


‘Maak je als werkgever
niet onzichtbaar’

Oekraiense vluchtelingen kunnen

in Nederland werken. Vanwege de
aanhoudende personeelstekorten in

de tuinbouw bieden werkgevers ze
waarschijnlijk graag werk. Gert Jan
Hofstede, hoogleraar ‘Kunstmatige
Socialiteit’ bij Wageningen University en
Research in Wageningen én groot kenner
van cultuurverschillen, geeft tips. Hoe
hou je rekening met hun omstandigheden
en hoe ga je om met cultuurverschillen?
Zijn advies: “Maak je als werkgever niet
onzichtbaar. Pak een beetje die ouderrol.”
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Omgaan met cultuurverschillen tussen personeel, daarover
heeft Hofstede veel kennis (zie kader). Hij vindt achtergrond-
kennis over mensen en cultuurverschillen een vereiste.
“Voor alle mensen geldt: hoe machtelozer je je voelt, hoe
sneller je angstig wordt. Angst leidt tot achterdocht, bijvoor-
beeld naar de werkgever, de regering of naar vreemden.”
Daarnaast zijn er vooral cultuurverschillen over ‘Wie beslist
waarover?’” “Denk daarbij aan ‘ieder voor zich’ of ‘iedereen
samen’, de werkgever, de president, enzovoort. Maar ook:
hoe wordt beslist? Via wetten, fatsoensregels, normen en
waarden, ‘gezond verstand’ of bijvoorbeeld consultaties.”
Verschillen in culturen van personeel gaat ook over ‘hoe
groepen werken’. Is het ieder voor zich en God voor ons
allen (individualistisch) of is het één grote familie (collecti-
vistisch)? “Tussen wat personeelsleden hebben aangeleerd
in hun kinderjaren en de manier van werken op een bedrijf
kunnen grote cultuurverschillen bestaan.”

Is het verstandig dat vluchtelingen uit Oekraine (snel) gaan
werken?

“Ja, als ze dat zelf willen. Het vermindert de machteloos-
heid. Anders gaan ze piekeren over familie en de mensen die
zijn achtergebleven of zijn gevlucht. Vluchtelingen willen
wat doen met hun energie. Ook verdienen ze graag geld om
dierbaren te kunnen helpen. De grootste fout van het Ne-
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derlandse asielbeleid is mensen in van die verschrikkelijke,
levenloze behuizingen zetten en ze niks laten doen. Ze heb-
ben een rottijd achter de rug, willen zich nuttig maken. Dan
zijn wij verbaasd dat ze na een tijd geen zin meer hebben
om aardig te zijn. Ga zelf maar eens een jaar duimen zitten
draaien en kijk hoe je je voelt.”

Hoe ga je als werkgever om met buitenlandse werknemers
die zorgen hebben, bijvoorbeeld over de oorlog en hun
naasten? Is het belangrijk hierover te praten?

“In de Balkan en Slavische landen zijn er piramide-samenle-
vingen. Dat wil zeggen dat de sociale structuur veel steiler is
dan hier en dat de mensen die onderop zitten passiever en
gehoorzamer zijn. Ze zijn hiérarchisch ingesteld. Hierdoor
kun je niet verwachten dat ze iets tegen de werkgever gaan
zeggen. Dat vinden ze onfatsoenlijk. Sterker nog, als je ziet
dat een buitenlandse werknemer stil is of het moeilijk heeft
en je vraagt er direct naar, kan het zijn dat je hem of haar
alleen maar in verlegenheid brengt. Weet daarom als werk-
gever wie het aanspreekpunt is, hoe zit de sociale structuur
van je werknemers in elkaar? Vaak is er wel een ‘voorman’
en dat strookt ook met hoe groepen in die culturen wer-
ken. Daarvoor moet je voelhorens hebben, je moet aan een
houding kunnen opmerken dat er iets is zonder dat iemand
iets zegt, en natuurlijk is luisteren ook heel erg belangrijk.
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Erken dat mensen hier in moeilijke omstandigheden zijn en
verdriet hebben. Laat zien dat je een mens bent. Maak je als
werkgever niet onzichtbaar. Ook al spreek je de taal niet, een
klein gebaar doet veel als iemand een groot verdriet met
zich meedraagt.”

Wat kun je doen om het deze mensen naar de zin te maken?
“Culturen uit een Slavisch gebied zijn hiérarchisch, groeps-
gericht en collectivistisch maar vermijden ook onzekerheid.
Mensen willen zekerheid en duidelijkheid en willen weten
wat precies de regels zijn en hoe dingen gaan. Bijvoorbeeld
wanneer mogen ze koffie pakken, of moeten ze nu koffie
pakken? Bij duidelijke regels voelen ze zich fijn, veilig en ge-
borgen en dat is heel belangrijk voor mensen uit een oorlogs-
situatie. Je mag daarin best autoritair zijn, je bent immers
‘hun baas’. Ik verwacht dat de meeste Oekrainers op een
gehoorzame manier religieus zijn, waarschijnlijk orthodox.
Laat hun weten dat ze kunnen bidden op het werk of verhef
het als norm, of regel ergens een dienst of een dagopening
of -sluiting. Bidden is een ritueel dat geborgenheid en troost
geeft. Dat kan helpen en dus een goed plan zijn. Peil wel
eerst of ze daar behoefte aan hebben. Het hangt ook heel erg
van de groep af of ze dit samen willen doen. Natuurlijk moet
de werkgever zoiets ook zien zitten.”

Welk type ondernemer krijgt ‘het meeste voor elkaar’ als er
op het bedrijf mensen werken uit verschillende culturen?
“Als je werknemers hebt uit een Oost-Europees land, moet
je een beetje een ouderrol pakken, een beetje de ‘pater
familias’ zijn. Hun cultuur is daarnaast een stuk meer
groepsgericht dan die van ons. Bij ons zorgt ieder eerst voor
zichzelf, maar bij hen zorg je ten eerste voor de groep en ten
tweede is die groep heel hiérarchisch. Dat wil zeggen dat je
als werkgever een beetje een vader- én moederrol hebt. Zorg
ook buiten het werk voor dingen. Zo zouden ze blij kunnen
zijn wanneer je helpt met praktische zaken: de fiets van

de kleine die het niet doet, uitleg over hoe reizen werkt of
pinnen bij een bank. Zij vinden dit soort hulp heel fijn en
waarderen dat. Het ‘verzorgingsgebied’ is bij hen in relaties
een stuk groter dan bij Nederlanders. Ook dingen onthou-
den, zoals feestdagen in hun land, is belangrijk.”

Hoe zorg je voor een goede sfeer als mensen

uit verschillende culturen op één bedrijf werken?

“Zijn er gemengde groepen bedenk dan rituelen onder jouw
leiding die de groep saamhorigheid geven. Houd die ook vol.
Een ‘aangeklede koffiepauze’ met iets lekkers doet wonde-
ren. Het maakt niet uit wat je precies doet, het gaat erom dat
je moeite doet. Maak het met regelmaat gezellig op het werk.
Daar zijn Nederlanders minder goed in. Die scheiden gezel-
ligheid en het werk. Die scheiding wordt door mensen uit de
Balkan en Slavische landen als onnatuurlijk ervaren. Zij vin-
den het heerlijk als er eerst een goede maaltijd is, er tijd voor
elkaar is, muziekje erbij, de ene keer Pools, de andere keer
Roemeens en dan weer Nederlands. In die setting komen ze
ook wat los. In informele momenten valt de hiérarchie weg
en is het één gezellige groep. Als mensen dan ergens mee
zitten, krijg je dit als werkgever eerder te horen.”

In onze sector hoor je dat Roemenen en Polen slecht sa-
mengaan in het werk op een bedrijf. Klopt dat?

“Ik herken dat. Het zijn waarschijnlijk de Polen die de Roe-
menen minachten. Roemenié is armer dan Polen. Daarnaast
verstaan ze elkaars taal niet. Roemenen spreken een Ro-
maanse taal en Polen spreken een Slavische taal. Polen zijn
ook een stuk harder dan Roemenen. Ook hebben ze een veel
militaristischere samenleving en een hardere godsdienst.
Roemenen zijn softer. Bovendien zijn het allebei angstige
culturen en ‘piramidevormig’. Twee piramides kunnen niet
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‘Al spreek je de taal niet, een klein
gebaar doet veel als iemand een
groot verdriet met zich meedraagt’

mengen. Je moet via de leiders van beide groepen proberen
om er één geheel van te maken. Het leuke is dat een Neder-
landse baas boven die twee losse piramides staat en er wat
mee kan. Eén geheel maken kun je bijvoorbeeld doen met
mooie bedrijfskleding, elkaars eten en muziek leren kennen.
Het beste is om bij het aannemen van deze mensen meteen
duidelijk te zijn hoe je wil dat ze met elkaar omgaan. Wat
ook zo is: van veel losse mensen kun je makkelijker een fijne
groep maken dan van twee bestaande grote subgroepen.
Culturen clashen niet, mensen wel en dat doen ze eerder als
er subgroepen zijn, waartussen angst heerst. Wees dat voor,
want als de melk eenmaal geschift is, krijg je 'm niet meer
goed. Heb je toch subgroepen, zorg dan ook hier weer voor
gezamenlijke rituelen om er zo één geheel van te smeden.
Pak stokers en treiteraars streng aan. Dat mag, je hebt als
baas een groot gezag. Kiezen voor alleen Polen of Roemenen
kan ook natuurlijk, maar het geeft wel een minder wendba-
re en minder rijke omgeving. Nederlanders en Vlamingen
kunnen onderling enorme misverstanden hebben, maar ze
kunnen ook heel goed samenwerken. Het gaat vooral om het
proces waarin je dat doet.” ¢



