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SAMENVATTING

Op de Technische Hogeschool Eindhoven is een vooronderzoek gedaan dat
de problemen onderzoekt die bestaan op het gebied van internationale
technisch-commerciéle onderhandelingen voor zover deze problemen ont~
staan door de ontmoeting van twee verschillende talen en/of culturen.
Uit de schriftelijke enquéte die gehouden is ten behoeve van het voor-
onderzoek, leek te volgen dat verschillen in taal en/of cultuur weinig
problemen veroorzaken voor de Nederlandse onderhandelaar. Bij nader
onderzoek door middel van interviews bleek echter dat de problemen gro-

ter waren dan de antwoorden op de enquéte-vragen deden vermoeden.

Een onderzoek dat de gevonden probleemgebieden nader uitwerkt, resul-
terend in (post-academische) cursussen ten behoeve van het Nederlandse

bedrijfsleven, 1lijkt ons zeer op zijn plaats.



VOORWOORD

De laatste jaren poogt de Nederlandse overheid in toenemende mate de
exportpositie van Nederlandse bedrijven op de wereldmarkt te verbeteren
F door algemene maatregelen. Exporteren vereist echter ook deskundigheid
in onderhandelen met personen uit een ander taal- en cultuurgebied meer
op het individuele vlak. Heel wat ingenieurs en economen worden in een
bedrijfsfunctie met deze behoefte geconfronteerd.

Daarom prijst de THE zich gelukkig in het kader van een nieuwe vrije
studierichting Techniek & Maatschappij enige aandacht te kunnen besteden
aan de internationale onderhandelingsproblematiek in ‘de techniek. Binnen
de afsrudeervariant Techniek & Communicatie is per 1 mei 1983 een
research-project gestart: Taal, Cultuur & Onderhandelen (TCO) waarin de
Vakgroep Toegepaste Taalkunde van de TH Eindhoven en de Subfaculteit
Letteren van de KH Tilburg participeren en dat tevens de belangstelling
heeft van de Afdeling Bedrijfskunde van de THE en de Vakgroep Economische
Psychologie van de KHT. In principe zal dit project tot 1987 kunnen voort-
duren. We hopen daarmee niet alleen de export van bedrijven te ohder-
steunen, maar ook hun import en zelfs de communicatie tussen bedrijven
binnen één concern, zoals een van onze respondenten suggereerde.

Dit verslag betreft een vooronderzoek middels een enquéte onder en inter-
views met onderhandelaars uit bedrijven die in Nederland gevestigd zijn.
Het is uitgevoerd door Tj.R. Gorter, student Bedrijfskunde, en door

E.L. Free, R.L. Overhof, G.B. Kamps en E. Bos, studenten Elektrotech-
niek, die daarmee hun stage tot een goed einde hebben gebracht.

Gaarne willen wij op deze plaats de onderhandelaars en de bedrijven
danken die aan dit vooronderzoek hebben deelgenomen, in het bijzonder
Ir. A. Dams van Du Pont Instruments, aan wie wij vele nuttige adviezen
te danken hebben. Notamment nous voudrions exprimer notre gratitude vis
a4 vis des 2 industriels frangais, MM. Huchet et Pine de Granges et

M. Regoort, 1l'ancien directeur d'une entreprise frang¢aise aux Pays-Bas,
qui, grlce & leurs contacts intensifs avec les négociateurs néerlandais
et frangais ont pu citer leurs points forts et leur points faibles.

De volgende stap zal ziin bescheiden opnamen te maken van Frans-Neder-
landse onderhandelingsgesprekken met toestemming van beide zijden. Een
aantal bedrijven heeft hun medewerking reeds toegezegd en wij hopen op
deze wijze te helpen met het opsporen van taal- en cultuurproblemen in

hun handelscontacten.
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Ock is het de bedoeling post-acadeﬁische cursussen op de THE te organi-
seren waarin strategische, taalkundige en culturele aspecten van het
technischéommercieel onderhandelen aan de orde komen, m.n. met de Frans-
talige wereld. Het unieke van deze cursussen zal zijn dat zein hun doel-
stelling effici&nte Franse taalvaardigheid combineren met kennis van on-
derhandelingsstrategieén vanuit sociaal-psychologische en culturele in-
zichten. Bovendien zullen ze stoelen op gegevens uit wetenschappelijk
ouderzoek, w.0. het lopende research-project TCO.

Mocht uw bedrijf belangstelling hebben voor deelname aan onderzoek of
cursussen, dan kunt u zich wenden tot ondergetekende of tot mevrouw

drs. J. Stalpers, uitvoerder van het Samenwerkingsproject KHT-THE Taal,
Cultuur & Onderhandelen (TCO).

dr. J.M. Ulijn

Vakgroep Toegepaste Taalkunde
TH Eindhoven

tel. 040-472741
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1. De opzet van het project

1.1. Initiatief

Reeds lange tijd is er onderzoek gaande op het vakgebied van de schrif-
telijke wetenschappelijke communicatie. Eén van de vakgroepen die zich
hiermee bezig houdt is de Vakgroep Toegepaste Taalkuhde van de Onder-
afdeling der Wijsbegeerte & Maatschappijwetenschappen van de Technische
Hogeschool Eindhoven.

Een belangrijk onderwerp van onderzoek is het lezen en schrijven voor
technisch(e) (-wetenschappelijke) doeleinden 1in diverse vreemde talen.
Uit contacten met het bedrijfsleven kwam echter naar voren dat ook op
het gebied van de mondelinge communicatie met het buitenland problemen
bestaan, problemen die goede contacten met het buitenland bemoeilijken.
Deze problemen doen zich met name voor bij het internationaal onderhan-
delen, een activiteit waarbij onder meer verbale vaardigheden een grote
. rol spelen. Het onderzoek naar problemen bij het onderhandelen is in het
. verleden voornameli jk gericht geweest op de keuze van de optimale onder-
handelingsstrategie: de psychologische aspecten van het contact kregen
de nadruk. Het bleek echter dat de ontmoeting van twee verschillende
talen en/of culturen eveneens veel problemen met zich mee bracht. Taal-
problemen kunnen zelfs leiden tot het mijden van een bepaalde buiten-
landse markt; de Franse markt is hier een goed voorbeeld van.
Misverstanden tijdens de onderhandelingen met buitenlandse onderhande-
lingspartners worden echter niet alleen veroorzaakt door de taal: ook de
culturele verschillen tussen de onderhandelingspartners spelen hierbij
een rol. Onder 'cultuur' wordt in deze context het geheel van normen,
waarden en gewoonten verstaan dat van invloed is op de intermenselijke
relaties (het gaat uitdrukkelijk niet om vormen van kunst die in een

‘ bepaald land floreren) .Bekende voorbeelden hiervan zijn de verschillende
wijzen van begroeten, zoals het uitgebreid handen schudden in Frankri jk,
het omhelzen in Rusland en het Midden-Oosten, het handen vouwen en bui-
gen in Japan,, of het verschil in stiptheid waarmee in de verschillende

landen afspraken worden nagekomen.

Onvoldoende kennis van de vreemde taal en/of de andere cultuur kan al
gauw leiden tot misverstanden tussen de onderhandelingspartners, waar-
door de onderhandelingen bemoeilijktworden. Gezien de steeds groter wor-

dende concurrentie van andere, buitenlandse bedrijven op de buitenlandse
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f markt, is een dergelijke ontwikkeling zeer nadelig voor het Nederlandse
" pedrijfsleven. Een goede kennis van de problematiek zou dus kunnen bij-
% dragen tot een steviger greep van de Nederlandse ondernemingen op de
verschillende buitenlandse markten.

De Vakgroep Toegepaste Taalkunde van de Technische Hogeschool Eindhoven
en de Subfaculteit Letteren van de Katholieke Hogeschool Tilburg gingen

de mogelijkheden van een onderzoek op dit gebied na.

1.2. Methode

Onm een idee te krijgen van de aard en de grootte van de bestaande pro-
blemen, besloten de onderzoekspartners een vooronderzoek te doen aan de
hand waarvan men later het eigenlijke onderzoek, nl. het project Taal,
Cultuur en Onderhandelen, richting zou kunnen geven.

Op de TH werd een multidisciplinaire groep van vijf personen samenge-
steld die onder leiding van dr. J.M. Ulijn van de Vakgroep Toegepaste
Taalkunde deze zogenaamde 'pilot study' zou uitvoeren. Rekening houdend
met de beschikbare tijd en middelen, besloot de groep tot het opstellen
van een in het Nederlandse bedrijfsleven te houden enguéte, waarvan de
resultaten een eerste aanduiding zouden vormen van de probleemgebieden.
De enquéte (zie het formulier in Bijlage I) werd gehouden onder ruim 200
Nederlandse ondernemingen.

Na analyse van de resultaten werd een 12-tal ondernemingen uitgekozen

die voor verder onderzoek door middel van interviews in aanmerking kwa-

men.

1.3. De enqudte

Aangezien men niet kan sprekén van een strikte scheiding tussen taal-
kundige, culturele en psychologische aspecten van de onderhandeling, is
er in de voorbereidende fase een literatuur-studie gedaan naar deze
psychologische asgpecten: de strategie&n van onderhandeling. De resultaten
hiervan zijn verwerkt in de engquéte.

Over de rol van taal en cultuur bij het internationaal onderhandelen is
in de literatuur weinig te vinden, hetgeen niet verwonderlijk is, aange-
zien er op dit gebied nog praktisch geen onderzoek is gedaan. Om toch

een beeld te krijgen van de factoren die van belang zijn, zijn er orién-



terende gesprekken gehouden met onderhandelaars en zijn er een aantal

onderhandelingssituaties gesimuleerd.

De enquéte was gesplitst in drie delen:

e
.

Inleidende vragen, waarin gevraagd werd naar functie, opleiding, er-
varing in het internationaal onderhandelen, frequentie en duur van
de contacten met het buitenland, etc.

2. Vragen met betrekking tot de voorbereiding op de onderhandeling,
waarin gevraagd werd welke informatie werd ingewonnen, uit welke
bronnen die kwam, etc.

3. Vragen met betrekking tot de onderhandeling zelf, waarin werd inge-
gaan op de problemen die ontstaan tijdens 2zo'n gesprek.

In eerste instantie werd een proef-enquéte opgesteld, die door onder-

handelaars werd bevordeeld. Aan de hand van hun suggesties werd de uit-

eindelijke vorm van de enqu@te bepaald. De bedrijven die door ons ge-
vraagd zijn hun medewerking te verlenen aan het vooronderzoek, zijn
geselecteerd op grond van hun contacten met het buitenland en de aard
en greootte van hun produktie, zodanig dat zi] een representatieve door-
snee vormden.

Het betreft hier voornamelijk ondernemingen uit de industrlele sector.

Deze keuze is gemaakt op grond van het feit dat de meeste TH—ingenieurs

in deze sector werkzaam zijn. Aangezien het in eerste instantie gaat om

het ontwikkelen van post-academische cursussen in het internationaal
onderhandelen voor TH-ingenieurs is de problematiek in deze sector voor
deze fase van het onderzoek het meest interessant. Later kan het onder-
zoek zich eventueel uitbreiden tot de dlenstverlenende sector.

‘Gezien het steeds groter wordend belang van het midden- en kleinbedrijf

voor het Nederlandse bedrijfsleven, is deze categorie binnen de selectie

ruim vertegenwoordigd.

1.4. De interviews

Aan de hand van de resultaten van de enquéte zijn een tiental respondenten
geselecteerd die in aanmerking kwamen voor een interview. Vaak trad zo'n
respondenten opals gedelegeerde van de totale groep van onderhandelaars

van het bedrijf dat hij/zij vertegenwoordigde.
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Selectiecriteria waren hierbij het aantal jaren ervaripg dat de res-
pondent had in het internationaal onderhandelen, zijn/haar inzicht in
de problematiek en in de landen waarmee onderhandeld werd. Tijdens de
interviews werden de antwoorden op de enqudte-vragen die voor het ver-
dere onderzoek interessant waren uitvoerig besproken.
jﬂUit de resultaten van de enqudte en andere contacten met het Nederlandse
f bedrijfsleven bleek dat vooral de handelsbetrekkingen met Franse onder-
nemingen veel problemen opleveren. Cijfers tonen aan dat het Nederlandse
" marktaandeel in de Franse markt kleiner wordt, terwijl er in principe
veel mogelijkheden voor Nederlandse ondernemingen zijn om dit aandeel
juist te vergroten. Gezien het belang van de Franse markt voor het Neder-
landse bedrijfsleven, werd besloten het onderzoek toe te spitsen op de
handelsbetrekkingen tussen Franse en Nederlandse ondernemingen. Om deze
reden werden er drie interviews gehouden met Franse ondernemers in
Nederland om de problemen aan de 'andere kant ' van de onderhandelings-
tafel te kunnen vergelijken met de problemen van de Nederlandse onder-

handelaars,
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2. Resultaten van de enqudte

In dit hoofdstuk vindt u een samehvatting van de belangrijkste resul-
taten van de enquéte., In de bijlage vindt u de volledige ultwerking per

vraag.

2.1. Response

In totaal 44 bedrijven verleenden hun medewerking aan de enquéte. Dit is

20% van de bedrijven die mangeschreven zijn. Voor een schriftelijke enquéte
is dit percentage, zeker gezien de omvang en de doelgroep van deze enquéte,
redelijk. Uit de aard van hun functiel(veel reizen) waren de potentiéle
respondenten vaak moeilijk bereikbaar, hetgeen een hogere response in

de weg heeft gestaan.

2.2, Inleidende vragen

Alvorens in te gaan op de concrete resultaten, willen wij een korte
schets geven van de respondenten., Het eerste in het oog springende feit
was het aantal vrouwelijke onderhandelaars (vraag 1.2): onder de res-
pondenten was slechts één vrouw., In tegenstelling tot de Oosteuropese
landen, waar de vrouw niet alleen als onderhandelsar wordt geaccepteerd
maar zelfs vaak de rol van delegatie-leider vervult, is in Nederland een
vrouwelijke onderhandelaar nog steeds een uitzondering. Dit voert ons
meteen naar de kern van ons onderzoek: problemen veroorzaakt door taal-
en/of cultuurverschillen. Het genoemde verschil in cultuur tussen Neder-
land en de Oosteuropese landen heeft geleid tot vele inschattingsfouten
van Nederlandse zijde.

De onderhandelaars bekleden vrij hoge functies (vraag 1.3): een groot
deel van hen was (adjunct-)directeur. Ook export-managers hebben vaak

de taak om voor hun onderneming te onderhandelen; in dit laatste geval
gaat het meestal om grotere bedrijven.

Met het oog op de functies is het vaak niet verwonderlijk dat de onder-
handelaars niet erg jong waren (vraag 1.1): een derde van hen was tussen
de veertig en de vijftig en een derde was tussen de vijftig en de zestig.
Hierbij moet echter een belangrijke kanttekening worden geplaatst: door
de huidige opkomst van het professionale management zal een verjonging

van de onderhandelaars optreden, aangenomen dat het percentage van
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onderhandelaars constant blijft. Dit houdt in dat de toekomstige onder-
handelaar minder ervaring in het interﬁationaal onderhandelen zal bhebben,
omdat hij op lagere leeftijd de functie van onderhandelaar zal bekleden.
Tot nu toe was het meestal zo dat een onderhandelaar voordat hij zelf
onderhandelingen moest gaan voeren als deleéatielid al ervaring met het
onderhandelen had opgedaan. Dit gebrek aan ervaring moet in de toekomst
zoveel mogelijk worden gecompenseerd door het aanboren van een andere
bron van kennis: opleidingen 'tot' onderhandelaar. Deze opleidingen zou-
den dan asansluitend op de hoofdopleidingen gevolgd kunnen worden.

De hoofdopleiding van de respondenten staat weergegeven in figuur 1
(vraag 1,4), Het is duidelijk dat eventueel te ontwikkelen cursussen
niet speciaal op TH-ingenieurs gericht moeten zijn, want 44% van de res-

pondenten is uit het HBO afkomstig en 39% uit het WO, waaronder 13% TH-

ingenieurs,
50% i
WO 399 HBO 44% 1. TH
! A ‘ L 2. universitair (tech-
nisch, economisch)
3. rest universitair
25% 4. HTS
5. HEAO
6. HBO
7. onbekend
1 18 § | 28 1 3 13 117

3
1 2 3 4 5 6 7
Figuur 1.: Opleiding van de onderhandelaars (vraag 1.4)

Als men naar de gebruikte talen van onderhandeling kijkt (figuur 2,
vraag 1.6), lijken op het eerste gezicht Engels, Duits en Frans vrii
dicht bij elkaar te liggen. Een nadere beschouwing leert echter dat
alleen Engels voor de meeste onderhandelaars op de eerste of tweede
plaats komt, Duits en vooral Frans komen al voor veel respondenten op
de derde, vierde of vijfde plaats., Vergelijkt men dit met de landen
waarmee onderhandeld wordt (zie figuur 3, vraag 1.7), dan z*et men dat
met name betrekkingen met ondernemingen waarbij Frans de concerntaal

is door de tamal problemen kunnen ontstaan. 15% van de met Franse onder-
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10.

nemingen onderhandelende geénquéteerden spreekt dan ook tijdens de

onderhandeling een neutrale taal, meestal Engels,

100%

75%

50%

25%

9§

95

87

Engels
Duits
Frans
Spaans
. Italiaans

«

»

Do WA
LI

16

2

3

4

Figuur 2.: Talen waarin onderhandeld wordt (vraag 1.6)
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11.

100%
1, West~Duitsland
2. Groot-Brittannié
3. Frankrijk
759 4. Skandinavié
5. VS8/Canada
73 6. Midden-Oosten
68 7. Benelux
8., Zwitserland
61 9. Italié
10. Oostenri jk
509 | " J
45
32
25%
23
\f//,,}j?", ?6
7
.?ijf
: i )
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figuur 3.: Landen waarmee onderhandeld wordt, waarin gearceerd
aangegeven het percentage onderhandelaars dat opereert
in een neutrale taal, bijv. Engels in Frankrijk

2.3. Voorbereiding op de onderhandeling

Er wordt bij het werven van personeel vrij veel aandacht besteed aan de
capaciteiten die van belang kunnen zijn bij het internationaal onderhan-
delen (vraag 2.1). Daarentegen organiseren de bedrijven weinig cursussen
(vraag 2.2). en de cursussen die gegeven worden zijn voornamelijk talen-
cursussen en in het geheel geen cursussen in sociale vaardigheden (vraag
2.3).

Opvallend is dat ca. de helft van de bedriiven geen onderhandelingsdossiers
heeft. Degenen die dit wel hebben, gebruiken het veelvuldig (vraag

2.4).

Tnformatie ten behoeve van de onderhandeling voor wat betreft de cultu-
rele achtergrond van de buitenlandse onderhandelingspartners wordt voor-
namelijk verkregen via eigen ervaring en uit contacten met binnen~ en
buitenlandse collegae. Men is over het algemeen tevreden met deze infor-
matie (vraag 2.5). Verder blijkt dat hoe verder de cultuur van het andere

land van onze cultuur afstaat, des te meer aandacht aan deze culturele

/12,



12,

verschillen wordt besteed (vraag 2.5). Hierbij vormt het feit dat juist
over deze culturen goede informatie moeilijk te verkrijgen is een pro-
bleem, Dit geldt met name voor Ocost-Eurova, het Midden-0Oosten en Afrika.
Soms bestaat er naast de landscultuur een subcultuur die van belang is
voor de onderhandelingen; hiervan is onder meer sprake in het leger en
in de medische wereld. Het is merkwaardig dat de geschiedenis van een
land niet wordt bestudeerd, terwijl die toch voor een grooi deel de cul-
turele verschillen kan verklaren (vraag 2.7).

Als er een onduidelijk beeld van de status van de buitenlandse onder-
handelaars bestaat, is dat vooral in het Midden-Oosten en in Oost-Europa
het geval (vraag 2.8). Dit geldt tevens voor de te volgen procedures

(vraag 2.10 en 2.11).

2.4. De onderhandeling

2,4.1, De kennismaking

De geénquéteerden hebben vrij vaak een informele kennismaking met hun
onderhandelingspartners, meestal in de vorm van een borrel of een maal-
tijd. De gesprekken tijdens zo'n ontmoeting verlonen redeliik soepel,
maar dit is natuurlijk ook voor een groot deel afhankelijk van het ka-
rakter van de gesvprekspartners.

Opvallend is de grote spreiding in de antwoorden, wat er op duidt dat
dit per persoon erg verschilt (vraag 3.1 en 3.2). Over het algemeen is
de uitwerking van de informele kennismaking gunstig en wordt het weder-
ziidse vertrouwen bevorderd; uitzonderingen zijn West-Duitsland, Oosten-
rijk en Oost-Europa, waar dit wat minder is (vraag 3.3).

2.4.2, De onderhandelingstaal

Engels en Duits leveren weinig problemen op, terwiil de Franse woorden-
schat van de Nederlandse onderhandelaar duidelijk beperkter is. Bij een
verdeling in algemene termen, vergadertermen, juridische termen, econ-
nomische en technisrhe termen blijk+t dat men in alle talen op het juri-
dische vlak de kleinste woordenschat heeft,terwijl men met de technische
termen het meest vertrouwd is. De problemen met Italiaans en Spaans zijn
het grootst (vraag 3.6).

Frappant is dat bijna alle respondenten hun woordenschat up-to-date

houden, maar zeer weinig hun grammatica (vraag 3.7 en 3.8).
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75% \
Engels Duits Frans
50% 1 - -
25% | X -
3 9 | 29 |59 326 |23 |49 3 710 |31 |35
a b c d e a b c a e a b c d

Figuur 4.: Het percentage onderhandelaars dat taalproblemen heeft
a = veel problemen t/m e = geen problemen

2.4.3, De onderhandeling zelf

Als men in het Duits of het Engels niet de juiste woorden of uitdrukkin-
kan vinden, dan kan men tamelijk eenvoudig het bedoelde omschrijven; in
het Frans blijkt dat moeilijker te zijn., Hetzelfde geldt voor het tot
uitdrukking kunnen brengen en begrijpen van nuances in standpunten c.q.
voorstellen die ter tafel kwamen (vraag 3.11 t/m 3.13).

Men vindthet communicatief vermogen belangrijker dan de uitspraak (vraag
3.16), hetgeen niet verbazingwekkend is.

Er is een lichte tendens dat men elkaar in Frankrijk meer in de rede
valt dan in Groot-Brittannié of Duitsland. Japan 1ijkt op dit punt het
meest beleefde land (vraag 3.17).

Wat betreft humor, bedoeld om het gesprek soepeler te laten verlopen,
kan men constateren dat in Duitsland en Frankrijk minder humor gebruikt
wordt dan bijv. in Groot-Brittannié of Skandinavié.

Opvallend .is dat slechts weinig onderhandelaars de betekenis van de
non-verbale communicatie in de verschillende landen hebben bestudeerd.
Dit geldt zowel voor de non-verbale aspecten van spreken, zoals intona-
tie, accent en volume, als voor de bodv-language: de gelaatsuitdrukkin-
gen, gebaren, houdingen enz. Toch zijn deze aspecten van wezenliik belang
bij de communicatie: zo zijn schouderklopjes in vele landen een blijk

van waardering; in het Midden-Oosten zijn deze echter een belediging. In
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De Balkan-landen betekent ons 'nee'-schudden 'ja' en zo zijn er nog tal-
loze voorbeelden te noemen. Gezien het feit dat onvoldoende kennis op
dit gebied zeer snel leidt tot soms moeilijk recht te zetten misver-
standen, zou het verstandig zijn om ook op dit gebied tot een neer
gerichte vergaring en verspreiding van kennis over te gaan.

Tot zover een korte indruk van de enqudte-resultaten.
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3. Interviewresultaten

3.1. De interviews

Uit de interviews bleek dat het succes van een onderhandeling niet alleen }
afhangt van de prijs/kwaliteit-verhouding van een produkt, van leverings-~ g
voorwaarden, after-salesservice en financieringsmogelijkheden, maar ook ‘
dat een goede relatie met de onderhandelingspartner van groot belang is. %

Voor het opbouwen van een dergelijke relatie zijn, naast contactuele
eigenschappen van algemene aard, aspecten als begrip voor de culturele
achtergrond van de onderhandelingspartner en het spreken van een taal
die ook door de onderhandelingspartner gesvroken wordt vean groot belang. -
Het bestaan van cultuurverschillen tussen de landen van herkomst van

de buitenlandse onderhandelaars en onze eigen cultuur werd door alle
geinterviewden onderkend; hun houding ten opzichte van dit fenomeen was
echter nogal verschillend: sommigen hadden ten behoeve van de onderhan-
delingen deze verschillen reeds expliciet bestudeerd om beter beslagen
ten ijs te komen, anderen hadden er wel eens over nagedacht, maar wer-
den zich door onze enguéte voor het eerst bewust van de veelzijdigheid

en het belang van de problematiek,

Bij beide groepen bestond een behoefte aan een goede informatievoorzie-
ning op dit gebied. Er kwamen enkele suggesties op dit punt: de meest
genoemde mogelijkheden waren a). het verzorgen van naslagwerken die ge-
richt zijn op onderhandelaars, waarin culturen van andere landen uitge-
breid beschreven staan, en b). het opzetten van cursussen voor onderhande-
laars om hen voor te bereiden op onderhandelingen met mensen uit de hele
wereld. In deze cursussen zouden dan aspecten als interpversoonlijke
relaties, wijzen van onderhandelen, religieuze rituelen, eet- en drink-

gewoonten en aanverwante zaken kunnen worden behandeld.

SRR T ——y

Hoe groter men het verschil tussen de vreemde en de eigen cultuur achtte,
des te meer aandacht besteedde men tijdens de voorbereiding aan deze
cultuur. Zo kregen de culturen van het Midden- en Verre Oosten relatief
veel gandacht, terwijl aan de Franse en Italiaanse cultuur vrij weinig
aandacht werd besteed. Men gaat kenhelijk uit van é&én grote Westerse
cultuur, zonder zich erg bewust te zijn van de culturele verschillen
tussen de Westerse landen., Juist door deze aanname kunnen laatstgenoemde

cult-urverschillen leiden tot misverstanden. Zo zijn Fransen in het alge-

e
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meen erg traag met het nakomen van hun beloften; het begrip 'tijd' speelt
echter in de Franse cultuur een minder belangrijke rol dan in de Neder-
landse. Als men met dit laatste geen rekening houdt, dan zou een voor de
hand liggende, dochniet terechte conclusie zijn dat de Fransen 'dus' on-
betrouwbaar zijn en 'dus' als onderhandelingspartner moeten worden ver-
meden.

Soortgeli jke problemen kunnen ontstaan wanneer de buitenlandse onderhan-—
delingspartner ervan overtuigd is dat zijn Nederlandse collega zijn/haar
taal vloeiend spreekt: als de laatste dan eens een fout maakt waardoor
zijn taaluiting een totaal andere betekenis krijgt, zal men er ook werke-
1ijk van uit gaan dat hij precies bedoelt wat hij zegt.

Het overbruggen van de taalbarridre die kan ontstaan bij het internatio-
naal onderhandelen, is een onderwerp waarover de geinterviewden veel be-
wuster hadden nagedacht. Een verklaring hiervoor is het feit dat een
onvoldoende kennis van de taal van onderhandeling zich sneller manifes-
teert in de vorm van communicatieproblemen en meestal eerder tot proble-
men leidt dan een onvoldoende kennis van de verschillende culturen.

Het merendeel van de geinterviewden had ervaren dat het een voordeel is
om de taal van de onderhandelingspartner goed te spreken; Fransen bijv.
stellen dit zeer op prijs. Wanneer men de taal van de onderhandelings-
partner niet voldoende beheerst, is het verstandig over te gaan op een
neutrale taal. Veelal leidt dit echter tot problemen, omdat de onderhan-
delingspartner de neutrale’ taal vaak slecht spreekt; hierbij valt te
denken aan onderhandelingen in het Engels met Fransen of Japanners.

De meeste geinterviewden waren van mening dat wanneer er een taal gevon-
den is die door alle partijeﬂ redelijk gesproken wordt en er sprake is
van een wederzijdse bereidheid om tot zaken te komen, de taal nauwelijks
invloed heeft op het al dan niet slagen van de onderhandeling. De effec-
tiviteit van de onderhandeling 1ijkt in dit geval gewaarborgd: over de
efficiency wordt echter geen uitspraak gedaan! Zo is in het algemeen

de efficiency van onderhandelingen met Japanse bedrijven vrij laag

door een moeizame communicatie. De inzet van een tolk kan hier gedeel-
telijk uitkomst bieden.

Cultuurverschillen bleken minder van invloed te zijn wanneer er over
grote orders onderhandeld werd; bij de onderhandeling over kleinere
orders spelen ze wel een rol. Oorzaak hiervan is het belang van het
onderhandelingsresultaat en ook zaken als internationale gerichtheid

van de onderhandelaars.
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3.2. De Franse kijk op de zaak

Uit interviews met Franse ondernemers in Nederland kwamen een aantal
interessante feiten naar voren omtrent de perceptie van Fransen van de
'Nederlandse onderhandelaar'.

De Nederlander wordt in het algemeen gezien als iemand met een betere
handelsgeest dan de Fransman: belangrijk is hierbij dat de Nederlandse
onderhandelaar vaak meer geduld heeft dan zijn Franse collega. De Neder-
lander wordt ervaren als zijnde eerlijk én direct (soms iets t& direct)
en bereid om zich aan de Franse situatie aan te passen. Hoewel de Fransen
naar eigen zeggen minder chauvinistisch zijn dan vroeger, vindt men het
in Frankrijk wel vrij normaal dat de Nederlandse onderhandelaar Frans
spreekt.

Ook in Frankrijk heeft men de indruk dat Nederlandse ondernemingen de
Franse markt enigszins schuwen vanwege de taalbarriére. Initiatieven

van Frénse zijde om deze barridre te doorbreken, bijv. door het invoeren
van een intensief onderwijsprogramma voor de Engelse en Duitse taal,
worden echter nauwelijks ondernomen, en de maatregelen die genomen wor-
den leiden niet tot de gewenste verbetering van de handelscontacten van
Fransen met buitenlanders. De overeenkomsten van termen in het Nederlands
en Frans binnen een bepaald vakjargon, vooral in de computertechniek,
bieden wel enig houvast, maar zodra er in detail overlegd moet worden
ontstaan er toch weer problemen.

De Fransen hebben er in het algemeen geen bezwaar tegen om het onderwerp
van onderhandeling tijdens de kennismaking al te bespreken. Tijdens een
lunch die dient als onderbreking van de onderhandeling wordt een derge-

1lijk gespreksonderwerp echter niet op prijs gesteld.

Binnen de Franse ingenieursopleidingen bestaat een sterke hiérarchie:
de 'Ecole Polytechnique' is de meest gerenommeerde opleiding, gevolgd
door de 'Ecole des Mines' en de 'Ecole des Ponts et Chaussées'. Vooral
de ingenieurs van de eerstgenocemde 'grande école' voelen zich enigszins
superieur vergeleken met de Nederlandse ingenieur. Toch schatten Fransen
dat het niveau van de Nederlandse TH's hoger 1ligt dan 80% van de Franse
ingenieursopleidingen.

Bij de onderhandelingen zullen de Nederlandse onderhandelaars vaak te
maken hebben met ingenieurs van de Ecole Polytechnique: in het onder-
handelingsstadium wordt er door Fransen weinig gedelegeerd, in het pro-

jectatadium echter weer wel,
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Fransen zijn vaak minder toegankelijk: langdurige relaties met hen zijn
, daarom erg belangrijk.
5 Een belangrijk verschil met Nederland is de dominantie op grond van
functie en/of leeftijd. De rol van deze twee aspecten wordt door Neder-

landers erg onderschat. Het gebrek aan respect van Nederlandse zijde

wordt door de Fransen op grond van de andere nationaliteit wel geaccep~
teerd, maar zeker bij eerste contacten kan dit enige wrijving veroor-
zaken.

Tenslotte wees men erop dat Nederlanders vaak de nuances in gesprekken
missen. Hierdoor ontstaan snel misverstanden en i;w;éelvuldig bijsturen

noodzakelijk.
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4. Conclusies en aanbevelingen

Het door onsg gehouden vooronderzoek heeft de vermoedens die bestonden
m.b.t. problemen bij het internationaal onderhandelen bevestigd. Hoewel
de taalproblemen niet altijd even groot zijn, spelen zij zeker een grote
rol in de doeltreffendheid en doelmatigheid van de onderhandelingen.
Vooral het Frans viel hier op, zij het in negatieve zin. Vele bedrijven
hebben problemen bij het bereiken van en het opereren op de Framse markt,
terwijl er zelfs bedrijven zijn die de Franse markt mijden omdat voor hen
de taal een te grote barriére is.

Wat betreft de cultuurverschillen kan worden opgemerkt dat in het alge-
meen het belang hiervan niet wordt onderschat. Veel bedrijven zouden hier |
graag meer aandacht aan besteden. Zij komen hier echter niet toe, omdat 2
er bijna geen eenvoudig toegankelijke informatiebronnen voorhanden zijn g
op dit gebied. Post-academische cursussen in het onderhandelen met bui-
tenlandse ondernemingen, alsmede het schrijven van op de onderhandelaars
gerichte naslagwerken over vreemde culturen, worden gezien als een goed
initiatief om te komen tot betere handelsbetrekkingen met buitenlandse
ondernemingen, Uiteraard is ervaring nog steeds een zeer belangrijke en
deels onvervangbare factor in deze, doch de opkomst van het professio-

nele management veroorzaakt eenverjonging van de Nederlandse onderhande-
laar, zodat deze minder kan steunen op een uitgebreide ervaring in het
internationaal onderhandelen., Een goede opleiding die berust op ervaring
van vele anderen kan de onderhandelaar dan toch grond onder de voeten

geven. Een goede talenkennis is voor de onderhandelaar een eerste ver~
eiste,

Veel onderhandelaars zijn min of meer tevreden met hun onderhandelings- %

e o,

resultaten. Echter: het feit dat een onderhandeling niet slecht of
zelfs goed gaat, wil niet zeggen dat het niet beter kan! Zelfs al is de
effectiviteit van de onderhandeling nauwelijks te verhogen, dan nog kan
vaak door het vermijden van misverstanden en het sneller aanvoelen van
de bedoelingen van de onderhandelingspartner de effi;iency van de onder- i
handeling worden verhoogd, zeker voor het contact op lange termijn. Het ‘
gevolg is kortere onderhandelingen, hetgeen leidt tot een betere weder-
zijdse tevredenheid en aanzienlijke kostenbesparingen.

Een verder onderzoek nsar de invloed van taal- en cultuurverschillen bij

het internationaal onderhandelen lijkt zonder meer zinvol: de Franse

taal en de culturen van het Verre en Midden-Oosten verdienen hierbij

extra aandacht gezien de problemen die zij veroorzaken en het belang

van de markten in de genoemde gebieden voor het Nederlandse bedrijfsleven,
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7. BIJLAGE

Volledige enquéte-resultaten weergegeven op het antwoordformulier

- bij meerkeuze-vragen is het maximum in iedere horizontale 1lijn
omkaderd;

- als een antwoord per lans is uitgesplitst, dan is de betrouwbaarheid
van de aantallen/percentages behorend bij Oostenrijk, Spanje, Oost-
Europa, Noord-Afrika, Japan en Indonesi& niet groot. Dit wordt ver-
oorzaakt door het geringe aantal personen dat met die landen onder-
handelt (zie vraag 1.7);

- hetzelfde geldt voor de talen Spaans en Italiaans (zie vraag 1.6).
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INLEIDENDE VRAGEN

Informatie respondenten

leeftijd beneden 30 jaar 5%
30-40 jaar 19 %
40-50 jaar 37 %
50-60 jaar 30 %
boven 60 jaar 9%
geslacht mannelijk 98 %
vrouweli jk 2%
functie (adj.)directeur 36 %
export-manager . 25 %
verkoper 18 %
material manager 12 %
overige 0%
opleiding technische hogeschool 13 %
universiteit (techn./economie) wo 399, | 18 %
universgiteit (overige) 8 %
HTS 28 %
HEAO HBNO 439 3%
overige HBO 13 %
niet opgegeven 17 %
cursussen taal & correspondentie 29 %
Juridisch 7 %
management 12 %
techniek 7%
econonmie 12 %
export 4 %
geen 29 %

In welke fafen onderhandelt u?
Als u de talen waarin u onderhandelt rangschikt van zeer belangrijk
tot minst belangrijk, op welke plaats komt de taal dan?

TAAL personen die in % plaats % plaats
een taal onderhandelen| 1 of 2 3, 4 0f 5
aantal percentage

Engels 43 98 95 5

Duits 42 95 74 26

Frans 36 82 25 75

Spaans 6 16 - 100

Italiaans 4 5 — 100
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24.

In welke fanden onderhandelt u het meest?

Als u de landen waarmee u onderhandelt rangschikt van zeer belangrijke
onderhandelingspartner tot minst belangrijke onderhandelingspariner,

op welke plaats komt het land dan?

Onderhandelt u in dat land in de landstaal of in een neutrale taal?

ondernemingen die met 7 neu-

het land onderhandelen % plaats | % plaats frale
LAND 1 of 2 3 t/m 10

taal

aantal percentage
West-Duitsland 32 73 69 31 -
Groot-Brittanié 30 o8 57 43 -
Frankri jk 27 61 22 78 15
Skandinavié 23 52 30 70 63
VS /Canada . 19 45 40 60 -
Midden-Oosten 15 34 33 67 100
Benelux 14 32 29 71 e
Zwitserland 14 32 29 71 -
Italié 10 23 10 90 60
Dostenrijk 7 16 29 71 e
Spanje 6 14 17 83 17
Oost-Eurona 5 11 - 100 100
Noord-Afrika 4 9 - 100 50
Japan 4 9 50 50 100
Indonesié 4 9 25 75 75

Over welke produkten, technologieén sndiensten onderhandelt u7?

chemische produkten 24 9
machines 36 %
diensten (vervoer, ir.bureau) 16 %
techn.kennis + apparatuur 20 %
staalconstructies 4 %

Hoeveel jaar ervaring hebt u in het internationzal onderhandelen?

minder dan 5 jaar 14 %
5-10 Jjaar 19 %
10-15 jaar 19 %
15-20 daar 17 %
meer dan 20 jaar 31 %

* In figuur 2 zijn deze percentages gerelateerd zan »etl Dercentags

dat onderhandelt met het betreffende land, bijv.

Trankrijk 15%

van 100% wordt ¢% van 61% dat in totaal onderh:sncelt van de 44

respondenten.
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2. VRAGEN MET BETREKKING TOT DE VOORBEREIDING OP DE ONDERHANDELING

De vorming

Heeft u de indruk dat bij het werven van personeel expliciet gelet
wordt op capaciteiten die van belang kunnen zijn bij het
internationaal onderhandelen?

a = geen aandacht aan besteed 5%
b = weinig aandacht aan besteed 10 %
¢ = redelijk aandacht aan besteed 35 %
d = vrij veel aandacht aan besteed 20 %
e = veel aandacht aan besteed 30 %

Heeft uw onderneming gezorgd voor opleidingen en/of aanvu;lende
cursussen om mensen (verder) op te leiden voor het onderhandelen
met het buitenland?

a = geen cursussen 24 %
b = weinig cursussen 39 %
¢ = vrij weinig cursussen 22 9
d = vrij veel cursussen 12 %
e = veel cursussen 2%

Wat voor cursussen zijn dat?

talen 34 %
onderhandelen, export 15 %
management, verkoop 25 %
sociale vaardigheden 0%
andere 0%
geen 26 %

Verzameling van onderhandelingsgegevens

Heeft uw onderneming een 'onderhandelingsdossier' waar alle
relevante gegevens m.b.t. de gehouden onderhandelingen in staan?

ja 52 9 nee | 48 %

Zo ja:

a. Welke gegevens staan hier globaal in?

In vrijwel alle dossiers worden de delegatie-samenstellingen en het
resultaat vermeld, soms aangevuld met de gemaakte afspraken of te
ondernemen acties,

Een enkeling vermeldt ook eigenschappen en karakter van de onderhan-
delingspartner en de gevolgde tactiek.

b. Wordt dit dossier na colfke onderhandeling bijgewerkt?

Ja | 100 % nee 0 9%

£
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vervolg

26.

C.

Wordt dit dossier vC0oZ elke onderhandeling bestudeerd?

E

90 %

nee—llo %

d. Wordt de informatie uit dit dossier daadwerkelijk gebruikt bij de
voorbereiding op de onderhandeling?

ja

95 %] [«nee

5%

Voorbereiding op de ontmoeting met andere culturen

a.

b. Bent u tevreden met deze informatie?

Informatie ten behoeve van de onderhandeling betreffende de

culturele achtergrond van uw buitenlandse onderhandelingspartners
wordt verkregen uit/via:

G W

S,

literatuur;

onderhandelingsdossier;
Nederlandse collegae;

buitenlandse collegae;
eigen ervaring opgedaan tijdens het werk, bijvoorbeeld tijdens

eerder onderhandelen met dat land;
opgedaan tijdens uw vakantie in het land;

eigen ervaring
andere bron: -~

media
overheid

" banken
kamer wvan koophandel
werkgeversorganisatie

|
. s vrij

nooit { weinig { soms veel vaak
informatiebron 1 10 20 17 22
informatiebron 2 15 3 18 18
informatiebron 3 17 20 47 13 3
informatiebron 4 23 15 45 10 7
informatiebron 5 2 - 2 39
informatiebron 6 34 31 20 10 5
informatiebron 7 40 22 29 7 2

aantallen in procenten

ja 90 % ne

e|l 10 %
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2.5.1 ¢. Verschilt uw aanpak wat betreft het inwinnen van informatie
vervolg m.b.t. de culturele achtergrond van uw onderhandelingspartners
per land? Zo ja, kunt u hierbij aangeven wat de verschillen zijn?

ja 32 g nee| 68 %

Het blijkt dat hoe verder het land cultureel van ons af staat, des te
meer aandacht aan de culturele verschillen wordt besteed, waarbij
het feit dat juist voor deze culturen het moeilijkst aan infor-
matie te komen is een probleem vormt.

2.6. | a. Wordt er bij de voorbereiding op de onderhandeling aandacht
geschonken aan de levensbeschouwing c.q. ideologie van de buiten-
landse onderhandelingspartners en de dagelijkse rituelen die hier-
mee samenhangen, zoals gebedsocefening, verboden werktijden,
verboden etenswaren of dranken?

a = geen aandacht 10 %
b = vrij weinig aandacht 5 %
¢ = soms aandacht 21 %
d = vrij veel aandacht 43 %
e = veel aandacht 21 %
b. Besteedt u aan bepaalde landen extra aandacht?

ja 72 % nee| 28 %

Zo ja, op welke gronden?

In het algemeen wordt de meeste aandacht geschonken aan sterk afwij-
kende godsdiensten, naast en algemeen respect voor andere culturen.
Opvallend was dat bij grotere opdrachten meer aandacht aan de
levensbeschouwing van de onderhandelingspartner werd geschonken.

2.7. | Besteedt u tijdens de voorbereiding op de onderhandeling aandacht aan
de politieke situatie c¢.q. geschiedenis van het land waarmee u gaat
onderhandelen?

ja 85 % nee| 15 %

Zo ja, kunt u hierbij aangeven in welke gevallen u dit nader
bestudeert?

Naast de algemene politieke situatie in een land, als achtergrond
voor de onderhandeling, heeft vooral de economische politiek van een
land de aandacht. De politiek wordt zoveel mogelijk uit de onder-
handelingen gehouden, maar komt vaak na afloop ter tafel. De infor-
matie komt vaak uit de media. De geschiedenis van een land wordt
niet bestudeerd.

../28.



28,

Heeft u in het algemeen een duidelijk beeld van de status van uw
buitenlandse onderhandelingspartners, binnen hun onderneming en

daarbuiten?
a = zelden
b = af en toe
¢ = regelmatig
d = vaak
e = vrijwel altijd

a b c d e
West-Duitsland o —— 6 19 75
Groot~Brittannie — 4 8 8 80
Frankri jk - 3 10 24 63
Skandinavié - - 6 32 64
VS/Canada . - -- - 11 89
Midden-Oosgten 8 17 - 41 34
Benelux - — - 50 3&
Zwitserland - - - 40 60
Italié - - 12 38 50
Oostenri jk - 15 - 3 57|
Spanje - - — 28
Oost-Europa - - [:a 33 -
Noord~Afrika - —— 20 40 40
Japan - - 34 - 6
Indonesié - - 25 25 5

aantallen in procenten

Heeft u zich een beeld gevormd van de mate waarin een succesvolle
onderhandeling invliced zou kunnen hebben op de buitenlandse samen-

leving? Bijvoorbeeld:

indien u tractoren wilt gaan exporteren naar

een land waar men gewend is het land met ossen te bewerken?

= geen beeld
= vaag beeld
= redelijk beeld
= goed beeld
= zeer goed beeld

o o0 U
1

14 %
6 %
28 %
41 %
11 %
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Afgpraken en procedures

29.

Bent u van te voren op de hoogte van de procedures die tijdens het
onderhandelen gevolgd gaan worden?

a = nauweli jks
b = slecht
¢ = redelijk
d = goed
e = volkomen

a b c d e
West~-Duitsland - - 32 47 21
Groot-Brittannié - 4 22 63 11
Frankri jk - 4 32 144 20
Skandinavié - 6 35 12
V8/Canada . —_— — gg 38 20
Midden~0Oosten 17 - 33 50 ——
Benelux - - 20 50 30
Zwitserland - —— 20 70 10
Italié - - 38 12
Oostenrijk - - 17 66 17
Spanje . - - 17 83 -
Oost-Europa - 25 5 - 25
Noord-Afrika - 17 5 33 -
Japan - -— 34 @
Indonesieée —— 25 50! 25 -

aantallen in procenten

Stelt u deze procedures in samenspraak met uw buitenlandse onder-
handelingspartners vast?

a = nooit
b = zelden
Cc = soms
d = vaak
e = altijd

a b c d e
West~Duitsland 24 3 24 21
Groot-Brittannié [26] 18 13 17
Frankri jk 19 9 37 16 19
Skandinavié 18 29 12 12
VS8/Canada . 17 - 50 11 22
Midden~Oosten 27 18 37| 18 -
Benelux 11 —— 44 23 22
Zwitserland 30 20 30 20 -
Italid 22 11 —- 23
Oostenri jk 28 28 @ — -
Spanje 20 20 - 20
Oost-Europa 25 [59] - 25 -
Noord-Afrika 17 33 17 —
Japan - - 34
Indonesié - 25 50 25 -

aantallen in procenten
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12.

.13,

30.

Vindt u een dergelijke gang van zaken bevredigend?

a = onbevredigend -

b = weinig bevredigend 3%
¢ = redelijk bevredigend 28 %
d = bevredigend 52 9%
e = zeer bevredigend 17 %

Verdere-opmerkingen met betrekking tot de voorbereiding op de
onderhandeling.

'Het is van groot belang "goed beslagen ten ijs te komen" en
gedocumenteerd. Eventuele ruggespraak werkt storend. Ook het verloop
van een eventuele vorige onderhandeling is van groot belang. Houdt
rekening met uitloop van de onderhandelingen.’

'Het opbouwen van een persoonlijke relatie is belangrijk, probeer
ziijn eigenschappen en interesses te vinden.'

'Procedures zijn in West-Europa bekend, elders afhankelijk van de
samenwerking. In staatshandelslanden heeft men er weinig grip op en
worden ze veelvuldig gewijzigd van buiten af. Procedures ontstaan
daar vaak tijdens de onderhandeling.’

‘Soms bestaat er naast de landscultuur een sub-cultuur die van
belang is voor de onderhandelingen (bijv. in de medische wereld of
in het leger).'

'*Plan het aanbieden van relatiegeschenken en dineetjes goed.' J
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3. VRAGEN MET BETREKKING TOT DE ONDERHANDELING ZELF

De kennismaking

31.

Heeft u vé6r de onderhandeling een informele bijeenkomst met uw
buitenlandse onderhandelingspartners, bijvoorbeeld een maaltijd?
a = nooit
b = zelden
¢ = soms
d = vrij vaak
e = altijd
a b c d e
West-Duitsland 10 27 23 0 10
Groot-Brittanni#@ 12 15 30 9
Frankri jk 20 10 20 20
Skandinavié 18 18 18 18
VS/Canada 5 26 21 16
Midden-0Oosten - 22 45 22 11
Benelux —— 23 55 11 11
Zwitserland 11 22 22 [Q 11
Italié 13 13 13 25
Oostenri jk @ 14 -
Spanje - o 40, 0 20
Oost-Europa 25 L 25 -
Noord-Afrika 12 .25 - 13
Japan — 33 e e —
Indonesié —— - 33 [ﬂ -
aantallen in procenten
a. Het onderwerp van gesprek tijdens zo'm kennismaking is:
1. het onderwerp van onderhandeling
2. politiek;
3. actualiteiten;
4., het dagelijks leven;
5. kunst
6. het privé-leven van de onderhandelingspartners.
a = bijna nooit
b = zo nu en dan
¢ = regelmatig
A4 = yrij vaak
e = erg vaak
a b c d e
onderwerp 1 22 17 17 12
onderwerp 2 24 22 8 5
onderwerp 3 - i3 39 )
onderwerp 4 - 17 32 43 8
‘onderwerp 5 38 49 10 3 _-—
onderwerp 6 20 33 25 15 7
aantallen in procenten
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3.2.
vervolg

32.

b. Verschilt dit erg per land?

a = erg veel 14 %
b = veel 24 %
¢ = redelijk 19 %
d = vrijwel niet 38 %
e = niet 5%

Heeft u de indruk dat een wat informele kennismaking een gunstige
uitwerking heeft op het wederzijds vertrouwen tussen de onderhande-
lingspartners?

a = geen ultwerking
b = vrijwel geen uitwerking
¢ = redelijke uitwerking
d = vrij gunstige uitwerking
e = zeer gunstige ultwerking

a b c d e 7
West-Duitsland 4 8 34 25 29
Groot-Brittannié 9 14 23 27 27
Frankri jk 9 14 23 31 23
Skandinavié 14 21 7 44 14
VS8/Canada 6 6 22 38 28
Midden-Oosten 8 8 24 30
Benelux -~ 12 25 13
zwitserland 11 - 33 [a5] 11
Ttalid 16 16 16 16
Oostenrijk 0] 20 20 20 -
Spanje - - - 100 -
Oost-Europa — 134 -
Noord-Afrika - T 14 65 31
Japan — - — _—
Indonesié [— —_— — 33

aantallen in procenten
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Vindt u de gesprekken tijdens zo'n kennismaking plezierig verlopen?

a = nee, erg stroef
b = vrij stroef

¢ = neutraal

d = soepel

e

= erg soepel

a b c d e
West~Duitsland - o 33 50 17
Groot-Brittannié - - 10 60 30
Frankri jk - 9 29 53 9
Skandinavié e 9 27 46 18
VS/Canada — - 6 ,|56 38
Midden~Oosten 8 —— 24 |68 -
Benelux —— - 28 14
Zwitserland - - 5 50 -
Italié - - 40 40 20
Oostenri jk - —— 33 67 -
Spanje - - 50 50 -
Oost-Europa — 50 E -
Noord-Afrika e 14 29 43 14
Japan - -- 50 50) -
Indonesié -- - 67 - 33

santallen in procenten

33.

a. Veroorzaakt de taal problemen wat betreft het vlot converseren

tijdens de kennismaking?

a = veel problemen
b = vrij veel problemen
¢ = vrij weinig problemen
d = weinig problemen
e = geen problemen
a b c d e
Engels 3 - 9 29 59
Duits - 3 26 23 49
Frans 3 10 31 21
Spaans 17 17 17 e
Italiaans —— ——

aantallen in procenten
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3.5.
vervolg

34.

b. Wat voor soort problemen zijn dit (bijvoorbeeld uitspraak,
vocabulaire, vliotheid van spreken)?

Vlotheid van spreken was het grootste probleem (35 %), gevolgd door
het vocabulaire (25 %). Ock het converseren via een tolk geeft pro-
blemen. De uitspraak is geen groot probleem.

De onderhandelingstaal

Kunt u een indicatie geven van de mate waarin u bekend bent met ter-
men en/of formuleringen aangaande:

= kleine woordenschat

= yrij kleine woordenschat
= redelijke woordenschat

= vrij grote woordenschat

= (zeer) grote woordenschat

o 80 0P
I

1. ALGEMENE ZAKEN
(bijv. beleefdheidsfrasen, eten, poltiek, alledaagse onderwerpen)

a b c d e
Engels —— 3 22 E 32
Duits - 9 21 B 12
Frans ] 19 59 13 3
Spaans 17 33 50 —_ —
Italiaans - 33 67 - -

aantallen in procenten

2. VERGADERTERMEN
(bijv. punt van de orde)

a b c d e
Engels 6 6 14 E 23
Duits 3 3 2 6 16
Frans 13 17 @ 20 7
Spaans 25 25 - -
Italiaans - m - -

aantallen in procenten
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vervolg

35.

3. JURIDISCHE TERMEN

a b c d e
Engels 14 -— Egﬂ 29 14
Duits 14 - 29 14
Frans 17 33§ -
Spaans 20 80} - - ==
Italiaans —— 100 - - -
aantallen in procenten

4. ECONOMISCHE TERMEN

(bijv. kapitaalwaarde, break-even point)

a b c d e
Engels 14 - 14 43 29
Duits 10 - 18 48 24
Frans - 33 50 - 17
Spaans 17 17 66 fadad -
Italiaans - 33 e -—
aantallen in procenten

5. TECHNISCHE TERMEN

(bijv. namen van onderdelen, bewerkingen, eigenschappen)

:1 b c d e
Engels - - - 43 57
Duits o —— 10 33 57
Frans - 17 17 17
Spasans o 20 6 20 o
Italiaans —— - - -

aantallen in procenten
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36.

3.7.}| Houdt u uw woordenschat up-to-date?

ja 95 9, nee 5%

Zo ja, hoe doet u dat?

De meesten houden hun woordenschat up-to-date door het lezen,
meestal van vakbladen, maar ook van literatuur of lectuur. Verder
nog via de praktijk en TV, film en radio.

[
[o o]

Haalt u uw kennis van de grammatica vaak op?

ja 17 % nee| 83 %

Zo ja, op welke manier?

De kennis van de grammatica haalt men voor ca. 2/3 theoretisch op
d.m.v. een grammaticaboek, een woordenboek, de bibliotheek of een
cursus. De rest in de praktijk door corresponderen of lezen.

3.9. | Oefent u uw spreekvaardigheid in de vreemde talen vaak?

ja 60 % nee| 40 %

Zo ja, hoe doet u dat?

De spreekvaardigheid in vreemde talen wordt vriijwel alleen door het
onderhandelen qeoefend; een enkeling doet dit ook’ tijdens zijn
vakantie,

3.10. | Oefent u uw luistervaardigheid in de vreemde talen vaak?

ja 160 % nee| 40 %

Zo ja, hoe doet u dat?

Bij het oefenen van de luistervaardigheid in de vreemde talen scoren
televisie en radio hoog, hoger dan de praktijk. Verder worden genoemd
‘ vakantie, zakenreizen,vrienden en het luisteren naar platen.
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3.12.

Tijdens de onderhandeling

37.

Bent u van mening dat u uw voorstellen c.q. standpunten in de
vreemde taal met dezelfde nuances kunt overbrengen ale in het
‘Nederlands?

a = een heel stuk minder
b = een stuk minder
¢ = wat minder
d = nauwelijks minder
e = even goed

a b c d e
Engels - - 14 57 29
Duits - - 29 57 14
Frans - 33 --
Spaans 0 - 20 - -
Italiaans _ -— _—

aantallen in procenten

Bent u van mening dat u de nuances in de voorstellen c.q. stand-
punten van uw buitenlandse onderhandelingspartners even goed aan-
voelt als wanneer ze in het Nederlands aan u voorgelegd zouden

worden?
a = een heel stuk minder
b = een stuk minder
¢ = wat minder
d = nauwelijks minder
e = even goed

a b c d e
Engels 8 — 16 32
Duits 6 3 23 28
Frans 15 19 19 10
Spaans - 17 17 16
Italiaans —— @ - -

aantallen in procenten
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3.13.

3.14.

38.

Ontstaan er naar uw mening misverstanden die vercorzaakt worden door
verschillen in taal en cultuur tussen de twee partijen tijdens het

onderhandelen?
a = vazk
b = regelmatig
c = soms
d = zelden
e = nooit

8 b c d e
Engels - 3 27 49 21
Duits - -- 31 a7 22
Frans - 13 50 30 7
Spaans — —— 60 40 -
Italiaans - - 100 - —

aantallen in procenten

Oorzaken hiervan zijn:

De meeste mizverstanden die veroorzaakt worden door verschillen in
taal en cultuur, ontstaan bij het gebruik van een neutrale taal. Ook
bij het gebruik van tolken ontstaan problemen, omdat deze de vak-

termen niet voldoende beheersen.

Bij deze vraag wordt door de een de vreemde cultuur, en door de

ander de vreemde taal als grootste probleem aangegeven.

Als u de draad een keer kwijt raakt tijdens het onderhandelen, hoe
‘lost u dit dan op?

1. v laat niets merken;

2. u probeert via een omweggetje alsnog te achterhalen wat de ander
bedoelt (bijv. 'Kunt u dit laatste nog wat nader toelichten?’);

3. u vraagt de ander rechtstreeks het zojuist Bezegde, eventueel

wat langzamer, te herhalen;
4. een andere manier, te weten:

- ronduit zeggen dat je de draad kwijt bent;

- 'kom er later op terug’;

~ het op een andere manier laten zeggen;

- technische problemen met tekeningen illustreren;

~ inlassen van thee-~ of koffie-pauze.

nooit zelden soms vaak altijd

oplossing 1 34 17 - e
oplossing 2 17 Egg [}g 25 -
oplossing 3 2 7 21 46 24
oplossing 4 75 13 6 3 3

aantallen in procenten
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39.

Vindt u het moeilijk uw bedoeling te omschiifven indien u de juiste

woorden niet zo snel kunt vinden?

a = erg moeilijk
b = moellijk
c = gaat wel
'd = eenvoudig
e = erg eenvoudig

a b c d e
Engels 3 3 27 @ 32
Duits 3 15 26 ' 27
Frans 9 15 39 24 13
Spaans 17 [}g 33 — 17
Italiaans [59) = 50 - -

aantallen in procenten

Vindt u een goede uitspraak van de vreemde taal belangrijk of telt
voor u voornamelijk uw communicatief vermogen?

a = communicatief vermogen
b = voornamelijk communicatief vermogen
¢ = beide
d = voornamelijk uitspraak
e = uitspraak

a b c d e
Engels 5 13 67 5 10
Duits 8 17 61 3 11
Frans 9 19 59 3 9
Spaans 17 - 83 - -
Italiaans —— - 100 - -

aantallen in procenten

.. /40,



.17,

.18,

Gesprekstechnieken

40,

Geeft men tijdens de onderhandeling zijn partners de mogelijkheid
hun standpunten zorgvuldig te verwoorden?

a = men valt elkaar vaak in de rede
b = men valt elkaar vrij vaak in de rede
¢ = men valt elkaar weinig in de rede
d = men valt elkaar zelden in de rede
e = men valt elkaar nooit in de rede

a b c d e
West-Duitsland - 4 34 62 -
Groot-Britannie - 4 16 68 12
Frankri jk 4 4 Eg] 40 -
Skandinavié — 19 38 4 -
VS/Canada . 6 6 38 44 6
Midden~Oosten - 25 8 59] 8
Benelux - 11 33 -
Zwitserland - -- 22 -
Italid 13 (37 i3 -
Oostenri jk - 17 34 i 3 -
Spanje —-- 25 25 50, -
Oost~Europa - 25 25 50 -
Noord~Afrika 15 - [42] 28 15
Japan —— - 33 E;l -
Indonesié @ fé_'s'l 125) -

aantallen in procenten

Luistert men tijdens de onderhandeling goed naar elkaar? (Let op:
dit is iets heel anders dan elkaar uit laten spreken!!)

vrij vrij erg
slecht slecht goed goed goed
West~Duitsland - - 41 14
Groot-Britannié - 4 35 15
Frankrijk 4 -- 35 11
Skandinavid -- 6 41 6
VS8 /Canada - 6 38 28 28
Midden~QOosten 8 8 59 17 8
Benelux - - 33 22
Zwitserland - -— 33 12
Italié - 26 12 12
Oostenrijk - 15 28 -
Spanje - - —
Oogt-Europa -- - 25 25
Noord-Afrika - 14 14 -
Japan - - - 34
Indonesié - - 25 e

aantallen in procenten
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41,

Worden er veel vragen over en weer gesteld?

erg vrij erg

weinig weinig veel veel veel
West-Duitsland 3 3 [e_zl 31 —
Groot~Brittannié - 8 60 32 ——
Frankri jk — 4 56 36 4
Skandinavié - - 59 35 6
VS/Canada -- 10 42 [42] 6
Midden-Oosten 8 - 22 33 -
Benelux - - 11 11
Zwitserland - 11 67 22 -
Italié g 25 63 12 -
Oostenrijk - - 57 43 -
Spanje - - 75 25 -
Oost-Europa -- - 50 -
Noord-Afrika e 14 22 29 14
Japan - - 34 - E@
Indonesié - - 25 -

aantallen in procenten

Zijn deze vragen overwegend bedoeld om het gesprek een bepaalde
richting in te sturen of zijn ze meer bedoeld om informatie te

verkrijgen?
= zuiver sturen

= beide

]

T anoTe
f

= overwegend sturen

overwegend informatief
= zuiver informatief

a b c d e
West-Duitsland - - 59 34 7
Groot~Brittannié o - 48 40 12
Frankrijk - 12 32 36 4
Skandinavié -- 14 29 [50] 7
VS/Canada . - - 32 52 16
Midden~Oosten - 8 59 33 ——
Benelux - - 67 33 -
Zwitserland - - zg 67 11
Italie - ad 50 50 -
Qostenri jk - 14 43 43 -
Spanje - - - [%OOH -
Oeost-Europa - 25 25 50 -
Noord-Afrika - 14 29 43 14
Japan -- - 33 34
Indonesgié e - 50 50 —

aantallen in procenten
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3.22.

42.

Gebruikt men vaak

humor om het gesprek wat soepel te laten verlopen?

nooit blj?a weinig vrij vaak
nooit vaak
West-Duitsland 7 14 31 --
Groot-Brittannié - -- 36 ag 16
Frankri jk -— 8 32 4
Skandinavi@ - 13 35 52 -
VS8/Canada - -— 37 63 -
Midden-Oosgten 8 8 17 59 8
Benelux -- 11 . 33 11
Zwitserland - 17 B 33 -
Italié - 12 38 50] -
Oostenrijk — 14 43 -
Spanje - 20 20 40 20
Qost-Europa - -— 25 —=
Noord-Afrika 17 -- i7 --
Japan - E:] 34 33 -
Indonesié - 20 20 32 20

aantallen in procenten

Komt men u in een gesprek vaak

tegemoet met het vinden van bepaalde

termen?
a = nooit
b = zelden
¢ = weinig
d = vrij vaak
e = vaak

a b c d e
West~Duitsland — 18 21 54 7
Groot-Brittannié 4 13 25 46 13
Frankrijk - 20 32 40 8
Skandinavié — 13 28 46 13
VS/Canada 6 22 33 --
Midden-Oosten 16 8 38 --
Benelux - 22 45 22 11
Zwitserland -- 18 185 18 9
Italié 12 12 12 64 -
Oostenrijk -- 17 33 17
Spanje 25 - 25 50 -
Oost-Europa - 25 25 -
Noord-Afrika 14 43 - 29 14
Japan [33] 34 - B3] -
Indonesidé 25 50 —-— 25 -

aantallen in procenten
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3.24.

43.

Non-verbale communicatie

Non-verbale communicatie is te verdelen in:

1. non-verbale aspecten van het spreken, zoals intonatie, accent,
tempo, volume;

2. body—ﬂanguage, zoals gelaatsuitdrukkingen, oogcontact, gebaren,
lichaamshouding en voorkomen

Heeft u expliciet de verschillen in de non-verbale aspecten van het
spreken (1) tussen de twee verschillende culturen bestudeerd?

ja 14 % nee| 86 %

Zo ja, uit welke bron heeft u hierover informatie verkregen?
Informatie over de verschillen in de non-verbale aspecten van het

spreken wordt voornamelijk verkregen uit de literatuur; soms ook uit
ervaring.

Waarom heeft u dit expliciet bestudeerd?
Deze informatie is van belang voor een goed verloop van de contacten
en het inschatten van de antwoorden.

Heeft u expliciet de verschillen in body-lanruage (2) tussen de twee
verschillende culturen bestudeerd?

ja 20 % nee| 80 %

Zg Ja, uit welke bron heeft u hierover informatie verkregen?
Meestal uit eigen ervaring, opgedaan tijdens het onderhandelen.

Waarom heeft u dit expliciet bestudeerd?
Deze informatie is van belang voor een goed verloop van de contacten
en het inschatten van de antwoorden.
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3.25.

44.

Hoe belangrijk is volgens u de non-verbale communicatie tijdens
de onderhandeling?

a onbelangrijk
b = vrij onbelangrijk
¢ = redelijk belangrijk
d = belangrijk
e erg belangrijk

a b c d e
West-Duitgland 4 18 39 7
Groot-Brittannié 4 9 33 4
Frankrijk 4 17 25 21
Skandinavié — 25 31 6
VS/Canada 5 21 15 11
Midden-Oosten —_— 32 16 10
Benelux I%:s] 25 @ -
Zwitserland 1 45 11 11
Italié 13 13 25 -
Oostenrijk - 33 [33] 17
Spanje - 67 - -
Oost~ Europa - 25 25 -
Noord-Afrika - [33] 17
Japan - - 33 -
Indonesié —— - 25
aantallen in procenten
Met welke landen onderhandelt u het liefst en waarom?

zakelijk mensen taal totaal = 44

West-Duitsland 8 - 2 10
Groot~-Brittannié 7 5 5 17
Frankrijk 1 3 - 4
Skandinavié 3 - - 3
VS /Canada 5 3 —_— 8
Midden-Qosten - 4 - 4
Benelux 1 3 - 4
Zwitserland 2 - e 2
Italie 2 1 - 3
Oostenrijk - - - -
Spanje —— - - -
Oost-Europa —-— - - -
Noord~Afrika - - - -
Japan —— 1 - 1
Indonesié - e - -

Bovenstaande getallen zljn aantallen en géén procenten!!
Een aantal respondenten heeft meerdere landen opgegeven.
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3.29.

45.

Met welke landen vindt u het onderhandelen het meest onplezierig

en waarom?

zakelijk mensen taal totaal
West~Duitsland 2 3 o 5
Groot-Brittannis 1 - - 1
Frankrijk 1 2 - 3
Skandinavié 1 1 —_— 2
VS/Canada 1 1 - 2
Midden~QOosten 2 - 1 3
Benelux - - - -
Zwitserland 2 1 — 3
Italid 2 1 - 3
Oostenrijk 1 e - 1
Spanje - o - -
Oost~ Europa 4 3 e 7
Noord~Afrika 2 2 - 4
Japan - - 1 1
Indonesié 3 — - 3

Bovenstaande getallen zijn aantallen en géén procenten
Een aantal respondenten heeft meerdere landen opgegeven.

Welke jphoblemen op het gebied van vieemde falen die nog niet aan de
orde zijn geweest heeft u tijdens het onderhandelen ondervonden?

¥

Vooral bij het onderhandelen in een neutrale taal ontstaan veel

problemen, de tegenpartij spreekt de neutrale taal vaak erg slecht.

- Het spreken in een vreemde taal is erg vermoeiend.
~ In iedere branche ontstaan nieuwe woorden.
-~ Sommige uitdrukkingen zijn niet goed te vertalen.

Welke p&obzemen die betrekking hebben op de ontmoeting van twee
(of meer) verschillende culfuren die in de enquéte nog niet aan de
orde zijn gekomen heeft u tijdens het onderhandelen ondervonden?

- Soms kost het moeite culturele eigenschappen te accepteren, maar
te overwinnen als men netjes omgaat met de partners.
begroeting in USSR, waarop met spontaan moet

problemen zijn
Voorbeelden: .

minder.

- Het blijkt dat ook buurlanden andere gewoontes hebben.

reageren;

handen vouwen en buigen in Japan;

in het Midden-Oosten wordt het geven van een schou-
derklopije of het laten zien van je schoenzolen niet

geaccepteerd;

nee schudden en ja bedoelen in de Balkanlanden.
~ De stiptheid wat betreft afspraken is in de zuidelijke landen

- Men moet bekend zijn met de politieke situatie, maar niet proberen
de ander op dit nunt te overtuilgen,

- Soms moet met wat 'redelijke' corruptie accepteren voor de goede

zaak.
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vervolg

3. 30.

46.

De rol van de vrouw in het onderhandelen:

- In Oosteuropa is de vrouw geaccepteerd als onderhandelings~
partner.

- In het Midden-Oosten en Zuid-Europa kan een invitatie 'met
partner' leiden tot het afslaan van de uitnodiging.

- In Azié& geeft de vrouw geen hand terug als je haar een hand wilt
geven.

OPMERKINGEN:

- Let op de kleding, aanpassen aan de plaatselijke situatie wordt
gewaardeerd.

- Door de media vervagen verschillen tussen landen en worden de
persoonlijke eigenschappen en karaktertrekken van de partner
belangrijker. Er ziijn ook binnen een land cultuurverschillen.

- Een up~to-date naslagwerk over culturele verschillen t.o.v.
Nederland zou zeer welkom zijn. ‘

-~ De taalkennis van de Nederlander is essentiéel voor de Nederlandse
export.
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