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Inleiding

Bij crossculturele verschillen wordt vaak gelijkageht aan uiterlijke kenmerken.
Inderdaad is er nogal wat verschil tussen een deerblederlander, een chinees en een
aboriginal qua uiterlijk.

Op het psychologische vlak kan men die crosscuéwerschillen met name
waarnemen in gedrag. Deze gedragingen zijn dan gala&seerd op normen en waarden
vanuit de eigen cultuur.

Het leek ons interessant om eens te bekijken aichdlende culturen ook gedrag
binnen organisaties beinvioeden.

Met name leiderschapsgedrag (leadership behavsmuwindat dat gedrag heel
invloedrijk is binnen een organisatie, boeiend erbdstuderen.

Na enig literatuuronderzoek hebben wij dan ook algende probleemstelling
gekozen:

“Heeft de aard van een cultuur invloed op leiderdtapsgedrag?”

Bij deze probleemstelling willen we twee delen igfen:

Ten eerste de aard van cultuur: dit doen wij aa.de hand van Hofstede’s vier
dimensies van organisationeel relevante culturelarden. De vier dimensies zijn: power
distance, uncertainty avoidance, individualism-@dilvism en masculinity-femininity. In
het referaat zullen wij vooral ingaan op de indixatism-collectivism dimensie.

Ten tweede leiderschapsgedrag: hier zullen we aas gchten op de verschillende
leiderschapsstijlen, leiderprototypes en leiderpstigeorieén.

Daarnaast willen we ingaan op de relatie tussemwde bovengenoemde delen.

Het referaat zal beginnen met in hoofdstuk 1 hgtipecultuur toe te lichten en in te
gaan op de verschillen tussen individuele en ciidlee culturen. In hoofdstuk 2 vindt dan
een analyse van verschillende leiderschapsstifiertleeorieén plaats. Hoofdstuk 3 gaat in
op de correlaties die gevonden zijn in verschileenmbssculturele studies. In de conclusie
zullen we ingaan op het antwoord van onze probleshng en eventuele zwakke punten
in de studies. Tot slot geven we onze mening olamdierwerp.

De hoofdstukken van Berry et al. vindt u door hetkgtuk heen.

Zo willen we in het eerste hoofdstuk ingaan op Batry et al. schrijft over cultuur en
dan specifiek over de overdracht van cultuur. ®itan belang om de invloed van cultuur
duidelijk in het grotere kader te plaatsen. En @m & geven hoe essentieel de overdracht
van cultuur is, ook voor leiderschap.

In dit hoofdstuk vinden we ook een gedeelte uitrdet al. over gedrag. Dat gedrag
bepaald wordt door de cultuur mag vanzelfsprekgkeh, maar hoe zit dat nu echt? Berry



et al. geven hier een goede basis voor ook gaan agrollen, een manier waarin cultuur
zich in gedrag uit.

In het hoofdstuk over leiderschap geven we het vaekBerry et al. voor het laatst het
woord. In dit hoofdstuk leren we daaruit de verbehde leiderschapstijlen, -rollen en -
prototypes.



Hoofdstuk 1 Cultuur

De eerste echte definitie van cultuur kwam vanrdeogoloog Tylor. Hij omschreef
cultuur als het geheel van kennis, geloof, kunstaal, recht, gewoonten, en andere
capaciteiten van een mens als lid van een sameglevi
Cultuur kwam dus voort uit de sociale interactigsn mensen. Cultuur is wat mensen
doen. In de jaren 60 bedacht de antropoloog Cliffore&eBeeen heel andere definitie. Hij
zag cultuur als een van generatie op generatiegdgeren patroon van betekenissen die
vastgelegd waren in symbolen. Cultuur is wat methaen. Cultuur is een systeem van
gedeelde ideeén, regels, betekenissen en concéptisze betekenis hebben traditionele
samenlevingen ook een eigen cultuur, niet alleenwalterse samenlevingen.

Een cultuur zorgt ook voor de leiddraden waarmg®mide omgeving beoordelen en
begrijpen. (Smith, 2002)

Overdracht

Voor een cultuur is de overdracht van essentidahige De manier van overdracht van
een cultuur kan in twee groepen worden verdeeldveedracht door de eigen groep (ook
wel in algemene gevallen enculturatie (het vormaar me (eigen) cultuur) en in specifieke
situaties socialisatie genoemd) en de overdraahtt een andere groep (respectievelijk
acculturatie en resocialisatie). Deze overdraaidtvplaats door contact en invloed van één
van deze (of een combinatie van) groepen. Vollédigzorden van een cultuur is een lang
en moeilijk proces. Onze soort (Homo Sapiens) isrdge soort die duidelijk een cultuur
bezit en overbrengt. Onze kinderen hebben ook agrlg langste periodes van fysieke
afhankelijkheid van oudere leden van de soort. pezmde is dus van groot belang bij het
vormen van personen en hun persoonlijkheden.

In het algemeen wordt in crossculturele psychologieelijk dat culturen dezelfde
basiselementen hebben (iets hetzelfde doen), melaiobk daar net weer in verschillen. Dit
Is ook zo op het gebied van de enculturatie vadddaen via hun opvoeding. In de
opvoeding worden bepaalde culturele verschillerrgefaracht. Deze uiten zich dan ook
later weer in die cultuur. Hierbij is van belang dmverschillende variabelen niet los te
zien. Zo zijn culturele elementen (zoals socialatsicatie en politieke integratie),
ecologische elementen en economische praktijkeadlgza®n populatieconcentratie) niet los
te denken van de manier van levensonderhoud eredpjg We kunnen zeggen dat alle
leden van alle culturen als kind bijvoorbeeld oVeehoorlijk dezelfde bouw en
mogelijkheden hebben. Maar: dat de psychologisehngchillen (en daarmee de
verschillende manieren van leven, leidinggeven, lending omgaan etc.) ontstaan via de
verschillende culturen. (Berry, 1992)

Gedrag

Gedrag is duidelijk gelinkt aan haar socio-culterebntext. Eigenlijk geldt voor dit
gedrag ook weer hetzelfde als we net al bij "Oweelt’ gezien hebben. We kunnen weer



spreken van de algemene overeenkomsten én deispedci€rschillen tussen culturen. Dus
hebben we bijvoorbeeld het algemene verschijnsehea groeten met weer haar specifieke
vormen, die per cultuur verschillen. (Bij de obsgr® van verschijnselen over meerdere
culturen is het dus van het uiterste belang om dbgervaties en indicatoren niet "culture-
bound" te maken. Zo moeten vragenlijsten niet zomedaald worden, maar moet er ook
naar de betekenis in de cultuur gekeken wordenr Blicaven terzijde.)

Sociaal gedrag vindt plaats in een sociale en @léwomgeving die verschilt van
plaats tot plaats. Dit zien we heel duidelijk aks kijken naar de aspecten van
rolverscheidenheid en rolverplichting. Rolverscleaideid duidt op de verscheidenheid van
rollen die er in een cultuur kunnen bestaan ererphichting duidt op de mate van
verplichting die mensen in een cultuur voelen bip &epaalde rol. De term rol duidt op de
positie die een bepaalde persoon in het sociateesysinneemt. Bij die positie hoort dan
ook weer een bepaald gedrag. Dit gedrag wordt bepl@ar de sociale invloed, ja soms
zelfs druk, zodat men zich in die rol houdt aarsde&ale normen en regels. Voor
leiderschap is dit van belang, daarom komen westrhbofdstuk leiderschap op die rollen
nog terug. (Berry, 1992)

De invloed van cultuur is zo ingebed in de hele ts&®ppij dat de meeste mensen de
culturele invloeden op hun eigen gedrag, leidengsppe@drag en anderen niet zien. Ze zijn
als het ware onzichtbaar voor de in-group. Ze wongkes echt duidelijk als iemand het
anders doet (niet volgens de culturele regels/nofwearden) of als men geconfronteerd
wordt met een andere cultuur. Door deze diepliggendoeden van een cultuur in een
maatschappij worden verschillende leiderschapstakelke cultuur weer anders
aangepakt. (Berrell, 1999)

Hofstede

Hofstede heeft een groot crosscultureel onderzedikan en is door zijn indicatoren
voor culturen voor ons essay van enorm belang.

Hofstede definieert cultuur als volgt: “cultuurde collectieve programmering van het
verstand die leden van een groep onderscheideleglan van een andere groep.” Dit
programmeren vindt plaats op zowel nationaal ajsmisationeel niveau. Dit nationale
programmeren zorgt eigenlijk voor de grootste Vai&n tussen landen onderling.
Organisationeel programmeren zorgt wel voor vehlsrhtussen organisaties op zich, maar
zijn toch minder sterk dan de nationale differdrgiaOok vindt men de culturele variaties
die veroorzaakt zijn door het nationale programme@ normen en waarden weer terug in
de organisatiecultuur. Zo zorgt een nationale cultie gericht is op het respect hebben
voor je bazen er ook in een organisatie voor datseie minder makkelijk hun ongenoegen
tegenover hun baas uitspreken. (Van Oudenhovei®)200

Hofstede heeft een aantal indicatoren gevonden iweidbeschrijven, analyseren en
indelen van culturen. Deze indicatoren willen werbnder even kort uitleggen en ook hun
toepassing op leiderschapsgedrag duidelijk maken.

Power distance (PDI), dit wil zeggen: de hoeveéllveijheid die een baas aan zijn
werknemers geeft bij het maken van beslissingehosverre hebben werknemers eigen
verantwoordelijkheid en mogelijkheden bij het makan beslissingen. Deze dimensie lijkt



op de “authority ranking” dimensie van Fiske, dgeeft een correlatie aan tussen culturele
patronen en de mate van rangen en hiérarchie. ©dtkierarchy” dimensie van Schwartz
lijkt hetzelfde te meten. (Van Oudenhoven, 2000)

Dat deze dimensie relevant is voor leiderschapsggedrte verklaren door het feit dat
het direct betrekking heeft op de verwachtingenefaule relatie met autoriteit. PDI geeft
aan in hoeverre de ongelijke verdeling van maclktim organisatie wordt geaccepteerd. Bij
een hoge score op deze dimensie zullen managéasddsijker behandeld worden, dit in
tegenstelling tot de managers van een organis&ieen lage PDI. Zij zullen meer
(moeten) communiceren met hun werknemers. (Offennh®97)

Uncertainty avoidance (UAI), dit geeft de mate s#iktheid waarmee regels worden
behandeld aan. We denken Vooral aan gevallen viabedzinnigheid, onduidelijkheid en
onzekerheid en hoe ze worden voorkomen. Deze dimetaat recht tegenover de
“intellectual autonomy” dimensie van Schwartz. (M@uadenhoven, 2000)

Door de sterke theoretische relatie tussen peeseptin onduidelijkheid of onzekerheid met
de aspecten van decision making en beleidsfornsatiéd\l ook duidelijk een dimensie van
de culturele variantie met betrekking tot leideegzhHogere UAI leidt tot strakkere regels
en waarden die mensen worden verwacht te volgedetszullen hier dus meer controle
kunnen uitoefenen en deze stijl ook meer toepasdsenn leidinggeven. (Offerman, 1997)

Individualisme-collectivisme (IDV). Dit geeft aan hoeverre mensen de mogelijkheid
hebben om hun werk met hun eigen inzichten te dbémdoen in overeenstemming met
collectieve doelen. De volgende definitie komt Varandis: mensen in individuele culturen
geven vaker voorrang aan hun eigen persoonlijkéedpeelfs als deze tegengesteld zijn
aan doelen van belangrijke in-groups, zoals de gredp. Mensen in collectieve culturen
geven juist voorrang aan doelen van de in-groupn(@udenhoven, 2000)

In culturen met een hoge individualistische cultzairhet beleid gericht zijn op het
toelaten en/of stimuleren van individueel initiatiaar tegenover staat de collectivistische
cultuur die meer de nadruk legt op teambuildinggemeenschappelijke doelen. Managers
infvan collectivistische culturen zullen door huarknemers meer gezien worden als
promotors van het team dan managers in/van indiligtische culturen, deze zijn meer met
hun eigen behoeften en vooruitgang bezig. (Offerri@a7)

We komen in het hoofdstuk leiderschap hier nog roger te spreken.

Masculinity-feminity (MAS). Deze dimensie geeft aarwelke mate bijzonder
assertieve waarden (de zogenaamde mannelijke wgatdmineren (bijvoorbeeld geld en
goederen verkrijgen ten koste van de ander) teitlojgzvan waarden die gevoeligheid en
zorg voor de ander zijn/haar welzijn bevorderenr{@ger vrouwelijke waarden). Schwartz’
“mastery versus harmony” dimensie komt met dezeedsies in grote lijjnen overeen. (Van
Oudenhoven, 2000)

Voor MAS geldt dat managers of leiders eigenlijideesigenschappen in zich moeten
verenigen. Hierdoor kunnen we stellen dat dezeabate geen invlioed heeft op
leiderschapsverschillen die door cultuur zoudewaeraakt zijn. (Offerman, 1997)

Dat deze dimensies geldig zijn, is door menig ongek over een lange periode
aangetoond. (zie hoofdstuk "Resultaten™)



Hoofdstuk 2 Leiderschap

Leiderschap is in veel studies onderzocht en testaan er niet veel onderzoeken die
ingaan op de culturele context van leiderschapldrschap wordt in de eerste plaats vooral
gezien als een verhouding en/of relatie die bepgadnisonen (leiders en volgers, baas en
employees, manager en werknemers) met elkaar heHimm worden dan vooral de
individuele kwaliteiten, percepties en de matclyelitht.

Leiderschap wordt door GLOBE gedefinieerd als: Kdade van een individu om
anderen te beinvloeden, te motiveren en te ontwekkiot gedrag dat leidt tot effectiviteit
en succes van een organisatie waarvan zij lid @rodbeck, 2000)

Leiderschap op een multicultureel gebied houdtined een brug wordt geslagen
tussen verschillende concepten en verwachtingeratetkking op leiderschap,
management en werk in het algemeen. (Brodbeck,)2Gfi@ershap kan vele vormen
aannemen, maar zal toch altijd consistent zijnaeetulturele normen. (Offerman, 1997)

Er zijn verschillende leiderschapstijlen en leidbiegsprototypen te benoemen.
Meestal wordt een verdeling gemaakt op grond vagediehtheid van de leider. Zo bestaat
er ten eerste de stijl / het prototype dat gerfi€lopp de mensen die hij/zij onder zich heett.
Daarnaast bestaat er ook een stijl die zich veelrmeht op het juist uitvoeren van de
taken. Deze twee categorieén worden in verschl@mtlerzoeken verschillend benoemd
en ook verschillend beschreven, zoals de zorg @ondersteuning, structuur,
resultaatgerichtheid. Ook Misumi's leiderschapstiedweeft deze categorieén in zich,
hoewel weer op een andere manier. Daar gaat hé&t emM leiders. P staat daar voor
Performance en M voor Maintenance met de versaldidecombinaties van hoge en lage
waarden (Pm, PM, pM, pm). (Berry, 1992)

Daarnaast bestaan er nog de verschillende roleetediers kunnen hebben. Hierin
zien we een parallel die ongeveer gelijk is aarvbetaal over leiderschapsprototypes en
leiderschapstijlen. Zo bestaan er dus leiderscbidesrdie groepsdynamiek stimuleren en
leiderschapsrollen die juist individualistischei@stbevorderen. Deze rollen worden door de
cultuur gepromoot door middel van regels, normewaarden. Zo kan er bijvoorbeeld een
cultuur bestaan waarin op verschillende wijzenaedl uitgeoefend wordt in de richting van
een leiding gevende rol die zich vooral bezig houdt de juiste en snelle manier van het
behalen van doelen. Leiderschapsrollen worden deaultuur bepaald. (Berry, 1992)

Individualisme-collectivisme

Naast wat we al over de individualisme-collectivessdimensie schreven in het
voorgaande hoofdstuk nog een kleine verduidelijkidgze dimensie is namelijk van enorm
belang voor leiderschap. Niet alleen de leidersspiagiotypes verschillen hierin in enorm
van elkaar, maar ook hoe personen in een cultutiteigerschap omgaan.

Personen in een individualistische cultuur heblesl mneer waarden en gedrag dat
gericht is op de eigen persoon of haar behoeftérzulen we dus ook tegenkomen in



leiderschapsgedrag. Leiders zullen individueel ggdmn doelen stimuleren en ook zelf hun
eigen belang laten voorgaan. Dit in tegenstellotigiegenen die leven in meer collectieve
culturen, deze zullen veel meer waarden en gedrblgem dat gericht is op de groep en haar
behoeften. Zo zal daar ook het leiderschapsgedesy gericht zijn op het bevorderen van
het team en zal de leider daar ook alles aan dvehmoeten we een aantekening maken
bij dit collectieve gedrag, dit geld namelijk enkelor de in-group. Personen die niet tot de
in-group behoren worden op dezelfde manier behdralslpersonen in een
individualistische cultuur elkaar behandelen.

Dat deze verschillen in culturen ook doorwerkehae leidinggegeven wordt zullen
we in het laatste hoofdstuk zien.(Berry, 1992)



Hoofdstuk 3 Correlaties

In verschillende grote onderzoeken zijn correlagiegonden tussen cultuur en
leiderschapsgedrag. In dit hoofdstuk willen we aigeveel ingaan op de verschillen op
zich, maar meer op hun algemene afleidingen. 20 \&el specifiek onderzoek gedaan naar
bepaalde blokken van landen en culturen. Toch mville ons op dat vlak niet begeven. Het
algemene van de correlaties valt dan namelijk teegloeilijk op te merken.

Afbakening

Vaak gaat men in crossculturele onderzoeken uitthasters landen of bepaalde
afgebakende gebieden. Dit afbakenen kan om velesotid redenen gebeuren.

Ten eerste is er de verdeling op nabijheid. Zo karlanden die geografisch dichtbij
elkaar liggen veelal dezelfde cultuur hebben. Algadlanden al niet door een zelfde soort
geopolitieke ontwikkeling zijn gegaan, geldt ditevals een afbakening. Meestal echter zal
de nabijheid er ook voor zorgen dat deze landeglftkzgeopolitieke ontwikkeling hebben
doorgemaakt.

Als tweede afbakening kan de taal helpen. Landemnlezelfde taal hebben, hebben
vaak ook dezelfde culturele setting. Ook kan mearkede aan landen die in een zelfde
taalgroep zitten. Taal bevat namelijk betekenissewaarden die de ontwikkeling en het
onderhoud van schema’s en prototypes met betrekiingerkgedrag en leiderschap
beinvlioeden.

Als derde afbakening zorgt religie ook voor verkehtulturen. Religie geeft ook
bepaalde normen en waarden voor de maatschapgg arbeid.

Als laatste is een verdeling mogelijk naar de medarin een land is gemoderniseerd
of naar de graad van ontwikkeling. Niet alleen opremisch gebied, maar ook op politiek,
onderwijskundig en sociaal gebied. Deze gebiedegeroallemaal in belangrijke mate voor
de normen en waarden van een cultuur. (BrodbedQ)20

Onderzoeken kunnen zelf ook ingedeeld worden valgierze verdelingen. Zo bestaan
er cross culturele onderzoeken die voornamelijk e@e® groot geopolitiek gebied gaan
(bijvoorbeeld Europese onderzoeken). Voordelendeme aanpak zijn:

Ten eerste zorgt het ervoor dat de culturele uaelein blijft en hierdoor wordt de
significantie en het praktische nut van de versahiin leiderschapsconcepten versterkt.

Ten tweede heeft men minder last van storendeleties.

Ten derde kan men hierdoor beter specifieke saaiitigke verschillen analyseren. Nu
en voor de toekomst. (Brodbeck, 2000)

Naast deze manier van onderzoek bestaat er oo&rmaEyzoek dat expliciet die
afbakening pas in hun analyse van de gevondemukdét. Dan worden bijvoorbeeld de
onderzochte landen in het onderzoek zelf pas gectliaan de hand van de gevonden
gegevens over de cultuur.

Volgens Hofstede's theorie zullen er zeker verkahitijn tussen leiderschapsgedrag
voor verschillende culturen. Zijn theorie is nankedils volgt samen te vatten: Verschillen
in attitudes zijn het resultaat van de verschileehmentale programma’s” (cultuur, red.) die



elk individu ondergaat en die ieders gedrag bepBalte mentale programma's zijn het
product van de kindertijd, bevestigd door sociskse het latere leven en levenservaring in
een culturele groep of maatschappij. (Shackleté@}y

In deze definitie zien we dat niet alleen cultuaradtitudes van mensen bepaalt. Zo
kunnen er in een bedrijf ook eigen attitudes worolegebouwd. Dit wordt ook wel de
bedrijfscultuur genoemd. Echter: de nationale eulizal toch altijd het sterkst zijn en
doorwerken in de verschillende bedrijfsculturenf&bet convergentie-effect (het
homogeniserende effect van de industrialisatieeenrtische ontwikkeling) heeft enkel maar
een gematigde invloed op macroniveau, terwijl irdliele attitudes en waarden (het
microniveau) duidelijk wel beinvioed worden dooraldtuur. (Berry, 1992)

Organisatievormen

Leiderschap houdt ook nauw verband met verschilesmbrten van
organisatievormen. Ook hier hebben we bewijzen géen voor verschillen tussen
culturen. Zo kan men drie (en soms nog een vidkgEs van organisatievormen
onderscheiden: Latijns, Angelsaksisch, derdeweselden vierde type. Het Latijnse type is
een klassieke bureaucratie met een gecentralissgtaetuur en veel hiérarchie, men vindt
dit type vooral in Zuid en Oost Europa. Het Angktssche type is flexibeler, heeft
decentralisatie en weinig hiérarchie. In Noordviastopa en Noord Amerika vindt men dit
type vooral. Het derdewereld type kenmerkt zichrdwar centrale beslissingen, weinig
formalisatie en paternalistisch leiderschap. Hetde type bestaat uit een inflexibele
bureaucratie met een sterke oriéntatie op regelsngkeineerd met begrensde hiérarchie
(bijvoorbeeld zoals in Duitsland en Israél veel namt.)

Deze types drukken allemaal hun eigen stempel bjeitknggeven. Bepaald
leiderschapsgedrag is gewenst en ander juist toigial(Berry, 1992)

Resultaten

Bepaalde cultuurclusters (clusters van landen elzelfide cultuur hebben) hebben
inderdaad verschillende leiderschapsstijlen. We deg die clusters op dit gebied
voldoende van elkaar verschillen en kunnen hienmaéerdaad zeggen dat de cultuur van
invloed is op de leiderschapstijl. Daarnaast isienen de clusters voldoende overlap om
van die verschillende clusters te spreken. Zo kanrthes in Europa een aantal clusters
aangewezen worden met de bijbehorende leidersagapsehappen. (zie Bijlage 1) En ook
in de wereld. (zie Bijlage 2)

Als we kijken naar het verschil in individualisme eollectivisme kunnen we ook een
duidelijk verschil zien in leiderschap. Zo zien deg in de meer collectivistische gebieden
dat mensen eerder een leider zullen accepterergeradaruit voort vioeiende
eigenschappen van de leider en vice versa natu(dllyv.z. leiderschap dat vertrouwen,
motivatie en hoge prestatiedrang profileert). (Breck, 2000)

Hofstede

We hebben bewijzen gevonden voor de invlioed dieiauheeft op Power Distance
(PDI) en Uncertainty Avoidance(UAl). PDI correlesignificant en negatief met
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leiderschapscommunicatie, -delegatie, -bereikbahdreteambuilding. UAI correleert
significant en positief met leiderschapscontrolenegatief met leiderschapsdelegatie en -
bereikbaarheid. Culturen die deze variabelen homgyeeren zullen dus anders scoren dan
culturen die dit niet doen.

Individualisme-collectivisme

Zo zijn in een collectieve cultuur hiérarchischiaties meer gebaseerd op
verplichtingen en moraal. Bij het maken van beslgsn zal men meer kijken naar
beslissingen die zoveel mogelijk passen bij derisgdie, haar medewerkers en haar
omgeving en zal men meer moeite doen om haar 'ggze& behouden. Dit "face saving” is
een belangrijke drijffveer in collectivistische aukn. In een individualistische cultuur zien
we een meer calculerende en egocentrische mamédeiBnggeven. Beslissingen worden
hier meer gemaakt op het idee van universele p&scvoor wat goed en slecht is. Hier zijn
loyaliteit en bedrijfsidentiteit ook veel minderlaegrijk. De hiérarchische relaties in
individualistische culturen zijn meer gericht og fagjwillig samenwerken om ieders
welzijn te bevorderen. (Jackson, 2001)

Als we kijken naar individualisme-collectivisme aieveindividueel een meer
gedifferentieerd beeld. We moeten hier namelijk lztten op de invioed die onderwijs,
inkomen en sociale mobiliteit heeft. Deze factargm namelijk maar gedeeltelijk cultureel
te verklaren, hierbij speelt de economische situagimelijk een veel grotere rol. (Offerman,
1997) Individualisme-collectivisme is echter voet Algemene beeld een uitstekende
indicator. Dit komt omdat zij de verbinding geefssen waarden en attitudes die iemand
individueel heeft en de cultuur. Daarnaast is dedieator heel erg doelgericht; groepen of
culturen zijn hierdoor eenvoudig te selecterenim®akn. (Brislin, 1991)

De cultuur waar leidinggevenden uit komen is bsshgl voor hun leiderschapstijl.
Managers die een hoop reizen en in andere culbokheidinggeven vertonen nog steeds
hetzelfde leiderschapsgedrag dat in hun cultuudingewaardeerd. Deze cultuur drukt zijn
stempel op de waarden van de leidinggevende wadfbatacht- en autoriteitrelaties en
structuurgebondenheid, het nemen van risico's erspelbaarheid. (Offerman, 1997) Zij
beinvioeden daarmee ook hun leiderschapstijl. Epalald samen met de verwachtingen van
werknemers (die ook weer afhankelijk zijn van diuzur) de manier van leidinggeven.
(Brislin, 1991)

Ook vond men dat zelfs elk land op zich een bepa#alérschapsgedrag hoog
waardeert en daardoor met zich meebrengt. (Offera@®v)
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Conclusies

Nu we aan het einde van dit essay zijn gekomendwmme een aantal conclusies
trekken: we kunnen onze probleemstelling met eémandig "ja" beantwoorden.

Dus:
“Heeft de aard van een cultuur invloed op leiderschpsgedrag?”
Jal

Leiderschap wordt beinvlioed door de cultuur waarén leeft en waaruit men komt.
Verschillen bestaan eigenlijk op alle indicatoremWHofstede. We kunnen deze verschillen
indelen naar de verschillende cultuurclusters ¢is raar de verschillende individuele
culturen.

Doordat organisaties steeds meer globaal wordeetibelangrijk dat
leiderschapstheorie en -praktijk steeds weer opnaor de lens van cultuur worden
bekeken. Ook kunnen we stellen dat in bijvoorbé&eltbpa, waar de snelle ontwikkeling
van de EU en de integratie van haar leden een waiagkkeld naar managers die de
verschillende culturen begrijpen, het cultuurbewasterg belangrijk zal worden voor het
juist leiden van mensen.

Wel moeten wel nogmaals als aantekening plaatsesetiabedrijfs- of
organisatiecultuur invloed kan hebben op de maraarleiding geven en dat bepaalde niet-
culturele variabelen ook meespelen. Maar noovalkijken naar het algemene plaatje.

Zelf denken we dat er meer aandacht aan cultuut besteed worden in bedrijven.
Zeker als bedrijven internationaal worden/zijn. Maak al in een nationaal bedrijf kunnen
verschillende culturen aanwezig zijn. Dat leideus gedrag daar steeds door moeten
evalueren lijkt ons een essentiéle taak.

Volgens ons kan het onderzoek ook meer gespedaiticeerden op het gedrag dat
leidinggevenden vertonen. Nu is onderzoek voordaga door middel van vrij algemene
indicatoren of worden percepties van leidinggeverabngesproken. Hierdoor is niet altijd
duidelijk welk gedrag specifiek cultuurgebonderoisjuist enkel te verklaren is door
andere variabelen. Of dat (in het geval van peregpgedrag ook werkelijk bestaat.
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