Toename van diversiteit in ondernemingsraden

De interculturele cocktail

Grensoverschrijdende matrixstructuren, internationale moeder- E vis al dik vijftig jaar aandache voor de

y : - ; Iturele factor. Talrijk k
maatschappijen en intensievere samenwerking maken dat or- culturele factor. Talrijke onderzockers
bestudeerden het effect van de cultu-

leden steeds vaker aan tafel zitten met Britse, Amerikaanse of  rele achtergrond van mensen op communi-
. . . L. catie. Wetenschappers als Hall, Kluckhohn,
Indiase bestuurders of toezichthouders. Ook neemt de diversiteit  iofscede, Steward en Trompenaars hebben

imensi kel
van or’s toe door leden met een Marokkaanse, Turkse of =~ " *nt2! dimensies ontwikkeld waarmee
we culturen kunnen vergelijken. Zo is de

Surinaamse afkomst. Tijd dus voor de interculturele factor. — mate van gevoeligheid voor hiérarchie een
belangrijke dimensie. Nederlanders hebben
Door Mark de Koning, Ted Kubinek en Teuni Looij ~ weinig met hiérarchie terwijl Fransen daar
veel gevoeliger voor zijn. Voor een Neder-
landse ondernemingsraad in een Frans con-
cern is dit verschil van wezenlijk belang.
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Polderen, polderen, polderen
Karakteristiek voor de Nederlandse manier
van overleggen is het streven naar consen-
sus: polderen. De drassige delta dwong onze
voorouders tot samenwerken. De eigen zin
doordrijven zou immers natte voeten ople-
veren. Het oudste Nederlandse bestuursor-
gaan, het waterschap, was speciaal gericht
op het beheer van de polder. Het opzij
schuiven van de eigen belangen en posities
in dienst van een gemeenschappelijk belang
zit sindsdien in het Nederlandse vergader-
DNA. Het consensusdenken kleurt ook dui-
delijk de manier waarop in Nederland de
medezeggenschap is geregeld. Wij lijken
snel van anderen te verwachten dat zij zich
voegen naar ons ‘consensus-praten’. Terwijl
men in andere culturen krachtig en onver-
bloemd het eigen belang voorop mag zet-
ten. In culturen met meer waardering voor
decorum en hiérarchie, de Britse bijvoor-
beeld, is het ongewenst dat mensen met een
lagere functie iemand met een hogere func-
tie aanspreken, laat staan in de rede vallen.
Het poldermodel mag dan voor ons werken,
het is soms lastig uit te leggen over de grens.

Botsende waarden en normen
Bij onderhandelingen en vergaderingen
waar stakeholders belangrijke besluiten ne-
men, gaan zij er vaak (onbewust) vanuit dat
de vergadercultuur overal hetzelfde is, na-
melijk zoals in het thuisland.
De eerste irritaties en misverstanden kun-
nen al ontstaan bij de kennismakingsbijeen-
komst. Er is een duidelijke agenda met als
aanvangstijd 9.00 uur. Een Franse collega
kan heel anders denken over dit tijdstip van
aanvang. Lunch met een broodje en een glas
melk voldoet aan de Nederlandse normen,
een Fransman zal dit als een belediging op-
vatten. Hij spreeke dit niet openlijk uit,
maar het heeft wel degelijk invloed op de
bestaande verstandhouding en het vervolg
van de vergadering. Een ander voorbeeld:
waar op vrijdag een Duitse collega strak in
het pak met keurig gepoetste schoenen een
vergadering bijwoont, zal een Nederlandse
collega met casual friday in zijn hoofd wel-
licht verschijnen op sneakers en in spijker-
broek. Deze Nederlander staat er niet bij stil
dat hij door zijn kleding aan sociale status
en zeggingskracht inboet bij zijn Duitse col-
lega.
Voor or-leden in een Europese onderne-
mingsraad zullen deze voorbeelden herken-
baar zijn. Maar omdat er vaak weinig tijd
wordt genomen voor een Europese meeting,
verdwijnen de verbazing en irritaties over
het ‘vreemde’ gedrag naar de marge.
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Liever geen drop

In 2008 vonden er in London onderhandelingen plaats over een Europese ondernemingsraad bij

de Britse onderneming Travelex. De vertegenwoordigers van de Nederlandse or kwamen al snel

tot de ontdekking dat ze in een interculturele cocktail waren beland. De vertegenwoordigers van

de Duitse or kwamen van oorsprong uit Somali€, de vertegenwoordiger van de Franse or was een

geboren Tunesiér. De vertegenwoordiger van het Britse management was een Australiér. Die laat-

ste had duidelijk een jovialere inslag dan zijn Britse collega’s. Het spreekt voor zich dat men zich

tijdens de gesprekken soms verbaasde over elkaars gewoontes. Zo kon de Australische manager

de Nederlandse openheid wel en de drop tijdens de meeting niet zo waarderen.

Ook besluiten nemen beleven diverse partij-
en anders. In de Nederlandse consensuscul-
tuur is het nemen van een besluit tijdens
een vergadering meteen de real deal. Partijen
onderhandelen lang in de beginfase. De ver-
wachting is dat alle betrokkenen hun zegje
doen. Dit resulteert uiteindelijk in een be-
sluit dat rijp is voor uitvoering. In andere
culturen is het nemen van een besluit tij-
dens een vergadering meer een ritueel. Pas
daarna kijken betrokkenen hoe en zelfs 6f
ze het besluit zullen uitvoeren. Onze zuider-
buren bijvoorbeeld hechten minder waarde
aan formele besluiten. De echte besluiten

neemt men in Belgié in de wandelgangen.

Binnen de steeds diverser wordende Neder-
landse or’s zal men zich dus ook meer be-
wust moeten worden van de interculturele
factor. Direct aanspreken op gedrag maake
steeds meer onderdeel uit van onze verga-
dergewoontes. Mensen die afkomstig zijn
uit een cultuur waarin het toegeven van
fouten als zwakte geldt, zullen hier moeite
mee hebben. Wij ver-
wachten van Neder-
landse or-leden dat zij
op een heldere, kern-
achtige en rustige
manier hun mening
of visie geven en daar-
bij geen afwachtende
houding aannemen.
We verwachten ook
dat zij waar nodig zelf het woord vragen en
kritische vragen stellen. Vaak realiseren we
ons onvoldoende dat uit een meer hiérar-
chische cultuur afkomstige mensen hier
moeite mee kunnen hebben.

Egalitair versus hiérarchisch
Historisch speelt de hiérarchie geen grote
rol in de Nederlandse cultuur. Zoals gezegd
ligt dit in onder andere Frankrijk en Belgié
anders. Een persoon met een lagere positie
die een persoon met een hogere positie een
kritische vraag stelt, is daar not done. Van-
uit deze optiek zijn het vooral de hogerge-
plaatsten die doorslaggevend zijn in de ver-

De drassige delta dwong
onze voorouders al tot

samenwerken: polderen

gadering. In een land waar distantie de
gebruikelijke houding is, kunnen losse om-
gangsvormen en spontane vriendelijkheid
een teken van zwakte lijken. Binnen een
Europese or kan het vervelend uitpakken
als minder hiérarchisch ingestelde vertegen-
woordigers uit landen als Nederland, Dene-
marken of Zweden in een vergadering meer
het voortouw nemen dan vertegenwoordi-
gers uit landen waar meer ontzag geldt voor
hiérarchie. Dat kan een goede teamontwik-
keling tussen de leden van de Europese on-
dernemingsraad in de weg staan.

Neem er de tijd voor
Ondernemingsraden zullen zich moeten
realiseren dat de cultuur van het moeder-
bedrijf altijd sterke invloed zal hebben op
de lokale strategie en de uitvoering van het
beleid. Daarom is het van belang je te ver-
diepen in de cultuur van het moederbedrijf
en die van de deelnemers. Realiseer je daar-
bij goed wat de typische Nederlandse ma-
nieren zijn van overleggen en besluiten ne-
men.
Zelfkennis en
zelfrelativering
zullen belang-
rijke hulpmid-
delen blijken
bij een succes-
volle onder-
handeling.
Voor een Euro-
pese ondernemingsraad is het van belang
om je eerder te verdiepen in de belangrijkste
overeenkomsten en verschillen in omgangs-
vormen, communicatiestijlen en besluitvor-
mingsprocessen. Dat kan door er tijd voor
in te ruimen tijdens een meeting of in een
afzonderlijke training.

Voor succesvolle medezeggenschap geldst,
neem de tijd voor de ic-factor! S

Mark de Koning is organisatieadviseur,
Ted Kubinek is oud or-voorzitter van GWK
Travelex en Teuni Looij is cultureel antropologe.
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