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Preface 
The  Global  Management  Consultancy  Company  where  I  work,  is  changing  constantly.  The  Human 

Resources (HR) department is part of a global transformation project, based on the model of Dave Ulrich 

and Justin Allen (Ulrich, 2009). 

This  paper  aims  to  investigate  how  national  cultural  differences  affect  the  outcome  of  a  strategic 

organizational change through leadership decisions and what companies need to take into account when 

they introduce change management efforts that involves several countries. 

In order  to  increase the quality and efficiency of HR processes,  the HR Services became centralized by 

region.  The  Gallia  region  consists  of  Belgium  and  Luxembourg  (together  as  a  sub‐region  they  called 

Belux); France and the Netherlands. Prior to the HR Transformation I only worked with Dutch colleagues. 

In the new organization, I work on the streamlining of processes across the countries,  in a virtual team 

made up of various nationalities. I was not prepared for this experience.  

Being Hungarian  from  origin,  and  living  in  the Netherlands  for  nine  years  now,  I  had  adopted Dutch 

values, behaviors and ways of working. At the time my Manager and Careers Adviser were French, my 

Team  Lead  came  from Belgium.  I worked on  transitioning  reporting  to Argentina and China  from  the 

Netherlands together with colleagues from the shared service center in Buenos Aires and Dalian. It was a 

new, exciting and  sometimes  challenging experience.    I discovered  that despite us all working  for  the 

same company and sharing the same goals, there are differences in the way we communicate, the way 

we manage people, the way people  look at processes, and more. I came to realize, that culture effects 

everything and reached  the conclusion that in order to work together in an efficient way, we have to be 

aware of each others culture and be open about how we see things. This sparked my interest in looking 

at the impact of cultural differences on the outcome of a strategic organizational change. 

In most organizations, HR provides guidance on how the organization should manage its diverse human 

capital  in  order  to  reach  competitive  advantage. What  if  the  HR  department  is  transforming  to  an 

international  department  where  HR  people  work  with  colleagues  from  diverse  countries,  and  are 

managed by a manager with a different cultural background to themselves? Who helps HR itself through 

the  change process? Now  that  countries operate  across  the borders  and HR  Services  are  centralized, 

staff turnover within the Gallia HR organization  is high and engagement  is  low. Gaining an  insight  into 

how diverse cultures are perceived will help in coaching and motivating employees with a different value 

systems and reduce turnover.  

I would like to thank my mentor Marc Coenders his input and coaching. I also would like to express my 

gratitude to my colleagues who have contributed to the research process of my study.  
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Summary 
The purpose of  this study    is  to  investigate how   national cultural differences affect  the outcome of a 

strategic  organizational change through leadership decisions in an international consultancy firm. 

Strategic  change  is  defined  as  changes  in  the  content  of  a  firm's  strategy  as  defined  by  its  scope, 

resource deployments, competitive advantages, and synergy (Hofer and Schendel, 1978). 

When  an  organization  is  changing  from  a  given  state  to  a  desired  one,  there  are  various  factors 

influencing the success of a change project. Several authors state that leadership and communication are 

key  to  bring  a  change  process  to  accomplishment  (Kotter,  1996; American Management Association,  

1994). Leadership needs to motivate and reward the individuals, to encourage them to put the effort to 

change.  In case of strategic change,  leadership needs to  lead the organization  in the right direction by 

taking decisions on  the actions needed  to  resolve  issues, measuring  these actions,  choosing  the  right 

organizational  structure  and  also  deciding  how  the  strategy  should  be  communicated.  There  is  an 

extensive amount of leadership literature on the importance of communication through change (Luecke, 

2003; Denning,  2005;  Lewis,  2006; Gilley,  2009).  In  this  study  I  raise  the  possibility  that when more 

cultures  are  involved  in  a  change  process,  national  cultural  differences  can  influence  leadership 

decisions.   

Two main decisions points were formulated during a strategic change process: 

1. Leadership decisions related to strategy formation 
2. Leadership decisions related to communication 

 
Evidence was  looked  for  in  literature  relating  to  how  national  cultural  differences  impact  leadership 

behavior, and communication between cultures. Several authors  identified national cultures based on 

differences  in values. Hofstede  identified national cultures  through  five value dimensions. The various 

cultures were measured on a  five point scale.  If  I compare France and  the Netherlands on  the official 

website of Geert Hofstede,  the  three  value dimensions, where  France and  the Netherlands differ  the 

most are Power Distance (PDI), Uncertainty Avoidance (UAI) and Masculinity versus Feminity (MAS). The 

GLOBE  study  (House,  2004)  measured  the  impact  of  national  cultural  differences  on  leadership 

processes. The study found three culturally contingent leadership dimensions ‐leadership attributes that 

are  seen as positive  in  some  cultural  contexts and negative  in others‐  related  to Power Distance and 

Uncertainty Avoidance.  These three leadership dimensions  are the followings: 

Status conscious dimension: It reflects a consciousness of one's own and others' social position; holds an 

elitist belief that some individuals deserve more privileges than others. Status‐conscious leadership was 

viewed as contributing to outstanding leadership in cultural contexts that highly valued UAI and PDI. 
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Bureaucratic (formerly labeled procedural) dimension: It emphasizes the following of established norms, 

rules,  policies,  and  procedures;  habitually  follows  regular  routines.  Bureaucratic  leadership  was 

considered as contributing to outstanding leadership in societal cultures that highly valued UAI and PDI. 

 

Internally  competitive  (formerly  labeled  conflict  inducer)  dimension:  It  reflects  the  tendency  to 

encourage competition within a group and may  include concealing  information  in a secretive manner. 

Internally  competitive  leadership  was  viewed  as  contributing  to  outstanding  leadership  in  societal 

cultures that highly valued PDI. 

How do these leadership attributes relate to leadership decisions? Based on literature, I formulated and 

tested hypotheses using a case  study at an  international management consultancy  company  that was 

going through a global strategic change. One of the main goals of this top‐down change was to increase 

efficiency of HR Services by operational  integration between France and  the Netherlands.  In  the  case 

study  I compared  leadership preferences at decision points  in France and  the Netherlands  throughout 

the  change process. The methodology was  semi‐structured  interviews with  leaders  and employees  in 

both countries. 

Regarding decisions related to strategy formation, I assumed that PDI influenced who  is involved in the 

formation of the strategy and the sources of information accessed by leadership. In my research I stated 

that in high PDI context cultures, which prefer status conscious, bureaucratic and internally competitive 

leadership, those positions of power are expected to be the decision makers and they tend to enjoy easy 

access  to  information.  The  case  study  showed  that  in  the  Netherlands  where  the  PDI  is  low, 

representatives from different levels in the organization were invited for formulating the strategy. In the 

Netherlands, leadership collected information from all levels and followed a more egalitarian approach.  

This  led  to  a  longer  change  process  and  go‐live  one  year  later  then  the  deadline  given  by  the 

Headquarters. In France, due to the lower involvement and discussions, the change was implemented on 

to global go‐live date. 

I  assumed  that  UAI  impacts  how  leadership  designs  the management  control  system.  Evidence was 

found in literature that in countries where UAI is high, bureaucratic leadership prefers formalized policies 

and  procedures  to  reduce  uncertainty.  The  case  study  has  supported  this  statement  by  comparing 

different points of views on forecasting and managing employee engagement. 

I assumed that cultural differences may  impact the organizational structure.   The case study suggested 

that managing with a country focus can be more efficient than managing cross border when there are 

differences in PDI between the operationally integrated countries. 

Regarding  decisions  related  to  communication,  I  assumed  that  cultural  differences may  impact  the 

communication. It was presumed  in a county where PDI  is high, such as  in France,  introducing changes 

starts with gaining support of the top‐leadership. Communication lines are centralized and must be top‐

down. The  case  study  showed  that  top‐management must be  involved and  supportive  from  the early 
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stages of the change. In a high PDI country, if only the team is supportive of the change and not the top 

leadership, this can be a breaking point.  

In a high PDI country  like France, due to a respect for hierarchy,  leadership will be followed even  if the 

overall  population  is  not  convinced  about  the  change.  The  case  study  identifies  a  different  way  of 

implementing change in low and high PDI countries. In a low PDI country like the Netherlands, reforming 

the organization took longer as the whole group first needed to agree the approach. 

 In France,  the organizational structure was reformed on  the global deadline, but  it did not mean  that 

employees accepted and supported the change by the deadline.  

It is human to resist to the uncertainty change can bring. Within cultures where UAI is high, the natural 

resistance  is combined with years of generational programming.  Individuals from high UAI cultures are 

not automatically oppose the introduction of new ideas, but they need more reassurance and feeling of 

security that their future is under control. UAI and the resistance to change can be reduced if the guiding 

coalition  is explicit  regarding objectives and deadlines and proposes a modest  level of  change with a 

well‐communicated strategy. Providing detailed documentation of the Q&A sessions, and maintaining a 

website for Frequently Asked Questions are techniques to decrease UAI.  

Presenting  open‐ended  instructions  and  vague  deadlines  should  be  avoided  as  it  can  increase 

uncertainty  further.  In  a  country  with  high  UAI,  friendly  negotiations  need  to  take  place  prior  to 

introducing a new plan.  When the guiding coalition introduces a new change program, it is important to 

understand and anticipate  the questions  that may be  raised, and eliminate ambiguity and uncertainty 

using a well‐reasoned rational. In a countries with low UAI index, like the Netherlands, leadership should 

emphasize the advantages that change will bring for the  individual, for example the new skills they can 

build, new career paths that will open up to them. The case study shows that even if the responsibilities 

of  the  new  role  are  not  completely  clarified,  but  the  advantages  for  the  individual  are  emphasized, 

employees make the step easier towards change in the Netherlands then in France. 
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1. Introduction 
In order to achieve competitive advantage, companies are keen to constantly find more effective ways of 

operating  in  this  rapidly  changing  environment.  Change  is  seen  as  a  variable  to  reach  competitive 

advantage (Florida, 2005; Friedman, 2005). 

The  question  is what  are  the  key  factors  that  influence  the  outcome  of  any  change?  To  answer  this 

question,  literature  was  used  to  identify  evidence.  Several  authors  state  that  leadership  and 

communication  is  key  to  bringing  a  change  process  to  accomplishment  (Kotter,  1996;  American 

Management Association, 1994). 

Strategic  change  is  explained  as  changes  in  the  content  of  a  firm's  strategy  as  defined  by  its  scope, 

resource deployments,  competitive advantages, and  synergy  (Schendel, 1983).  Strategic  change  starts 

with a group of  leaders discussing where the organization  is now and which actions should be taken to 

reach the desired situation. The decisions will impact the firm`s operating model and its resources.  

What are the important decisions that need to be taken by leadership during a strategic change? On the 

one hand,  leadership decisions are categorized as activities related to strategy  formation. The steps of 

strategy formation are  identified based on the theory of Bob de Wit (2005). During strategy formation, 

leadership decides on which actions  should be  taken  to  resolve  the current  issues, how  these actions 

should be measured, which organizational  structure  should be  chosen. On  the other hand,  leadership 

also needs to take decisions on how to communicate the new strategy through the change process.   

Regarding  the  leadership decisions  relating  to  communication, extensive  literature  is  available on  the 

importance  of  communication  in  general  change management  (Elving,  2005;  Kitchen,  2002).    Elving 

considers  communication  as  great  essence  for  effective  implementation  of  organizational  change. 

According to Ann Gilley, using the right communication channels and techniques can enhance readiness 

of  change  and  triggers  the  recipients  to  act.  “Leading  change  requires  the  use  of  a  diverse  set  of 

communication techniques to deliver appropriate messages, solicit feedback, create readiness for change 

along with a sense of urgency, and motivate recipients to act. Leaders are responsible for communicating 

to  the  organization  the  risks  in  clinging  to  the  status  quo  and  the  potential  rewards  of  embracing  a 

radically different future’’ (Ann Gilley, 2009).  

 

1.1 Research question 
Leadership  and  communication  are  considered  as  key  factors  that  influence  the  outcome  of  an 

organizational change. If the  local  leadership of the countries had  identified the same strategic change, 

would national cultural differences impact the decisions of leaders through the strategic change process 

and the outcome of the change?   
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Over  the  past  40  years,  researchers  have  been  offering  different  dimensions  to  compare  national 

cultures and represent the differences by these models (Klunckhohn & Stodtbeck, 1961; Hofstede, 1980; 

Hall & Hall 1990; Trompenaars, 1993; Schwartz, 1994, House, 2004).   The majority of these models are 

used as a base to emphasize the fit between a given culture and managerial practices.  

Researchers argue that there is a high congruence between national culture and management practices 

(Laurent, 1983; Hofstede, 1993; Tayeb 1994; Newman& Nollen, 1996; House, 2004).     This concept of 

divergence  of  national  cultures  has  been  challenged  by  studies  demonstrating  the  convergence  of 

cultures.  Researchers  following  the  convergence  dichotomy  argue  that  organizational  characteristics 

between  nations  can  be  free  of  particulates.  Literature  has  emerged  that  offers  evidence  for  the 

convergence of management practices (Adler, 1986). 

In this study the possibility is raised that when more cultures are involved in a strategic change process, 

cultural differences can influence leadership decisions and the outcome of the change.  

Regarding  leadership  decisions  in  strategy  formation,  according  to  Schein  (Schein  E.,  1985)  national 

culture may  play  an  important  role  in  strategy  formation  as  it  derives  from  assumptions  regarding 

relationships with the environment as well as relationships among people.  

Power  Distance  (PDI)  and  Uncertainty  Avoidance  (UAI)  has  been  seen  as  the  origin  of  differences 

between cultures (Hofstede, 1984; House 2004).  PDI refers to the extent to which members of a society 

believe  that  it  is  acceptable when  superiors  are  treated with  respect,  to  be  obeyed  and  have  extra 

privileges (Hofstede & Hoofstede, 2006). According to Hofstede (1984) the UAI dimension expresses the 

degree  to which  the members  of  a  society  feel  uncomfortable with  uncertainty  and  ambiguity.  The 

GLOBE study  (House, 2004) also uses PDI and UAI as dimensions  to distinguish cultures, but  there  is a 

difference  in  the definition of UAI.  In case of Uncertainty Avoidance,  the GLOBE  study  focuses on  the 

degree  in which  societies  try  to  reduce  uncertainty. Hofstede  focuses  on  the  degree  of  tolerance  to 

uncertainty. 

Hofstede states that: “Power Distance relates to more or  less centralization of decisions…we can expect 

more formalization, standardization and ritualization  in strong Uncertainty Avoidance countries than  in 

weak Uncertainty Avoidance countries” (Hofstede, 1984:93). The GLOBE study (House, 2004) highlighted 

that  some  attributes  of  leaders  related  to  Power  Distance  and  Uncertainty  Avoidance,  are  seen  as 

contributing to outstanding  leadership  in certain countries.   In other countries, the same attributes are 

seen as inhibiting outstanding leadership. The three leadership attributes related to Power Distance and 

Uncertainty Avoidance are: Status Conscious, Bureaucratic and Internally Competitive Leadership. These 

are  contributing  to  outstanding  leadership  in  high  Power  Distance  and  high  Uncertainty  Avoiding 

countries.  In  low  PDI  and  UAI  countries  the  same  behavior  restrains  outstanding  leadership.  Status 

conscious Leadership  reflects a consciousness of one's own and others' social position; holds an elitist 

belief that some individuals deserve more privileges than others. The Bureaucratic Leadership dimension 

prescribes  following  established  norms,  rules,  policies,  and  procedures.  The  Internally  Competitive 

Leadership dimension reflects the tendency to encourage competition within a group and may  include 

concealing  information  in  a  secretive manner.  This  type  of  leadership was  viewed  as  contributing  to 

outstanding leadership in societal cultures that highly value PDI. 
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Hofstede  (1984) decribes management  communication as a  symbolic activity. The manager as  sender 

communicates effectively if the receiver understands him and is motivated to take the requested steps. 

“Management is a symbolic activity: that is, managers influence other persons through wielding symbols 

that have meaning for these persons and motivate them toward the desired actions. An example of such 

a  symbol  is  a memorandum written  by  the manager  to  announce  a  change  in  procedure.  Its  effect 

depends  on  the  a  complex  set  of  pre‐programmed  interpretations  by  the  receivers: whether  they  can 

read, whether they understand the language used, whether they respect the legitimacy of this decision by 

this manager, whether they consider the style of the memo appropriate to their status, whether they are 

accustomed to react on written messages, whether they consider themselves as competent to take the 

requested steps, etc.” (Hofstede, 1984:82).  

The purpose of this study is to research how national cultural differences affect the outcome of strategic 

organizational change through  leadership decisions  in an  international consultancy firm.  It  leads to the 

following formulated research question and sub‐questions: 

How do national cultural differences effect the outcome of a strategic organizational change through 

leadership decisions in an international consultancy firm? 

Sub‐questions: 

1. How do differences in leadership behavior impact decisions in a low Power Distance and low 
Uncertainty Avoiding country, compared to a high Power Distance and high Uncertainty Avoiding 
country, in relation to strategy formation and communication? 

2. How should leadership communicate to ensure the message is understood correctly in low and 
high Power Distance and Uncertainty Avoiding countries? 
 

If there is a high congruence between national culture and management practices, I presume that due to 

the national cultural difference,  leadership  in a high PDI and UAI country will make different decisions 

than  the  leadership  from a  low PDI and UAI country,  throughout a  strategic change.    In  the  literature 

chapter,  the  researcher defines  the  steps  in  strategy  formation and per  step  the decisions  leadership 

needs to take through the process. The type of decisions is formulated in questions, which can be seen 

as sub‐questions within each of the research questions. For each decision points/sub‐research questions 

assumptions are  formulated representing  the preference of a  leader  from a high and  low PDI and UAI 

culture. Assumptions will  be  tested  using  a  case  study  at  an  international  consultancy  firm, which  is 

implementing a new  strategy. The  case  study will  research how  the  change was  implemented by  the 

local management in France and in the Netherlands. 
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1.2 The relevance of the study 
Global  organizations  are  primarily  concerned with  economical  and  legal  issues when  implementing  a 

strategic  change  in  the  different  countries.  The  impact  of  national  cultural  differences  on  the 

implementation is often neglected, even though in recent studies it has been shown that national culture 

impacts  managerial  practices,  the  commitment  and  readiness  to  change,  and  turnover  intentions 

(Rowlinson, 2001; Herscovitch & Meyer, 2002; Aldulaimi, 2012). So  far  there has been  little discussion 

about the impact on leadership decisions throughout strategic change and their impact on the outcome 

of the change. The goal of this study is to contribute to change management and leadership literature by 

researching  the  impact of national cultural differences on the outcome of strategic change. This paper 

does not intend to neglect the influence of other important variables on the outcome of strategic change 

(e.g. type of change strategy, branch, external environment, organizational structure, preferences based 

on personality), but attempts to shed light on the possible influence of national cultural differences.  

Regarding practical relevance, the study aims to advise companies about the elements they need to take 

into  account  when  introducing  change  management  activities  involving  different  countries.  By 

understanding the differences and similarities of societies in terms of work‐related values, managers are 

likely to communicate more efficiently, to motivate their team‐members and to make the right decisions 

in order to lead the organization towards a successful change. 

In  the  subsequent  literature  section  in  chapter  two,  all  aspects  of  the  research  question  will  be 

elaborated on,  including assumptions  formulated based on  the  research questions and  the conceptual 

model. Chapter  two begins by  laying out  the  theoretical dimensions of  the  research and  looks at how 

national  cultural  differences  could  impact  leadership  decisions  on  strategy  formation  and 

communication through strategic change. Chapter three describes the choice on methodology, the way 

the data  is collected, captured and analyzed  in order to meet validity requirements.   The results of this 

study are presented in chapter four, which includes information on the HR Transformation program and 

the  implementation  in  France  and  the  Netherlands.    Finally,  the  conclusions  and  discussion  are 

presented in chapter five. 
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2. Literature Study 

2.1 Introduction 
Strategic  change  is  defined  as  changes  in  the  content  of  a  firm's  strategy  as  defined  by  its  scope, 

resource deployments, competitive advantages, and synergy (Schendel, 1983). A strategic change moves 

the  organization  in  a  new  direction.  The  internal  organization  (culture,  priorities)  and  the  way  of 

operating need to change as part of this shift.  When an organization is changing from a current state to 

a desired one, there are factors  influencing the success of a change project. The first step  is to  identify 

the variables that may influence the outcome of a change process. The presumption is that even if there 

is only one national  culture  involved  in a  change process,  there are  certain  factors  that  influence  the 

outcome  of  the  change.  Several  authors  state  that  leadership  and  communication  are  key  to  the 

successful implementation of a change process (Kotter, 1996; American Management Association, 1994).  

In  these studies,  leadership  is central  ‐ decisions  leaders make during strategy  formation,  the way  the 

leaders  communicate  the  change  and  reward  the  right  behavior.  Poor  communication  and  failure  by 

management to reward or recognize individuals who make the effort to change is recognized as barrier 

to change in the literature (Kotter 1996; Ulrich 1998).  Leadership and Communication are chosen as the 

main  factors  influencing  the outcome of a strategic change. These areas are  the starting point  for  this 

research.  

What  if the same strategic change has to be achieved  in different countries? What  impact will national 

cultural differences  in  leadership behavior, communication and  the  leadership decisions  , have on  the 

outcome of the change?  

This chapter will look into those factors identified as important according to existing literature and how 

these factors are influenced by national culture. 

 

2.2 Culture 

2.2.1 The definition of culture 
Culture is a broad and popular conception that has been researched by different fields of science such as 

psychology,  sociology,  anthropology  and  management.    Hofstede  (1980:13)  defined  culture  as  the 

collective  programming  of  the  mind,  and  the  Global  Leadership  and  Organizational  Behavior 

Effectiveness  (GLOBE)  study  as  “Shared  motives,  values,  beliefs,  identities,  and  interpretations  of 

meanings of significant events that result from common experiences of members of collectivities and are 

transmitted across age generations.” (House, 2004:3). Taras, Rowney & Steel (2009) in their study, ‘Half 

a century of measuring culture’, analyzed the definitions of culture and found several common elements 

in them. First, that culture is a complex multi‐level construct. Second, culture is shared among individuals 
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belonging to a group. Third, culture is formed over a relatively long period. Culture can be measured at 

different levels, for example national, organizational and individual.  

 

 

2.2.2 The importance of national culture 
Are  cultures  becoming  more  similar  (converging)  or  are  they  diverging?  Those  who  support  the 

convergence  or  Universalist  perspective  argue  that  organizational  characteristics  across  nations  are 

mostly  free  of  particularities.  Convergence  dichotomy  states  that  in  the  future  standard  business 

practices will emerge and inefficiencies associated with divergent practices will disappear (Bayias, 2004). 

Levitt (1983) has related convergence to technology improvements and globalization. Adler, Doktor and 

Redding  (1986)  demonstrated  that  as  national  cultures  are  converging, managerial  practices  are  also 

converging. Those who support the divergence perspective, argue that organizations are culture bound. 

Hofstede and  Laurent  state  that different  cultures  lead  to different management practices  (Hofstede, 

1993, 2007; Laurent 1983). Newman and Nollen (1996) found that there  is no one best way to manage 

the business. Differences in national cultures call for differences in management practices.  

Most cultural models are arising  from  the divergence perspective and assume cultural  stability. These 

models  emphasize  the  fit  between  a  given  culture  and managerial  practices.  Researchers  argue  that 

there is a high congruence between national culture and management practices because these are more 

likely to yield predictable behavior, self‐efficiency and high performance (Erez & Earley, 1993; Newman& 

Nollen, 1996; Tayeb 1994). Adler & Bartholomew’s analysis  (1992) of 28,000 articles related to culture 

concluded that culture is important and does make a difference. Bhagat (2003) showed that globalization 

does not necessary  leads to the convergence of culture. He states that there are different reactions to 

globalization,  such  as  adaption,  rejection,  creative  synthesis  and  innovation.  Through  globalization, 

cultures  influence  each  other  and  might  change,  but  whether  these  changes  will  bring  cultural 

convergence is not evident. 

 

2.2.3 Modeling and measuring national culture 
Researchers  including Fred Strodtbeck  (Klunckhohn & Strodtbeck, 1961),   Hofstede  (1980), Hall  (Hall & 

Hall,  1990)  Trompenaars  (1993),  Schwartz  (1994)  and  the  GLOBE  study  (House,  2004)  are  offering 

dimensions  for comparing national cultures. As a result of an anthropological research,   Kluckholn and 

Srodtbeck,  in their book,  ‘Variations in Value Orientations’, presented the variences within cultures by 

defining  six  cultural  dimensions:  human  nature;  relationships  among  people;  relation  to  broad 

environment;  activity;  time;  space.    Four  dimensions  were  tested  in  five  subcultures  in  Southwest 

America:  two native American  tribes, a Hispanc  village, a Mormon  village and a  farming  village. Each 

dimension  is represented on a three‐point scale.   The work of Kluncholn and Srodtbeck was a basis for 

distinguishing cultures. Hofstede was moving forward along the same path. His study was based on the 

assumption that cultures can be distinguished based on differences in values. The framework proposed 

by  Hofstede  (1980)  was  based  on  a  study    that  he  conducted  with managers  of  IBM  across  forty  
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countries.  He  compared  cultures  based  on  four  value  dimensions  (Power  Distance,  Uncertainity 

Avoidance,  Individualism  &  Collectivism,  Masculinity‐Femininity).  Later  in  1991  he  added  a  fifth 

dimension to his research with Michael Bond (long‐term versus short‐term orientation).   Edward T. Hall 

has  conducted  ethnographic  research  in Germany,  France,  the US  and  Japan, which  focuses  on  how 

cultures vary in interpersonal communication, personal space and time. Fons Trompenaars  has focused 

on variations in values and personal relationships across cultures identified by seven dimensions.  

The first five dimensions focus on relationships among people, the last two on society`s relationship with 

nature (Trompenaars, 1993). Shalom Schwartz distinguished societies based on the motivational goals of 

individuals. He  identified ten human values: power, achievement, hedonism, stimulation, self‐direction, 

universialism,  belevolence,  tradition,  conformity  and  security.  At  the  cultural  level  of  analysis,  he 

identified  three  dimensions:  conservatism  and  autonomy,  hierarchy  versus  egitarianism  and mastery 

vesus harmony.   Finally, Robert House, with an  intenational research team  (GLOBE study)   focused   on 

understanding  the  influence  of  cultural  differences  on  leadership  by  collecting  data  in  sixty‐two 

countries.   The  researchers of  the GLOBE  study  identified nine dimensions. While  several dimensions 

have  been  discovered  previously  (Power  Distance, Uncertainty  Avoidance,  Institutional  and  In‐Group 

collectivism), the dimensions Gender Egalitarianism, Assertiveness, Performance Orientation and Human 

Orientation were new. The GLOBE researchers measured both cultural practices (the way things are) and 

values (the way things should be) at an organizational and societal levels of analysis. The GLOBE research 

focused on differences  in  actual patterns of  leadership behavior across national  cultures. The  sample 

consisted  of  17,370 middle managers  in  951  organizations  within  62  societal  cultures.  This  sample 

represents  local (non‐multinational) organizations within the telecommunications, food processing, and 

finance  industries.  The GLOBE  study  showed  that  national  culture  influences how managers  evaluate 

their  leaders,  what  they  expect  from  them,  and  what  they  consider  as  facilitators  of  outstanding 

leadership. 

Comparing  the  above  models  of  national  culture,  the  similarity  is  that  all  of  these  offer  a  set  of 

dimensions  to  compare national  cultures. The models are based on different beliefs and  values.   The 

difference  is  in  the  definition  of  the  dimensions  and  how  they  are  measured.  The  Hofstede, 

Trompenaars,  Schwartz  and  GLOBE  models  use  numeric  scores  for  rating  cultures,  the  model  of 

Strudback and Hall`s models use qualitative measures. The ongoing debate  in science  revolves around 

the measurement of  culture  (methodology)  and  the dimensions. Critics  like MacSweenly  (2002) have 

questioned the use of quantitative measures in distinguishing cultures. Oyserman (2002) has questioned 

the  value  of  distinguising  cultures  through  dimensions  and  argued  for  greater  use  of  qualitative 

measures. Perter B. Smith states: “if our focus  is upon the most basic and normative aspects of culture, 

then  the Hofstede and GLOBE procedures are equally appropriate. However,  if our  focus  is upon  these 

aspects of culture where the GLOBE and Hofstede measures of values diverge, a choice  is required. The 

Hofstede  measures  may  prove  more  useful  in  predicting  behavioural  frequences.  The  GLOBE  value 

dimensions  could  prove  more  useful  in  studying  aspects  of  intergroup  and  international  relations.” 

(Smith, 2006:917) 

Hofstede`s criticism on the GLOBE study is that values defined in the GLOBE study are too abstract. Also, 

for Hofstede  (2006) national and organizational culture  is of a different order  . The GLOBE study deals 
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these concerns and points out that national and organization cultures being from different order has no 

theoretial or empirical basis. (Javidan, 2006) 

In  the  introduction,  the  following  question was  asked: What  if  the  same  strategic  change  has  to  be 

achieved  in  different  countries? What  would  the  impact  of  national  cultural  differences  be  on  the 

decisions leadership makes throughout the change and therefore the outcome of the change? As in the 

case  study  comparison  will  be  made  between  how  the  same  change  process  worked  out  in  the 

Netherlands and in France. The dimensions where the difference between France and the Netherlands is 

the biggest according to the study of Hofstede (2011), are explained below.  

The  dimensions  are  categorized,  and  per  category  the  definitions  of  different  researchers  are 

highlighted.  The  fact  that  the  dimensions  above were  included  in  the  scope  of  different  researchers 

when distinguishing cultures, can  increase understanding of the dimensions and their importance when 

comparing national cultures: 

Power Distance (PDI)  
According to Hofstede, Power Distance (PDI) can be described as the emotional distance on higher and 

lower hierarchy (boss – employee). Power Distance refers to the extent to which members of a society 

believe  that  it  is  acceptable when  superiors  are  treated with  respect,  to  be  obeyed  and  have  extra 

privileges  (Hofstede & Hoofstede, 2006). Power Distance also refers  to  the concentration of authority. 

Hofstede defines high Power Distance as cultures where it is natural or beneficial for leaders to have high 

control over  their  subordinates.  Subordinates  are  expected  to  do  what  they  are  told,  without 

questioning  or  advising  their  superiors. Other  cultures practicing  a more  egalitarian  approach, where 

subordinates  are  expected  to  be  advisors,  and  more  frequently  involved  in  decision  making.  Here 

subordinates expect  to be  consulted on  issues  that  can affect  them.  Schwartz  (1994) has  identified a 

similar dimension called hierarchy and egalitarianism. This dimension stands for the unequal distribution 

of power. The GLOBE study also  included a dimension, which  is referring  to  the distribution of power, 

and addition to this it raised the issue of gender egalitarianism.  

Uncertainty Avoidance (UAI)  
Hofstede defines this dimension as follows: “The Uncertainty Avoidance dimension expresses the degree 

to which the members of a society feel uncomfortable with uncertainty and ambiguity. The fundamental 

issue here  is how a  society deals with  the  fact  that  the  future  can never be  known:  should we  try  to 

control the future or just let it happen? Countries exhibiting strong UAI maintain rigid codes of belief and 

behavior  and  are  intolerant  of  unorthodox  behavior  and  ideas. Weak  UAI  societies maintain  a more 

relaxed attitude in which practice counts more than principles.” (Hofstede, 1984:83). Hofstede focuses on 

the degree of tolerance to uncertainty. The GLOBE study has the same dimension, but they focus on the 

degree societies try to reduce uncertainty.  

Individualism – Collectivism (IDV) 
The  dimension  known  as  Relationship  with  People,  was  first  defined  by  Kluckhohn  and  Strodtbeck 

(1961), and  it relates to how  individuals relate to each other across cultures.   The dimension has three 

scales:  individualistic,  collateral  and  lineal.  In  individualistic  cultures people more  readily  look out  for 

their personal  interest,  in  collateral and  lineal  cultures  individuals  see  themselves as part of a group.  
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Hofstede defines this dimension as follows: “The high side of this dimension, called Individualism, can be 

defined as a preference for a loosely‐knit social framework in which individuals are expected to take care 

of themselves and their immediate families only. Its opposite, Collectivism, represents a preference for a 

tightly‐knit framework in society in which individuals can expect their relatives or members of a particular 

in‐group to look after them in exchange for unquestioning loyalty. A society's position on this dimension is 

reflected in whether people’s self‐image is defined in terms of ‘I’ or ‘We’.” (Hofstede, 1984:83). This view 

is supported by Trompenaars (1993). Schwartz (1994) has defined individualism and collectivism through 

a dimension called autonomy‐conservatism.   The GLOBE  (House, 2004) made a distinction between  in‐

group  and  institutional  individualism‐collectivism.  In‐group  refers  to  the  extent  to  which  individuals 

relate to their organization and family. Institutional refers to the extent to which society encourages it. 

Masculinity – Femininity (MAS) 
“The masculinity  side  of  this  dimension  represents  a  preference  in  society  for  achievement,  heroism, 

assertiveness  and  material  reward  for  success.  Society  at  large  is  more  competitive.  Its  opposite, 

femininity,  stands  for  a  preference  for  cooperation, modesty,  caring  for  the weak  and  quality  of  life. 

Society at  large  is more consensus‐oriented.”(Hofstede, 1984:84). Hofstede argues  that  this dimension 

has a  relation  to  the  role of men and women  in societies. According  to Hofstede, genders  in different 

societies acquire different programs. In some countries men supposed to be practical. Women should be 

tender  and  concerned with  the  quality  of  life.  In  terms  of MAS  index  on  the  scale  of Hofstede,  the 

difference  between USA  and  the Netherlands  is  the  strongest.    The Netherlands  is  one  of  the most 

“feminin”  countries  in  the  world.        Schwartz`s  dimension  “Mastery‐Harmony”,  is  comparable  to 

Hofstede`s Masculinity‐Femininity dimension. In Mastery cultures, individuals try to change the world by 

seeking achievement and control. In Harmony cultures, individuals accept the world and try to preserve 

it. 

In  summary,  comparing  the  several models of national  culture, which all offer   a  set of dimensions,  I 

conclude that these models all distinguish cultures based on the differences in values.   However while all 

of  the  reserchers  can  claim  to discover  all  the dimensions,  several  authors have  raised  the hierarchy 

versus equality  issue and  the  issue of uncertainty.   Also other dimensions such as  Individualism versus 

Collectivism, Masculinity versus Femininity have been identified in the several models of culture. For this 

reason we should consider these dimensions as key for understanding differences in cultures. 

 

2.3 The impact of culture on Leadership 

2.3.1 The crosscultural definition of Leadership 
Hofstede  (1984) described  the work‐related aspects of national  cultural differences. Next  to Hofstede 

(1984),  the  researchers  participating  in  the  GLOBE  Study  also  suggested  that  national  culture  has 

influenced  leadership  in many ways.  The  GLOBE  study  (House,  2004)  focused  on  understanding  the 

influence of cultural differences on leadership processes.  
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In  the  GLOBE  study,  leadership  has  been  defined  cross‐culturally:  “Leadership  is  the  ability  of  an 

individual  to  influence, motivate  and  enable  others  to  contribute  towards  the  effectiveness  and  the 

success of the organization of which they are members.“ (House: 1997:184). 

Leadership has different meanings in different countries. The goal of the next paragraph is to understand 

what  leadership means  in  different  countries,  according  to  the  current  literature,  and what  kind  of 

impact leadership can have on the decision making and the outcome of the change.   

 

2.3.2 The impact of national culture on leadership 
Several authors see the cultural dimensions Power Distance and Uncertainty Avoidance as the origin of 

differences between cultures (Hofstede, 1984; House 2004). Hofstede states that Power Distance relates 

to  the  centralization  of  decisions  and  Uncertainty  Avoidance  to  standardization:      “Power  Distance 

relates  to more or  less  centralization of decisions…we  can  expect more  formalization,  standardization 

and  ritualization  in  strong  Uncertainty  Avoidance  countries  than  in  weak  Uncertainty  Avoidance 

countries.” (Hofstede, 1984:93). 

Culture  is  an  additional  factor,  that  can  influence  leadership  (how  to  lead, which  style  to  use).  Both 

Hofstede (1984) and the GLOBE study (House, 2004) highlight that not only personality, but also culture 

can influence the type of leadership style employees prefer. Certain leadership behaviors can be viewed 

differently depending on the national culture of an individual. “In a small PDI country the ideal superior 

to most is a local democrat. In a large PDI country the ideal supervisor to most is a benevolent autocrat or 

a paternalist.” (Hofstede, 1984:259). 

According  to  the GLOBE  study, what managers  consider  facilitators  of  outstanding  leadership  can  be 

predicted by  the  influence of national  values.  The GLOBE  Study uses Hofstede`s definitions of Power 

Distance and Uncertainty Avoidance. One of  the outcomes of  the GLOBE  Study was  that  in  countries 

where both Power Distance and Uncertainty Avoidance  is high, there  is a preference for three types of 

leadership style: status‐conscious, bureaucratic and  internally competitive  leadership. These  leadership 

styles viewed as disadvantaged in countries where Uncertainty Avoidance and Power Distance are low. 

Status conscious reflects a consciousness of one's own and others' social position; holds an elitist belief 

that  some  individuals deserve more privileges  than others. Bureaucratic  (formerly  labeled procedural) 

emphasizes  following  established  norms,  rules,  policies,  and  procedures;  habitually  follows  regular 

routines.  Internally  competitive  (formerly  labeled  conflict  inducer)  reflects  the  tendency  to encourage 

competition within a group and may include concealing information in a secretive manner. 

 

2.3.3 The impact of culture on  leadership decisions  during  strategy formation 
A principal  function of management  is  to make decisions  concerning  the  future direction of  the  firm. 

Decisions  related  to  future direction are  the  strategic decisions. According  to  Schein, national  culture 

could play an important role in strategy formation as it derives from assumptions regarding relationships 
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with  the environment as well as  relationships among people.  (Schein E.  , 1985). Several authors  state 

that organizations embedded  in different countries can be expected  to manifest alternative structures 

and managerial practices  to achieve equivalent goals. Schneider  states  the  strategy  formation process 

cannot be  culture  free  (Schneider, 1989:149). Chandler  (1990) argues  that  culture  is a  reason  for  the 

differences  in operational and strategic decision‐making. The steps  in strategy formation are described 

based  on  the  theory  of  Bob  de Wit  (Wit,  2005).  After  the  steps  in  strategy  formation  are  clarified, 

evidence will be reviewed from existing literature on the impact of national cultural differences at each 

step.   

Assumptions regarding the  impact of national cultural differences on strategic  leadership decisions will 

be formulated based on the outcome of the GLOBE study on leadership behavior in countries where the 

Power Distance and Uncertainty Avoidance is high.  

De Wit (2005) defined several steps in strategy formation. First of all, management starts with identifying 

what the strategic issue is; why should the company change its operation or its resources. In the second 

phase called diagnosing,  leadership  is trying to understand the underlying causes of the strategic  issue. 

This can be done by internal and external assessment.  Internal assessment is directed to the functioning 

of  the  internal organization, external  assessment  takes measure of  the environment,  assessing which 

trends can be observed. Gathering  information  internally can be done via relations from the direct  line 

like  subordinates  and  superiors  or  from  horizontal  sources  such  as  other  departments.  External 

information  can  be  collected  from  external  advisors,  customers  and  competitors.  It  is  critical where, 

when, and how  information  is sourced. In summary, who  is considered as a source for collecting useful 

information and who can be ignored.  

In  the  following  phase,  management  needs  to  decide  on  how  to  solve  the  identified  “problem”. 

“Conceiving  refers  to  activities  that  contribute  to  determining  which  course  of  action  should  be 

pursued.”(Wit, 2005:52). Finally, the strategic problem/issues can only be resolved if concrete actions are 

undertaken. Management will need to decide on how to monitor and measure these.    In the following 

section,  assumptions will  be  formulated  on  the  impact  of  national  cultural  differences  on  leadership 

decisions   throughout strategy formation. I assume that leadership behavior relates to the decisions of 

the leaders throughout the change process. 

After  defining  the  steps  in  strategy  formation,  the  following  section  defines  the  decisions  leadership 

needs to take through the process from strategy formation to communication. The type of decisions are 

formulated into questions, which can be seen as sub‐questions of the main research questions. For each 

decision  point/sub‐research  question  assumptions  are  formulated  representing  the  preference  of  a 

leader from a high and low PDI and UAI culture. 

 

Q1: How does culture affect leadership decisions relating to who will carry out which activities in the 

strategy formation? 

Who carries out the actions in the strategy formation process can vary. My assumption is that PDI has an 

impact on who is carrying out which activities. The assumption is based on literature written about PDI, 
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where in such cultural contexts, those in positions of power are expected to be the decision makers, they 

tend to enjoy high levels of privilege and have easy access to resources (Hofstede, 1980, 2001; Javidan, 

2006). According to House, societies and organizations that value gender egalitarianism are postulated 

to  discourage  status‐conscious  leadership  because  they  tend  to  encourage  not  just  gender 

egalitarianism,  but  egalitarianism  in  general.  In  low  PDI  countries,  the  individuals  will  enjoy  more 

participation in decision making, than individuals in a high PDI culture. (House, 2004) 

A1a:  In  a  country  with  a  high  PDI  index,  strategy  formation  is  the  exclusive  domain  of  the  top 

leadership.  The decision‐making is centralized. 

A1b: In a country with low PDI index, different levels of the organization are involved in the strategy 

formation. The decision‐making is collaborative. 

 

Q2: How does culture affect leaders preference for sources of information in the strategy formation? 

Preference  for  the  source  of  information  (external/internal  assessment  as  described  previously)  can 

reflect  the attitude  towards hierarchy  . Regarding  the  sources of  information used when defining  the 

strategy,    it  is expected that  in countries where PDI  is high, opinions will be sought from executives.  In 

contrast, in countries with a low PDI index, it is expected that the guiding coalition within the countries 

will rely on group members, involving all levels of the organization. 

A2:  In  countries  with  a  high  PDI  index,  when  defining  the  strategy,  opinion  will  be  sought  from 

executives, rather than involving all levels of the organization. 

As  previously mentioned,  one  of  the  outcomes  of  the  GLOBE  study was  that  there  is  a  correlation 

between  a  high  PDI  and  status‐conscious  leadership  behavior.  GLOBE's  concept  of  status‐conscious 

leadership is associated with an elitist view of individuals and relationships. Status‐conscious leaders are 

aware  of  their  own  and  others'  social  position  and  are  strongly motivated  by  the  prospects  of  an 

elevated position in their organization. Their behavior toward others is moderated by the other person's 

position in the society or in the organization. They tend to focus on building stronger ties with those who 

wield a high level of power or status around them. (House, 2004) 

 

Q3: How does culture effect  the way leadership designs the Management Control System?  

The Management Control System (MCS) is a process by which managers influence other members of the 

organization to implement the organizations strategy (Anthony, 2007).  The strategic problem/issues can 

only be resolved if concrete actions are undertaken. Managers must measure whether the actions being 

taken  are  in  line with  the  strategy.  Through MCS, management  can  gather  and  use  information  to 

evaluate  the  performance  of  the  organization.  The  amount  and  type  of  information  gathered  and 

measured  can  vary. Micro‐measurement  is  when  detailed  performance  indicators  are measuring  all 

aspects  of  the  organization`s  performance.  Managers  can  prefer  less  measurement,  quantitative 

(financial  metrics)  or  qualitative  (client  satisfaction).  Some  managers  prefer  a  more  extensive 

measurement system (balanced scorecard). In the GLOBE study (House, 2004) bureaucratic leadership is 

associated with following the established rules and procedures.  
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Based on literature about bureaucratic leadership, it is postulated that Bureaucratic leadership tends to 

encourage formalized strategic planning because such cultural contexts tend to prefer formal rules and 

procedures. They encourage their members to abide by the rules and avoid uncertainty (Brodbeck, Frese 

and Javidan, 2002).  

A3a: In countries where UAI  is high,  leadership prefers a more formalized strategic planning process, 

than in the low UAI countries. 

Several authors expressed  that Uncertainty Avoidance  relates  to  formalization. Hofstede  (1984)  states 

that  in  countries  where  Uncertainty  Avoidance  is  high,  we  can  expect  more  formalization, 

standardization  and  ritualization  than  in weak Uncertainty Avoidance  countries. Crozier  (1964)  stated 

that  in France formalized policies and procedures are used to reduce uncertainty.   Schneider (1989) on 

the  other  hand  recognized  that  in  Sweden  (considered  as  a  low UAI  country)  the  informal,  personal 

interaction  used  in making  decisions  creates  too much  ambiguity,  according  to  complaints  of  non‐

Swedish. 

 

A3b: In countries where UAI is high, leadership has a higher priority on forecasting, than in countries 

with a low UAI. 

Uncertainty expresses the degree  to which members of the society  feel uncomfortable with ambiguity 

(Hofstede,  1984).  This  implies  that  the  more  members  of  the  society  feel  uncomfortable  with 

uncertainty, the more they will try to reduce it. Forecasting relates to the estimation of values at a future 

date,  it  gives  a prediction  for  the  future. Our  assumption here  is  that  as  forecasting helps  to  reduce 

future uncertainty by giving an  indication on  the  future state,  it has higher priority  in countries where 

UAI is high compared to countries where UAI is low. 

 

2.4 Communication 

2.4.1 The definition of communication in change processes 
Communication  can  be  described  as  the  sharing  of  change  specific  information  during  the 

implementation of the change (Wanberg J.T. and Banas, 2000). In this study, communication  is seen as 

one of the most critical aspects when working in a team with different national cultural background, due 

to  language  barriers,  often  missing  face‐to‐face  communication  (due  to  distance  communication  is 

mainly via phone and e‐mail, internal chat), communication style (high‐low context). 

2.4.2 The impact of culture on communication 
In  order  to  distinguish  among  cultures,  Edward  T. Hall  (1976)  proposed  a  set  of  parameters  to  help 

situate  cultures  along  a  dimension  spanning  from  the  high‐context/low‐content  category  to  the  low‐

context/high‐content category. His model was based on ethnographic research, which  focuses on how 

cultures vary in interpersonal communication. According to Hall, interactions can be characterized based 
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on  the quantity of  low or high‐context  statements. The  content of  the  communication  stands  for  the 

words of the message, context stands for the way, how the message is delivered (voice, body language). 

High‐context messages are when information is internalized in the person or in the physical context, and 

there is little information in the explicit part of the message.  

A culture can be characterized as  low‐ or high‐context according to the predominance of high‐ or  low‐

context  statements  in  daily  interaction. Hall  scales  Scandinavian  countries, US  and Germany  as  low‐

context cultures vs. Japan, China and France as high‐context. (Hall, 1959) 

By  using  scales  to  conceptualize  the  difference  between  high‐  and  low‐context  communications, 

Gudykunst  (1996)  identified  high‐context  communication  to  be  indirect,  ambiguous,  maintaining  of 

harmony,  reserved and understated.  In  contrast,  low‐context  communication was  identified as direct, 

precise, dramatic, open, and based on feelings or true intentions (Gudykunst, 1996). 

Culture  influences how the person communicates with others. If we wish to communicate efficiently  in 

different cultures, it is important to understand how culture effects communication. The communication 

is effective  if the receiver understands the message transmitted by the sender.   According to Hall,  low‐

context cultures are described as  linear,  individualistic, and action‐oriented.  Solving a problem means 

lining up the facts and evaluating one after another.  Discussions end with actions.  And communicators 

are expected to be straightforward, concise, and efficient in telling what action is expected.  To be clear, 

senders  strive  to  use  precise  words  and  intend  them  to  be  taken  literally.   High‐context  cultures 

emphasize interpersonal relationships.  Developing trust is a first step to any cooperation.  According to 

Hall,  these  cultures  prefer  group  harmony  and  consensus  to  individual  achievement.  Words  are  less 

important than the context, which might include the speaker’s tone of voice, facial expression, gestures, 

posture, and even the person’s family history and status. High context groups can be difficult to enter for 

an outsider due to verbally less explicit communication and close relationships.  

 

Q4: How does culture effect communication through a strategic organizational change? 

There  is an extensive amount of  leadership  literature on the  importance of communication throughout 

change. It is highlighted that the right communication can create readiness for change and can motivate 

individuals to take actions towards change (Luecke, 2003; Denning, 2005; Lewis, 2006; Gilley, 2009). 

In this study  I presume that when more cultures are  involved  in the change, communication should be 

approached differently in different countries. Preferences in a certain culture can be affected by national 

cultural differences.  There must be a difference in the way the message is delivered by the leadership. 

Through  the  case  study,  my  aim  is  to  find  out  how  national  cultural  differences  have  impacted 

communication  throughout  the  change.  Communication  is  an  essential  factor  for  the  success  of  a 

strategic change process where different cultures are involved. It can be challenging to decide on how to 

communicate the right messages and to ensure that the communication is understood correctly. 
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Change  brings many  uncertainties  to  the  individuals,  including  leadership.  Individuals might  get  new 

colleagues, or their work environment and daily work activities might change. The  impact of change on 

circumstances of the individual are often difficult to accurately predict. Here, I presume that the more a 

culture  is  uncertainty  avoiding,  the more  individuals  would  like  to  be  reassured  about  their  future 

circumstances. Aldulaimi states (2012: 186) that UAI values increase levels of change phobia.  

A4: Given the UAI index of France and the Netherlands, when communicating change, in France focus 

should be on reassurance and in the Netherlands on the new opportunities the change can bring to the 

individual. 
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2.5 Conceptual Model 
The  following model shows  the variables used  in  this  research. According  to  literature,  leadership and 

communication  is  key  to  succeeding  with  change.  Evidence  can  be  found  in  literature  that  some 

leadership  attributes  related  to  Power  Distance  and  Uncertainty  Avoidance  can  lead  to  outstanding 

leadership  in some countries, and that the same attributes can  inhabit outstanding  leadership  in other 

countries. Does this mean that the decisions of  leaders differ across the countries throughout change? 

To what extent do these differences relate to national cultural differences? What consequence do these 

decisions have on  the outcome of  the  change? Concerning  strategic  changes,  leadership will need  to 

make  many  decisions.  This  study  will  examine  the  decisions  related  to  strategy  formation  and 

communication. The model below is a result of literature study. The assumption is that national cultural 

differences  can  influence  leadership  behavior  and  decision  making  throughout  a  strategic  change 

process.  Consequently,  the  impact  of  national  cultural  differences  on  leadership  behavior, 

communication and decision‐making will impact the outcome of the change.  

This model  it will  be  used  as  the  basis  for  researching  how  national  cultural  differences  affect  the 

outcome  of  a  strategic  organizational  change  through  leadership  decisions  in  an  international 

consultancy firm. The global consultancy firm is implementing a new strategy across all countries.  

The following research questions and assumptions were formulated: 

How do national cultural differences affect the outcome of a strategic organizational change through 

leadership decisions in an international consultancy firm? 

1. How do the differences in leadership behavior impact decisions in a low Power Distance and low 
Uncertainty Avoiding country compared to a high Power Distance and high Uncertainty Avoiding 
country in relation to strategy formation and communication? 

1.1 How does culture affect leadership decisions relating to who will carry out which activities in 
the strategy formation? 

A1a:  In a country with a high PDI  index, strategy  formation  is  the exclusive domain of  the  top 
leadership.  The decision making is centralized. 

A1b:  In  a  country with  low  PDI  index, different  levels of  the organization  are  involved  in  the 
strategy formation. The decision making is collaborative. 

1.2 How  does  culture  effect  the  preference  for  sources  of  information  of  the  leaders  in  the 
strategy formation? 

A2:  In countries with a high PDI  index, when defining the strategy, executives will be asked for 
their opinions, rather than involving all levels of the organization. 

1.3 How does culture affect  the way leadership designs the Management Control Systems?  

A3a:  In  countries where UAI  is  high,  leadership  prefers  a more  formalized  strategic  planning 
process, than in the low UAI countries. 
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A3b:  In  countries where UAI  is  high,  leadership  has  a  higher  priority  on  forecasting,  than  in 
countries with a low UAI. 

1.4 How does culture affect communication throughout a strategic organizational change? 

A4: Given the UAI index of France and the Netherlands when communicating change, in France 
focus should be on reassurance and in the Netherlands on the new opportunities the change can 
bring to the individual 

 

2 How should leadership communicate to make sure the message is understood correctly in low and 
high Power Distance and Uncertainty Avoiding countries? 

 
 

 

In  the  case  study  it will  be  researched  how  the  global  change was  implemented  in  France  and  the 

Netherlands by  the  local management.   The  assumptions  formulated  in  the  literature  chapter will be 

validated through case study. 

 

 

Effective change 

Leadership behavior 

National culture 

Strategy formation + 

Communication

NLFR

Integrating operations

 

Figure 1: The Research Model. A number of decision points are  formulated  through  the change process. Evidence  for  leadership preference 

through decision points will be  researched  through  literature  study. Based on  literature, assumptions  formulated and  tested  through a case 

study. 
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3 Methodology 
In the previous chapter, from literature study it was concluded that national cultural differences impact 

leadership  behavior  and  decision‐making.    In  countries where  both  Power  Distance  and  Uncertainty 

Avoidance  are  high,  there  is  a  preference  for  three  types  of  leadership  behavior:  status‐conscious, 

bureaucratic and internally competitive leadership. These three types of leadership behavior are viewed 

as disadvantaged in countries where Uncertainty Avoidance and Power Distance is low.  

1. How do differences  in  leadership behavior  impact decisions  in  a  low Power Distance and  low 
Uncertainty Avoiding country compared to a high Power Distance and high Uncertainty Avoiding 
country in relation to strategy formation and communication?  

2. How should  leadership communicate  to make sure  the message  is understood correctly  in  low 
and high Power Distance and Uncertainty Avoiding countries? 

To answer these questions, literature study was used to define the kind of decisions leadership needs to 

take  throughout  the  process,  from  strategy  formation  to  communication. When  the  decision  points1 

were  defined,  per  decision  point  there  were  two  types  of  leadership  preferences  formulated  in 

assumptions: on the one hand the preferences of the leader representing a high Uncertainty Avoidance 

(UAI) and Power Distance (PDI) culture, on the other hand the preferences of the leader representing a 

low UAI and PDI culture. The decision points and the assumptions are listed in the literature chapter on 

page 16‐19. 

The  following  section  describes  how  the  research  is  executed  through  empiric  research.  It  goes  into 

detail on how data is gathered and analyzed. 

Qualitative research focuses on discovering the why and how factors. Qualitative methods are found to 

be more flexible than quantitative measures, such as surveys.   The number of units  in the case studies 

are  fewer  than  in  a  survey,  but  the  breadth  of  detail  available  is  greater.  “As  compared  with  an 

experiment,  the case  study  researcher has much  less control over  the variables,  than  if an experiment 

were  used  to  investigate  the  situation.”  (Rowley,  2002:17).  Laboratory  experiments  isolate  the 

phenomena  from  its  context.    The  advantage  of  the  case  study  is  that  it  enables  the  researcher  to 

investigate a phenomenon in its context (Rowley, 2002). Case study research can be a mix of quantitative 

and  qualitative  approaches.    Data  sources  used  in  case  studies  include  observations,  interviews  and 

documents (Rowley, 2002; Eisenhardt, 2007). 

Qualitative  research was  the  chosen method. On one hand  it helps  to understand  complex  situations 

such as change processes and on the other hand it brings new knowledge to what is already known.  The 

study focuses on the how question: how national cultural differences impact the outcome of a strategic 

change through leadership decisions at an international consultancy firm. 

                                                            
1 Decision points were formulated in a question form and can be seen as sub‐research questions 
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For testing the previously formulated assumptions on leadership preferences per country, the researcher 

has chosen to conduct a case study at a Global Management Consultancy company in the IT sector.  Case 

study is defined as “an in‐depth examination of a particular case‐a program, group of participants, single 

individual, site, or location. Case studies rely on multiply sources of information and methods to provide 

as complete picture as possible.” (Taylor‐Powell, 1996:3). 

The research object 

Within a context of a top‐down global transformation, the company in this case study is transforming its 

Human Resources (HR) Operation in order to increase process efficiency. On the one hand, this involves 

the standardization of HR processes around the globe and on the other hand, the centralization of HR 

processes  in  regions. Based on  geographical  location,  the Netherlands belongs  in  the  same  region  as 

France.    And  as  a  consequence,  the  HR  Department  in  the  Netherlands  merges  its  operation  and 

processes with France.  In cultural definitions, France can be described as a country where PDI and UAI 

are  high,  whereas  the  Netherlands  scores  significantly  lower  in  these  two  dimensions.  As  previous 

literature study showed,  these dimensions have consequences  to  leadership behavior, communication 

and decision‐making. 

Data collection 

Below, when describing the research methodology, the researcher strives to give a detailed explanation 

to demonstrate the reliability and validity of the research. Reliability stands for consistency between the 

research method,  the  context and  the  results. Validity means  that  the  researcher measures what  she 

needs to measure. 

Data  collection  for  the  case  study  started with  requesting  and  reviewing  internal  documents  on  the 

change  process,  looking  for  facts,  but  also  reading  between  the  lines.   Here,  the  goal was  to  get  an 

insight into the process globally and specifically to the Netherlands and France. 

Based on the literature study, the researcher concluded that there is extensive literature on culture , but 

literature was not found on  its  impact on the outcome of a strategic change. To collect  information on 

the  outcome,  interviews were  conducted.    Interviews were  used  as  the main  source  of  information 

during the case study.  Interviews are defined as “information collected by talking with and  listening to 

people.“  (Taylor‐Powell,  1996:3).  Interviews  were  used  to  test  the  assumptions  defined  through 

literature study and observation. To be able to increase knowledge, the interviews were not completely 

structured.  The  information  gathering  was  semi‐structured.  Semi‐structured  interviews  also  offered 

sufficient flexibility to approach different respondents while still covering the same topics.  

The  initial  literature  study  provided  a  solid  basis  for my  assumptions  on  the  differences  during  the 

change process and whether those related to national culture. Conducting interviews has not only added 

to  knowledge  about  the  change  process  and  the  differences  between  the  two  countries,  but  also 

provided a clear insight into the reasons why certain decisions have been made and how the employees 

received them. When defining the method of data collection, observation was not considered sufficient 

as it could not provide an insight into the motives of the individuals to take certain decisions or act in a 

certain way during the change process. There are several important aspects affecting reliability that the 
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researcher  took  into  account  when  preparing  for  the  semi‐structured  interviews:    ambiguity  and 

confidentiality.  

To eliminate ambiguity, the researcher prepared emails  introducing the research topic and established 

rules  of  confidentiality.    Baarda  states:  “Vertekening  van  de  informatie  kan  optreden  door  sociale 

wenselijkheid  (angst  voor  de  chef,  ontslag  en  dergelijke).  Ook  omgevingsfactoren  kunnnen  de 

betrouwbaarheid van de antwoorden beinvloeden.”(Baarda, 2001:223). 

Before conducting the semi‐structured interviews, questions were designed to provide coverage for the 

purpose  of  the  research.  The  researcher  formulated  two  lists  of  questions2,  one  for  leadership 

participating in strategy formation and one for employees participating in the change from the beginning 

until  the end. The  researcher wanted  to have certain questions on paper and pilot  them  first,  in case 

modifications were required as the study progressed. In a later stage of the study the questionnaire was 

modified  to a  shorter and  simpler version with more  focus on  the  research questions. The  reason  for 

testing was  to make  sure  the  standard questions are  clear and easy  to  interpret.  If  the questions are 

interpreted on different ways, this can influence the reliability of the research.  “De verkregen informatie 

is niet altijd betrouwbaar, doordat mensen zich soms niet bewust zijn van de motive van hun gedrag. Dit 

probleem  kan  ten  dele worden  voorkomen  door  zoveel mogelijk  naar  feiten  en  zo min mogelijk  naar 

indrukken te vragen.” (Baarda, 2001:225). The guidelines of Baarda (2001:237) were followed:  only one 

topic was handled at any one time, the questions were easy to understand, and they were not leading.  

To  increase reliability the  interview questions were related to facts. When the person  interviewed had 

described  his  impression  about  the  other  culture,  the  researcher  asked  for  a  concrete  situation  to 

understand what lay behind this impression and whether the impression was fact based. The researcher 

was  aware  that  sources  had  to  be  collected  and  stored  systematically  in  a  format  that  could  be 

referenced  and  sorted,  so  that patterns  could be  identified.  The  interviewee  confirmed  the notes,  in 

order to guarantee construct validity. (Braster, 2000). 

Employee selection and sample  

As  previously mentioned,  the  two  types  of  key‐players  identified were  the management  involved  in 

strategy  formation,  and  employees  who  had  experienced  the  change  process  from  start  through 

completion.  Fifteen employees from the Netherlands were interviewed face to face, and ten employees 

from France via  telephone.   As  the  interviewees were asked  to  share  their personal experiences, only 

one  colleague was  interviewed  at  a  time.  A  single  interview  took  between  30  and  60 minutes.  The 

advantage of face‐to‐face interviews is that the interviewee`s body language can provide the interviewer 

with  useful  additional  information  that  can  be  added  to  the  verbal  answer.  This  would  have  been 

particularly  interesting when  interviewing  the French colleagues, but due  to budget  restrictions and a 

lack of time for travelling, phone  interviews were chosen. Dutch colleagues were  interviewed  in Dutch, 

the French colleagues in English.  

 

                                                            
2 The list of questions can be found in Appendix 3  
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The employees participating in the change from the beginning until the end were selected randomly. The 

criteria  was  to  have  a  heterogeneous  sample,  interviewing  people  from  different  HR  domains 

(Compensation  and Benefits;  Learning  and Development;  Field HR; Talent  Supply Chain; Recruitment; 

Shared Services; People Services) to provide an objective view on the change process. According to Holt, 

common  factors  that  emerge  from  heterogeneous  samples  tend  to  provide  a  more  complete 

understanding of a phenomenon (Holt, 2010).  

The management  involved  in the strategy formation consisted of three country HR Leads,  from France 

(level: Senior Manager), Belgium and Luxembourg  (level: Senior Manager) and  the Netherlands  (level: 

Senior Manager). The  interim HR Lead of  the geography came  from Australia  (level: Senior Executive). 

The  lead  from  the Netherlands has  left  the company and  the  lead  from Australia has  transferred  to a 

global role.  Next to the lead of Belux3, the former HR Lead from France and the successor of the Dutch 

HR  Lead  were  also  interviewed.  The  former  HR  Lead  of  Belgium  &  Luxembourg  came  from  the 

Consultancy practice and had been previously involved in change management projects.   

Interview Location 

The Dutch employees were  interviewed at the office during working hours  in a meeting room or  in the 

espresso bar. The French employees were interviewed via the phone during working hours. Some of the 

employees were working from home and others were dialing in from the French office. 

Performing Interviews 

For management  interviews,  open  questions were  used,  related  to  decision making  throughout  the 

strategy formation process and the communication.  

When  employees were  interviewed,  open  questions were  used  to  understand  the  perception  of  the 

organizational  change,  focusing  on  leadership  and  communication  variables.  The  interview  questions 

were formulated around these variables and additional questions were asked during the interview to get 

a more in‐depth information. 

There was a ranking of questions during the interview. The interview started with an icebreaker and the 

introduction of the research. The  interviewee was then asked to  introduce their role within the change 

process  and  what  their  involvement  was  with  other  cultures  within  the  company.  After  this,  the 

questions were introduced by category.  

Capturing data 

Before  conducting  the  interviews,  a  decision was  taken  on  how  to  record  the  data.  The  researcher 

considered tape recording in order to capture everything that was said during the interview and to avoid 

the risk of missing anything. This option was rejected for two reasons. Firstly, the company`s data policy 

prohibits  tape‐recording  of work  related  topics,  and  secondly  the  researcher`s  fear was  that  people 

would be more reluctant to reveal their true opinion if the information was tape‐recorded.  

                                                            
3 Belux is referring to Belgium and Luxembourg 
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The data was captured by taking notes during the interview. Immediately after the interview it was typed 

in  Microsoft  Word  to  guarantee  that  no  details  were  omitted  and  to  expand  the  context  and 

observations made during the interview, which could not be written down due to lack of time. Only the 

role  of  the  individuals was  captured  on  paper,  personal  data  such  as  the  name  of  the  person was 

excluded.  

Data analysis 

The data entered  in Microsoft Word was used as the source of data for content analysis. To categorize 

the extensive data, the researcher needed to identify categories under which the data could be grouped.  

According to Miles (Miles, 1984), qualitative analysis involves looking to see which things fit together and 

which do not. The categories may be pre‐existing or may emerge from the data. The data  in this study 

was  arranged  into  pre‐existing  clusters  based  on  the  research  questions.  The  clusters  identified  by 

ordering the questions were:  leadership behavior,  leadership decisions through strategy formation and 

communication.  All  of  the  clusters  (topics)  were  grouped  in  subcategories  based  on  where  the 

researcher  expected  the  impact  of  national  cultural  differences  within  that  category  as  a  result  of 

literature study.  

The research questions were mapped to the subcategories, interview questions were formulated to test 

if  the  assumptions  were  grounded.    For  example,  the  communication  cluster  is  categorized  in 

subcategories  such as  the process and  style of  the change communication, and  the challenges people 

experience at work when communicating with each other. Based on  initial  literature study, differences 

are expected in these categories due to national cultural differences such as PDI and UAI.  

The researcher assumed that in France where the UAI index is high, the focus in change communication 

should  be  on  reassurance.  In  the Netherlands where UAI  is  low  and  Individuality  (IDV)  is  high,  focus 

should be more on the opportunities the change can bring to employees.  For each category, questions 

were  formulated    to  test  the assumptions of  the  researcher.     The basis of  the data analysis was  the 

answers  to  the  pre‐determined  questions  asked  by  the  researcher  and  as  well  as  the  information 

provided by the interviewee not directly as a result of pre‐determined questions.  

Throughout the data analysis, besides  identifying answers to the hypothesis,   the researcher remained 

open  to  new  insights.  Through  the  semi‐structured  interviews,  the  employees  not  only  provided  an 

answer  to  the original  research questions, but  their  input also  led  to new clusters.  If  the new  insights 

were different for the two countries and they did not fit into the existing clusters, they were captured in 

additional  subcategories.  For  example  in  the  communication  cluster,  new  categories  were  created 

outside of the predefined subcategories as the result of data analysis. These are based on the differences 

in answers found during the interviews in France and in the Netherlands.  

The additional subcategories  within the  communication cluster are the  importance of personal contact, 

the extend of information.  If one of the people interviewed brought up a point of difference in terms of 

communication, it was brought up by the researcher in the following interviews and the interviewee was 

asked if they recognized the same. The more people recognized it, the more it got confirmed through the 

analysis,  the more  relevant  it became  to mention  in  the  results of  the data analysis. Also  the more a 
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certain topics were brought up, the more it became important for the analysis.  Within the clusters the 

answers from the two countries were compared through cultural dimensions.  

In addition  to  comparing  the answers per  cluster  in both  countries,  it was  researched  if  the different 

views  have  impact  on  the  outcome  of  the  change. Of  the  additional  clusters,  only  the  cluster  called 

‘detail of  information’ was  found  to be  relevant  to  the outcome of  the change. During  the  interviews 

some examples were given that in France the Human Resources employees are required to provide more 

detailed  data  analysis  in  their  daily  work  than  in  the  Netherlands.  The  need  for  extensive  detailed 

information in France has led to a different fulfillment of the roles across the countries. An overview of 

the clusters is shown in Appendix 4. Next to each cluster, interview quotes are supporting the existence 

of  the  cluster.
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4 Results 

4.1 Introduction 
The results section shows the findings of this study. This section provides background information on the 

global transformation project based on internal documents, as well as the answers to research questions 

with  HR  managers  and  HR  employees  during  the  semi‐structured  interviews.  Interview  quotes  will 

support  the  assumptions  of  the  researcher  on  the  expected  outcomes.  Following  this,  the  change 

implementation and the process of operational integration will be described. 

The categories defined by the researcher  in the overview below are the  leadership decisions related to 

strategy  formation  and  communication.    Regarding  the  leadership  decisions  related    to  strategy 

formation, decisions were  categorized  in phases, based on  the  theory of Bob de Wit  (Wit, 2005). For 

each phase questions were formulated on the impact of national cultural differences. Based on literature 

study relating to national cultural differences, the researcher has previously identified where and which 

dimensions will  lead  to  a different  approach of  strategy  formation  in  France  and  in  the Netherlands. 

Interview  questions were  formulated  to  test  these  assumptions    or  to  obtain  additional  information 

relating  to  the context of  this strategic change.  Internal documents provided extensive  information on 

the goals and phases of the strategic change, however there was no written documentation  shared with 

the researcher on guidelines and targets local management needed to meet. These open ends needed to 

be  closed  by  interviewing  local  leadership  in  order  to  gain  a  full  understanding  of  all  aspects  of  this 

specific strategic change.    It  is  important  to note  that  in  the overview below only  the pre‐determined 

interview questions and their answers are captured.  

 

Figure  2:  this  overview  shows  how  the  leadership  decisions  related  to  strategy  formation were  categorized  in  phases.  Each  phase  has  its 

management activities. Within the phases the researcher has defined subcategories, within each subcategory  questions were formulated where 

she expected a different management approach due  to  the  impact of national  cultural differences.   The expected differences are described 

through assumptions. Interview questions were formulated to test these assumptions. The answers are listed as quotes per country. 

4.2 The description of the HR Transformation 
The  research  was  conducted  in  two  countries  at  a  Global  Consultancy  Firm:  in  France  and  in  the 

Netherlands.  The HR Transformation was a top‐down strategic change initiated by the Headquarters in 

the US  in  2010.  The motive  for  this  change was  that  the  current HR Organization  and HR  processes 

became too complex and expensive. The HR employees were trying to meet the needs of the business, 
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by  struggling with high workload  and pressure  to do more with even  less.  The  goals of  this  strategic 

change were to provide differentiated services at differentiated costs to meet the different needs of the 

business.  

They  also  included  simplification,  and  design  processes  “fit  for  purpose”  by  better  balancing 

customization with standardization‐while maintaining quality client service and realizing cost savings. For 

diagnosing  the  strategic  problem  (Why  should we  change?),  several  internal  sources  and  an  external 

benchmark was used by the founders of the change program  in the US. Regarding  internal assessment, 

the HR stakeholders,  the Business Leaders and  the employees of all  the Geographic Units  (GU`s) were 

asked via different surveys. In an HR Survey HR employees were asked about their work responsibilities 

and  how much  time  they  spend  on  these.  This  gave  an  indication  of  efficiency  of  processes.    In  the 

Quality Assessment Survey Human Resources business leaders and senior business leaders (COOs, group 

chief executives,  service  line business  leaders) where asked what  is  important  to  them, and how well 

Human  Resources  was meeting  their  needs.  Last  but  not  least,  in  the    Global  Employee  Survey  all 

employees  were  asked  to  rate  the  service  they  receive.  The  external  screening  was  focusing  on 

benchmarking the companies services with those offered by peers. 

The go‐live date given by the Headquarters was on 1 May 2011. The guideline  (target) the Geographic 

Unit Gallia needed  to meet by  this date was a headcount  ratio  (employee versus HR Advisor) and  the 

new definition of roles. The implementation approach was different in the Netherlands than in France.  

The French and Dutch management described the strategy formation process during the interviews. The 

different Geographic Units were designing  the new organization within  the guidelines provided by  the 

Headquarters. The Australian  interim HR Lead of the   Geographic Unit called Gallia was responsible for 

the fulfillment of the transformation in this region. The four countries (France, The Netherlands, Belgium 

and  Luxembourg)  needed  to  design  the  new  organizational  structure,  defining  the  new  roles  and 

responsibilities, in line with the guidelines.  

Within the program, the main strategy and the new HR processes were defined by the top‐leaders in the 

US Headquarters. The change process was considered as a project with phases and deadlines. There was 

a pressure from the Headquarters to meet those deadlines. Many processes were either not known, or 

done differently across the countries. Before redesigning the new organization, the  local processes had 

to be stabilized on a very short time frame to meet the given timelines.  

Based on findings in literature, leadership was key to ensuring change to a succeeded. So HR Leadership 

in France and  in  the Netherlands had a key  role  in  implementing  the  changes determined by US and 

increase efficiency by  integrating  their processes as much as possible. According  to  the GLOBE  study, 

leadership behavior in a low PDI and UAI country is seen as disadvantaged in a high PDI and UAI country. 

I presumed  that national culture  impacted  leadership decisions. Leaders  from different cultures might 

take  different  decisions  on  how  to  achieve  a  strategic  change  and  these  decisions  or  their  approach 

could have an  impact on  the outcome of the change. Based on  literature study relating to culture and 

culture specific leadership behavior (see chapter two) in the literature section, I have formulated several 

assumptions on what kind of decisions leaders take from a high UAI and PDI culture compared to a low 

UAI  and  PDI  culture  in  order  to  achieve  a  strategic  change  in  their  country.  I  assumed  that  if  the 
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preferred  leadership behavior  is different this will  implicate differences  in  leadership decisions.    In  the 

following section  the main research questions will be answered and my assumptions will be  tested by 

interviewing management and employees in a high PDI and UAI country such as France and in a low PDI 

and UAI country like the Netherlands. The implementation approaches will be described per country and 

additional findings will be listed. 

The formulated sub‐questions including my assumptions on leadership decisions, defined in chapter two 

are covered below.  

1.1 How does culture affect leadership decisions relating to who will carry out different activities in 
the strategy formation? 

A1a:  In a country with a high PDI  index, strategy  formation  is  the exclusive domain of  the  top 
leadership.  The decision‐making is centralized. 

A1b:  In  a  country with  low  PDI  index, different  levels of  the organization  are  involved  in  the 
strategy formation. The decision‐making is collaborative. 

1.2 How  does  culture  affect  leaders  preference  for  sources  of  information  during  the  strategy 
formation? 

A2:  In countries with a high PDI  index, when defining the strategy, opinion will be sought from 
executives, rather than involving all levels of the organization. 

1.3 How does culture affect  the way leadership designs the Management Control Systems?  

A3a:  In  countries where UAI  is  high,  leadership  prefers  a more  formalized  strategic  planning 
process, than in the low UAI countries. 

A3b:  In countries where UAI  is high,  leadership places a higher priority on  forecasting,  than  in 
countries with a low UAI. 

1.4  How does culture affect communication throughout a strategic organizational change? 

A4: Given the UAI index of France and the Netherlands, when communicating change, in France 
focus  should be on  reassurance and  in  the Netherlands on  the new opportunities  the  change 
may bring to the individual 

The questions will be answered through narrative on the implementation in the Netherlands and France 

in part 4.2.1 and 4.2.2. Section 4.2.3 explains the cultural challenges facing the two countries were when 

integrating their processes. The operational integration part provides unexpected, additional insights on 

the impact of national cultural differences and  brings us closer to answering the main research question.   

4.2.1 Implementing strategic change in the Netherlands 
The approach to implementation of the new strategy defined by the Headquarters was different in each 

country.  In  the Netherlands,  team  leads were  involved  (defining  the organizational  structure  and  the 

type of  roles)  and  a  limited number of  employees were  invited  to  think  about  the  realization of  the 

strategy. As one of the Dutch Senior Managers involved in the program told: "In the Netherlands 1 Senior 

Manager, 2 Managers were involved and a Specialist". 
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Even  though  new  roles were  defined,  there was  still  ambiguity  on  tasks  and  responsibilities.  In  the 

Netherlands team leads involved all their team members in further defining the responsibilities per role. 

This happened during  team meetings or via brainstorm  sessions.  In  the Netherlands, workshops were 

also  organized with  the  whole  HR  population where  the  lead  shared  the  latest  information  on  the 

transformation  and  asked  for  input  and  opinions  from  the  participants. During  interviews,  employee 

involvement was highlighted in the Netherlands as one of the possible success factors of the change. 

I assumed that management in the Netherlands prefers a less formalized strategic planning process than 

management  in  France. During  the  interviews  leadership was  asked  about  their preferred method of 

monitoring. It was asked:  “What kind of analysis would you expect from your team member in case the 

chargeability  is  decreasing  within  a  certain  entity?”.  An  example  of  the  answer  given  by  a  Dutch 

manager: "It depends, but not necessarily much detail needed, the focus should be on discussion and the 

actions we need to take to reach the desired result". 

From the interviews conducted it can be concluded that the HR organization is positioned differently in 

France  than  in  the Netherlands and  this had an  influence on  the  communication around  the  change. 

Based on the input of the HR employees in the Netherlands, the business leads in the Netherlands have 

readily accepted  the  change. Only  two  leads were not  initially  satisfied, as  they had  two HR  contacts  

instead of one due to the change. The overall impression of the HR employees in the Netherlands about 

the communication by Dutch HR Leadership can be described as transparent, democratic and pragmatic. 

The Dutch HR Lead  responsible  for  the change  transformation  in Gallia,  shared  the  same Power Point 

slides with the employees in the Netherlands that were shared and dedicated to Gallia HR Leadership. In 

the Netherlands, the full change journey was communicated.  

The  approach  for meeting  the  global  target was  different  in  France  than  in  the Netherlands.    In  the 

Netherlands they negotiated to meet the global targets  1.5 years after the go‐live date. The HR Advisor 

role  in both  countries was  split  in  two  roles, one  role  fell under organization A  and  the other under 

organization B. In the Netherlands employees were given the possibility to think about which role they 

wanted  and  in which HR  organization  they would  like    to work.    The  issue was,  that  80%  of  the HR 

professionals wanted to work in organization A and only 20% in organization B. There was a great deal of 

resistance for joining organization B  so the open positions needed to be filled via external vacancies. In 

the Netherlands,    in order to maintain continuity and employee satisfaction, the approach was to solve 

the headcount ratio by unmanaged attrition and by believing the people will make the choice themselves 

to move to organization B. Slowly when the roles and responsibilities became clearer and more stable, 

the advantages of career opportunities within organization B were highlighted, and several people made 

the  step  themselves  to  join  this  part  of  the  organization.  In  the  end  there  was  still  a  shortage  in 

organization B and an excess  in organization A. To solve  the shortage  in organization B,  four positions 

were filled by external vacancies. 

4.2.2 Implementing strategic change in France 
In France where PDI and MAS are both high,  leadership committed    to meet  the global  targets  in  the 

timeline  given  by  the  Headquarters.  Based  on  the  information  provided  during  the  interviews,  only 

management discussed  the  realization of  the  strategy.  "In France  leadership  figured out how  the new 
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organization will look like, how it is going to be".  The level of employee involvement was lower than in 

the Netherlands.  

According  to  the  input  of  employees  interviewed  in  France,  they were  not  involved  in  defining  their 

responsibilities  per  role.    French  leadership  gathered  information  from  subordinates  via  middle‐

management.  Regarding  their  preference  for  monitoring  strategic  actions,  in  France  there  was  a 

preference to more detailed  information. As a manager said: "When  it  is concerning strategic actions,  I 

would like to have a detailed analysis. The details give confidence on making the right decision". 

In  France  during  interviews  employees  highlighted  that  the  business  leadership  in  France  was  less 

supportive of the change. Two years after the go live date in France, HR Leadership is still promoting and 

explaining what HR transformation is,  and its advantages to the business leads.  

When the HR roles got split in two (Advisor and Scheduler) it was still not clear how the responsibilities 

were  going  to  be  divided  between  the  two  roles  and  how  they  should  cooperate  with  other  HR 

departments  such as Learning & Development, People Administration, Recruitment. The  left hand did 

not  know what  the  right  hand was  doing.  The  business was  used  to  having  one  contact  for  all  HR 

questions. After  the  transformation  the one contact   could not answer a question on processes  falling 

under a different HR department. 

When the HR Advisor role got split in two, also in France employees were given the possibility to apply 

for  a  role.  Just  like  in  the  Netherlands,  the  interest  to  join  organization  A  was  higher  than  to  join 

organization B. To meet the headcount ratio targets, in  France the higher career levels were transferred 

to expert roles and the  junior positions needed to be fulfilled by recruitment. If there was an excess  in 

organization  B,  people  needed  to  transfer  to  organization  A.  There  was  an  increase  of  unmanaged 

attrition. The French HR leads asked the advisors  in France if the unmanaged attrition increase was due 

to HR Transformation  and  the  answer was no. The  recruited newcomers  in organization A had  to  go 

through a steep learning curve to be able to give the service the business was used to receiving. This has 

led to a less positive view of the business on the success of the HR Transformation Program in France.  

In the Netherlands, the whole change journey was communicated,  in France  it was more ad hoc and  in 

smaller steps, it was assumed that due to the power of the Unions, the communication was received as 

less transparent by the employees.  

The  overall  communication  from  the  Headquarters  towards  the  Geographic  Unit  such  as  Gallia was 

mainly via emails and webcasts and was described by the French employees as intense but not concrete. 

It was not clear for the employees what the change would mean for them, what the impact on their daily 

jobs would be. The communication style was Anglo‐Saxon, very excited and energetic but too vague for 

the  French.  This  combination made  people  in  France  suspicious  and  question  if  this  was  a  way  of 

covering something up. As one of the employees said: "During the  last HR meeting, consultants held a 

presentation  on  how  they  transferred  HR  to  Romania,  you  could  feel  in  the  room  that  people were 

broken".   HR Advisors were  afraid  that  their  role was  being  split  into  two  roles  to make  it  easier  to 

outsource. As an employee mentioned: "People feared that cutting the job into smaller parts is a way to 
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outsource  activities  and  downsize  the  team”.  In  France  the HR  Transformation  got  the  nickname  ‘HR 

Termination’.  

The timing of this strategic change further increased uncertainty in France. HR Transformation took place 

just after the transformation of the Finance Department, which resulted in downsizing. Furthermore the 

economic situation in France should not be neglected. The unemployment rate in France is higher than 

in  the Netherlands.  In  France  it  is more difficult  to  find  a new  job  and  the  resignation period  is  also 

longer  in  France  (3 months)  compared  to  the Netherlands. As  one of  the  employees  said during  the 

interview:  “Economic  uncertainty  is  high  in  France,  only  negative  news  on  TV,  high  level  of 

unemployment, to get a new job is a 3‐6 months process”. These are all factors which have increased the 

feeling of uncertainty around the HR transformation.  

 

4.2.3 Operational Integration of processes 
Kotter (1996) defines organizational structure as a possible obstacle to change.  During interviews it 

became apparent that the new organizational structure changed shortly  after the implementation of the 

transformation. The reasons for this change are described below. The description is a result of interview 

of different HR stakeholders involved and impacted by this change.  

Making a choice of managing Supply and Demand cross‐border or on a country level and its impact on 

the daily operation 

 

 Figure 3: The impact of HR Transformation on primary work processes. Transforming Supply & Demand management from a country level to a 

Gallia level has created several barriers  

To bring balance and  focus  in  supply and demand management,  supply4 management was  separated 

from demand  5 management in the first design of the organization. Demand management was brought 

                                                            
4 Supply means the number of people available for scheduling 
5 Demand means the number of open positions  
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to a Gallia level from a country level. Demand was divided between five Industry Groups (IG)6 within all 

the  countries.  In  the Netherlands, before HR Transformation,  the demand  for all  five  Industry Groups 

was managed by one Demand Lead, who had weekly calls with all the business representatives from all 

five  industries.    The  goal  of  the  calls was  to  discuss  staffing  issues  in  an  efficient way with  Project 

Managers. The calls functioned as a meeting place for the Schedulers and Project Managers where they 

could match  the  available  resources  (supply) with  open  roles  (demand).  After HRT,  the  demand  per 

industry was managed across whole Gallia by a Demand  Lead of  the  specific  industry. The  five Gallia 

Demand Leads got a team‐lead. The central/strategic coordination of the demand was pulled on a Gallia 

level,  in order to enable the leads to better anticipate the demand trends and to increase cross‐border 

staffing.  As demand management was working efficiently in the Netherlands, the formal Demand Lead 

in the Netherlands shared its best practices and introduced the staffing calls in the new structure.  In the 

new structure the industry calls were organized at a Gallia level.  

All project managers of a  certain  industry  in  the Netherlands, France, Belgium and  Luxembourg were 

discussing the open demand in all these countries. The disadvantage was that due to the bigger volume, 

the  calls became  slower, more  complex  and  less  efficient. People needed  to  get used  to  speaking  in 

English. Understanding a  foreign  language  in a virtual  context  required more  focus. Participants were 

often difficult  to understand  and needed  to  repeat  themselves often.  The  calls  lost  its  structure  and 

strategic  importance  and  the number of participants were decreasing. This  initially  led  to  frustration. 

Next to this, the distance between the Project Managers and Demand Leads was  increasing due to the 

bigger volumes. Before HR Transformation, the Project Managers used to have regular contact with the 

Demand Lead in the Netherlands. The demand lead was not only an administrative help for the Project 

Manager setting  the open roles  in  the system, but he was also advising on  the right sourcing channel, 

defined actions and helped to find the best candidate within the given time frames. This way of working 

was business as usual in the Netherlands, but  difficult to implement in the new structure. The reason for 

this was  firstly  the higher volume of  the demand, and secondly  there were other differences between 

the countries on how they were managing their demand. In the Netherlands, where the PDI index is low, 

the Demand  Leads were  contacting  the business  representatives directly  if  they had any questions or 

issues.  In France where the PDI  index  is high,    it was a no go. Also cross‐cultural staffing seemed to be 

more difficult than first thought. France was facing high demand, which could not be filled by the other 

countries  due  to  language  requirements  and  higher  costs  involved.  For  the  clients  in  France  it was 

important that the demand is filled by French speaking resources. In France, the company only employs 

people coming  from a certain university,  the diversity  is  low.  If Project Managers would have  taken a 

person  outside  of  France  to  do  the  job,  there  were  additional  costs  involved  (travelling,  eating, 

accommodation). 

 

                                                                                                                                                                                                 
 
6 The clients of the company are categorized in industries groups based on their activities.   
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Making a choice of managing Supply and Demand cross‐border or on a country level and its impact on 

the HR team members 

 

Figure 4: This figure shows where was an  impact of national cultural difference (Power Distance)  in working relationship  in the new structure 

after transformation 

 

The team members of the Supply team were placed  in a cross‐cultural team. One  lead was responsible 

for one Supply Pool per country. From the interviews it was understood that as the employees were new 

in  the  role,  they  needed more  intensive  coaching.    Due  to  the  above mentioned  barriers,  the  new 

structure, where supply and demand   were managed on a regional  level, did not bring the advantages 

expected.  To  reconcile  these  barriers  a matrix  structure  was  introduced.  Two  layers  were  created: 

Operational and Tactical/Strategic.  Operational Level had a county focus, where operational leads were 

focusing  on  management  and  coaching  Supply  and  Demand  employees  within  the  countries. 

Tactical/Strategic level had a cross‐border focus, where leads were concentrating on supply and demand 

forecasting.   Under  the  lead of the operational managers, supply and demand   management has been 

brought  back  to  a  country  team,  this  way  giving  higher  visibility  to  the  team‐members  which  has 

contributed to a more fair performance feedback.   

The team operating on a tactical/strategic level got cross‐border responsibilities across the region.  Cross 

border responsibilities imply that the manager of the employee comes from another country. From the 

interviews  it  is  concluded  that due  to  the  lack of personal  contact and  cultural differences  it  is often 

found  challenging  to  build  a  trust  relationship.  To  build  trust  and  speak  out  personal  expectations 

constant open communication was needed. Besides cultural aspects, the dynamic business environment 

and  the geographical distance were additional variables which made open  communication even more 

challenging. For this reason, people were given the possibility to choose their career counselor  in their 

home country.   Employees stated  that  they prefer  to have  their career counselor  locally because  they 

find  it  is  easier  for  communication  as  they  speak  the  same  language.  Also  for  the  performance 
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management  process  visibility  is  vital.  The  career  counselor  represents  the  employee  during  the 

performance meetings where employees are ranked based on their performance. 

Management forecasting 

Through  sub‐question  three  I  presumed  that  in  countries where Uncertainty  Avoidance(UAI)  is  high, 

forecasting has  a higher priority  than  in other  countries where UAI  is  low.  Forecasting  relates  to  the 

estimation of values at a future date; it gives a prediction for the future. My assumption here is that as 

forecasting helps to reduce future uncertainty by giving an  indication on the future state,    it has higher 

priority in countries where UAI is high compared to countries where UAI is low. 

After HR Transformation, within Gallia  forecasting on a Geographic Unit  level  is driven by a French HR 

lead  and  a  French  Business  Lead.  In  this  research  I  compare  the  forecasting  activity  on  a  GU  level 

between Gallia and the Nordic region. 

All Geographic Units of the company  in the case study are using a tool  for predicting supply  (available 

resources)  and  demand  (chargeable  roles  at  the  client)  situation  for  the  coming  6  months.  The 

forecasting of two Geographies  (Nordic region & Gallia7) were compared and several differences were 

discovered on  the way  leadership manages  the  forecasting process:  in  terms of  the number of people 

who  are  forecasting,  and  in  terms  of  sources  they  gather  information  from.  In  the Nordic  countries 

where UAI is low, there are less people involved in forecasting. In France dominated Gallia where UAI is 

high the opposite is true. Here leadership preferred to build in additional checks to increase the accuracy 

of  the  forecast. The disadvantage of  the checks  is  that  they are slowing down  the process and do not 

necessarily  increase  accuracy.  Too many  checks  can  lead  to  a  lower  sense  of  responsibility  and  if  a 

process gets  too complex, people need  to maintain detailed documentation  to be able  to  follow what 

they need to do and when.  

In the Nordic region where UAI  is  low, next to quantitative  information, qualitative  input  is asked from 

business  leads who have  full knowledge of external and  internal conditions. The  focus  is more on  the 

trend than on the hard figures. In Gallia, the focus is on the accuracy of the figures. In France where UAI 

is high, the forecasting tool should represent the actual figures with a well‐reasoned plan behind. It is a 

time  consuming  activity  to  retrieve  the  different  types  of  information  from  different  data  sources, 

consolidating  it  in one  view  and  inputting  it  in  the  forecast.  It  is  expected  that  this workaround  and 

additional checkpoints will increase the accuracy of the forecast. Accuracy is closely monitored.  

The example below shows the impact of culture on the way leadership manages the forecasting process. 

It is surprising that these two ways do not necessary impact the accuracy of the forecast.  

                                                            
7 The Nordic region consists of Finland, Sweden, Norway and Denmark. The Gallia Region consists of France, the 
Netherlands, Belgium and Luxembourg 
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Figure 5: forecasting accuracy between Gallia and Nordic 

Impact of culture on the fulfillment of roles 

What  is  the  impact of culture on  the  information  shared or communicated? The detail of  information 

required is already a point which was raised in designing the management control system, where French 

leadership  in  the  case  study  had  preferred  a  more  extensive  measurement.  From  the  interviews 

conducted I can conclude that there is also a difference in the preferred level of detail of information in 

daily work activities between France and  the Netherlands.  It was confirmed by  several HR employees 

who both work with French and Dutch  leaders, that  in   France the management prefers more detailed 

analyses then in the Netherlands. One example of this is the productivity analysis.  

Productivity of the groups is measured bi‐weekly by a certain group of HR employees called Schedulers. 

If  the productivity percentage    is  low  in one of  the groups,  the Scheduler needs  to  report  this  to  the 

business  lead. In France Schedulers prepare a detailed data‐analysis showing which employees charged 

what. If hundred people are  in the group, a detailed analysis will follow for all the hundred employees.  

In the Netherlands, a short email is considered sufficient, to which declarations should be corrected and 

which actions the Scheduler will follow up. One of the managers in France working with both French and 

Dutch teams said “if I ask the French and the Dutch team to make a presentation, I know I can trust all 

the figures and information is correct till the last detail. When the Dutch prepare the presentation I rather 

check the details”.  

Regarding  the accessibility of  information, based on Hofstede`s  theory,  in  countries where PDI  is  low, 

information  is more easy to access for everyone, than  in countries where PDI  is higher. The case study 

shows that national cultural differences can  influence the decision about what kind of    information we 

share and with whom. Data privacy can vary per country. Before HR Transformation in the Netherlands, 

within HR everybody could easily access to sensitive data about the employees.  The philosophy was that 

we are all HR colleagues and conscious of how to deal with sensitive information.  By having easy access 

to information HR can react faster. In France only a specific group of individuals had access to sensitive 

data, and they decided  if they needed to share the  info with the requestor. The reason was as the HR 

population  in France  is much bigger and the fluctuation  is higher, so there was a fear of  losing control 

which can lead to data abuse.  

Following HR  Transformation  all  sensitive  employee  information of  France  and  the Netherlands   was 

available for the whole HR Population. The policy was revised when an HR employee in the Netherlands 

accidentally shared sensitive  info with the business  . A new policy was created by the HR  leadership of 

the Geographic Unit Gallia. Sensitive data, such as  information on pay, address, reason  for separation, 

performance  management  and  age  is  now  only  available  for  a  very  limited  group  of  HR  people. 
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Additional security protection was created, the data sheet including sensitive information got protected 

with a password. Communication was also sent out to all HR employees within Gallia to    increase their 

awareness on protecting data privacy. HR employees were asked to be conscious of the risks of sharing 

sensitive data and always check the content of the message they are sending out. Sharing information on 

how  the  local  processes  work  and  sharing  best  practices  is  essential  when  the  countries  need  to 

integrate their operation processes.   

The  impression  in  the Netherlands was  that France  is often   protective of  their own processes. As of 

providing knowledge about a certain process would mean losing power.  

In  the  daily work  between  French  and Dutch  teams,  the  need  of  the  French  are  higher  in  terms  of 

amount of  information, however the willingness of providing  information  is  in some examples  less.    In 

the Netherlands,  leads are more used  to giving a  strict deadline and even  if  they do not have all  the 

information  about  the whole  topic,  they will  start with  a  project. During  the  process  they  find  new 

information  and  solve  issues.  The  French  need  the  time  to work  out  the  plan  in  detail,  to  elaborate 

information before they start with the process. This example was given by one of the  leads working  in 

the Netherlands with both French and Dutch team members. One of the Dutch people who knows the 

French culture well has described the difference between the Dutch and the French with an anecdote. If 

you ask a French and a Dutch team to go from A to B by using any kind of transportation, the Dutch will 

take  an old bike  and  start  to  cycle  immediately.  The  French, on  the other hand, will  start  to build  a 

fantastic  TGV.  When  the  French  finished  with  building,  the  Dutch  are  already  at  the  destination. 

Nevertheless  the French will benefit  from  the  further advantage of  the TGV. These examples describe 

the  result oriented approach of  the Dutch and  the process orientation of  the French. The   Dutch are 

result oriented and the French are focused on the best way to solve something. 
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5. Conclusion 
This  study  set  out  to  determine  how    national  cultural  differences  effect  the  outcome  of  a  strategic  

organizational change through  leadership decisions  in an  international consultancy firm. To answer this 

question  semi‐structured  interviews were  conducted with  the  participants  of  the  change  process  in 

France and the Netherlands. 

This research supports the divergence dichotomy by saying that culture changes   very slowly (Hofstede 

2001) and that different cultures lead to different management practices.  The research model I created 

assumes cultural stability.  It supports Hofstede`s statement  in his book called Culture`s Consequences, 

on  that organizations are culture‐bound and  this applies  to behavior of people and  the  functioning of 

organizations as a whole.  It supports Schneider`s statement  that  the strategy  formation process  is not 

culture free. 

I am in line with the view of Hofstede  (2001) that culture changes very slowly, and I treat it as a stable 

characteristic  reflecting  variability  in  values, behavioral norms  and patterns of behavior.  Through  the 

case study the reader could get  insight on what the  impact of national cultural differences was on the 

process  of  transforming  the  HR  Organization  at  this  global  consultancy  firm.  HR  and  Business 

stakeholders both in France and in the Netherlands have their cultural preferences and this is reflected in 

the decisions  they made when  implementing  strategic  change.  These preferences have  impacted  the 

fulfillment of roles and the achievement of deadlines in the Netherlands and France.  

5.1 Research outcomes 
The case study showed that leadership decisions are impacted by natural cultural differences throughout 

a change process. It was presumed that Power Distance (PDI) has an influence on who is involved in the 

formation of the strategy and the sources of information used by leadership. This is based on literature 

which says  that  in high PDI context cultures  those positions of power are expected  to be  the decision 

makers and they tend to enjoy easy access to information. The case study showed that in both countries 

only top‐management was involved in formulating the strategy.  

It  is  presumed  that  PDI  has  influence  on  the  sources  of  information  used  for  formulating  the  local 

strategy. I presumed that in France where PDI is high, opinions will be asked from the executives, rather 

than involving all levels of the organization. The case study supports this assumption, in the Netherlands 

leadership has collected information from all levels of the HR population by following a more egalitarian 

approach.  This led to a longer change process and go‐live one year later then the deadline given by the 

Headquarters.  In France where there was  less  involvement asked from the employees, the change was 

implemented on the global go‐live date. A Dutch manager stated: "we  invited the team to think about 

the implementation and fulfillment of roles". A French manager stated: "The leadership team was liaising 

with  the global center of expertise".   As also Hofstede    (1984) states,  in  the Netherlands where PDI  is 

lower, there is a sympathy with models of management where initiatives are taken by subordinates. 
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It  was  presumed  that  Uncertainty  Avoidance  (UAI)  has  an  impact  on  how  leadership  designs  the 

Management Control System in the new organization. Hofstede stated that in France where UAI is high, 

formalized policies and procedures are used to reduce uncertainty. “Planning represents an attempt to 

reduce  uncertainty;  control  implies  the  exercise  of  power”  (Hofstede,  1981:263). Next  to  this  he  also 

states: “A stronger UAI norm supports a need for more detail in planning and more short‐term feedback. 

A  smaller  PDI  leads  to  the  feasibility  of  control  systems  based  on  trust  in  subordinates;  in  large  PDI 

countries such trust is missing” (Hofstede, 1984:264). These statements were supported in the case study 

where the different point of views were compared  on management forecasting and managing employee 

engagement. The forecasting of two Geographies (Nordic region & France driven Gallia) were compared 

and  several  differences were  discovered  on  the way  leadership manages  the  forecasting  process:  in 

terms of the number of people forecasting , or in terms of sources they gather information from. In the 

Nordic countries where UAI  is  low, there are  less people  involved  in the forecasting. To the opposite  in 

the  countries where UAI  is high,  leadership preferred  to build additional  check points  to  increase  the 

accuracy  of  the  forecast.  In  the  Nordic  region  where  UAI  is  low,  next  to  quantitative  information, 

qualitative  input  is  requested  from  business  leads who  have  full  knowledge  of  external  and  internal 

conditions. The focus  is more on the trend than on the hard figures, accuracy  is  less closely monitored 

than  in  Gallia. One  of  the  Dutch  HR  advisors  expressed  disagreement  on  how  his  lead  from  France 

wanted to manage engagement of the individual employees through a detailed scorecard. 

It was presumed  that cultural differences can  impact  the shaping of  the organizational structure.   The 

case  study  showed  that  the  differences  in  PDI  can  impact  the  working  relationship  between 

stakeholders,  the  employee`s  motivation  and  indirectly  impact  the  efficiency  of  processes.  In  the 

Netherlands where PDI  is  low, HR employees are directly  liaising with  the Senior Executives on  future 

business expectations and actively advising  them on  the sourcing channels.  In France where  there  is a 

respect of hierarchy this  is not the common way of working. After the HR Transformation, the demand 

was managed on a Geographic Unit level. French employees started being responsible for the demand in 

the Netherlands as well, the volumes got higher. In demand management where close connection with 

the business is crucial for an optimal demand forecasting, the distance between HR and the business was 

increasing.  The  growing  distance  could  result  in  HR  not  being  able  to  allocate  the  right  amount  of 

resources and if the company cannot fill the open roles there is a revenue leakage .  The combination of 

these  barriers  led  to  a  less  efficient way  of working. Also,  personal  network  and  the  visibility  of  the 

employee  by  the  team  lead  can  influence  the  further  career  of  the  employee.  As  one  of  the Dutch 

employees stated: "in France personal network is very important from a career perspective" To eliminate 

these barriers, the cross‐border focus was brought back to a country level.  

It was presumed that cultural differences can impact the communication. It was presumed that PDI has 

an impact on the communication lines when implementing HR Transformation. In a country with a high 

PDI  index  like  France,  introducing  changes  starts  with  gaining  support  of  the  top‐leadership. 

Communication must be top‐down. The case study shows that top‐management must be  involved and 

supportive from the early stages of the change. If in a high PDI country only the team is supporting the 

change  and  not  the  top  leadership,  it  can  be  a  break‐point.  To  the  opposite,  due  to  a  respect  for 

hierarchy, leadership will be followed even if the overall population is not convinced about the change. 
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In the Netherlands leadership agreement is not sufficient, leadership needs to reach consensus with the 

employees , involve and convince them that this is the right thing to do. The case study shows a different 

way of  implementing change  in a  low and high PDI country.  In the  low and high PDI country reforming 

the organization took  longer as the group as a whole needed to agree first on the approach.  In France 

the organization was reformed from the outside on the global deadline. 

It was  presumed  that  UAI  impacts  the  extend  of  information  people  require.    Hofstede  (1984)  has 

highlighted  that  precision  and  punctuality  comes  more  naturally  the  more  Uncertainty  Avoiding 

countries than among less Uncertainty  Avoiding ones. The case study shows that in France where UAI is 

high, leadership requires a more detailed information and analysis, then in the Netherlands where UAI is 

low. As one of the Dutch manager said: “if we have a strategic call with a French lead, he asks questions 

on why some figures are low, instead of asking us what do we think of these figures being low". As one of 

the Dutch employees said: "in Nederland zijn leads geinteresserd in de lijnen van het verhaal en de acties 

die  worden  ondernomen.  In  Frankrijk  moeten  mijn  collega`s  zeer  gedetaileerde  analyse  maken  op 

persoonsniveau". An other employee who is working with French colleagues said: "Fransen duiken in de 

details". One of the French managers said: "The Dutch have a high level approach, they are not necessary 

interested in the details. In France the details are important".  As consequence of this, overall in France, 

HR employees seem to spend more time on reporting activities and making detailed analysis than in the 

Netherlands.  

It was presumed  that PDI and UAI has  impact on who can access certain  information. The case  study 

shows  that national  cultural differences  can  influence  the decision about  the kind of    information we 

share and with whom. Before the HR Transformation, dealing with data privacy was different  in France 

than  in the Netherlands.  In the Netherlands, everybody within HR had easy access to sensitive data of 

the  employees  as  the  philosophy  was  that  HR  is  trained  and  conscious  of  how  to  deal  with  this. 

Accessibility makes   HR react  faster.  In France only a group of  individuals had access to sensitive data, 

and they decided if they need to share the info with the requestor.  

Regarding the  implementation of the HR Transformation program  in France and  in the Netherlands,  in 

the early stage of the change when uncertainty was still high on what the new organization will mean for 

people,  there was more emphasis on employee  involvement  in  the   Netherlands,  than  in France. The  

approach  in  the  Netherlands  was  reflecting  a  low  value  in  the  cultural  dimension Masculinity.  The 

Netherlands    is  feminine  type of culture which values cooperation as sign  for caring  for  the  individual. 

The decision was made to go live 1.5 years after the global deadline. The advantage of this approach was 

the  continuity,  stable  attrition  and  relatively  high  employee  satisfaction  compared  to  France.  The 

disadvantage  was  on  the  promotion  opportunities  and  possibility  for  vertical  career  growth  in 

organization  A, where  the  headcount was  too  high.  As  promotion  slots  and  budgets  are  divided  by 

organization,  this has  led  to  less promotion possibilities  and had  consequences on  the  further  career 

path of the employees  in organization A. Still, a conscious decision was made  in the Netherlands  for a 

democratic approach.  In  a  country where PDI  low  is and  Femininity high  is, employees needed  to be 

convinced and given the possibility to decide themselves. 
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5.2 Limitations and future research 
A  number  of  important  limitations  need  to  be  considered.  First,  the  case  study  has  showed  that 

leadership decisions differ per country. But does this really have to do with cultural differences? Leung 

(2005)  states  that  research practice provided numerous examples  in which  the  impact of  culture was 

overshadowed  by  unique  personalities,  strong  leadership  or  uniformity  of  practices  (Maznevski  and 

Chudoba, 2000; Earley and Gibson, 2002). As Leung  (2005)  states, while  researchers are able  to draw 

implications  for  managers,  they  cannot  reach  precision  regarding  the  specific  impacts  and  the 

circumstances  in which  culture  should be a  central  focus, or when  it   might be  less  critical. Research 

should address the issue of how and when culture makes a difference.  

Moderating  conditions  should  be  addressed  in  order  to  advise    managers  on  implementing  global 

changes.  Gibson  identified  a  set  of  moderating  conditions  (individual,  group  and  situational)  that 

moderates the  impact of national culture on  individual perceptions, beliefs and behavior. Leung (2004) 

describes  three moderators of national  culture:  social  identification,  stage of group development and 

technological uncertainty. An amplifier on  the  impact of national  cultural difference    is  the degree  to 

which the  individual  identifies with the culture  (social  identification). So, culture matters more when a 

person  identifies  with  the  culture.  Another  amplifier  is  the  group  moderator:  the  stage  of  group 

development.  So  the  earlier we  are  in  the  stage  of  group  development,  the    bigger  the  influence  of 

culture  (Chatman  and  Flynn,  2001).  Additional  amplifiers  identified  by  Gibson  are  the  situational 

characteristics,  such  as  technological  uncertainty.  When  there  are  less  tools,  rules  or  procedures, 

national  culture  will  have more  impact. Most  substantial  cultural  clashes  occurred  when  the  team 

confronted implementation of new technology. (Gibson and Cohen 2003).  

In the early  implementation of the global HR transformation described during the case study the team 

was  in  the early stage of development and management and employees both had  low  familiarity with 

the  program.  Based  on  Gibson`s  statement  I  can  conclude  that    the  impact  of  national  cultural 

differences were  significant  in  this  stage.   More  research  on  amplifiers would  help  us  to  establish  a 

greater degree of accuracy on this matter. 

Secondly, it should be noted that the information presented in this study is from an analysis of the notes 

of  interviews and  includes  judgments of  individuals. The emphasis  in  this  research has been  to allow 

individuals  to  tell  their  story.  While  sampling  was  random,  it  is  not  claimed  that  these  views  are 

indicative for all HR Employees within the region.  

Further work needs to be done to establish whether certain change approaches are more successful  in 

one country than  in another.   The results of this study  indicate that  in the early stage of the change,  in 

the Netherlands the change implementation was more participative than in France. But would the same 

participative approach bring the same success in France? According to Newman and Hofstede, business 

performance  is better when managerial practices are congruent with national culture (Hofstede, 1980; 

Newman 1996). Dension found that in the US (low‐PDI) involvement lead to efficiency and faster growing 

firm  (Hansen  and Wernerfelt  1989;  Denison  1990;  Newman,  1996). Morris  and  Parett  (1992)  found 

participative management to be positively related to performance in the US but not in Mexico (high‐PDI), 

where more authoritarian management practices were effective.   
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Further  research  in a public  company could  take a  larger  sample  to  see  if  the  results of  this  research 

could also be indicated in another research . It would be interesting to  measure the degree of influence 

of the different decisions on the outcome of the change and the relation to the commitment to change.   

 

5.3 Implications for managers 
Based  on  the  above,  in  the  section  below  the  researcher  would  like  to  highlight  several  practical 

implications for organizational change process in comparable contexts. 

It is human to resist to the uncertainty change can bring. Within cultures where UAI is high,  the natural 

resistance  is combined with years of generational programming.  Individuals from high UAI cultures are 

not automatically opposed to the introduction of new ideas, but they need more reassurance and feeling 

of  security of having  the  future under  control.  It  can  reduce UAI  and  the  resistance  to  change  if  the 

guiding coalition  is explicit regarding objectives and deadlines and makes modest proposition of change 

with  a well‐communicated  strategy. Build  a detailed documentation of  the Q&A  sessions, maintain  a 

website  for  Frequently  Asked  Questions  are  techniques  to  decrease  UAI.  Presenting  open  ended 

instructions and  loose deadlines  should be avoided as  it can  further  increase uncertainty.    In an early 

stage of the change, when the new processes are not stabilized yet, from a coaching perspective it would 

be advisable  to assign a  lead  from  the country where  the employee  is working. This  to make sure  the 

team members will receive sufficient guidance and they can easily approach their lead for questions and 

advice.  Leadership has an important role in bringing change to success. Just as preferred leadership, also 

preferred way of planning and control can vary across culture, the values in the individual country should 

be taken into account in order to succeed in realizing a strategic change. There is no best way of realizing 

change as certain ways and behaviors are more accepted in one country than in another. For this reason 

local leadership should have the freedom to implement change initiatives according to their own culture 

specific way.  

Last  but  not  least,  following  Leung  (2001),  I would  like  to warn mangers    for  stereotyping  based  on 

nationality  and  assuming  that  all  individuals  in  a  certain  country will behave  in  accordance with  that 

stereotype. Next  to  this, managers should not assume  that all employees share  the same orientations 

and will respond similarly to managerial practices. 
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Appendix 1: The relationship between strategy formation and culture 
 

 

(Schneider, 1989) 
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Appendix 2: Observations on French and Dutch communication during online 
meetings 

Hall Direct (Low-context) Indirect (High-context) 

Hofstede Low PDI Index High PDI Index 

Country  The Netherlands France 

General observations Meetings must start on time, delay perceived 

disrespectful. If no attendance cancellation is 

expected in advance, no matter with whom 

you have the meeting 

Meetings can start later than scheduled. 

Starting later is not perceived as rude.  If the 

meeting has low priority, sometimes no 

cancellation from the participant  if not able to 

attend. 

Context Goal/Results/Message first, context later.  Important to know the why? and how? 

Content Focus on the goal, key point and the objective 

of the meeting 

Background information is important 

Content Judging sentences can come across rude: 

“what they say in the shared service center is 

not true”. 

More indirect way of communication, 

cooperative, patient, takes the time to explain 

Content Less words to convey meaning Longer sentences 

Observations in calls with subordinates The lower levels interfere in the discussion of 

leadership 

The lower levels interfere when their opinion is 

asked. 

Findings from interviews Schedule and results have priority above 

personal relationship building. More focus on 

goals, which can be perceived as bluntness 

Importance at establishing a relationship & 

trust. 
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Appendix 3:  Interview Questions 
Example: Interview questions For Leadership: 

Please describe the HR Transformation Process including timelines. 

Please describe your role in the HR Transformation. 

How would you describe the communication done by the local leadership in your country? 

Which important decisions needed to be made by leadership during the change process? 

When formulating the local strategy based on the global guidelines, who were the participants in the formation of 
the strategy and what were their responsibilities?  

When deciding on the operating model (organizational structure, roles and responsibilities, etc.) which sources did 
you used for collecting information for decision making? 

When it comes to monitoring the strategic actions, what is your preferred way of monitoring? (qualitative or 
quantitative measurement, if quantitative what kind of tools) 

Why did we change our org structure bi‐monthly? Is it because certain organizational structures are more efficient 
than others when more national cultures are involved in a strategic change? 

How was HRT received by the business and the HR Employees in your country? 

How would you describe your communication of the Global organization on HRT towards local leadership? 

How can the leadership decrease uncertainty during the change? How did it happen in your country? 

Why do you think the HRT took longer in the Netherlands (NL)  than in France (FR)? 

What is the difference between leadership in France and in the Netherlands? 

What should be the qualities of your ideal superior? 

What do you find challenging/remarkable when working with people in the opposite country (NL/France)? 

 

Example: Interview questions for employees: 

Please describe the HR Transformation Process including timelines. 

Please describe your role in the HR Transformation. What was your role before and what did change after? 

What do you find challenging when working with the opposite culture? (NL versus FR) Can you give an example? 

Which qualities should have the ideal supervisor in your country? 

How is decision making described in your country? (by whom decisions should be validated, when do we concern 
decisions to be valid, are you encouraged to make decisions) 

Who has communicated HRT in your country and how would you describe the communication? 

What would you have done differently if you were the project lead of HR Transformation? 

What would you have done differently if you were in the local leadership team during HR Transformation? 
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Appendix 4:  Structuring answers 
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