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Samenvatting

Globalisering heeft ervoor gezorgd dat de afstanden tussen de landen steeds kleiner worden. Daarom is het tegenwoordig veel makkelijker om internationale joint ventures op te starten, maar men is er zich niet altijd van bewust dat er binnen internationale joint ventures cultuurverschillen bestaan. In deze casestudy worden de cultuurverschillen tussen Nederlandse en Chinese werknemers binnen een Chinees-Nederlandse joint venture onderzocht. Na een samenwerking van meer dan tien jaar is de verwachting dat de cultuurverschillen tussen de werknemers verminderd zijn. Met behulp van Hofstedes Values Survey Module 2008 worden de culturele waarden van de Nederlanders en Chinezen getoetst. Vervolgens worden er diepte-interviews met direct betrokken werknemers gehouden om de uitwerking van de cultuurverschillen op de dagelijkse onderlinge samenwerking te onderzoeken. 


Uit het onderzoek is gebleken dat er nog steeds grote verschillen tussen de Nederlandse en Chinese werknemers bestaan voor de culturele waarden: machtsafstand, individualisme en masculiniteit. Deze resultaten komen overeen met de resultaten van Hofstede. Ook voor de onzekerheidsvermijding wordt een groot verschil gevonden, maar het resultaat is tegenovergesteld aan dat van Hofstede. Daarnaast blijken de Chinezen en Nederlanders beiden zeer ver naar de toekomst te kijken. 

Ondanks dat de samenwerking al meer dan tien jaar bestaat, spelen cultuurverschillen in het dagelijks leven nog steeds een rol. De respondenten van de diepte-interviews geven aan dat zij nog steeds andere werkwijzen zien tussen de Nederlanders en Chinezen vanwege de cultuurverschillen. Zo kunnen de verschillen op de machtsafstand voor miscommunicaties zorgen, omdat zij andere verwachtingen van elkaar hebben. Het individualisme van de Nederlanders maakt hen in de ogen van de Chinezen zeer bot en ongevoelig bij het uitspreken van hun mening, Chinezen zijn dit niet gewend en kiezen er in het belang van de groepsharmonie in het algemeen voor om weinig te spreken. Verder zorgt de masculiniteit van de Chinezen voor meer druk op zichzelf, omdat zij leven om te werken. De Nederlanders zien hun werk niet als de enige prioriteit, maar zij proberen eerder een balans te vinden tussen werk en privé vanwege de femininiteit. Daarnaast scoren de Nederlanders op de onzekerheidsvermijding zeer laag en dat betekent dat zij geen angst voor de toekomst kennen. Daarom zullen de Nederlanders weinig regels toepassen om de toekomst te voorspellen. Maar de aard van de organisatie vereist het volgen van procedures en regels, waardoor de lage onzekerheidsvermijding van de Nederlanders niet duidelijk zichtbaar wordt. Tenslotte kijken Chinezen en Nederlanders beide naar de lange termijn, maar de focus ligt op een ander gebied. De Chinezen zijn gericht op de persoonlijke relaties en hoe deze op de lange termijn ontwikkelen, terwijl de Nederlanders meer gericht zijn op de toekomst van projecten en taken.
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1. Inleiding

In de huidige samenleving worden mensen steeds meer met het verschijnsel globalisering geconfronteerd. Globalisering is een proces, dat betrekking heeft op alle gebieden in de wereld. Doordat de moderne technologische ontwikkelingen de verre afstanden overbruggen, komen de landen steeds meer met elkaar in aanraking (Held, 2002). Daardoor ontstaan er communicatiemogelijkheden tussen gebieden, die voorheen niets met elkaar te maken hadden. Mensen vliegen de hele wereld over en ze hebben contact met mensen aan de andere kant van de wereld per telefoon, fax of internet. 

Gezien de groei in de internationale handel en migratie is het van belang dat mensen meer kennis over andere culturen verwerven. Zo is Nederland altijd al een handelsland geweest. Er worden veel goederen geïmporteerd en geëxporteerd op internationaal gebied. In de afgelopen jaren is het internationale handelsverkeer tussen Nederland en China toegenomen (www.cbs.nl) en daarom zal er in deze scriptie aandacht besteed worden aan de cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen en wat de invloed daarvan is op de samenwerking. Een belangrijk onderdeel binnen de cultuur zijn de waardesystemen, ook dat zal uitvoerig behandeld worden. In dit hoofdstuk wordt de aanleiding voor het onderzoek (paragraaf 1.1), de keuze voor een casestudy (paragraaf 1.2), de probleemstelling (paragraaf 1.3), de maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie (paragraaf 1.4) en de opbouw van de scriptie (paragraaf 1.5) behandeld.
1.1 De aanleiding

De aanleiding om een onderzoek naar cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen te doen, is ontstaan na het lezen van het boek “Allemaal andersdenkenden” (1991) van Geert Hofstede. Hij heeft in de jaren tachtig van de vorige eeuw een onderzoek gedaan naar de culturele waardeverschillen op de werkvloer bij IBM (Hofstede & Hofstede, 1991). Onder de werknemers in 64 landen heeft hij een crossculturele studie verricht naar hun waarden. Uit een statistische analyse kwamen vier culturele dimensies voort, waarop culturen vergeleken kunnen worden. De culturele dimensies zijn: machtsafstand, individualisme tegenover collectivisme, masculiniteit tegenover femininiteit en onzekerheidsvermijding. Uit een later onderzoek heeft hij nog een vijfde dimensie ontdekt, namelijk lange- tegenover kortetermijngerichtheid. 

Het voordeel van het onderzoek van Hofstede is dat hij een manier had gevonden om culturen te vergelijken. Voorheen waren er verschillende wetenschappers geweest, die de beste manier van organiseren op de werkvloer probeerden uit te vinden, maar om dat te kunnen doen, zou men toch eerst meer kennis moeten hebben over de mensen op de werkvloer. Wanneer een organisatie uit mensen van verschillende culturen bestaat, dan is het te veronderstellen dat er communicatieproblemen mogelijk zijn vanwege de taal, opvattingen of interpretatie. Bij crossculturele communicatie kunnen namelijk veel misverstanden ontstaan, omdat mensen uit andere culturen andere betekenissen geven aan taal, gebaren, symbolen en dergelijke (Breukel & Van Eijk, 1999). Het referentiekader van mensen heeft grote invloed op de manier waarop ze met elkaar communiceren. Mensen met een vergelijkbaar referentiekader kunnen makkelijker communiceren dan wanneer de referentiekaders van elkaar verschillen. Door zich aan te passen aan de normen van de ander, ontstaat de mogelijkheid om een goede relatie op te bouwen. Bij crossculturele communicatie gaat het echter niet alleen om de aanpassing, maar ook om het begrijpen van de ander. Door het begrijpen van cultuurverschillen, kunnen mensen zichzelf beter aan elkaar verstaanbaar maken, want dan weten ze wat de verwachtingspatronen zijn.

Cultuurverschillen veroorzaken verschillen in communicatie en denkbeelden en daardoor zal de interpretatie van de sociale werkelijkheid in de ene cultuur lijnrecht tegenover een andere cultuur staan. Wanneer de cultuurverschillen niet geaccepteerd worden, kunnen er negatieve consequenties ontstaan, zoals angst voor vreemdelingen. Deze angst kan uiteindelijk leiden tot stereotypering (Breukel & Van Eijk, 1999). Stereotypering houdt in dat er bepaalde kenmerken worden toegeschreven aan mensen vanwege hun lidmaatschap van een bepaalde groep. Zo denkt men dat er profielschetsen bestaan over De Nederlander, De Braziliaan, De Fransman, maar deze standaarden bestaan niet. 

Ondanks het feit dat het tegenwoordig veel makkelijker is om contacten met mensen op afstand te leggen, is het de vraag of ze op de juiste manier met elkaar communiceren. De communicatie is zeer belangrijk voor de interculturele samenwerking. Juist door de internationale handel en migratie verhuizen mensen tegenwoordig vaker naar andere plaatsen. Om als nieuwkomers te kunnen overleven in de nieuwe omgeving is het van belang dat zij zich aanpassen. De kans is groot dat de nieuwkomers samen moeten werken met de gevestigden op allerlei terreinen in hun leven. Doordat de gevestigden een andere cultuur kennen dan de nieuwkomers kunnen er problemen ontstaan in de samenwerking. In sommige gevallen kunnen er conflicten ontstaan tussen de twee partijen door dubbelzinnige situaties, waarbij beide partijen een andere betekenis aan de situatie toekennen. Wanneer zulke situaties zich op het werk voordoen, dan kan het conflict effect hebben op de efficiëntie. De taken worden dan niet zo gemakkelijk uitgevoerd. Door een onderzoek naar cultuurverschillen te doen, kunnen wellicht bepaalde conflictpunten vermeden worden. Met behulp van de culturele dimensies van Hofstede is het mogelijk om de verschillen in cultuur in kaart te brengen en dan vervolgens te kijken wat er moet veranderen binnen de organisatie om het optimaal te laten werken.

1.2 Casestudy DSM Zhangjiakou
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Nederlanders en Chinezen hebben al een eeuwenlange zakenrelatie, reeds in de 16e eeuw werd er handel gedreven tussen Nederland en China (Breukel & Van Eijk, 1999). Deze handelsrelatie bestaat tot op de dag van vandaag nog steeds. Om de cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen te onderzoeken, is er in dit geval gekozen voor een casestudy, omdat deze onderzoeksmethode meer diepgang kan bieden. Dit idee is ontstaan nadat ik een aantal werknemers van DSM China had gesproken. Zij vertelden dat hun bedrijf al meer dan tien jaar in China opereerde, maar dat de samenwerking tussen de Nederlanders en Chinezen nog altijd complicaties ondervond. Het voordeel van een casestudy is dat er ook naar de achterliggende redenen gekeken kan worden waarom de samenwerking nog altijd complicaties kent. Bij een enquêteonderzoek binnen meerdere bedrijven kunnen wel eens waar meer kwantitatieve data verzameld worden, maar het blijft vaak te oppervlakkig. 

Nog een andere reden om een casestudy uit te voeren is dat er geen vergelijkbare bedrijven te vinden zijn in de omgeving van Beijing, waarbij hetzelfde onderzoek uitgevoerd kan worden. Er zijn talloze buitenlandse multinationals in Beijing gevestigd, maar allen hebben een andere geschiedenis ondergaan. Bovendien kennen de buitenlandse multinationals een andere cultuur dan de Nederlandse cultuur. Voor de uitwerking van het onderzoek zullen de verschillen in hun geschiedenis een grote invloed uitoefenen, waardoor het uiteindelijk complexer wordt om de afhankelijke variabelen te meten. Verder is het niet zo geschikt om Nederlandse midden- en kleinbedrijven in Beijing in het onderzoek op te nemen, omdat het aandeel Nederlanders in zulke bedrijven zeer klein is en dat heeft voor de representativiteit een negatieve invloed.

In deze scriptie zal er gekeken worden naar de cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen binnen een Chinees-Nederlandse joint venture, genaamd DSM Zhangjiakou (China), een dochteronderneming van Koninklijke DSM. Koninklijke DSM houdt zich bezig met het creëren van producten en diensten op het gebied van “Life Sciences en Material Sciences”, die bijdrage leveren aan de kwaliteit van het leven. Daarbij valt te denken aan geneesmiddelen, auto’s, elektronicaproducten, producten voor de persoonlijke bescherming en producten voor de bouw. 

De joint venture in Zhangjiakou is opgericht door Koninklijke Gist-Brocades, voordat dat bedrijf in 1998 werd overgenomen door DSM. Gist-Brocades kwam in 1994 voor het eerst in aanraking met de Chinese farmaceutische industrie en dat resulteerde in 1997 in een fifty-fifty joint venture met de Chinese medicijnenfabrikant ZPC (Zhangjiakou Pharmaceutical Company). Deze joint venture (Zhangjiakou Gist-brocades) is na de overname van Gist-brocades door DSM en na het verkrijgen van een meerderheidsbelang overgegaan in DSM Zhangjiakou. Inmiddels is DSM Zhangjiakou voor 80% in handen van DSM. DSM Zhangjiakou heeft zich gespecialiseerd in het produceren van penicilline, tussenproducten voor penicilline en de werkzame bestanddelen voor geneesmiddelen. 
DSM Zhangjiakou is een interessante en geschikte keuze om als casestudy voor een onderzoek naar het effect van cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen op hun onderlinge samenwerking te bestuderen vanwege de historie en ontwikkelingen. Voordat de joint venture opgericht was, waren de organisaties puur Nederlands en puur Chinees. Toen werden zij nooit met cultuurverschillen geconfronteerd. Maar na de oprichting moesten beide partijen met elkaar samenwerken en dat heeft destijds hoogst waarschijnlijk voor moeilijkheden in de samenwerking gezorgd, omdat de werknemers verschillende referentiekaders hebben. Het zeer interessant om naar DSM Zhangjiakou te kijken om te weten hoe de partijen met de cultuurverschillen zijn omgegaan. 

1.3 Probleemstelling

DSM Zhangjiakou bestaat inmiddels al meer dan tien jaar en de samenwerking tussen Nederlanders en Chinezen is niet meer weg te denken. De intentie van deze scriptie is een onderzoek naar cultuurverschillen en of deze de dagelijkse samenwerking (nog steeds) beïnvloeden. De Nederlandse en Chinese cultuur zijn absoluut anders, maar na een dagelijkse samenwerking van tien jaar is het voor te stellen dat de Chinese en Nederlandse werknemers elkaars cultuur gedeeltelijk overnemen. Hofstede veronderstelt dat culturen uit verschillende lagen bestaan (Hofstede & Hofstede, 1991, p.27). Het zichtbare gedeelte van de cultuur noemt hij praktijken en de diepgewortelde gevoelens over het leven en anderen noemt hij waarden. Daarbij veronderstelt Hofstede dat de praktijken gemakkelijk te veranderen zijn en de waarden altijd stabiel blijven zoals ze waren. Om deze veronderstelling te toetsen, staat de volgende hoofdvraag in deze scriptie centraal: “Wat is de invloed van de cultuurverschillen in een Chinees-Nederlands bedrijf op de aard en kwaliteit van de samenwerking?”

Om deze hoofdvraag te beantwoorden is het van belang om subvragen te gebruiken. De eerste subvraag luidt als volgt: “In hoeverre zijn er cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen?” Om te zien of de cultuurverschillen nog aanwezig zijn na een jarenlange samenwerking, moet er eerst gekeken worden naar wat de waarden van de Chinezen en de Nederlanders zijn. Aangezien de werknemers van DSM Zhangjiakou nooit eerder een meting hebben gedaan naar de waarden op wat voor manier dan ook, is het niet mogelijk om cultuurveranderingen te meten. Maar met behulp van de Values Survey Module van Hofstede is het wel mogelijk om de huidige waarden te meten. Uit de analyse kunnen we zien in hoeverre de Nederlanders en Chinezen verschillen in waarden. 


Vervolgens worden er diepte-interviews gehouden met een aantal respondenten om meer informatie te winnen over hun waarden. Door middel van de tweede subvraag: “Hoe ervaren de Nederlanders en Chinezen de onderlinge samenwerking?” wordt het mogelijk om te onderzoeken of de respondenten problemen ondervinden in de samenwerking door de cultuurverschillen. Dus de hoofdvraag zal beantwoord worden met behulp van de twee subvragen. 

1.4 Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie

De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat er aandacht wordt besteed aan cultuurverschillen binnen een organisatie. Door als organisatie de cultuurverschillen te erkennen, kunnen er uiteindelijk verbeteringen in de organisatie aangebracht worden. In veel bedrijven worden cultuurverschillen onderschat, omdat daardoor erkend wordt dat de werknemers ongelijk behandeld worden. Voor de organisatiecultuur is het echter niet verstandig dat er verschillen in de omgangsvormen zijn, want in principe is iedereen gelijk en hoort iedereen gelijk behandeld te worden. Maar de ontkenning van cultuurverschillen leidt er vaak toe dat bedrijven niet optimaal functioneren. 

Door de cultuurverschillen in kaart te brengen, kunnen de managers van DSM Zhangjiakou zien hoe de werknemers binnen de organisatie denken en hoe zij het samenwerkingsverband ervaren. Door meer kennis over de werknemers op te doen, kunnen de managers beter op de situatie inspelen en meer voordelen uit het samenwerkingsverband halen. Bovendien kan de werkdruk verlaagd worden, als de werknemers meer kennis over de cultuurverschillen hebben. Wanneer een Nederlandse collega niet begrijpt waarom een Chinese collega op een bepaalde manier reageert, kan dat de samenwerking verslechteren. In extreme situaties kan een verslechterde samenwerking stress opwekken onder de werknemers. Verder kunnen de organisaties zich ook op de verschillen tussen de werknemers richten, zodat de verschillen benut worden. Iedere werknemer heeft zijn eigen talenten en hij zou een kans moeten krijgen om die beter te ontwikkelen. 


De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat er onderzoek wordt gedaan naar verschillende culturen om theorieën over miscommunicaties en interculturele contactsituaties aan te vullen. Veel onderzoekers hebben Hofstedes theorieën gebruikt om allerlei verbanden te ontdekken met betrekking tot de culturele dimensies. In dit onderzoek gaat het niet alleen om de meting van de waarden zelf, maar het gaat ook om hoe de verschillen invloed hebben op de samenwerking. Dus in deze scriptie wordt het onderwerp cultuurverschillen nog meer uitgediept. 


Het belang om meer onderzoek naar cultuurverschillen te doen ontstaat door de verkorte afstanden tussen landen. Culturen worden niet meer enkel door nationale grenzen beperkt. De huidige samenleving kan als een multiculturele samenleving aangeduid worden. Overal komen mensen van verschillende streken bijeen, maar ieder heeft zijn eigen interpretatie van de sociale werkelijkheid. Door meer kennis te verwerven over samenwerkingsverbanden tussen culturen, kan er een begripvolle samenleving tot stand komen. Dus vanuit de maatschappij of de wetenschap is er de behoefte aan meer onderzoek naar cultuurverschillen voor een beter begrip van de ander, want cultuur is niet meer plaatsgebonden. 

1.5 Opbouw scriptie

Om een duidelijk antwoord op de hoofdvraag te kunnen formuleren, bestaat de scriptie uit de volgende onderdelen. In hoofdstuk 2 zal eerst het literatuuronderzoek besproken worden. Hierin zal de theorie van Hofstede aan bod komen en wat zijn invloed was op de onderzoekers na hem. In hoofdstuk 3 vindt de operationalisatie van het onderzoek plaats. Er zal een uitgebreide beschrijving van de methodiek gegeven worden. Vervolgens in hoofdstuk 4 zal de analyse van de Values Survey Module en de diepte-interviews plaatsvinden. Tot slot worden in hoofdstuk 5 de conclusies gepresenteerd. Daarnaast zullen ook aanbevelingen voor het bedrijf gedaan worden om het werk te verbeteren. 

2. Literatuuronderzoek

Alvorens het onderzoek naar cultuurverschillen wordt gedaan, wordt er eerst een literatuuronderzoek gedaan naar voorgaande onderzoeken over cultuurverschillen en de samenwerking van mensen uit verschillende culturen. Hieronder in paragraaf 2.1 zal allereerst het model van Hofstede uiteengezet worden, aangezien dat de aanleiding voor deze scriptie is. Paragraaf 2.1.1 gaat in op de kritiekpunten, die geleverd zijn op Hofstedes onderzoek. In paragraaf 2.1.2 worden de vervolgonderzoeken op Hofstede behandeld. Vervolgens zal er in paragraaf 2.2 gekeken worden naar onderzoeken, waarin de samenwerking tussen bedrijven uit verschillende landen, is onderzocht. Tenslotte wordt het hoofdstuk afgesloten met paragraaf 2.3, waarin de verwachtingen van het huidige onderzoek aan bod komen.

2.1 Dimensies van nationale cultuurverschillen volgens Hofstede

In de jaren zeventig van de vorige eeuw raakte Geert Hofstede geïnteresseerd in nationale cultuurverschillen (Hofstede & Hofstede, 1991). De reden hiervoor was dat Hofstede een grote hoeveelheid onderzoeksmateriaal in handen kreeg over de waarden van mensen in landen over de hele wereld. Het onderzoeksmateriaal was afkomstig van de multinationale onderneming IBM. IBM had een grootschalige enquête gehouden onder de werknemers wereldwijd over hun waarden. Aan de hand van dit onderzoek leidde Hofstede zijn model over culturele waardedimensies af. Een culturele waardedimensie is een aspect van waaruit een cultuur vergeleken kan worden met andere culturen (Hofstede & Hofstede, 1991, p. 37). Na een statistische analyse van de antwoorden kon hij vier culturele dimensies onderscheiden, waarop de mensen verschilden: (1) machtsafstand, (2) individualisme versus collectivisme, (3) masculiniteit versus femininiteit en (4) onzekerheidsvermijding. 


Hofstede gebruikte deze vier dimensies om de nationale cultuur van een land te bepalen. Door elk land op elke dimensie een score te geven tussen de 0 en 100, werden de landen gerangschikt. Vervolgens gebruikte Hofstede typologieën om de dimensiemodellen aan te vullen. Voor alle dimensies omschreef hij de twee tegengestelde polen en bekeek hij waar een land zich tussen de twee extremen bevond. 


In de jaren tachtig voegde Hofstede nog een vijfde dimensie toe aan zijn model. Dat werd aangeduid als ´lange- tegenover kortetermijngerichtheid´. Deze dimensie kwam naar voren door andere vergelijkbare onderzoeken. De vragenlijst die Hofstede gebruikte was eigenlijk puur gericht op de Westerse landen en de Westerse waarden. Michael Bond (Hofstede & Hofstede, 1991) van de Chinese Universiteit in Hong Kong realiseerde zich dat en ontwikkelde een Chinese Value Survey (CVS), waarin Chinese waarden waren verwerkt. Uit de resultaten van de CVS bleek dat mensen op de toekomst of het heden gericht kunnen zijn. Daarom werd de vijfde dimensie toegevoegd. 


Voordat elke dimensie verder besproken wordt, zal er eerst gekeken worden naar Hofstede´s veronderstellingen over cultuur. Het woord cultuur heeft meerdere betekenissen, maar wat Hofstede met cultuur bedoeld is:“de collectieve mentale programmering die de leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van andere” (Hofstede & Hofstede, 1991, p. 19). Mensen gaan vanaf hun geboorte door een socialisatieproces en daarin leren ze hoe ze zich in hun eigen cultuur moeten uiten. 
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Figuur 2.1 Het ui-diagram van Hofstede




Volgens Hofstede bestaat een cultuur uit vijf componenten, zie figuur 2.1 (Hofstede & Hofstede, 1991, p. 22). Hofstede typeert symbolen als gebaren, afbeeldingen of voorwerpen met een betekenis, die alleen begrepen worden door de mensen van die cultuur (Hofstede & Hofstede, 1991, p.22). Helden zijn levende of dode personen, die als gedragsmodellen fungeren voor de mensen. Rituelen zijn collectieve activiteiten, die cultureel essentieel zijn, maar technisch eigenlijk overbodig zijn. Deze drie componenten komen samen tot uiting in de praktijken, die zichtbaar zijn voor de buitenwereld. Maar de waarden van de cultuur zijn de belangrijkste component binnen een cultuur, dat is de kern. Waarden zijn gevoelens met een pijlrichting, zodat mensen weten wat ze moeten verkiezen boven andere. Deze waarden worden tijdens de opvoeding aangeleerd, maar ze zijn daarna nauwelijks te veranderen in tegenstelling tot de symbolen en praktijken. Dus het is wel mogelijk dat het gedrag van de mensen verandert, maar dat betekent niet dat de waarden ook veranderen. Hofstede gaat er vanuit dat de fundamentele waarden stabiel blijven in de samenleving, maar er kunnen verschuivingen in de praktijken plaatsvinden. 


Toch zijn er twee bronnen waardoor culturen kunnen veranderen. Ten eerste kunnen culturen veranderen door de natuur. Doordat de leefomgeving van de mens verandert, moeten de mensen zich aanpassen aan de omgeving om te overleven. Ten tweede veranderen culturen door de zendingsijver van mensen, want ze proberen anderen te bekeren tot een bepaalde godsdienst. Binnen de religies zijn er weer radicale scheuringen geweest, zoals de scheiding tussen het protestantisme en het katholicisme. Door de afscheiding ontstaan twee verschillende religies en verandert de cultuur. 

Verder neemt Hofstede aan dat culturen op verschillende niveaus bestaan, zoals op regionaal niveau, sekseniveau of generatieniveau. Maar voor zijn onderzoek kijkt hij puur naar de nationale cultuur. Zoals eerder genoemd zijn er vijf dimensies waarop culturen vergeleken kunnen worden. Hieronder zullen de vijf dimensies meer uitgediept worden.

1. Machtsafstand:

In deze dimensie gaat het om de ongelijkheid die bestaat in de samenleving (Hofstede & Hofstede, 1991, p.58). In hoeverre accepteren de mensen dat er een ongelijke verdeling van macht in hun cultuur bestaat. Hoe groter de machtsafstand, des te meer ongelijkheid er bestaat in een samenleving.

2. Individualisme tegenover collectivisme:

Hierbij gaat het om de rol van het individu en de groep (Hofstede & Hofstede, 1991, p.87). In hoeverre voelen de leden van een cultuur zich als een individu of als een lid van een groep. Bij een individualistische samenleving zijn de banden tussen de individuen los. De verwachting is dat iedereen voor zichzelf en alleen zijn of haar naaste familie zorgt. Bij een collectivistisch ingestelde samenleving worden alle mensen vanaf hun geboorte opgenomen in sterke, hechte groepen, die hen levenslange bescherming bieden in ruil voor onvoorwaardelijke loyaliteit.

3. Masculiniteit tegenover femininiteit:

Bij deze dimensie gaat het aan de ene kant om de assertiviteit, prestatiedrang, succes en competitie en aan de andere kant om de kwaliteit van het leven, dienstbaarheid, zorg voor de zwakken en solidariteit (Hofstede & Hofstede, 1991, p.128). In een typisch masculiene samenleving zijn de emotionele sekserollen duidelijk gescheiden, waarbij de mannen zeer assertief, hard en sterk zijn en de vrouwen bescheiden en teder. In een feminiene samenleving wordt van de mannen en vrouwen verwacht dat ze bescheiden zijn en dat ze zich richten op de kwaliteit van het leven. Dus het nastreven van materieel succes wordt afgekeurd. 

4. Onzekerheidsvermijding:

Onzekerheid is het gevoel dat mensen krijgen, wanneer ze niet weten wat er gaat gebeuren (Hofstede & Hofstede, 1991, p.173). Het is niet hetzelfde als bang zijn, want dan is er een object waar mensen bang voor zijn. Bij onzekerheidsvermijding gaat het om de mate waarin mensen van een cultuur zich bedreigd voelen door onbekende situaties. Een hoge onzekerheidsvermijding duidt op veel angst voor het onbekende en dat leidt uiteindelijk ertoe dat mensen een sterke behoefte hebben om de voorspelbaarheid van de toekomst te bepalen aan de hand van formele en informele regels. Bij een lage onzekerheidsvermijding ervaart men het onbekende als interessant.

5. Lange- tegenover kortetermijngerichtheid

Hierbij gaat het erom in hoeverre mensen op de toekomst of het heden gericht zijn (Hofstede & Hofstede, 1991, p.211). Bij een langetermijngerichtheid staat de beloning in de toekomst hoog op de lijst en dat wordt nagestreefd door middel van volharding en spaarzaamheid. Bij een kortetermijngerichtheid zijn mensen gericht op het verleden en heden, waarbij respect voor de tradities, het voorkomen van gezichtsverlies en het voldoen aan sociale verplichtingen van belang zijn. Dus aan de ene kant gaat het om de drang naar waarheid en aan de andere kant gaat het om het onmiddellijke resultaat.

In de enquête van IBM was Nederland ook opgenomen. Daarbij scoorde Nederland op de machtsafstand een score van 38 punten, wat relatief laag is. Dat betekent dat Nederland een lage machtsafstand kent, waarbij werknemers zich redelijk gelijk voelen aan de werknemers op een hogere positie. Uit Hofstedes enquête blijken vooral Aziatische, Oost-Europese en Latijnse landen hoog te scoren op de machtsafstand en dat de meeste West-Europese landen laag scoren op de machtsafstand, met uitzondering van Frankrijk. Voor het individualisme geldt dat vooral Westerse landen hoog scoren, waarbij Nederland op de vierde plaats komt. De Oosterse landen zijn voornamelijk collectivistisch ingesteld, maar Japan neemt een middenpositie in. Verder zijn Zweden, Noorwegen, Nederland en Denemarken zeer feminien ingesteld, terwijl Slowakije, Japan en Hongarije zeer masculien zijn. Voor de masculiniteit is niet een scherpe verdeling te zien tussen de Westerse en Oosterse landen, zoals eerder bij de andere dimensies te zien was. Vervolgens neemt Nederland een lage middenpositie in de onzekerheidsvermijding in. Dat betekent dat Nederland een relatief laag angstniveau kent. Maar vooral de Latijnse landen scoren een hoog percentage op onzekerheidsvermijding. Tenslotte komt de langetermijngerichtheid vooral bij de Oost-Aziatische landen voor. Maar Nederlanders hebben ook een redelijke hoge score voor de langetermijngerichtheid, want ze komen op de dertiende plaats op de ranglijst. Na het IBM onderzoek heeft Hofstede nog meer cultuurvergelijkende onderzoeken gedaan. Voor latere onderzoeken heeft hij de Values Survey Module ontwikkeld, waarbij met behulp van vragenlijsten twee of meerdere culturen vergeleken kunnen worden.


Zoals eerder vermeld, maakt Hofstede ook een onderscheid in niveaus van cultuurverschillen. Een belangrijk niveau daarin is de organisatiecultuur. Bij de nationale cultuurverschillen ging het erom dat mensen, instituties en organisaties per land verschilden, maar bij de organisatiecultuur gaat het om verschillen tussen organisaties in één land. Hofstede definieert organisatiecultuur als volgt: “de collectieve mentale programmering die de leden van één organisatie onderscheidt van die van andere” (Hofstede & Hofstede, 1991, p. 279). Terwijl de nationale cultuur diep in de waarden vastzit, heeft de organisatiecultuur alleen maar invloed op de praktijken, die voor iedereen zichtbaar zijn. Dus de helden, symbolen en rituelen kunnen tussen verschillende organisaties verschillen, maar de werknemers hebben allemaal dezelfde waarden, als zij afkomstig zijn van hetzelfde land. Tot slot kan men zeggen dat de nationale cultuur veel dieper in de mens zit dan de organisatiecultuur, want de nationale cultuur wordt bij iedereen vanaf de geboorte aangeleerd en de organisatiecultuur wordt vanaf het moment dat iemand bij een werkorganisatie binnenkomt, pas aangeleerd. 

2.1.1 Kritiek op Hofstede

Ondanks dat Hofstede zoveel naamsbekendheid heeft verworven met zijn onderzoek, is er ook kritiek geleverd op zijn model van culturele dimensies. McSweeney (2002) bekritiseerde Hofstede in zijn artikel “Hofstede’s model of national cultural differences and their consequences: A triumph of faith – a failure of analysis” op vijf punten. Allereerst gaat het om de onduidelijkheid rondom het gebruik van het begrip cultuur. Hofstede veronderstelt dat er een nationale cultuur is, maar daarnaast zijn er ook andere subculturen, zoals organisatiecultuur. Zo heeft Hofstede nergens aangegeven wat de invloed van subculturen is. 


Vervolgens is het volgens McSweeney niet mogelijk dat de antwoorden van de werknemers van IBM gegeneraliseerd kunnen worden over een hele natie. Het personeel van IBM staat voor een bepaalde groep mensen, maar zij kunnen zeker verschillen hebben met hun landgenoten. Dus het is niet valide om te zeggen dat het onderzoek voor een land staat, eerder voor een organisatie. 


Daarnaast heeft Hofstede niet alle antwoorden van het IBM-personeel gebruikt. In totaal zijn er ongeveer zeventig landen ondervraagd, maar hij heeft slechts voor vijftig landen de analyse gemaakt. De andere landen pasten niet in zijn onderzoek en daarom zijn die landen ook niet opgenomen in het onderzoek. Dus blijkbaar zijn er verschillen geweest, maar waarop duiden de verschillen? Het zou kunnen zijn dat IBM invloed heeft gehad op de enquêtes, omdat de enquêtes op het werk werden afgenomen. 


Verder zijn er ook andere wetenschappers geweest, die de dimensies van de cultuur hebben proberen te omschrijven, maar die kwamen tot andere dimensies dan Hofstede. Ook ziet Hofstede de vijf dimensies als vijf onafhankelijke constructen, terwijl andere wetenschappers juist gerelateerde constructen hebben gevonden. Dus in hoeverre is het aannemelijk dat Hofstedes model universeel is? 


Tenslotte noemt McSweeney Hofstedes model niet plausibel, omdat Hofstedes onderzoek niet geheel op de juiste wijze is afgenomen. Het leek een grootschalig onderzoek, maar in feite was de respons van bepaalde landen zeer laag. Bij een lage respons kan het resultaat niet gegeneraliseerd worden over een grotere groep. Dus dan zou er eigenlijk een replicaonderzoek gedaan moeten worden. 

2.1.2 Vervolgonderzoek op Hofstede
Hoewel er kritiek werd geleverd op het onderzoek van Hofstede, hebben andere onderzoekers ook interesse getoond in zijn onderzoek. Andere onderzoekers vroegen zich af of de culturele dimensies ook in andere contexten toepasbaar waren. Zo heeft Merritt (2000) een crosscultureel onderzoek in de luchtvaartindustrie gedaan. In de luchtvaartindustrie worden de piloten jaarlijks getraind op hun capaciteiten. Echter, Merritt vroeg zich af of de training aangepast moest worden aan de cultuur of dat iedereen een standaardtraining moest volgen. Hierbij onderzocht zij bijna 2000 mannelijke piloten in de commerciële luchtvaartindustrie uit 19 verschillende landen. Na de analyse bleken de resultaten goed te correleren met de resultaten van Hofstede. Als conclusie veronderstelde Merritt het volgende: hoewel de luchtvaartindustrie een eigen cultuur kent, staat de nationale cultuur daarboven en daarom is een standaardtraining voor alle piloten ongepast. 


Verder heeft Simon (2001) een onderzoek gedaan naar de perceptie en tevredenheid bij het gebruik van websites tussen mannen en vrouwen uit verschillende culturen. Door de groei van het internetgebruik, wilde Simon weten of er verschillen zijn in het gebruik van internet tussen mannen en vrouwen uit verschillende culturen. Daarbij gebruikte hij drie dimensies van Hofstede in zijn onderzoek: machtsafstand, collectivisme/individualisme en masculiniteit/femininiteit. Uit het onderzoek bleek dat mannen vaker tevreden waren dan vrouwen in het gebruik van websites. Daarnaast verschilde de tevredenheid ook tussen de verschillende culturen.


Verder zijn er ook onderzoekers geweest, die nieuwe culturele dimensies probeerden te ontdekken, want uit sommige vervolgonderzoeken bleek dat Hofstedes dimensies niet ‘universeel’ geldig waren. Zo hebben Trompenaars en Hampden-Turner (2004) ook een onderzoek gedaan naar cultuurverschillen, want zij zagen dat veel internationale bedrijven weinig aandacht schonken aan de cultuurverschillen. Maar zij hebben een andere methodiek ontwikkeld om cultuurverschillen te meten. Door alle respondenten een lijst met dilemma’s voor te leggen, moeten zij een keuze maken uit twee alternatieven. Vervolgens worden de alternatieven als waardeoriëntaties geïnterpreteerd. 
In het boek “Over de grenzen van cultuur en management” (2004) onderscheidden Trompenaars en Hampden-Turner vijf waardedimensies:

1. Universalisme tegenover particularisme

Universalisme betekent gedrag op basis van regels en particularisme houdt in dat er meer aandacht voor de omstandigheden op dat moment is (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004, p. 46). Terwijl de particularistische benadering elk geval afzonderlijk bekijkt, probeert men bij een universalistische benadering iedereen gelijk te behandelen aan de hand van de regels en dat betekent dat er geen uitzonderingen op de regels mogelijk zijn. 

2. Communitarisme tegenover individualisme

Net als bij Hofstede gaat het hierbij om het conflict tussen persoonlijke verlangens tegenover de belangen van de groep (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004, p. 69). 

3. Neutraal tegenover emotioneel

De derde dimensie gaat om het verstand en gevoel (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004, p. 91). In sommige culturen tonen mensen hun gevoelens niet aan elkaar, dan zijn dat neutrale culturen. Daartegenover zijn de affectieve culturen, waarbij de gevoelens de vrije loop worden gelaten. 

4. Diffuus tegenover specifiek

Hierbij gaat het om de betrokkenheid van mensen tot specifieke terreinen in hun leven (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004, p. 105). Bij een specifieke cultuur komt de betrokkenheid van mensen alleen in een bepaald gebied voor. Een directeur is alleen een directeur in zijn bedrijf, maar in het dagelijks leven speelt hij andere rollen. Bij een diffuse cultuur zijn alle aspecten in het leven met elkaar verbonden. Een directeur verwacht dan een speciale behandeling op alle terreinen in zijn leven. 

5. Prestatie tegenover toeschrijving

In elke samenleving zijn er verschillen te zien in de status tussen mensen, maar de manier waarop de status verworven is, is ook van belang. In een cultuur gebaseerd op prestatie, verdienen mensen hun status door hun eigen kwaliteiten (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004, p. 130). In een cultuur van toegeschreven status, gaat het om de afkomst van een persoon.

Voor het huidige onderzoek zal gebruik gemaakt worden van Hofstedes Values Survey Module 2008 (VSM 2008). De reden waarom in dit onderzoek voor Hofstedes VSM 2008 is gekozen, is gebaseerd op het feit dat hij een redelijk makkelijke manier heeft bedacht om culturele waarden te meten. Door middel van 28 simpele vragen over het werk, leven en anderen, kunnen de respondenten vergeleken worden op de culturele dimensies. Er is weliswaar kritiek op het werk van Hofstede geleverd, maar hij heeft in de afgelopen jaren geprobeerd om zijn werk steeds te verbeteren. Dat is onder andere te zien aan zijn nieuwste VSM. Verder hebben andere onderzoekers ook replicaonderzoeken gedaan, waarbij de resultaten van Hofstede steeds opnieuw geverifieerd werden. Dat betekent dat Hofstedes onderzoek toch plausibel is. Daarnaast beweert McSweeney dat Hofstedes onderzoeksmethode niet universeel is, maar voor dit onderzoek is het niet belangrijk of de methode universeel is. Het gaat erom dat de culturen vergeleken kunnen worden en dat de uitwerking van de culturele verschillen verklaard kunnen worden. 


Daarentegen kon natuurlijk ook de manier van Trompenaars gebruikt worden, maar het nadeel aan de onderzoekmethode van Trompenaars is dat hij de respondenten vraagt om een keuze te maken uit dilemma’s. Alvorens de keuzes gemaakt moeten worden, wordt er een uitleg rondom de situatie geformuleerd. Soms kan de situatieschets heel lang zijn, waardoor de respondenten minder snel de neiging hebben om de vragenlijsten in te vullen. Voor elke onderzoeksmethode geldt dat er geen goed of fout is. Om cultuurverschillen te meten, moet er ook gekeken worden naar welke aspecten men wil meten. 

2.2 De samenwerking tussen verschillende culturen

Zoals eerder vermeld kunnen er bij crossculturele communicatie veel misverstanden ontstaan, omdat mensen uit andere culturen andere betekenissen geven aan taal, gebaren en symbolen. Hieronder worden eerdere onderzoeken over samenwerkingsverbanden tussen verschillende culturen besproken. Het komt tegenwoordig steeds meer voor dat mensen vertrekken uit hun herkomstland om in een gastland te gaan werken. Niet alleen mensen vertrekken, maar ook grote ondernemingen verplaatsen hun fabrieken naar andere landen, bijvoorbeeld omdat de productiekosten in een ander land mogelijk goedkoper zijn. Door de verhuizing zijn de nieuwkomers gedwongen om samen te werken met de lokale bevolking. Aangezien de lokale bevolking vaak een andere cultuur kent dan de nieuwkomer, ontstaan er vaak miscommunicaties tussen de twee partijen. Om deze miscommunicaties zoveel mogelijk te vermijden is het van belang dat beide partijen elkaars culturen leren kennen (Barkema, Shenkar, Vermeulen & Bell, 1997).


Door de global markets en moderne technologieën was het in de jaren tachtig van de vorige eeuw een trend om joint ventures te starten. Een joint venture houdt in dat twee of meerdere partijen samen verantwoordelijk zijn voor een dochteronderneming en de daaraan gerelateerde zaken (Barkema & Vermeulen, 1997). Hoewel de interesse voor joint ventures groot was, werd er weinig onderzoek gedaan naar de risico’s van deze vorm van samenwerken. Internationale joint ventures lopen een grote kans om te falen, aangezien er meerdere culturen erin betrokken zijn (Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen & Park, 2002). Zo hebben Hennart en Zeng (2002) een onderzoek gedaan naar de levensverwachting van joint ventures met moederbedrijven van dezelfde cultuur en joint ventures met moederbedrijven van verschillende culturen. Uit het onderzoek bleek dat joint ventures met moederbedrijven uit dezelfde cultuur een langere levensverwachting kennen dan de andere organisaties. De reden hiervoor is heel simpel, namelijk dat er geen nationale cultuurverschillen zijn. Cultuurverschillen verhogen de risico’s om te falen, omdat er twee of meerdere denkwijzen zijn. Om als bedrijf te overleven is het van belang om te weten op welke manier samengewerkt moet worden. Meestal hebben bedrijven met dezelfde culturele achtergrond een vergelijkbare vorm van denken en dat maakt het gemakkelijker om samen te werken. 


Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen en Park (2002) hebben ook gekeken naar de risico’s van crossculturele organisaties. Ook zij erkennen dat er nadelen aan organisaties met verschillende culturele achtergronden verbonden zijn. Zo zijn er vaker problemen in de communicatie, samenwerking, verplichtingen en het oplossen van problemen. Overigens hebben de problemen niet alleen maar met de nationale cultuur te maken, maar ook de organisatiecultuur speelt een rol. 

De organisatiecultuur wordt door Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen en Park (2002) in zes dimensies verdeeld: (1) procesgericht versus resultaatgericht, (2) mensgericht versus werkgericht, (3) organisatiegebonden versus professioneel, (4) open versus gesloten, (5) los versus strak en (6) normatief versus pragmatisch (Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen & Park, 2002, p.246). Zij hebben de invloed van organisatiecultuur op de arbeidssatisfactie, efficiëntie en concurrentie getest en daaruit blijkt dat de organisatiecultuur een positieve correlatie heeft met arbeidssatisfactie. Wanneer de afstand tussen twee organisatieculturen groot is, dan heeft dat een negatieve invloed op de arbeidssatisfactie. Vooral dimensie 1, 3 en 5 hebben een sterke invloed op de arbeidssatisfactie, omdat deze voor een slechte samenwerking zorgen. Wanneer er verschillen op dimensie 1 bestaan, dan zullen de werkwijzen van de twee moederbedrijven anders zijn, daardoor raken de werknemers in de war en weten zij niet meer wat zij moeten doen. Door verschillen op dimensie 3 ontstaan problemen in de werkstructuur en beloningssystemen en dat zorgt voor een negatieve arbeidssatisfactie. Ten slotte zorgen verschillen op dimensie 5 voor stress onder de werknemers, omdat de werknemers onderling een andere mate van vrijheid kennen op het werk.


Verder hebben Barkema en Vermeulen (1997) een onderzoek gedaan naar welke verschillen in de culturele achtergronden van de moederbedrijven problematisch kunnen zijn. Uit eerdere onderzoeken was namelijk gebleken dat de overlevingskans voor internationale joint ventures kleiner is, wanneer de culturele afstand tussen het thuisland en gastland groter is. In het onderzoek van Barkema en Vermeulen is gekozen om met behulp van Hofstedes dimensies te kijken naar de overlevingskans. Zij veronderstellen dat de coöperatie tussen moederbedrijven nadelig is, wanneer er verschillen in de onzekerheidsvermijding bestaan. Bij een hoge onzekerheidsvermijding zijn organisaties geneigd om een hiërarchisch model en veel regels aan te nemen, terwijl een lage onzekerheidsvermijding juist weinig regels en veel improvisatie vergt. Als eerste hypothese hebben zij het volgende geformuleerd (Barkema & Vermeulen, 1997, p.849): “Verschil in onzekerheidsvermijding tussen het thuis- en gastland heeft meer negatieve impact op de overlevingskans van een internationale joint venture dan verschil in machtsafstand, individualisme of masculiniteit”. 


Daarnaast hadden Barkema en Vermeulen (1997, p.850) nog een tweede hypothese: “Verschil in de langetermijngerichtheid tussen het thuis- en gastland heeft meer een negatieve impact op de overleving van een internationale joint venture dan verschil in machtsafstand, individualisme of masculiniteit”. Volgens de onderzoekers hebben mensen die gericht zijn op de lange termijn een andere manier van werken dan mensen die gericht zijn op de korte termijn. Verder denken zij dat de verschillen in machtsafstand en individualisme minder een rol spelen bij een internationale joint venture, aangezien dat om de relatie met het lokale personeel gaat. Door te kiezen voor een managementteam van de lokale partner om het lokale personeel te begeleiden bij hun werk, worden de verschillen in de machtsafstand geminimaliseerd. Het lokale managementteam en het personeel hebben een gelijke achtergrond, waardoor er weinig verschillen in de machtsafstand merkbaar zijn. In het onderzoek van Barkema en Vermeulen blijken beide hypothesen te kloppen. De onzekerheidsvermijding en de langetermijngerichtheid hebben inderdaad beide meer een negatieve impact op de overlevingskansen van een joint venture. Concluderend kan men zeggen dat cultuurverschillen een negatieve werking hebben op de samenwerking. Echter hoeven deze complicaties geen grote rol te spelen, wanneer organisaties goed met elkaar communiceren. 

2.3 De verwachtingen van het onderzoek
In deze scriptie zal er gekeken worden naar de samenwerking tussen de Chinezen en Nederlanders. Volgens de stelling van Hennart en Zeng (2002) zou DSM Zhangjiakou een lagere overlevingskans hebben, omdat er onderling grote culturele verschillen zijn. Echter bestaat het samenwerkingsverband al meer dan tien jaar. Met behulp van Hofstedes Values Survey Module zullen de cultuurverschillen in kaart gebracht worden. Wanneer de twee landen op de vijf dimensies verschillen, betekent het dat zij een andere werkwijze kennen. Barkema en Vermeulen (1997) veronderstellen dat de onzekerheidsvermijding en de lang- tegenover kortetermijngerichtheid negatief is voor de overleving van een joint venture, omdat de oplossingen voor problemen een andere insteek hebben. Als deze verschillen bij DSM Zhangjiakou bestaan, kunnen er ook problemen in de samenwerking ontstaan. 
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De verwachting van de Values Survey Module is dat de resultaten van de Chinezen en Nederlanders heel anders zullen zijn. Wanneer we naar de resultaten van Hofstede kijken (zie tabel 2.5), zijn Nederlanders en Chinezen bijna op alle dimensies tegenovergesteld, behalve op de onzekerheidsvermijding (Hofstede & Hofstede, 1999). Als Hofstedes resultaten op de culturele dimensies nog altijd gelijk zijn, dan kennen de Chinezen en Nederlanders een andere vorm van machtsafstand, individualiteit/collectiviteit, masculiniteit/femininiteit en lange-/kortetermijngerichtheid. De verwachte resultaten op de dimensies zijn als volgt: (1) Nederlanders kennen een veel lagere machtsafstand dan de Chinezen, (2) Nederlanders zijn zeer individueel en Chinezen zijn vooral collectivistisch, (3) Nederlanders zijn feminien en Chinezen zijn masculien, (4) Nederlanders zijn iets onzekerder over onbekende situaties dan de Chinezen en (5) Chinezen zijn heel erg op de lange termijn gericht, terwijl Nederlanders gemiddeld zijn in hun toekomstbeeld. De resultaten van Hofstede kunnen slechts ter indicatie voor dit onderzoek dienen, aangezien zijn onderzoek bij een andere populatie is afgenomen. Hofstede geeft aan dat het niet mogelijk is om zijn werk te vergelijken met andere onderzoeken, tenzij de populaties gelijk zijn. 

Als de gevonden waarden van elkaar verschillen zoals hierboven beschreven is, dan kan men verwachten dat de verschillen invloed hebben op de samenwerking. Het verwachte resultaat voor de machtsafstand is dat Chinezen een groter machtsafstand kennen dan de Nederlanders. Daardoor zullen de Chinezen hun manager als een leidinggevende zien en niet als een gelijke collega, terwijl Nederlanders hun manager wel als een gelijke collega zien. Bij een sterke machtsafstand maakt de leidinggevende de beslissingen in de groep en bij een lage machtsafstand maken de gerelateerde mensen samen een beslissing. De manier van beslissen zou een conflictpunt in het bedrijf kunnen zijn. 


Voor de individualisme-index geldt dat Nederlanders meer op zichzelf gericht zijn dan de Chinezen. Dat kan tot uiting komen in de verschillende manieren waarop Chinezen en Nederlanders dingen aan de orde stellen. Nederlanders zullen de voortgang in hun werk belangrijker vinden dan de persoonlijke relaties, terwijl Chinezen de persoonlijke relaties belangrijker vinden. Wanneer een collega een taak verkeerd uitvoert, zal de Nederlander het direct zeggen, maar de Chinees zal een tactische manier vinden om het te zeggen om de harmonie in de groep te behouden. De Nederlandse manier van werken kan te direct zijn voor de Chinese werknemers en dat zou hun gevoelens kunnen beïnvloeden. 


Als we kijken naar de masculiniteit en femininiteit, dan zijn Nederlanders zeer feminien. Nederlanders werken om te leven en Chinezen leven om te werken. De kans is groot dat Nederlanders hun eigen vrije tijd als prioriteit stellen, waardoor sommige taken op het werk blijven liggen tot na de vakantie. Voor de Chinese werknemers zullen vakanties een minder grote rol spelen. Voor de dagelijkse uitvoering van het werk, kunnen deze twee opvattingen problemen opleveren, wat de efficiëntie verlaagt. 

De onzekerheidsvermijding van de Chinezen en Nederlanders liggen op een gemiddeld niveau en ze liggen redelijk dichtbij elkaar. Dat zou weinig problemen op moeten leveren, aangezien beide partijen bijna gelijke opvattingen hebben. Maar voor de langetermijngerichtheid kunnen er grote problemen ontstaan, omdat Nederlanders niet zo ver vooruit denken als de Chinezen. De Nederlanders willen resultaten van hun werk op de korte termijn zien, maar de Chinezen gaan voor levenslange investeringen in persoonlijke relaties. Dit verschil kan de organisatie negatief beïnvloeden, omdat beide partijen andere doelen hebben. Bovendien zullen de beslissingen op andere redenen gebaseerd zijn. Samenvattend kunnen de verschillen in waarden tussen Nederlanders en Chinezen grote problemen met zich meebrengen. Maar de diepte-interviews geven een mogelijkheid om te bespreken hoe de samenwerking is en hoe de problemen opgelost kunnen worden.

3. Onderzoeksmethode en kwaliteitscriteria
In dit hoofdstuk komen de onderzoekmethodes aan bod. In deze scriptie worden twee onderzoeksmethodes toegepast om een volledig antwoord te kunnen vormen op de hoofdvraag. Ten eerste wordt er gebruik gemaakt van de Values Survey Module 2008 van Geert Hofstede om de waarden van de Chinese en Nederlandse werknemers binnen  DSM Zhangjiakou te meten (www.geerthofstede.nl). Ten tweede worden er diepte-interviews gehouden met de werknemers voor een verdere toelichting op de samenwerking tussen de Chinezen en Nederlanders. 


Aangezien een goed onderzoek aan verschillende kwaliteitscriteria voldaan moet worden, zal in paragraaf 3.1 de kwaliteitscriteria van een goed onderzoek besproken worden. In paragraaf 3.2 wordt de Values Survey Module 2008 behandeld Vervolgens komt het diepte-interview in paragraaf 3.3 aan bod. Tot slot worden de respondenten in paragraaf 3.4 behandeld.

3.1 Kwaliteitscriteria van een goed onderzoek

Om een verantwoord onderzoek te doen in de sociale wetenschappen, dient het onderzoek aan bepaalde eisen te voldoen. Swanborn (Cappon, 2009; Moussa, 2007) veronderstelt dat er vijf regulerende ideeën zijn, waar een kwalitatief of kwantitatief onderzoek aan voldaan moeten worden: intersubjectieve overeenkomst, maximale informatie, valide argumentatie, efficiëntie en bruikbaarheid. Aangezien de intersubjectieve overeenkomst het belangrijkste criterium is, zal alleen deze in dit hoofdstuk behandeld worden. In de wetenschap probeert men altijd de objectieve werkelijkheid te ontdekken, maar in de praktijk blijkt dit moeilijk realiseerbaar te zijn vanwege de subjectiviteit van de onderzoeker. Toch is het wel mogelijk om intersubjectiviteit na te streven in een onderzoek. Hiermee wordt bedoeld dat de meningen of uitspraken van een onderzoek door andere onderzoekers gedeeld worden. Dus de uitspraken kunnen voorlopig als de waarheid beschouwd worden. 


Voor het nastreven van de intersubjectiviteit van een onderzoek, zijn er drie criteria van belang (Cappon, 2009; Moussa 2007). Ten eerste gaat het om de controleerbaarheid. Controleerbaarheid duidt erop dat de onderzoeker verantwoording aflegt over de genomen beslissingen in het onderzoek. Het moet voor iedereen duidelijk zijn wat de onderzoeker heeft onderzocht en waarom hij de keuzes heeft gemaakt. Om dat te bereiken dient de onderzoeker het onderzoek duidelijk uit te leggen, zodat buitenstaanders hetzelfde onderzoek kunnen reproduceren. Ook moeten de onderzoeksresultaten eenduidig gerapporteerd worden, zodat misverstanden voorkomen worden. Daarnaast moeten de resultaten weerlegbaar zijn.


Het tweede vereiste van intersubjectiviteit is de betrouwbaarheid van het onderzoek. Betrouwbaarheid houdt in dat de onderzoeksresultaten zoveel mogelijk onafhankelijk zijn van toeval (Baarda, de Goede & Teunissen, 2001). Een verantwoord onderzoek is onafhankelijk van de onderzoeker, het moment van onderzoeksafname en het meetinstrument. Dat betekent dat een reproductie van hetzelfde onderzoek gelijke onderzoeksresultaten zal moeten verkrijgen. Een belangrijke opmerking bij de betrouwbaarheid is dat het bij een onderzoek altijd om de mate van betrouwbaarheid gaat (Korzilius, 2000).


Als laatste is de validiteit een belangrijk criterium. De validiteit heeft vooral betrekking tot het opzetten en uitvoeren van het onderzoek. Het meetinstrument zou moeten meten wat men wil meten. Dus de validiteit gaat na of de onderzoeksresultaten de juiste weergave zijn van werkelijkheid. De validiteit bestaat uit drie soorten: interne validiteit, externe validiteit en begripsvaliditeit (Korzilius, 2000, p. 28). De interne validiteit betreft de relatie tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabelen in het onderzoek. Een hoge interne validiteit betekent dat de relatie oorzakelijk is. Dus de resultaten op de afhankelijke variabelen worden dan veroorzaakt door de onafhankelijke variabele. Nadat de interne validiteit vastgesteld is, kan er gekeken worden of deze resultaten ook over andere populaties en situaties geldig zijn en dat is de externe validiteit. Dus de externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van de resultaten. Tot slot wordt er met de begripsvaliditeit gekeken of er daadwerkelijk gemeten is, wat men wilde meten. Door eerst de theorie te bestuderen, kunnen bepaalde hypotheses ontwikkeld worden. Vervolgens moeten er gegevens verzameld worden en met behulp van deze gegevens kan er gekeken worden in hoeverre de hypotheses kloppen. 

3.1.1 Kwantitatief onderzoek

In dit onderzoek zullen twee verschillende onderzoeksmethoden gebruikt worden. Hieronder zullen de onderzoeksmethoden besproken worden met betrekking tot de kwaliteitscriteria. Ten eerste wordt er gebruik gemaakt van een vragenlijst, namelijk de VSM van Hofstede. Wat betreft de controleerbaarheid van de vragenlijst kan er gezegd worden dat het hoog is, want de onderzoeker trekt de conclusies altijd uit de statistische berekeningen. Het is voor iedereen duidelijk te zien hoe de berekeningen uitgevoerd worden en hoe de conclusies getrokken worden. Om de betrouwbaarheid van de vragenlijst te toetsen is er een aantal mogelijkheden. Allereerst kan er een test-hertest gedaan worden (Hoyle, Harris & Judd, 2002, p.83). Door de test meerdere malen te herhalen, kan er gekeken worden of de resultaten nog steeds consistent zijn, maar de populaties moeten wel gelijk zijn om de resultaten te kunnen vergelijken. De vragenlijst van Hofstede is al zeer vaak door verschillende onderzoekers gebruikt en de resultaten zijn consistent. Dat betekent dat de vragenlijst van Hofstede een hoge mate van betrouwbaarheid kent. 

Verder zou ook de betrouwbaarheidscoëfficiënt Cronbach’s Apha berekend kunnen worden, maar in dit geval wordt dat niet gedaan, omdat de populaties eigenlijk te klein zijn en er te weinig nationaliteiten zijn. Hofstede heeft aangegeven dat een representatieve populatie eigenlijk minstens vijftig respondenten per nationaliteit zou moeten bevatten, maar in dit onderzoek zijn er minder respondenten (Hofstede, Hofstede, Minkov & Vinken, 2008). De reden voor een kleine populatie heeft te maken met de keuze van de groep. Er zijn niet zoveel respondenten die in de steekproef passen. Dus de grootte van de populatie zal zeker effect hebben op de betrouwbaarheid van het onderzoek. Bovendien moet de betrouwbaarheidsanalyse berekend worden per nationaliteit in plaats van per individu. In dit onderzoek zijn er maar twee nationaliteiten en volgens Hofstede is het dan niet mogelijk om de betrouwbaarheid te toetsen (Hofstede, Hofstede, Minkov & Vinken, 2008, p. 10). Bij meer dan tien nationaliteiten heeft het zin om de betrouwbaarheidsanalyse te doen. Hofstede heeft zelf wel een betrouwbaarheidsanalyse gedaan op zijn onderzoeksresultaten. Hij had de volgende Alpha’s: machtsafstand 0,842, individualisme 0,770, masculiniteit 0,760 en onzekerheidsvermijding 0,715. Aangezien er in dit onderzoek geen betrouwbaarheidsanalyse wordt gedaan, zal er daarvoor in plaats een vergelijking met de resultaten van Hofstede gedaan worden.

Tot slot heeft een vragenlijst meestal een lage interne validiteit volgens Korzilius (Cappon, 2009), omdat er maar één meting plaats vindt. Maar de VSM van Hofstede is al zo vaak gebruikt in onderzoeken dat de causale verbanden inmiddels wel bekend zijn. De externe validiteit van een vragenlijst is over het algemeen hoog, wanneer er een aselecte steekproef wordt genomen. In dit onderzoek gaat het wel eens waar over een kleine populatie, maar het zou nog steeds generaliseerbaar moeten zijn over andere vergelijkbare populaties.

3.1.2 Kwalitatief onderzoek

De tweede onderzoeksmethode is een diepte-interview. Dit is een kwalitatieve onderzoeksmethode, waarbij de controleerbaarheid vaak lastiger te bepalen is. Een diepte-interview wordt meestal door één onderzoeker afgenomen. Door zijn subjectiviteit is het moeilijk om het verloop van het onderzoek helder uit te schrijven. Ook zijn de resultaten van een kwalitatief onderzoek minder duidelijk te formuleren en daardoor kan het onduidelijk zijn hoe de onderzoeker tot bepaalde conclusies is gekomen. 


Ook is de mate van betrouwbaarheid van een diepte-interview laag, omdat de resultaten beïnvloed worden door het menselijk oordeel van de onderzoeker (Cappon, 2009). Mensen hebben een bepaald referentiekader en daardoor beoordelen alle mensen anders, waardoor de resultaten minder betrouwbaar zijn. Voor dit onderzoek geldt hetzelfde, want één onderzoeker neemt de diepte-interviews af. Om de betrouwbaarheid zo hoog mogelijk te houden, zouden de diepte-interviews op dezelfde manier uitgevoerd moeten worden. Maar in de werkelijkheid is het niet mogelijk om alle diepte-interviews op precies dezelfde manier uit te voeren. 


Als laatste heeft een diepte-interview meestal wel een hoge interne validiteit, omdat de onderzoeker en de respondent meer duidelijkheid kunnen vragen in het gesprek. Voor de externe validiteit is het lastig te bepalen, omdat de respondenten hun eigen persoonlijke ervaringen vertellen. Wel zouden er overeenkomstige ervaringen kunnen zijn, die over andere groepen te generaliseren zijn. 

3.2 Values Survey Module 2008

Geert Hofstede heeft in de afgelopen jaren aan een vernieuwde versie van de Values Survey Module gewerkt, namelijk Values Survey Module 2008 (VSM 2008). Door middel van 28 vragen, kunnen de culturele waarden van verschillende landen gemeten worden en vervolgens ook vergeleken worden. In de nieuwe versie kunnen de respondenten op zeven dimensies gemeten worden, per dimensie zijn er vier vragen. Zoals eerder genoemd heeft Hofstede vijf culturele dimensies uit zijn eerdere onderzoeken kunnen ontwikkelen. In VSM 2008 zijn twee extra dimensies toegevoegd, gebaseerd op het werk van Michael Minkov (Hofstede, Hofstede, Minkov & Vinken, 2008). De twee dimensies zijn (1) indulgence versus restraint en (2) monumentalism. Deze twee dimensies zijn in VSM 2008 opgenomen als een proef en daarom worden deze dimensies in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. 

Voor dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt van de VSM 2008, maar er zijn ook een aantal vragen in de vragenlijst toegevoegd (zie bijlage 1). Onder de persoonlijke informatie, is een vraag toegevoegd om het aantal werkzame jaren bij DSM te meten. Verder zijn er op het eind tien open vragen bijgekomen. Deze vragen zijn erbij toegevoegd om alvast een inzicht te krijgen over hoe de respondenten de onderlinge samenwerking ervaren. 

Er is hier gekozen voor een vragenlijst als onderzoeksmethode, omdat de vragenlijst van Hofstede al een gevalideerd instrument is. Er zijn talloze onderzoekers geweest, die de vragenlijst van Hofstede hebben toegepast. Zoals eerder gezegd speelt de validiteit van een onderzoeksmethode een grote rol bij een goed onderzoek. Bovendien is de vragenlijst makkelijk uit te voeren met de respondenten, omdat het weinig tijd van hen vergt. 
3.3 Diepte-interviews

Om een beter zicht te krijgen op de onderlinge samenwerking tussen Nederlanders en Chinezen worden er diepte-interviews gehouden. De interviews hebben een aantal verschillende functies. Ten eerste kunnen de interviews ter verificatie van de VSM 2008 dienen. Nadat de resultaten op VSM 2008 geanalyseerd zijn, kan er met behulp van de interviews een controle uitgevoerd worden, want wellicht zijn er misverstanden over bepaalde vragen. Ten tweede kunnen de interviews informatie bieden over de samenwerking, zoals de moeilijkheden, maar ook de positieve aspecten. Daarbij is het van belang om te weten of de ervaringen met betrekking tot de samenwerking door de cultuurverschillen zijn ontstaan. Tenslotte kunnen de interviews een beeld geven over de eventuele veranderingen die de respondenten hebben ondergaan na zo’n lange samenwerkingsverband. 


De diepte-interviews (zie bijlage 2) zijn gebaseerd op de dimensies van Hofstede. Daarnaast wordt er naar de achtergrond van de respondenten gevraagd, aangezien hun werkervaring waarschijnlijk invloed heeft op de samenwerking. Wanneer de Chinese werknemers al lang met de Nederlandse werknemers omgaan, is de verwachting dat de samenwerking beter is, want dan kennen de werknemers elkaar beter en hebben meer begrip voor elkaars cultuur. 


De tijdsduur om een interview af te nemen bedraagt ongeveer een uur. Daarom kan de vragenlijst niet te veel open vragen bevatten. Verder worden er tien Chinese respondenten en vier Nederlandse respondenten ondervraagd. Het aandeel Nederlanders binnen het bedrijf is veel minder dan de Chinezen en daarom zijn er minder Nederlandse respondenten beschikbaar. De namen van de Chinese respondenten zijn door de general manager van DSM Zhangjiakou aangeleverd, omdat hij weet wie direct met de Nederlandse collega’s werken. Uiteindelijk worden de interviews met de Nederlanders in het Nederlands afgenomen en met de Chinezen in het Chinees afgenomen. Door in hun eigen taal te spreken, kunnen zij zich beter uitdrukken. 

3.3.1 Operationalisatie diepte-interviews

Om de onderlinge samenwerking tussen Chinezen en Nederlanders te meten, wordt er gebruik gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode, namelijk diepte-interviews. Aangezien het begrip ‘samenwerking’ zeer breed is, moet er ook manier gevonden worden om het te meten. De diepte-interviews hebben ook als doel om de resultaten op de VSM te bevestigen en daarom is er gekozen voor de vijf dimensies van Hofstede als rode draad in de diepte- interviews. Hofstede heeft in zijn boek “Allemaal andersdenkenden” (1991) voor elke dimensie de verschijnselen op het werk getypeerd. Aan de hand daarvan zijn de vragen van de diepte-interviews bedacht. Bij sommige vragen moeten de respondenten zelf de verschillen tussen Nederlanders en Chinezen aangeven en bij andere vragen wordt er gevraagd of zij de beschreven verschillen ervaren. 


Bij de eerste dimensie machtsafstand zijn de vragen gericht op besluitvorming. Door te vragen naar de manier van besluitvorming in een organisatie kan er gekeken worden naar de afstanden tussen de werknemers. Bij een grote machtsafstand verwachten de ondergeschikten dat hun verteld wordt wat ze moeten doen en bij een kleine machtsafstand verwachten de ondergeschikten dat zij geraadpleegd worden. Bij de individualisme-index worden de respondenten gevraagd of zij het verschil zien dat Nederlanders individualistischer zijn dan de Chinezen en hoe dat tot uiting komt. Individualisme kan op verschillende manieren ervaren worden en daarom is het juist interessant om te horen wat de respondenten zelf vinden. 


Verder zijn er weinig vragen gesteld bij de masculiniteitindex, omdat de vragenlijst niet teveel vragen kan bevatten. Maar de masculiniteitindex is gebaseerd op de balans tussen werk en privé. Feminiene samenlevingen vinden de kwaliteit van het leven zeer belangrijk en daarom kiezen deze mensen vaak voor een balans tussen werk en vrije tijd. Maar een masculiene samenleving ziet werk als de belangrijkste prioriteit en daarom zullen zij hard werken om hogerop te komen in de organisatie. 


Voor de onzekerheidsvermijding zijn de vragen gericht op onduidelijkheden in de toekomst. Volgens Hofstede (1991) bestaat een samenleving met een sterke onzekerheidsvermijding uit veel regels en weinig vernieuwingen. Tijdens de interviews worden de respondenten gevraagd hoe de mensen reageren op onduidelijke situaties. Als laatste worden er vragen gesteld over hoe de respondenten de toekomst zien. Door vragen te stellen over hun toekomstplannen, komt de focus ten opzichte van de toekomst naar voren. Hierdoor kunnen we te weten komen hoe ver de mensen naar de toekomst kijken.
3.4 Respondenten

Zoals eerder genoemd is DSM Zhangjiakou in 1998 ontstaan uit een joint venture tussen het Nederlandse DSM en het Chinese ZPC. In totaal zijn er ongeveer 600 werknemers werkzaam in het bedrijf. Aangezien de productie vierentwintig uur bemand moet worden, werken de meeste werknemers op de afdeling productie. In het bedrijf zijn alle werknemers Chinees op de general manager na, hij is Nederlands. Maar DSM Zhangjiakou wordt regelmatig ondersteund door Nederlandse specialisten op allerlei gebieden van hun werk, zoals bij de veiligheid, projectmanagement en het vernieuwen van productietechnieken. De Nederlandse specialisten zitten niet langdurig in Zhangjiakou, maar komen vanuit Nederland of vanuit het hoofdkantoor in Beijing, waar zij als expats werken.


Het doel van deze scriptie is om de invloed van cultuurverschillen tussen Chinezen en Nederlanders op de onderlinge samenwerking in een Chinees-Nederlands joint venture te onderzoeken. Daarom bestaat de doelgroep voor dit onderzoek uit Nederlandse en Chinese werknemers, die direct met elkaar in contact zijn. Dat betekent dat aan de Chinese kant vooral mensen in het management in dit onderzoek betrokken worden, want zij moeten meestal hun werk direct rapporteren aan de general manager of aan het hoofdkantoor in Nederland. Maar ook de werknemers in de productie werken samen met Nederlandse collega’s, omdat er soms nieuwe productietechnieken toegepast worden. De Nederlandse specialisten komen dan het proces begeleiden. De werknemers die niet direct met de andere cultuur in aanraking komen worden niet in dit onderzoek betrokken, omdat zij de cultuurverschillen waarschijnlijk heel miniem ervaren. 


Onder Nederlanders wordt verstaan de mensen die in Nederland geboren en opgegroeid zijn en onder Chinezen wordt verstaan de mensen die in China geboren en opgegroeid zijn. Het is belangrijk dat de mensen in hun eigen land opgegroeid zijn, omdat Hofstede zegt dat mensen hun waarden aanleren in hun opvoeding. Wanneer zij ergens anders opgegroeid zijn, dan kan de opvoeding invloeden van andere culturen bevatten. Dus de nationale culturen zijn dan niet meer zo zuiver als in het herkomstland. 


Verder moeten de Nederlandse en Chinese werknemers direct met elkaar in contact zijn voor het werk, omdat beide culturen hun eigen waarden hebben. Uiteindelijk zorgen de waarden ervoor dat beide culturen een andere gedachtegang en werkwijze hebben. Wanneer de twee culturen direct met elkaar in aanraking komen, zijn de verschillen beter te zien. Met direct contact op het werk wordt bedoeld dat de mensen van twee culturen van elkaar afhankelijk zijn om hun werk te voltooien. Dus de Chinese werknemers moeten directe ondergeschikten zijn van de general manager of directe collega’s van de Nederlandse specialisten. 


Om deze mensen te bereiken, wordt een beroep op de general manager gedaan. Hij weet precies welke mensen met elkaar samenwerken en daarom kan hij het onderzoek aan de mensen introduceren. In totaal zijn er ongeveer dertig Chinese en dertien Nederlandse werknemers, die in aanmerking komen voor deelname aan het onderzoek. Voor de VSM 2008 zullen al deze mensen gevraagd worden om mee te doen en voor de diepte-interviews zullen tien Chinese en vier Nederlandse werknemers gevraagd worden. Om een breder beeld op de samenwerking te krijgen, zullen er werknemers met verschillende achtergronden worden gevraagd. 

3.4.1 De steekproef
De VSM is onder 29 Chinezen en 13 Nederlanders verspreid. In totaal hebben 23 Chinese respondenten en 13 Nederlandse respondenten de VSM beantwoord. Het responspercentage van de Chinese werknemers was 79% en het responspercentage van de Nederlandse werknemers was 100%. De doelgroep was uitsluitend toegespitst op Nederlandse en Chinese werknemers, die direct met elkaar op het werk in aanraking kwamen. Dus Chinezen die alleen met Chinese collega’s werken, werden niet in het onderzoek betrokken en dat gold ook voor de Nederlanders die alleen met Nederlandse collega’s werken. 
De Chinese populatie bestond voor tweederde uit vrouwen en een derde uit mannen (zie tabel 3.1). Bijna de helft van de Chinese populatie werkt als manager boven andere managers. De meeste Chinese werknemers werken al meer dan zes jaar bij DSM. Voor de Nederlanders geldt dat de meerderheid uit mannen bestaat, waarbij bijna allen al meer dan negen jaar bij DSM werken. Wat betreft de posities, werken de Nederlanders meestal als academisch opgeleide professionals.
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Tabel 3.1 Achtergrondinformatie respondenten VSH





4. Analyse en resultaten
Ter beantwoording van de subvragen, zal hieronder een verslag van de resultaten van de VSM en de diepte-interviews gedaan worden. In paragraaf 4.1 worden de resultaten op de VSM getoond en in paragraaf 4.2 komen de resultaten van de diepte-interviews aan bod over de ervaringen van de Chinezen en Nederlanders op de onderlinge samenwerking. Tenslotte sluit paragraaf 4.3 af met de belangrijkste conclusies van dit hoofdstuk.
4.1 Resultaten Values Survey Module 2008

Om de antwoorden op de VSM te analyseren, heeft Hofstede een eigen berekening. Alle respondenten hebben op elke vraag een score van 1 tot en met 5 gegeven, daarna wordt er per vraag het gemiddelde berekend. Deze gemiddeldes worden per dimensie in een formule ingevuld (zie tabel 4.1). Bijvoorbeeld voor de berekening van de machtsafstand zijn de gemiddeldes van vraag 7, 2, 23 en 26 nodig. De m07 staat voor mean vraag 07. Daarnaast staat de C voor een constante. In sommige gevallen kan de uitkomst van een dimensie een negatief getal zijn, maar met behulp van de C kan het getal tussen de 0 en 100 opgehoogd worden. Door het getal op te hogen kunnen de scores beter vergeleken worden, maar de C moet voor beide landen gelijk zijn. 
De landenscores zijn relatief aan elkaar. Dat betekent dat de landenscores in vergelijking met elkaar hoog of laag zijn. Een lage score staat voor een kleine machtsafstand en een hoge score staat voor een grote machtsafstand. Bij de individualisme-index staat een lage score voor collectivisme en een hoge score staat voor individualisme. Voor de masculiniteitindex staat een lage score voor femininiteit en een hoge score voor masculiniteit. Verder staat een lage score op de onzekerheidsvermijding voor weinig angst voor de toekomst, terwijl een hoge score voor veel angst voor de toekomst staat. Tenslotte betekent een lage score op de langetermijngerichtheid een kort zicht op de toekomst en een hoge score staat voor een ver vooruitzicht op de toekomst. 
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Nadat de gemiddeldes per vraag berekend waren, werden deze in de formules ingevuld. In tabel 4.2 zijn de landenscores op de VSM te zien. Aangezien sommige scores negatief zijn, zijn er willekeurige C’s gekozen om de scores op te hogen. Het maakt niet uit wat voor C er gekozen wordt, omdat de scores relatief aan elkaar zijn. De afstand tussen de twee scores blijven gelijk na de ophoging, maar het is makkelijker om twee positieve scores te vergelijken. Alleen voor het individualisme is geen C gebruikt, omdat de scores al positief waren.
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Tabel 4.2 Resultaat VSM






De landenscores tonen aan dat de Nederlanders en Chinezen op vier dimensies zeer verschillend zijn. Zoals de verwachting scoren de Chinezen in vergelijking met de Nederlanders hoog op de machtsafstand. De Nederlanders zien hun collega’s veel meer als gelijken dan de Chinese collega’s. Voor het individualisme scoren de Nederlanders hoog, terwijl de Chinezen een lage score hebben. Dat betekent dat de Nederlanders individualistischer zijn dan de Chinezen. Ook de masculiniteit scoort zoals de verwachting. De Chinezen hebben een hoge score voor de masculiniteit. De Nederlanders hebben een lage score en dat duidt op femininiteit. 

Er zijn ook een aantal verrassende scores te zien. Zo scoren de Chinezen in vergelijking met de Nederlanders zeer hoog op de onzekerheidsvermijding. De Nederlanders scoren juist een zeer lage score voor de onzekerheidsvermijding. Voor de langetermijngerichtheid scoren de Chinezen en Nederlanders redelijk gelijk, maar een verbazingwekkende vinding is dat de Nederlanders zelfs hoger scoren dan de Chinezen. Hofstede zegt namelijk dat de Chinezen het hoogst scoren op de langetermijngerichtheid in vergelijking met alle landen. Normaliter zou er een variantie-analyse gedaan moeten worden om te toetsen of de twee groepen daadwerkelijk van elkaar verschillen of dat de resultaten op toeval berusten. Maar in dit geval wordt het niet gedaan, omdat de populaties te klein zijn. De kans dat de resultaten op toeval berusten is dan groter. Daarnaast is het niet mogelijk om een variantie-analyse uit te voeren, omdat Hofstede een andere methode gebruikt om de scores te berekenen. In de formule worden twee items met elkaar vergeleken en voor een variantie-analyse zijn twee items te weinig om de variantie te berekenen.

Dit onderzoek kunnen we ook vergelijken met die van Hofstede om te zien of de scores in de buurt komen. Daarvoor moeten de huidige scores van één land gelijk gemaakt worden aan de resultaten van Hofstede. In dit geval worden de scores van de Chinezen gelijk gemaakt aan de scores van Hofstede, omdat de respondenten in China zitten. De scores van de Nederlanders worden vervolgens met dezelfde C opgehoogd als die van de Chinezen. In tabel 4.3 kunnen de verschillen met Hofstedes onderzoek gezien worden.
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Uiteindelijk blijken drie dimensies vrijwel dezelfde scores te hebben als het onderzoek van Hofstede. Voor de machtsafstand geldt dat de scores precies gelijk zijn aan die van Hofstede. De score van de Nederlanders op het individualisme is iets lager dan die van Hofstede, maar het komt wel in de buurt. Daarnaast zijn de scores op de masculiniteit ook bijna gelijk aan het onderzoek van Hofstede. Alleen de onzekerheidsvermijding en de langetermijngerichtheid zijn totaal anders. Volgens Hofstedes onderzoek kennen Nederlanders in vergelijking met de Chinezen meer angst voor onduidelijkheden. Maar in dit onderzoek is het juist andersom. De langetermijngerichtheid is ook anders, want de Nederlanders zijn nog verder op de toekomst gericht dan de Chinezen. De scores op de langetermijngerichtheid overschrijden de score 100. In het onderzoek van Hofstede was de score van China 118, aangezien de Nederlanders in dit onderzoek hoger scoren dan de Chinezen, gaat de score ook over de 100 bij deze vergelijking.

Eerder hebben we gezegd dat de werknemers die lang in dienst zijn waarschijnlijk minder cultuurverschillen ervaren, omdat zij al een lange tijd met de andere groep werken. Hieronder zijn de antwoorden van de Chinese respondenten uitgesplitst naar werknemers meer dan negen jaar in dienst en werknemers minder dan negen jaar in dienst. De werknemers die meer dan negen jaar in dienst zijn, zijn in principe sinds het begin van de oprichting van de joint venture werkzaam. Zij hebben de cultuurverschillen vanaf het begin mee kunnen maken en daarom is het interessant om te zien of zij beter aangepast zijn aan de Nederlanders dan de werknemers die korter in dienst zijn. Deze splitsing wordt niet bij de Nederlanders gemaakt, omdat de populatie te klein is om verder uit te splitsen. Wanneer dat wel gedaan wordt, dan heeft dat invloed op de betrouwbaarheid. 
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In tabel 4.4 is te zien dat de twee groepen Chinezen op vier dimensies anders scoren. Alleen op de dimensie individualisme scoren zij bijna gelijk, voor alle andere dimensies zijn er toch redelijke verschillen te zien. Wel is te zien dat beide groepen een lage score hebben op het individualisme, dus beide groepen zijn collectivistisch ingesteld. De Chinese werknemers, die korter in dienst zijn, kennen een kleinere machtsafstand dan de werknemers die langer in dienst zijn. Daarnaast scoren de werknemers die korter in dienst zijn hoger op de masculiniteit, terwijl de andere groep heel laag scoort. Voor de onzekerheidsvermijding hebben de werknemers, die korter in dienst zijn een lage score en voor de langetermijngerichtheid een hoge score vergeleken met de andere groep. Eigenlijk kunnen we zeggen dat de scores van de werknemers die langer in dienst zijn, verder van de Nederlanders vandaan staan dan de werknemers die korter in dienst zijn. Dus het is niet zo dat hoe langer de twee culturen met elkaar samenwerken, des te minder cultuurverschillen er zijn.

4.2 Resultaat diepte-interviews

Aan de diepte-interviews hebben vier Nederlandse en tien Chinese werknemers van DSM Zhangjiakou meegedaan. Beide partijen hebben hun ervaringen over de onderlinge samenwerking uitgesproken. Hieronder zullen de ervaringen besproken worden aan de hand van de vijf dimensies van Hofstede en in hoeverre er verschillen in de werkwijzen zijn door de cultuurverschillen.

4.2.1 Machtsafstand

Over het algemeen ervaren de Nederlandse en Chinese werknemers een goede samenwerking met elkaar, maar zij zien ook dat er verschillen in hun werkwijzen zijn. Volgens de VSM scoren de Nederlanders in vergelijking met de Chinezen laag op de machtsafstand en de Chinezen scoren hoog. De respondenten zijn het ermee eens dat er een verschil in de machtsafstand te ervaren is. Nederlanders behandelen de collega’s meer als gelijken, terwijl de Chinezen zichzelf hoger of lager positioneren tegenover een collega. Een Chinese werknemer, die in de productie werkt, zei zeer stellig: “Ik zie de Nederlandse specialisten helemaal niet als gelijke collega’s, maar eerder als leidinggevenden.” Dus ongelijkheid op het werk is voor een Chinees niet een vreemde opstelling. Dit verschil in machtsafstand veroorzaakt ook wel eens voor problemen op het werk, omdat beide partijen een andere verwachting van elkaar hebben. 
Ten eerste zien beide partijen dat ze een andere manier van besluitvorming kennen. De Chinese werknemers vinden dat Nederlanders niet altijd effectief zijn in de manier van beslissen, omdat er veel vergaderd wordt. Om een beslissing te nemen worden er vergaderingen gehouden en dan willen de Nederlanders dat iedereen zijn/haar mening uitspreekt over de situatie. Chinese werknemers vinden dit niet altijd fijn en een Chinese respondent zei hierop het volgende: “De discussies met de Nederlandse collega’s duren soms heel lang en daarom moeten ze proberen om een bepaalde mate aan te houden. Een goede leider moet wel iedereen de kans geven om hun mening te uiten, maar de leider moet op een gegeven moment wel een beslissing nemen. […] Soms blijven Nederlanders alleen maar discussiëren en uiteindelijk komt er geen resultaat uit de discussie.” Nog een andere Chinese respondent zei: “De Nederlandse manier is niet altijd effectief, want er worden veel vergaderingen gehouden. Maar er komt niet altijd een duidelijk resultaat naar boven, waardoor mensen niet weten wat ze moeten doen. Iedereen gaat achteraf weer opnieuw met elkaar praten over hoe ze de taken uit moeten voeren, want ze weten niet wat de baas van hen verwacht. Maar elke afdeling heeft het druk, dus het is heel moeilijk om weer met elkaar opnieuw af te spreken. Daardoor lopen de taken soms vertraging op. Vervolgens komt een collega eindelijk met een voorstel na een bespreking, maar dan is de baas het er niet mee eens. Daarom moeten ze weer opnieuw afspreken. Het is een soort vicieuze cirkel.” Uit deze citaten is te merken dat de Chinezen het nog niet gewend zijn om op de Nederlandse manier te vergaderen. Zij vinden de vergaderingen te lang, maar ook leiden de vergaderingen soms tot geen of weinig resultaten, omdat de mensen niet tot consensus kunnen komen. Er is niet een duidelijke leider, die de beslissingen neemt en daardoor begrijpen de Chinese werknemers niet precies wat de uitkomst van de vergadering is en wat er van hen verwacht wordt. Dus door de gelijkheid van allen, is het niet meer duidelijk wat er moet gebeuren. 


De Nederlandse werknemers weten ook dat ze inderdaad veel vergaderen, want Nederland staat bekend om hun vergadercultuur. Maar eigenlijk is de achterliggende gedachte niet per se om consensus te bereiken, maar eerder empowerment. Dat betekent dat de kennis die de mensen bezitten gebruikt moet worden bij de besluitvorming. De Westerse gedachte is namelijk dat elke werknemer zijn eigen kennis heeft ongeacht zijn positie op het werk. Het is niet bij voorbaat zo dat mensen op een hoge positie ook meer kennis hebben dan mensen op een lage positie. Door alle kennis te delen, kan er een volledig beeld gevormd worden rondom de situatie en daardoor kan er een gepaster beslissing genomen worden. Daarnaast hoeven niet alle beslissingen door het hoogste niveau genomen te worden, het Nederlandse streven naar empowerment heeft dus ook als doel dat besluitvorming op een lager niveau plaats vindt dan de Chinezen wellicht praktisch of wenselijk achten. Al met al realiseren de Nederlanders zich niet dat deze manier niet altijd in een Chinees-Nederlands bedrijf past, omdat de meeste Chinezen een hiërarchische opstelling kennen en verwachten. 


Verder denken de Nederlandse werknemers dat Chinezen meer een autoritaire vorm van besluitvorming kennen. In de VSM werd een open vraag gesteld over hoe zij de Chinezen een beslissing zien nemen. Daarop gaf meer dan de helft van de Nederlanders het antwoord: “big boss decides”. Maar de Chinezen zijn het daar niet helemaal mee eens. Zij zeggen dat het lijkt alsof de leidinggevende de beslissingen neemt, maar eigenlijk neemt de leidinggevende ook de meningen van de ondergeschikten mee in de besluitvorming. De meningen van de ondergeschikten worden niet tijdens de vergaderingen gehoord, maar eerder in het dagelijks werk of in de vrije tijd. Dus de leidinggevende vraagt naar ieders mening en neemt op basis daar van een beslissing. Het is niet zo dat de leidinggevende alles zelf bepaalt en zegt wat er gedaan moet worden. Nederlanders zouden deze vorm van besluitvorming oneerlijk vinden, maar de Chinezen vinden het wel fijn dat er een duidelijke oplossing wordt gegeven. 


Een ander gerelateerd punt dat soms voor problemen zorgt, is dat Chinezen niet zo graag hun mening uitspreken. DSM Zhangjiakou probeert de Chinese werknemers te stimuleren om hun mening uit te spreken, maar eigenlijk is dat niet gepast in de Chinese cultuur. Door hun hiërarchische opstelling is het zeer moeilijk om hun mening uit te spreken wanneer hun leidinggevende erbij zit. Wanneer de ondergeschikte een beter idee heeft dan de leidinggevende, dan spreekt de ondergeschikte zijn idee liever niet uit, omdat daardoor de leidinggevende gezichtsverlies kan leiden. In de Chinese gedachtegang is het nog steeds zo dat de mensen op een hoger positie over meer kennis beschikken. Dat leidt soms tot problemen voor de Nederlandse collega’s. Veel Nederlandse specialisten ervaren wel eens dat bepaalde afgesproken taken niet worden uitgevoerd door de Chinese collega’s en wanneer zij vragen waarom de taken niet uitgevoerd zijn, krijgen zij een vaag antwoord terug. De Chinese werknemers geven aan dat zij niet altijd met de Nederlandse specialisten willen discussiëren, omdat zij de specialisten zijn en specialisten staan nou eenmaal hoger. Maar eigenlijk zijn de besproken taken niet altijd toepasbaar op de situatie en als de Chinese werknemers dat zouden zeggen, is het een soort van gezichtverlies voor de Nederlandse specialist. 

Daarnaast geven de Chinese werknemers ook een andere reden aan waarom zij niet altijd hun mening uit kunnen spreken, namelijk dat de Nederlandse specialisten te volhoudend zijn in hun adviezen. De Chinezen zijn het ermee eens dat de Nederlandse specialisten heel professioneel zijn en veel ervaring hebben, maar dat betekent niet dat zij alles weten. Soms komen de Nederlandse specialisten voor twee weken in Zhangjiakou en denken alles te weten, maar zij bekijken niet hoe de situatie op zich is. Vervolgens geven de specialisten allerlei adviezen over hoe het werk verbeterd kan worden, maar de adviezen zijn niet altijd uitvoerbaar. Wanneer de Chinese werknemers dat aankaarten, wordt dat niet altijd geaccepteerd door de Nederlandse specialisten. Een Chinese werknemer zei: “Sommige specialisten zijn te volhoudend. Ze beschikken over veel theoretische kennis, maar dat is in de praktijk niet altijd realiseerbaar. De omgeving verschilt per plaats en bepaalde bronnen zijn niet in de omgeving te vinden, daarom kunnen de chemische reacties anders zijn. Wanneer ik dat aangeef, wordt dat niet altijd geaccepteerd.” Een andere Chinese respondent gaf een soortgelijk antwoord: “De Nederlandse specialisten geven veel adviezen, maar zij hebben niet altijd zicht op de hele context, waardoor zij niet goed kunnen bepalen wat een goede oplossing is. Vervolgens zeggen ze hoe wij ons werk uit moeten voeren, maar wij staan daar niet altijd achter. Dan vragen we onze manager om dat uit te leggen aan de Nederlandse specialist.” Dus er is een tegenstelling in de machtsafstand binnen het bedrijf. Aan de ene kant willen de Nederlanders dat de Chinezen hun mening uitspreken, maar als zij dat doen, wordt dat niet geaccepteerd en moeten zij de taken uitvoeren zoals de specialist het zegt. Aangezien de Chinezen veronderstellen dat de adviezen niet uitvoerbaar zijn, voeren zij de taken niet uit en dat leidt tot onbegrip bij de Nederlanders. 

Nog een ander reden waarom Chinezen niet hun mening willen uitspreken, heeft te maken met de opvoeding en educatie. Vooral voor de oude generatie geldt dat het communisme een grote rol heeft gespeeld in hun opvoeding. In het communisme wordt gezegd dat iedereen gelijk is en daarom moeten de mensen zich ook gelijk gedragen. Wanneer je je mening uitspreekt, dan laat je zien hoe intelligent je bent en dat betekent dat je boven de rest uitsteekt. Dat is absoluut niet wat er van de Chinezen verwacht wordt. Daarnaast speelt vertrouwen ook een grote rol of de Chinezen hun mening uit willen spreken. Tijdens de burgeroorlog tussen de Communistische Partij van China en Kwomintang in de jaren vijftig van de vorige eeuw durfden Chinezen niet te uiten voor welke partij zij waren, omdat er verraders in de omgeving konden zitten. Zelfs in je eigen familie konden er verraders zijn en daarom was het beter om niets te zeggen. Deze geschiedenis heeft ertoe geleid dat Chinezen een wantrouwende opstelling hebben tegenover onbekenden. Wanneer zij hun mening uiten, zouden zij zich heel kwetsbaar voelen en daarom zeggen zij liever niets. 

Ten slotte vinden de Nederlanders dat de hiërarchische opstelling soms ook voor ineffectiviteit kan zorgen. In veel gevallen werken de Nederlandse specialisten niet als baas boven de Chinezen, maar meer als deskundige, die adviezen geeft. Wanneer zij een Chinese werknemer vragen om een taak uit te voeren, zeggen de Chinese werknemers vaak dat zij het eerst aan hun leidinggevende moeten vragen. Een Nederlandse respondent zei: “Als de baas wat zegt, dan is het belangrijk. Soms stel ik als deskundige iets voor of iets kan, dan is het altijd: “Dat moet ik aan mijn plant manager vragen.” Je zou toch kunnen zeggen of iets kan of niet. Er is wel een behoorlijke hiërarchische lijn.” In een Nederlands bedrijf zou de werknemer de taken allang uitgevoerd hebben, maar in een intercultureel bedrijf is dat niet zo vanzelfsprekend. Door de leidinggevende steeds in de uitvoering te betrekken, wordt het werk veel omslachtiger dan het eigenlijk is. Maar eigenlijk vinden de Chinezen dit makkelijker, omdat de leidinggevende toezicht houdt op de ondergeschikte. Daarom moet de leidinggevende ook weten waar de ondergeschikte zich mee bezig houdt. 

Eigenlijk is het niet zo dat de twee partijen de samenwerking als onprettig ervaren. De Chinese werknemers vinden dat de Nederlanders zeer professioneel zijn in hun werk en dat is zeker een leerzaam punt voor hen. In feite zijn de Chinezen zelfs heel blij met de Nederlandse managementstijl, maar ze merken dat zij er nog niet helemaal klaar voor zijn. De open communicatie zorgt ervoor dat zij meer ontspannen te werk kunnen gaan, maar niet iedereen binnen de organisatie is het gewend. Daarom zouden de Chinese en Nederlandse cultuur nog steeds kunnen botsen. Samenvattend kunnen we zeggen dat de verschillen in machtsafstand zeker invloed hebben op de onderlinge samenwerking in de organisatie. De Nederlanders en Chinezen hebben een ander perspectief op de posities op het werk. De Nederlanders vinden dat iedereen in principe gelijk is en daarom mogen alle werknemers hun mening uiten. De Chinezen zien de leidinggevende als hoger en daarom moeten zij de taken uitvoeren zoals de leidinggevende het zegt. Ook verwachten de Chinezen dat de leidinggevende de beslissingen maakt (met betrekking tot ieders mening) in plaats van met zijn allen. Door de verschillen in perspectief hebben beide partijen ook andere verwachtingen van elkaar. 
4.2.2 Individualisme tegenover collectivisme

Wat het individualisme tegenover collectivisme betreft, merken de Chinezen en Nederlanders ook wel verschillen op het werk. Zoals de resultaten van de VSM worden Nederlanders over het algemeen als individualistischer gezien en Chinezen kijken inderdaad meer naar de omgeving. Maar sommige Chinese respondenten geven aan dat de nieuwe generatie Chinezen ‘balinghou’ ook veel individualistischer is geworden door de snelle veranderingen in de Chinese samenleving. Balinghou is de generatie, waar de éénkindpolitiek is begonnen. Sinds 1979 mocht elk gezin in China nog maar één kind hebben. Aangezien elk gezin maar één kind heeft, krijgt het kind alle aandacht van de ouders en grootouders. Daarnaast hoeven zij ook geen rekening te houden met andere kinderen, waardoor zij veel meer op zichzelf gericht zijn. 

Op het werk vinden de Chinese respondenten de Nederlanders heel individualistisch bij het uiten van hun mening. Nederlanders zijn heel direct en open in de communicatie en ze houden er niet van om ergens omheen te draaien, maar voor een Chinees kan de boodschap heel bot en onaardig overkomen. Aangezien Chinezen gewend zijn om de harmonie in de groep te behouden, proberen zij de boodschap met tact over te brengen. Een Chinese werknemer zei hierop het volgende: “Nederlanders zijn zeer direct in het uiten van hun gedachtes, niet zoals de Chinezen. Als zij iets goed of slecht vinden, dan zeggen zij dat, maar een Chinees zou dat niet zo snel doen. Chinezen zouden anderen niet zo snel face-to-face beoordelen, complimenteren of beledigen. Wanneer wij niets met de situatie te maken hebben, willen wij ons niet ermee bezighouden. Wij zullen niets zeggen, want dat zit niet in onze cultuur.” Dus Chinezen zullen niet zo duidelijk zeggen of iets goed of slecht is, maar vaak ertussen in of niets. Door een tussenweg te kiezen, kunnen zij hun mening nog aanpassen aan de groep. De Nederlandse verwachting is juist dat ze duidelijk willen horen wat degene wil. Daarom leidt de manier van communiceren soms tot miscommunicaties. 


Zoals eerder genoemd zeggen Chinezen tijdens vergaderingen niet altijd wat ze in hun hoofd hebben, nog een reden is dat zij de harmonie willen behouden. Ze zijn bang om de rust in de groep te verstoren en zeggen daarom liever niks. Maar het gevolg is dat de Chinezen vaak achteraf per telefoon of per email de leidinggevende laten weten wat zij werkelijk denken. Deze acties zorgen voor vertraging op het werk, omdat de leidinggevende alles opnieuw moet overwegen. Dit is niet alleen een kwestie die Nederlanders zo ervaren, maar de Chinese managers ervaren dit ook. In dit geval is te zien dat Chinezen nog steeds meer waarde hechten aan de hiërarchische opstelling dan de democratische manier van meningsuiting. 


Verder vinden de Chinezen dat Nederlanders weinig rekening houden met de gevoelens van de ander. Bij het overbrengen van een boodschap wordt niet zo bewust gelet op de woordkeuze, de manier van overdracht en de situatie van overdracht. Chinezen zijn wat dat betreft zeer bewust in de communicatie. Er wordt veel nagedacht over hoe de boodschap overgebracht wordt en hoe de ander erop zal reageren. Een Nederlandse respondent is het hier mee eens en zei: “Nederlanders zijn minder gericht op anderen, maar meer werkgericht. Bij het overdragen van boodschappen wordt er minder rekening gehouden met wat de ander erbij voelt.” Daarnaast uiten Chinezen hun mening vaak in de wij-vorm in plaats van de ik-vorm. Door als groep te formuleren lijkt de mening sterker en hoeft degene niet alle verantwoordelijkheid op zich te nemen. Het is een vorm van zelfbescherming. Dus Chinezen denken heel goed na over hoe zij een boodschap over moeten brengen. Bij de communicatie tussen Nederlanders en Chinezen kunnen de Chinezen heel erg schrikken van de manier waarop er gecommuniceerd wordt, omdat zij heel sterk de boodschap aan zichzelf relateren in plaats van aan hun werk. Wanneer een Chinese werknemer bekritiseerd wordt op het werk, denkt hij vaak dat het een persoonlijke aanval op hem is. 


Een ander geval waarin het individualisme van Nederlanders sterk naar voren komt is bij het opvangen van gasten. De Chinezen vinden dat de Nederlanders heel koel overkomen. Chinezen zijn gewend om gasten de hele dag te begeleiden, zelfs na werktijd. Maar Nederlanders gaan na werktijd gewoon naar huis en vragen ook niet hoe het verder met de gasten gaat. Daarnaast zijn Nederlanders gewend om ieder voor zich te betalen als ze uit eten gaan, terwijl Chinezen dat niet zouden kunnen accepteren, omdat zij dat als gezichtsverlies zien.


Over het algemeen ervaren de Nederlanders en Chinezen wel het verschil in eigenbelang en groepsbelang op het werk, maar de verschillen hebben weinig invloed op de onderlinge samenwerking. Het verschil komt vooral naar voren in de communicatievorm. De Chinezen vinden het zeer belangrijk om aan de omgeving te denken bij de communicatie, terwijl de Nederlanders veel opener en directer zijn. Ook zeggen de Chinezen minder snel wat hun daadwerkelijke mening is. Het grootste probleem dat hierdoor veroorzaakt wordt is dat er soms vertraging op het werk opgelopen wordt. 
4.2.3 Masculiniteit tegenover femininiteit

Volgens de resultaten van de VSM zijn Nederlanders heel feminien en Chinezen zijn masculien op het werk. Dat betekent dat Chinezen hun werk als prioriteit stellen, terwijl de Nederlanders ook vrije tijd een belangrijk onderdeel van het leven zien. De Chinese en Nederlandse respondenten zijn het ermee eens dat er een verschil aanwezig is. Bij een feminiene werkomgeving geldt dat consensus en gelijkheid een grote rol speelt en dat vinden Nederlanders inderdaad heel belangrijk. Zoals eerder te zien bij de machtsafstand kennen Nederlanders een kleine machtsafstand en willen zij tijdens de vergaderingen vooral consensus bereiken. De Chinezen zijn juist gericht op besluitvaardigheid en willen juist snel beslissingen maken om verder te kunnen werken. 


Tijdens de interviews kwam één voorbeeld van femininiteit steeds terug, namelijk dat de Nederlanders zeer gesteld zijn op hun vrije tijd. Volgens de Chinezen zijn Nederlanders wel ijverig, maar vakantie is net zo belangrijk voor hen. Een Chinese respondent zei: “Je merkt wel dat de vakanties en vrije tijd belangrijk zijn voor de Nederlandse collega’s. Vroeger was ik verantwoordelijk voor kleine taken, zoals het rondbrengen van documenten, die getekend moesten worden. Daar merkte ik dat de Nederlandse collega’s vaak afwezig waren. Ook met teleconferenties merk je dat sommige specialisten niet meedoen, omdat ze vrij zijn.” Een Nederlandse respondent was het hiermee eens en zei: “Voor een Nederlander telt het privéleven meer mee dan bij een gemiddelde Chinees. Een Chinees is toch meer betrokken en beschikbaar voor het bedrijf. Maar dat neemt niet weg dat als ik op vakantie ben en de telefoon gaat, dat ik niet bereikbaar ben. Sommige Nederlanders doen hun telefoon wel uit. Maar wij hebben toch meer het idee dat als iemand op vakantie is, dat we degene niet storen. Nu is het even zijn eigen tijd, dus wij lossen het wel op zonder hem of haar.”  Het gevolg van dit verschijnsel is dat sommige taken blijven liggen totdat de verantwoordelijke terug is. Wel zien de respondenten een verandering in de houding van de Nederlanders. Voorheen waren de Nederlandse collega’s helemaal niet meer bereikbaar, maar tegenwoordig zeggen ze dat ze gestoord kunnen worden op bepaalde momenten of dat zij elke dag hun mail checken. 


Toch veronderstellen de Nederlandse en Chinese respondenten dat Chinezen hun werk meer als prioriteit zien, want zij zijn heel flexibel in hun werk. In China vinden de werknemers het minder erg om over te werken, als dat extra voordelen op het werk oplevert. Wanneer er dringende zaken zijn, dan wordt er een spoedvergadering georganiseerd binnen twee uur. Dus de Chinese werknemers proberen hun werk zo goed mogelijk uit te voeren. Een Chinese respondent vertelde: “Als ik het druk heb, dan neem ik geen vrij. Wij willen ons werk toch eerst afmaken. Chinezen hebben vaker het gevoel dat het bedrijf niet zonder hen kan.” De reden hiervoor is dat de Chinese samenleving heel anders is dan de Nederlandse samenleving. In China zijn er zo veel mensen, die met je concurreren voor een baan. Wanneer je je baan niet vooropstelt, zal de leidinggevende niet tevreden over je zijn. Dat kan uiteindelijk er toe leiden dat je ontslagen of vervangen wordt. In China is de verzorgingsstaat lang niet zo goed ontwikkeld als in Nederland, dus als zij werkloos zijn, moeten ze alsnog proberen om zelf te overleven. De staat geeft nauwelijks steun. 


Daarnaast geven de meeste Chinese werknemers ook aan dat zij hun vrije tijd niet zo hoog op de lijst hebben staan. Het is niet dat zij geen vrij willen, maar het is zo druk op het werk dat zij nauwelijks tijd hebben om vakantie op te nemen. Aan de ene kant voelen zij zich zo onmisbaar op het werk, omdat er geen goede back up is, wanneer zij met vakantie zijn. Maar aan de andere kant heeft het ook met hun groepsgevoel te maken. Zij vinden het meestal niet fijn om extra werk aan collega’s over te dragen, omdat zij het allemaal al zo druk hebben. Dus dan kiezen Chinezen er vaker voor om geen vrij te nemen. Nederlanders gaan meestal toch op vakantie, hoe druk het ook is, maar ze proberen het werk zo goed mogelijk te organiseren.


Het verschil op de masculiniteitindex heeft zeker invloed op de onderlinge samenwerking. Doordat de Nederlandse collega’s toch op vakantie gaan, kunnen sommige taken niet meer uitgevoerd worden. Dat betekent dat er werk blijft liggen. Bovendien moeten de Chinezen de taken van de Nederlandse collega’s overnemen, waardoor extra druk ervaren wordt. Zij vinden het vervelend, maar tegelijkertijd vinden ze dat de Nederlanders heel erg veranderd zijn in de positieve richting. 
4.2.4 Onzekerheidsvermijding

Wanneer wij kijken naar de resultaten van de VSM dan zijn Nederlanders helemaal niet onzeker over de toekomst. De toekomst wordt niet als gevaarlijk gezien en dat duidt op minder voorspelbaarheid in de toekomst. De Chinezen zijn wat dat betreft heel onzeker volgens de resultaten. Maar de respondenten in de diepte-interviews vinden Nederlanders helemaal niet zo onzekerheidvermijdend. Eigenlijk geven alle respondenten aan dat DSM Zhangjiakou heel veel procedures en regels kent. Dit is volgens Hofstede juist een vorm van onzekerheid, want culturen die onzeker zijn, willen onbekende situaties juist voorspelbaar maken door regels aan te nemen. Echter kunnen we zeggen dat dit niet per se met de nationale cultuur te maken heeft, maar eerder met de organisatiecultuur, want de regels gelden voor de Nederlanders en Chinezen.


Elk bedrijf heeft een eigen manier van besturen en dat komt tot uiting in de werkwijze. DSM Zhangjiakou heeft ervoor gekozen om taken zo veel mogelijk schriftelijk vast te leggen. Daarom vinden de Chinese respondenten ook dat DSM Zhangjiakou heel erg vast zit in de procedures. In sommige gevallen duurt het aanvragen van een project nog langer dan het project op zich, omdat heel veel afdelingen goedkeuring moeten geven voordat het project uitgevoerd mag worden. Het probleem dat zij ondervinden is dat alles te lang duurt, waardoor het werk gehinderd wordt door de bestaande regels. Eigenlijk wordt er te weinig op de situatie ingespeeld en dat zorgt voor de langzame ontwikkeling in de organisatie. Een Chinese respondent zei als volgt: “De Nederlandse manier van werken zorgt ervoor dat je heel veel aan het voorbereiden bent. Er zijn inderdaad heel veel procedures , maar daardoor let je wel meer op de veiligheid. Dus risico’s worden vermeden. Alleen het nadeel is dat alles heel vast ligt, er is weinig flexibiliteit.” Een andere Chinese respondent gaf een soortgelijk antwoord: “Nederlanders maken heel langzaam een beslissing, want ze zijn altijd aan het vergaderen. Daardoor gaan er veel kansen aan hen voorbij. Wanneer er eindelijk een beslissing is genomen, blijkt het vaak al te laat te zijn. Dan past het niet meer in de situatie.” 

Daarnaast moeten de werknemers ook constant rapporteren of formulieren invullen over de gang van zaken, maar in sommige gevallen worden er dubbele vragen gesteld en dat vinden zij niet effectief. Verder verwachten Nederlanders bij het aanvragen van een project altijd een risicoanalyse. Alle mogelijke toekomstbeelden moeten in de aanvraag beschreven zijn. Vervolgens worden de projectaanvragen met andere afdelingen besproken, wanneer de doelen voor 80% waargemaakt kunnen worden, wordt het project pas goedgekeurd. Dus de Chinezen ervaren te veel regelgeving in de organisatie, waardoor de organisatie niet meer naar de omgeving kijkt en daarom worden er veel kansen gemist. 


De Nederlanders weten dat er veel regels in de organisatie zijn, maar zij vinden het wel heel belangrijk. Zonder de regels wordt de organisatie onoverzichtelijk. Bovendien kunnen de rapportages met andere DSM fabrieken gedeeld worden om dezelfde fouten te vermijden. Tenslotte is het volgen van regels een noodzakelijke voorwaarde voor het borgen van de juiste productkwaliteit, want dat is een strikt vereiste bij de productie van medicijnen. De Nederlandse werknemers vinden dat de Chinezen zich niet altijd aan de regels houden. Nederlandse werknemers zijn heel strikt in de uitvoering van de regels, dus zij voeren alles precies volgens procedures uit. Maar de Chinese werknemers zijn heel snel geneigd om van de regels af te wijken, wanneer zij al jarenlange ervaring hebben. Verder maken Chinezen vaker mondelinge afspraken, omdat het schrijven van een rapport veel tijd kost. Maar tegenwoordig is het een vereiste om een rapport te schrijven.


Dus de resultaten van de VSM worden niet helemaal door de respondenten bevestigd, omdat de organisatiecultuur een grote rol speelt. De organisatiecultuur kent veel regels en procedures en alle werknemers moeten zich daaraan houden. Hoewel de uitslag van de VSM laat zien dat Nederlanders niet angstig zijn over onduidelijke situaties, lijkt hun gedrag het tegenovergestelde te tonen. Door de enorme procedures en regels proberen de Nederlanders de onzekerheden zoveel mogelijk te voorspellen. Maar de meeste respondenten geven aan dat dat met de aard van de organisatie te maken heeft. DSM Zhangjiakou is een bedrijf dat gespecialiseerd is in het produceren van medicijnen. Aangezien fouten bij medicijnen een dodelijk gevolg kunnen hebben, worden onzekerheden niet getolereerd. Tenslotte kunnen we zeggen dat de het verschil op de onzekerheidsvermijding nauwelijks invloed heeft op de onderlinge samenwerking, omdat beide partijen zich aan de veiligheidsregels moeten houden. Daardoor werken beide groepen op dezelfde manier om fouten te vermijden. 
4.2.5 Lange- tegenover kortetermijngerichtheid

Op de vraag in hoeverre de Chinezen en Nederlanders in de toekomst kijken, zijn heel veel interessante antwoorden uit de diepte-interviews gekomen. Hierbij gaat het om hoe er naar de toekomst gekeken wordt en wie het verst in de toekomst kijkt. Volgens de resultaten van de VSM zijn Nederlanders en Chinezen allebei op de toekomst gericht, maar de Nederlanders zijn nog verder op de toekomst gericht dan de Chinezen. Uit de diepte-interviews blijken alle respondenten het ermee eens te zijn dat Nederlanders en Chinezen ver naar de toekomst kijken. Dat is onder andere te zien aan de manier waarop de projecten worden uitgevoerd. Wel ervaren beide partijen dat de manier waarop een project uitgevoerd wordt anders is. 


Allereerst ervaren Nederlanders dat zij zelf veel meer gestructureerd te werk gaan dan de Chinezen. Bij de uitvoering van projecten willen Nederlanders altijd een tijdsplanning zien met welke stappen in welke periodes uitgevoerd worden, maar de Chinezen zijn daar minder goed in. Een Nederlandse respondent zei: “Het vijfjarenplan is fantastisch. Chinezen weten altijd wat ze willen, maar de weg er naartoe is niet altijd de kortste.”  Uit dit citaat is op te merken dat Chinezen wel naar de toekomst kijken, maar er wordt niet altijd ver vooruit gepland om het uiteindelijke doel te behalen. In veel gevallen leveren de Chinese werknemers wel een tijdsplanning in, omdat het verplicht is. Maar vaak worden de taken niet volgens de planning uitgevoerd. Zij zijn wat dat betreft flexibeler in het uitvoeren van de projecten. Het is overigens niet zo dat de Chinezen geen doel hebben, maar ze vinden de planningen niet altijd nodig.


Daarnaast maken de Nederlanders ook weleens mee dat de Chinezen geen planning maken. Volgens de Nederlandse werknemers is de achterliggende gedachte dat de Chinezen bang zijn om niet volgens de planning te werken. Wanneer de leidinggevende erachter komt dat ze niet op schema liggen, dan zou er een schuldige aangewezen moeten worden. Maar als er geen planning is, dan kan de leidinggevende ook niet weten hoe de situatie is. Dus het is ook een manier van verantwoordelijkheid afschuiven. Hier zijn de Chinese werknemers het echter niet mee eens. Zij vinden dat het maken van een planning niet altijd nut heeft, omdat de planning vaak verstoord wordt door onverwachte gebeurtenissen. De Chinese samenleving is heel flexibel en daarom kan er op ieder moment veranderingen optreden. Zo kan het zijn dat de lokale overheidsinstelling onverwachts langs komt voor een inspectie. Dat kan ervoor zorgen dat de hele planning in war raakt. Daarom hebben Chinezen vaak een flexibele opstelling, maar dat betekent niet dat zij niet weten wat er moet gebeuren. 


Het probleem dat hieruit voortkomt, is dat de Chinezen minder goed te controleren zijn. Bovendien is de kans dat ze vertraging oplopen zeer groot, omdat de taken niet op tijd worden uitgevoerd. Wel zeggen de Nederlandse werknemers dat de Chinezen veel veranderd zijn sinds ze met elkaar samenwerken. Dus de Chinezen zijn wel beter geworden in het plannen van hun taken, maar het is nog geen kernkwaliteit. 

Uit de resultaten van de VSM blijken Nederlanders nog verder naar de toekomst te kijken dan de Chinezen, terwijl Hofstede eigenlijk zegt dat de Chinezen het verst naar de toekomst kijken van alle landen. Ter verificatie van deze vraag werden de respondenten nogmaals gevraagd wie er verder naar de toekomst kijkt. De antwoorden daarop zijn heel verschillend, want de respondenten vinden dat de Nederlanders en Chinezen heel anders naar de toekomst kijken. Volgens de Chinezen kijken Nederlanders op het werk veel verder dan de Chinezen wat betreft de taken. Dat is onder andere te merken aan de manier waarop zij werken met de planningen, maar ook met de strategieën. Een Chinese respondent merkte op: “Nederlanders kijken ver vooruit, maar op een andere wijze dan de Chinezen. Op het vlak van management zijn Chinezen minder dan de Nederlanders, maar Chinezen kijken vooral naar de persoonlijke belangen en minder naar de bedrijfsbelangen.” Ook nemen Nederlanders veel specialisten in dienst, zodat zij het werk beter kunnen voorspellen. De specialisten komen met allerlei theorieën, die de toekomstplannen kunnen beïnvloeden. Daarnaast zijn Nederlanders heel expliciet in hun toekomstbeeld, want alle werknemers weten wat zij in de toekomst moeten bereiken.


De Chinezen zeggen dat zij zelf ook wel naar de toekomst kijken, maar voor het werk is het zeer moeilijk te voorspellen vanwege de vele veranderingen. In de Chinese cultuur is het niet aannemelijk om de toekomstplannen van een organisatie openlijk te vertellen, omdat daardoor de kwetsbaarheid van de organisatie naar voren komt. Meestal weet de baas van het bedrijf wat de doelstellingen op de lange termijn zijn, maar deze houdt hij voor zichzelf om het bedrijf te beschermen. Dus het is niet zo dat Chinezen niet met de toekomst van de organisatie bezig zijn, maar vaak wordt dat geheimgehouden. Zolang alle werknemers hun taken goed uitvoeren, dan is dat voldoende voor de toekomst. Wel merken de Chinese werknemers dat zij zelf voor het werk vooral naar het heden kijken, omdat zij vinden dat het geen zin heeft om naar de verre toekomst te kijken. Zoals eerder gezegd is de Chinese samenleving zeer veranderlijk. Daarom kunnen ze niet te ver naar de toekomst kijken. 


De Nederlandse en Chinese respondenten vinden wel dat Chinezen veel meer naar de toekomst van de relaties en netwerken kijken. In China is het heel gewoon dat mensen via hun netwerk bepaalde zaken geregeld krijgen. Dat betekent dat relaties met anderen heel veel invloed kan hebben op de toekomst. Daarom proberen de Chinezen hun collega’s zoveel mogelijk te vriend te houden, zodat zij later gebruik kunnen maken van de relaties. Een Chinese respondent zei het volgende: “Chinezen kijken ook ver naar de toekomst, maar zij letten meer op de relaties. Nederlanders willen hun werk goed uitvoeren ongeacht met wie zij werken. Maar mijn ouders zeiden altijd: “Steek tijdens je werk 30% in de taken en steek 70% in het onderhouden van relaties, want je bent voor een groot deel afhankelijk van je collega’s.” Ook de Nederlanders merken dat, want zij zien dat Chinezen heel hard werken als de baas hen dat vraagt. Dus op het werk kijken Nederlanders en Chinezen ver naar de toekomst, maar de Nederlanders kijken naar de projecten, terwijl de Chinezen naar de relaties kijken. Een probleem dat hieruit voort vloeit is wel dat wanneer twee mensen niet goed met elkaar over weg kunnen, de taken vaker vooruitgeschoven worden. In zo’n geval willen de twee mensen elkaar niet helpen, maar zij realiseren zich niet dat het negatief voor het bedrijf is. 


De respondenten zeggen ook dat Chinezen op persoonlijk gebied verder kijken naar de toekomst dan de Nederlanders. Voor Nederlanders is het heel gewoon om van het leven te genieten en geld uit te geven, maar Chinezen willen veel geld verdienen om in de toekomst van het leven te genieten. Ook zijn Chinezen veel meer op de volgende generatie gericht dan Nederlanders. Nederlanders willen hun kinderen opvoeden totdat zij zelfstandig kunnen leven. Maar de Chinezen willen alles voor hun kinderen voorbereiden, zelfs het kopen van een huis. Wanneer de kinderen zelf kinderen hebben, dan richten de grootouders zich weer op de volgende generatie. Dus wanneer het om de relaties gaat, zijn Chinezen veel verder op de toekomst gericht. 


Opmakend uit de antwoorden van de respondenten kan er gezegd worden dat de resultaten van de VSM bevestigd zijn. Nederlanders en Chinezen zijn allebei op de toekomst gericht zijn, maar waar zij zich op richten in de toekomst is anders. De Nederlanders vinden de taken belangrijker en de Chinezen vinden de relaties belangrijker. Aangezien de Nederlanders en Chinezen niet een enorm verschil in de scores op de langetermijngerichtheid hebben, heeft deze dimensie weinig invloed op de onderlinge samenwerking. Maar de focus zorgt er wel voor dat er problemen kunnen ontstaan, omdat de twee partijen een andere gedachtegang hebben in het overwegen van oplossingen. 
4.3 Conclusie
Op de subvraag “In hoeverre zijn er cultuurverschillen tussen Nederlanders en Chinezen?” kan men concluderen dat Nederlanders en Chinezen heel verschillend zijn op vier van de vijf dimensies. Het grootste verschil tussen Nederlanders en Chinezen zit in de onzekerheidsvermijding. Nederlanders zijn volgens dit onderzoek zeer zeker over de toekomst, terwijl de Chinezen minder zeker zijn over de toekomst. Verder ervaren Nederlanders meer gelijkheid op het werk dan de Chinezen. Zij voelen zich niet minder, wanneer zij op een lagere positie zitten, maar dat ervaren de Chinezen wel. Ook is er een verschil in het individualisme. De Chinezen voelen zich meer als een groep dan een individu, terwijl Nederlanders het omgekeerde gevoel hebben. Daarnaast zijn de Chinezen meer masculien op het werk dan de Nederlanders. De Chinezen vinden het zeer belangrijk om te werken. Voor de Nederlanders is het ook belangrijk om te werken, maar vrije tijd speelt ook een grote rol in hun leven. Alleen op de langetermijngerichtheid lijken de Chinezen en Nederlanders in dezelfde richting te scoren. Beide landen vinden het zeer belangrijk om naar de verre toekomst te kijken. 


Ook wanneer de Chinese werknemers gesplitst worden in lang en kort in dienst, zijn er cultuurverschillen tussen de Nederlanders en Chinezen te zien. Maar de scores van de Chinezen, die minder dan negen jaar in dienst zijn, komen dichterbij de scores van de Nederlanders. Zij kennen, vergeleken met de Chinezen die meer dan negen jaar in dienst zijn, een kleiner machtsafstand. Ook hebben ze weinig angst voor onduidelijkheden in de toekomst. Wat betreft de langetermijngerichtheid zijn zij ook verder op de toekomst gericht. Dus het is niet zo dat de mensen die langer met elkaar samenwerken ook minder cultuurverschillen ervaren.
Op de tweede subvraag “Hoe ervaren de Nederlanders en Chinezen de onderlinge samenwerking?” kan geconcludeerd worden dat de Nederlandse en Chinese werknemers veel verschillen ervaren in de samenwerking. Het eerste doel van de diepte-interviews was het verifiëren van de antwoorden op de VSM. Eigenlijk zijn alle respondenten het ermee eens dat de antwoorden op de VSM kloppen, dus er zijn inderdaad verschillen op de dimensies tussen de Chinezen en Nederlanders. De respondenten hebben aangegeven dat zij verschillen ervaren op alle dimensies. Voor de machtsafstand geldt dat de onderlinge samenwerking beïnvloed wordt door het perspectief op de posities. De Nederlanders behandelen hun Chinese collega’s als gelijken, maar de Chinezen plaatsen anderen hoger of lager. Het gevolg daarvan is dat de Chinezen minder vaak hun mening uitspreken, omdat zij het gewend zijn dat de leidinggevende de beslissingen neemt. Maar de Nederlanders willen dat alle werknemers hun mening uitspreken, omdat iedereen over hun eigen kennis beschikt.
Op de individualisme-index blijken de Nederlanders veel individualistischer te zijn dan de Chinezen en dat komt tot uiting in de open communicatie. Nederlanders vinden het fijn om open en eerlijk te zijn in de communicatie, alleen kan de boodschap zeer bot overkomen op de ander. Daardoor kunnen de Chinezen zich heel erg gekwetst voelen. De Chinezen zijn gewoonlijk gewend om de harmonie in de groep te behouden en dat doen zij door bewust na te denken over hoe zij de boodschap over moeten brengen. Dit verschil heeft invloed op de samenwerking, want de Chinezen spreken zich niet altijd uit. Daardoor ontstaat soms vertraging op het werk. 
Verder merken de Chinezen en Nederlanders wel een verschil op de masculiniteit, maar het heeft tegenwoordig weinig gevolgen voor de onderlinge samenwerking. Voorheen vonden de Chinezen wel dat de Nederlanders heel makkelijk met vakantie gingen, waardoor de Chinezen meer taken over moesten nemen. Maar tegenwoordig zijn Nederlanders veel beter bereikbaar tijdens hun vrije tijd. 

Het grootste verschil in werkwijze is toch te vinden in de onzekerheidsvermijding. De organisatiecultuur bestaat uit veel procedures en regels. Hierdoor ervaren de Chinezen de organisatie als langdradig en werkbelemmerend. Tenslotte heeft de langetermijngerichtheid op zich weinig invloed op de samenwerking, omdat beide partijen heel erg op de toekomst gericht is. Maar de focus op de toekomst van de twee partijen is anders en dat heeft wel invloed op de werkwijze. 
5. Conclusie

In deze scriptie wordt verslag gedaan van een onderzoek naar de cultuurverschillen binnen een Chinees-Nederlands bedrijf en wat de invloed van deze cultuurverschillen is op de onderlinge samenwerking. Door middel van de Values Survey Module 2008 van Hofstede is er gekeken naar de mate waarin Nederlanders en Chinezen verschillen op de vijf dimensies: machtsafstand, individualisme tegenover collectivisme, masculiniteit tegenover femininiteit, onzekerheidsvermijding en lange- tegenover kortetermijngerichtheid. Vervolgens zijn er diepte-interviews afgenomen bij Chinese en Nederlandse werknemers om de VSM resultaten nogmaals te toetsen en hoe zij de onderlinge samenwerking ervaren. 

Naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek kunnen we het volgende antwoord op de hoofdvraag “Wat is de invloed van de cultuurverschillen in een Chinees-Nederlands bedrijf op de aard en kwaliteit van de samenwerking?” formuleren. Ondanks het feit dat DSM Zhangjiakou meer dan tien jaar geleden opgericht is, zijn de cultuurverschillen in het bedrijf nog steeds duidelijk waar te nemen. De Chinese en Nederlandse werknemers hebben blijkbaar inderdaad andere culturele waarden. Zo kennen de Nederlanders relatief een kleine machtsafstand en de Chinezen een grote machtstafstand. Nederlanders worden veel individualistischer gezien, terwijl Chinezen meer collectivistisch zijn. Verder zijn Nederlanders meer feminien op het werk en Chinezen zijn masculien. Toch zijn er ook twee verrassende resultaten te constateren. Op de onzekerheidsvermijding hebben de Nederlanders zeer laag gescoord en dat duidt op een zeer lage onzekerheidsvermijding, terwijl de Chinezen in vergelijking hoog scoren. Tenslotte zijn Nederlanders volgens dit onderzoek nog verder op de toekomst gericht dan de Chinezen, omdat zij beide anders naar de toekomst kijken. De Chinezen kijken meer naar de onderlinge relaties, terwijl de Nederlanders meer naar de toekomst van de projecten kijken.

De cultuurverschillen hebben zeker ook invloed op de samenwerking tussen de Nederlanders en Chinezen, want zij hebben beide een andere manier van werken. De invloed is het sterkst te zien op de machtsafstand. Nederlanders werken graag op een democratische manier, waarbij iedereen zijn mening mag geven tijdens een vergadering. Door alle kennis te delen kunnen de vraagstukken binnen het bedrijf beter opgelost worden. Echter vinden de Chinezen dat er te veel vergaderd en gediscussieerd wordt. Daarom duurt het altijd heel lang voordat een beslissing genomen wordt. Zij zien liever een duidelijke leider in de groep, zodat in de vergaderingen de beslissingen sneller genomen worden. 


Nog een ander probleem dat Nederlanders ervaren is dat de Chinezen heel vaag in de communicatie zijn. Zij geven bijna nooit een duidelijk antwoord op een vraag of stemmen ergens mee in, maar voeren het niet uit. Dit kan leiden tot grote ergernis of onbegrip bij de Nederlanders. Bovendien lopen de projecten ook vertraging op. Ook de Chinezen ervaren wel eens problemen in de samenwerking met de Nederlanders. Zij vinden namelijk dat er heel veel procedures en regels op het werk zijn, wat overigens ook past bij de aard van de organisatie, het produceren en verkopen van grondstoffen voor medicijnen. Door de regelgeving is het weliswaar duidelijk wat de Chinezen moeten doen, maar het vertraagt hun werk ook. In veel gevallen duurt de aanvraag van een project onredelijk lang door de regels en wanneer de aanvraag eindelijk goedgekeurd is, blijken de kansen allang voorbij te zijn. 


De Chinezen en Nederlanders vinden de samenwerking over het algemeen wel goed verlopen, maar er zijn nog altijd moeilijkheden. Toch merken beide partijen dat zij in de loop der jaren veel veranderd zijn in hun werkhouding. De Chinezen zijn meer gaan plannen in hun werk, wat zij voorheen nauwelijks deden en de Nederlanders zijn beter bereikbaar wanneer zij op vakantie zijn. Samenvattend kan er gezegd worden dat de Nederlanders en Chinezen meer begrip voor elkaar hebben gekregen. Daarnaast heeft de samenwerking na tien jaar de twee partijen ook meer naar elkaar toegebracht, omdat zij steeds van elkaar leren.


Theoretisch kunnen we zeggen dat cultuurverschillen na meer dan tien jaar samenwerking toch blijven bestaan. De samenwerking tussen de Chinezen en Nederlanders in DSM Zhangjiakou bestaat al meer dan tien jaar en toch zijn er op de meeste gebieden verschillen te ontdekken. De hypothese dat een lange samenwerking de cultuurverschillen doet verminderen is in dit onderzoek verworpen. Zo staan de werknemers, die langer dan negen jaar in dienst zijn, ook niet dichterbij de Nederlanders. Zij hebben nog een groter verschil in culturen dan de werknemers die korter in dienst zijn.


Aangezien de cultuurverschillen blijven bestaan, is het van belang om meer kennis over de interculturele communicatie op te doen. In dit onderzoek is te zien dat de twee groepen een aantal problemen in de samenwerking ervaren. Beide groepen wijten de problemen aan de cultuurverschillen, maar eigenlijk is het verschil in interpretatie de basis voor het probleem. De Nederlanders denken te weten waarom de Chinezen op een bepaalde manier reageren, maar vaak is de interpretatie fout, omdat zij een gebrek aan informatie hebben over de geschiedenis of de opvoeding. Dit geldt ook omgekeerd voor de Chinezen. Dus eigenlijk leiden de cultuurverschillen tot problemen in de samenwerking door de misinterpretatie van andermans gedachtes. 

5.1 Terugkoppeling theorie
Terugkomend op de theorie van Barkema en Vermeulen (1997), blijkt een interculturele joint venture toch wel te kunnen overleven met een groot verschil op de machtsafstand. In dit geval zou men kunnen zeggen dat de machtsafstand groot is, maar dat heeft er niet toe geleid dat het bedrijf in gevaar is. Het is wel zo dat efficiëntie van het bedrijf verlaagd wordt door het verschil in de machtsafstand. Daarnaast kan men zeggen dat een interculturele joint venture toch moeilijker te besturen is dan een joint venture van één cultuur, zoals Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen en Park (2002) zeiden. De twee culturen botsen op verschillende vlakken in de samenwerking en beide partijen vinden dat de efficiëntie binnen het bedrijf verhoogd kan worden. Echter weten de partijen niet hoe dat gedaan moet worden.
Dit onderzoek is een vervolg op Hofstedes onderzoek. De resultaten lijken bij Hofstede in de buurt te komen op drie dimensies, maar er zijn ook twee dimensies afwijkend aan de scores van Hofstede. Hofstede veronderstelde dat de nationale culturen altijd stabiel blijven, tenzij er veranderingen in de omgeving zijn of door de zendingsijver van anderen. In dit geval kan er gezegd worden dat Hofstede gedeeltelijk gelijk heeft, want de scores van drie dimensies waren bijna gelijk. Dat er twee dimensies van Hofstedes resultaten afwijken zou te maken kunnen hebben met de verandering in omgeving, want de Nederlanders die in het onderzoek meededen woonden gedeeltelijk in China. Doordat zij in een ander land wonen, zou dat invloed kunnen hebben gehad op hun gewoontes en gebruiken. 
5.2 Aanbevelingen voor DSM Zhangjiakou

Uit het onderzoek is gebleken dat de Chinezen en Nederlanders redelijk goed met elkaar samen kunnen werken, maar er zijn een paar punten waar zij moeite mee hebben. Daarom worden hier een aantal aanbevelingen gedaan om de samenwerking te optimaliseren. Ten eerste moeten er meer mogelijkheden gecreëerd worden om de culturen te begrijpen. Uit de interviews was te merken dat de Nederlanders en Chinezen wel dezelfde moeilijkheden meemaakten, maar ze gaven een andere uitleg daarvoor. Een voorbeeld hiervan is dat beide partijen zien dat Chinezen niet zo mondig zijn tijdens de vergaderingen. Een aantal Nederlanders denkt dat de Chinezen niet durven te spreken. Maar de Chinezen zeggen dat zij niet willen spreken, omdat zij niet boven de rest uit willen steken. Dit is duidelijk een vorm van een misinterpretatie. Wanneer de Chinezen en Nederlanders meer kansen krijgen om cultuurverschillen te bespreken, gaan zij uiteindelijk meer van elkaar begrijpen. 

Er zijn verschillende mogelijkheden om culturen beter te begrijpen, bijvoorbeeld door voorlichtingsdagen. Ook activiteiten rondom team building kunnen nuttig zijn, want dan staan alle deelnemers open om van elkaar te leren. Tijdens deze activiteiten zouden dezelfde problemen als in de dagelijkse samenwerking kunnen ontstaan, maar het geeft een extra gelegenheid om meer van elkaar te leren. Wanneer de kosten het toestaan, zouden uitwisselingen naar Nederland ook heel bruikbaar kunnen zijn. Een aantal Chinese collega’s is al op een uitwisseling naar Nederland geweest en zij vonden de reis zeer leerzaam. Aan de andere kant zouden de Chinese werknemers ook meer stagiaires willen zien, omdat zij daarmee zeer positieve ervaringen op hebben gedaan. Van eerdere Nederlandse stagiaires hebben zij veel dingen geleerd, die zij eerder niet ontdekt hadden. 

Ten tweede zouden de Nederlanders de Chinezen meer moeten stimuleren in het uitspreken van hun mening. Soms ontdekken Nederlanders dat hun Chinese collega’s niet altijd hun taken uitvoeren en zij weten niet wat de achterliggende gedachte is. Aan de ene kant ligt het aan de volhardende opstelling van de Nederlanders, waardoor de taken niet worden uitgevoerd. De Chinezen houden er eigenlijk niet van om hun mening uit te spreken, omdat zij dan kwetsbaar zijn voor kritiek. Wanneer zij wel hun mening uitspreken, zijn sommige Nederlanders zo volhardend in hun (tegenovergestelde) mening, waarna de Chinezen dan maar zeggen dat ze het ermee eens zijn. Eigenlijk zijn zij het er helemaal niet mee eens. Dus de Nederlanders zouden meer begrip op moeten brengen voor de situatie. Bovendien zouden zij meer naar de context moeten kijken voordat zij hun adviezen geven. 

Verder zouden de Chinezen meer gestimuleerd moeten worden om hun mening uit te spreken door strikte regels aan te nemen. Soms komen de Chinezen na de vergaderingen pas met hun echte mening per telefoon of email. Wanneer de Chinese leidinggevende dit niet meer tolereert, zullen de Chinezen merken dat er niet meer naar hen geluisterd wordt. Tijdens de vergaderingen krijgen zij de kans om zich uit te spreken, dus daar moet dan ook strikt aan gehouden worden. 

Ten derde vinden de Chinezen dat hun werk te veel door regels, procedures en vergaderingen worden belemmerd. In sommige gevallen moeten zij dezelfde dingen rapporteren aan verschillende afdelingen. Daardoor moeten zij dubbel werk leveren. Het is goed om als bedrijf nogmaals te kijken naar de regels welke van belang zijn en welke niet. Misschien kunnen bepaalde regels verminderd worden, waardoor het werk efficiënter kan verlopen. Daarnaast zouden sommige vergaderingen verminderd kunnen worden door deze te combineren met andere. 

Als laatste zou er ook wat aan de taalbarrière gedaan kunnen worden. De Chinese werknemers op kantoor spreken meestal wel goed Engels, maar de Chinese werknemers in de fabrieken werken met de Nederlandse specialisten samen. Soms kunnen zij zich niet goed verstaanbaar maken, omdat zij niet voldoende Engels spreken. Door de taalbarrière te overbruggen kunnen veel miscommunicaties vermeden worden. Volgens de respondenten worden er al wel Engelse cursussen gegeven, maar zij kunnen niet altijd naar de lessen komen vanwege de drukte op het werk. Dus het zou goed zijn om de Engelse cursussen beter te organiseren. 

5.3 Discussie onderzoek

Dit onderzoek naar cultuurverschillen in een Chinees-Nederlandse joint venture heeft tot interessante waarnemingen geleid, maar toch zou het onderzoek op een aantal punten verbeterd kunnen worden. Allereerst gaat het om de populatie. In dit onderzoek was de onderzoekspopulatie eigenlijk te klein, waardoor de scores op de VSM de betrouwbaarheid van het onderzoek omlaag heeft gehaald. Maar in dit geval was het niet mogelijk om een grotere populatie te nemen, omdat bijna alle mensen, die in aanmerking kwamen voor het onderzoek, al meededen in het onderzoek. 

Verder zou de selectie van de respondenten op de diepte-interviews anders gedaan moeten worden. In dit geval werd de assistente van de general manager gevraagd om tien Chinese respondenten te selecteren. Hoe de assistente de selectie heeft bepaald is niet bekend. Daarom is het mogelijk dat de beelden in de interviews vertekend zijn. Tenslotte zou er bij de diepte-interviews meer rekening gehouden moeten worden met de manier waarop de interviews gehouden worden. In onze opleiding worden interviewtechnieken aangeleerd, maar deze zouden wellicht niet bij de Chinese respondenten passen, omdat er geen rekening wordt gehouden met de cultuurverschillen. Zoals het onderzoek aantoont, vinden de Chinezen de Nederlanders vrij direct en open. Dat zou in het interview ook het geval kunnen zijn. 

Voor een vervolgonderzoek zou het interessant zijn om hetzelfde onderzoek over een aantal jaren opnieuw te doen. Dan pas kan er gezegd worden of de culturele waarden veranderen of niet. In dit onderzoek konden we alleen zien dat er verschillen zijn en hoe ze op het werk waar te nemen zijn. Wanneer een vervolgonderzoek op dit onderwerp zou komen zou ik aanbevelen om ook een stage bij het bedrijf aan te vragen. In dit geval heb ik vooral contact gehad met de general manager om alles te regelen. Daardoor sta je toch meer als een buitenstaander in het bedrijf en merk je dat de respondenten niet altijd open zijn in hun antwoorden. Zoals eerder gezegd hebben Chinezen een wantrouwende opstelling tegenover onbekenden en dat merk je soms in de interviews, omdat zij soms sociaal wenselijke antwoorden geven. Om dit zoveel mogelijk te voorkomen is het goed om langer met de mensen om te gaan, waardoor zij meer vertrouwen in je hebben. Daarnaast zou een onderzoek naar empowerment ook heel interessant kunnen zijn. In dit onderzoek is gebleken dat de Nederlanders heel erg naar empowerment streven, maar het succes hiervan is nog niet overal zichtbaar. In een vervolgonderzoek zou er onderzocht kunnen worden naar de condities, waarbij empowerment in een Chinees-Nederlands bedrijf wel werkt. 
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Bijlage I – Values Survey Module 2008
INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 1
Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an ideal job, how important would it be to you to ... (please check one answer in each line across):

1 = of utmost importance
2 = very important
3 = of moderate importance
4 = of little importance
5 = of very little or no importance

 01. have sufficient time for your

       personal or home life


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

02. have a boss (direct superior)

          you can respect


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 03. get recognition for good performance

1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 04. have security of employment


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 05. have pleasant people to work with

1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 06. do work that is interesting


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 07. be consulted by your boss

       in decisions involving your work


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 08. live in a desirable area


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 09. have a job respected by your
family and friends


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


 10. have chances for promotion


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

In your private life, how important is each of the following to you: (please check one answer in each line across):



11. keeping time free for fun


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 



12. moderation: having few desires


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 



13. being generous to other people


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 



14. modesty: looking small, not big


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 



INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) – page 2

15. If there is something expensive you really want to buy but you do not have enough


      money, what do you do?


 FORMCHECKBOX 
1. always save before buying


 FORMCHECKBOX 
2. usually save first



 FORMCHECKBOX 
3. sometimes save, sometimes borrow to buy



 FORMCHECKBOX 
4. usually borrow and pay off later



 FORMCHECKBOX 
5. always buy now, pay off later
16. How often do you feel nervous or tense?


 FORMCHECKBOX 
1. always


 FORMCHECKBOX 
2. usually


 FORMCHECKBOX 
3. sometimes


 FORMCHECKBOX 
4. seldom


 FORMCHECKBOX 
5. never

17. Are you a happy person?



 FORMCHECKBOX 
1. always


 FORMCHECKBOX 
2. usually


 FORMCHECKBOX 
3. sometimes


 FORMCHECKBOX 
4. seldom


 FORMCHECKBOX 
5. never
18. Are you the same person at work (or at school if you’re a student) and at home?


 FORMCHECKBOX 
1. quite the same


 FORMCHECKBOX 
2. mostly the same


 FORMCHECKBOX 
3. don’t know


 FORMCHECKBOX 
4. mostly different


 FORMCHECKBOX 
5. quite different

19. Do other people or circumstances ever prevent you from doing what you really want to?


 FORMCHECKBOX 
1. yes, always


 FORMCHECKBOX 
2. yes, usually


 FORMCHECKBOX 
3. sometimes


 FORMCHECKBOX 
4. no, seldom




 FORMCHECKBOX 
5. no, never

20. All in all, how would you describe your state of health these days?
 

 FORMCHECKBOX 
1. very good
 

 FORMCHECKBOX 
2. good


 FORMCHECKBOX 
3. fair


 FORMCHECKBOX 
4. poor


 FORMCHECKBOX 
5. very poor

21. How important is religion in your life?

 FORMCHECKBOX 
1. of utmost importance

 FORMCHECKBOX 
2. very important
 FORMCHECKBOX 
3. of moderate importance
 FORMCHECKBOX 
4. of little importance
 FORMCHECKBOX 
5. of no importance
22. How proud are you to be a citizen of your country?

 FORMCHECKBOX 
1. not proud at all

 FORMCHECKBOX 
2. not very proud
 FORMCHECKBOX 
3. somewhat proud
 FORMCHECKBOX 
4. fairly proud
 FORMCHECKBOX 
5. very proud

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) – page 3

23. How often, in your experience, are subordinates afraid to contradict their boss (or students their teacher?)


 FORMCHECKBOX 
1. never


 FORMCHECKBOX 
2. seldom


 FORMCHECKBOX 
3. sometimes


 FORMCHECKBOX 
4. usually


 FORMCHECKBOX 
5. always
To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please check one answer in each line across):


1 = strongly agree



2 = agree



3 = undecided



4 = disagree



5 = strongly disagree
24. One can be a good manager

without having a precise answer to 
every question that a subordinate

may raise about his or her work


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

25. Persistent efforts are the 
surest way to results


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

26. An organization structure in
which certain subordinates have two
bosses should be avoided at all cost


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

27. A company's or organization's
rules should not be broken - 
not even when the employee 
thinks breaking the rule would be 
in the organization's best interest


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 


28. We should honour our heroes 
from the past


1 FORMCHECKBOX 

2 FORMCHECKBOX 

3 FORMCHECKBOX 

4 FORMCHECKBOX 

5 FORMCHECKBOX 

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 4
Some information about yourself (for statistical purposes):


29.   Are you:



 FORMCHECKBOX 
1. male



 FORMCHECKBOX 
2. female


30.   How old are you?



 FORMCHECKBOX 
1.
Under 20



 FORMCHECKBOX 
2.
20-24



 FORMCHECKBOX 
3.
25-29



 FORMCHECKBOX 
4.
30-34



 FORMCHECKBOX 
5.
35-39



 FORMCHECKBOX 
6.
40-49



 FORMCHECKBOX 
7.
50-59



 FORMCHECKBOX 
8.
60 or over


31. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete (starting with primary school)?



 FORMCHECKBOX 
1.
10 years or less



 FORMCHECKBOX 
2.
11 years



 FORMCHECKBOX 
3.
12 years



 FORMCHECKBOX 
4.
13 years



 FORMCHECKBOX 
5.
14 years



 FORMCHECKBOX 
6.
15 years



 FORMCHECKBOX 
7.
16 years



 FORMCHECKBOX 
8.
17 years



 FORMCHECKBOX 
9.
18 years or over
32. How many years have you been working for the current company?

 FORMCHECKBOX 
1. less than 1 year

 FORMCHECKBOX 
2. 1-3 years

 FORMCHECKBOX 
3. 3-6 years

 FORMCHECKBOX 
4. 6-9 years

 FORMCHECKBOX 
5. more than 9 years

33. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it?



 FORMCHECKBOX 
1.   No paid job (includes full-time students)



 FORMCHECKBOX 
2.   Unskilled or semi-skilled manual worker



 FORMCHECKBOX 
3.   Generally trained office worker or secretary


 FORMCHECKBOX 
4.   Vocationally trained craftsperson, technician, IT-specialist, nurse, artist or
   


      equivalent



 FORMCHECKBOX 
5.   Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)



 FORMCHECKBOX 
6.   Manager of one or more subordinates (non-managers)



 FORMCHECKBOX 
7.   Manager of one or more managers
34. What is your nationality?


 FORMCHECKBOX 
1. Chinese  


 FORMCHECKBOX 
2. Dutch


 FORMCHECKBOX 
3. Other, 
35. What was your nationality at birth (if different)?

Answer:      
INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 5
Some information about your company:

36. Describe the way how decisions are made by the Chinese and Dutch together in your organization.


Answer: 
37. Describe the way how decisions are made by the Chinese only in your organization.
Answer:      
38. Describe the way how decisions are made by the Dutch only in your organization.



Answer:      
39. Describe how the daily routine work influences the long term planning at work?



Answer:      
If you are Chinese, please answer question number 40, 41 and 42.

If you are Dutch, please answer question number 43, 44 and 45.
40. Describe a situation at work, in which you felt very uncomfortable, because of the culture differences between you and your Dutch colleagues.

Answer:      
41. Describe what is the most typical difference at work for the Dutch, comparing to Chinese people?



Answer:      
42. Have you changed since you work with Dutch people? If yes, how? Will the changes still exist, even if you are not going to work with Dutch people anymore?



Answer:      
43. Describe a situation at work, in which you felt very uncomfortable, because of the culture differences between you and your Chinese colleagues.


Answer:      
44. Describe what is the most typical difference at work for the Chinese, comparing to Dutch people?



Answer:      
45. Have you changed since you work with Chinese people? If yes, how? Will the changes still exist, even if you are not going to work with Chinese people anymore?

Answer:      
Thank you very much for your cooperation!

Please send your answers to denyeh@gmail.com.

Bijlage II - Questions interview

(short introduction of myself and my research)

General 

1. Introduce yourself

a. Name

b. Position

c. Department

d. Working since

2. Describe your job (e.g. tasks). Do you have direct contact with your foreign colleagues? Who? How long already? How often? 

3. How do you feel working with foreign colleagues? Problems? Synergy?

Power distance

4. A lot of people see a difference in the decision making between the Dutch and Chinese. The Dutch always try to reach consensus, while for the Chinese the big boss decides. Which way do you think is more effective? Why?

5. Do you think the company should change the rules for decision making? How?

Individualism/Collectivism

6. According to the results of the questionnaire the Dutch are very individualistic and the Chinese are very collectivistic. Do you notice that in the daily work? Please give an example.

7. What kind of consequence does this contradiction cause for the organization?
Masculine/Feminine

8. How do you see the balance between work and spare time?

Uncertainty avoidance

9. How do you experience the cooperation with the foreign colleagues in terms of unclear situations? Changed since you work with foreign colleagues?

10. Are there constantly new products on the market?

11. DSM is an organization with need for predictability, do you agree or not? 

Long-term/short-term

12. For how long in the future do you plan your work? Changed since you work with foreign colleagues?

13. What is more important for the survival of a company: investment in relations or investment in projects? 

14. Who is further oriented on the future, the Dutch or the Chinese?
15. How can the company improve these planning problems?

Ending

16. Do you feel closer to your foreign colleagues, since you’ve been working with them? Less culture difference? More same values?

17. DSM Zhangjiakou has become a Chinese-Dutch joint venture since more than ten years. What did the company itself do for the workers to get used to the foreigners? Any trainings or seminars? Results?

18. Where would you like to see improvements in the cooperation?
Bijlage III – Antwoorden Values Survey Module 
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Bijlage IV – Berekening gemiddeldes Values Survey Module

Om de scores op de vijf dimensies te berekenen, moeten eerst de gemiddeldes per vraag berekend worden. De gemiddeldes zijn nodig om in de formules in te vullen. Hieronder zijn de berekeningen te zien. 

De respondenten hebben de vragen op een schaal van 1 tot en met 5 beantwoord. Kolom Q1 staat voor Question 1, en verder. Daaronder is te zien hoeveel keer een antwoord is gegeven op de schaal van 1 tot en met 5. M1 staat voor Mean Question 1, en verder. In het geel zijn de gemiddeldes per vraag te vinden. 
Chinese respondenten 

	Answer
	Q1
	M1
	Q2
	M2
	Q3
	M3
	Q4
	M4
	Q5
	M5
	Q6
	M6
	Q7
	M7
	Q8
	M8

	1
	2
	2
	5
	5
	4
	4
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	3
	3
	0
	0

	2
	12
	24
	13
	26
	17
	34
	10
	20
	10
	20
	8
	16
	12
	24
	10
	20

	3
	9
	27
	3
	9
	2
	6
	3
	9
	6
	18
	8
	24
	5
	15
	11
	33

	4
	0
	0
	2
	8
	0
	0
	4
	16
	0
	0
	1
	4
	3
	12
	2
	8

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	23
	53,00
	23
	48,00
	23
	44,00
	23
	51
	23
	49
	23
	50
	23
	54
	23
	61

	 
	 
	2,30
	 
	2,09
	 
	1,91
	 
	2,22
	 
	2,13
	 
	2,17
	 
	2,35
	 
	2,65


	Answer
	Q9
	M9
	Q10
	M10
	Q11
	M11
	Q12
	M12
	Q13
	M13
	Q14
	M14
	Q15
	M15
	Q16
	M16

	1
	1
	1
	7
	7
	0
	0
	2
	2
	2
	2
	1
	1
	3
	3
	1
	1

	2
	9
	18
	11
	22
	11
	22
	10
	20
	11
	22
	13
	26
	12
	24
	0
	0

	3
	11
	33
	2
	6
	11
	33
	9
	27
	9
	27
	9
	27
	8
	24
	17
	51

	4
	1
	4
	1
	4
	1
	4
	2
	8
	1
	4
	0
	0
	0
	0
	5
	20

	5
	1
	5
	2
	10
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	23
	61
	23
	49
	23
	59
	23
	57
	23
	55
	23
	54
	23
	51
	23
	72

	 
	 
	2,65
	 
	2,13
	 
	2,57
	 
	2,48
	 
	2,39
	 
	2,35
	 
	2,22
	 
	3,13


	Answer
	Q17
	M17
	Q18
	M18
	Q19
	M19
	Q20
	M20
	Q21
	M21
	Q22
	M22
	Q23
	M23
	Q24
	M24

	1
	2
	2
	5
	5
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	1
	1
	2
	2

	2
	16
	32
	13
	26
	3
	6
	13
	26
	2
	4
	3
	6
	6
	12
	5
	10

	3
	4
	12
	2
	6
	15
	45
	7
	21
	5
	15
	4
	12
	8
	24
	6
	18

	4
	1
	4
	3
	12
	5
	20
	2
	8
	5
	20
	11
	44
	7
	28
	8
	32

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	5
	10
	50
	5
	25
	1
	5
	2
	10

	Total
	23
	50
	23
	49
	23
	71
	23
	60
	23
	90
	23
	87
	23
	70
	23
	72

	 
	 
	2,17
	 
	2,13
	 
	3,09
	 
	2,61
	 
	3,91
	 
	3,78
	 
	3,04
	 
	3,13


	Answer
	Q25
	M25
	Q26
	M26
	Q27
	M27
	Q28
	M28

	1
	3
	3
	3
	3
	2
	2
	7
	7

	2
	15
	30
	9
	18
	6
	12
	12
	24

	3
	3
	9
	4
	12
	5
	15
	3
	9

	4
	2
	8
	7
	28
	6
	24
	1
	4

	5
	0
	0
	0
	0
	4
	20
	0
	0

	Total
	23
	50
	23
	61
	23
	73
	23
	44

	 
	 
	2,17
	 
	2,65
	 
	3,17
	 
	1,91


Nederlandse Respondenten

	Answer
	Q1
	M1
	Q2
	M2
	Q3
	M3
	Q4
	M4
	Q5
	M5
	Q6
	M6
	Q7
	M7
	Q8
	M8

	1
	3
	3
	2
	2
	3
	3
	0
	0
	4
	4
	4
	4
	3
	3
	2
	2

	2
	8
	16
	6
	12
	10
	20
	9
	18
	9
	18
	8
	16
	9
	18
	7
	14

	3
	2
	6
	5
	15
	0
	0
	4
	12
	0
	0
	1
	3
	1
	3
	4
	12

	4
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	13
	25
	13
	29
	13
	23
	13
	30
	13
	22
	13
	23
	13
	24
	13
	28

	 
	 
	1,92
	 
	2,23
	 
	1,77
	 
	2,31
	 
	1,69
	 
	1,77
	 
	1,85
	 
	2,15


	Answer
	Q9
	M9
	Q10
	M10
	Q11
	M11
	Q12
	M12
	Q13
	M13
	Q14
	M14
	Q15
	M15
	Q16
	M16

	1
	0
	0
	0
	0
	4
	4
	1
	1
	1
	1
	0
	0
	7
	7
	0
	0

	2
	2
	4
	4
	8
	7
	14
	2
	4
	5
	10
	3
	6
	4
	8
	0
	0

	3
	8
	24
	8
	24
	2
	6
	10
	30
	5
	15
	6
	18
	2
	6
	6
	18

	4
	3
	12
	1
	4
	0
	0
	0
	0
	2
	8
	4
	16
	0
	0
	6
	24

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	5

	Total
	13
	40
	13
	36
	13
	24
	13
	35
	13
	34
	13
	40
	13
	21
	13
	47

	 
	 
	3,08
	 
	2,77
	 
	1,85
	 
	2,69
	 
	2,62
	 
	3,08
	 
	1,62
	 
	3,62


	Answer
	Q17
	M17
	Q18
	M18
	Q19
	M19
	Q20
	M20
	Q21
	M21
	Q22
	M22
	Q23
	M23
	Q24
	M24

	1
	1
	1
	6
	6
	0
	0
	2
	2
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	6
	6

	2
	12
	24
	6
	12
	0
	0
	9
	18
	1
	2
	0
	0
	4
	8
	7
	14

	3
	0
	0
	0
	0
	10
	30
	2
	6
	3
	9
	5
	15
	7
	21
	0
	0

	4
	0
	0
	1
	4
	3
	12
	0
	0
	5
	20
	7
	28
	2
	8
	0
	0

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	4
	20
	1
	5
	0
	0
	0
	0

	Total
	13
	25
	13
	22
	13
	42
	13
	26
	13
	51
	13
	48
	13
	37
	13
	20

	 
	 
	1,92
	 
	1,69
	 
	3,23
	 
	2,00
	 
	3,92
	 
	3,69
	 
	2,85
	 
	1,54


	Answer
	Q25
	M25
	Q26
	M26
	Q27
	M27
	Q28
	M28

	1
	2
	2
	2
	2
	0
	0
	0
	0

	2
	5
	10
	2
	4
	3
	6
	4
	8

	3
	3
	9
	3
	9
	3
	9
	9
	27

	4
	3
	12
	3
	12
	3
	12
	0
	0

	5
	0
	0
	3
	15
	4
	20
	0
	0

	Total
	13
	33
	13
	42
	13
	47
	13
	35

	 
	 
	2,54
	 
	3,23
	 
	3,62
	 
	2,69


Chinese werknemers, die minder dan negen jaar werken
	Answer
	Q1
	M1
	Q2
	M2
	Q3
	M3
	Q4
	M4
	Q5
	M5
	Q6
	M6
	Q7
	M7
	Q8
	M8

	1
	2
	2
	4
	4
	4
	4
	3
	3
	4
	4
	4
	4
	3
	3
	0
	0

	2
	7
	14
	7
	14
	10
	20
	7
	14
	6
	12
	5
	10
	8
	16
	7
	14

	3
	5
	15
	2
	6
	0
	0
	2
	6
	4
	12
	5
	15
	2
	6
	7
	21

	4
	0
	0
	1
	4
	0
	0
	2
	8
	0
	0
	0
	0
	1
	4
	0
	0

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	14
	31
	14
	28
	14
	24
	14
	31
	14
	28
	14
	29
	14
	29
	14
	35

	 
	 
	2,21
	 
	2,00
	 
	1,71
	 
	2,21
	 
	2,00
	 
	2,07
	 
	2,07
	 
	2,50


	Answer
	Q9
	M9
	Q10
	M10
	Q11
	M11
	Q12
	M12
	Q13
	M13
	Q14
	M14
	Q15
	M15
	Q16
	M16

	1
	1
	1
	5
	5
	0
	0
	2
	2
	2
	2
	1
	1
	2
	2
	0
	0

	2
	5
	10
	8
	16
	7
	14
	7
	14
	6
	12
	6
	12
	8
	16
	0
	0

	3
	7
	21
	1
	3
	6
	18
	5
	15
	6
	18
	7
	21
	4
	12
	11
	33

	4
	1
	4
	0
	0
	1
	4
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	3
	12

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	14
	36
	14
	24
	14
	36
	14
	31
	14
	32
	14
	34
	14
	30
	14
	45

	 
	 
	2,57
	 
	1,71
	 
	2,57
	 
	2,21
	 
	2,29
	 
	2,43
	 
	2,14
	 
	3,21


	Answer
	Q17
	M17
	Q18
	M18
	Q19
	M19
	Q20
	M20
	Q21
	M21
	Q22
	M22
	Q23
	M23
	Q24
	M24

	1
	1
	1
	3
	3
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	0
	0
	2
	2

	2
	10
	20
	7
	14
	3
	6
	7
	14
	2
	4
	2
	4
	4
	8
	4
	8

	3
	2
	6
	1
	3
	8
	24
	5
	15
	2
	6
	2
	6
	5
	15
	4
	12

	4
	1
	4
	3
	12
	3
	12
	2
	8
	3
	12
	7
	28
	4
	16
	3
	12

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	6
	30
	3
	15
	1
	5
	1
	5

	Total
	14
	31
	14
	32
	14
	42
	14
	37
	14
	53
	14
	53
	14
	44
	14
	39

	 
	 
	2,21
	 
	2,29
	 
	3,00
	 
	2,64
	 
	3,79
	 
	3,79
	 
	3,14
	 
	2,79


	Answer
	Q25
	M25
	Q26
	M26
	Q27
	M27
	Q28
	M28

	1
	3
	3
	2
	2
	1
	1
	3
	3

	2
	7
	14
	5
	10
	1
	2
	8
	16

	3
	3
	9
	2
	6
	3
	9
	2
	6

	4
	1
	4
	4
	16
	5
	20
	1
	4

	5
	0
	0
	0
	0
	4
	20
	0
	0

	Total
	14
	30
	13
	34
	14
	52
	14
	29

	 
	 
	2,14
	 
	2,62
	 
	3,71
	 
	2,07


Chinese werknemers, die meer dan negen jaar werken

	Answer
	Q1
	M1
	Q2
	M2
	Q3
	M3
	Q4
	M4
	Q5
	M5
	Q6
	M6
	Q7
	M7
	Q8
	M8

	1
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	3
	3
	2
	2
	2
	2
	0
	0
	0
	0

	2
	5
	10
	6
	12
	7
	14
	3
	6
	4
	8
	3
	6
	4
	8
	3
	6

	3
	4
	12
	1
	3
	2
	6
	1
	3
	2
	6
	3
	9
	3
	9
	4
	12

	4
	0
	0
	1
	4
	0
	0
	2
	8
	1
	4
	1
	4
	2
	8
	2
	8

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	9
	22
	9
	20
	9
	20
	9
	20
	9
	20
	9
	21
	9
	25
	9
	26

	 
	 
	2,44
	 
	2,22
	 
	2,22
	 
	2,22
	 
	2,22
	 
	2,33
	 
	2,78
	 
	2,89


	Answer
	Q9
	M9
	Q10
	M10
	Q11
	M11
	Q12
	M12
	Q13
	M13
	Q14
	M14
	Q15
	M15
	Q16
	M16

	1
	0
	0
	2
	2
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	1
	1

	2
	4
	8
	3
	6
	4
	8
	3
	6
	5
	10
	7
	14
	4
	8
	0
	0

	3
	4
	12
	1
	3
	5
	15
	4
	12
	3
	9
	2
	6
	4
	12
	6
	18

	4
	0
	0
	1
	4
	0
	0
	2
	8
	1
	4
	0
	0
	0
	0
	2
	8

	5
	1
	5
	2
	10
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	9
	25
	9
	25
	9
	23
	9
	26
	9
	23
	9
	20
	9
	21
	9
	27

	 
	 
	2,78
	 
	2,78
	 
	2,56
	 
	2,89
	 
	2,56
	 
	2,22
	 
	2,33
	 
	3,00


	Answer
	Q17
	M17
	Q18
	M18
	Q19
	M19
	Q20
	M20
	Q21
	M21
	Q22
	M22
	Q23
	M23
	Q24
	M24

	1
	1
	1
	2
	2
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	0
	0

	2
	6
	12
	6
	12
	0
	0
	6
	12
	0
	0
	1
	2
	2
	4
	1
	2

	3
	2
	6
	1
	3
	7
	21
	2
	6
	3
	9
	2
	6
	3
	9
	2
	6

	4
	0
	0
	0
	0
	2
	8
	0
	0
	2
	8
	4
	16
	3
	12
	5
	20

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1
	5
	4
	20
	2
	10
	0
	0
	1
	5

	Total
	9
	19
	9
	17
	9
	29
	9
	23
	9
	37
	9
	34
	9
	26
	9
	33

	 
	 
	2,11
	 
	1,89
	 
	3,22
	 
	2,56
	 
	4,11
	 
	3,78
	 
	2,89
	 
	3,67


	Answer
	Q25
	M25
	Q26
	M26
	Q27
	M27
	Q28
	M28

	1
	0
	0
	1
	1
	1
	1
	4
	4

	2
	8
	16
	4
	8
	5
	10
	4
	8

	3
	0
	0
	2
	6
	2
	6
	1
	3

	4
	1
	4
	2
	8
	1
	4
	0
	0

	5
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Total
	9
	20
	9
	23
	9
	21
	9
	15

	 
	 
	2,22
	 
	2,56
	 
	2,33
	 
	1,67
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