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Individualistische cultuur
en managementpraktijken

In meer individualistische culturen gebruiken bedrijven meer ge-

sofisticeerde managementpraktijken bij het managen van hun da-

gelijkse gang van zaken. Empirische analyse geeft er alvast enige

blijk van dat managementpraktijken een belangrijk kanaal is waar-

langs (individualistische) cultuur de economie beinvloed.
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anagementpraktijken hebben niet al-

leen een belangrijke invloed op be-

drijfsprestaties  zoals productiviteit,

winstgevendheid en groei, maar verto-

nen ook opvallende verschillen tussen
landen (Bloom en Van Reenen, 2007; 2010). Toen Leiben-
stein in 1966 zijn analyse van zogenaamde X-efficiency pre-
senteerde (Leibenstein, 1966), was er ongeloof en ook veel
hoon (Perelman, 2011). Hoe konden inefficiént opererende
bedrijven bestaan, en zouden schijnbaar triviale verschillen in
management echt de impact kunnen hebben die Leibenstein
beschreef? Tegenwoordig weten we iets meer, maar nog niet
veel. Productiviteitsstudies zijn lang gericht geweest op het
bestuderen van productiviteitsverschillen tussen landen of
binnen een land door de tijd. Pas de laatste jaren komen er
in toenemende mate gedesaggregeerde data beschikbaar (Bar-
telsman en Doms, 2000). Diverse studies laten vervolgens
belangrijke verschillen in productiviteit zien tussen bedrijfs-
takken (Harberger, 1998) en vooral ook tussen bedrijven in
dezelfde bedrijfstak (Syverson, 2011). Een beter begrip van
productiviteitsverschillen op microniveau leidt uiteindelijk
tot beter begrip van macroproductiviteitsverschillen en daar-
mee tot nieuwe inzichten ten aanzien van economische ont-

wikkeling. Het onderzock dat laat zien dat een substantieel
deel van de verschillen in productiviteit tussen vergelijkbare
bedrijven is terug te voeren op het gebruik van meer gesofisti-
ceerde managementpraktijken (Bloom en Van Reenen, 2007;
2010) roept de vraag op welke factoren deze verschillen in
managementpraktijken kunnen verklaren.

De link tussen economische prestaties en management-
praktijken is gebruikt om nader inzicht te krijgen in de relatie
tussen nationale cultuur en economie (Van Hoorn, 2012). Er
is toenemend inzicht in de rol die cultuur speelt in de econo-
mie en de invloed van cultuur op economisch gedrag. Tege-
lijkertijd weten we echter nog weinig over de exacte manier
waarop en de mogelijke kanalen waardoor cultuur de econo-
mie beinvloedt.

CULTUUR IN DE ECONOMIE

Binnen de economie is er steeds meer aandacht voor de in-
vloed van cultuur op economisch gedrag en sociaal-econo-
mische ontwikkelingen (De Jong, 2009; Van Hoorn, 2011).
Deze aandacht, die voornamelijk empirisch is, volgt op cerder
werk van institutioneel economen als North (1990) en Wil-
liamson (2000), dat een belangrijke rol tockent aan cultuur
als een van de meest fundamentele factoren die economische
beslissingen beinvloedt. Initicel keken empirische analyses
vooral naar landenspecificke effecten die niet verklaard kon-
den worden door andere (institutionele) verschillen tussen
landen; wat onverklaard bleef suggereerde een sterke invloed
van een niet nader geobserveerde ‘cultuurfactor’ (Guiso ez al.,
2006). De laatste jaren wordt echter steeds vaker gebruikge-
maakt van subjectieve data om bepaalde cultuurverschillen
te meten (Guiso e al., 2006) en raake zelfs het gebruik van
raamwerken van nationale cultuur uit bijvoorbeeld de psy-
chologie langzaam geaccepteerd. Gorodnichenko en Roland
(2011a; 2011b) gebruiken het beroemde raamwerk van Hof-
stede (1980) om het effect van individualisme, een belang-
rijke dimensie van nationale cultuur, op economische groei
te bestuderen. Hofstedes raamwerk meet individualisme met
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behulp van een index die loopt van 0 (laag individualistisch,
ofwel collectivistisch) tot 100 (laag collectivistisch, ofwel in-
dividualistisch). Gorodnichenko en Roland (2011a; 2011b)
vinden, in lijn met eerdere resultaten van Hofstede (1980),
dat meer individualisme tot meer economische groei leidt.

CULTUUR EN MANAGEMENTPRAKTIJKEN

Het werk van Gorodnichenko en Roland lijkt enerzijds te
duiden op een doorbraak in de economie, waarin Hofstedes
toonaangevende raamwerk tot voor kort amper toepassing
vond. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld internationale be-
drijfskunde waarin Hofstede niet minder dan een pionier is.
Anderzijds weet ook dit werk niet echt door te dringen tot
het kanaal waarlangs individualisme de economie beinvloedt.
In de literatuur zijn een aantal theoretische mechanismen
geopperd; zo zou individualisme tot meer productieve initia-
tieven en tot meer innovatief ondernemerschap leiden, maar
het empirisch bewijs hiervoor blijft allesbehalve eensluidend.

Een nog niet onderzocht kanaal is dat van management-
praktijken. De productiviteit van bedrijven bepaalt de output
en productiviteit op geaggregeerd niveau. Meer gesofisticeerde
managementpraktijken hebben zo dus een enorme impact op de
productiviteit van landen (Hsich en Klenow, 2009). Tegelijker-
tijd is de vraag welke factoren ten grondslag liggen aan landen-
verschillen in managementpraktijken nog grotendeels onbeant-
woord (Bloom en Van Reenen, 2007; 2010). Culeuur speelt ook
hierin mogelijk een belangrijke rol (Van Reenen, 2011).

Vanuit de culturele psychologic en crossculturele
managementstudies is er vervolgens wel al veel bekend over
culturele verschillen op de werkvloer, bijvoorbeeld in de
emoties en cognities van werknemers, in manieren van on-
derhandelen, en in hoe werknemers reageren op bepaalde
manieren van het organiseren van werk (Gelfand ez al., 2007
en Tsui ef al., 2007). Op basis van theorieén en bevindingen
in deze literatuur kan worden geconcludeerd dat individua-
listische culturen ten opzichte van collectivistische culturen
meer gericht zijn op structuur en een sterkere voorkeur voor
het formaliseren van de arbeidsrelatie hebben (Van Hoorn,
2012). Treffende voorbeelden zijn dat in collectivistische lan-
den individuele bonussen veelal niet gewaardeerd worden; er
meer belang wordt gehecht aan de gelijkheid van beloningen;
het monitoren van prestaties met argwaan bekeken wordt
omdat het de harmonie in de groep kan verstoren; het aan-
namebeleid zich voornamelijk richt op mensen die men al
kent waardoor mensen van buiten een achterstand hebben;
en conflicten vooral opgelost worden via bemiddeling om zo
disharmonie te voorkomen. Deze en andere inzichten en be-
vindingen leiden tot de hypothese dat er een positief verband
bestaat tussen individualisme en managementpraktijken, wat
betekent dat managementpraktijken meer gesofisticeerd zul-
len zijn in meer individualistische landen.

MAATSTAF VOOR MANAGEMENTPRAKTIJKEN

Een eerste belangrijk element in het bestuderen van culturele
verschillen in managementpraktijken is het meten van deze
praktijken. Bloom en Van Reenen (2007) hebben een instru-
ment ontwikkeld om dit op een evenwichtige wijze te doen,
waarbij er een compleet beeld ontstaat van wat er zich afspeelt
binnen bedrijven. Management heeft daarbij geen betrekking

op strategische beslissingen zoals het bepalen van prijzen van
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producten, maar op de dagelijkse gang van zaken, de operati-
onele kant van management. Het instrument van Bloom en
Van Reenen is bedoeld voor bedrijven in de maakindustrie en
onderscheidt achttien verschillende managementprakeijken.
Scores kunnen lopen van 1 tot 5 en de scores van alle achttien
praktijken samen vormen een index die een compleet beeld
geeft van de gesofisticeerdheid van de manier waarop een be-
drijf zijn dagelijkse gang van zaken managet. De achttien af-
zonderlijke maatstaven hebben betrekking op uiteenlopende
aspecten van het productieproces en aanverwante zaken. In
tabel 1 is hiervan een selectie weergegeven.

initiatieven

leiden,

Individualisme zou tot meer productieve
en tot meer innovatief ondernemerschap
maar het empirisch bewijs hiervoor blijft

allesbehalve eensluidend

De managementpraktijken worden gemeten in open

interviews. Interviewers stellen een middenmanager van een
bedrijf globale vragen zoals: ‘beschrijf het productieproces in
jouw bedrijf’. Op basis van de antwoorden en met systema-

Tien geselecteerde managementpraktijken

TABEL 1

Managementpraktijk Basis voor meting of beoordeling

Balans tussen
prestatiedoelen
Tijdshorizon voor
prestatiedoelen

Moderne (productie)
technieken

Probleem-
documentatie

Consequenties

Managen van
menselijk kapitaal

Belonen van goede
presteerders
Promotie van goede
presteerders
Aantrekken van
menselijk kapitaal
Behouden van
menselijk talent

Zijn prestatiedoelen louter financieel of is er een balans
tussen financiéle en niet-financiéle prestatiedoelen?

Is het topmanagement vooral gericht op de korte
termijn of ziet het kortetermijndoelen als opstapje naar
langetermijndoelen?

Welke moderne (productie)technieken zoals just-in-
time voorraadbeheer, automatisering en flexibele
arbeidsinzet zijn geimplementeerd?

Worden verbeteringen aan het (productie)proces alleen
doorgevoerd in geval van geconstateerde problemen of
wordt er actief werk gemaakt van dit soort verbeteringen
als regulier onderdeel van de bedrijfsvoering?

Heeft het niet bereiken van overeengekomen doelen
consequenties, leidt het bijvoorbeeld tot additionele
training of een andere functie?

In welke mate worden senior managers verantwoordelijk
gehouden voor en afgerekend op het aantrekken,
vasthouden en ontwikkelen van talent?

Worden prestaties beloond of krijgt iedereen dezelfde
beloning ongeacht prestaties?

Krijgen mensen promotie vanwege hun ambtstermijn of
vanwege hun prestaties?

Is het bedrijf beter in staat talentvolle mensen aan te
trekken dan concurrerende bedrijven?

Doet het management veel of weinig moeite om
talentvolle mensen te behouden voor het bedrijf?
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De relatie tussen managementpraktijken en

tisch doorvragen wordt duidelijk wat een bedrijf zoal doet
aan het managen van menselijk kapitaal, welke moderne
(productie)technicken het bedrijf geimplementeerd heeft,
wat de balans is tussen prestatiedoelen, et cetera. Voor de in-
terviewer is er dan een zogenaamd score-raster beschikbaar,
het hart van het meetinstrument. Voor iedere management-
praktijk is beschreven wat een bedrijf ongeveer zou moeten
doen om op deze managementpraktijk de maximale score
(5) te krijgen, om een gemiddelde score te krijgen (3), of de
laagste score te krijgen (1). In het geval van ‘Probleemdocu-
mentatie’ zou het bedrijf bijvoorbeeld een 1 krijgen indien
er geen verbeteringen aan het (productie)proces worden
doorgevoerd als er problemen worden geconstateerd; zou
het bedrijf een 3 krijgen als er wekelijks workshops worden
belegd waarin voor een groep medewerkers verbeteringen in
hun deel van het productieproces besproken worden; en zou
het een 5 krijgen als procesverbeteringen integraal onderdeel

FIGUUR 1

individualistische cultuur

Gemiddelde managementscore

Gemiddelde managementscore

3.4

3,3

3,2

3,1

3,0

2,9

2,8

2,7

China
[]

Portug:
[]

25

Verenigde Staten
(]

Zyed
Duitslanc‘(:e en
u

Japan
u ItaligCanada
LI |
Frar;krijk Australié
(]
]
Verenigd
oalen Koninkrijk
(]
N Ierland
[]
Griekenland
(]
Brazilié India
= (]
35 45 55 65 L & %

Individualisme (Hofstede-index)

Bron: Hofstede, 1980; Bloom en Van Reenen, 2010

De relatie tussen managementpraktijken en FIGUUR 2
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zijn van de taken en verantwoordelijkheden van medewerkers
en als dit soort verbeteringen het resultaat zijn van de nor-
male gang van zaken en niet van speciale maatregelen. De
overkoepelende index wordt berekend als het gemiddelde van
de achttien scores en loopt dus ook van 1 tot 5. De verschil-
len in managementpraktijken kunnen substantieel zijn. Voor
dit onderzock had het slechtst gemanagede bedrijf (uit India)
een score van 1 en het best gemanagede bedrijf (uit de VS)
een score van 5 (Bloom en Van Reenen, 2010). Niet alleen de
scores tussen bedrijven, maar ook landengemiddelden varié-
ren sterk (figuur 1).

MAATSTAVEN VAN INDIVIDUALISME

Het tweede belangrijke element in het bestuderen van de
invloed van cultuur op managementpraktijken is het meten
van cultuur. Er bestaan diverse veelgebruikte raamwerken die
verschillen tussen nationale culturen meten aan de hand van
een aantal dimensies. De basis voor dit soort raamwerken zijn
subjectieve data over de waarden van mensen in een land, de
zaken waar zij veel of weinig belang aan hechten. Landenge-
middelden op verschillende waarden tellen op tot een score
op een bepaalde dimensie, bijvoorbeeld individualisme. Het
raamwerk van Hofstede (1980) is het meest bekende voor-
beeld en ook verreweg het meest gebruikte raamwerk.

Het gebruik van subjectieve waardendata is ook meteen
het zwaktepunt van raamwerken van cultuurverschillen zoals
dat van Hofstede (1980). In het bijzonder blijken gemeten
waarden erg gevoelig voor de omstandigheden van respon-
denten zodat niet duidelijk is of de methode waarbij mensen
gevraagd wordt naar wat ze belangrijk vinden wel echt de
waarden van mensen meet of iets anders (Clarke ez 2., 1999;
Maseland en Van Hoorn, 2011). Economen zijn traditioneel
sceptisch over subjectieve data, en in geval van cultuur lijkt
dit gedeeltelijk gerechtvaardigd. Meer nog dan dat, zijn eco-
nomen snel verontrust door een mogelijk endogeniteitspro-
bleem, waarbij culturele verschillen zowel oorzaak als gevolg
kunnen zijn van het fenomeen waarin men geinteresseerd is.

Met recente doorbraken in de evolutionaire psychologie
is het echter duidelijk geworden dat culturele verschillen, zoals
verwacht, een zeer lange historie kunnen hebben. Zo vinden
Fincher ez a/. (2008) dat een evolutionair mechanisme gericht
op het vermijden van vreemde zicktekiemen ten grondslag ligt
aan verschillen tussen individualisme en collectivisme. In lan-
den waar historisch gezien infectiezickten als malaria, lepra, ty-
fus en tuberculose veel voorkwamen, is collectivisme een manier
om contact met vreemde ziekteverwekkers te minimaliseren
en zo de kans op overleven te maximaliseren. Empirisch blijkt
een index van historische aanwezigheid van zickteverwekkers
inderdaad heel stetk negatief te correleren met hedendaagse
verschillen in individualisme/collectivisme. Voor onderzoekers
biedt het idee van geévolueerde culturele verschillen tussen
landen vervolgens een interessante, theoretisch goed onder-
bouwde mogelijkheid om een instrumentele-variabele-analyse
toe te passen. Een historische maatstaf kan niet door huidige
omstandigheden beinvloed worden en kan zo overtuigender
het causale effect van cultuur aantonen. Voor het bestuderen
van de relatie tussen cultuur en managementpraktijken is ook
voor deze benadering gekozen, waarbij dus niet alleen gebruik
wordt gemaake van de cultuurdata van Hofstede, maar ook van
de evolutionaire data van Fincher ez 4. (2008).
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VERSCHILLEN INTERNATIONAAL
Het mogelijke effect van individualistische cultuur op econo-
mische output en groei is op verschillende manieren onder-
zocht. Het belangrijkste is dat er, in overeenstemming met
de hypothese, inderdaad cen sterke positieve relatie bestaat
tussen individualisme en managementpraktijken. Van Hoorn
(2012) maakt gebruik van alle mogelijk beschikbare data,
in totaal meer dan vijfduizend bedrijven uit zestien landen.
Figuur 1 illustreert het verband voor landengemiddelden.
Naast cultuur hebben ook andere variabelen, zoals bedrijfs-
grootte, het verwachte effect op managementpraktijken. In
totaal verklaart individualisme ongeveer 5,5 procent van de
variatie in managementpraktijken in een land, net iets minder
dan bedrijfsspecificke factoren. In het empirische model leidt
een toename in individualisme van het laagste niveau op de
schaal van Hofstede (China, 20) tot het hoogste niveau (de
VS, 91) tot een 0,47 punten hogerc managementscore. Dit is
gelijk aan een toename van ongeveer 0,73 standaarddeviaties.
Belangrijk is dat dit verband niet gevoelig is voor gekozen
specificaties van het empirische model. Zo blijft het verband
bestaan als er ter controle ook andere landenvariabelen zoals
type welvaartsstaat meegenomen worden. Dit duidt erop dat
er inderdaad een verband is tussen cultuur en management-
praktijken en dat er geen sprake is van een derde variabele die
zowel cultuur als managementpraktijken beinvloedt. Ook
blijkt — en dit is belangrijk, gezien de voorgaande discussie
over het meten van verschillen in nationale cultuur — dat cul-
tuur een duidelijk causaal effect heeft op managementpraketij-
ken. Verschillen in managementpraktijken blijken we terug te
kunnen voeren op diepgewortelde culturele verschillen tussen
landen die over duizenden jaren geévolueerd zijn in reactie op

biofysische omstandigheden (figuur 2).

DISCUSSIE EN CONCLUSIE

Dat managementpraktijken bedrijfsprestaties zoals produc-
tiviteit, winstgevendheid en groei belangrijk beinvloeden
is gelukkig niet meer omstreden onder economen. Over de
factoren die ten grondslag liggen aan verschillen in manage-
mentpraktijken is echter nog weinig tot niets bekend, terwijl
het begrijpen van deze verschillen cruciaal is voor het begrij-
pen van productiviteitsverschillen en dus van economische
ontwikkeling. Cultuur, vooral de mate waarin landen indivi-
dualistisch of juist collectivistisch zijn, wordt in toenemende
mate bestudeerd als een factor die economische beslissingen
beinvloedt en daarmee ook de economische prestaties van
landen. Juist deze dimensie van cultuur blijke inderdaad ook
verschillen in managementpraktijken te kunnen verklaren. Zo
is er in individualistische landen sprake van duidelijk meer ge-
sofisticeerde managementpraktijken dan in collectivistische
landen. Tegelijkertijd is het bewijs nog erg beperkt omdat
er vooralsnog slechts voor een gering aantal landen bruik-
bare data beschikbaar zijn. Niettemin lijke het er sterk op dat
managementpraktijken een kanaal bieden waarlangs cultuur
een effect heeft op economische output en groei. Zowel cul-
tuur als productiviteitsverschillen tussen bedrijven mogen
zich verheugen in toenemende aandacht van economen. Het
combineren van deze verschillende onderzoeksvelden leidt
tot belangrijke nieuwe inzichten in de aloude kwestie van
economische ontwikkeling en hoe dit te bereiken.
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