijven. Bond vroeg daarom aan een aantal Chinese colle-
a’s onl een Inventarisatie te maken van voor hen relevante waarden- vragen
leruit ontstond de ‘Chinese Vaues Survey’, die voor de westerling ven
exatisch |1 ijt als (e westerse vra %T Ijsten dat yoor de Ogst-Azjaten z%n De
Chinese Values Survey s, In verf mh(T} aan studenten in 22 lanaen ter beant-
WOor mog r%;e even, waaronder in Nederland, An?lys van de resultaten
toon e elw Vier |men3|es aan, waaro de 22 langlen verschilden. Drie
van eze V|er waren significant ecorreleerd met elk een van de dimensies
Uit het IBM-materiaal. machtéa stand, Individualisme en masculiniteit. De
dimensie onze erheidsvermijding ontbrak in de niguwe studie, maar in
Elaats daarvan presenteerde 2|ch een ieuwe internationale waardend|men
ie, die door Bond ‘Confucian Iynamlsm enoemdwerd( ondetal, 1
Hofstede en Bond, 1988). Zowe an de positieve als aan de negatleve kant
van deze dimensie vinden we waarden, die berusten op, de legr van Con-
fuciug, maar de positieve pool staat voor toekomstgenchte waargen, de
Bf ﬁUeve P\a/aarden die"op het hedgn en het verl?den enchtf gn Het
t dat de andenscqres op de nieuwe dimensie signiticant gecorrelegrd 2|{
(it economische groel qver de laatste 2 éaar Deze scores staan in de | aatse
kolom van tanglZezundus gebaseer een andere popu at|edn le van
de eerste V|er Imensies, namelijk studenten. Oost-Aziatische landen scoren
og g Con umanD namism’;van de niet- A2|at|sche Ianden s%oortNe er-
latief het hoogst, waarmee we onze Anaam van ‘de Chinezen van
EuroRa verdienen, Een Nederl?ndse vertaling die de eésentle van Con
fucia |ynam|sm benadert Is lange-termin- er| thel (osmeve ol)
te enaver korte-termijn- enchtheld ne at|eve Kortweq LT tegenover
LT staat voor z Ini held metvI d|e zoa etNede andse spreek-
woord zegt huizen bouwt als kastel en voorzorg omwat de buren zullen
denken, dm gezichtsverlies en om ‘stand ophouden’)

5f Lange termijn of korte-termijngerichtheid (is overmorgen belangrijker
of vandaa

kan als nlgu e dimensie aan onze atlas van nationale culturen worden toe-
gevoegd, wat In tabel 1 is gebeurd.

Management en verschillen in machtsafstand

De V|;fd|men3|ef %even |eﬁier e aalde verschillen aan, waarmee mang ers
maa zg natuur A niet alleen) te maken kngﬂenwanneerz binnen of T
en andere nationale cultuur moeten trachtén te werken. Dit kan zgna
men in dienst treedt bij —of overgenomen wordt door —een buitenlandse
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ondernemmg in het e|9en land, of als men uitgezonden wodt, of met uit-
8ezondenw rknemers emaken knA t, of buit enlanders m dienst neemt. of
Innen een joint venture of ander s enwerkln sverband tracht te functio-
neren, maar het kan ook nuttig 2|{n om het gedrag van buitenlandse leveran-
clers, afnemers of concurrenten e e% gg

De dimensies slaan op waarden die vaor Velen in het verleden vanzelf-
sprekend en onbewust waren, maar die dat in de toekomst, bijvoorbeeld in
het Europa van na 1992, niet meer zullen zijn.

De eerste dimensie, machtsafstand (Mulder, 1977), beschruft hoe een
samenlevm omgaat met hef feit dat mensen on?ehk g

Mensen zi van nature om/lukl1 Sieke en menaem% (i%p%{w maar

edere me selg ke s?men Ing aara?n saclale n%\(la eden foe
%evoe De verschillen tussen Ianden etre en de mate rm ongelijk

d emstltutlonahseerd 1S. In somml e landen 1s de h|erarch|e van de
ongel [J CWondprmc Ine vian alje ré at|esthsen mensen. |er|sdusde
machfsafstand groot. De 0 % ljjkheid zit niet alleep In het gee
superieuren, maar evenzeerl dat van de ondergeschikten, d he|
verwachten en normaal vinden. Een superieur, dje tracht zich aan zun ran%
te onttrekken, verliest het respect van de ondergeschikten. Respect al
grondBrmuRe van de samenlevmg IS een positieve” manier om de essentie
van cylturen met grotere machtsafstanden weer te geven, ledereen in een
dergelijke samenlevmg heeft zi gn plaats, en zolang ij of zij zich hieraan
hout wor?lt dje plaat gieres teerd. A%n d«F andere pool van de dimensie
vmden We anden met relatief kleine machtsafstanden. In deze landen wordt
ongelijkheid aselgenhr]nk ongewenst eschoywd, en streeft men ernaar om
MENsen meer e|IA akert. Dat [ukt nooit erg, maar desonganks zijn de
on elijkhedenn deze landen germgerdan in die’ met Protemachtsafstanden

socleties are unequal, ?utsom are more unequalthan others% In tabel

vm en we rote machtsafstanden voor ge Latijnse en Medﬂerra e landen
&nc usief Be |e 00k VIaanderen en inclu |ef Latl ns Amen ) Tnv or de
Zlatisc eIan en. Binnen het E uro?avan el ? en oo%mvo o evan
hoven naar beneden) Frankrlﬂk Be g|e Portuga Gneken d Spanje, Ita-
lie. |aa sc?ren dezelfd %ore ederland,  West-Duitsfand,
Engeland, lerland en Denemarken (de laagste; voor Luxem urg ontbre
ker? gegevens).

In de organisaties in een land met grote machtsafstanden vinden we in het
algemeen een centralisatie van het eza? en een voorkeur voor gutocratisch
Ielderschag Pr?grammasom parti IP lef leiders haR te ontwikkelen mis-
lukken In dleze Ianden meestal om a ondergescm fen niet %ewendz nom
met S#Jpeneuren te onderhandelen en sy éen uren niet gewe dz%n om zich
aanas raken met ondergeschikten te binden. Het autocratische [eiderschap
wor tvaa alsonaangenaam ervaren, maar het voldoet aan eenn ePro r?m-
meerde psy(;holo%;n ISchie behoefte van belde partl éen \Wanneer managers Uit |an-
den metkemere achtsafstanden met sityaties in landen met grotere machts-
afstanden te maken ru en, ontmoeten zij een machtsvacutin, dat de mees-
ten echter gemakkelijk opvullen: het omgekeerde schijnt mogilijker te zijn.
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Management en verschillen in onzekerheidsvermijding

De dimensie onzekerheldsvermudmg Cxert en March, 1963) is minder
gemakkelgk te beg H en dan de vorige. In diepste wezen gaaf het om de
ehoefte aan zekBrhieid van een sa enIeva die onverrijdel Ak wordt
8econfronteerd met een onzekere toekomst, M somm| e landen is deze
ehoefte aan zekerheid zwak. Men acce teert het evengemakkel eJker 20als
net valt. Men waagt zich eerder In onbekende situaties, zoals een nieuwe
baan Men 1s relatief tolerant ten opzichte van nieuwlichters en buiten-

enen.
Men accepteert het bestaan van verschillende levens- en maatschap A
opvattingen naast eIkaar en is eerder med|tat|ef dan dogmatisch ingestel

en wordtmm er sne emotioneel, en de ¢ mpressue van emoties is som a
sterk aan handen &qe legd. Dit zijn dus samenlevingen met een zwak
onzekerheidsvermijdin

Aan de te enovergestelde gool van de dimensie, sterke onzekerheidsvermij-
dlng vinden we landen waar de behoefte aan zekerheld het dageIHkS leven
g jpend bejnvloedt, Men houdt 2|ch1gwag aan de eendew% wjsselt
réemakkel gkvan baan, staat sne a IjZend tegg ?ver nIeUWE Ideegn en
g over puitenlangers en minderheden (what is ferent IS dangerous)
Het daﬁel Iks leven Is sterk %ere(%uleerd door Informele % forme e wetten en
voorsc riften. Men eoot| bestaan van een waarheid, die men uiter-
aard zelf meent te e2|tten ?mdat de togkomst ondanki al deze maatre-
gelen fundamenéeel onzeker blijft Is een derqehike samenlev Hg Nerveus en
motioneel, en de expressie va emoties |5 althans op P momenten
soclaal acchtabeI Men werkt hard, althans men is altijd druk, uit een
Inwendige drang

De verdeling van landen na]ar onzekerhmdsvermgdmﬁs score in tabel 1Ioog
dwari oor die_naar mac tsafstand heen, zodat alle soorten combinaties
mog ijk zijn, De Latijnse landen scoren hoog, maar emeedee Aziatische
landen Iaa behalve J a?an en Korea, Het onderzoek van Bond met de Chi-
nese Values Surveg heeft aangetoond, dat als we van egn Chinese Inventa-
risatie van waarden un%aan de dimensie onzek rhe| sverm| mg ehegl
ontbreekt: de ermee verbonden vragen zijn voor ge Oost-A 2|aen enhé
niet reIevant In het Ind|sch§ en Chmes?(denken 1S de ge ?Wdac te. dater egn
absolute Waarheid zou zijn die de mens kan pezitten, a e2| Nederlandse
Calvinisten willen weten waf iemand gelooft, maar voor bijvoorbeeld een
Hindoe gaat het om het rituee watge qoet (Vmsr[e 19882 De gdvoorWaar-
heid. \Van de Europese landen scorén eDunsta Ige, West-Duitsland, ZWI'[
serfand en_Oosteririjk hoger op onzekerheidsver gdmﬁ; dan de Angelsak-
sische en Scandinavische; ook Finland en lsraél scorer hoger.

In de organisaties.in landen met een sterkere onzekerheidsver Vi
we mger?re e? §|e ogﬁvoor de betrotﬁ@nen een essenUe?ererEeJ[ %us
ben, en daarom sterker worden na vog 2elfs a\ls ze evjdent zinloos | }1
Er wordt ook meer gebruik gemaakt van'specialisten, dat zijn mensen die
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geacht worden boven de onzekerheid te staan. Er wordt meér, en meer in
etail, gepland, en de hogere Ie|d|ng bemoeit zich meer met de details van de
U|tvoer||n§ Er'wordt meer geloof gehecht aan technici, en minder aan
generalisten.

De combinatie van machtsafstand en onzekerheidsvermijding leidt tot ver-
schillende grganisatiemadellen. Als machtsafstanden groot zijn en onzeker-
heldsvermudlng sterk gdl'[ eldt voor alle Latj SJnse landen |s er zowel
centralisatie al formall ering, en worden orgam anfso gevtas yraml
den van mensen, met e | cteur aan. de top en elk cJ r%mste(paats
eronder. Bij sterke onzeker e|dsverm| din ecombmeer leinere
machtsafs\anden IS er decenirahsaﬂe gecom meerd met formalisering: piet
netd age geza maar wel de regels. Dltvmdenwelnde DU|staI| eIan
den en Sﬂe |e wor t een orga n|sat|e opgevatasengeo lede machine,
waarvane ?nderdee weet wat net moet dogn. Bij zwakke onze rhe|dsver
m! Ing en Kleinere machtsafstanden ge en noch het ezag noc ere els
bsolullt; de organlsale wordt OP evataseen markt gvoor eeld een
dorpsmarkt wa rbeshssmgen Worden genomen ggron van onderhande-
mgen tussen Hparh*en Dezé combinatie vinden we in de Angelsaksische en
SC nd|naV|sc Ia den. Nederland scoort in de IBM- qe 0evens ?8 de ?rens
van de ‘markt’en de ‘machine’ OBV tting over orgam dlies. Tenslotte 7 ner
landen, met name in Oost- en ZUIGoost-Azie enAn a, Waar e machtsaf-

standen ﬁroot zgn maar de onzekerhmdsvermy1 |nﬁ; 7wak IS Hlerwordt en
organisatle opgévat als een familie, met het bso ute zag van de Vader-
eljenaar zonder de beperkm van bindende regels. m at een organisatie,
evenals managemené In feit eeln sgmbohsch cultureel verschgnsel 1S, zn
deze impliciete modellen heeI an Een mana?er uit éen ‘mark?’

cultuur die naar een pyramidale_cu \uur wordt ove geR laatst, knj t, het
moenk Een student it een ‘familie’-cultuur, die”| machine’-
en e\g(nﬁ gaat studeren, voelt zich diep ongelukkig en gedesonenteerd
Z0V

Management en verschillen in individualisme/collectivisme

Bij deze dimensie gaat het om de sterkte van de handen tussen de ene mens
en deanderen In landen dicht b de|nd|V|duaI|st|sche oolz%n deze banden
er% los. ledereen wordt geacht voor Zijn eigen eangen (P kOmen, en even
tuee| voor dje van zn] |recte ezin man vrouw ef kinderen), voor zover

of i) in‘gezinsverband leeft, wat steeds minder het geval s. esamenlevmg
[aat het ndividu. hiertoe een grote vrijheid. I landen dicht blg de tegenove
Iﬂgende collectivistische pool zijn de banden tussen mensen zegr sterk,

ans hinnen e eigen groep.

De ma Aschappg hestaat it hechte groepgn gebaseerd op blogdverwant-
schap eun% relde fam|l|e met ?r otougers,”ooms en tantes) dorl%s of
stamgemmeensthappen. ledereen wordt geacht op, te komen voor de gemeen-
scha ReIer beIanﬁen van de groeg waartoe h“ of zi A behoort, en 2|ch In
?edac ten, woorden en daden ? %en volgens de normen van de qrogp.
n rutl voor deze absolute loyaliteit, die hiet heleTeven duurt, kan het individu
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rekenen op bescherming door de groep in geval van nood. In dit tﬁpe samen
leving Is e%ro Iﬁ)de enige bron van besc erm|n%d|e de mens heeft. Zowel e
Individualistische als de collectivistische ma schehpp J tvx) eintegreerd,

maar de Integratie van de eerste is zeer los, die va eede zeerstrak.

Hierboven werd al vermeld, dat er een statistisch mgmflcante correlatie be-
staat tussen de rijkdom van een land (bruto nationaal produkt per inwoner)
en d? mdwwjuahsme scores In_het [BM-onderzoek. De produktmoment-
correlatiecoefficient tussen beide  grootheden is verrassend hoog: 0,82.
Omdat het IBM-onderzoek tweemdal gedaan is (omstregks 1968°en om-
streeks 1972% kon ook worden na e%aan f rijkdom aan Individualisme voor-
afgaat, of andersom. Het eerste feek het geval te zI an een land dat rijker
wordt, heeft de ne|g|n ook|nd|V|duaI|st|sc erte worden: de mensen hebben
Flkaarmmder nodig, et evonden ver (? Hekent dﬁt we alle westers?
anaen Waaronder ee nd, aan de individualistische kant van de schaa
vmden en de onfwik e|n slanden aan de collectivistische, Japan bevindt
zich haverwe ﬁollechw tischer dan 85 (irond van zijn rijkdom verwacht
Zou worden) én India eveneens (indjvidUalistischer dan op grond van zijn
armoede verwacht zou kunnen worden).

De werkor%amsatle in de collectivistische culturen fungeert dikwijls ook vol-
gens groep normen. Zo wordt de verhouding van de werknemer tot het be
rif nV|Cf<versav ak als een morele band aangevoeld, analo%ge met die
tussen een kind en de familie. Wisselen van wer| ?ever om een ter oon,
e1ar ookontfla werqensslechte restaties Pastme In deze morele relatie —
? eventuee oV Waatsmgﬂnaa ander werk. Het Is ?Ok normaal om bH de
selectie van kandidaten familie- en relatiebanden te laten meetellen. In de
Individualistische culturen, zoals de Nederlandse, is de verhouding van de
werknemer tot net bedriff en vice versa vooral een zakelijke. Wie Zich ‘ver-
beéeren kan ma weg[gaan en slechte prfstau S z%n een geaccepteerde
[eden voor ontsla traditionele kapitalistische ¢ nceupt an arbeid als
‘prodyktiefactor’ op een ‘arbel smarkt IS westers-individualistisch en gaat
In collectivistische culturen niet OA) ?(ar orr%;amsatles In collectivistische
culturen, zich aan de morele hand onttrekken e personeel ontslaan, wordt de
verhouding tussen werkgever en werknemers in het algemeen zeer slecht.

Een ander verschil tussen de collectivistische en de individualistische
samenlevm% van groot belan? voor Internationale contacten, 1S dat n een
collectivistische omgewrﬁg opbouwen van een persoonl le verhoudmg
aan de taak voorar gaat. Dit omdat men daar In groe en denkt, en de manje
Waarop. men een ander behandelt, ervan afhangt of die ander_een: mede-
groepslid of iemand van een andere = vaak vulandl e roe S, AIvorens
zaken te doen moet men zorgen, door g artnera%ee %oepm geac-
cepteerd of%eadogteerd te worden, Dit kost tijd, a hankelijke Van de sitUajie
van minuten tot jaren. In de individualistisc ecuIAuren gaan ‘e zaken vo?
het meisje’en net onderscheid maken tussen vrignden en niet-vrienden Is
‘vrlendIJ spolitiek’ ongewenst, zelfs immoreel, wat de collectivistische
partner hogelijk verbaast.
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Management en verschillen in masculiniteit/femininiteit

Even fundamenteel als de zaken waarover de vorige drie d|men3|es handel
den, |sdfvraa naard soclale roI nvan de seksen |n de sam éen evmg
culien”slaat op de rol die meesta ormannen wordt vervuld: de as ert|e
olp prestaties, succes en verdienen gerichte. ‘Feminien’ is de
aditioneel- vrouweluke eric theld op zorg voor anderen en voor de leefom-
geving, bescheiden, intuitief en emotioneel. Het bli ékt nu, dat de waarden
van mannen en vrouwen van land tot Tand verschillén volgens een dimensie
met geze twee polen. Deze vierde dimensie Is 0ok de enige; waarvoor de fco-
resaha \genv n de ?ekse van de resp ndenten. Deversc Illen tussen d
den zn1 oor vrouwelijke respondenten kleiner dan voor mannen. Aan ge ene
Ie ik ‘fem|n|en enoemd heb, bevmd n.zich Ian en waarvoor de ant-
oorden van mannen N vrouwen niet versc Illen; peide se sen k|ezen voor
een verzor%ende instelling. Aan de tegenoverliggende, mas?m ne f % znj
de antwoorden van manmhen en vrotwen extreem verschil waarpi
mannen assertieve en de VIoUwen meer verzorgende waarden scoren.

De verdellng van de landen over deze dimensie loopt dwars door die van de
andere diménsies heen. Rijke en arme landen kunnen zowel masculjen als
feminien zijn. Het meest masculiene land is Japan; zeer masculien zjjn ook
Duitsland, " Italie, Oostenrgk en Zwitserland, en de Caraibische [anden
Venezuela, Mexico en Golombia, De Angelsaksische landen, inclusief de
Veremgde Staten zi An vri) masculien. Zeef feminien scoren de Noordehgk
anden’en Nederland, vrij feminien Frankrijk, Spanje en Portugal, maar ook
Peru, Chili en Thailand.

Voor organ|sat|es betekent de score op deze dimensie in hoeverre men een
verantwoord elrjn heid voelt voor de sociaal zwakkeren en voor het miliey,
Puur kapitalisme stamt niet alleen uit een indivi uaI|st|sch maar 00K Uit
een masculien Waardenstelsel het rechtvan de sterkste n de feminiene lan-
den worden werkgevers vaak door de wet ever gedwongen om hun sociale
verantwoordelijkheid waar te maken 0 ersoonIH e niveau betekent
deze dlmen5|e dat mannen In masculiene an en geacnt worden ambitieus
te zijn, o% als ze dat liever niet zouden zq
Ver er is het In de masculieng Ianden ij S0 I|cnat|es ebrwkelukomo te
Seh e(ﬁ)é)en men Presenteer t zichzelf zo unsU? A ?verwac g
ene hij wie men solliciteert er wel'wat af zal goe lnde em|n|ene
en aarenteéen 15 de norm, ookvoormannen om beschelden te zin. ! I-
licitaties mqgt je vooral ?een opschepper Jijken, en de verwachting 1S dat
degene hij wie men sol|iciteert er wel wat bj zaI tellen. BH sollicitatiés in het
bultenlanid is hef goed om met deze verteKeningen reke mg te houden. De
dimensie miscull n-feminien heeft ook vaoed op het ond rhandehn%skll
maat in een land avoorbeeld tussen de souaep rtners. In masculiene cul-
turen lejn onderhan ehngen vaak ?evec hien tussen wederzgdse kemphanen,
lﬁ belan rnksemzet nfew(lnlene cuturenvrwacht en een
menteesm? ie voor de zwakkere artn] die. compromissen ver-
gemakkelukte geld is niet de enige inzet. Geld heeft in masculiene cultu-
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ren een sterkere symbolische betekenis dan in feminiene, De personeelschef
van een Nederlands bedrijf dat veel Britten in dienst heeft, merkte og dat de
meeste Britse medewerkers agtgresswf de_personeelsafdelmg binnenlopen, n
de verwachting dat het bedrl{ er p Uit IS om hen T benadelen. De meeste
Nederlanders Verwachten dat ze fair behandeld zuflen worden en gedragen
zich dan ook vriendelijker.

Management en verschillen in lange/korte-terxnijn- gerichtheid

De niguwe dimensie van natjonale cultuurverschillen, die door het onderzoek
van Bond met de ‘Chinese Values Survey’ is onthuld, heeft zowel te maken
me& lan e_-termj&n tegenover korte-ter Hn-denken op het niveay van de
onaerne mgslel Ing, als voor de leden va deorgamsa le persoonhgk. Korte-
termijn-denkers ziji uit op onmidgellijke bevrediging van behoeften, zowel
0p. het gevoels- alg op het materiéle viak: er wor bgvoo_rbeeld In een ?er-
geluke ultuur meeér op, afbetahn% gekocht. Lange-térmijn-cenkers stellen
ehoeftenbevrediging Uit, soms t0t in het oneindige. Orgamsanes In een
Korte-termijn-cuftuur leggen de nadruk op snelle stccessen. Ze hebben iets
on%eduldl s, Medewerkers en managers worden op hun korte-termijn resul-
taten beordeeld, en zullen er naar Streven om zichthaar te scoren’—even-
tueel zelfs ten koste van het belang op langere termijn van de orgamsatle.
Organisaties in een Iange-termgn-cultu_ur tonen meer geduld, en b&oordelen
medewerkers en managers eerder op Ijver dan op zichtbare successen.

Tabel 1 laat voor deze dimensie de resultaten van Bond’s onderzoek onder
studenten zien, voor de 20 [anden dl? zowel In het onderzoek van Bond als in
dat bg IBM voorkomen, Het meest ange-termlgn-gencht scoren H,ongk ng,
Tz%n_/v n, JaPan en Zuid-Koreg, sterk”korte-t rmgn-gencht Pakistan, de
Afrikaanse landen, de P |I|pgunen, maar qok Canada, Groot-Brittannié en
de Verenigde Staten. Zoals eerder vermel(?dols Nederland het minst korte-

termijn-gérichte Europese land, gevolgd door Zweden en West-Duitsland.

Veranderingen in de tijd: convergentie of niet?

Nationale cuItuurPatrongn zitten zo d|eR in het onderbewuste vgn de men-
sen In een land verankerd, dat ze van ge eratlfo generatie worden overge-
d_ragen en maar Ian%z(?am veranderen. Voor allerlei Iancfen Zijn er citaten ée
V|rt1 enI van buitenlanase bezoekers van soms eeuwen geleden, die nog steeds
actueel zin. . . .
Over de Nederlanden ra porteeré een S aanie remger al in 1549 dat de huj-
Zen er 20 zmdekljkzpn ulteraard In ve_%elu |n(11m t de Spaanse!); al in de
17e eeuw werd Nederland in de gns omringende Tanden als een welvaartstaflt
beschouwd (Hofstede 19873. Die langzame verandering van fundamentele
cultuurpatronen betekent, dat verwac t|n(ﬁn_gat de Europese economische
Integrale tot een culturele conver?enne zal leiden ongegnr nd,.naiefen voor-
barig zijn. Bovendien i uit de cul uurv_ergeh kende psycnologie bekend, dlat
contact met andere culturen in eerste instantie leidt tof een*herontdekking
van en bevestiging in de eigen cultuur. Wij kunnen dit bij de Turkse gemeen-
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schap in Nederland duidelijk wa r men. Pas na een aantal generaties van
sociale vermenging, als het in de E G al zover komt, kan menculturele con-
vergentie verwactiten.

Wel is er sprake van brede cultuurverschuivingen in de wereld, maar die
raken meestal een aantal landen tegelijk, waarbij de verschillen tussen die
landen in stand ?ehouden worden. De dmdehgkste verandering is, dat landen
d|e In welstand oenemen ook Individualjstischer worden, in"deze volgorde,
Dit schl{nt een umversee fenomeen te zijn dat bi gvoorbeeld op dit moment
Ja an sterk raakt, zonder dat overigens'de verschillen met andere landen
rdenun%ewmt het Is een relatieve verschuving. Als de Europese éenwor-
dlng tot ee gelukruatlgerverdelln En natlonaleweﬁtand leiat, z udeg
it punt &en zekere convergentle kunnen zien; echter niet op de andere
d|men5|es Onze er el svermndlnﬂ betreft, vertoont de wereld
%olfbewegmge |e gegaar gaan met oorlogen of perioden van |nternat|o,
Rannm Is de"golf Iphethoo ste punts, is de ro nnom ‘law and order
de angstvoor nd denke en droot, De toename van gndfamenta
Ilsme en reI| leus fanat|sme In al er e|| nden, ookwesterse In de afgelopen
jaren duidt een lek van onzekerheidsvermijd mg [aten yue open dat de
recente s m tome van po |t|eke ontspanmnq betskenen dat we deze p|ek
Eepassee 2|n Oé) |mensnis Machtsafstand en Masculinitert/
emininiteit t eden I internationaal wel verschuwm%en 0p, maar die hoy-
e neen conver entie tussen ext(reme Ianden In Inteq ndeeLWe moeten, In
nlaats van op ¢ vergennete rekenen, leren te leven'en werken met anders-
denkenden, Het ideadl s, om cultur%le Cﬁlurn‘ormlteltte gaan beschouwen als

een verrikin mpaatsvanaseen elging. Deze holiding past overigens
% a ke]I { (?r In een land met zwakkegda% In éen met %t%rke onzeker-
dsvermijdin

Uitzending van leidinggevend personeel naar het buitenland

Managen In een ander land is een zwaardere taak dan managen in e|%en
land. Behalve technische en orgamsatonsche vaardigheden ziji nu ook No
Interculturele vaard|?heden nadig, aje n|et vanzel Sprekend z An De ulf-

gezondene moet Intel ectue (enemotlonee unnenfuncnonere binnen (e
pelregels van het andere land. ‘Cultuurschok’ ol J overplaatsin |seen VIl

emeen verschi IJnsel maar de interculture Ivaad|gem nager komt

en ?I *ven er In steken, Een volwassen mens qie in een

ctioneren, wordt r%edeelteh Jk weer een kind, die

N op een nieuwe manier moet leren. Sommigen ervaren

wel al
hier overheen. Sommi
ﬁndere cultuyr moetg
eel eenvoudige ding
dat als heel pijnlijk

Culturele afstanden z \)n niet evenrﬁd| (aan geoﬁgraﬁsehe afstanden.
Engieland |I?'[ cuItureeI erdervan Fran Il anvn ustralié. In dit voor-
beed speelt uiteraard de faal een ean%nj e rol, en taal Is een kernbe-
stan deeI van nahonaecultuur aal 1s het transportmiddel van de cultuur,

ar || eenel enzmnl trapsportmiddel. De taal waarin we denken bein-
vIoe t de'manie waarop e derlken. Vertalen is nooit een eenvoudig omzet-
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ten van woorden, maar altijd het overplaatsen van ?edachten in een ander
referentiekader: daarom an er 20 veel slechte ver allngen Bedrijven die
mensen uitzenden onderschatten vaak de noodzaak om [dcale talen'te Iaten
leren. Zelfs als de taal op het werk En?els I, staat men midden In een somaa
systeem dat via een andere taal func oneert en W|e daarvan n|ets e%rn})
ISoleert zich vap de omgevm?V Taa gevoehg eid en talenkennis 1S Van
oudsher een sterk punt van de ederlan ers, en ondanks sombere geluiden
over de resultaten van het taalonderw gs op onze scholen, scoren weo dit
punt nog steedsgunstlg ver% eleken bi| g ndere landen, wat een niet te onder-
schatten concurrentievoordgel beteként bij het infernationaal ondernemen
(Eurobarometer, 1987).

Uitzending naar het buitenland, ook binnen de EEG en zelfs naar buyrlan-
den aIsDunsIand en Belgié, bli Lﬂ een bron van n3|co niet alleen voor de uit-
zen endeo an|sat|e maar ook voor de unl?ezon ene en an (zelden haarg
gezm en zelfs voor de medewerkers van de uitgezondene in etgastland D
nanlsatle riskeert kostbare qunders de dun ezondene gezondheids-, car-
rere huweluks en onoedlngsprob emen; 0 ontvangend orgamsahekngg
soms te ma gn met olifanten in'de porseleinkast, die gevoeli hedenbn1 er
neel, overheden en vakbondenmet respecteren, natio aletro S VErwo en en
CAITIEres van eigen mensen lokkeren. Neemt men ook noE n anmer |n
datunzendln et bedng1 Aoer ungezonden gezin gauw enkele honderad
zenden quldens per Aaar vergoe Ingen meer kost dan het aanstellen van
een anoorhn? van het ?astland anbgenjevt men délt besli |ssm%ﬁn tot uL
Zen mg niet Jichtvaard genomen moeten Worden, de gemeens ape I|Ke
markt ten sg H Het |s 08I gkom een regel heeld te krij r%envein etsucces
van het uitzend ?i Iq van een orgamsaﬂe omdat Tislukkingen vag
met de mantel der liefde bedekt worden, en bovendien de def|n|t|e van
mate van succes sterk afhangt van de positie van de waamemer. De nfmos
Zjn ovengens te. verminderen’door selectie en training, niet alleen in taalken
nis, maar ook in culturele vaardigheden, waarbi A met name het hewust-
maken van de mentale programma’s Uit de eigen cultuur belangrijk is.

Cultuur en structuur van de multinationale onderneming

Organisaties hebben structuren ter wille van de codrdinatie van hun verschil-
len eact|vne|ten Hoe diverser de activiteiten, des te moeﬂnker de coord-
natie; dit is éen van de redenen, waarom con%Iomeraten uit de mode 22
eraa kt. Or anisaties die in een land opereren ebben bijna a|'[léd te mak
et het djlemma van de keus tussen coor |nf1t|e on( l9ron van produkt/
mar tcombmixtle en o |grond van functionele digheid. Moet de
alvisie-controller ra B orteren aan de d|V|3|ed|recteur of aan de economisch
directeur? Geen van beide oplossingen is perfect, en we zien no?al eens een
sllngerbewegmg waarbg men onlgeveer eens per Vijf| haar van he en%o
andere coordinatieprinCipe overstapt. Matrix- orda Isatievormen beloven
een oplossing, maar ze zijn duur (vaak moet het m na%ementb Jnaverdu
beld worgen) en kunnen”een eeuwige bron van conflicten bli g n, Gaat de
organisatie nu multinationaal operéren, dan komt er naast dé divisie en de
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functie 00k nog het land als %ewenste bron van codrdinatie blg \oor de struc-
tuur van een ergeluke organisatie bestaat geen ideale oplossing, alleen mis-
schien een minst slechte.

Bij de keuze van deze mmst sIechtT structuur moeten dr|e prmm |&]e vra%;en
beantwoort worden Wat willen we coordmer?n Alleg fmanc?
%egevens of oo oederenstromen of ook Eersonee sbeleid, of ook recla-
eca é) nes? 2 Hoe aanwecoordmeren” osles metvertrouwenmm en
wtwen v\;; marktm chamsmen of via een strik 8?' Ide economie? 3 Waar
e en We de coordinatie? In een natjonaal hodfdkantoor, een regionaal
oofdkantoor een |nternat|onaal hoofdkantoor per divisie, of centraal voor
hele ond ernegmnf% F de beantwoording. yan (iezF vragen speelt de
nat|onale en bedrijfscult ur een even belangri Aero als har ere actoren.
Culturen met een terkere onzekerheidsver g ng refereren% edetailleer-
?ere cogrdinatje; culturen me %rotere machtsafstanden Rrefer ren centra-
ere coordinaie. De minst slech % Ok? ossm% moet binnen deze cultuur
Passen en v?ldoen aan de Aechmsc ehoeften aan c?ord|nat|e In het sys-
eem: hepaalde geld-, goederen-, jdeeén- en personeelsstromen moeten op
elkaar afgestemd zijn. etechmsch heste plaﬁts van codrdinatie is het laag-
ste pynt fh de orgamsatie, vapwaar eversch| ende stromen kupnen worden
overzien: dit ver nderstelhwel dat m% esch|kt over mensend|fh|ertoe de
nodige kennis en ervaring bezitten. In het geva van multinatignale organisa-
ties Valt onder deze kennis en ervaring ook inzicht in nationale- en be-
drlgfsculturen die b% de coordmane vaeik ongewild meetellen:. ook
talenkennis hoort hier A Omdat de culturele kennis en ervaring minder
‘hard’ Is dan de technische en organisatorische, wordt het belang ervan niet
zelden onderschat, vooral bij beggmnende multinationals.

In laatste instantie han%t codrdinatie, en hangen dus ook structuren, altjjd af
van de heschikbare menisen. Voor de codrdinatie van een multlnatmnal zur
In het b%zonder fwee soorten mensen van essentieel bel ang mana
van natj ?Iewerkmaatschaﬁ%en die rap%orteren aan egn hoof anto rm
een ander land. Deze mensT nnena lee ﬂnctmneren dansz net ‘q
bele vertrouwen’ van zowel hun ongergeschikten in het gastland als hun
suépeneuren op het hoofdkantoor.. Zij moeten waarlijk blcultureel kunnen
werken, en uiteraard tweetalig zijn.” 2 Internationale bedrijfsdiplomaten,
dat zijn mensen die vanuit hoofdkantoren de contacten kunnen onderhouden
met ewerkmaatschaﬂg éen In de verschillen 3 landen. Zij moeten in staat
Zijn, situaties in die landen realistisch te beoordelen, en de persoonl eJke con-
tacten te | egr%;en die het cement van deondernemmg vormen Z1j mogten ver-
der doordrénkt zijn met de ondernemmgsc |tuur;” zodat z%weten hoe een
Situatie_op te. Iossen o Z0nder ru gespraa mef het hoottkantoor, Uiter-
aard 2|n ZH meertal |9 gn culturee] . sensitief, B|{ het aannemings-,
ople|d|n£;s enl carrierebeteid van de multinational is het kweken van de tiee
bovenqenoemde soorten medewerkers essentieel, en zo ergens dan Is hjer een
[ange-termijn-beleid nodig, dat beschermd wordt te[g Korte-termijn be-
?Ban egsactle en perfoneelsstops Hier I|g11 een taak voor de personeels-
nctié, die daarbij alle steun van anderefuncties verdient.
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Noot

1 De in dit artikel beschreven informatie over cultuurverschillen tussen landen vormen de
basis voor een driedaagse cursus, die regelmatig gegeven wordt door ITIM (Institute for
Training in Intercultural Management) in Den Haag:
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