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1. Inleiding

C ultuur is ‘in ’, althans onder m anagers, organisatieadviseurs en -onderzoekers. 
D at is nog niet lang zo, getuige onder m eer H ofstedes opm erking uit 1980, dat 
cultuur het groo tste  taboe  in de organ isa tie lite ra tuu r is. M ede door toedoen van 
zijn eigen w erk is deze bew ering m om enteel m instens gedeeltelijk  achterhaald. 
Lezers m et belangstelling voor organisatievraagstukken w orden vandaag de dag 
bijna overspoeld m et artikelen en boeken w aarin het w oord ‘cultuur’ in de titel 
verm eld staat.

D it is niet ten on rech te , aldus Smircich (1983); in w ezen is het organisatievraag
stuk een  verbij zondering van het aloude probleem  van de sociale o rd e . V anuit dat 
perspectief bezien is belangstelling voor het cu ltuurbegrip  niet verrassend. D at 
begrip im m ers vorm t de spil w aarom  het o rdeprob leem  draait. Via cultuur w or
den individuen geïn tegreerd  in ‘hogere’, sociale eenheden , zoals families, vereni
gingen, bedrijven , regio’s o f hele naties. T o t op zekere hoogte (W rong 1961) 
verankeren  m ensen de norm en en w aarden -  zo m en wil: de vér- en geboden -  van 
die hogere sociale eenheden  in hun persoonlijkheid ; zij gaan zich aldus relatief 
stabiel en voorspelbaar gedragen. Z odoende w ordt het bestaan van sociale orde 
en  dus ook van organisaties m ogelijk.

O ok al doet m en de huidige belangstelling voor het cultuurbegrip soms als een 
m odeverschijnsel af, te rech t is dat blijkens het voorgaande niet. In met nam e de 
sociologie en antropologie is het o rdeprob leem  een kernvraagstuk (Thurlings 
1977) en behoort het cultuurconcept van oudsher to t het m iddelpunt van het 
begrippen- en theorieënapparaat; daar is k laarb lijkelijk  geen sprake van een 
voorbijgaand verschijnsel. D e huidige belangstelling voor het cultuurbegrip in de 

organisatiew etenschappen zou ech te r wel van voorbijgaande aard  kunnen zijn, 
w anneer de door velen gepropageerde praktische toepassingen ervan niet goed 
m ogelijk zouden zijn.

H et is dus zaak te w erken aan een  verdere ontw ikkeling van het cultuurbegrip in 
zowel theoretisch  als onderzoekstechnisch opzicht. In  dit artikel willen wij aan 
deze ontw ikkeling een bijdrage leveren. H ierbij zullen wij ten eerste het voor de
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organisatiew etenschappen relevante onderscheid tussen nationale en organisa
tiecu ltu ren  exploreren. H ierna  kom en wij to t de probleem stelling van dit artikel. 
D eze kom t er zeer in het kort op neer dat wij de respectievelijke invloeden van 
nationale en organisatieculturen  op overigens goed vergelijkbare organisaties 
zullen trach ten  vast te  stellen. H iertoe  p resen teren  wij onderzoeksresultaten  
afkom stig uit zes accoun tan tskan to ren , te  w eten van drie N ederlandse kan toren  
en van drie vestigingen van in ternationale  firm a’s in N ederland . Ten slotte bespre
ken wij de betekenis van de bevindingen alsm ede aanzetten  to t verder o n derzoek .

2. Cultuur versus cultuur

E r zijn wellicht evenveel definities van het begrip ‘cu ltuur’ in om loop als er auteurs 
over dit onderw erp zijn (A nsari & Bell 1985). Toch bevatten  de m eeste definities 
wel een  gem eenschappelijke kern. Z o om schrijft de antropoloog K luckhohn 
(1951) cultuur als een  ‘design for living, held by m em bers o f a particular society’. 
V oor V an D oorn en L am m ers (1976: 108) is cultuur een ‘vorm  van vooral 
cognitieve gelij kgezindheid ( .. .) ,  die door een collectiviteit w ordt aangehangen’. 
In de conceptie van H ofstede (1980:25) is cultuur ‘the collective program m ing of 
the m ind which distinghuishes the m em bers of one group from  ano ther’. D eze drie 
definities delen tw ee gem eenschappelijke kenm erken:

a. cu ltuur is een re la tief au tonom e eigenschap van een collectiviteit (groep o f 
sam enleving); en

b. cultuur w ordt ‘gedragen’ doo r de individuele personen die deel u itm aken 
van de collectiviteit, m et andere w oorden, cultuur kan niet bestaan zonder 
individuen (zie V an D oorn  & Lam m ers 1976: 108).

Bij het observeren of m eten van h e t cultuurverschijnsel kan m en eveneens 
beide eigenschappen onderscheiden . Ten eerste kan m en culturele verschij nselen 
p roberen  vast te stellen aan de hand van kenm erken van de collectiviteit zelf. M en 
kan hierbij denken aan sym bolen, m ythen en ‘artefac ten ’ op het gebied van 
technologie, kunst, bouw stijlen en  m ode (H ofstede 1980; Schein 1985). D aar
naast is het mogelijk he t cultuurverschijnsel te  observeren aan de hand van het 
gedrag van de individuen, die deel u itm aken van de betreffende collectiviteit. 
M en krijgt im m ers inzicht in kenm erken  van een collectiviteit w anneer men 
individuele gegevens aggregeert to t het relevante collectieve niveau (Lazersfeld 
& M enzel 1961 ; G altung  1967). R elevant voor cultuur zijn ten eerste de onbew us
te ‘taken  for g ran ted’ veronderstellingen om trent de w erkelijkheid die individue
le groepsleden erop  na houden  (Schein 1985). M aar daarnaast zijn in dit verband 
van grote betekenis de opvattingen, de norm en en w aarden die invididuele 
personen  uitdragen en verkondigen. M et nam e de rol van de w aarden , d a t wil 
zeggen de noties van w at in een bepaalde cultuur goed of slecht, gew enst of 
ongew enst gevonden w ord t, w ordt in vrijwel alle literatuur op dit gebied bena
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drukt (A nsari & Bell 1985; V an D oorn  & Lam m ers 1976; G oode 1984; H aralam - 
bos 1980; H ofstede 1980; Schein 1985).

H et cultuurverschijnsel kan m en op verschillende aggregatieniveaus bestude
ren: een gezin heeft zijn cultuur, e r  bestaan  beroepsgroepenculturen , m aar ook 
op regionaal niveau zijn sociaal-culturele variaties te  herkennen (Soeters 1980). 
In de o rgan isatie literatuur bestaat vooral belangstelling voor de w erking van het 
cultuurverschijnsel op tw ee niveaus; dit zijn ten eerste de invloed van nationale 

culturen op organisaties en ten  tw eede de w erking van de cultuur op het niveau van 
de organisatie ze lf. H e t laatste niveau ligt nogal voor de hand. Belangstelling voor 
nationale cu ltu ren  in de o rganisatie literatuur lijkt in belangrijke m ate geïnspi
reerd  door de toenem ende in ternationalisering  van het (econom ische) leven 

(Joynt & W arner 1985). B ovendien sluit dit type onderzoek aan op een betrekke
lijk rijke trad itie  van landenvergelijkend onderzoek  in de sociologie, te  beginnen 
m et het w erk van ‘founding fa thers’ als M ontesquieu , de Tocqueville, M arx en 
W eber (R okkan  1970).

A chtereenvolgens willen wij de bestaande kennis ten aanzien van de beide 
cultuurniveaus bespreken .

D e in v lo ed  van nationale culturen op  organ isa ties- I n  1979 publiceerden Lam m ers 
& Hickson een  bundel w aarin zij een  groot aantal in ternationale organisatiever- 
gelijkende studies hebben verzam eld. D e achtergrond van deze bundel is de notie 
dat nationale cu ltu ren  invloed hebben  op de w ijze w aarop organisaties gestructu
reerd  w orden en functioneren . D eze invloed verloopt grosso m odo langs drie 
lijnen (L am m ers & H ickson 1979: 403):

a. via invloeden vanuit de omgeving van de organisaties. Z o  stelt nationale w et
en regelgeving (b.v. op het gebied  van h e t arbeidsrecht of m ilieubeleid) grenzen 
aan w at organisaties m ogen; daarnaast zijn in dit verband van belang de waarden 
in term en w aarvan toeleveranciers, k lan ten , ‘het publiek’ en overheidsinstanties 
de p restaties van een organisatie evalueren;

b. de ideeën en opvattingen van de nationele  toplaag, w aaruit het m anagem ent 
w ordt gerecru teerd , w erken doo r in de vorm geving van de organisatie; en

c. de norm en en w aarden van de ‘rank  and file’ beïnvloeden eveneens de wijze 
w aarop organisaties functioneren. O nder andere zijn zij verantw oordelijk  voor 
het on tstaan  van sub- en tegenculturen  in de organisatie (zie ook: A nsari & Bell 
1985).

E en  voorbeeld  van de invloed van m aatschappelijke effecten op organisaties 
vorm t de studie van M aurice (1979). D eze onderzocht de structuur van overigens 
vergelijkbare ondernem ingen in F rankrijk  en D uitsland. D e Franse bedrijven 
b leken du idelijk  m eer hiërarchische lagen, hogere percentages leidinggevenden 
en  schevere inkom ensverdelingen te  hebben  dan de D uitse ondernem ingen . Deze 
verschillen in bedrijfsstratificatie b rach t M aurice in verband m et nationale ver
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schillen tussen F rankrijk  en D uitsland , w aaronder de sterk u iteen lopende oplei- 
dingssystemen.

D it is een  voorbeeld  uit vele studies. Lam m ers & Hickson (1979) hebben een 
poging gedaan , om uit de bonte verzam eling van studies die alleen al in hun bundel 
opgenom en zij n , een  in ternationale  typologie van organisaties te  construeren . Zij 
kom en daarbij to t de afbakening van een drietal b rede geografische clusters:

a. de klassieke  bu reaucratie  m et een  piram idale stratificatie en veel form alisa- 
tie. D it type kom t overw egend voor in Z u id-E uropa en L atijns-A m erika;

b. de flexibele  bureaucra tie , die m eer gedecentraliseerd is, m eer de nadruk  op 
innovatief gedrag legt en m inder bureaucratische beheersingssystem en kent. D it 
type kom t overw egend voor in he t A ngelsaksisch taalgebied , in Scandinavië en 
N ederland;

c. de traditionele  o rganisatie, vooral voorkom end in de derde w ereld. In dit 
type organisatie is e r sprake van grote m achtsverschillen, to t uiting kom end in een 
sterk  gelaagde hiërarchische opbouw ; m aar bovendien is dit type organisatie 
nogal im pliciet gestructu reerd , dat wil zeggen er zijn weinig regels.

D eze typologie is gebaseerd  op de uitkom sten  van een groot aantal rela tief 
kleine studies. E en toe ts van de ju istheid  van deze typologie werd om streeks 
dezelfde tijd  geleverd doo r H ofstede (1980) in zijn ‘C ultu re’s consequences’. Dit 
onderzoek is gebaseerd  op datam ateriaa l, afkom stig uit 40 landen. H ofstedes 
bevindingen bevestigen in grote lijnen de ju istheid  van de typologie van Lam m ers 
& H ickson (1979), zij h e t da t H ofstede aan de drie gevonden organisatietypen nog 
één variant toevoegt. D it vierde organisatietype duidt hij aan als de ‘inflexibele 
bu reaucratie’. In dit type is e r sprake van een sterke form alisatie (ofwel regelge- 
richtheid), m aar zijn de m achtsverschillen niet zo groot. D eze organisatievariant 
doet zich vooral in D uitstalige landen voor.

O ok door andere au teu rs is grootschalig in ternationaal vergeli j kend onderzoek 
verricht, onder andere n aar de verschijningsvorm en van industriële dem ocratie 
(ID E  1981). In dit p ro jec t kon de doo r Lam m ers & H ickson ontw ikkelde en door 
H ofstede vervolm aakte typologie n iet teruggevonden w orden. D it werd onder 
m eer toegeschreven aan het nogal specifieke karak ter van het onderw erp van het 
onderzoek. H ierm ee ligt dan  gelijk de voorlopige conclusie voor de hand, dat het 
in ternationaal vergelijkend organisatieonderzoek weliswaar een eind op streek  
is, m aar allerm inst als een  afgesloten chap iter kan w orden beschouwd.

Organisatieculturen -  D e idee da t de cultuur van de organisatie zelf een  belangrij - 
ke b ron  van studie en toepassing kan zijn is nog betrekkelijk  jong. D e publikaties 
w aarin het expliciet gaat over ‘co rp o ra te ’ of ‘organizational cu ltu res’, da teren  pas 
vanaf het einde van de ja ren  zeventig. W elisw aar was veel onderzoek in de jaren  
vijftig en zestig gericht op de norm atieve o rd e , oftewel de cultuur van de organisa

tie (Soeters 1985), m aar hierbij ging het dan m eestal om de w aarden en norm en
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van de w erknem ers, m et andere  w oorden om  de cultuur 'van onderop’ (bij 
voorbeeld  E tzioni 1961; zie ook L am m ers 1983).

H et artikel van Pettigrew  (1979) vorm t he t nieuw e beginpunt van een lange 
reeks publikaties w aarin de cu ltuur van de gehele organisatie, inclusief die van het 
m anagem ent, cen traal w ordt gesteld. In deze publikaties w ordt onder andere 
gesproken over de in teg rerende w erking van socialisatieprocessen, de rol van de 
s tich ter-ondernem er als zingever aan het bestaan  van de personeelsleden en over 
de betekenis van m ythen en ideologieën. E r  w ordt zelfs op gewezen dat de 
culturele dim ensie als een  vorm  van m anagem ent-control gebruikt kan worden 
(Child 1984; 159). D eze organisatie theoretische strom ing w erd onlangs door 
Pennings (1984) geclassificeerd als het ‘sociaal-constructionism e’. D it is de stro 
ming, die grote nadruk  legt op de organisatie, zoals die bestaat in de hoofden van 
o rganisatieleden. E r is eigenlijk m aar één sociale w erkelijkheid en dat is de 
w erkelij kheid ‘... die w ordt voorgesteld in een systeem  van w aarden , verw achtin
gen, sym bolen en geconcretiseerd w ordt door institu ties, rituelen, cerem oniën en 
taa l’ (Pennings 1984: 342).

H et com m erciële hoogtepunt van deze strom ing tot dusverre is zonder twijfel 
het boek van P eters & W aterm an: ‘In search o f excellence’ (1981). In  dat boek 
w ord t beschreven, w elke b ijzondere kenm erken  N oordam erikaanse onderne
m ingen bezitten , die op financieel-conom ische gronden zeer goed functioneren. 
H et blijkt dan dat deze ondernem ingen zich m et nam e onderscheiden door hun 
‘culturele geladenheid '. D e stich ter-ondernem ers spelen een centrale ro l, er zijn 
m ythen en rituelen  die de organisatiegenoten  sam enbinden enzovoorts. K ortom , 
alle ingred iën ten  van het cu ltuu rrecep t zijn in dit boek ruim schoots aanwezig.

K enm erkend  voor dit boek, m aar evenzogoed voor vrijwel alle studies van 
organisatieculturen  is het sterk  kw alitatieve karak te r ervan. D e onderzoeksm e
thoden  van het sociaal-constructionism e zijn geïm porteerd  uit de antropologie en 
de etnografie (Pennings 1984: 344). K w antitatieve beschrijvingen van organisa
tieculturen  on tb reken  nagenoeg , in schrille tegenstelling to t het onderzoek naar 
de effecten van nationale  culturen  op organisaties.

D eze constatering  leidt ons n aar de probleem stelling van dit artikel.

Probleem stellin g  -  U it de voorgaande w eergave van kennis betreffende het 
cu ltuurbegrip  in de organisatiew etenschappen is gebleken dat dit verschijnsel op 
tw ee niveaus belangrijk  is, te  w eten  op het na tionale  niveau en op het niveau van 
de organisatie zelf. B eide cultuurniveaus w orden in de lite ra tuu r doorgaans 
gescheiden en via verschillende m ethoden  behandeld . H et is daarom  onduidelijk 
w elke culturele invloed het zw aarst w eegt. Is de nationale cultuur w aarin de 
organisatie is ingebed, be langrijker, o f is de cultuur die de organisaties zelf 
ontw ikkelen , dom inant?  M et andere w oorden , zijn de verschillen die men kan 
vaststellen tussen organisaties in verschillende landen, groter dan de verschillen
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tussen organisaties in afzonderlijke landen?
Bij deze vraag doet zich evenwel een probleem  voor. In dit stadium  van ons 

onderzoekspro ject hebben  wij niet de beschikking over gegevens van buitenland
se organisaties2. W el hebben  wij da ta , afkom stig van buitenlandse, in casuN oord- 
am erikaanse, organisaties die gevestigd zijn in N ederland3. S trikt genom en kun
nen wij m et deze gegevens geen u itspraken  doen over het effect van nationale 
culturen  op organisaties. V erschillen in nationale wet- en regelgeving zijn dan 
im m ers niet aan de o rde . B ovendien w erken in de buitenlandse vestigingen van 
m ultinationale ondernem ingen overw egend personeelsleden uit de ontvangende 
landen. W el zou m en verschillen m ogen verw achten in het beleid dat door de 
m oederorganisatie gevoerd  w ordt. D e wijze van leidinggeven kan anders zijn. 
H e t loopbaanontw ikkelingsbeleid kan verschillen, m aar ook de gehele organisa
tiestructuur kan variëren . B ovendien is het denkbaar, dat personeelsleden zich 
gaandew eg aanpassen aan  de organisatiecultuur van het buitenlandse m oederbe
drijf. K ortom , in N ederlandse vestigingen van buitenlandse ondernem ingen doet 
zich bij u itstek een sam ensm elting van nationale  en organisatiecultuur voor. H et 
is hierbij onduidelijk  w elk cultuurniveau dom inant is.

O m  op dit probleem  enig licht te  w erpen, willen wij in dit artikel de volgende 
drieledige vraag trach ten  te beantw oorden:

a. is het m ogelijk verschillen in o rganisatieculturen  te beschrijven?
b. zijn e r  effecten van nationale cultu ren  w aarneem baar in overigens goed 

vergelijkbare in N ederland  gevestigde organisaties van respectievelijk  N e
derlandse en N oordam erikaanse m oederondernem ingen?

c. zijn de nationale dan  wel de organisatiecultuurverschillen dom inant?

3. Het onderzoek

D e m eting van cultuur: m ethode, theorie en operationalisering  -  U it de vraagstel
ling die wij zojuist geform uleerd  hebben , vloeit voort dat wij a llereerst m oeten  
trach ten  he t begrip organisatiecu ltuur  te operationaliseren . N aar ons w eten  is dit 
in de huidige ‘cu ltuu rgo lf in de organisatiew etenschappen zelden of nooit op een 
zodanige wijze gebeurd , dat kw antificeerbare resu lta ten  het gevolg w aren.

H et zou dan voor de hand liggen om  h iervoor gloednieuw e m ethoden en 
m eetinstrum enten  te  ontw ikkelen . D at hebben  wij hier niet gedaan. In onze 
poging om organisatieculturen te kw antificeren, hebben wij een  m ethode ge
bruikt die ontw ikkeld is in de studie naar effecten van nationale culturen op 
organisaties. D e bedoelde m ethode is die van de al vaker genoem de H ofstede 
(1980). H et argum ent, om  zulks te  doen , luidt als volgt.

H ofstede heeft zijn m etingen verricht in 40 verschillende landen, m aar tegelij
kertijd  w aren dat m etingen bij 40 verschillende vestigingen van één  en dezelfde 
m ultinationale ondernem ing. S trikt genom en zijn derhalve in H ofstedes bevin
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dingen het nationale  en  het organisationele cultuurniveau verm engd. O ok al 
behandelt H ofstede zijn data  als indicatoren  van nationale cultuurverschillen, er 
is evenzogoed sprake van m etingen van één ondernem ings- of organisatiecultuur 
(D ren the  1985). D it sterk t ons in de overtuiging dat H ofstedes m ethode ook 
toepasbaar is op het niveau van organisaties zelf4.

Bij de keuze van zijn onderzoeksm ethode heeft H ofstede zich gebaseerd  op de 
gedachte dat de w aarden die individuen verkondigen, belangrijke culturele ver
schijningsvorm en zijn (zie par. 2). G eheel in de lijn van de bekende sociologische 
‘vragenlijst’-traditie heeft hij vervolgens aan steekproeven van individuele w erk
nem ers uit 40 landen ‘value-sta tem ents’ voorgelegd. A ldus ontstond  een gigan
tisch databestand , dat de basis vorm de voor: (a) het on tdekken van een viertal 
dim ensies van het cultuurbegrip ; (b) het berekenen  van nationale cultuurscores. 
H et laatste gebeurde doo r het aggregeren van de percepties en w aarden van de 
individuele resp o n d en ten , een  m ethode die betrekkelijk  gewoon is in organisatie
onderzoek (Soeters & N ijhuis 1985; zie ook  Lazersfeld & M enzel 1961).

H et voordeel van deze onderzoeksm ethode boven m eer kw alitatieve procedu
res is vanzelfsprekend gelegen in h e t feit d a t n iet afgegaan w ordt op de (selectieve) 
w aarnem ingen van een  individuele onderzoeker. M et andere w oorden, de be
trouw baarheid  van de observaties is g roter. D it is zeker het geval w an n ee r-zo a ls  
in H ofstedes onderzoek  -  de m etingen herhaald  zijn en m en de ‘test-re test’- 
betrouw baarheid  heeft kunnen vaststellen.

D e potentiële achilleshiel van dergelijk  m eer kw antitatief gericht onderzoek is 
evenw el de validiteit van de m etingen. H ierbij gaat het om  de vraag of de 
onderzoeker wel m eet w at hij denkt te  m eten. O m  de validiteit van m etingen te 
bepalen staan de onderzoeker -  zoals bekend  -  een aantal strateg ieën  te r beschik
king (D e G roo t 1961). G egeven het feit dat H ofstede niet kon afgaan op predictie- 
ve validiteit, heeft hij gekozen voor de ‘second-best’-strategie, te  w eten het 
bepalen  van de begripsvaliditeit van zijn m etingen. H iertoe heeft hij de door hem 
berekende ‘landenscores’ stelselm atig geconfronteerd  m et bevindingen om trent 
de verschillende nationale  cultu ren  uit diverse andere bronnen. H ierbij heeft hij 
een  beroep  gedaan op de ‘schone le tte ren ’, historische beschrijvingen, sociaal- 
culturele en  -econom ische statistieken en andere sociaal-w etenschappelijke theo
rieën en em pirische resulta ten  op dit gebied  (bij voorbeeld die van M cClelland 
1961). D eze valid iteitstesten  zij n -  althans n aa r onze m en ing - overtu igend , reden 
w aarom  wij H ofstedes m ethode en culturele dimensies voor ons onderzoek 
hebben overgenom en.

R esteert de vraag hoe H ofstede aan zijn operationalisering van het cu ltuurbe
grip is gekom en. T en eerste  is hij e r  in navolging van de antropoloog Kluckhohn 
(1951) van uitgegaan dat culturen  antw oorden  geven op algem ene kw esties, w aar 
elke sam enleving of g roep m ensen m ee te m aken heeft. V oorbeelden van derge- 
lij ke universele kw esties zijn de sociale ongelij kheid tussen mensen en het bestaan
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van de twee seksen. V ervolgens is H ofstede bij het opstellen van zijn ‘value- 
sta tem ents’ afgegaan op  het w erk van Inkeles en Levinson (1969). D eze onder
zoekers hadden op  grond  van uitgebreide literatuurrecherche een drietal ‘stan- 
d aard ’-kenm erken van cu ltu ren  onderscheiden. A chtereenvolgens ging het h ier
bij om:

a. de relatie van het individu to t het gezag;
b. het zelfbeeld van het individu, inclusief de ideeën om tren t hetgeen m anne

lijk, respectievelijk  vrouw elijk is; en
c. de m anier w aarop  het individu om gaat m et d ilem m a’s en conflicten.

M et deze drie s tandaardkenm erken  in gedachte heeft H ofstede op factoranalyti- 
sche wijze in zijn d a tab estan d  vier culturele dim ensies kunnen on tdekken . H et 
gaat hierbij respectievelijk  om:

a. de m ate van gepercip ieerde m achtsafstand;
b. de m ate van onzekerheidsverm ijding;
c. de m ate van individualism e; en
d. de m ate van m asculiniteit die in een bepaalde cultuur heerst.

D e laatste twee dim ensies vorm en een uiting van het door Inkeles en Levinson 
(1969) genoem de zelfbeeld  van het individu; de eerste  dim ensie betreft de relatie 
van het individu m et het gezag en de tw eede dim ensie verwijst naar de m anier 
w aarop het individu om gaat m et dilem m a’s en conflicten.

A chtereenvolgens willen wij de operationalisering van deze vier cultuurdim en- 
sies nu kort besp reken .

A d  a: de m ate  van m achtsafstand vorm t -  zou m en kunnen zeggen -  een 
subjectieve p endan t op  de in de organisatie literatuur bekende centralisatie/de- 
centralisatiedim ensie. In deze indicator zijn de antw oorden op een drietal vragen 
verw erkt.

Ten eerste is h ierin  opgenom en het percentage ondergeschikten dat op  basis 
van voorbeeldbeschrij vingen aangeeft, d a t zij een autocratisch of paternalistisch 
optredende chef hebben . V erd e r zijn hierin de m eningen van de niet-leidingge- 
vende responden ten  o m tren t de m eest gew enste stijl van leidinggeven verw erkt. 
T en slotte is aan  de  responden ten  gevraagd aan te geven hoe vaak h e t in de 
organisatie voorkom t d a t m edew erkers het hun superieuren  niet durven te  verte l
len dat zij het m et hen  niet eens zijn.

A d b \de  m ate van onzekerheidsverm ijd ing vorm t een  indicator van het formali- 
seringsgehalte ofw el de  regelgerichtheid binnen de organisatie. D eze index is 
sam engesteld op grond  van w ederom  drie vragen, dit keer beantw oord  doo r alle 
respondenten:

-  de m ate van instem m ing m et de bew ering dat ‘bedrijfsregels er zijn om 
opgevolgd te w o rd en , zelfs als m en zou m enen dat het in het belang van het bedri j f 
zou zijn om een regel te  ov e rtred en ’;

-  het aantal re sponden ten  dat van plan is om  m inder dan vijf ja ren  bij de
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huidige w erkgever te  blijven w erken ; en
-  de ervaren  m ate van nervositeit o f spanning bij he t w erk . In organisaties w aar 

m en m eer stress ervaart, zullen ook  m ensen e rn aa r streven om onzekerheid- 
voortbrengende situaties te  verm ijden.

A d  c: het individualism egehalte w ordt geïndiceerd  door vier vragen. D it zijn 
respectievelijk  het belang dat m en hech t aan  goede fysieke w erkom standigheden, 
en aan m ensen die onderling goed sam enw erken . H iervan worden afgetrokken  de 
gem iddelde scores op de vragen hoe belangrijk  m en het vindt om (1) genoeg vrije 
tijd  te hebben  voor privé- of gezinsleven en (2) te  w onen in een omgeving waarin 
m en zich m et zijn gezin thuisvoelt. D e m ensen die de laatste tw ee aspecten 
belangrijk  v inden , hebben  een m eer individualistische oriëntatie. D egenen  d iede  
eerstgenoem de w erkfacetten  belangrij ker ach te n , zij n m eer collectivistisch inge
steld.

A d  d: de m asculiniteitsindex vorm t min of m eer een neerslag van h e t westers 
p restatie-ethos. H oog op deze variabele scoren de respondenten die de  w aarde 
van een hoog salaris en prom otiem ogelijkheden  belangrijker achten  dan het 
hebben van een  vaste baan en h e t w erken m et m ensen die het onderling goed 
kunnen v inden.

D e form ules van de vier gebruikte indexen zijn  verm eld in noo t 5.

D e steek p ro ef  -  Z oals ee rder verm eld , hebben wij ons in dit artikel een drieledige 
opgave gesteld. T en eerste willen wij m et de zojuist besproken m ethode van 
H ofstede op kw antitatieve wijze trach ten  organisatieculturen te beschrijven. Ten 
tw eede willen wij nagaan of e r  effecten van nationale  culturen w aarneem baar zijn 
in overigens goed vergelijkbare in N ederland gevestigde vestigingen van respec
tievelijk N ederlandse en N oordam erikaanse m oederondernem ingen. E n  ten 
slotte vragen wij ons af of de nationale  dan wel de organisatiecultuurverschillen 
dom inant zijn . G egeven deze vraagstelling is h e t noodzakelijk om  de m ethode 
van H ofstede toe te  passen in m eer dan één organisatie. Pas dan kunnen  wij in 
vergelij kende zin iets zeggen over organisatiecu ltu ren . O nze vraagstelling brengt 
bovendien m ee dat wij onderzoek m oeten  doen  in vestigingen van zow el N eder
landse als N oordam erikaanse m oederorganisaties.

E en en an d er kom t terug in onze opzet om onderzoek  te doen bij zes organisa
ties. D it zijn alle accoun tan tskan to ren , gevestigd in N ederland. D rie van deze 
kantoren zijn puu r N ederlands, de andere drie zijn vestigingen van w ereldw ijd 
opererende N oordam erikaanse accountan tsfirm a’s (zie noot 3). V an deze organi
saties hebben wij rondom  de jaarw isseling 1984/1985 in N ederland w erkende 
personeelsleden  schriftelijk benaderd  m et het verzoek om een vragenform ulier in 
te vullen. H et ging hierbij m eer precies om personeelsleden, die

-  w erkzaam  zijn in de accoun tan tsprak tijk  (dus niet in bij voorbeeld de fiscale 
of m anagem ent-adviesprak tijk );
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-  ten  minste één ja a r  in dienst zijn; en
-  nog niet het niveau van firm ant hebben bereikt.

D it w aren in to taal 986 po ten tië le  respondenten , van wie er 818 (=  83% ) behoor
den to t de N ederlandse k an to ren . D it illustreert dat de vestigingen van de Noord- 
am erikaanse kan to ren  re latief erg klein zijn. D e respons was voor een schriftelij
ke enquête  zeer behoorlijk , te  w eten ruim  65% (643 respondenten). D e respons- 
percentages per kan to o r liepen u iteen  van 60% to t 81% . Zow el het kan toor m et 
de hoogste als m et de laagste respons was een vestiging van een N oordam erikaan- 
se firm a. D e drie kan to ren  die een eigen aanbevelingsbrief voor het onderzoek 
hadden  verzonden, hadden  successievelijk de hoogste responspercentages.

4. Resultaten

In deze paragraaf willen wij de scores van de zes kantoren op de vier besproken 
cultuurdim ensies p resen teren . A lvorens dit te  doen willen wij evenwel eerst nog 
ko rt stilstaan bij de verschillen tussen de N ederlandse en de N oordam erikaanse 
nationale  cultuur. H iervoor kunnen wij u iteraard  pu tten  uit het w erk van H ofste
de (1980) zelf. Z ijn  bevindingen hebben betrekking op de verschillende vestigin
gen van één m ultinationale ondernem ing. Deze ondernem ing en zeker H ofstedes 
steekp roef daaru it bestaa t u it hoog-gekw alificeerde w itteboordenw erkers. V er
gelijking m et de (sem i-)accountants uit ons onderzoek is dus zeker mogelijk. 
O verigens zijn tw ee van de vier cultuurindexen in ons onderzoek  niet voor 100% 
iden tiek  aan de oorspronkelijke variabelen van H ofstede. D it heeft te  m aken m et 
een  door de au teu r voorgestelde verandering van zijn instrum ent. H ierdoor w ordt 
vergelijking in absolute zin n iet goed m ogelijk. U iteraard  is het wel zinvol om  de 
cen trale  tendenties uit het oorspronkelijke onderzoek m et die uit onze studie te 
vergelijken. Tabel 1 d raag t voor een dergelijke vergelijking het eerste m ateriaal 

aan6.

Tabel 1: De vier cultuurseores in de Noordamerikaanse en de Nederlandse vestiging uit de 
Hofstede-studie.

VS Ned. A(VS-Ned.) (laagste-hoogste 
waarde van 40 landen)

1. Machtsafstand* 40 38 2 (11- 94)
2. Onzekerheids

vermijding* 46 53 -7 ( 8-112)
3. Individualisme* 91 80 11 (12- 91)
4. Masculiniteit* 62 14 48 ( 5- 95)

* hoe hoger de waarde, des te groter is de mate van ...
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Uit deze tabel blijkt ten eerste  dat de verschillen tussen de N ederlandse en 
N oordam erikaanse cultuur in drie van de vier gevallen bepaald klein zijn  te 
noem en. In H ofstedes boek kan m en talloze veel m eer spectaculaire verschillen 
tussen landen aantreffen . In de onderhavige vergelijking is e r be trekkelijk  weinig 
to t nauw elijks verschil in gepercip ieerde m achtsafstand en onzekerheidsverm ij
ding tussen de vestigingen in de beide landen. D aarentegen -  en  zeker n iet tegen 
de verw achting in -  blijkt in de N oordam erikaanse vestiging een iets m eer 
individualistisch getinte en een  zeer duidelijk  m eer masculinistisch georiën teerde 
cultuur te dom ineren.

D at de N oordam erikaanse nationale cultuur individualistischer is dan de N e
derlandse ‘volksaard’, w ordt ook onderkend  door de N oordam erikaanse socio- 
loog-in-N ederland Phillips (1985). In de g ro tere  neiging to t m asculiniteit in de 
V erenigde S taten herkennen  wij het sterke prestatie-ethos van (delen  van) de 
N oordam erikaanse sam enleving. D it sterke prestatie-ethos is diverse m alen be
schreven en gedocum enteerd , onder andere in de beroem de M iddletow n-studie 
van het ech tpaar Lynd (1937,1980). Phillips (1985) geeft eveneens enkele  voor
beelden uit de w ereld van de sport- en w etenschapsbeoefening, die w ijzen op een 
sterkere  prestatiegerichtheid  in N oord-A m erika dan in N ederland gebruikelijk  
is. E en  laatste  aanwijzing voor het sterke prestatie-ethos van althans de w erkende 
N oordam erikanen  levert Schuyt (1984). D eze geeft aan d a t het in W est-E uropa 
belangrijke onderw erp van de arbeidstijdverkorting  in N oord-A m erika niet aan 
de o rde  is. D e optie om  w erkloosheid m ede op te lossen via herverdeling  van de 
arbeid , s trook t daar kennelijk  n iet m et de behoefte  om volledig ‘in het w erk op te 
gaan’ en  veel geld te verdienen.

K ortom , als er al effecten zijn van de N oordam erikaanse nationale cu ltuur op 
de vestigingen van N oordam erikaanse accountantsfirm a’s in N ederland , zal dat 
dus vooral uit de m asculiniteitsscores m oeten  blijken. O f die invloeden er zijn, 
w ijst tabel 2 uit.

A lvorens op de inhoudelijke inform atie van die tabel in te  gaan, m oeten  wij 
evenw el eerst nog enige technische opm erkingen m aken over de wijze w aarop  die 
tabel geconstrueerd  is. H ierbij is het ten eerste  belangrij k zich te  realiseren  dat bij 
een  vergelijking van organisaties op één kenm erk , i.c. de o rganisatiecultuur, 
overige kenm erken  constant gehouden m oeten  w orden (G altung 1967). G egeven 
de m ethode die gevolgd is, zijn die overige kenm erken  in dit geval kenm erken  van 
de respondenten . V oordat wij de cultuurscores kunnen vergelijken, m oeten  wij 
derhalve nagaan in hoeverre de responden ten  van de ‘N oordam erikaanse’ kan to
ren op een  aanta l basiskenm erken vergelijkbaar zijn m et de responden ten  van de 
volledig N ederlandse kan to ren . D e daartoe uitgevoerde enkelvoudige varian- 
tieanalyses w ijzen uit dat e r  geen verschillen tussen de respondenten  van de zes 
kan to ren  zijn in geslacht en  nationalite it. D aaren tegen  blijken er wel significante 
verschillen te zijn in leeftijd  (F  =  21.2; p  0.001), functie (F  =  30.0;
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p «  0.001) en aan ta l ja ren  opleiding (F  =  12.4; p  ^  0.001). D e respondenten  
van de A m erikaanse kan to ren  zijn gem iddeld jo n g e r, bekleden gem iddeld lagere 
functies en hebben dan ook gem iddeld m inder ja ren  opleiding gehad . N iet onbe
grijpelijk  zijn ‘functie’ en ‘aantal opleid ingsjaren’ significant gecorreleerd 
(R  =  0 .25 ;p  Jg 0.001); dit im pliceert, dat het standaardiseren  van de cultuursco- 
res van de zes kan to ren  beperk t kan  blijven to t de variabelen functie en leeftijd. 
A ls ‘standaardm odel’ hebben  wij de functie/leeftij dsverdeling van de drie volledi
ge N ederlandse kan to ren  gezam enlijk genom en. Bij de standaardisatie hebben 
wij de cellen uit de tabel ‘kan to ren  tegen functie/leeftijdsverdeling’ die met 
m inder dan vier responden ten  gevuld w aren, bu iten  beschouwing gelaten. D it 
hebben wij gedaan teneinde het effect van individuele uitschieters te  m itigeren. 
D e gestandaardiseerde cultuurscores zijn to t stand gekom en op basis van gewo
gen gem iddelden.

Bekij ken wij nu tabel 2 op zijn inhoudelijke inform atie (zie ook noot 6). H ieruit 
zijn de volgende bevindingen af te  leiden.

-  M et betrekking to t de gepercipieerde m achtsafstand blijken de volledig 
N ederlandse kan toren  e lkaar niet te  ontlopen. D e N oordam erikaanse kantoren  
in N ederland verschillen onderling wél in belangrijke m a te ; van de zes onderzoch
te organisaties is zowel h e t kan toor m et de geringste als m et de grootste geperci
p ieerde m achtsafstand een  N oordam erikaans dochterkantoor. In to taal blijken 
de N oordam erikaanse kan to ren  een iets geringere m achtsafstand te kennen dan 
de volledig N ederlandse kan to ren . D it w ijkt af van de bevinding van H ofstede 
(1980), die feitelijk geen verschillen tussen de beide nationale culturen in dit 
opzicht on tdekte. Wij houden het erop dat -  gelet op de sterk u iteenlopende 
resulta ten  voor de drie N oordam erikaanse dochterkantoren  -  er daar bepaald 
geen sprake is van een dom inante  nationale N oordam erikaanse cultuurinvloed op 
dit geb ied . D e wisselende bevindingen m oeten derhalve op het conto van verschil
len in de organisatieculturen  geschreven w orden.

-  N ationale invloeden lijken daaren tegen  met betrekking  to t de cultuurdim en- 
sie van de onzekerheidsverm ijding wel aanwezig te zijn. A lle drie de N oordam eri
kaanse dochterkan to ren  blijken beduidend lager op deze cultuurdim ensie te 
scoren dan de volledig N ederlandse kantoren. B ovendien is ook de spreiding 
rondom  het gem iddelde daar kleiner.

D eze bevinding stem t overeen m et het corresponderende resultaat van H ofste
de (1980), zij het d a t in ons onderzoek de verschillen groter zijn. E en en  ander 
im pliceert d a t m en er in de volledig N ederlandse kan to ren  m eer op uit is onzeker- 
heid-voortbrengende situaties te  verm ijden dan in de N oordam erikaanse doch
te rkan to ren . M et nam e zijn de w erknem ers van de N ederlandse kan to ren  in veel 
m indere m ate van plan om  op korte term ijn van w erkgever te gaan veranderen .

In één opzicht is e r een  belangrijke afwijking van H ofstedes bevindingen: vijf 
van de zes scores uit ons onderzoek  vallen lager uit dan zelfs het laagst-scorende
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Tabel 2: De vier cultuurdimensies in de zes accountantskantoren; gestandaardiseerd gewogen gemiddelden* (N =)

Ned. 1 
(1)

Ned. 2
(2)

Ned. 3 
(3)

Ned. totaal 
(4)

Ned./VS 1 Ned./VS 2Ned./VS 3 
(5) (6) (7)

Ned./VS
(8)

totaal

1. Machtsafstand-index -
(alleen ondergeschikten)+ 45 ( 59) 45 (211) 43 (42) 45 (312) 25 (18) 35 (42) 50 (28) 38 ( 88)

2. Onzekerheidsvermijdingsindex+ 5 (170) 20 (253) -13 (95) 9 (518) -33 (23) -43 (47) -34 (36) -38 (106)
3. Individualisme-index+ 62 (170) 44 (253) 64 (95) 53 (518) 62 (23) 71 (47) 53 (36) 63 (106)
4. Masculiniteitsindex+ 16 (170) 10 (253) 38 (95) 17 (518) 45 (23) 58 (47) 81 (36) 63 (106)

* standaardisatie volgens totale leeftijds/functieverdeling in Nederlandse kantoren; cellen waarbij N ^  4, zijn buiten beschouwing gelaten 
+ hoe hoger de waarde, des te groter is de mate van ...
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land uit de studie van H ofstede (1980). In  feite treffen wij vier -  overigens wel 
gedefinieerde -  negatieve scores aan ; deze kom en bij H ofstede in het geheel niet 
voor.

D e verklaring h iervoor luidt ons inziens als volgt. In de onzekerheidsverm ij- 
dingsindex speelt -  zoals gezegd -  het voornem en van de personeelsleden om nog 
lang bij hun huidige w erkgever te  blijven, een belangrijke rol. Nu z ijn -z o a ls  ook 
al eerder gezegd -  H ofstedes resu lta ten  afkom stig uit 40 landen, m aar tegelijker
tijd hebben zij be trekk ing  op één  en dezelfde m ultinationale ondernem ing. D eze 
zelfde ondernem ing vorm t één van de hoofdrolspelers uit het boek van Peters & 
W aterm an: 'In search o f  excellence' (1981). E en  belangrijk  kenm erk van de door 
Peters & W aterm an  besproken  ondernem ingen , c .q . van de ‘m ultinational’ uit 
H ofstedes stu d ie , is h e t principe van de vaste w erkgelegenheid , som tijds culm ine
rend in de zogenaam de ‘lifetim e em ploym ent’. D eze om standigheid nu is in 
accoun tan tskan to ren , en zeker in de N oordam erikaanse d o ch te rk an to ren , in veel 
m indere m ate aan de o rd e . D aar heerst de personeelsplanningsfilosofie van ‘up  or 
ou t’. D oorstrom ing van personeel is in accountantskantoren in het algem een en  in 
de N oordam erikaanse kan to ren  in het bijzonder veel m eer dan in andere ‘be
drijfstakken’ een  cruciaal onderdeel van zowel organisatiebeleid als individuele 
carrièreplanning.

R esum erend, op  het vlak van de onzekerheidsverm ijding hebben wij enerzijds 
in de N oordam erikaanse doch terkan to ren  een zekere invloed van de nationale 
cultuur uit het land  van de m oederorganisatie kunnen vaststellen. A nderzijds 
hebben wij het bestaan  kunnen constateren  van wat m en een ‘bedrijfstak-specifie- 
ke’ cultuurinvloed zou kunnen  noem en. D at laatste is een  belangrijke aanvulling 
op de bevindingen van H ofstede , die uitsluitend op één ondernem ing betrekking  
hebben (zie ook  D ren th  1985).

-  Met be trekking  to t de individualism e-index blijken onze resu lta ten  in de pas 
te  lopen m et die van H ofstede. In de N oordam erikaanse doch terkan to ren  is 
kennelijk sprake van een  dom inante invloed van de nationale cu ltuu r van de 
m oederorganisatie. In de N oordam erikaanse dochterkan toren  b lijk t gem iddeld 
een iets m eer individualistisch georiën teerde cultuur te heersen dan  in de volledig 
Nederlandse accoun tan tskan to ren . N adere inspectie van de gegevens leert dat 
men in de N oordam erikaanse kan to ren  gem iddeld m inder gespitst is op goede 
fysieke w erkom stand igheden . D e andere drie item s van deze index leveren weinig 
verschillen tussen de kan to ren  op.

-  Ook ten aanzien  van de laatste cu ltuurdim ensie, te  w eten de m asculiniteitsin- 
dex, worden de constateringen  van H ofstede (1980) overduidelijk  bevestigd. In 
de N oordam erikaanse doch terkan to ren  is sprake van een sterke nationale  cul
tuurinvloed afkom stig uit het land van de m oederorganisatie. E r is daar sprake 
van een in vergelij king m et de volledig N ederlandse kan to ren  zeer sterke gericht
heid op een hoog salaris en carrièrem ogelijkheden , en een relatief zw akke oriën 
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ta tie  op w erkzekerheid  en goede collegiale verhoudingen. D it grote verschil in 
p restatie-ethos is wel het m eest m arkante  onderscheid  tussen de N oordam eri- 
kaanse en N ederlandse cultuur.

5. Aanvullende bevindingen en interpretatie

A fslu itend rijst ten eerste  de vraag in hoeverre  wij nu onze drieledige p rob leem 
stelling hebben  beantw oord . A llereerst hebben wij vastgesteld dat het m ogelij k is 
cu ltuurm etingen te verrichten in afzonderlijke organisaties. Enkele u itslagen, in 
het b ijzonder die m et betrekking to t de gepercip ieerde m achtsafstand in de 
N oordam erikaanse doch terkan to ren , bleken duidelijk  te wijzen op het bestaan 
van verschillende organisatieculturen . D aarnaast hebben wij ten aanzien van de 
onzekerheidsverm ijdingsindex to t op zekere hoogte het bestaan van een ‘be- 
d rijfs tak ’-cultuur kunnen vaststellen. In  accountan tskan toren  bestaat een  andere 
cu ltuur, d a t wil zeggen andere  w aarden en  norm en over het onderw erp ‘bedrijfs
trouw ’ dan  in excellente ondernem ingen , zoals de m ultinational uit H ofstedes 
studie. T en derde hebben wij toch wel vrij sterke nationale cultuurinvloeden 
afkom stig uit het land van de m oederorganisatie aangetroffen in de N oordam eri
kaanse doch terkan to ren .

D eze invloeden zijn frappan t, zeker w anneer m en zich realiseert, d a t in de 
N oordam erikaanse doch terkan to ren  vrijwel u itslu itend N ederlanders w erkzaam  
zijn. D a t zijn er althans in onze steekproef n ie t significant m inder dan  in de 
N ederlandse accountan tskan toren . Toch vorm en de w aarden en norm en van 
deze N ederlanders de bouw stenen voor de op onderdelen  sterk N oordam eri- 
kaans getin te cultuur in deze kan to ren . H ierbij rijst vanzelfsprekend de vraag of 
deze N ederlandse personeelsleden zich gaandew eg via het socialisatieproces  

aanpassen aan de dom inante N oordam erikaanse cultuur in de organisatie, dan 
wel dat e r sprake is van  een proces van (ze lf)selectie.

M ensen die zich door de N oordam erikaanse cultuur aangesproken voelen, 
zouden volgens de laatste m ogelijkheid zelf u itd rukkelijk  op zoek gaan n aar een 
baan  in een N oordam erikaanse (dochter)ondernem ing . M aar als er sprake zou 
zijn  van een  preoccupatie m et de N oordam erikaanse cultuur, dan zou d a t al u it de 
vroegere levensloopbaan van de N ederlandse w erknem ers in de N oordam eri
kaanse accountantsfirm a’s kunnen  blijken. W elnu, wij hebben de respondenten  
van ons onderzoek  gevraagd of zij vóór hun huidige baan in het bu itenland, en  in 
het b ijzonder in N oord-A m erika, gestudeerd  en /of gew erkt hebben.

H et blij kt d a n , dat de personeelsleden van de N oordam erikaanse kan to ren  zich 
in dit opzicht op generlei w ijze onderscheiden van de personeelsleden in de 
volledig N ederlandse kan to ren . M et andere w oorden , de m edew erkers van de 
N oordam erikaanse doch terkan to ren  zijn N ederlanders van geboorte, die hun 
lagere en m iddelbare school, alsm ede hun universitaire en/of accountantsoplei-
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ding in N ederland gevolgd hebben . Bovendien hebben zij -  net zoals de perso 
neelsleden van de volledig N ederlandse kan toren  -  vrijwel uitslu itend w erkerva
ring in N ederland. Selectie o f zelfselectie van al ee rd e r to t de N oordam erikaanse 
cu ltuur ‘bekeerde’ m edew erkers lijk t dus op het eerste  gezicht niet aan de orde. 
H e t kan overigens na tuu rlijk  toch zo zijn, dat N oordam erikaanse organisaties in 
N ederland bij de rek ru te ring  van personeel aantrekkingskracht uitoefenen of zelf 
selecteren op een ‘instelling’ o f ‘m en ta lite it’ die van oorsprong  dan niet N oorda- 
m erikaans is, m aar d aa r wel sterk  op gelijkt. Im m ers, ook in het N ederlands 
arbeidsaanbod zijn e r ongetw ijfeld  tallozen die het individualism e en het presta- 
tie-ethos, zoals d a t van N oordam erikanen , volledig onderschrijven.

A an  de andere k an t m oet m en de m ogelijkheid niet veronachtzam en, dat het 
aannem en (‘in ternaliseren ’) van het N oordam erikaanse w aardenpatroon  voor 
een  groot gedeelte het gevolg is van socialisatieprocessen in de o rgan isatie . Peters 
& W aterm an (1981) en  daarvoor Salam an (1979) hebben  u itdrukkelijk  op dit 
sociologisch oerverschijnsel gew ezen. K ersverse personeelsleden w orden in o r
ganisaties -  in som m ige m eer dan in andere -  onderw orpen aan ‘indoctrinatie’- 
processen; men ondergaa t als het w are ‘rites de passages’. M en m oet leren wat 
belangrijk  is in de organ isa tie , w elke ‘fatsoens’- en plichtsregels gelden, welk 
soo rt hum or als geslaagd beschouw d w ordt enz. enz. D ergelijke processen zullen 
n aa r onze mening in dochterorganisaties o f vestigingen van m ultinationale onder
nem ingen nog in s te rkere  m ate  voorkom en dan in gew one organisaties. D aar is de 
sociaal-culturele in teg ra tie  im m ers pas geslaagd, w anneer de personeelsleden 
volledig bicultureel zijn  gew orden (B aker 1983).

E nig inzicht in het bestaan  van dergelij ke processen geeft ons eigen onderzoek. 
In tabel 3 hebben wij co rre la ties berekend  tussen de lengte van het d ienstverband 
en de items die per cultuurd im ensie  het best discrim ineren tussen de N ederlandse 
k an to ren  en de N oordam erikaanse  vestigingen. D e correlaties -  gepartialiseerd 
voor lee ftijd -z ijn  ap a rt b erekend  voorde  twee categorieën kan toren . V an de acht 
correlaties zijn er drie significant. Slechts één van deze significante correlaties 
w ijst evenwel duidelijk  op  een  socialisatie-effect. In de vestigingen van de N oord 
am erikaanse kan to ren  hech t m en -  ‘op zijn A m erikaans’ -  m inder belang aan 
goede w erkom standigheden, naarm ate  m en langer in dienst is. D e andere twee 
significante verbanden w ijzen op andere m echanism en. D at personeelsleden van 
N ederlandse kan to ren  langer in dienst denken te blijven naarm ate zij ook langer 
in d ienst zijn, wijst eenvoudigw eg op de aanw ezigheid van oudere  w erknem ers 
o n d er het niveau van partner/firm an t. Deze zijn e r  in de N oordam erikaanse 
doch terkan to ren  b ijna  n iet. D a t -  ten  slotte -  personeelsleden van N ederlandse 
kan to ren  hun superieu ren  vaker durven tegenspreken naarm ate  zij langer in 
d ienst zij n , is op zichzelf goed beg rijp b aar.D it effect is ech te r precies tegengesteld 
aan de N ederlandse cu ltuu r in dit opzicht; dit effect behoo rt ju ist to t h e t N oorda- 
m erikanse ‘cu ltuurprofiel’.
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Tabel3\Correlaties tussen lengte dienstverband en enkele belangrijke elementen uit de vier 
cultuurdimensies, gepartialiseerd voor leeftijd

Ned. (N = 523) Ned./VS (N = 116)
1. Medewerkenden durven het hun supe

rieuren niet te vertellen dat zij het met
hen niet eens zijn (laag = vaak) 12** -08

2. Verwacht toekomstig dienstverband
(laag = kort) 24*** -02

3. Belang goede werkomstandigheden
(laag = weinig belang) -04 -14+

4. Belang van veel verdienen
(laag = weinig belang) 01 -06

+ 0.05 < p * =  0.1 
** 0.001 <  p «  0.01 
***0.00 <  p «  0.001

O m  k o rt te  gaan , effecten van socialisatieprocessen in de ju iste richting hebben 
wij - o p  één  uitzondering n a -n ie t  kunnen vaststellen. Dit pleit derhalve toch voor 
de (zelf)selectiehypothese als verklaring  voor onze bevinding d a t nationale cultu

ren organisatiecu lturen als het ware kunnen ‘binnendringen’, zo n d e r  da t er veel 

person eelsleden  van de  betreffende n a tionalite it in die organisatie w erkzaam  zijn.

E en  illustratie van deze hypothese levert een  personeelsadvertentie van een 
N oordam erikaans accountan tskan toor. D aaarin  worden twee eigen (N ederland
se!) m edew erkers voorgesteld , o nder de verm elding dat zij ‘nauw elijks tijd voor 
een  vriendin h eb b en , m aar alles w eten  over buitenlandse dochters’ (In term ediair, 

april 1985). D it kan too r is uitsluitend geïn teresseerd  in het w erven van toptalent, 
onder de verm elding dat ‘anderen  wel m ee m ogen lezen, m aar liever niet sollicite
ren . V rije  tijd  zal m e n -a ls  m edew erker van zo ’n kan too r-w ellich t te  kort komen, 
m aar ontplooiingsm ogelijkheden m et een zorgvuldige carrièrebegeleiding zeker 
n ie t’. E en  dergelijke adverten tie tekst w ijst sterk  in de richting van de (zelf)selec- 
tiehypothese.

D e w aarschijn lijkheid  van deze hypothese w ord t bovendien ondersteund  door 
lite ra tuu r, w aarin is aangetoond dat bestaande m entaliteiten of m otivaties vrij 
hardnekkig  zijn , ondanks verschillende cultuurinvloeden w aaraan  m en wordt 
blootgesteld  (H ines 1973). In dit verband  is ook  de dissertatie van Lammers 
(1963) over de socialisatie van m arineofficieren  van belang. O ok  Lam m ers stuitte
-  tegen  zij n eigen verw achti ng in -  op gegevens die een aanwijzing vorm en voor de 
veronderstelling  d a t e r bij de keuze voor de opleiding tot m arineofficier duidelijk 
sprake is van zelfselectie en/of an tic iperende socialisatie. H e t eigenlijke inlij- 
vingsproces behoefde -  volgens L am m ers -  nog slechts de ‘finishing touch’ te 
geven. T o t een  soortgelijke bevinding kwam  Lam m ers in zijn onderzoek  naar de
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socialisatie van universitaire studenten  (Lam m ers 1969).
(Z elf)selectie van personeel lijkt dus een belangrijke rol te  spelen bij de vraag 

welke cu ltuur in een  organisatie dom ineert. D a t is een  bevinding m et m ogelijke 
belangrijke praktische im plicaties. In het algem een w ijst deze conclusie op het 
grote belang van w erving en selectie voor organisaties. V oor de verklaring van 
organisatieculturen  lijk t dit aandachtsveld van m eer betekenis dan bele id , gericht 
op vorm ing en opleiding. V oor organisaties die in ternationaal werkzaam  zijn , zijn 
onze bevindingen a fortiori relevant. D e accountancy-bedrijfstak w ordt in to en e 
m ende m ate  gekenm erk t door fusies en in ternationale  sam enwerking. O nlangs 
zijn ook een aan ta l pogingen to t nog verdergaande concentratie m islukt. O nze 
bevindingen suggereren  d a t e r  belangrijke verschillen kunnen zijn tussen accoun
tan tskan to ren  gevestigd in verschillende landen en ook  tussen lokale en in terna
tionale kan to ren  gevestigd in hetzelfde land. M et zulke verschillen zal bij pogin
gen to t fusie of sam enw erking terdege rekening m oeten w orden gehouden (zie 
hierover ook: H ofstede  1985). H e t spreek t vanzelf dat deze bevinding niet b e 
perkt hoeft te zijn to t de accountancy-bedrijfstak.

R esteert de vraag naar m ogelijkheden voor vervolgonderzoek. Zoals gezegd, 
bleek (zelf)selectie van personeel cruciaal ter verklaring van onze bevinding dat 
nationale cu ltu ren  organisatieculturen  als het w are kunnen ‘b innendringen’, 
zonder dat e r  veel w erknem ers van de betreffende nationalite it bij die organisatie 
in dienst zijn . Toch is dit vraagstuk -  (zelf)selectie of socialisatie -  n aar onze 
mening nog niet afdoende opgehelderd , en zeker niet in de context van organisa
ties. H et zou een taak  voor vervolgonderzoek kunnen zijn om over dit vraagstuk 
m eer duidelij kheid te verschaffen . H et is daarbij aan te  bevelen om dit onderzoek 
dan g estruc tu reerder en  kw antitatiever aan te pakken  dan in de anekdotische 
gevalsbeschrijvingen van dit m om ent gebeurt.

Een tw eede spoor dat vervolgonderzoek op het gebied van organisatieculturen 
zou kunnen  volgen, b e tre ft het re la teren  van effectiviteits- o f ‘perform ance’- 
variabelen aan  cu ltuu rkenm erken . T o t op heden w ordt effectiviteit van organisa
ties in hoofdzaak  verk laard  m et behulp  van structuur- en technologiekenm erken 
van organisaties. M en denke in dit verband bij voorbeeld  aan de N ederlandse 
traditie van organisatiesociologisch ziekteverzuim onderzoek (Philipsen 1969; zie 
ook G oodm an en Pennings 1977). H e t is de these van Peters & W aterm an (1981) 
dat ook en ju ist de culturele dim ensie -  zowel qua richting als in tensiteit -  
effectiviteit, in casu financieel-econom isch rendem ent, kan verklaren . O ok  deze 
these vraagt om  nad er ond erzo ek , zeker ook  bij de h ier onderzochte accountants
kan toren . E r  zijn  im m ers forse verschillen in financieel-econom ische prestaties 
(groei van de  om zet, m ark taandeel enz .) tussen de N ederlandse en de N oordam e- 
rikaanse firm a’s in N ederland  te bespeuren  (In ternational A ccounting B ulletin , 
april 1985). O p  h e t eerste  gezicht lijkt het erop  dat de individualistische en 
m asculinitistische cu ltuur in de N oordam erikaanse kan toren  in N ederland verba
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zingw ekkende zakelijke successen tew eeg brengt. E en  dergelijke ‘face-value’- 
bew ering vraagt ech te r nadrukkelij k om zorgvuldig opgezet toetsend onderzoek .

E en derde weg die vervolgonderzoek zou kunnen  inslaan , be treft de studie van 
de interactie  tussen cultuur- en structuurkenm erken  in organisaties. In feite is dit 
een  nagenoeg braakliggend terre in . O ns is alleen de studie van Philipsen (1972) 
bekend , die overtu igend en  op kw antitatieve wijze aan to o n t dat het ‘denken’ van 
m anagers en personeelsfunctionarissen  bepaald  w ord t doo r de situationele orga
nisatorische con tex t w aarin zij verkeren . D e  door Philipsen beschreven ‘front- 
m en ta lite it’ bij m anagers kom t onder andere  voor, w anneer de organisatiestruc
tuu r slecht is u itgew erkt, en w anneer het personeelsverloop  groot is. O ok dit 
laatste kenm erk  geeft iets w eer van de m achts- en positieverdeling b innen de 
organisatie en vorm t dus een structuur-ind icator. D ergelijke interacties tussen de 
structuur en de cultuur -  zo m en wil tussen de anatom ie en de fysiologie van de 
organisatie -  vorm en de kern  van h e t functioneren  van organ isaties. N a de hausse 
in o rgan isatiestructuuronderzoek  in de j aren  zestig en zeventig (Soeters 1985) en 
de huidige golf van cultuurstudies, d ien t in de nab ije  toekom st o p d e  interactie van 
beide basisverschijnselen in de (organisatie)sociologie de  volle aandacht geves
tigd te w orden.

Noten
1. Met dank aan P. Jaspers voor de berekeningen en overige assistentie; bovendien zijn 

wij erkentelijkheid verschuldigd aan prof. dr. G. Hofstede (IRIC en Rijksuniversiteit 
Limburg), alsmede aan prof. dr. C.J. Lammers (Rijksuniversiteit Leiden) voor hun sugges
ties n.a.v. een eerdere versie van dit artikel.

2. Aangezien dit project deel uitmaakt van een groter internationaal project in 10 landen 
zullen dergeli j ke analyses ooit wel mogelij k zijn. Dit internationale project wordt gecoördi
neerd door de University of Washington in de Verenigde Staten.

3. In dit artikel spreken wij steeds over dochterkantoren van Noordamerikaanse firma’s. 
Strikt genomen is dat niet juist; het zijn namelijk firma’s die van oorsprong Engels zijn. 
Inmiddels zijn de hoofdkantoren van deze firma’s evenwel naar Noord-Amerika verplaatst 
en zijn deze firma’s volledig ‘veramerikaanst’. Vooral m.b.t. het gevoerde personeel -  & 
organisatiebeleid hebben deze internationale firma’s een sterk Noordamerikaans karakter. 
Alle drie de firma’s behoren tot de ‘Big Eight’ in de Noordamerikaanse accounting-wereld.

4. Ons is op dit moment één andere operationalisering van cultuur in de organisatielitera- 
tuur bekend. Dit betreft de operationalisering op grond van de bekende patroonvariabelen 
van Parsons door Trompenaars (1985). Deze operationalisatie is evenwel minder vaak 
toegepast dan die van Hofstede en beperkt zich bovendien tot de relationele aspecten van 
cultuur. Reden voor ons om aan de methode van Hofstede de voorkeur te geven.

5. De vier cultuurdimensies zijn berekend met behulp van de volgende formules:
* machtsafstand+ = 135-25 (gemiddelde score‘medewerkers durven niet tegenspreken’) 

+ (% heeft autocratische of paternalistische chef) -  (% wenst ‘overleggende chef’).
* onzekerheidsvermijding+ = 300 - 30 (gemiddelde score ‘regel-gerichtheid’)

-  (% medewerkers, dat =£ 5 jaar bij huidige werkgever wil blijven)
-  40 (gemiddelde stress-score).
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* individualisme*+ = 76 (gemiddelde score ‘belang goede werkomstandigheden) - 43 
(gem. score ‘belang tijd voor privé-leven) + 30 (gem. score ‘belang goede samenwerking’) - 
27 (gem. score ‘belang goede woonomgeving’) - 29.

* masculiniteit*+ = 60 (gem. score ‘belang goede samenwerking’) - 66 (gem. score 
‘belang veel verdienen’) + 30 (gem. score ‘belang vaste baan’) - 39 (gem. score ‘belang 
promotiemogelijkheden’) + 76.

+ Afkomstig uit Hofstede (1980).
+ + Afkomstig uit G. Hofstede ‘Scoring Guide For Values Survey Module’, 1982, Iric, 

Arnhem. De gewichten van de diverse items zijn gebaseerd op factorladingen uit het 
oorspronkelijke onderzoek.

6. Zoals uit noot 3 blijkt, vormt de hier gemaakte vergelijking van de Noordamerikaanse 
en de Nederlandse cultuur niet het gehele verhaal. Voor de drie internationale accountants
kantoren geldt immers dat deze van oorsprong Engels zijn. Derhalve zijn ook de nationale 
Engelse cultuurscores uit Hofstedes studie relevant. Deze bedragen voor de onderscheiden 
dimensies respectievelijk 35,35,89 en 66. Voor twee van de vier dimensies (m.b.t. indivi
dualisme en masculiniteit) liggen deze Engelse scores zeer dicht bij de Noordamerikaanse 
cijfers. Een derde dimensie (onzekerheidsvermijding) ligt beduidend dichterbij de Noord
amerikaanse score dan bij de Nederlandse cultuur op dit punt. M.a.w.: de Britse en Noord
amerikaanse culturen vertonen een grote onderlinge verwantschap, hetgeen op grond van 
historische overwegingen ook te verwachten is.
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