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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Kina &r idag vérldens gétte stérsta ekonomi, och dess regering har den ambitidsa
planen att n& en fyrdubbling av ekonomin till & 2020. Kinas intrade i WTO 2001
och de pagaende politiska och ekonomiska reformerna har kraftigt integrerat Kina
i véarldsekonomin (Exportradet, 2004). Genom det mycket |aga I6neléget och
konsumtionspotentialen hos Kinas stora befolkning (1285 miljoner), har ménga
foretag lockats att etablera sig och investera i Kina, som 2003 blev vérldens
stérsta mottagare av utlandska direktinvesteringar (ibid.). Kina & en viktig
marknad for svenska féretag — landet & idag Sveriges storsta exportmarknad i
Asien. Vidare uppskattas antalet svenska foretag verksammai Kinatill drygt 200,
och en fortsatt kraftig tillstromning av svenska foretag &r att vanta de narmsta éren
(Exportradet Shanghai, 2003).

Den kinesiska marknaden bjuder alltsa pa stora méjligheter for foretag som vill
expandera internationel It och kommer att bli en framtida nyckelmarknad fér dem
som har globala ambitioner. Svarigheterna som moter ett utlandskt foretag som
forsoker etablera sig i Kina & manga. Problemet att som utlandsk investerare
inforskaffatillforlitlig information ar utbrett; det &r likaledes komplicerat att forsta
lokala och regionala bestammelser, lagar och forordningar. Utéver detta aterfinns
aven en rédda hos utldndska bolag att deras produkter eller processer skall
kopieras (Tang & Ward, 2004). Det ar ett valkant fenomen att kineser byter jobb
frekvent och att det for utlandska foretag & sarskilt svart att behalla kompetent
kinesisk personal.

A survey conducted by the EAS in early 2004 among Chinese managers
working within the upper range of German subsidiaries gives evidence that
they are willing to quit their jobs when offered a more attractive job.
Approximately one third quits on their own request within one year in
order to accede a new and better paid job. (Waldkirch, 2004)

1.2 Problemdiskussion

Att locka till sig och behdlla kompetent persona & enligt forskare en kritisk
framgangsfaktor. ”"Commitment” och lojalitet hos anstdllda bestdmmer
kapaciteten hos ett foretag att uppna och behdlla konkurrensforedelar (Grant,
2002).



Kunskapsflykt & ett problem for foretag i manga branscher varlden Gver. For
utléndska foretag i Kina & laget dock sarskilt alvarligt. | en studie utford av
George B. Graen undersoktes kinesernas tendens att byta jobb genom att studera
150 kinesiska MBA -uthildade chefer pa 33 utlandska foretag.

About 48 percent of the surveyed Chinese managers with a bachelor
degree quit their jobs during the six-year research period, saying that the
biggest problem was their foreign bosses don't understand the Chinese way
of thinking. (Chinadaily, 2004)

Narmare halften av studieobjekten lamnade alltsa foretaget som de jobbade pa
inom loppet av sex ar. Detta orsakar ett dilemma hos foretaget om man ska satsa
resurser pa att utbilda och kompensera personal som troligtvis kommer att 1amna
foretaget inom en snar framtid (Wong et al., 2001). FOr att komma runt detta
problem och undvika de hoga kostnaderna for intern utbildning véljer foretag att
istdllet locka 6ver hogutbildad personal fran konkurrenter genom marginella
|6nehGjningar. Den ursprungliga arbetsgivaren riskerar allts att investera stora
summor i utbildning for att sedan ga miste om vinsterna (ibid.). Da anstallda
flyttar Gver till konkurrenterna tar de med sig for foretaget specifik "tyst” kunskap
vilket gor det lattare for konkurrenterna att imitera framgangsrika processer hos
den forne arbetsgivaren (Alvesson, 2000).

Tillgngen pa hogutbildad arbetskraft i Kina ar fortfarande 1&g i forhallande till
efterfragan, bland annat pa grund av okad ekonomisk utveckling de senaste 20
aren (Wong et al., 2001). Detta forsvarar rekryteringen och majligheten att bevara
kompetent kinesisk persona. Déarfor kan de foretag som lyckas behdlla
kompetensen uppna en klar konkurrensfordel — bland andra Barney (1996) och
Grant (2002) understryker vikten av att besitta "sdllsynta’ resurser for att na
langre @n konkurrenterna.

For att belysa och utreda kunskapsflykt som ett problem hos svenska foretag
verksamma i Kina, utgdr denna studie fran teori kring ”organizational
commitment”. Det har forskats ganska intensivt kring organizational commitment
I vastvarlden sedan begreppet skapades och lades fram av Porter, Steers och
Mowday, med flera (e.g., Mowday, Steers & Porter, 1979; Porter et a., 1974).
Enligt dessa forskare representerar organizational commitment tre egenskaper hos
en anstélld: (1) ett starkt fortroende och en acceptans for foretagets mal och
principer; (2) en vilja att lagga ner moéda och hart arbete for foretagets basta; (3)
en stark Onskan att vara delaktig i foretaget. Denna studie fokuserar pa den tredje
egenskapen som foreslagits av Porter et al. (1974).

Denna grund kompletteras med tva andra teorier som har en direkt inverkan pa
olika aspekter av organizational commitment. Den ena & "High Commitment
Management”, som bygger pa mer specifikt inriktade studier av ekonomisk
kompensation i relation till commitment. Den andrateorin & " Competing Values
Framework”, som visar hur "hierarkiska véarden” kontra " gruppvarden” paverkar
den anstédlldes intention att lamna sitt jobb.



Tidigare forskning kring kunskapsflykt i Kina har sérskilt behandlat svarigheter
relaterade till kulturskillnader och andra for landet afférsspecifika faktorer som
gor att utlandska foretag maste anpassa sin verksamhet.

A culture difference with western bosses is the main reason many highly
paid Chinese managers at local foreign ventures leave their jobs.
(Chinadaily, 2004)

Denna studie tar darfor upp ett antal kulturella faktorer for att belysa deras
inverkan pa& och konsekvenser for svenska foretag som forsoker rekrytera och
behdlla kompetent kinesisk persona. Dessa kulturella faktorer sétts aven i
samband med 6vrigateorier kring commitment.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka vilka faktorer som leder till
kunskapsflykt och vilka metoder svenska foretag som ar verksamma i Kina kan
anvanda sig av for att 6ka organizational commitment.

Andamalet for undersdkningen ar vidare att presentera ett praktiskt bidrag som
skall vara till gagn for svenska foretag i Kina. Studien dmnar aven lamna ett
teoretiskt bidrag som kompletterar befintlig teori kring kunskapsflykt.

1.4 Avgransningar

Organizational commitment har i befintlig forskning ofta kopplats till hur
fenomenet kan ha en positiv effekt pa foretagets resultat (Porter et al., 1974). Den
har studien ar specifikt inriktad pa organizational commitments inverkan pa
kunskapsflykt.

Vid etablering i Kina har utléndska aktorer ett antal olika foretagsformer att vélja
mellan, beroende pa masittning med sin verksamhet. Joint ventures har tidigare
utgjort ett krav frén den kinesiska regeringens sida for att de utlandska foretagen
ska beviljas tillstand att verka i Kina. Flertalet joint ventures har emellertid
misslyckats p.g.a. bristande samarbete mellan den kinesiska partnern och det
vederborande utlandska foretaget (Exportrédet Shanghai, 2003). Darfor har
uppsatsen koncentrerats till svenska helagda bolag (WFOE:s) som kdla for
empirisk data.

Eftersom personalflykt framforallt & kostsamt néar det handlar om hégre utbildad
personal har uppsatsen avgransats till att undersoka denna grupp av anstéllda.



1.5 Disposition

Kapitel 2 syftar till att férklara de begrepp och férkortningar som anvants i
uppsatsen. | kapitel 3 presenteras den metodik som anvants vid utférandet av
understkningen och teorivalet motiveras dven i detta avsnitt. Kapitel 4 &gnas at en
teoripresentation dar det teoretiska ramverket forklaras och kopplingarna mellan
olikateorier ssmmanfattasi en figur. | kapitel 5 redovisas det empiriska materialet
som harstammar fran sekundara kélor, foretagsintervjuer samt en expertintervju.
Kapitel 6 innehdler analysen av det empiriska materialet som stélls mot det
teoretiska ramverket och darutdver utvarderas monster i respondenternas svar. |
kapitel 7 presenteras undersokningens resultat i form av ett praktiskt och ett
teoretiskt bidrag. Det praktiska bidraget atergesi form av en lista av atgarder som
syftar till att motverka kunskapsflykt samt andra mer generella rad till svenska
foretag som verkar i Kina. Det teoretiska bidraget presenteras i en modell som
avser att rangordna dimensionerna i organizational commitment efter deras
betydelse for kunskapsflykt. Kapitel 8 omfattar dutdiskussion kring
undersokningen och &ven forslag pa fortsatt forskning.



2 BEGREPP OCH FORKORTNINGAR

2.1 Begrepp

Commitment — Den hangivelse till foretaget som motiverar den anstédllde att
stanna kvar hos sin arbetsgivare.

Expatriate — En person som &r utstationerad i ett annat land for arbetsgivarens
rékning. Begreppet anvands ha om foretagsanstéllda som har bosatt sig
exempelvisi Kina.

Job-hopping — Ett vedertaget begrepp i affarsvérlden for frekvent byte av arbete
under en kort tid. Det anvands i denna studie som ett engelskt uttryck for
kunskapsflykt, bland annat i de engelsksprakiga intervjuerna.

Job satisfaction — Ett métt pa hur ndjd en medarbetare & med sin arbetssituation
eller till vilken grad arbetsforhdllandena dverensstammer med de krav som den
anstéllde har.

Kultur — “Culture is a system of widely accepted beliefs and internalized values
that determine the actions and behaviour of people. Culture — at a national level —
reflects the socio-cultural background, the historical evolution and the ideol ogical
concepts of acountry.” (Lang, 1998)

Kunskapsflykt — En onormalt hég personalomséttningshastighet till foljd av att
hogutbildad eller vardefull personal |&amnar foretaget.

Lojalitet — Begreppet anvands héar som ett annat uttryck for commitment. Detta pa
grund av att lojalitet anvénds i denna betydelse av intervjuobjekten i empirin.

Maktdistans — Graden av maktskillnader mellan chef och anstélld enligt Hofstede
(1991).

Turnover intention — En anstéllds avsikter att 1&mna ett féretag inom en snar
framtid.

Turnover rate — Personal omséttningshastighet.
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2.2 Forkortningar

CEO — Chief executive officer

CFO — Chief financial officer

CVF — Competing values framework
EAS - Euro Asia executive search

FDI — Foreign direct investment

HCM — High commitment management
MBA — Master of business administration
PRP — Performance-related pay

SCB — Statistiska centralbyran i Sverige.
WFOE — Wholly foreign owned enterprise

WTO — World trade organization
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SMETOD

3.1 Per spektivval

Ett foretagsekonomiskt perspektiv har tillampats i denna uppsats och den har
specifikt inriktat sig pa att belysa problemformuleringen ur en organisatorisk
synvinkel.

3.2 Metodologisk ansats

Det finns tva huvudsakliga metodval for en akademisk uppsats — induktiv och
deduktiv. Den induktiva metoden tar avstamp i observation av fenomen i
verkligheten och forsoker hitta monster som sedan formuleras till teorier. Den
deduktiva metoden utgar omvant fran befintlig teori och forsoker hitta ett stycke
verklighet dér teorin kan appliceras och provas (Rienecker & Jorgensen, 2002).

| denna uppsats tilldmpas en blandning av induktiv och deduktiv metod, som
kallas abduktiv metod (Alvesson et al., 1994). Undersokningen har utgétt ifran ett
praktiskt problem — kunskapsflykt pa utlandska foretag i Kina. Med hjdlp av
existerande kunskap och teori om orsaker till kunskapsflykt har en teoretisk
referensram skapats. Denna har fungerat som en utgangspunkt for den empiriska
undersokningens utformning och for att tolka den data som sedan samlats in.
Under processens gang har den teoretiska referensramen forbéttrats, och det
empiriska tillampningsomradet utvecklats. Genom anvandningen av abduktiv
metod har strévan sdledes varit att fa en kontinuerlig samverkan mellan teori och
empiri att basera analysen och slutsatserna pa (ibid.).

Vaet av denna metodologiska ansats motiveras av dess fordelar, som enligt
Alvesson et al. (1994) &r att den & mer inriktad pa underliggande monster an
ovriga forskningsmodeller, och att den i hdgre grad inbegriper forstéelse. Ovriga
modeller & mer ensidiga och riskerar att begrénsa forskarens handlingsutrymme
(ibid.). Begransningen med deduktiv metod &r att forskaren riskerar att omedvetet
sortera bort sddan information som inte bekraftar den teori som forskaren
formulerat fore studiens inledning. Den induktiva ansatsen har & sin sida fatt kritik
for att den bygger pa ett orealistiskt forskningsideal — i redliteten ar det omajligt
att observera verkligheten utan att forskarens forutfattade meningar inverkar pa
hur urvalet av information gors (Jacobsen, 2002).
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3.3Val av teori

For att belysa kunskapsflykt som ett fenomen samt att sdtta det i perspektiv
gentemot organizational commitment har begreppsorienterad teori inom amnet
organisation anvants. Studien tar &ven upp teori kring kinesisk kultur och hur den
kan ha en inverkan pa olika organisatoriska begrepp. Den teori som detta avsnitt
innehdller har sammanstéllts genom utforskning av vetenskapliga artiklar och
teoretiskt grundad litteratur inom dmnesomradena.

Organizational Commitment

Sedan teorin om organizational commitment lades fram av Porter et al. (1974) har
forskare forsokt skapa en koppling mellan job satisfaction, organizational
commitment och turnover intention. Med job satisfaction menas hur pass ndjd den
anstéllde & med sina arbetsuppgifter eller sin arbetsbdrda, kompensation,
arbetsmilj6 m.m., medan turnover intention avser den anstélldes avsikt att [dmna
foretaget. Det har lange tvistats om i vilken man organizational commitment
och/eller job satisfaction paverkar den anstélldes turnover intention. | forskningen
har det foredagits tre olika relationer mellan begreppen. Den férsta foredlagna
relationen &r att job satisfaction paverkar organizational commitment somi sin tur
paverkar turnover intention. Det vill siga att organizational commitment bara &
en mellanhand i job satisfaction-turnover intention-relationen (Porter et al., 1974,
Steers, 1977; Stevens, Beyer, & Trice, 1978; Rusbult & Farrel, 1983). Det andra
hypotetiska forslaget & att job satisfaction & en mellanhand i organizational
commitment-turnover intention-relationen (Bateman & Strasser, 1984). Man
menar att organizational commitment inte paverkar turnover intention direkt utan
att organizational commitment paverkar job satisfaction som i sin tur har en
paverkan pa turnover intention. Det tredje forslaget ar att bade organizational
commitment och job satisfaction oberoende av varandra leder till turnover
intention (Farkas & Tetrick, 1989; Mathieu, 1991). Detta fordag har fétt
genomslagskraft pa grund av att det har vidimerats genom empiriska studier i vast
(e.g., Farkas & Tetrick, 1989; Mathieu, 1991; Williams & Hazer, 1986).

Eftersom det har fastsagits att organizational commitment har inverkan pa den
anstélldes avsikt att [amna sin arbetsgivare ar teorin anvandbar for att undersoka
anledningar till kunskapsflykt och hur man kan motverka detta problem.

High Commitment Management

High commitment management handlar om att upprétthdla och ge néring & en
hallbar och motiverad personakultur. | high commitment ingar begrepp sdsom
teamworking, funktionell flexibilitet samt personalinflytande (Wood, 1996). For
att skapa commitment bland anstéllda i relation till foéretag, eller for att ingjuta
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kraft i personalens férbindelse till foretaget, har olika bel6ningssystem tagits fram
av forskare och andra verksamma inom omradet.

Teorin om high commitment management har i denna undersbkning varit
applicerbar dad Woods teori (ibid.) redogor for de for- och nackdelar som en
prestationsrelaterad erséttning medfor i ett foretag. Klart &r att [6nen & ett av de
viktigaste verktygen som foretagsledningen anvander for att forma anstéllda att
stanna kvar i fOretaget, men det som har varit viktigt att undersoka & huruvida
linjar 16nedkning eller bonus lampar sig bast att infora i foretaget for att uppna
high commitment management (ibid.).

Competing Values Framework

Avgorande for organizational commitment & ocksa den indelning av hierarki och
gruppvérden i modellen the competing values framework (Goodman, Zammuto &
Gifford, 2001). Goodman et al. utreder hur olika grad av hierarki paverkar de
anstélldas organizational commitment (ibid.), en diskussion som aven fors fram i
denna uppsats och sedan berdrs i analysen av det empiriska materialet.

Kultur

Enligt Worm (1997) styrs méanniskors beteende av den kultur de tillhér. Det
forefaller darmed logiskt att kultur har en inverkan pa organizational commitment.
Svenska foretagsetableringar i Kina inbegriper dessutom interkulturella moten
mellan  kineser och svenskar. Gus och Graens studie om
personalomsattningshastighet i Kina redovisade att kunskap om och respekt for
kinesisk kultur & en avgorande faktor for kinesiska anstélldas trivsel och vilja att
vara en del av ett utlandskt foretag (Jitao, 2004). Foljaktligen har det for denna
studie ansetts nodvandigt att inbegripa kinesisk kultur i den teoretiska
referensramen.

Den teoretiska referensramen dterger inte en helhetsbild av kinesisk kultur. Det &r
en nast intill omadjlig uppgift som inte motiveras av syftet for denna undersokning.
Eventuella regionala kulturyttringar i Kina har heller inte &gnats séarskilt utrymme.
Sédana existerar till viss grad i alla lander, men det som gor Kina specidllt &r att
landet har en gemensam historia pa cirka 4 000 &r, vilket gor landet till det dldsta
fortfarande existerande imperiet (Hofstede, 1991). Nationer som existerat en
langre tid har oftast en starkare kulturell integrering genom bland annat ett
dominerande nationellt sprak, utbildningssystem, politiskt system, en nationell
marknad for vissa fardigheter, produkter och tjanster (ibid.). Antagandet att det
finns centrala kulturella teman som & gemensamma for olika delar av Kina &
nagot som Worm styrker med pastaendet: ” China is the world' s oldest nation (...)
the country’s culture is continual, homogenous and strong, thus distinguishing it
from al other cultures’ (Worm, 1997).
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Kulturaspekter som har beddmts vara sarskilt relevanta for beteendet i
organisationsmiljoer avhandlas. En sadan bedémning & per definition subjektiv,
och risken finns darmed att nagon betydelsefull kulturell faktor utelamnas. Denna
vetenskapliga svaghet har avhjélpts pa foljande sétt: Urvalet har gjorts framst med
stéd av tidigare forsknings slutsatser om vilka element som har sarskild betydel se
for kinesiska anstélldas beteende i organisationer. | enlighet med studiens
abduktiva forskningsansats har sedan kulturavsnittet kompletterats med
information som den empiriska studien har visat vara nédvandig for forstaelsen av
uppsatsens problemomrdde. Med detta avses kulturella begrepp som
respondenternai intervjuer har framhallit som viktiga.

Stora delar av det teoretiska underlaget & hamtat fran studier av skandinaviska
foretag i Kina utforda av dansken Verner Worm. Dessa refereras ofta till i
forskning om kinesiska foretagsetableringar. Lang menar att Worms studier ar
anmarkningsvarda for sin omfattande karaktér (Lang, 1998). Vidare har aven
Hofstedes véletablerade teorier om kulturdimensioner anvénts. Hofstedes
forskning strécker sig 6ver 53 lander och &r enligt Worm (som gédv ofta lutar sig
mot densamme) den Overlagset mest omfattande interkulturella studien som
gorts. Den ursprungliga studien av Hofstede inkluderade ¢ det kinesiska
fastlandet utan endast naraiiggande asiatiska omraden som bland annat Hong
Kong, men har sedan kompl etterats av andra forskare (Worm, 1997).

3.4 Tillvagagangssatt
3.4.1 Metod for empirisk datainsamling

For denna studies karaktdr har en kvalitativ metod betraktats som mer
andamalsenlig an kvantitativ. Detta val grundar sig pa en del dvervaganden som
gdller skillnaderna mellan de bada metoderna. Sarskilt avgorande &r att kvalitativa
metoder ger "riklig information om fa understkningsenheter” (Holme & Solvang,
1997) och darmed "gér pa djupet” (ibid.) Vidare intresserar forskaren sig for
sammanhang och struktur i kvalitativa metoder, i motsats till forskare med
kvantitativt synsétt, som statistiskt undersoker atskilda variabler (ibid.) Det skulle
vara svart att anvanda atskilda och urskiljbara variabler som inte Gverlappar
varandra i denna studie och dessutom &r totalsituationen eller helhetssituationen
(ibid.) som kvalitativa data formedlar mer intressant. Da det pa forhand &r svart att
kanna till de sakforhadllanden som rader i svenska foretag och i affarskulturen i
Kina, & den fokus pa Oppenhet som praglar kvalitativ ansats forenlig med
studiens syfte, och kvalitativ metod sétter fa begransningar pa intervjupersonens
svar (Jacobsen, 2002). Andra fordelar som den kvalitativa metoden medger & de
mycket nyanserade data som insamlas under intervjuerna men &ven den hoga
graden av flexibilitet. Vid behov kan undersokningens problemstélining andras
efter hand som datainsamlingen fortlOper. (ibid.)
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Nackdelar som den kvalitativa metoden & behéftad med kretsar kring metodens
hoga krav pa resurser, till foljd av de omfattande intervjuer som ska antecknas
(ibid.). For att komma tillrdtta med detta problem har intervjudata antecknats,
vilket beskrivs nedan. Namnvart & ocksa nackdelen som flexibiliteten for med
sig: D& ny information konstant dyker upp, kan undersokningen till slut vara en
annan an den frén borjan 6nskade (ibid.). For att motverka problemet har
uppsatsens problemstallning preciserats och bestamts i ett tidigare skede, sa att
tillkommande data inte standigt férlangt undersokningen.

3.4.2 Metod for genomfdrande av intervju

| och med att uppsatsens empiriska data bygger pa kontakt med foretag som &r
aktiva i Kina har mgjligheterna till datainsamling varit begrénsade.
Intervjumaterialet har insamlats dels genom telefonintervjuer och dels genom
elektronisk post. Eftersom det inte har funnits mgjlighet att intervjua
respondenterna pa plats krévdes det att hansyn togstill de speciella forutséttningar
som &r aktuella vid telefonintervjuer. Intervjuaren maste bevisa sin legitimitet och
vardet av sitt projekt for att fa respondenten att delta (Andersen, 1998). Manga av
respondenterna & i ledande befattning och det krévs att intervjuaren anpassar sig
till respondenten for att f& uttbmmande och uppriktiga svar. "[Man] maste ha en
mycket ingdende kdnnedom om det problemomrade som undersokningen berdr.
[Man] maste — om nddvandigt — kunna visa intervjupersonen att [man] inte &
nagon grongoling. Som ung och orutinerad intervjuare maste [man] darfor i
sarskilt hdg grad forbereda [sig] for dennaintervjusituation” (ibid.).

Vid intervjuer med verksamma i Kina var telefonintervju samt intervju per e-post
att foredra framfor personlig intervju huvudsakligen pa grund av avstandet, men
andra fordelar spelade ocksa in. Nagot som & positivt vid utférande av en
telefonintervju & att man kan minimera den sa kallade intervjuareffekten (Groves
& Kahn, 1979). Intervjuareffekten innebér att intervjuarens fysiska narvaro kan
influera respondenten och medverka till att denne upptréder mer onormalt
(Jacobsen, 2002). Intervjuareffekten minimeras dven da e-postsvar anvands.
Darutover elimineras aven risken for att intervjuaren paverkar respondenten i viss
riktning med tonfall eller rostldge, som i telefonintervju, om man utfor e
postintervju. Darfor & fragor genom e-post fordelaktigt i detta avseende. En
nackdel med e-post kan daremot vara att respondenten inte kan uttrycka alla
Onskade nyanser i det skrivna svaret, samt att intervjuaren saknar magjlighet att
stélla intressanta foljdfragor i forekommande fall. Vid telefoninterviu medges
emellertid denna mgjlighet, varfor det har bedomts efterstréavansvart att till stor
del upprétta telefonledes samtal. Vid intervjuer med kineser ansdgs kontakt med
e-post mer rimligt for att undvika sprakforbistringar. En annan fordel med e-post
&r att svaren kan bli mer forberedda, da respondenten valjer nar han eller hon ska
svara. Intervjuobjekten som svarade per telefon forbereddes genom att i forvag fa
intervjufragorna per e-post. Pa sa sétt blev svaren mer utforliga.
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Enligt Holme och Solvang (1997) gdller att undersdkningspersonerna ” ogarna vill
gora forskaren besviken med de svar de ger” och sager vad de foérvantar sig att
forskaren vill hora istéllet for sina ursprungliga asikter eller uppfattningar om
forhdllanden. Detta kan man forsoka avhjdpa genom att inta rollen som en
forstdende forskare och |ta de intervjuade formulera sina asikter. Viktigt ar dven
att respondenten litar pa utfragaren (ibid.) Metoder som att exempelvis stélla
fragor pa ett ledigt och ostyrt sétt har darfor tillgripits béde per telefon och per e-
post. Flera andra vedertagna intervjuanvisningar tillampades ocksa, som att inte
" pressa en intervjuperson pa mer information an han vill ge” etc., for att skapa en
fortroendefull relation (ibid.).

Empirin kan paverkas av att korrespondensen sker just pa distans. Det skapas
|&ttare en fortrolig stamning nar tva personer fysiskt sitter mitt emot varandra an
nédr kontakten sker viatelefon eller e-post. Intervjuaren forlorar &ven magjligheten
att observera hur respondenten upptréder vid en telefonintervju (Jacobsen, 2002).
Vidare paverkar tidsforloppet den information som aterges vid en intervju:

Manniskor glommer fort, och défér finns det anledning att vara
misstanksam nar nagon beréttar detaljerat om nagot han eller hon har varit
med om for veckor eller manader sedan. Tidskriteriet galler personer som
journalisten intervjuar men ocksa journalisten salv. Om journalisten har
upplevt nagot eller gjort en intervju och inte omedelbart gor noggranna
anteckningar, kan glomskan spela honom eller henne stora ”spratt”
(Lundgren et a., 1999).

| de telefonintervjuer som utgbr empiriskt material i uppsatsen har det ansetts
nodvandigt att spelain samtalen med bandspelare for att eliminera problematiken
med tidskriteriet inom de kallkritiska kriterierna som Lundgren behandlar.
Tillvagagangssittet forlopte sa, att de nedskrivna intervjufrdgorna stélldes, och
kompletterades med foljdfragor dar detta forefoll vara befogat under samtalets
gang. Noggranna anteckningar gjordes for att sikerstdlla informationen, om
inspelningen skulle visa sig vara svar att hora under nagon del av intervjun. Med
bandspelaren och anteckningarna gick det att forsékra sig om att glomskan inte
spelar nagra "spratt”. Slutligen sammanstélldes intervjun i gorligaste man, i vad
som kan liknas vid "transcript”, rensat fran meningslosa och/eller avbrutna
meningar samt hummande fran respondenten.

Bland de aternativ som finns att tillga betré&ffande intervjufragor, sdgs en
semistrukturerad interviu som mest tillampbar, darfor att intervjuaren har
mojlighet att tillfoga fragor och komplettera oklarheter, om sadana dyker upp. En
helt ostrukturerad intervju hade resulterat i mindre jamfdrbara upplysningar
mellan de olika foretagen och mellan expertpersonerna, och av den anledningen
skulle den ostrukturerade intervjun vara opraktisk for denna uppsats. Mer precisa
fragor som beror just kunskapsflykt och till exempel personal omséttningshastighet
var mer meningsfulla @ enbart Overgripande teman (ostrukturerad intervju).
Vidare var den semistrukturerade ansatsen ocksa béttre an ett renodlat strukturerat
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samtal, da den sistnamnda metoden laser samtalet i for hog grad, och inte ger
utrymme fOr ytterligare till&gg av respondenten.

3.4.3Vad av intervjupersoner

Valet av intervjuobjekt har genomsyrats av behovet att dels fa en dversiktlig bild
av hur svenska foretag hanterar kinesisk persona och dels fa mer detajerad
information om personalflykt, dess konsekvenser och eventuella atgarder.

En expert i form av Lennart Petzell, som & en oberoende konsult med eget
foretag i Kina, intervjuades for att fa en éversiktlig bild av situationen pa svenska
foretag.

Vid sidan om den Oversiktshild som expertintervjun syftade mot, behdvdes ett
bidrag fran respondenter pa svenska foretag for att forse studien med mer specifik
information om kunskapsflykt i enskilda fall. Eftersom problematiken som skall
undersokas & av den naturen att det krévs insyn av respondenten for att kunna ge
bred och omfattande information valdes VD:ar och personalchefer pa svenska
foretag.

For att ge en nyanserad bild av situationen pa foretag som verkar i Kina valdes
forutom vasterlandska intervjuobjekt, dven tva personalchefer av kinesisk
harkomst.

Intervjufrégorna som stalldes till foretagen skiljer sig nagot fran de som Petzell
svarade pa Anledningen till detta &r att foretagen endast kunde forvantas svara pa
fragor som rorde det egna bolaget medan Petzell har en mer generell kunskap om
problemomradet.

3.4.4 Respondenter

Respondenterna intervjuades via telefon och genom e-post. Intervjuerna med tre
av foretagen samt expertintervjun skedde via telefon medan resterande foretag
kontaktades via e-post. Hur kontakten har skett med de individuella
respondenterna specificeras nedan.

3.4.4.1 Expert

Lennart Petzell har varit verksam som konsult i Kinai tio ar. Han har grundat en
egen konsultfirma vid namn Cathay Consulting och erbjuder sina tjanster och
erfarenheter till bland annat svenska foretag som etablerar sig i Kina. Petzell har
stor erfarenhet av problematik kring personalfragor eftersom det ar en nyckelfraga
som manga utlandska foretag onskar ha hjalp med. Det & i egenskap av detta
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Petzell kan betraktas som expert vad géller personaflykt och 6vriga
personalfragor i Kina. Intervjun med Petzell bedrevs via telefon och omfattade
cirka 40 minuter.

3.4.4.2 FOretag

Med ambition att halla de intervjuade foretagen i undersdkningen anonyma, har
de ifrégavarande foretagen forsetts med namn som endast beskriver vilken
huvudsaklig bransch de verkar i. Formen “branschnamn B” anvénds
genomgdende, bortsett fran de fall d& endast respektive bokstav utgor
erséttningsord. Exempelvis kallas ett av foretagen "kladféretaget K” eller enbart
"K”. Fordelar med anonymitet for intervjuobjekten ar att respondenten kan vara
mer uppriktig i diskussionen och att mer fakta pa sa sétt framkommer. De
organisationer som studien koncentreras till beskrivs kortfattat nedan.

Kladforetaget K

Pa det medel stora kladforetaget K designar personalen dels klader sjalv och koper
delsin av andra aktorer. Vad gdler K:s bakgrund har bolaget verkat i manga ar,
och har dessutom etablerat ett relativt kdnt namn. Foretagets dotterbolag i
Shanghai sysselsétter under 50 anstdllda medan 6ver 3000 personer arbetar
globalt sett. Respondenten som bidrog med fakta & VD for kladforetagets
dotterbolag i Kina sedan fyra ar tillbaka. Intervjun med K skedde via telefon och
omfattade cirka 30 minuter.

Verkstadsforetaget V

V fér betraktas som ett varldsforetag med verksamhet i manga stader i vérlden,
bland andra Shanghai. Organisationen arbetar bland annat med maskiner och
verktyg, och underhdler 6ver 30000 anstdllda. Verkstadsforetaget, med
erfarenhet fran affarer som stracker sig tillbaka i tiden mer &n ett halvt sekel, ar
kant. Den person som intervjuades & VD fér koncernen i hela Kina och har mer
an tio ars erfarenhet av att verka i Kina. Respondenten pd V intervjuades via e-
post.

M edicinféretaget M
Intervjupersonen som verkar i det globala medicinforetaget M & VD sedan sju &r
tillbaka pa dotterbolaget i Shanghai, respondenten har totalt tio ars erfarenhet i

Kina. Bolagets historia stracker sig flera decennier bak i tiden, och
medicinforetaget kan anses vara relativt stort, da personalomfattningen uppgar till
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cirka 20 000. | Sverige & medicinforetaget relativt kant. Intervjun med M skedde
viatelefon och omfattade cirka 70 minuter.

Teknikforetagen T1 och T2

| den stora teknikkoncernen T ingdr T1 som &r ett holdingbolag och T2 som
arbetar med produktion. Koncernen & internationellt k&nd och har en vidstrackt
personalpool pa éver 75 000 medarbetare. Deras verksamhet omfattar inte bara
teknik, utan aen andra inriktningar, och historiskt sett har T1 och T2 varit i drift
manga &. Héar intervjuades en kinesisk personalchef for holdingbolaget T1,
respektive en kinesisk personalchef fér dotterbolaget T2. Bada opererar i
Shanghai. Kontakten med respondenterna pa T1 och T2 bedrevs genom e-post.

L uftbehandlingsféretaget L

En av de verksamhetsgrenar som luftbehandlingsforetaget L bedriver afférer i
berér inomhusmiljo. L:s fabriker finns i flera delar av vérlden, déribland Kina.
Foretaget &r inte vida kant men anda relativt stort, med 6ver 2 500 anstallda, och
har funnitsi ett tiotal &r. Platschefen for avdelningen i Beijing med cirka tva &rs
erfarenhet var den respondenten som bistod med upplysningar till
understkningen. Respondenten pa L intervjuades via telefon och omfattade cirka
30 minuter.

Rederiet R

Rederiet R har existerat i 6ver 50 & och innehar marknadsandelar bland annat
inom varutransportsektorn. Bolaget kan rangordnas till mellanstort med lite under
3 000 medarbetare, och & mindre kant i Sverige. | detta undersokningsobjekt var
det VD:n pa dotterbolaget i Shanghai som stod till forfogande; respondenten har
fem ars erfarenhet i Kina. Intervjun med R skedde via e-post.

3.5 Validitet och reliabilitet

Eftersom denna studie dterger empiri fran svenska foretag som sjava efterstravar
vissa intressen sasom vinst och gott anseende i samhallet & en diskussion om
kallornas reliabilitet samt uppsatsens validitet pa sin plats.

Kélornas reliabilitet (tillforlitlighet) anger i vilken grad de paverkas av
tillfaligheter samt hur sdkert deras svar har dtergivits och behandlats (Andersen,
1998). Det &r givet att de svar som insamlas férgas av respondentens egna
Overvaganden om att avddja information som kan skada foretaget nar den
kommer ut. Jacobsen (2002) padpekar att kvalitativa metoder & vadigt
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kontextberoende och att resultaten kommer vara avhangiga "det speciella
sammanhanget (till exempel den specifika relationen mellan intervjuare och
intervjuobjekt (...))”. Forutom medvetenhet om detta kontextberoende, kan mer
specifikt gédlla att intervjuobjektet for foretag kan vilja nedtona problem med
exempelvis personalomsittningshastighet for att framsta i battre dager. Det
faktum att tva stycken kinesiska personalchefer ingar i empiriunderlaget kan vara
av betydelse. De kan ha varit mer restriktiva i sina svar eftersom intervjuarna ar,
for dem, av utlandsk harkomst. Har paverkas alltsa den ovannamnda ” specifika
relationen” mellan intervjuare i egenskap av utldnningar, och intervjuobjekt i
egenskap av kines. | och med att foretagsrespondenterna hdllits anonyma i denna
studie foreligger det en minskad risk for forvanskning av informationen.

Aven om expertens objektivitet betraffande foretagsspecifika fragor ar hdg, kan
hans svar emellertid fargas av rollen som konsultrepresentant. | egenintresse
foreligger en majlighet att en konsult trycker pa att foretag har fler och mer
graverande problem an vad som &r fallet.

Anvandandet av en bandspelare vid intervjutillfalena bidrar till en hogre grad av
tillforlitlighet vid hanterandet av kéllorna.

Validitet (giltighet) indelas i intern och extern giltighet. Den interna giltigheten
ber6r huruvida studien métt det den avsett att méta. Den externa giltigheten avser i
vilken grad resultaten kan generaliseras (Jacobsen, 2002).

Viktigt for den interna giltigheten &r att intervjua de rétta enheterna. Med detta
menas att intervjuobjekten ska ha kunskap om det problem som undersoks (ibid.).
Respondenterna i undersokningen har alla chefspositioner pa sina foretag, och har
arbetat tva ar eller mer i Kina. Alla har erfarenhet av att hantera hégutbildad
kinesisk personal. De har darmed en narhet till det fenomen som studerats.
Forutom de tva representanterna for teknikkoncernen T, tillhdr samtliga
respondenter olika foretag. De kan darfor ses som oberoende kélor, vilket okar
studiens giltighet (ibid.). Bortfalet av 6nskade intervjuobjekt var litet. Darmed
insamlades en stor mangd information i forhdllande till studiens tidsram (tio
veckor).

Den externa giltigheten eller generaliserbarheten av studien kan styrkas av
medverkandet av bade svenska och kinesiska chefer som tillfogar
intervjumaterialet mer nyans. En annan bidragande faktor till hog
generaliserbarhet & bredden av intervjumaterialet i form av intervjuobjektens
olikartade branschtillhorigheter. Dock utgor respondenterna endast ett smalt urval
av den stora mangd svenska foretag som ar verksammai Kina. Pa grund av detta
foreligger det en risk att undersokningens resultat inte & representativt.
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4TEORI

Den teoretiska basen beskriver de modeller som &r avgorande for uppsatsens
analys. Forst behandlas ingdende organizational commitment i anknytning till
personalomsattning och lojalitet bland anstéllda i féretag. En redogorelse for
high commitment management som samverkar med organizational commitment-
beskrivningen kommer darefter till uttryck. En framstélining av modellen
benamnd the competing values framework foljer sedan som komplement till den
tidigare teorin, varpd ett avsnitt med teorier om kinesisk kultur aterges i
teorikapitlet.

4.1 Organizational Commitment

Det har fastdagits att avsaknad av organizational commitment leder till turnover
intention, vilket ger skal till att forska kring hur man skapar organizational
commitment for att forhindra att viktig personal |dmnar foretaget. For att kunna ge
en klarare bild av organizational commitment har forskare skapat
multidimensionella modeller som beskriver begreppets bestandsdelar. Det har inte
uppstétt nagon konsensus kring vilka exakta dimensioner som skall inga i
organizational commitment, men teorierna bakom indelningarna &r intressanta
eftersom de ger en djupare forstael se for fenomenet. Den mest etabl erade teorin ar
den trefaktorsmodell som utvecklades av Meyer och Allen (Wang, 2004). Meyer
och Allen (1991) séger att organizational commitment innefattar tre komponenter:
affective commitment, continuance commitment samt normative commitment.
Anstdllda med en hog grad av affective commitment stannar pa foretaget eftersom
de hyser emotionella band till bolaget. Anstallda med en hdg grad av continuance
commitment stannar pa foretaget av ren nodvandighet. Slutligen sa stannar
anstallda med en hdg grad av normative commitment pa foretaget eftersom de
kanner en skyldighet att gora detta.

Aven om denna multidimensionella modell & accepterad och etablerad bland
forskare har modellen utvecklats och andra teorier kring organizational
commitments olika dimensioner har skapats. Inte minst i Asien dar japanska
Takao (1998) foreslar en modell med fyra dimensioner (Figur 1), som inkluderar
affective commitment, continuance commitment, normative commitment samt
value commitment. Med value commitment menas att den anstallde kénner att
dennes vérderingar stammer Gverens med foretagets och darfor vill stanna pa
foretaget och gora sitt basta (Wang, 2004).
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Figur 1: Takao (1998)

En modell som innehdller fem dimensioner (Figur 2) har foredagits i Kina av
Ling et a. (2001). Denna modell innehdller foljande komponenter: affective
commitment, normative commitment, ideal commitment, economic commitment
samt opportunity commitment.
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Figur 2: Ling et al. (2001)

Ideal commitment har inget med Kinas kommunistiska ideal att gora utan kan
Snarare ses som en annan term for vad som i vasterlandsk forskning har kallats
continuance commitment. Economic commitment inneb&r att en anstélld stannar
hos ett foretag pa grund av den ekonomiska vinning denna individ far genom att
arbeta pa bolaget. Med opportunity commitment menas att en individ stannar hos
foretaget eftersom man ser majligheter for utveckling/avancemang.

Komponenterna i de olika modellerna ma heta likadant och verka snarlika men
deras innebord skiljer sig beroende pa vilket land eller vilken kultur man studerar.
Det krévs att man utreder de olika dimensionernas betydelse samt kontext ur ett
Kinesiskt perspektiv.

4.1.1 Affective Commitment

Affective commitment, i.e. emotionella band till féretaget, har genom forskning
visat sig vara en av de viktigaste anledningarna till varfér en anstélld bestdmmer
sig for att stanna hos sin arbetsgivare. | Kina & det mycket vanligt att utlandska
foretag som etablerar sig lokalt véljer att tillsitta chefer fran moderbolaget pa
tunga poster (CEO, CFO etc.) istéllet for att rekrytera kinesisk persona (Wang,
2004). Dessa tillsatta chefer kan verka opersonliga for de kinesiska medarbetarna
och i och med att de hérstammar fran moderbolaget tror kineserna att ledningen
bara & intresserade och fokuserade pa ekonomiska resultat som dikteras av
moderbolaget. For den kinesiska personalen kan det darfor vara svart att skapa en

24




relation till, kanna sympati for, eller till och med lita pa den vasterlandska chefen
(ibid.). Aven om det réder strikta forhallningsregler inom utlandska foretag som
etablerat sig i Kina har ménga bolag borjat jobba pa att forbétra
kommunikationen med sina kinesiska medarbetare. Véasterlandska chefer och
expatriates har borjat |ara sig det kinesiska spraket och studerar kinesisk kultur for
att underlétta sin kontakt med kineser inom féretaget. FOretagsfester och olika
sportevenemang samt andra "team-building exercises’ har blivit mer frekventa
Detta & mycket bra sait att Oka affective commitment och férebygga
kunskapsflykt (ibid.).

4.1.2 Normative Commitment

Normative commitment representerar en kénsla av plikt och skyldighet hos
arbetstagaren att stanna hos arbetsgivaren (Wang, 2004). Enligt forskare finns det
ett antal mgjliga faktorer som orsakar denna pliktkansla hos arbetstagare. Det har
till exempel foreslagits att en hog grad av normative commitment &r ett resultat av
prestationskrav som arbetstagaren upplevt under sin tidiga sociala interaktion
(Wiener, 1982). Det har aven foredagits att en hdog grad av normative
commitment harstammar fran nagon form av investering foretaget gjort i
arbetstagaren (Scholl, 1981).

4.1.3 Vaue Commitment

Vaue commitment & ett begrepp som foéretrader till vilken grad arbetstagarens
varderingar och principer 6verensstammer med arbetsgivarens, och i vilken man
arbetstagaren ar villig att &gna sig & mddosamt arbete som representant for
bolaget. En del forskare hdvdar att value commitment & samma sak som affective
commitment eftersom gemensamma varderingar kan liggatill grund for skapandet
av emotionella band mellan foretag och individ. De forskare som vill halla isar
value och affective commitment havdar att en lang period av anstallning ma skapa
emotionella band till foretaget hos den anstéllde, men det garanterar inte ett
gediget arbete (Wang, 2004). Denna uppsats har inte som ambition att undersoka
i vilken man organizationa commitment paverkar den anstédldes
arbetsprestationer och darfér kommer value commitment fortsdttningsvis anses
varaen del av affective commitment.
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4.1.4 Continuance Commitment

Forskare inom organizational commitment har foreslagit att man kan dela in
continuance commitment i tva subkategorier: high-sacrifice commitment och low-
alternative commitment (McGee & Ford, 1987). High-sacrifice commitment
foreddr att individer & lojala gentemot ett foretag baserat pa adla fordelar
(ekonomiska etc.) som de skulle ga miste om, ifall de |amnade bolaget; low-
alternative commitment déremot, representerar en anstéllds lojalitet pa grund av
avsaknad av andra alternativ pa arbetsmarknaden.

Continuance commitment &r inte en dimension som ingdr i den femfaktorsmodell
som lagts fram av Ling et a. (2001). Man kan daremot betraktaideal commitment
som en typ av continuance commitment. Ideal commitment & dock skilt fran den
traditionella  high-sacrifice/low-alternative-definitionen  av  continuance
commitment. Ideal commitment representerar en mer aktiv typ av motivation som
associeras med valet av att stanna kvar eller |1dmna foretaget. 1deal commitment
kan sdgas foretrada en kanda av individuell prestation hos den anstéllde som till
exempel mojligheter att forkovra sig genom utbildning pa foretaget och eventuell
befordran. ldeal commitment brukar défér kallas foér active continuance
commitment medan det traditionella synséttet med high-sacrifice/low-alternative
brukar kallas for passive continuance commitment (Wang, 2004).

Uppfattningen att continuance commitment kan delas in i en aktiv och en passiv
kategori lampar sig for denna studie eftersom personalens anledningar for att
lamna foretaget léttare kan klassificeras. Eftersom economic commitment ar
snarlik passive continuance commitment och opportunity commitment beskriver
samma fenomen som active continuance (ideal) commitment anses economic och
opportunity commitment vara overfldigai denna uppsats.

4.1.5 Summering

Uppsatsen behandlar hadanefter organizational commitment som en teori med
fyra dimensioner, ndmligen: affective commitment, normative commitment, active
continuance commitment, samt passive continuance commitment. Detta illustreras
i modellen pa nastasida.
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Figur 3: Anpassning av tidigare modeller

4.2 High Commitment M anagement

| high commitment management ingar begrepp sasom teamworking, funktionell
flexibilitet samt personalinflytande (Wood, 1996). For att skapa commitment
bland anstdllda i relation till foretag, eller for att ingjuta kraft i personalens
forbindelse till foretaget, har olika beldningssystem tagits fram av forskare och
andra verksamma inom omradet.

Ett dylikt verktyg som HCM beaktar & betalningssystem, ”payment systems’.
Hur fungerar betalningssystem som ett sétt att skapa commitment och i sin tur
motverka kunskapsflykt? Man talar om PRP, ”performance-related pay”, och
detta begrepp avser ofta den anstdlldes individuella prestation (ibid.).
Prestationsrelaterad erséttning betecknas exempelvis som en koppling av
grundlonen till personalens insatser. Ersittningsnivan kan dven oka arsvis eller i
takt med inflationen.

Erséttningssystem ar saledes ett tillvagagangssétt som tillampas i organisationer
for att behdlla utbildad personal och verka for 6kad commitment. Den anstéllde
finner incitament i form av ekonomisk kompensation for att prestera béttre i
foretaget, vilket darmed gynnas. Begagnandet av erséttning som bel 6ningssystem
har emellertid kritiserats i flera avseenden. Den individuella performance-related
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pay anses av manga fororsaka kortsiktighet, bygga upp radsla, forstéra langsiktigt
planerande, underminera teamwork, samt alstra fientlighet och politiskt ténkande
(ibid.). Darutdver kan prestationsrelaterad ersattning skada individens bild av sin
kompetens genom att ledningen signalerar att densamma — och inte individen
géalv — kontrollerar individen.

A andra sidan finner Lawler (Wood, 1996) att ett system utan koppling till
prestation skulle innebéra att forlora ett potentiellt viktigt motivationsverktyg och
kanske till och med fordoma foretaget till |agre prestationsnivai helhet. Det maste
poangteras att inget ersattningssystem kan utgdra en panacé, universalmedel, utan
chefer méste istéllet avgora vilka system som tillgodoser just deras foretags behov
och vélja de som passar organisationens dvergripande strategi (ibid.). Harvidlag ar
altsid en lyhordhet for den lampligaste formen av ersittningssystem vard att
efterstrava, eftersom valet i hog grad kan inverka pa de anstélldas commitment till
foretaget. Tva grundldggande varianter av erséttning & bonussystem respektive en
permanent |6nedkning for vardefull och hogt presterande personal. Woods
undersokning har visat att organisationer med permanenta |6nedkningar for
anstallda uppnar en hogre grad av high commitment management an de foretag
som tillampar bonus for att bel6na sarskilda insatser eller ansvarsomraden (ibid.).
Aven om dessa resultat i vissa sammanhang och for en del foretag kan framsta
som relevanta, behdver slutsatserna likafullt inte axiomatiskt vara applicerbara for
allaforetagsinriktningar eller geografiska omraden.

4.3 Competing Values Framewor k

| en artikel av Goodman, Zammuto och Gifford (2001) & bland annat
organizational commitment och personalomséttningshastighet ("intent to
turnover”) forema for analys, och man har darfor jamfort olika organisationer
med avseende pa skillnader i exempelvis hierarki och gemensamma kulturella
varden ("group cultural values’). Goodman et a anvander Scheins definition av
foretagskultur enligt foljande:

By culture we mean enduring assumptions, values and beliefs that are
shared by members of an organization, that operate unconscioudly, and
that define in abasic “taken-for-granted” fashion an organization’s view of
itself and its environment” (Schein, 1992).

En modell somillustrerar the competing values framework aterges nedan; de olika
axlarna motsvarar flexibilitet, kontroll, internt fokus samt externt fokus. | den
hierarkiska kvadranten utgér malen stabilitet samt kontroll, medan de medel med
vilka malen skall uppnds & kommunikation respektive ”information
management”. Den motsatta kvadranten, “group”, innefattar moral
(arbetsmotivation) och sammanhalning (cohesion). Medel for att forverkliga
dessa md &r utbildning och utveckling av human resources (Goodman et al.,
2001).
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Figur 4: Goodman et al. (2001)

Det hierarkiska kulturféltet kannetecknas av centraliserat bedutsfattande och
vertikal kommunikation, i motsats till gruppkulturfaltet, som primért inbegriper
manskliga relationer. Medan hierarkiska varden framjar kontroll och stabilitet, sa
inverkar de negativt pa de anstélldas utveckling. Goodmans studie indikerar att
kulturella gruppvérden &r positivt relaterade till organizational commitment, job
satisfaction, samt paverkan av arbetssituation, och negativt relaterad till avsikt att
l&mna foretaget (ibid.).

Resultaten innebér att en organisation eller ett foretag som arbetar med att bygga
upp en foretagskultur med indag av grupparbete, har en hogre andel ndjda
anstéllda, en hogre grad av organizational commitment, samt en lagre andel
anstallda som amnar |amna foretaget. Goodman et al. visar ocksa att kulturer med
hoga hierarkiska varden (tredje kvadranten) uppvisar 1&g grad av organizational
commitment, 1&g grad av "job satisfaction” bland anstélda, men dven en stark
korrelation till anstélldas bendgenhet att |amna foretaget (ibid.).

Generellt sett finner forfattarna till artikeln The Competing Values Framework:
Understanding (...) att kulturer som féster stor vikt vid gruppvarden (”group
values’) & mer benégna att anjuta hogre kvalitet i arbetslivet och uppna mer
effektivitet i organisationen. Dessa resultat ska emellertid inte likstéllas med en
kategorisk fokus pa enbart gruppvéarden hos organisationen, som forsoker skapa
en ideell kultur. Beroende pa de specifika framgangsfaktorerna for foretag och
foretagets mal, maste snarare en lamplig kombination av "group values’ och

29




"hierachical values’ implementeras for att uppna rétt balans (ibid.). Tillampar en
organisation évervagande inriktning mot "group vaues’ & savé internt fokus
som flexibilitet extremt hogt enligt Figur 4, medan en hierarkisk organisation far
htga vérden pa kontroll, men ocksa — i likhet med " group values’-foretag — hogt
internt fokus. For problemomradet som behandlas i denna uppsats har daremot de
resterande tva perspektiven, "development” och “rational” ansetts mindre
beaktansvarda. Detta val beror i forsta hand pa att den springande punkten i
uppsatsen handlar om vad som sker inom foretagen, internt fokus sasom ”human
resources’ och "morale”, och darmed inte féretagens omgivning i externt fokus
(till exempel produktivitet och tillvaxt). Det sistnamnda perspektivet & har inte
likarelevant.

4.4 Kinesisk kultur

4.4.1 Interpersonella relationer

Den kinesiske filosofen Konfucius' laror fran 500-talet fore Kristus har haft en
avsevard paverkan pa kinesernas vérldsbild och praglat deras interpersonella
relationer (Worm, 1997). Aven den moderna kinesiska affarskulturen & starkt
influerad av denna lara (Lewis, 1996), vilket gor en inblick i dess fundamentala
delar nodvandig for att forsta beteendet hos kinesi ska organi sationsmedlemmar.

Exempel pa socida foreteelser som harror fran Konfucius &  starkt
sammanbundna inre grupper, en antisocial attityd mot dem som inte tillhdr den
inre gruppen, vikten av personliga nétverk och att beakta "face” (Worm, 1997).
Vidare & enligt konfucianismen ojamlika relationer mellan manniskor en
forutséttning for ett stabilt samhalle. Manniskor ska strava efter att arbeta hart,
anskaffa sig fardigheter och utbildning, och kan darfor férvanta sig att bel6nas for
detta av sina 6verhuvud (ibid.).

4.4.1.1 Vi-dem-mentalitet

En central kulturdimension & enligt Hofstedes teorier graden av individualism,
eller omvant, kollektivism, som préglar ett samhélle. Kina definieras som ett
samhalle med hog grad av kollektivism. Med ett sddant menas i princip att
samhdllet ser den sociala gruppen som viktigare &n individen. Individen i det
kinesiska samhaéllet gor en uppdelning av manniskor runt omkring sig i grupper,
som till stor grad styr hur han forhdler sig till dem. Hofstede kallar dessa for " vi-
gruppen”, och “dem-gruppen”. Vi-gruppen best&r som namnet antyder av
individen gév, samt familjen och ett litet antal ndra vanner, medan manniskor
utanfor denna tillhér dem-grupper (Hofstede, 1991). Vi-gruppen har stark
sammanhallning, och préglas av stort engagemang, fértroende och lojalitet mellan
medlemmarna. Gentemot individer utanfor vi-gruppen & forhallandet det motsatta
— de visas ringa hansyn, och beméts med reservation eller misstro.

30



Den kinesiska attityden till lojalitet & en forlangning av denna gruppmentalitet.
Lojalitet i dess kinesiska form existerar endast gentemot specifika personer som
man star i nara relation till, inte till abstrakta ting som staten eller foretaget
(Worm, 1997). En organisation som vill ha lojala medlemmar maste alltsa binda
dem till en konkret person i féretaget som de kanner en néararelation till. En sadan
relation maste bygga pa tillit, vilket i och med den initiala misstanksamheten tar
lang tid att utveckla (ibid.). | Kina & uppfattningen att foretagets ledare ska ta
hand om och skydda sina anstéllda for att fa lojalitet i utbyte (ibid.). Ett exempel
pa detta aterfinns i en undersokning av Trompenaars. Pa fragan om de anser att
foretaget har ansvar for att ordna boende &t sina anstéllda svarade nastan nio av tio
kinesiska chefer jakande. Som en jamférelse var motsvarande siffra for svenskar
en av tio (Trompenaars, 1995).

Den kinesiska synen pa lojaitet leder till att kinesiska chefer och andra
kvalificerade anstéllda & &nnu mindre benégna att vara lojala mot de utléndska
foretag som de arbetar for. | flerafall tar denna kulturskillnad sig rentav i uttryck i
form av utnyttjande av kunskaper, kontakter och dylikt, som férvarvats i
foretaget:

In striving for self-reliance and pursuing wealth, many Chinese managers
join large companies merely to accumulate the knowledge, skills and
contacts needed in starting their own business. Hence, it could be argued
that the relationship between the organizations and key personndl is likely
to be more or less utilitarian and especialy so in foreign companies
(Selmer, 1997).

4.4.1.2 Guanxi

Kinesers antisociala hallning till dem som star utanfor den inre sociala gruppen
gor att de blir beroende av fenomenet "guanxi” for relationsbyggande utanfor
gruppens granser. Guanxi @ en samling natverk av dmsesidigt beroende som
ingas for att de inblandade ser en gemensam vinning (Worm, 1997). Etablering av
guanxi-relationer har rationella motiv snarare dn emotionella. Andamdlet for
relationerna & utbyte av tjanster och gavor av varierande karaktér. Den som
mottagit en tjanst star sedan i skuld till givaren och kan i framtiden krévas pa en
prestation av motsvarande vérde. Genom etableringen av dessa nétverk av
forpliktelser soker kinesen minska den osakerhet som annars rader utanfor vi-
gruppens skyddade sfar och vinnainflytande i samhéllet.

Guanxi har betydande inflytande pa ledningsférhallanden, eftersom det anvands
for att bygga nyckelrelationer i organisationer. Till skillnad frén liknande
relationssystem vanliga i andra kollektivistiskt orienterade samhéllen, sd utgar
guanxi ifran individen istallet for gruppen. Detta faktum har angetts som en
maojlig forklaring till den utbredda personalflykten i Kina (Alton, 1989). Om en
guanxi-relation inte har ett dmsesidigt varde for parterna éverges den namligen till
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forman for nya guanxi. Att anstalla ménniskor med bra guanxi &r viktigt eftersom
foretaget da kan utnyttja deras breda kontaktnat. Affarsrelationer i Kina &r
avhangiga pa att parterna litar pa varandra och har en vanskaplig relation, och da
& guanxi dem emellan en forutséttning. Detta beror pa att vanskap kréver att
guanxi & en del av relationen. Daremot behover guanxi inte innehdla vanskap
(Pye, 1982).

Personliga kontakter &r foljaktligen sarskilt viktiga i affarssasmmanhang i Kina
(Worm, 1997), och bra guanxi-kontakter ger innehavaren overlagsna resurser till
att |6sa olika svarforutsedda problem som kan uppstai affarsvarlden (ibid.). Detta
gor att foretaget vid personalflykt inte bara gar miste om kompetensen som en
viss anstdlld innehar, utan &ven dennes svarersittliga personliga kontaktnét.
Worm (1997) anser att ledningen vid utvardering av en individs prestationer och
varde for foretaget bor beakta dennes guanxi.

4.4.1.3 Face

Redding (1993) menar att kunskap om "face” & den viktigaste faktorn for att
forsta kinesiska personrelationer. Begreppet face kan beskrivas som den status
som individen bedomer sig §av hai andras 6gon (Worm, 1997). Till skillnad fran
savbild &r face darmed avhangigt pa samhéllets varderingar snarare én personens
egna. Detta fenomen existerar i stérre eller mindre grad i de flesta samhallen, men
dess betydelse & langt storre i kollektivistiska samhélen som Kina (Tang &
Ward, 2004). Detta beror pa att det i kollektivistiska kulturer inte & individens
egen gavuppfattning som &r det viktiga utan asikterna hos personer runt omkring,
och att individens anseende &r direkt kopplat till vi-gruppens (Worm, 1997). Det
sistnamnda innebér alltsa att en forlust eller vinst av den enskildes face aven
skadar respektive okar gruppens. Konsekvenserna av hur individens handlingar
uppfattas & i denna beméarkelse foljaktligen storre an i ett individualistiskt
samhadlle. Pa grund av detta & kineser vid socia interaktion mana om att
uppratthdlla bade sitt eget och de andra parternas face (ibid.). | Kina finns det tva
begrepp for face: Mianzi och Lian. Lian handlar om att bete sig som en anstandig
person, medan mianzi bygger pa personens framgangar i livet.

Kinesers kommunikation & betydligt mer indirekt &n i individualistiska kulturer
som den svenska. Konfucius' principer om att undvika konflikt och att inte visa
kanslor, gor att kineser undviker att Gppet vagra att tillmétesga en begéran eller
saga saker som andrainte vill hora, for att inte dsamka den andre parten forlust av
face (ibid.). Sérskild vikt 1&ggs vid att undvika att foroldmpa manniskor (Tang &
Ward, 2004).

Manniskor som inte har blivit kulturellt invanda vid en mer indirekt
kommunikationsform behover enligt Worm (1997) lang tid pa sig for att larasig
hur den fungerar, och en mangd missforstand |ar uppstd mellan kineserna och
utlanningarnainnan sa har skett.
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Enligt Tang & Ward (2004) kan face leda till ytterligare problem for utlénningar.
Kineser tenderar enligt dem att bli mindre benégna att uppfylla dtaganden mot
utldnningar eftersom dessa saknar face att forlora och inte & invigda i systemet
med tjanster och gentjanster. Darmed kan kineserna inte heller lita pa att en tjanst
blir &tergaldad (ibid.).

4.4.2 Organisationsstruktur
4.4.2.1 Hierarki

Som tidigare namnts & en av konfucianismens principer att samhéllet ska besta av
hierarkiska relationer for att uppréthdla dess harmoni. Kinesiska kulturen
beddms ha en hog nivd av maktdistans (Hofstede, 1991). Darmed accepteras
allmant att makt & ojamnt fordelad, och respekt for auktoriteter ses som en dygd.
Detta innebér vidare att underordnade forvantar sig att bedut tas av 6verordnade
utan deras medverkande. H6g maktdistans préglar ocksa generellt kinesiska
foretag. Kinesiska VD:ar & i gemen ovilliga att delegera ansvar. Mellanchefer har
mindre inflytande &n i véasterlandska foretag och deras ansvarsomréden & illa
definierade, vilket medfor att de standigt tvingas radfraga sina chefer innan de tar
beslut (Worm, 1997). Dessa faktorer i kombination med en |3g tolerans for
misstag i kinesiska foretag gor att anstéllda har svart for att fatta egnabeslut, och i
de fall det kravs av dem i storsta méjliga man forsoker undvika att kunna héllas
enskilt ansvariga (ibid.).

Dessa forhdllanden stér i stark kontrast till svenska foretag, som karakteriseras av
lag maktdistans. Organisationer & betydligt mindre hierarkiska och mer
demokratiska, och ansvar delegeras utdt i organisationerna. Personer pa samtliga
nivaer forvantas kunnata egnainitiativ (ibid.).

4.4.2.2 Ledarstil

Utmérkande for kinesisk ledarstil &r ocksa att hdgre chefer behaller makt Gver de
anstéllda pa ett personligt plan genom att kontrollera besut som ber6r bonus,
l6nedkningar, arbetsdisciplin, men dven genom att utfarda personliga lan till
personalen eller deltai bréllop och andra festligheter (Selmer, 1997). Att mottaga
ett av chefen fa forunnat personligt 1an upplevs som ett kompetensbevis av den
utbildade och vardefulle anstéllde. Likaledes skapar chefens engagemang i brollop
eller andratillstéllningar ndrmare kontakt med personalen.

| den kinesiska foretagskulturen angriper vanligtvis inhemska chefer potentiell
kunskapsflykt och brist pa lojalitet genom att maximera arbetsbordan for
personalen med jamna mellanrum som ett test pa hur lojala dessa anstéllda &r
(ibid.). Pa sa sétt framgar tydligt hur motiverad och driven arbetskraften ter sig:
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Kvalificerad personal som under dessa anstrangande perioder med hdg grad av
arbetsbelastning altjamt presterar tillfredstallande, kommer med stor sannolikhet
dven att vara lojala och pdlitliga i framtida krissituationer. Flertalet kineser
upplever okad arbetsborda och ansvar som en merit, vilket pekar pa okat
fortroende fran ledningens hall. Missyckas daremot personalen att uppvisa
pdlitlighet/ihardighet under ovannamnda test, kan den knappast anses vara lojal i
framtiden. SAlunda anvander sig kinesiska foretag av en metod for test av lojalitet
(ibid.) som rent pragmatiskt kan ge en fingervisning av anstélldas plikttrohet.

Vad gédller andra egenheter for kinesisk ledarstil atnjuter kinesiska ledare mer
frihet att vara godtyckliga och inkonsekventa i sitt maktutévande, och den
underordnade férvantas inte bara acceptera denna ledarstil, utan &en uttrycka
helhjartat fortroende for ledarens omdéme. Dérigenom visar personalen att de ar
fullstandigt pdlitliga (ibid.).

4.4.3 Drivkrafter
4.4.3.1 Materialism

Kineser lagger enligt Worm (1997) stort varde vid materiella saker, och da sarskilt
pengar. Hoga l6ner, och sarskilt bonus, & ett betydligt kraftfullare verktyg for att
hoja motivationen hos kinesiska anstallda @n svenska sadana (ibid.). En aspekt i
den svenska affarsvérlden som kan vara avgorande i lojalitetsfragan for kinesiska
anstdllda, & svenska lOnetraditioner. Med hansyn till just I6nenivan bland
mellanchefer pekar mycket pa att svenska foretag i Kina knappast har en
konkurrensfordel framfor andra vasterlandska foretag: (...) few executives are
paid as little as the Swedish (...) (Selmer, 1997).

4.4.3.2 Uthildning och personlig utveckling

En beskrivning som utméarker kineser & exempelvis att "Konfucius laror i
personlig etik har (...) etablerat sig bland kineser som en uppséttning pragmatiska
regler for det dagliga livet” (Bjerke, 1998). Dessa regler har stor inverkan pa de
varderingar som géller i det kinesiska samhallet. Nagot som sérskilt betonas i
Konfucius laror & vikten av att skaffa sig fardigheter och utbildning (ibid.).
Individen bor kontinuerligt stréava efter att tillgodogora sig nya kunskaper och
fardigheter. Manniskor som innehar kunskaper som inte & almant tillgangliga
atnjuter stort anseende i det kinesiska samhéllet (Worm, 1997).



Att gora karriar & en annan malsittning som har sarskilt starkt faste i den
kinesiska kulturen:

En primér personlig vérdering & géavfortroende (Naisbitt, 1995). Unga
man (och i 6kande omfattning, unga kvinnor) i den kinesiska typen av
kultur forvantas goéra karriar; de som inte gbr det ser sig gjélva som
misslyckade. (Hofstede, 1984)

Stélls chefernas ringa eller obefintliga utbud av karriarméjligheter pa sin spets,
kan personalen i vérsta fall uppfatta behandlingen som férédmjukande eller som
brist pa fortroende fran cheferna (ibid.).

Dérutbver kan resonemanget knytas an till observationer om en forharskande,
implicit logik, enligt vilken lojala anstéllda skapar vérdefulla resultat, medan
samre prestationer bara forknippas med umbérligare, illojala anstéllda (Selmer,
1997). Om persona med hoga ambitioner erfar att inga tillfallen ges av cheferna
att utmérka sig eller "produce valuable results’ (ibid.) i foretaget, ar fréagan hur
lange de drojer kvar i fOretaget.

Enligt Worm (1997) har de flesta kineser en Onskan att vistas en tid i utlandet,
vilket innebéar att utléndska bolag, som kan erbjuda sina kinesiska anstéllda
utlandstjanster har en fordel gentemot kinesiska foretag nér det géller att lockatill
sig arbetskraft.

4.4.3.3 Satus

En av Hofstedes kulturdimensioner & graden av maskulina eller feminina drag en
kultur uppvisar (Hofstede, 1991). Den kinesiska kulturen beddms enligt Hofstede
vara betydligt mer maskulin an till exempel den svenska (som hamnar pa sista
plats av de 53 landerna i hans undersokning). Ett uttryck for detta ar att kineserna
Alagger status och statussymboler hogt varde (ibid.). Foljaktligen &r attribut som
fina titlar, stora och eleganta kontor, och dyra firmabilar viktiga fér kinesiska
anstéllda och okar deras face (ibid.).
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4.5 Sammanfattande teorimodell

Organisationsstruktur

Commitment —
I nter per sonella Relationer

Figur 5: Sammanfattande teorimodell

Nedan foljer en sammankoppling av de olika teoridelar som presenterats.
K opplingarna som gjorts ar baserade pa en bedémning av de olika samband som
kan foreligga mellan organizational commitment, HCM, CVF och kinesisk kultur.
De utgor den teoretiska referensram som ligger till grund for studiens analys.

Affective Commitment

Att kineser delar in manniskor i sin omgivning i vi- och dem-grupper, och endast
kanner lojalitet gentemot konkreta personer som de har en tillitsfull relation till,
tyder pa att det & svart att skapa affective commitment mellan ett foretag och
kinesisk personal. Denna form av commitment uppnas forst da en mycket nara
relation mellan den anstélide och dennes chefer eller medarbetare kommit till
stand. En plausibel konsekvens av personorienterad lojalitet av det kinesiska
slaget &r att foretaget far problem med kunskapsflykt vid ledarskiften.

Det opportunistiska forhalningssétt till utlandska foretag som & vanligt bland
kinesiska managers, dar foretaget endast ses som en kdla till utbildning och
forvarvandet av nya fardigheter, gor att risken @ stor for kunskapsflykt. Detta
tyder pa att utlandska, och da dven svenska foretag, maste anstranga sig sarskilt
hart for att skapa emotionella band mellan vardefulla anstéllda och chefen eller
andra medarbetare i fOretaget, for att lyckas motverka kunskapsflykt.
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Genom att kinesiska ledare erbjuder personliga lan, stéller upp pa sociaa
evenemang, och pa andra sétt utévar tillsyn over personaden, kan de anstélldas
band till ledaren och i forlangningen deras commitment till féretaget anses
stérkas. Utlandska foretag bor foljaktligen ta stalning till om det & befogat att
inforliva denna kinesiska ledarstil i organisationen eller om en traditionell
utlandsk ledarstil visar sig mer andamalsenlig. En férdel med en anpassning till
det kinesiska séttet kan vara att det i ndgon man ar kutym i kinesiska affarslivet
och att de kvalificerade anstédllda | &ttare kan relatera till foretagsledningen, vilket
skulle kunna motverka problem med affective commitment.

Avslutningsvis pa temat lojaitet kanske den kinesiska metoden att testa de
anstélldas commitment genom ¢kad arbetsborda kan vara lamplig for utlandska
organisationer att internalisera for att komma tillrdita med illojalitet och
kunskapsflykt.

Face & en annan dimension av den kinesiska kulturen som & néra kopplad till
dess kollektivistiska pragel. Om utlandska chefer & okansliga for face borde detta
kunna ge Odesdigra konsekvenser for personalens affective commitment. Till
exempel att Oppet kritisera eller skélla ut kinesiska anstéllda och darmed orsaka
dem forlust av face som & svér att reparera. Vidare torde den kinesiska vanan att
hellre ljuga an att riskera den egna eller andras face utlésa missforstand som
minskar de anstalldas trivsel pa foretaget.

Som framlagts i kapitlet om teorival har en tidigare studie visat att
kulturskillnader & en av de viktigaste orsakerna till kunskapsflykt i Kina. Déarfor
gors hér ett antagande om att utbildning i kulturell integration kan vara ett
betydande verktyg for att hindra kunskapsflykt.

Active Continuance Commitment

Active continuance commitment kan uppnds genom att foretaget erbjuder den
anstéllde utbildning, ett utvecklande arbete samt karriarméjligheter. Dennaidé far
stod av competing values framework, som visat att utbildning och utveckling
skapar group values hos personalen, som i sin tur har positiv effekt pa
organizational commitment. Hierarkiska organisationsvéarderingar star enligt
denna teori i motsatsforhallande till group values, och har en negativ inverkan pa
commitment. En anledning till detta & att centraliserat bedutsfattande och
vertikal kommunikation motverkar utveckling hos anstdllda pa lagre nivéer i
organisationen.

Kopplas detta till kinesisk kultur sd framstar en tydlig konflikt mellan olika
kinesiska varderingar: Konfucius' pabud att individen ska stréva efter fardigheter
och uthildning tyder pa att active continuance commitment skulle kunna vara
sarskilt gallande for kinesiska anstallda. Detta innebér att satsningar pa utbildning
och kompetensutveckling samt en organisationsform som framjar individens
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utveckling borde vara sarskilt lockande for kineser och 6ka deras motivation att
stanna i foretaget. Samtidigt & dock hierarkiska varderingar forenliga med den
kinesiska kulturen, vilket gor att en mer hierarkisk organisationsstruktur kan antas
foredras av kinesiska anstéllda. En hierarkisk struktur motverkar emellertid
personal utveckling enligt competing values framework.

Ytterligare en del av active continuance commitment som enligt de refererade
studierna av kinesisk kultur & mycket angelégen & karridrmojligheter. Foretag
riskerar att gd miste om hogtstravande anstdlda som upplever att
karriarmojligheterna i fOretaget har " stagnerat”. Att stanna kvar i ett foretag utan
mojligheter att na hogre vore for en anstdlld detsamma som att erkanna sig
misslyckad, och ett mindre sannolikt alternativ for en ambiti6s kinesisk anstalld.

Guanxi skulle kunna ha en koppling till flera former av.commitment. En mgjlig
sadan & att en anstdlld genom att prestera bra, eller pa annat sétt stalla upp for
chefen, forvantar sig att chefen erbjuder gentjanster i form av utbildning,
befordran eller pa nagot sitt behandlar den anstdlde formanligt. S& lange den
anstéllde har fog for att tro att chefen eller foretaget uppfyller sin del av
tjansteutbytet skulle den anstdllde kunna anses uppvisa active continuance
commitment. Risken forefaller dock stor att en utl&ndsk chef inte & medveten om
eller inte tar hansyn till denna implicita guanxi-relation, och att detta skadar den
anstélldes active continuance commitment till foretaget. Att guanxi-nétverk
upprattas & manga olika hall i samhélet gor att kinesiska anstdlda kan ha
skyldigheter till aktorer vars intressen hamnar i konflikt med foretagets, vilket &r
en annan faktor som kan inverka daligt p& deras commitment.

Nor mative Commitment

Aterigen framstér guanxi som en kulturell aspekt som kan péverka commitment. |
dimensionen normative commitment handlar det om den pliktkansla mot féretaget
som kan uppsta hos personalen till foljd av bland annat foretagets investeringar i
dem. Om den kinesiske anstéllde ser foretagets tidigare satsningar pa densamme
som en sorts guanxi-tjanster, som gor att de star i "skuld” till foretaget (eller mer
specifikt den person i foretaget vilken kinesesen indentifierar som ansvarig for
tjansten), skulle det kunna forstéarka deras pliktkénsa och déarmed normative
commitment till foretaget.

Passive Continuance Commitment
Da materiell valgang & en kulturellt betingad central drivkraft hos kineser torde
|6n och annan ekonomisk kompensation vara en viktig fraga for dem. Vidare ger

det faktum att status och statussymboler & viktiga i Kina ytterligare stod for att
passive continuance commitment & relevant i forhdllande till kinesisk personal.
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| teorin om high commitment management pavisades att linjar 16nedkning for
anstéllda & mer andamalsenlig @n bonus for att skapa commitment. Samtidigt
framgick att inget riktigt universalmedel som fungerar for alla foretag i
ersattningsfragan @nnu finns att tillgripa, och detta kan séttas i samband med
passive continuance commitment, dar vikten av 16n for att skapa denna form av
commitment understryks.

Bra guanxi & en sa pass viktig tillgang for ett foretag i Kina, att de anstélldas
guanxi enligt Worm ska inga i bedémningen av deras prestationer (Worm, 1997).
Detta skulle kunna betyda att |6ner riskerar att snedfdrdelas om hansyn inte tastill
vardet av guanxi, vilket i sin tur borde fa negativa konsekvenser for de anstélldas
passive continuance commitment till foretaget och foranleda kunskapsflykt.
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SEMPIRI

| detta kapitel redovisas det empiriska materialet. Sekundardata som avser
statistik 6ver personalomsattningshastighet foljs av en atergivning av det som
framkommit vid intervjuerna av respondenterna pa foéretagen. Kapitlet avslutas
med en redovisning av expertintervjun med Lennart Petzell (Cathay Consulting).

5.1 Per sonalomsattningshastighet i svenska foretag

| statistik fran SCB uppgar personal omsattningen for svenska foretag till 2,1 % for
detaljhandeln respektive 1,2 % for tillverkningsindustrin (SCB, 2003). Matten
anger andelen anstdllda som har avgétt, och for denna uppsats ligger siffran for
personalomsdéttning i tillverkningsindustrin mer till grund for jamférelse an
detaljhandelns procenttal. Anledningen till det & att de branscher som har
redogjorts for i empirin klart lutar mot tillverkningsindustrin, med kategorier
sasom teknikforetag, |akemedelsforetag, verkstadsindustri, luftbehandlingsforetag
etc. SCB:s material inom tillverkningsindustrin omfattar 720 000 anstéllda, och
personalomséttningshastigheten  (turnover rate) pa 1,2 % harrér fran andra
kvartalet 2003.

5.2 FOretagsinter vjuer

Forekomsten av kunskapsflykt och problem som uppstar

Pa fragan om huruvida kunskapsflykt var ett stort problem fér foretagen gick
meningarna nagot isar. Tvaav sju respondenter ansag att kunskapsflykt alternativt
hog personalomséttning var ett stort problem for deras foretag medan de andra
ans3g att problemet inte uppkommit alternativt undvikits hos dem.

Bland de fem respondenterna som inte ansdg sig hart drabbade &terfinns tva
kinesiska personalchefer (T1, T2) som arbetar pa samma svenska foretag. Dessa
Kineser tyckte att problematiken kring kunskapsflykt hade undvikits genom att
system for personalutveckling var véletablerade. De gav dock sin mening kring
problematiken som kunde uppstaifall kunskapsflykt hade varit en redlitet for dem.
For det forsta ansdg de att det skulle ta lite tid att hitta en erséttare till den som
lamnat foretaget samtidigt som arbetsbordan for de som var kvar skulle dka tills
man hittat en ny medarbetare. Vidare skulle det uppsta problem i och med att den
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nya medarbetaren skulle behdva tid att anpassa sig till den nya organisationen och
att detta vanligtvis tog 3-6 manader hos det svenska foretaget som de arbetar for.

De andra tre respondenterna som inte ansdg sig hart drabbade &r rederiet R,
medicinforetaget M och verkstadsforetaget V. Respondenten pa R tyckte att
kunskapsflykt hitintills inte varit ett problem som foretaget behovt ta itu med.
VD:n paM var av liknande asikt och beréttade att foretaget har anjutit en mycket
liten personalomséttning dverhuvudtaget pa de sju & han varit aktiv pa bolaget.
Intervjuobjektet pa verkstadsforetaget V sa att det generellt var ett mycket stort
problem i Kina medan V inte drabbats i nagon storre utstréckning. Han beréttade
dock att de var val medvetna om problemet och var pa sin vakt om det skulle
uppsta i framtiden. Han uttalade sig &en om hur maktl6sa de skulle varaifall en
konkurrent " planterar” en anstélld hos dem for att dra nytta av deras utbildning.
Det ska tillaggas att av dem som inte ansdg sig Sdva vara drabbade av
kunskapsflykt sd var alla av samma &sikt som V, namligen att problemet forekom
i stor utstréackning pa den kinesiska marknaden.

Bland de tva respondenterna som menade att kunskapsflykt var ett storre problem
de brottades med aterfinns K och L. Intervjuobjektet pa L berattade att det varit ett
problem under en langre tid och att de tappat en del folk genom aren. Han menade
att bolaget hade produkter som var relativt |atta att kopiera och att man darfor haft
lite strul med personal som lamnat foretaget med kunskap om L:s produkter och
processer for att ga till en konkurrent eller starta eget. Kladforetaget K ansdg att
man haft en del problem med kunskapsflykt som var direkt kopplade till
|6nenivaer. Respondenten utvecklade sitt resonemang genom att berétta att
amerikanska bolag som etablerar sig i Kina ofta tar genvagar nar det handlar om
rekrytering av kompetent personal. Han menade att amerikanska bolag ofta gar in
pa den kinesiska marknaden och dubblar 16ner. Det vill siga att pa en position
som normalt kanske betalar 5 000 per manad kan ett amerikanskt foretag kanske
erbjuda 10 000. Respondenten menade att man inte kan hdja lénernai samma takt
som amerikanarna for att man da dels skulle bryta |6nestrukturen inom foretaget
och dels oka sina kostnader. Denna asikt delas av féretrédaren pA M som
visserligen inte ansag sitt foretag vara mérkbart drabbat men likval var medveten
om problematiken kring de amerikanska I6nenivéerna. Ett annat problem K
upplevt var att man tvingades lara upp en ny anstdld och ga genom alla
utbildningsfaser dn en gang efter att en medarbetare 1amnat dem, ndgot som &ven
de tva kinesiska personal cheferna néamnde ovan.

Per sonalomséttningshastighet (turnover rate)

Pa fragan om vilken personal omsattningshastighet foretagen uppvisade var svaren
ganska skilda vilket ter sig ganska naturligt da siffran & mycket individuell.

Bland de foretag som inte ansdg sig vara drabbade av kunskapsflykt 13g de flesta
kring 5 %. VD:n pa verkstadsforetaget V beréttade att de hade en mycket 13g
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personalomséttningshastighet pa langt under 5 % samtidigt som han menade att
genomsnittet pd marknaden var nagot 6ver 20 % for den alderskategori de ansdg
vara atrdvarda som anstéllda. M menade att deras interna statistik Gver turnover
rate 1ag pa mellan 3 % och 7 % och angav 5 % som ett godtyckligt medelvéarde.
VD:n pa rederiet R tyckte att de hade en sd 1&g siffra som var relaterad till
kunskapsflykt att den var insignifikant. De tva personalcheferna pa det svenska
teknikforetaget hade olika uppgifter angaende foretagets turnover rate. T1 angav
att foretaget hade en turnover rate pa 8 % medan medelvérdet pd marknaden var
11 %. T2 angav att foretaget for ndrvarande hade en turnover rate pa 5,8 % och att
det var en mycket bra siffra i jamforelse med medelvardet pad den lokala
marknaden.

De tva foretag som ansag att kunskapsflykt var ett betydande problem angav
valdigt olika siffror pa turnover rate. Representanten for K beréttade att siffran
skilde sig valdigt mycket beroende pa vilka positioner inom foretaget man tittade
p& Han angav dock att av de 30 anstéllda de hade pa kontoret slutade arligen 4-5
individer. Detta skulle ge en turnover rate mellan 13,3 % och 16,6 %.
Intervjuobjektet pa L ville inte ange deras totala turnover rate men uppskattade att
personal omséttningen som kunde kopplas till kunskapsflykt |8g pa 2-3 %.

L T1 T2 \% M R K
Turnover rate i 2-3% 8% 5,80% <5% 5% obetydlig 13-16%
%
Niva jamfort med | Ej angivet Lag Mycket Mycket | Ej angivet Lag Hog
branschstatistik lag lag
enligt foretagen

Tabell 1: Sammanstéllning av turnover rate for de intervjuade foretagen

Orsaker till att kinesisk personal lamnar foretaget

Pa fragan om vilka orsaker som foranleder kinesisk personal att frivilligt 1amna ett
svenskt foretag var de flesta av respondenterna av den mening att det framst
handlade om 16n.

K:s VD byggde vidare pa sitt resonemang kring amerikanska foretag som
etablerar sig i Kina och attraherar anstdllda hos andra vésterléndska foretag
genom att erbjuda en hogre 16n. Han menade att svenska féretag i gemen ar
vadigt populdra bland kineser eftersom de har en trevlig management-stil och
ganska hogt i tak i organisationen. Han trodde dock att om ndjda medarbetare
erbjuds den dubbla l6nen av andra vasterlandska foretag sa finns det en
overhangande risk att de lamnar sin arbetsgivare anda

L uftbehandlingsforetaget L var inne pa samma spar och beréttade att det & valdigt

manga véasterlandska foretag som etablerar sig i Kina och att dessa foretag i regel
soker folk som varit verksamma hos vésterlandska bolag tidigare. Dessa anstédllda
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som redan fatt en skolning hos ett vasterlandskt bolag & valdigt attraktiva pa
marknaden och om man som nytt foretag erbjuder dem en till tva tusenlappar mer
i manaden sa fa& man det folk som man vill ha. S3 &ven om |onekostnaderna i
Kina & valdigt 1aga jamfort med Sverige sa skapas det en [6nespiral i Kina nar
andra vasterlandska bolag borjar trissa upp |6ner for en viss position. L menade
likt K att detta kan forstora lonestrukturen hos foretaget.

Representanten for medicinforetaget M ansag att den storsta orsaken till att folk
lamnar foretaget & avsaknad av social trygghet. Det &r viktigt att man behandlar
folk vél, ger betalt for 6vertid och haller sig till 40 timmars arbetsvecka; da far
man lojaliteten att 6ka. Han poadngterade att manga bolag frén Taiwan och Hong
Kong anstéller folk utan att erbjuda dem ndgon forsakring samt att man struntar i
sociala avgifter och dylikt. Han menade att denna strategi inte haller om man ska
skapa langsiktiga relationer till sina anstallda och bygga lojalitet till foretaget.

VD:n pa V menade att den mest férekommande orsaken till kunskapsflykt &r
avsaknaden av karriarmdjligheter. Han beréttade att bland yngre lokalt anstéllda
ar missndje med den lokala kinesiska chefen en stor orsak till varfor de valde att
lamna foretaget.

D& R inte upplevt kunskapsflykt som ett problem baserade intervjuobjektet sitt
resonemang pa diskussioner med andra féretag och allmén information som han
haft tillgang till om forhallanden pa den kinesiska marknaden. Han ansag att
kineser & extremt familjeorienterade och att det darfor bara finns en diffus grans
mellan arbetslivet och privatlivet. For kineser & det darfor viktigt att foretaget
nastan beter sig som en familjemedlem och om bolaget inte lever upp till dessa
krav (t.ex. att chefen & narvarande ndr en anstalld gifter sig) s& lamnar kinesen
foretaget. |1 enlighet med detta sa samma respondent att anstélida ofta lamnar
foretaget om de inte kommer O6verens med sin chef. Andra orsaker till hog
personalomséttning som han namnde &r att det inte finns ett positivt klimat pa
foretaget, att de anstdllda inte har mgjlighet att utbilda sig och utveckla sig inom
sin arbetsroll, om den anstédllde inte ser en klar karriarvég via befordringar, och
om den anstéllde anser sig vara exploaterad genom ett hogt arbetstryck och I&g
kompensation. Till skillnad fran andra respondenter ansdg dock VD:n pa rederiet
R att 16n inte & den stérsta anledningen till varfor kompetent personal |amnar ett
foretag. Han menade att i ett bra foretag dér bolagets varderingar dverensstammer
med de anstdlldas samt att det finns karridar- och utvecklingsméjligheter sa
accepteras en medioker 16n. Denna acceptans menade han & speciellt hog hos
yngre manniskor som har det mesta av yrkedlivet framfér sig i stéllet for bakom

Sig.

Respondenten pa teknikforetaget T2 delade in orsakerna i ungefarliga procenttal.
Hon pastod att av den totala mangd anstallda som lamnar foretaget frivilligt kan
30 % héarledas till ekonomiska orsaker, 30 % till avsaknad av karriarmgjligheter
och dutligen 40 % till personliga orsaker. Som personlig orsak gav hon ett
exempel som & aktuellt pa foretaget som hon jobbar pa, ndrmare bestamt att
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bolaget & belaget langt utanfor staden. Detta innebar att vissa medarbetare |amnar
foretaget pa grund av att de onskar sig mer fritid som idag konsumeras av restid
till och fran jobbet.

Metoder for att motverka kunskapsflykt

Pa fragan om vilka metoder foretagen anvander sig av for att motverka
kunskapsflykt var svaren manga och skilda. Det gar dock att se vissa monster och
likheter i respondenternas upplysningar.

Verkstadsforetaget V poadngterade att man inte endast kan anvéanda sig av en
metod for att motverka hdg personalomséttning och kunskapsflykt, utan att det
krévs en blandning av angreppssatt. Han ansag att det viktigaste var att skapa ett
klimat dar man belonar lojalitet och foresprékar en acceptans och en forstaelse for
foretagets kultur och vérderingar. Utbildning samt mgjligheter till befordring
ansdg han vara vtterligare viktiga faktorer for att behdlla kompetensen inom
foretaget. Nagot som han dven betraktade som viktigt just i svenska foretag for att
fa en loja medarbetare var att kunna erbjuda dem en tid som anstédld eller
utbildning i Sverige. Det var aven viktigt enligt V att man inte isolerar olika
avdelningar inom foretaget utan har tillstéllningar déar medarbetare kan interagera
med varandra och knyta kontakter pa olika avdelningar.

Respondenten pa medicinforetaget M hévdade &en han  att
utvecklingsméjligheterna for individen & viktiga nar det galler att forebygga
kunskapsflykt. M menade att man maste kunna uppvisa klara och tydliga
karriarméjligheter for en potentiell medarbetare som kanske kommer direkt fran
ett universitet. Man maste ge personalen en kénsla av att man satsar pa dem sa de
upplever en personlig utveckling. Respondenten beréttade vidare att utbildning ar
ett utmarkt verktyg for att skapa denna kénsa. M har en managementutbildning
och utbildningar inom produktomraden; representanten for foretaget ansdg att
dessa &r viktiga for att skapa en kansla av personlig utveckling hos de anstéllda
och darigenom Oka deras lojalitet gentemot foretaget. En annan atgard som
samma VD trodde & populér bland kineserna &r att skicka dem till andra lander,
exempelvistill Sverige for att pa sa sitt kunna se mer av foretaget.

Foretradaren for K tyckte att det ar extremt vikigt att se till att personaen trivs
och att de litar pa sin chef. Vidare ansag han att det & viktigt att man ger dem en
chans att gora misstag; i och med att detta inte tolereras pa kinesiska foretag
trodde respondenten att det kan vara mycket positivt att kineser far lara sig av
egna misstag pa svenska foretag. Detta kan skapa en trygghet och att kineserna
tycker att det &r positivt att ga till jobbet. P4 K poangterade man vidare att det &r
viktigt att skapa en stark foretagskultur dér den anstéllde kanner att han/hon &r ett
med foretaget. Det & da man kan motverka personalflykten i samband med att
medarbetare lockas av hégre 16n hos andra utlandska foretag.



Platschefen pa L berdttade att han haller pa att bygga upp ett system dar de
anstéllda far majlighet att forkovra sig lokalt genom utbildning pa féretaget men
dven pa moderbolaget hemma i Sverige. Han vidhdll att det dven var viktigt med
en rimlig arsvis |6nestegring och att man erbjuder karriarmajligheter for kineserna
sa de kan véxa inom foretaget. Platschefen fastslog att man pa L erbjuder 16ner
som ligger i toppskiktet for den kinesiska marknaden och att man déarfér & ganska
attraktiv som arbetsgivare. Han erkande dock att 16n inte & det enda verktyget
som & slagkraftigt ndr det gdllde att motverka kunskapsflykt utan att
karriarmdjligheter och utbildning &r likvardigai sin effektivitet.

De tva kinesiska personal cheferna inom det svenska teknikforetaget gav identiska
svar pa denna fraga och beréttade att deras foretag infort ett nytt system vid namn
T-koncernens "(...) Way of Motivating People”. Detta utbildningsprogram gar
alla nya anstdllda genom och l&r sig déar foretagets kultur, organisation och
varderingar. De havdade dven att de ger ett kompensationspaket som innehaller
mycket konkurrenskraftiga |6ner och formaner. En annan strategi de har antagit
for att motverka hog personalomsdttning kopplat till avsaknad av
karrigrmgjligheter & att de utvecklat ett system dar karridrmdjligheter och
utveckling for varje position kommuniceras klart och tydligt. De ansag bada att
den konkurrenskraftiga I6nen tillsammans med den utforliga utbildningen och
karriarmajligheterna hindrade kunskapsflykt fran att uppsta.

VD:n pa R beréttade om en rad &garder och metoder som han ansag motverkade
kunskapsflykt. Han ndmnde att foretaget implementerar resultatbaserad |6n.
Vidare beréttade han att rederiet for utvecklingssamtal med varje anstdld for att
faststélla uppnéddalicke uppnadda mal, utbildningsbehov/-planer, framtidsmal
och karrigrutveckling. VD:n forklarade ocksa att foretaget introducerat ett
program dar de l&r ut foretagets varderingar och fastslagit en sorts mall for hur
foretaget forvantar sig att de anstéllda ska bete sig pa arbetet. R utfor aven
undersokningar hos personalen dér de forsbker méta personalens trivsel och
om/hur de identifierar sig gédva med foretagets kultur och varderingar.
Respondenten vidholl att det inte finns nagon I&tt 16sning pa problematiken; han
menade likt VD:n for V att det krévs en blandning av dtgéarder for att skapa en
positiv syn pa foretaget hos de anstéllda.

Bonuséller linjar 16nedkning

Pa fragan om foretagen implementerar bonus eller linjara |6nedkningar ansag
merparten av respondenterna att det var kutym att ha ett bonussystem som
komplement till den linjaralénedkningen i Kina.

M forklarade att man i Kina ofta har ett |6nesystem som innebér att den anstéllda

far 13 manadsl6ner pa ett ar, 12 ordinarie |6ner och en 16n som & en bonus. Den
bonusutbetalningen kan man variera beroende pa hur pass duktig en anstalld varit;
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det kan variera mellan en halv manadslon om man & missnojd med individen till
tva manadsl6ner om man &r valdigt n6jd med den anstélldes arbetsinsats.

Verkstadsforetaget V ansdg att bonus &r ett bra komplement till linjar 16nedkning
speciellt pa forsaljningssidan dar det &r 14t att mata individuellaframgangar.

Foretradaren for K beréttade att det normalt sett alltid ska finnas en bonus med |
I6nen i Asien och att foretaget har detta system. Vidare forklarade han att deras
bonussystem baserar sig dels pa hur pass bra det har gétt for foretaget och dels hur
bra det gétt for individen under aret.

Tl informerade om att foOretaget implementerar ett Overgripande
kompensationssystem dar man blandar bonus med linjar 16nebkning och i detta
beaktar foretagets finansiella situation, |0nefilosofi samt marknadspraxis.

VD:n pa R ansdg aven han att en forening av bonus och linjar 16nedkning &r att
foredra. Detta eftersom kineserna enligt honom uppskattar resultatbaserade
|6nesédttningar. Han yttrade dock en varning om att ifall bonussystemen inte &r
transparenta, logiska samt réttvisa s kan de uppfattas som negativa av de
kinesiska medarbetarna

Atgarder som har angrats

Pa fragan om foretagen angrat nagra atgarder fanns bara det bara tva respondenter
som ans3g att de antingen hade begatt misstag i det forflutna eller att det fanns
utrymme for forbéttringar i deras metoder och atgérder.

VD:n for K tyckte lite skamtsamt att "hade jag svarat nej pa denna fraga hade jag
varit en &takines’. Han sa vidare att det finns utrymme for forbéttringar i deras
rutiner och dtgérder for att minska personal omséttningen. Respondenten ansag att
man kanske inte gav varje anstélld den chansen de kanske skulle behéva och ville
ha for att utveckla sig pa jobbet. Han menade vidare att man kanske skulle kunna
ge mer uppmuntrande ord pa arbetsplatsen och att detta inte nddvandigtvis maste
ske mellan chef-anstélld utan kunde te sig mellan kollegor. Att man bygger upp en
rolig stamning sa att det blir kul att gatill jobbet.

VD:n pa medicinforetaget M tyckte att man inte ska vara fér generos eftersom
kineser enligt honom &r ganska opportunistiska. Han ansdg att man méaste ha en
viss policy och tydligaregler sd att de anstallda vet vad de har att rétta sig efter.
Anpassning till kinesisk kultur

Pa fragan huruvida de intervjuade foretagen anpassar sig till kinesisk kultur nar de

behandlar sin personal uppstod tamligen likartade svar hos néstan alla féretag,
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utom ett. Manga foretag svarade att man i viss grad forsoker anpassa sig, och ett
exempel pa det & att de grundléaggande foretagsvarderingarna géller, som till
exempel V svarade, men att kinesiska karaktéristika tillfogas till foretagets
managementsystem. Pa T2 svarade man att kultur &r en foranderlig process och att
den tidigare kinesiska kulturen och allmanna beteendet har paverkats med aren av
den véasterlandska kulturen, sérskilt i foretag med utléndska &gare. DérutOver
ansag intervjuobjektet pa T2 att respekt och team work &r relevant for ala, oavsett
om det gdler kineser eller svenskar. Respondenten T1 i samma koncern ansdg
ocksd att Kina har utvecklats och att professionalism numera ar utbredd och
efterstravad. Man menade &ven att guanxi var ett storande moment foér nagra ar
sedan, men nu & det inget problem.

VD:n parederiet R tyckte ocksa att man maste ta hansyn till och respektera vissa
delar i den kinesiska kulturen, och att man & tvungen att forhalla sig till det.
Liksom for andra foretag, & enligt respondenten en del aspekter viktiga ocksa for
vasterlandska forhdlanden, till exempel att ingen gillar att forlora face/ansiktet,
oavsett land. Enda skillnaden &r att dessa egenheter géller i olika utstrackning i
Kina och Sverige. Det finns en kulturell kanslighet, enligt R-respondenten, och
om man som lokal manager eller utlandsk, tillfalligt utsand chef, har sina sinnen
derta kan man komma tillrétta med guanxi och face. Samma intervjuperson
héavdade ocksa att man maste investera mycket tid och tdlamod for att skapa
lojalitet. Slutligen papekade VD:n for R att fritid och arbetsliv i stor utstrackning
likstéllsi Kina, i motsatstill hur det ser ut i Europa och USA.

Aven platschefen pa luftbehandlingsforetaget L poangterade att ett visst métt av
anpassning till guanxi for att motverka kunskapsflykt behdvs, men man méste dra
gransen ndgonstans. Att ta det basta av vasterlandskt sétt och kinesiskt it ar en
bra strategi. Medelvag &r ett nyckelord. Face maste ocksa inberéknas i ledarskapet
nar man vill behdlla en anstalld, men samtidigt ska man inte 1&ta det bli nagot
absurt. Kladforetaget K var av liknande uppfattning; den kinesiska kulturen & en
del som man maste hai &anke, och inte minst traditioner &r viktiga att kannatill,
till exempel att kineser haller vatten i hérnorna vid invigningar och liknande
seder.

For att slutligen beskriva det svar som skiljer sig fran de andra— medicinforetaget
M:s — gdler att man inte ska forsoka bli kines, och att kinesiska managers
generellt sett inte & sa bra. Darfor vill kineser i allménhet hellre jobba for svenska
chefer an kinesiska. Respondenten menade att kineserna efter hand anpassar sig
till den svenska managern. Han gjorde gallande att man inte ska bli arg utdt om
nagon gor fel, samt att man som chef bor backa upp sin personal. Det &r béttre att
fatta ett felaktigt beslut an att inte vaga fatta nagot beslut als i manga
sammanhang. Systemet med byrakrati fungerar bra i till exempel Shanghai, sa
darfor & guanxi inte viktigt och pa manga satt nagot man kan ignorera. Enligt M-
respondenten behtver foretag inte guanxi for att betala rétt skatt etc. Déremot kan
guanxi vara viktigare i grzoner dar man arbetar med Taiwan- och Hong Kong-
baserade foretag, och nar det galer andra foretag som kanske haler pa med
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smuggling och fusk med skatten. Sammanfattningsvis ansag respondenten att
guanxi inte &r viktigt.

Skapande av en tillitsfull relation till kinesiska medarbetare

De besked som foretagen gav nar de fick fragan om hur en tillitsfull relation till
kinesiska medarbetare skapas, resulterade i relativt snarlika svar i ungefér fem av
bolagen, medan tvd av dem mer eller mindre skilde sig fran mangden. De
liknande svaren understrok att de svenska vérderingarna & gynnsamma for
tillitsfulla relationer, och att respekt maste genomsyra organisationen. | ett
perspektiv pa de enskilda svaren fran de olika féretagen, dterges kontentan enligt
nedan. L-foretradaren tydliggjorde att kinesiska medarbetare hdller sig trogna om
man foljer de svenska vérderingarna, och att kineser gillar vasterlandsk-orienterat
ledarskap.

Respondenten pa M svarade att tillitsfull relation framst skapas genom att man
som ledare &r &rlig, litar pa kineser och delegerar ansvar till dem. Man far lojala
medarbetare om de kontrolleras pa avstand, snarare an att 1&ta dem detaljstyras.
Vad som emellertid skiljde sig i sammanhanget var att T2 foresprakade
uppréttandet av en "role model”, vilket &ven vidimeras av verkstadsforetaget V.
Respondenten pa T2 ansdg i samma anda att en kulturambassadér & av central
betydelse for att skapa tillit. Pa det andra foretaget, T1, var det angel aget att alltid
agera enligt de gemensamma varderingarna. Denna standpunkt delades, enligt
ovan, &en av respondenten pa V. Till yttermera visso framgick av T1 att en
process som samordnar kompetens och 6verbygger brist pa densamma med fordel
kan uppréttas, i en stréavan efter tillit. Respekt for anstéllda & ocksa vitalt enligt
respondenten.

Vad gdller rederiet R & management en nyckelfrdga som ett forfaringssétt i
tillitsdiskussionen. Intervjupersonen namnde dessutom att kineser & mer lojalatill
personer an foretag, vilket innebédr att anstéllda som inte hyser respekt for den
utlandska chefen med stor sannolikhet kommer att |amna bolaget. Aterigen finner
man likheter mellan foretagen i svaret pa denna diskussion, betraffande
accentuering av "respekt”. V-respondenten pastod att respekt maste visas
gentemot individer och intervjupersonen gjorde dven géllande att transparenta
system framjar tillitsfulla relationer. Tillit hor enligt detta svar ocksa ihop med en
likstélld behandling av alla medarbetare.

Problematik under ledar skiften och hur foretag handskas med det
En fraga som stélldes gallde eventuell problematik med lojalitet under ledarskiften
i svenska foretag som verkar i Kina Foretagen fick svara pa huruvida

lojalitetsproblem uppkommer nér en tidigare chef 1damnar foretaget, varvid hélften
av intervjuobjekten upplevde sddana problem nér tidigare ledare forsvann. Den
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andra halften hade antingen kommit 6ver problematiken tidigare eller upplevde
inte det som ett patagligt problem.

Mer detaljerat framhdll verkstadsforetaget V att man kan undvika problemet om
lojaliteten byggs mot foretaget snarare &n mot individen. Darfor var problemet
inte stort fOr detta foretag. Enligt personalchefen for T1 hade detta foretag heller
inte problem med lojalitet till nya ledare da de tidigare forsvunnit, men istallet
uppstar viss osakerhet vid ett sadant skede. | dverensstammelse med V géller det
pa detta foretag att skapa lojalitet riktad mot foretaget, och att ha ratt installning
som ledare. Jamfor man med rederiet R, uppspringer beskedet att det de facto &r
ett problem under ledarskiften, men detta kan till viss utstréckning motverkas med
hjdlp av en inskolningsperiod for den nya ledaren. Viktigast & emellertid, enligt
R, selektionsprocessen, som visar hur bra den potentielle nye chefen
kommunicerar och kommer Overens med de anstédllda. Denna process kan
exempelvis gestaltasig i en personalmiddag, dar interaktionen utvarderas.

For intervjuobjektet pa T2 upplevdes ledarskiftesfragan som allvarlig for nya
chefer, men samtidigt har de yngre cheferna léttare for att anpassa sig an dldre nya
ledare. Oppen kommunikation underléttar ocksd inskolningsperioden, tyckte
respondenten. Aven luftbehandlingsforetaget L s&g problematiken med lojalitet
under ledarskiften, och tillfogade att personal & mer lojal till chefen an foretaget.
For att komma tillrétta med den svédrigheten & enligt denna respondent en
overgangsperiod av betydelse, i likhet med de andra foretagens utsago. Man maste
visa att den nya chefen & bra sa att de anstéllda kanner fértroende, och vidare
gdler att det bara finns en chef i foretag i Kina, och denna sitter langst upp. Gar
denna chef till ett annat bolag & det vanligt att folk féljer med, om man inte
lyckats ingjuta lojalitet till foretaget. Med avseende pa lojalitet under ledarskiften
ansdg a andra sidan inte VD:n pa medicinféretaget M att nagra stérre problem
forekommer. Nar man har gjort sig av med ndgon har orsaken ofta varit att nagot
inte fungerar sa bra, och da har resten av personalen — sa framhaler respondenten
pa M — varit eniga om att ngonting maste goras.

En intressant synpunkt som lades fram i intervjun med K-foretradaren pekade pa
att lojalitetsproblem bada kan forekomma under ledarskiften, men &en om
kineser, vilka arbetat néra varandra i en grupp i foretaget, och pa sa sitt kanner
varandra va, kommer dverens om att dverge foretaget gemensamt. Detta hade
respondenten hort talas om frén andra foretag. Foljaktligen finns hér ytterligare en
orsak till kunskapsflykt, som inte behdver vara relaterad till ledarskifte, utan
snarare altfor sasmmansvetsade anstéllda. Ett sétt att motverka fenomenet &r
satsningar pa foretagskulturen och upplysningar om att inte bara en person &r ens
kollega utan flera.
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Anpassning av organisationsstrukturen

Fragestallningar som faster vikt vid anpassning av organisationsstruktur till den
kinesiska arbetsmarknaden besvarades pa olika sétt. | sammandrag svarade fyra
foretag att de inte vidtar nagra sarskilt avvikande atgarder for att anpassa sig till
kinesisk organisation med avseende pa hierarki, medan resten uppgav att de i
négon man har adapterat sin organisationsstruktur.

VD:n pd V representerar ett av de foretag som inte gjorde nagra storre
forandringar, utan tillampade svensk-europeisk organisationsform, med kort
maktdistans. Tillika upplevde man pa T1 att hierarki uppfattas negativt bland
kineser, och darfor inlemmas management med processdriven professionalism,
och lamplig kontroll, snarare an hierarki i organisationsstrukturen. L-respondenten
var av foljande asikt: Inom foretaget har han anpassat organi sationen mer efter hur
situationen ser ut, @ hur den kinesiska kulturen fungerar. Respondenten pa M
uppgav heller inte att man har anpassat organisationen just for Kina, och tillade att
de tilldmpar samma inriktning som i Sverige. Daremot kan det vara vanligt med
en extra position, exempelvis general manager, for att ge fler titlar till kineser.
Aven vid kontakt med myndigheterna har foretaget ofta tillsatt en extra position
for att 10sa den detaljen, eftersom fler forbindel ser med myndigheterna & vanligt i
Kina. Personalchefen pa T2 svarade generellt att foretaget inte anpassar
organisationen till kinesisk, medan daremot K-foretradaren tryckte mer pa
skillnaden mellan kinesisk och svensk organisationsstruktur. Men samtidigt &r
manniskor anda manniskor och det viktigaste i hierarkiavseende &r att visa
respekt.

Slutligen ansag VD:n pa rederiet R att hierarki ar angelaget och att fokus pa titlar
behdvs nar man behandlar kinesiska anstdllda. De kan trivas med fler titlar an
svenskar normalt & vana vid. Utmaningen & att bygga upp en struktur som
tillgodoser krav pa hierarki men samtidigt ger néring & en dppen kultur, dar man
kan utbytaidéer och feedback paalanivaer i hierarkin.

Atgarder vid rekrytering

En annan fréga som stalldes kretsar kring hur riskerna for kunskapsflykt kan
minskas redan nar man rekryterar kinesisk personal, och vilka eventuella dtgéarder
som finns att anvanda, om dessa Overvaganden existerar inom foretagen som
intervjuades. Kvintessens av intervjumateriaet visade att alla foretag tar stor
hansyn till risker med kunskapsflykt vid rekrytering samt forsoker utforma
dgarder som kan forhindra eller mildra foreteelsen. Verkstadsforetaget V:s
foretradare menade att bolaget skriver Gverenskommelser/kontrakt om
konfidentialitet, som i viss utstréckning kan stévja kunskapsflykt, och att de ar
noga med att inte rekrytera personal fran konkurrenter séva
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Betraktar man L-respondenten, svarade han att foretaget anvander utbildning och
motverkar kunskapsflykt med utbildningskontrakt, som kan innebéra ait de
anstallda binds till foretaget i och med att de far betala tillbaka stora delar av
utbildningen om de lamnar foretaget inom en viss period. Samtidigt & kineser
entreprendrer och ser mojligheter i det mesta, s det kan &nda vara en risk, enligt
respondenten. Personalchefen for T2 I0ser problematiken i sitt foretag medelst
overvaganden om hur stabila de potentiella anstéllda &, nar de ar pa vag att
rekryteras. Nar K-respondenten fick fragan betonades svarigheten med att halla
fast personalen med rent legala delar, eftersom det praktiskt taget inte gar att dra
de anstdllda som [amnar foretaget infor domstol. De slutar nér de gélvavill.

En mycket intressant metod som VD:n pa K foresprékade ar emellertid att sprida
ut kunskapen mellan de anstéllda, sa att viktig information inte forsvinner nér
enskilda personer sager upp sig. Pa sa sétt &r det &ven mindre risk att de Gverger
foretaget, da de saknar information som kan vara vardefull for konkurrenter. Han
tillade att &en om de anstéllda forsvinner, kan man motverka att viktig
information gar om intet, genom att utbilda minst en extra person som forstar
samma jobb som den tidigare medarbetaren. Ett tillvagagangssétt for att stavja
riskerna vid rekrytering & ocksd, enligt personalchefen pa T1, att granska
anstalldas CV och om det visar sig att anstéllda byter arbete exempelvis varje ar,
& risken stor for att denne kommer att fortsitta med beteendet pa det nya
foretaget. Det tidigare beteendet kan indikera att den anstéllde har problem att
visa sin lojalitet. Till sist framgick, nar fragan stélldes till rederiet R, att detta
foretag visserligen beaktar risken kunskapsflykt vid rekrytering, men inte
applicerar &garder som skiljer sig avsevart fran andralander eller marknader.

Tecken pa begynnande kunskapsflykt

De flesta respondenter delade asikten att det & svart att mérka om en anstalld &r
pavég att |amna foretaget i ett sddant tidigt stadium att det gér att séttain dtgérder
som kan paverka dennes beslut. En kommentar som forekom &r att nar chefen vl
blir varse den anstdlldes uttrédesplaner & det i regel for sent. Under
anstélIningsintervjun forhor sig en av de kinesiska personalcheferna alltid om den
sokandes vilja att stanna och utvecklas i foretaget. Nar foretaget val anstallt ndgon
&r dess chanser sma att upptacka dennes eventuella uttrédesplaner.

En situation som forebadar personalflykt &r enligt V-respondenten da foretaget
befordrar vissa men inte andra. Detta maste dock inte innebéra att problem
uppstar. | vissa fall far chefen veta genom en anstéllds vanner eller kollegor att
denne aktivt letar efter nya jobb. Enligt representanten for K mérker man ofta att
personer inte &r tillfreds med sitt arbete da de inte kanner att de far anvandning for
den kompetens som de besitter. | ett sddant |age &r det viktigt att snabbt hitta nya
arbetsuppgifter som tar tillvara personens kvadliteter. Utifran intervjuobjektets
erfarenhet kommer Gverkompetenta medarbetare férmodligen att |1dmna foretaget.
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Istéllet for att vanta pa tydliga tecken pa forestdende kunskapsflykt tycker
rederirespondenten att man regelbundet bor " measure the pulse of your people’.
Detta innebér konkret att regelbundet héra sig fér med personalen om huruvida de
kanner gladje i arbetet. Forutsatt att man som chef har en fortroendefull relation
med sina anstéllda sd kommer de i regel att berdtta om de har funderingar pa att
Overge foretaget.

Den enda respondenten som hade en optimistisk hallning till problemet att
upptacka medarbetares omséttningsintentioner var den forsta av de tva kinesiska
personalcheferna, T1. Hon redovisade ocksa det mest omfattande
atgardsprogrammet for detta. Tillampning av deras egna verktyg, Human Capital
Survey, ger enligt henne en mangd data om bland annat ledarskap, motivation och
arbetsintresse. Déarutover bor man hdlla sig uppdaterad om de gélande
arbetsmarknadstrenderna i branschen, eftersom de ger en viktig indikation pa
eventuella personal omséttningsokningar i det egna foretaget.

Vad géller anvandning av uttryckliga tester av personalens commitment och vilja
att stanna i foretaget, var de flesta skeptiska. Kinesen pa T2 placerade dock den
ovannamnda Human Capital Survey Index i denna kategori, och angav det som ett
bra verktyg att préva nivan av commitment i foretaget. Ett mindre aktivt sétt att
testa personalens lojalitet &r enligt K-representanten att observera hur de anstéllda
beter sig under intensiva perioder da de tvingas arbeta extra hart. De som till
exempel utan forbehall stéller upp pa att arbeta helger nér chefen kraver det ar
ocksa de som & minst benégna att 1amna foretaget.

Ett liknande resonemang fOrdes av rederiforetradaren som menar att R:s
affarsmodell kombinerad med den kréavande kinesiska marknaden standigt
indirekt sitter personalens lojaitet pad prov. En respondent, VD:n for
verkstadsforetaget V, vande sig uttryckligen mot idén med tester pa detta omrade.
De anstéllda ska inte tvingas att under sadana former "bevisa’ sin lojalitet, utan
det & chefens uppgift att genom &rlighet och andra av de tidigare namnda
metoderna skapa lojalitet. Att genomfora tester implicerar att man saknar tilltro
till de anstélldas moral vilket i sin tur kan ledatill en besvarad misstro fran deras
sida. En liknande tankegang kan urskonjas ur K-respondentens avsutande
kommentar till sporsmalet, dar han understrok att chefen bor lagga sin energi pa
att skapalojalitet snarare an att testa den.

Kulturell integration

Av samtliga foretag i undersokningen var det bara de tva kinesiska chefernai T-
koncernen som uppgav att de har ett konkret program for interkulturell traning, i
form av en kurs kallad ”Cross Culture Training”. Den ingar som en del i ett
orienteringsprogram for nyanstéllda kinesiska managers. Aven svenska managers
far genomga en liknande kurs infor flytten till Kina. Respondenterna gick inte in
pa detaljer gallande innehdllet i kursen, men beskrev kort upplégget som en
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genomgang av generella kulturskillnader mellan landerna och de sérskilda
varderingar som foretaget har. Undervisningen f6ljs sedan av samtal i grupp, dar
deltagarna diskuterar vilka problem som kan uppsta och fér ge forslag pa majliga
|Gsningar.

Det fanns stor varians mellan de andra fOretagen i graden av hansyn som
tillmattes utbildning i kulturell integration. Tva av intervjuobjekten uppgav att de
beaktar kulturell integration framst i urvalsprocessen vid rekrytering, déar de bada
lade stor vikt vid denna aspekt. En av dessa, rederirepresentanten, sa att de pa R
har erfarenheten att: "By employing the right people, in general we don’t need to
provide additional cultura seminarsg/programs, etc.” | samband med detta
pastaende tillade han dock att han ansdg att processen med kulturell integration
borde starta tidigare. | vissa fall har dock utlandska anstéllda onskemal om att ga
en kurs i kulturell integration. | sdana lagen tillmotesgar foretaget 6nskemalen
genom att sta for kostnaden. Vanligtvis & dock den kulturella integration som
sker Over tiden genom det dagliga arbetet och levernet i Kina tillrécklig, enligt
VD:npaR.

Att den huvudsakliga hénsynen till kulturell integration tas vid rekrytering av ny
personal, & enligt intervjupersonen pa L &ven en riktig beskrivning av hur
luftbehandlingsforetaget gér till vaga. For att undvika alltfor kraftiga
kulturkrockar anstéller han endast kineser som antingen kommer direkt fran
universitetet och allts helt saknar arbetserfarenhet, eller som tidigare arbetat
inom europeiska eller amerikanska bolag i Kina. Att anstdlla manniskor som
arbetat inom den statliga kinesiska sektorn, framhdller respondenten, medfor stora
risker. Sadana individer & formade i en vadigt annorlunda foretagsmiljo med
varderingar som kan krocka med grundldggande vésterlandska synsétt, som till
exempel att det & prestationerna pa jobbet som avgér vem som befordras, och inte
vem de kanner, och andra faktorer. Utover detta har de en policy att ta "det lite
forsiktigt” med nya kinesiska anstéllda, vilket innebér att de har en storre tolerans
for misstag som kan uppsta ur bristande interkulturell kommunikation da den
anstéllde & ny i foretaget. Avseende de svenska cheferna pa L tillampas inte
ndgra  sarskilda  metoder for  att  Oka  deras  interkulturella
kommunikationsfardigheter.

Medicinforetaget M forefaller ha en syn pa interkulturella frégor som & snarlik
den pé luftbehandlingsforetaget L. De har inte heller nagon sarskild interkulturell
utbildning for svenska chefer. VD:n pA M menade att det aldrig skadar med
utbildning, men att han inte sag det som en forutsattning for att lyckas som chef i
Kina. Hans overtygelse vad géller ledarskap &r: "En bra chef i Sverige, han &
ocksa en bra chef i Kina, och en dalig chef i Sverige & en ddlig chef i Kina” Det
behovs darfor inte heller enligt hans mening nagon extra utbildning utéver den
som kravs for att bli en bra chef i Sverige. Anledningen till detta & enligt honom
att den inledande kulturkrocken mellan svenskar och kineser inte & sa stor som
man skulle kunna tro. Med ett annat uttalande |4t han dock senare forstd att han
syftade pa den yngre generationen kineser, som inte blivit méarkt av den
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kulturrevolution som &gde rum i Kina mellan 1968-1978. Inom den ddre
generationen & det enligt honom mycket svéart att hitta lampligt folk till ett
utlandskt foretag eftersom de & mycket svéra att skola om. Ett exempel som han
tog upp &r att de generellt & ovilliga att fatta egna beslut.

Respondenten pa K uppgav att manga av de kinesiska anstéllda genom sina
ordinarie arbetsuppgifter pa foretaget automatiskt far en djupare forstaelse for
svensk kultur. Detta beror pa att de som anstéllda pa ett handel sféretag genomfor
regelbundna affarsresor till Sverige, dar de far direktkontakt med den svenska
kulturen, och far insikt i hur man arbetar pa foretagets svenska kontor. De kineser
paforetaget vars befattningar inte medfor resor till Sverige introducerasistallet till
fOretagets svenska vérderingar och traditioner genom mindre formella méten och
aktiviteter som luciatdg, glogg och liknande. Han s3g det som viktigt att
personalen pa sa sétt far kanna att de & delaktigai ett svenskt foretag. Betraffande
de svenska chefernas interkulturella utbildning skulle rutinerna kunna férbéttras
en hel del, ansdg VD:n pa kladforetaget K. For narvarande forses nytillsatta chefer
inte med nagon forberedande utbildning i Sverige fore avresan till Kina, vilket
enligt honom skulle varadem till stor nytta.

Viktigaste egenskaperna for en svensk ledarei Kina

Pa fragan om vilka de viktigaste egenskaperna en svensk ledare i Kina bor besitta
hade respondenterna ett flertal intressanta synpunkter.

Kladf bretagsrepresentanten markerade att en av de viktigaste egenskaperna en
svensk ledare bor besitta & beslutsamhet, att kunna fatta beslut &ven om det inte
ar klart vilket som &r korrekt i en given situation. Han menade att ett daligt beslut
ofta & béttre an inget bedut alls i Kina. K-respondenten tyckte vidare att det ar
viktigt att kunna lyssna till konstruktiv kritik och att 1&ta medarbetarna komma
med egna férdag; han foéreslog att en ledare bor vara en proaktiv lyssnare.
Slutligen ville respondenten havda att tdlamod & nagot man behover i dverflod
som utlandsk ledare i Kina.

Rederiforetaget R:s foretrédare framhavde att det viktigaste for en utlandsk ledare
&r att varalojal gentemot sina medarbetare. Han ville pasta att det inte finns ndgon
skillnad i arbetdivet jamfort med sociala relationer i Gvrigt; om en relation &r
tillitsfull, arbetar man ofta bra tillsammans.

VD:n pa verkstadsféretaget V pastod att en utlandsk ledare i Kina maste ha ett
stort intresse for individer i organisationen samt ha mycket talamod om man vill
lyckas och skapa langsiktiga lojalarel ationer till sina medarbetare.

Foretradaren for medicinforetaget M menade att man maste vara flexibel i och
med att det inte gar att ha samma minutiésa ordning i Kinasom man har i Sverige.
En ledare méaste vara strikt i sitt ténkande och ha en malséttning att stréava efter



och samtidigt inte bli besviken nar resultaten inte uppndr forvantningarna. M-
respondenten havdade att man maste ha lite acceptans for en l&gre niva av ordning
an man skulle hai Sverige.

Personalchefen pa T1 tyckte att en utlandsk ledare i Kina maste ha integritet,
respekt for sina medmanniskor samt professionalism.

Personalchefen pa T2 ansdg likt chefen pa T1 att en utlandsk ledare maste
respektera och forlita sig pa den lokala kompetensen. Vidare menade T2-
respondenten att det & viktigt att en utlandsk ledare delegerar uppgifter och
darmed sldpper in kineser i viktiga processer och beslut. Slutligen havdade hon att
en utlandsk ledare maste ha en forstdelse och acceptans for den kinesiska
kulturen.

Ytterligare synpunkter fran respondenter

Som en avslutande del i intervjufragorna tillfragades respondenterna om de hade
ndgonting Ovrigt att tillagga for att hdlla Oppet for eventuella tankar som
intervjuobjekten kan ha haft under fragestallningens gang. Det kan rorasig om rad
till andra foretag eller andra upplysningar som varit varda att ge utrymme for.

Intervjuobjektet pa luftbehandlingsforetaget L poangterade betydelsen av att hitta
en bra balans mellan den kinesiska och vésterlandska. Det & enligt honom
dessutom avgorande att alltid ha en svensk chef, eller europé i forekommande fall,
sa att riktningen for foretaget léttare kan paverkas. M-respondenten & sin sida
bidrog som ytterligare tillagg med att manga saker ibland fungerar pd samma sétt
som i Sverige, men att foretag inte bor forsoka styra den kinesiska delen fran
huvudkontoret. Viktigt & ocksa att inte bakbinda den chef som ansvarar for Kina,
och att inte skicka alltfér manga utlandska personer till Kina.

5.2.1 Sammanfattning av foretagsintervjuer

| nedanstédende tabell (Tabell 2) sammanfattas svaren for alla foretagen i
undersokningen, och de tidigare angivna forkortningarna for de olika bolagens
branscher anvénds som beteckningar. Svaren beskrivs med hjdp av de nyckelord
som har varit mest centrala i respondenternas uppgifter och forklaringar. Eftersom
tabellen enbart syftar till en dverblick har inte all information som framgick av
intervjuerna redovisats, utan enbart de svar som har varit relevanta for
fragestallningen.

Amnesuppdelningen foljer ordningen och uppdelningen i rubrikerna som

forekommer ovan. De fragor som har varit mindre jamforbara, men anda viktiga
for helhetsbilden, har utelamnats ur tabellen. D& fragorna i expertintervjun
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(Petzell) inte riktade sig till ett foretag och skiljer sig i vissa avseenden, har dven

dessa utel@amnats.
L R T1 T2 \ K Y
Forekomst av | | viss man | viss man Nej, har Nej, har Irnvlsr]s Hart | viss man
kunskapsflykt | drabbat drabbat undvikits undvikits dr:bbat drabbat drabbat
De V|kt|gas'§e i \{ardenngar, Lon, karriar, | Inga Organisa- | Social
orsakerna till Lon Ion, ersonligt sarskilda Karriar tion, 16n trygghet
kunskapsflykt familjeroll P 9 ' yag
Viktigaste Stegring av Varderingar, | Kultur, Kultur, Karriar
metoderna for | 16n, I6n, samtal utbildning, utbildning, Beloning, | Trivsel, o
L - N . N . o utbildning,
att motverka utbildning, for varderingar, | varderingar, | utbildning | kultur
. resor
kunskapsflykt | karriar utveckling karriar karriar
Bonus eller
linjar Ej angivet Bada Bada Bada Bada Bonus Bonus
[6nedkning
Anpasshing Face. quanxi Face, Bast att inte | Kultur, \k/iireds,iska Kultur, :i?st att
till kultur '9 talamod anpassa respekt traditioner
drag anpassa
Skapande av . . Vérderingar, | "Role " Kontroll
tillitsfull l\ézzt;esrll(zndskt rieaigelg;nent kompetens, | model", n?c?ézl" Ej angivet | pa
relation P 9 respekt kultur avstand
Problem Bygg
. . Kommun- e .
under Inskolning _Selekthn, Mindre ikation, lojalitet Kultur Mindre
ledarskiften inskolning problem . . mot problem
o s inskolning ..
och atgarder foretaget
Anpassning
av Enligt Fler titlar, . . Svensk .
organisations- | situation hierarki Nej Nej modell Respekt Fler titlar
strukturen
Atgarder vid Kontrakt fér Inga Undersok Undersok Sprid . .
rekrytering utbildning sarskilda CVv stabilitet Kontrakt kunskap Ej angivet
o ; ; Alltfor
Tecken pa . . Tala med Undersok Undersok . .
kunskapsflykt Ej angivet anstalld planer planer Rykten kompetent | Ej angivet
personal
Hansyn till Anstall ratt Anstall ratt Konkret Konkret Ingen N An stall
kulturell NI Afféarsresor | ratt
: . personal perssonal program program sarskild
integration personal
Viktigaste . Respekt, _Talamod, Fatta .
egenskaperna | Inga Loialitet Integritet, delge intresse beslut Talamod,
for en svensk | sérskilda I respekt ge for ' flexibilitet
uppgifter lyssna
ledare personal

Tabell 2: Sammanstéllning av foretagsr espondenternas svar
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5.3 Expertintervju

Nedan fdljer en redogorelse for intervjun med Lennart Petzell pad Cathay
Consulting. Kontakten skedde via telefon och rubrikerna motsvarar de fragor som
stélldes vid intervjutillféllet.

Vilka ar de viktigaste orsakerna till att en kinesisk medarbetare frivilligt
lamnar ett svenskt foretag?

En del kan vara relaterat till 16nefragor, [6ner i Kina & véaldigt viktiga och kanske
mer vasentliga @n i andra lander. Loner pa svenska foretag ligger generellt lagre
an vad de ligger pa hos amerikanska bolag till exempel. Kineser gillar svensk
management-stil, det vill saga, platta organisationer dar personalen far mycket
utrymme att utvecklas. Svenska foretag stravar efter att jobba med lokal persona i
sa stor utstrackning som majligt. Om man jamfor med till exempel japanska
bolag, & alamellanchefer i dessa bolag altid japaner, medan det i svenska bolag
oftast sitter en svensk som &r general manager och resterande anstéllda & kineser.
Detta uppfattas som positivt bland de kinesiska medarbetarna.

Anser du att platta organisationer fungerar braeller daligt i Kina?

Om den kinesiska personalen tidigare jobbat for kinesiska bolag sa forvantar de
sig att chefen skall beordra dem att utfora olika moment samt folja upp arbetet
kring dessa. Ett skd till att duta & att om man inte riktigt lyckas dverbrygga
denna problematik fran bada hdll si kan nog kinesen i bolaget bli lite
konfunderad. En svensk chef forvantar sig ofta att folk ska gora vissa saker inom
ett visst ansvarsomrade baserat pa dennes erfarenheter i Sverige, medan en kines
forvantar sig en mer styrd ledning dér chefen ska komma ut varje dag och berétta
vad den anstéllde ska gora. Det kan uppsta missforstand i borjan av en anstallning
som gor att folk slutar i och med att kinesen inte riktigt forstar de direktiv som
svensken ger.

Vad menar du upplevs av kineserna som positivt med platta or ganisationer ?

Om man anstéller en kines fran ett kinesiskt bolag, sa vet man att man maste sitta
sig ner och prata med den nyrekryterade om hur en svensk organisation fungerar.
Om man inte dverbryggar skillnaderna mellan de tva kulturerna sa blir kinesen
ofta konfunderad och vet inte riktigt vad han ska gora eller hur stora befogenheter
han har. Kineser brukar dock trivas valdigt bra pa svenska foretag néar de arbetat
dér ett langre tag och om deras chef har en formaga att ge dem mdjlighet att
utvecklastill exempel genom okat ansvar.
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Vilka metoder anser du vara mest effektiva for att stévja kunskapsflykt?

L6nen var valdigt viktig for kineser for tio & sedan och det fanns da en mycket
hég personalomséttning pa utléandska foretag. Nu borjar personal omséttningen
minska och kineser far oftare lite hogre positioner. Mellanchefer har s pass bra
l6ner idag i Kina sa att andra saker @n [6n blir viktiga och prioriteras av kineserna.
Det som framfor alt saknas pa utlandska foretag & utvecklingsmajligheter, att
kineserna har en chef som ger dem mdjligheter att utvecklas och som ger dem
mojligheter att ta en del ansvar. Detta & nyckeln till framgang néar man ska
forsoka knyta de anstéllda till foretaget pa langre sikt. Det & &ven mycket viktigt
att foretaget tillhandahdller utbildning, s att kineserna kan lara sig mer om
svenskt management och afférssystem.

Hur undviker man att kineser lamnar foretaget for att de inte ar tillfreds
med sin karriarutveckling eller sina karriarmgjligheter ?

Rent generellt sa &r titlar viktigare i Kina @n i svenska bolag. | Kina maste man
ibland erbjuda titlar som " purchasing supervisor” &ven fast de & vanligainkopare.
Man ger dem en liten titel for att locka dem att kommatill ett svenskt foretag. Det
absolut viktigaste & att inte ha nagra utlanningar som sitter och stoppar upp pa
olika positioner. Kinesen maste fa intrycket av att det & hart arbete och inte
harkomst som ligger till grund for befordringar. Méanga kineser lamnar till
exempel japanska bolag av den orsaken att alla mellanchefer ocksa ar japaner.

Tror du att bonus ar béttre eller samre an att ha en permanent linjar
|6nedkning?

Det & fa manniskor som & mer business-drivna &n kineser, vilket ar lite konstigt
med tanke pad kommunismen. Kineser & otroligt bonusinriktade och bonus &r
valdigt bra for att fa folk att jobba hart. Problemet med alla bonussystem &r att
kineser & vanavid att utnyttja systemet till sin fordel s& mycket som majligt. Har
man ett bonussystem som till exempel bara a kopplat till férséjningen, kan
kvaliteten kanske bli dalig eftersom alla bara vill sdlja sa mycket som méjligt. Det
ar svart att fa ett bonussystem som &r réttvist eftersom olika avdelningar har olika
regler for bonusutbetalningar. Detta kan skapa animositet mellan avdelningar.
Rent generellt & bonus béattre och mer anpassad for den kinesiska marknaden.

Vilka misstag brukar svenska foretag begad i hanteringen av kinesisk
per sonal?
De traditionella misstagen, framfor alt i borjan, &r att svenska chefer &r lite for

sndlla. De &r lite for demokratiska, det vill siga att cheferna fragar lite for mycket
vad personalen tycker. Detta kan skapa missforstand da kineserna inte riktigt &
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vana vid att dela med sig av sina asikter till sin chef. Kineserna tanker da ofta:
"Varfor frégar chefen mig hur vi ska gora, kan han ingenting sjav?’ Chefer hittar
efter ett tag ofta en avvégning mellan den platta organisationen dar man ger
personalen frihet och den hierarkiska organisationen dér man & lite tuffare i sitt
Sétt att styra ett bolag pa.

Vilka anser du vara de viktigaste egenskaperna en svensk ledare i Kina
behover ?

En av de absolut viktigaste egenskaperna &r att alltid folja upp. En svensk ledare
delegerar ofta en uppgift och sedan raknar han med att det hela blir gjort. Detta
behov av att folja upp bottnar i den kinesiska kulturen dér man har for vana att
altid séga”ja’, aven om man menar "ngj” . Efter hand, nér man marker vilka man
kan lita pa s& gdler det att ge mer frihet och ansvar till dessa anstéllda som
samtidigt har en utvecklingsforméaga.

Hur skapar man en tillitsfull relation till kinesiska anstéllda?

Kineser har en inre och yttre social cirkel. Generellt & kineser mycket lojala mot
individer de anser tillhéra deras inre cirkel t.ex. nara vanner och familj. Daremot
visar de inte samma vélvilja gentemot individer som de uppfattar tillhoér deras
yttre sociala cirkel.

Om man relaterar det har till relationen mellan en svensk chef och de
kinesiska anstéllda, hur kan man forebygga att foretaget inteingar i kinesens
upplevdainrecirkel?

Kineser & mer personorienterade medan svenskar & mer bolagsorienterade. En
svensk kanner ofta solidaritet till sitt foretag. | Kina & solidariteten till foretaget
valdigt 1dg. Daremot & man kanske solidarisk till sin chef, personligen, eller med
sina arbetskompisar. Dérfér & ansvarskandan for t.ex. fOretagets pengar, och
bolagets val, & mindre i Kina. For att forebygga detta maste man forsoka etablera
en personlig relation med sina anstéllda som chef, sd att det personliga
ansvarstagandet man kanner gentemot chefen smittar av sig pa foretaget.

Anser du det da viktigt att ha en dvergangsperiod vid ledar skiften med tanke
pa kinesernas starka lojalitet till chefsfigurer?

Chefen har traditionellt sett i kinesiska foretag varit lite som kungen i bolaget, och
om chefen dutar, dutar ofta de mellanchefer som sitter under honom ocksa. Om
det kommer en ny chef i ett kinesiskt traditionellt bolag — och det da finns kvar
nagra mellanchefer som missténks ha solidaritet till den tidigare chefen — sparkas
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dessa omedelbart. Detta innebar att om man pa ett svenskt foretag har en valdigt
bra, omtyckt chef, s & det viktigt att skola in den nya chefen, s att han kan
arbetain relationer, innan den gamla slutar.

Anser du att svenska foretag bor anpassa sin organisationsstruktur for den
kinesiska arbetsmarknaden, och i sa fall hur?

Svenska foretag bor forsoka halla sitt svenska sétt att jobba men samtidigt ha lite
mer kontroll pa organisationen och félja upp att uppgifter och projekt fullfoljs
med Onskvérda resultat.

Hur kan man minimerariskerna for kunskapsflykt vid rekrytering?

Uppsagningstiden i Kina &r traditionellt en manad. Ofta ar respekten for kontrakt i
Kina mindre an den skulle varai Sverige vilket innebér att féretagen som verkar i
Kina forsoker skriva kontrakt med langre uppsagningstider. Det dér &r svart for
svenska foretag for nér man skriver uppsagningstider maste foretaget halla sig till
dem, men blir det konflikt med den anstéllde och denne vill gd kommer den
anstdllde i manga fall inte hdlla sig till uppsagningstiden. Alla parter vill
egentligen ha langre uppsagningstid, men idag &r det svart att genomfora.

Ar svensk foretagskultur generellt sett mer eller mindre kompatibel med den
kinesiska arbetskulturen? Ar den mer eller mindre framgangsrik nar det
galler att skapa lojalitet, om man jamfor med andra vasterlandska kulturer?

Det gar snabbare for en kines att komma in i amerikansk kultur darfor att den &r
mer hierarkisk men kineser trivs béttre pa svenska foretag pa lang sikt. Nér folk
val har lart sig det svenska sattet att jobba pa sa vill de valdigt ofta jobba i den
typen av organisation. | borjan & risken att bli av med persona storre i svenska
foretag for att kineserna kanner sig lite vilsna. Personalen kanner sig vilsen pa
grund av att de inte forstar varfor chefen inte styr dem lika strikt som hade skett
pa ett kinesiskt foretag. Nar kineserna va har tagit sig dver det hindret, uppskattar
man det svenska séttet att jobba pd Under det forsta halvaret eller aret finns en
storre risk att ett svenskt foretag blir av med personal an ett annat vasterlandskt

bolag.

Vad &r det d& som kineserna uppfattar som positivt med svenska foretag?
Nyckeln &r att ge personalen "frihet under ansvar”. Man kan gora en analogi med
att uppfostra ett barn: ger man ett barn frihet under ansvar kan den inte hantera

det, men nér barnet blir lite dldre uppskattar den det har fortroendet och vaxer
med uppgiften.
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Prioriterar svenska féretag att lara ut foretagets varderingar och synsatt
under utbildning av en ny kinesisk arbetskraft i storre man an andra
utlandska for etaget?

Det kraver sa mycket av en ledare att fa en kinesisk organisation att fungera att
det blir véldigt lite tid over i alla bolag att jobba med foretagskultur, och
fOretagets varderingar. Det & en ganska forsummad bit hos alla utlandska foretag
just av den orsaken att folk har s mycket annat att gora. Det & svart att jamfora
svenska med amerikanska och andra foretag; men de flesta féretag har problem
med att man inte fatt in forstael sen for foretagets kultur och vérderingar.

Tycker du att man utbildar svenska chefer tillrackligt mycket nar det galler
speciella kinesiska kulturfor hallanden?

Svenska chefer &r ofta valdigt oforberedda nar de kommer till Kina. Ménga som
kommer ut har ingen som helst forstaelse for hur man ska gora for att fa en
kinesisk organisation att fungera. Generellt har kontrakten for utlandsanstéllda
varit for korta, att man skickat ut ndgon i tva ar och nér denne precis har borjat
forstd hur en organisation ska drivas, da & det dags att ta hem dem igen.
Hemligheten &r att fa ut folk palangre kontrakt, sa att de kan lara sig mer och vara
mer effektiva

Anser du da att man behover vara pa plats for att verkligen lara sig den
kinesiska kulturen?

Man kan férbereda med training hemma, men detta & bolagen hemma i Sverige
valdigt ddliga pa och den uthildning som erbjuds &r ofta bristfallig. Vidare kan
man anlita experter av olika slag som lé&r ut interkulturell kommunikation innan
cheferna 3ker till Kina och sen komplettera med utbildning under exempelvis det
forsta halvaret pa plats i Kina. Problemet ar ofta tidsbrist for utbildning nér folk
val kommer ut, eftersom de har s mycket annat att gérai den nya organisationen.

Hur ter sig det med face pa svenska foretag som verkar i Kina?
Face finnsi alla kulturer men det & olika saker som vérderas. For kinesen & det

face att folket runt omkring inte far reda pa att han inte klarar av en uppgift. Har
en svensk lovat nagonting sa & det face for honom att han ska hdllavad han lovat.
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Hur ska man forsoka klara den har balansgangen som chef, att agera med
beaktande av face?

Det kommer med kanslan och erfarenheten av en langre vistelse i Kina. En erfaren
chef staller massa motfragor nar han forhandlar med t.ex. en fabrikor. Han fragar
om produktionskapaciteten och intervjuar den tekniskt ansvarige. Den erfarne
kinachefen stéller altid motfragor for att sav avgora huruvida fabriken talar
sanning eller inte. Den erfarne kinachefen gar inte heller och beréttar for alla
andra i organisationen att fabrikdren kan leverera for att undvika framtida
besvikelser. En erfaren chef hdller inne pa information for att inte hamna i en
situation dar han har lovat ndgot han inte kan halla.

Ar det viktigt att kunna handskas med face ur lojalitetsper spektiv?

Face kan jamforas med att ljuga, att man lovar nagot som man inte klarar av att
halla, detta brukar uppfattas som 16gn av en svensk. | borjan nar man kommer till
Kina & det vanligt att chefer blir vansinniga ndr de kénner att folk ljuger dem rétt
upp i ansiktet. Borjar man da stéla folk till svars & det |&tt aft stéta bort sin
personal. Detta innebér att man maste hantera dessa konflikter pa ett annat Sétt.
Man maste forklara for de kinesiska medarbetarna hur svenskar jobbar och
uppfattar [6gn.

Ar det ndgot mer du vill tillagga pa amnet?

Det viktigaste & att chefen som kommer ut sa fort som majligt skaffar sig en
forstéelse for hur Kina fungerar. Detta for att det inte gar att aka till Kina och
implementera det svenska sattet att driva ett foretag rakt av, utan man maste ta det
basta av svenska kulturen och svenskt management-stil och blanda det med det
basta man hittar i den kinesiska kulturen. Det &r @ven viktigt att kommunikationen
fungerar sa att det finns ett utbyte mellan hur vi ténker i Sverige och hur de tanker
i Kina, si att bada parter |ar sig.
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6 ANALYS

Analysen av det empiriska materialet inleds med en jamforelse av den
personalomsattningshastighet som angivits av respondenterna med befintlig
branschstatistik i Sverige. FOr att koppla empirin till det teoretiska ramverket har
analysen delats in efter de fyra dimensionerna av organizational commitment som
identifieradesi teorikapitlet.

Jamfor el se av per sonal omsattnigshastigheter

Vid jamforelse mellan genomsnittet pa 1,2 % for turnover rate bland foretag i
Sverige och de understkta foretagen i Kina, framgar att kinesisk personal éver lag
& mer bendgna att |amna dessa bolag &n svensk personal, som arbetar pa
inhemska organisationer. Med en turnover rate mellan 2 och 8 % enligt de olika
respondenterna, dar 5 % var ett vanligt forekommande svar (se Tabell 1), ligger
nivan mérkbart hogre i de svenska foretagen i Kina. En approximering av
kladforetag K:s personalomséttningshastighet, med respondentens upplysningar
om 4-5 anstdllda som slutar varje ar, ger en andel pa 13,3 % till 16,6 %. Darmed
okar spannvidden péa svaren ytterligare, med 2 % som minsta varde och 16,6 %
som hogsta. Inalles ligger dessa resultat avsevart hogre &n de svenska bolagens.
Aven om de mest extrema vardena inte lika ofta torde forekomma, visar anda
resultaten av studien att arbetsklimatet i Kina med avseende pa
personalomsattning befinner sig i ett helt annat 1age.

6.1 Affective Commitment

Affective commitment definierades i teorikapitlet som den anstélldes emotionella
band till foretaget. Dessa emotionella band kan likstéllas med individens trivsel
inom organisationen. Ett antal faktorer har i teoriavsnittet foreslagits ha en
inverkan pa den anstélldes affective commitment till sin arbetsgivare.

6.1.1 Vi-dem-mentalitet

Vid beaktande av kollektivism inom kinesisk affarskultur, forefaller teorin om vi-
gruppen och dem-gruppen vara vasentlig for affective commitment. Hofstede for
fram diskussionen om vi-gruppen, dar familjen och nara anhériga ingar och
anjuter stark sammanhallning och lojalitet, medan dem-gruppen beméts med
misstro och misstanksamhet.
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Kinesernas vi-dem-mentalitet kan vara upphov till problematik vid ledarskiften i
utlandska foretag da den anstéllde inte har ndgra emotionella band till den nya
chefen. Denna mentalitet med upplevda vi- och dem-grupperingar kan &aven fa
effekten att kinesisk personal kénner mindre tillit till en utléandsk chef som inte
anses tillhdra deras vi-grupp.

Petzell bekréftade i empirin att forekomsten av vi- respektive dem-grupperingar ar
flagrant i Kina, och bendmnde de respektive grupperna "inre” och "yttre” social
cirkel. Han forklarade att man ofta inte hjaper individer i den yttre cirkeln
eftersom man inte kanner dem eller har ndgon narmare relation till dem.
Foljaktligen maste foretag som vill bygga upp lojalitet bland anstéllda kunna ta
sigini denna”inre” cirkel eller vi-gruppen.

Detta vidimeras av respondenten pa verkstadsforetaget V som anser att man kan
undvika problem vid ledarskiften om man bygger lojalitet kring foretaget istélet
for individer. Personalchefen for T1 instamde att det kunde uppstd en viss
osskerhet vid ledarskiften men framholl att T1 inte upplevt ndgra storre
svarigheter vid chefsbyten. Ett konkret forslag pa hur man kan forebygga problem
vid ledarskiften, utan att tackla den stora uppgiften att skapa lojalitet till foretaget
som entitet, yttrades av respondenten pa rederiféretaget R. Foretaget menade att
man genom en inskolningsperiod for den nya chefen far en mjuk dvergang dér
man ger den kinesiska personalen en chans att lara kénna den nya ledningen och
skapa tillit till denna. Pa sa sétt kan den nya chefen fa méjlighet att inga i den
kinesiska personalens vi-grupp. Detta, forklarade R, fungerar dock endast under
forutsattning att den nya chefen valts ut med omsorg och
kommunikationsformagan samt personkemin med avdelningen testats genom
exempelvis en personalmiddag. FoOretagen T2 och L instdmde ait en
overgang/inskolningsperiod & det basta sittet att Overbrygga kinesers starka
anknytning till den gamla chefen vid ledarskiften.

En annan intressant aspekt med anknytning till vi-dem-mentalitet framfordes av
respondenten pa K som beréttade att det & vanligt att kineser som arbetat i en
liten grupp under en tid bestammer sig for att sluta gemensamt om en av
medarbetarna ska |amna arbetsgivaren. Detta pa grund av att de nara kollegorna
uppfattades tillhéra den "inre” sociala cirkeln. En metod for att begransa skadan
av att fleraindivider slutar pa foretaget samtidigt, menade K, kunde vara att man
sprider kunskap for att minska problemet vid bortfall av personal. Denna metod
kan begransa skadan av kunskapsflykt men den forhindrar inte dess forekomst.

Det forefaller vara 6nskvart hos respondenterna att skapa lojalitet kring foretaget
istéallet for individer for att undvika vi-dem-mentalitet vid ledarskiften; det & dock
oklart hur detta skall komma till stand. De flesta respondenterna anser att enkla
och effektiva dtgéarder &r att implementera en Gvergangsperiod vid chefsbyten
samt att sprida kunskap for att lindra skadan av kunskapsflykt.



6.1.2 Ledarstil

| diskussionen kring kinesernas vi-dem-mentalitet namndes att kineser har en
"inre” och "yttre” socia cirkel. Detta fenomen aterfanns aven i empirin dér
rederiforetaget R ndmnde att kineser & valdigt familjeorienterade och att gransen
mellan arbete och privatliv & diffus. Det vore naturligtvis onskvéart for
arbetsgivaren att ingd i kinesiska medarbetares upplevda "inre” sociala cirkel
eftersom detta for med sig starka lojalitetsband. Det kréavs dock ett matt av
forsiktighet i denna stravan da det for med sig ett stort ansvar i och med att den
anstéllde forvantar sig att arbetsgivaren stéller upp i samma grad som andra
medlemmar i dennes "inre” cirkel. Anstéllda med starka emotionella band till
foretaget och som anser sin chef och andra medarbetare vara i hans/hennes ”inre”
cirkel forvantar sig att dessa individer tar en aktiv roll i den anstédlldas arbetdliv
sava som privatliv. Till exempel namnde rederiforetaget R att anstallda forvantar
sig att deras chef och andra nédra medarbetare & narvarande vid gifterma och
andra sociala sammanhang.

Den kinesiska metoden att testa anstdlldas commitment genom att oOka
arbetsbordan anvands inte av nagra av respondenterna. Respondenten K sade
daremot att de anstallda som uppvisar vilja att arbeta sarskilt hart under perioder
nar detta ar pakallat kan betraktas vara mindre bendgnatill kunskapsflykt.

Andra sétt att 6ka den anstalldes trivsel som foreslds av respondenterna &r att ge
mer uppmuntrande ord och berém i det dagliga arbetet samt att arrangera olika
evenemang for interaktion mellan de anstédllda. Kladforetaget K namnde att det ar
viktigt att bygga upp en positiv stamning pa arbetsplatsen och att en bra metod for
att uppna detta mal & uppmuntrande ord och berdm for va utfort arbete.
Uppmuntrande ord kan sdkerligen 6ka de anstélldas affective commitment men
berém maste alltid vara befogat for att inte urholka dess betydel se och effekt.

Verkstadsforetaget V menade att det & valdigt viktigt att inte isolera avdelningar
inom foretaget utan att istéllet anordna evenemang dar anstdllda har en chans att
lara kannaindivider p& andra avdelningar och inom andra arbetsomraden. Detta &r
en bra metod for att skapa en kansla av tillhorighet pa arbetet som kan leda till
starka emotionella band mellan individ och foretag.

6.1.3 Kulturell integration

Gu och Graen namner i sin studie att den utlandska chefens avsaknad av forstaelse
for den kinesiska kulturen férefaller vara den storsta anledningen till hog
personalomsattningshastighet  (Jitao, 2004). Att ge de kinesiska anstéllda
kunskaper om svensk eller vasterlandsk kultur skulle alltsa vara av stort intresse
eftersom det kan ge dem en storre kanda av tillhérighet i en frammande miljo.
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Empirin i denna uppsats visar att dtgarder for okad kulturell integration endast av
vissa respondenter ansags ha en betydande roll nar det géller att oka de anstélldas
trivsel pa foretaget. En mening som Petzell uttryckte & att kunskap om den
kinesiska kulturen &r viktig for en utlandsk chef i och med att denne for en okad
forstaelse for de anstalldas kulturbetingade beteende. Enligt honom &r det ett stort
problem att nytillkomna svenska chefer inte far tillrackligt med utbildning i
interkulturell kommunikation. V& pa platsi Kina & arbetstempot sa pass hogt att
det & svért att avsdtta tid till sddan utbildning. Han menade att interkulturell
utbildning borde ges storre prioritet. Dessutom borde svenska chefers kontraktstid
i Kina generellt forlangas. Det behdvs mer an tva ar i Kina for att lara sig hantera
en organisation i landet pa ett effektivt Sitt.

Ett exempel pa agarder for kulturell integration som foretagsintervjuerna gav ar
kl&dforetaget K som anordnar aktiviteter som lucia, gloggfester och liknande.
Enligt respondenten pa K &r det viktigt att |dta kineserna fa veta att de jobbar pa
ett svenskt foretag.

Hos de 6vriga respondenterna gick meningarna isar angaende vikten av kulturell
integration. Respondenterna pa T1 och T2 berédtade att deras koncern
implementerar ett utbildningsprogram vid namn ”Cross Culture Training”. Detta
program erbjuder kulturell utbildning for kinesiska anstéllda sdval som for
utlandska chefer infor deras avresa till Kina. Sdledes laggs stor vikt vid kulturell
integration i koncernen T. Foretagen R och L menade att de kringgdr
problematiken med kulturellt betingade missforstand genom att anstélla rétt
personer. L sade att de helst anstdler individer som kommer direkt fran
universitetet eftersom dessa g har fargats av kinesisk afférskultur. Respondenten
p& medicinforetaget M hévdade att det inte var sarskilt angelaget att inforliva
utbildningssystem for kulturell integration. M ansdg att individer naturligt
anpassade sig till nya miljoer samt att skillnaderna mellan afféardivet i Kina och
vastvarlden inte var sa patagliga. Respondenten pa K gick helt emot detta och
menade att utbildningen av chefer for att forebereda dem for arbetdivet i Kina ar
av stor betydelse men att den idag & mycket bristfélig och skulle kunna
forbattras markant.

Sammantaget visar empirin att asikterna om vikten av kulturell integration ar
blandade. En del respondenter har uppméarksammat denna faktor och tillméter den
stor betydelse medan andra véjer att 14gga ansvaret pa individen och utnyttja
foretagets resurser och tid pa andra verksamheter. |6gonfallande &r att endast tva
av de gu foretagen i studien har regelratta utbildingsprogram for kulturell
integration.

6.1.4 Face

| teoriavsnittet klargjordes att face som fenomen existerar i de flesta samhéllen
men att dess betydelse & mycket storre i kollektivistiska samhallen som Kina.
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Detta da det i kollektivistiska kulturer inte & individens egen uppfattning som &r
det viktiga utan asikterna hos personer runt omkring. Detta vidimerades av Petzell
som &ven han ansdg att face forekommer i manga kulturer véarlden om. Petzell
ans3g att problematiken kring face & knuten till den svenska chefens reaktion till
fenomenet. Det kan givetvis skapa osdmja om svenska chefer inte har forstaelse
for kinesers behov av att bevara face i olika situationer. Enligt rederiforetaget R
kan en utlandsk chef komma tillrétta med face om han/hon har sina sinnen alerta;
med detta menade R att chefer borde vara mycket forsiktiga nér de hamnar i en
situation déar en medarbetare kan forlora face. Petzell ansdg att erfarna chefer som
verkat i Kina en langre tid lart sig beakta face vid forhandlingar genom att stélla
motfragor och forhalla sig skeptisk till kinesernas pastdenden. Det skall betonas
att kineser inte ska ses som opditliga utan att det bara krévs en forstéelse for
fenomenet face; att bevara ansiktet & inte likstallt med légn for kinesen.
Luftbehandlingsforetaget L ansdg ocksd att det & viktigt att beakta face i
ledarskapsfragor men att man inte ska |ta det ga till absurdum och |&ta det styra
verksamheten. Detta kan anses vara den konsensus alla respondenter ger uttryck
for, att beakta kinesisk kultur men att blanda den med svensk eller annan passande
vasterlandsk kultur for att skapa ett unikt, attraktivt arbetsklimat.

| teoriavsnittet beskrevs dven Tangs & Wards (2004) syn pa vilken problematik
face kan skapa i relationer mellan kineser och deras utlandska chefer. Kineser
tenderar enligt dem att bli mindre benégna att uppfylla dtaganden till utléanningar
eftersom dessa saknar face att forlora och inte & invigda i systemet med tjanster
och gentjanster. Dennateori har inte vidimerats av empirin i denna studie.

6.1.5 Sammanfattning

De synpunkter och asikter som framforts av respondentera i det empiriska
materialet ger fog for att affective commitment har stor betydelse. Kulturella
faktorer specifika for Kina har ocksa visat sig spelain i tillkomsten av affective
commitment hos de anstdllda. Respondenterna &r dock inte alltid enigai hur stor
utstrackning dessa faktorer skall beaktas eller efterstravas. Vissamonster gar dock
att utlasa.  Vi-dem-mentalitetens existens far genomgdende stod av
respondenterna. For att en verkningsfull grad av affective commitment ska kunna
uppsta bor svenska ledare darfor efterstréva att bli en del av vardefulla anstélldas
Vi-grupp genom att upprétta en nara, familjar relation till dem. En finkandlighet
for face & aven nagot som tre av de intervjuade ser som viktigt for att motverka
konflikter som kan leda till kunskapsflykt.

Uthildning i kulturell integration sdgs som mycket viktig av expertrespondenten
och férekom standardméssigt pa tva foretag. Bland Ovriga foretag fanns viss
medvetenhet om kulturella skillnader varfor mindre omfattande &tgéarder (i
forhdlande till utbildning) tillgreps. En respondent menade dock att en hog
alméan ledarkompetens gor sarskild uthildning pa detta omréde overflodig. De
empiriska resultaten & darmed motsagel sefulla och stéd finnes darfor inte for att
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bekrafta den framlagda teorin att kunskap om kulturell integration har avgérande
betydel se for affective commitment.

6.2 Active Continuance Commitment

Active continuance commitment & som beskrivits tidigare i uppsatsen forknippat
med mdjligheterna till personlig utveckling inom foretaget. Den anstéllde kan
védlja att stanna i foretaget darfor att denne far stimulerande arbetsuppgifter,
erbjuds majligheter till utbildning eller att pa annat sétt vaxai foretaget. For denna
typ av commitment spelar aven karridrmdjligheter stor roll. Teorin the competing
values framework framholl ocksa som angetts tidigare utbildning och utveckling
som avgorande for att skapa den moral och motivation som far personalen att vilja
stanna i foretaget. Detta rimmar dven va med konfucianismens betoning av
fardigheter och kunskap som efterstravansvarda mal for individen. Dock menar
Selmer (1997) att kineser ofta utnyttjar ett foretags utbildning for att sedan l1amna
det och anvanda kunskapen till egen vinning. D&av foljer att
utvecklingsmdjligheterna maste vara kontinuerligt stora for att individen inte ska
lockas till sadan opportunism.

6.2.1 Utbildning, utveckling, och karridarmgjligheter

Karridrmajligheter namndes frekvent i det empiriska materialet i samband med
kunskapsflykt och lojalitet. Verkstadsforetaget V framhadll brist pa karriarvagar
som den enskilt viktigaste orsaken till kunskapsflykt. Foretag R:s respondent
betonade ocksa denna faktor som orsak till problemet, och enligt densamme kan
till och med en medelméttig 16n accepteras om karriarmdjligheterna ar bra
Sdledes skulle karriagr kunna vara ett effektivt verktyg for att hindra den
kunskapsflykt som sker pa grund av att konkurrerande foretag bjuder hogre 16ner.
Detta skulle dock enligt R framst gélla for yngre anstéllda som har en lang karriar
framfor sig. Aven om detta tillagg till resonemanget kan forefalla vara ett rimligt
antagande, sd namndes det inte av studiens Ovriga foresprékare av
karriarmojligheter. En annan respondent som framhévde karri&rmdjligheters
betydelse och samtidigt bidrog med en ytterligare dimension till problemet &r
studiens expertrespondent. Hans mening var att det & sarskilt viktigt att inte
tillsitta utlanningar pa de efterstravansvarda positionerna i for stor utstrackning
och pa sa sétt skara av befordringsmajligheterna for de kinesiska anstéllda. Detta
kan enligt densamme fa sarskilt 6desdigra konsekvenser darfor att kineserna kan
faintrycket att utlanningar favoriseras pa grund av sin harkomst.

| de insamlade intervjusvaren finns underlag for att stor uppméarksamhet éven
riktas mot utbildning och utveckling. Féretaget R:s respondent, som sarskilt
betonat karrid&rmgjligheter, tilldelade samtidigt utvecklingsmdjligheter och
utbildning en likvardig betydelse. Medhdll gavs av Petzell som ansdg
utvecklingsmgjligheter vara nyckeln till att motverka kunskapsflykt. Den
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alméanna lonenivan i Kinafor hogutbildad personal ligger i dagslaget pa en sadan
hog niva att betydelsen av andra varden som utvecklingsmdjligheter okat relativt
mot ekonomisk kompensation. Hogutbildade kineser uppskattar enligt Petzell den
svenska management-stilen med ansvarsdel egering eftersom den Oppnar for stérre
personlig utveckling @n dess kinesiska motsvarighet. Vid sidan om en sddan
" utvecklingsframjande” management-stil & utbildning nédvandig for att locka de
anstéllda att stannai foretaget.

Ett ytterligare tydligt tecken pa vikten som kan tillskrivas utvecklingsmdjligheter,
ar att bristande tillgodoseende av detta behov hos de anstédllda &r ett av de endast
tva begangna misstag som namndes i fréga om personalhantering (i relation till
lojalitet). Den respondent som tillkénnagav detta, respondenten pa K, yttrade
dessutom i ett senare led av intervjun att medarbetare som & Overkompetenta i
forhalande till sina arbetsuppgifter med stor trolighet lamnar organisationen om
detta inte snabbt uppméarksammas och dtgérdas.

Andra utvecklingsmgjligheter kan ta sig i uttryck i utlandsresor inom féretaget.
Sédana atgarder faller ocksd in under active continuance commitment, och i det
empiriska underlaget beréttade medicinforetaget M att resor till andra lander ar
populéra bland kineser, exempelvis till Sverige. FOretagets nytta av en ponerad
lojalitetsframjande resa till Sverige blir troligen storre, om arbetsgivaren pa
samma gang kan hitta uppgifter for arbetstagaren medan denne befinner sig i
Sverige. Gar det emellertid inte att forse den anstéllde med arbetsuppgifter under
dennes utlandsvistelse, & risken givetvis stor att htga kostnader drabbar féretaget.

Foga forvanande i skenet av uppgifterna i detta avsnitt presenteras just karriar-,
utbildnings- och utvecklingsmgjligheter som metoder som tillgrips medvetet i
kampen mot kunskapsflykt pa samtliga intervjuade foretag. Representanten for
foretag L var mest precis i sin utvardering av metoder: Utbildning och
karriarmojligheter &r enligt honom likvéardiga med 16n. Tre av foretagen, L, V och
M, forestéllde sig att deras erbjudande av utbildning i Sverige utbver den som ges
I Kina & sarskilt attraktiv. Ett aternativ till regelrétt utbildning som kan anvandas
ar enligt V entid som anstdlld i Sverige.

Att erbjuda attraktiva utbildnings-, utvecklings- och karriarméjligheter behéver
dock inte i sig ledatill ett framgangsrikt forhindrande av kunskapsflykt, enligt tre
av respondenterna. Dessa majligheter maste daven kommuniceras pa ett klart och
tydligt sétt, och anpassas till de 6nskemal som finns hos de anstallda. Ett exempel
som delgavs av rederiforetaget R & regelbundna individuella samtal med de
anstallda dar dessa fragor diskuteras.

Sammantaget ger dessa respondenters pastaenden ett starkt underlag for att

personlig utveckling och utbildning spelar en viktig roll foér att hindra
kunskapsflykt.
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6.2.2 Hierarki

| teorikapitlet har preferensen for hierarkiska strukturer i den kinesiska kulturen
kopplats samman med active continuance commitment. Kopplingen &r att hierarki
enligt competing values framework hammar det |&rande som kan uppstai en mer
demokratisk styrelseform med spridning av beslut, ansvar och gévstandiga
initiativ.

Att forandringar i organisationsstruktur i regel genomférts i endast marginell
utstrackning vid foretagens kinaetableringar kan aven tolkas som stod for att
kinesiska anstédllda vérdesétter personlig utveckling hogt. Framlagd teori och
empiri pekar pa att svenska foretag generellt har en lagre maktdistans én de
kinesiska motsvarigheterna, och att ett storre handlingsutrymme och ansvar
delegeras till mellanchefer i organisationen. Darmed foljer att de i enlighet med
CVF har en hogre grad av group values. De anstéllda som inte innehar de hogsta
posterna i organisationen far en storre stimulans i arbetet eftersom de far ckade
mojligheter till eget initiativtagande och att paverka sitt arbete. En vanlig
uppfattning bland respondenterna var att en nagot striktare hierarki an den som
anvands i Sverige kan vara lamplig i Kina, framféralt i inledningsskedet innan
nya anstallda haft tid att 1&ra sig foretagets svenska modell. Samtidigt var dock
den forharskande meningen att hogutbildade kinesiska anstéllda oftast efter en
viss initial tveksamhet uppskattar "platta’ svenska organisationer mer an strikt
centraliserade kinesiska sadana.

Pa denna punkt visar det empiriska materialet foljaktligen att hierarki inte
vardesitts i den utstréckning som studiens teoriska utgangspunkt har antytt.
Visserligen patréffades en viss diskrepans i 8sikterna om betydelsen av striktare
hierarki, dar vissa foretag forordade en anpassning mot en nagot mer hierarkisk
struktur. De starka indikationerna pa kinesers generellt hoga vérdering av
personlig utveckling, sammantaget med de flertaliga uppgifterna om en langsiktig
preferens for mer demokratiska strukturer, tolkas har som beldgg for att dessa
faktorer Overtrdffar de eventuella problem som en avsaknad av strikt hierarki
skulle kunna skapa i commitment-hanseende.

6.2.3 Guanxi

| teorin antogs att guanxi kan paverka active continuance commitment. Anstéllda
som upplever att de uppréttat ett guanxi-forhallande till chefen kan forvanta sig
motprestationer i form av att de far fortur till befordringar eller pa annat sétt
favoriseras. Detta skulle i sdfall kunnafa positiva eller negativa konsekvenser for
active continuance commitment beroende pa hur val chefen upplevs uppfylla sin
del av guanxin. Guanxi-relationer uppréttade med aktorer utanfor foretaget skulle
ocksa kunna fa daligt inflytande pa en anstéllds commitment.
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Empirin visar att guanxi inte tillmats ndgon storre betydelse av respondenterna. R
forordade en viss uppmérksamhet for guanxi hos den svenska chefen men
specificerade inte nagot sérskilt problem som det kunde orsaka. T1 menade att
guanxi tidigare varit ett stbrande element men att kinesiska anstdlida idag
uppvisar stor professionalism och inte |&ter sig paverkas av guanxi. Aven M
menade att guanxi saknade betydelsei relation till kunskapsflykt.

Antagandet att guanxi skulle paverka active continuance commitment har inte
bekraftats i den empiriska studien. Intervjuerna visar istdlet att guanxi har ringa
eller ingen betydel se.

6.2.4 Sammanfattning

En genomgang av det empiriska materialet som insamlats for denna studie visar
sammanfattningsvis tydligt att de faktorer som ligger till grund for active
continuance commitment tillméts stor betydelse av samtliga intervjuobjekt.
Darmed pavisar de empiriska resultaten att satsningar pa att skapa active
continuance commitment kan antas vara sérskilt effektiva for att forhindra
kunskapsflykt. De stammer sdledes dver lag val Gverens med de antaganden
gdllande dennaform av commitment som gjortsi studiens teoretiska ramverk.

Tva stora avvikelser fran teorin kring kinesisk kultur har dock pétréffats. Den ena
avvikelsen &r att en hierarki av traditionella kinesiska métt & mindre populér &n
de mindre hierarkiskt praglade strukturer som generellt foredrasi svenska foretag.
Idén som foérts fram av competing values framework om begransad hierarki och
satsning pa utbildning och utveckling for skapandet av commitment far darmed
starkt stod. Den andra avvikelsen & att guanxi inte har funnits inverka vare sig
postivt eller negativt pa active continuance commitment.

6.3 Normative Commitment

En annan bestandsdel i commitment-teorin, normative commitment, tar avstamp i
en av de anstéllda upplevd skyldighet eller moralisk plikt att stanna i foretaget
atminstone nagra ar, emedan foretag har investerat mycket pengar i personaen.
Investeringarna kan avse t.ex. utbildning eller pakostad utrustning till
arbetstagaren som inte blir [6nsam forran ett par ar har forlupit. Teorin séger
altsd, enligt avsnittet tidigare, att normative commitment uppstar da arbetsgivaren
satsar avsevarda resurser pa arbetstagaren.
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6.3.1 Guanxi och plikt

Ett tillvagagangssitt for att uppna en pliktkdnsla bland anstéllda kan vara att
investera en betydande del pengar eller resurser i personalen. Denna studie
foredar en magjlig koppling till guanxi da den kinesiska personalen kan uppfatta
satsningar pa dem fran foretagets sida som att man ingar en guanxi-relation.
Denna relation skulle i sddana fall kunna rendera en pliktkansla att genom trogen
tjanst gottgora foretaget.

Medicinforetaget M verifierade att kineser uppskattar att foretaget satsar pa dem.
En anmérkning kan samtidigt vara befogad pa M:s intervju, dar respondenten
aven upplyste om att det & inte & strategiskt att vara alltfor generds mot de
kinesiska anstéllda, eftersom manga &r relativt opportunistiska. Om detta sétts i
relation till normative commitment-teorin, gar resultaten stick i stav med
varandra. Foljaktligen pekar den erfarenhet som M hade pa att ingen pétaglig
pliktkanda att stanna kvar skapas hos anstéllda nér foretaget |agger ner mycket
resurser pa dem, och till foljd darav uppstar heller ingen normative commitment.
Lika marginell behover visserligen normative commitment inte varai alla foretag,
men allmant uppvisade de flesta bolag tecken pa avsaknad av denna typ av
commitment hos anstéllda. Luftbehandlingsféretaget L fungerar som ett belysande
fall i diskussionen, da respondenten forklarade att kinesiska anstdllda ofta slutar
nar de gavavill, utbildningssatsningar och kontrakt till trots.

6.3.2 Sammanfattning

Tendensen som de svenska bolagen lutar mot sétter alltsa normative commitment
forhdllandevis langt ner pa en skala bland de typer av lojalitet som rader i
organisationen. Bland de tillgrundliggande orsakerna far en méarkbar opportunism
anses vara central, som gor att personalen inte kénner nagon riktig plikt att
dtergdlda arbetsgivaren. Aven om kinesisk personal vardesatter utbildning inom
fOretaget, betyder det inte att personalen kommer uppleva det som en plikt att
stanna i foretaget. Ingen av respondenterna tog upp guanxi som en faktor vilken
skulle ledatill att kineser upplever en kansla av plikt gentemot féretaget. Studiens
antagande om kopplingen mellan guanxi och normative commitment far darfor
anses sakna empiriskt stod.

6.4 Passive Continuance Commitment

Som beskrevs i teorikapitlet inbegriper passive continuance commitment bade
high-sacrifice commitment och low-alternative commitment. Medan high sacrifice
som namndes tidigare forklarar individers lojalitet mot foretag till foljd av de
manga férdelar som de anstéllda skulle ga miste om vid en eventuell uppsagning,
forklarar low-alternative commitment den anstalldes lojalitet genom bristen pa
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andra aternativ inom den aktuella arbetsmarknaden. De fordelar under high-
sacrifice commitment som féranleder en anstdlld att stanna kvar i foretaget kan
avse pengar, firmabil, bonus, hdsoférmaner, gynnsamma resmajligheter, och sa
vidare. Efter denna &erknytning till definitionen i teoriavsnittet anvands
emellertid passive continuance commitment for bade high-sacrifice commitment
och low-alternative commitment.

6.4.1 Materialism

| studiens empiriska material kunde vissa infalsvinklar rérande passive
continuance commitment patréffas. | kladforetaget K svarade respondenten att
man upplevt problem med kunskapsflykt som var direkt kopplade till 16nenivéer.
Problemen med amerikanska bolag som ofta dubblar 16nerna for kinesisk personal
kan forklaras av en altfor 1&g grad av passive continuance commitment hos den
kinesiske anstédllde i svenska féretag, och denna laga commitment harror i sin tur
fran lagre svenska lonenivaer, i jamforelse med amerikanska bolag.
Intervjuobjektet pa medicinforetaget M namnde ocksd att de amerikanska
|6nenivaerna var problematiska, &ven om dennes foretag inte var lika hart drabbat.
Vidare havdade aven luftbehandlingsforetaget L att |6nefragan &r en viktig orsak
till kunskapsflykt, samt att |6nedkningar skulle forstéra lonestrukturen for svenska
foretag. | forlangningen leder altsa hogre 6ner till en I6nespiral som &r skadlig
for de svenska bolagen. Pa teknikforetaget T1 utgjorde enligt respondenten
ekonomiska orsaker ungefar 30 % av anledningen till frivillig uppsagning bland
anstallda. Dessa foretag gav sdledes en tyngd &t den teoretiska ansatsen i frégaom
bristande lojalitet till foljd av skillnader i l6nenivéer. Om svenska féretags
|6nenivaer hade varit hogre, hade den anstéllde sannolikt upplevt mer uppoffring,
high-sacrifice, och inte velat l1amna foretaget. Tidigare understroks i teorin att
svenska foretag inte verkar betala sa hog [6n till kinesiska kvalificerade anstédllda.
Detta forhallande stammer va Gverens med foretagen som intervjuades i denna
studie. Samtidigt kan det vara svart for de svenska bolagen att konkurrera med till
exempel de amerikanska bolagen, varfor andra dtgéarder kan vara béttre att
tillgripa. Om medel saknas for att uppna en ledarposition vad géller [Gner till
anstallda, ligger det for handen att det svenska foretaget maste profilera sig
positivt i andra jamforelsevis viktiga fragor, i sin stréavan att behdlla kompetent
personal. Sadana punkter kan bland annat vara arbetsklimat, andra forméaner an
|6n, aktiviteter utanfor arbetstid som framjar lojalitet, etc. Enligt rederiet R kan
den mediokra |6nen kompenseras av karridr- och utvecklingsmdjligheter for den
anstdllde, och gemensamma vérderingar avgor ocksa. Om den anstdlldes
varderingar sammanfaller med foretagets & chansen storre att individen stannar.
Aven pa luftbehandlingsforetaget L tycks |6nen utgora en central punkt, dd man
erbjuder 16ner i toppskitet for kineser och darutéver arbetar med en arsvis
|6nestegring.

Aven socia trygghet, som omtalades av M, kan anses hamna under passive
continuance commitment, och i det hdnseendet har svenska foretag en fordel, nér
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de betalar forsdkring och sociala avgifter etc., enligt M. Ett sétt att motverka
kunskapsflykt enligt resonemanget &r for foretagsledningen att satsa mer pengar
pa socia trygghet for personalen, och pa sa sétt kanner man sig mindre orolig for
en oviss framtid. Vid en analys av de svenska bolagen ter sig dessa forfoga over
en pétaglig fordel, medan till exempel Taiwan och Hong Kong inte erbjuder
samma trygga system. Aterigen har passive continuance commitment visat sig
relativt avgorande for den kvalificerade personalens trivsel, och bendgenhet att
lamna foretaget med kunskap.

6.4.2 High Commitment Management

| enlighet med high commitment management visar intervjumateriaet att
ersattningssystem &r viktigt for att skapalojalitet och commitment bland anstallda.
Harvidlag & den tidigare namnda "&rsvisa lOnestegringen” hos L speciellt
framtradande, men T1 och T2 svarade ocksa att konkurrenskraftiga 16ner och
formaner utgor 1ampliga metoder mot kunskapsflykt, vilket ger ytterligare stod for
passive continuance commitment. Slutligen dterfinns ocksa i rederiet R belagg for
att en resultatbaserad 16n fungerar bast framfor bonus till anstéllda, for att
aerknyta till diskussionen om high commitment management. Merparten av
foretagen svarade emellertid att bonussystem lampar sig béast i Kina. Den generellt
béasta |6sningen for manga foretag med olika verksamheter och andamal far anses
vara en linjar 16nedkning med bonus som komplement, vilket bland andra
verkstadsforetaget V framférde. Sammantaget visar denna undersoknings resultat
att det resonemang som fordes fram av high commitment management i relativt fa
fal overensstamde med de intervjuade foretagen. Modellen foresprakar linjar
|6nedkning, da en sidan leder till hogre grad av high commitment management,
men denna studies respondenter menar tvartom att bonus fungerar bast, alternativt
en kombination av de bada.

Eftersom bonus har visat sig praktiskt taget oumbaérlig for svenska foretag i Kina,
ligger det for handen att Woods teorier om bésta ersattningssystem for att skapa
high commitment management i liten grad kan generaliseras till de har svenska
foretagen i Kina. Sammanfattningsvis ska dock vikten av en linjar permanent
l6nedkning for att motverka kunskapsflykt i Kina inte helt negligeras, da
merparten av respondenterna &ven anvande linjar permanent |6nedkning.

6.4.3 Guanxi

Guanxi har inte bara forbindelse med normative commitment och active
continuance commitment, utan &aven passive continuance commitment. |
teorikapitlet dtergavs indikationer pa att guanxi ska beaktas vid utvardering av
anstélldas prestationer, och att detta kinesiska nétverkssystem foljaktligen ska
inberdknas i 16nesdttningen. Under forutséttning att foretag belonar en anstéllds
breda guanxi, skulle den hogre [6nen i duténdan generera stbrre passive
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continuance commitment. Belagg for att man pa de su undersokta foretagen tar
nagon storre hansyn till guanxi figurerar emellertid intei intervjumaterialet. PAT1
pdpekade personalchefen att fenomenet guanxi for ett antal & sedan var ett
storande moment, men i dagsaget inte & nagot problem. Ett visst métt av
anpassning till  guanxi for att motverka kunskapsflykt & enligt
luftbehandlingsforetaget L visserligen befogat, men respondenten ansag dock att
gransen maste dras nagonstans. Generellt visade de andra foretagsintervjuerna och
expertintervjun inte ndgra tecken pa att guanxi tillskrivs ndgon storre betydelse
som en aspekt man avvéager i 16nesdttningen, och som VD:n for medicinforetaget
M meddelade, kan man i stdder som Shangha ignorera guanxi eftersom
byrékratin redan fungerar bra.

| skenet av de erfarenheter som intervjupersonerna har upplevt, kan sdlunda
uttydas att guanxi knappast & fundamentalt for skapandet av passive continuance
commitment, och av det fdljer att exempelvis den ovannamnda utvéarderingen om
materialism i hogre grad influerar passive continuance commitment.

6.4.3 Status

Fokus pa status lades i denna undersoknings teorikapitel genom Hofstedes
befintliga studie av kulturdimensioner, och i samklang med vad som kunde
forvantas av teorin, bekraftade manga respondenter pa de svenska foretagen att
status och statussymboler & av stor betydelse for kineser. | expertintervjun med
Petzell framkom att titlar & viktiga for personalen i Kina, och att man till exempel
kan forskona "inkopare” till "purchasing supervisor”, vilket ger de anstéllda
status. Aven rederiet R och medicinforetaget M foresprékade titlar som ett Sitt att
anpassa ett utlandskt foretag till kinesisk kultur, och i synnerhet kan det vara
aktuellt att tillsdtta en extra position med titel avsedd for kontakt med
myndigheter etc. En del andra intervjuobjekt presenterade inte uttryckligen titeln
som en vita bestdndsdel, men sade anda att de anpassar foretaget till den
kinesiska kulturen.

Av dessa Overvaganden kan altsd konstateras att status, inklusive titel, &
angelaget for kinesisk personal, i likhet med vad som indikerades i den teoretiska
basen. Innebdrden blir foljaktligen att status i stor utstrackning ligger till grund for
att skapa hog passive continuance commitment.

6.4.4 Sammanfattning

Pa ett generellt plan spelar materialism, och da aven socia trygghet, en mycket
viktig roll for passive continuance commitment. Lonen & ett av de mest
forekommande verktygen for att reglera den anstélldes motivation att fortsétta i
bolaget. Vidare konstaterades med avseende pa high commitment management-
studien att ett ersattningssystem &r vitalt, och specifikt visar de svenska foretagen
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at tillampning av bonus tillssmmans med linjar 16nedkning borgar for ett
framgangsrikt ersattningssystem.

Daremot star vikten av guanxi i stark kontrast till materialism och high
commitment management for skapandet av passive continuance commitment.
Guanxi har numera en underordnad betydelse och de svenska foretagen visar att
denna form av kinesiskt ndtverk inte utvarderas i sarskild hég grad hos
personalen. Status har emellertid mycket relevans for skapandet av passive
continuance commitment, och sarskilt tilltalande titlar kan motverka
kunskapsflykt, om kinesiska anstéllda kanner sig ndjda med sin position.
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(RESULTAT

Inledningsvis presenteras studiens teoretiska bidrag i en modell som syftar till att
rangordna dimensionerna i organizational commitment efter deras betydelse for
kunskapsflykt. Modellen forklaras mer ingdende pa nasta sida. Dérefter aterges
uppsatsens praktiska bidrag i form av en lista med atgarder for att stivja
kunskapsflykt samt generella rad for svenska féretag som verkar i Kina.

7.1 Teoretiskt bidrag

Personal som Overvéager att lamna
foretag med vardefull kunskap,
exempel pa orsaker i varjerubrik

"Mur” som hindrar
kunskapsflykt

Personal som trots
atgarder forsvinner,

Y —

Fa utbildnings- och
utvecklingsmojligheter

/

trygghet

For 1&g |6n, avsaknad av social

/N

ingen Gverbryggning av vi

Bristande beaktning av face,

/N

-dem

For fa satsningar pa
pliktkénsla hos personal

Svenska foretag i Kina

NN

1 Active continuance
commitment

2 Pasgvecontinuence
commitmant

3 Affective
commitment

4 Normative
commitment

rangor dnat

—|
%/ NNV \/H
Konkurrenter

Figur 6: Illustration av dimensionernas rangordning
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Modellen som har utarbetats efter att den teoretiska basen, det empiriska
materiaet samt analysdelen har askadliggjorts, sammanfattar pa ett Gvergripande
séitt vilka bestdndsdelar av organizational commitment som har behéftats med
mest betydelse. Figuren, i form av en "kinesisk mur”, illustrerar hur kunskapsflykt
kan motverkas genom att skapa commitment bland de anstéllda. Pilarna langst till
vanster representerar anstallda som flyr fran svenska foretag och i metaforen
rangordnas normative commitment langst ner i betydelse, eftersom det har
framgétt att pliktkansla endast i marginell grad skapar commitment. Sdledes visar
den stora pilen till hoger att risken for personaflykt & 6Gverhangande trots att
foretagsledningen arbetat med anstélldas normative commitment. Active och
passive continuance commitment samt affective commitment rangordnas hogre an
normative commitment, och storleken pa pilarna som loper ut ifrén dessa tre
dimensioner illustrerar att de har en viktigare roll i férhindrandet av
kunskapsflykt. For att ytterligare askadliggora kopplingen mellan orsaker till
kunskapsflykt och organizational commitment har nagra huvudsakliga exempel
aergivitsi pilarnatill vanster.

7.2 Praktiskt bidrag

Undersokningen har resulterat i ett antal praktiska rad till utléandska foretag
verksammai Kina. De presenterasi punktform nedan.

» Implementera en Overgangsperiod vid ledarskiften dar den kinesiska
personalen fér tid att vanja sig vid den tilltradande chefen.

»  Sprid kunskap for att begransa skadan nér ett antal anstéllda véljer att sluta
samtidigt.

e Haforstéelse for kinesers vi-dem-mentalitet, forsok i storsta méjliga man
att visaintresse for den anstélldes arbetdliv sdvél som privatliv.

* Anordna evenemang mellan avdelningar for att skapa gemenskap och
bilda en entitet av foretaget.

e Lar ut foretagets varderingar och kultur. Anordna " svenska’ tillstallningar
(t.ex. luciatdg) for att pa s sitt skapa ett intresse for att jobba pa ett
svenskt foretag i Kina. Erbjud dven de utsénda cheferna mojligheten att
forkovrasig i den kinesiska kulturen.

» Anstél kineser som kommer direkt fran universitetet eller som har arbetat
pa vasterlandska foretag forut da dessa € har fargats av kinesisk
affarskultur.
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Beakta face och ha forstéelse for denna foreteelse vid hantering av
personal. Tillét personalen att géra misstag i borjan och undvik att skélla
ut dem infor andra.

Visa tydligt de mojliga karriagrvéagarna inom foretaget. Tillsétt inte
utlandska individer pa mellanchefsbefattningar som ”stoppar” upp for
Kineser i organisationen.

Behdll den svenska platta organisationsstrukturen men var bestamd som
chef. Delegera ansvar och visa fértroende for den kinesiska personaen
men glom g att folja upp.

Var uppméarksam pa personalen och finn nya arbetsuppgifter &t de som &r
overkompetenta med tanke pa deras nuvarande befattning.

Tillgodose personalens utbildningsbehov. Erbjud &en personalen
utlandsresor, garnatill Sverige, i kombination med utbildning.

Satsa pa personalen och visa dem att deingdr i foretagets |angsiktiga plan.
Arbeta med transparenta I6nesystem och infér bonusbaserade
konkurrenskraftiga |6ner. Inférliva social trygghet, betala for dvertid och
var noga med arbetsgivaravgifter.

Gettilltalande titlar for ordindra befattningar.

Utfor individuella arsvisa utvecklingssamtal med personalen. Var en
proaktiv lyssnare, acceptera konstruktiv kritik och var Iyhdrd for
personalens asikter.

Erbjud expatriates langre kontrakt an tva ar for att oka deras effektivitet.
Granska den potentiella medarbetarens CV innan anstélining for att
kontrollera hur ofta de bytt arbete. Fraga om rekrytens intentioner att
stanna och utvecklas hos foretaget vid anstéllningsintervjun. Var medveten
om opportunistiska drag hos kineser.

Ha en acceptans for en légre nivaav ordning &n man skulle hai Sverige.
Var forberedd pa att viss personal lamnar foretaget trots att atgarder och
satsningar genomforts. Var medveten om utbredd bristande respekt for
anstallningskontrakt och uppsagningstider. Betank att det tar cirka tva till

sex manader att lara upp en ny anstélld, var utei god tid.
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8 DISKUSS ON

| detta avslutande kapitel diskuteras resultatet av studien och intressanta
diskrepanser mellan teori och empiri poangteras. Mojliga forklaringar till dessa
oenigheter |aggs fram. Vidare ges forslag pa fortsatt for skning inom omradet.

8.1 Slutdiskussion

Kunskapsflykt har i fleratidigare studier visat sig vara ett av de storsta problemen
for utlandska foretag i Kina Att s skulle vara fallet vidimerades dels av
konsulten Petzell men &en av samtliga intervjuade foéretag. Den
personal omséttningshastighet som foretagen uppgav 1&g ocksa i snitt nagot hogre
an den i Sverige, men med undantag for kladféretaget K & siffrorna inte lika
graverande som kunde ha forvantats. Bland de intervjuade féretagen var det
endast tva som uppgav att de hade allvarliga problem, medan de évriga foretagens
upplevda problem med kunskapsflykt strackte sig fran marginella till inga alls.
Enbart K ansdg sig ha en hdg personal omséttningshastighet i forhalande till
branschsnittet. Resterande foretag bedomde sina siffror som laga eller mycket
|aga for sin bransch.

Anledningarna till foretagens angivelse av Over lag begrénsad problematik med
kunskapsflykt kan vara manga. En tankbar orsak skulle kunna vara att
foretagsrespondenterna medvetet forskonat uppgifterna om kunskapsflykt for att
framsta i béttre dager. De har dock medverkat frivilligt och hdllits anonyma i
studien, och det & sdlunda svért att se vad de kunde téankas tjana pa att inte vara
sanningsenliga. Trots att det i intervjubaserade studier alltid existerar en risk for
svag trovérdighet, gors darmed bedbmningen att en grov snedvridning av
svarsinnehdllet & mindre trolig.

En annan majlig forklaring till de patréffade uppgifterna om kunskapsflykt ar att
de intervjuade foretagen &r relativt skickliga pa att hantera problemet. Om sa &ar
falet kan de foredagna losningarna pa kunskapsflykt i allméanhet ses som
anvandbara, &ven om det inte med sakerhet gar att utlasa vilka som &r de drivande
faktorerna bakom den hdga niva av commitment som patraffats. Ett nagot mer
djarvt antagande som skulle kunna goras med utgangspunkt i denna studies
resultat ar att svenska foretag generellt, trots att de ofta har lagre |6nenivaer an
exempelvis amerikanska bolag, ar jamforelsevis bra pa att skapa commitment hos
sina kinesiska hogutbildade anstélida. Antydan till detta ges i experten Petzells
svar som uppgav att hdgutbildade kineser efter en initial anpassningsperiod ofta
uppskattar den svenska mer demokratiska och ansvarsdelegerande ledarstilen.
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Uppgifterna om att svenskar oftast anvander sig av huvudsakligen kinesiska
mellanchefer till skillnad fran exempelvis japanska foretag, & en annan tankbar
foreteel se som kan ge svenska féretag en fordel i commitment-hanseende.

Den tydligaste skillnaden som pétréffats mellan teori och empiri & att fenomenet
guanxi inte tillmattes ndgon vikt av respondenterna. Avsnittet som behandlar
kultur gor gdllande att guanxi ar ett utbrett fenomen samt att dess implikationer
for relationer inom foretag ar patagliga. Det faktum att ingen av respondenterna
bekréftade denna tes féranleder dutsatsen att guanxi forlorat faste i en
foretagsvarld dér utlandska bolag syssel sétter kineser i allt stérre omfattning.

Det mest forvanande utfallet var dock att utbildning i kulturell integration &gnades
sa pass liten uppméarksamhet, och att kulturella faktorer inte ansdgs ha en mer
betydande roll som orsak till kunskapsflykt. P4 denna punkt skiljer sig resultatet
markant fran Gus och Graens slutsatser, som framhévde utlandska chefers brist pa
forstéelse for kinesisk kultur som det viktigaste motivet for hog
personalomséttning pa utlandska foretag i Kina. M6jligtvis kan detta bero pa att
namnda studie enbart baserades pa intervjuer med kinesiska anstéllda istéllet for
framst utlandska respondenter som & fallet i denna undersokning. Detta
implicerar att cheferna som hér intervjuats skulle vara omedvetna om sina
kinesiska anstélldas asikter.

Med anledning av Petzells och vissa av foretagsrespondenternas svar forefaller det
troligt att utbildning i kulturell integration & en nagot forbisedd dtgérd i svenska
foretag som med férdel kunde anvéandas i storre utstrackning. Samtidigt har
avsaknaden av interkulturell utbildning uppenbarligen inte konsekvent resulterat i
en hog niva av kunskapsflykt. Detta behtver inte betyda att sadan utbildning
saknar betydelse, utan kan ha sin forklaring i en annan viktig skillnad mellan de
bada studierna, som & att den har studien & koncentrerad till svenska foretag.
Mdjligen visar svenska ledare generellt en hogre niva av 6ppenhet och tolerans
infor den kinesiska kulturen &n vad som & normen i utlandska féretag. Alternativt
& de ovanligt bra pa att kommunicera 6ver de kulturella granserna. Ytterligare en
forklaring kan spéras i respondent M:s uttalande om att kulturskillnaderna mellan
kineser och svenskar egentligen inte & sa stora.

Aven om belagg for dessa forklaringar inte hittats i studien sa visar det empiriska
materialet pa att hogutbildad kinesisk personal ibland foredrar vissa kdnnetecken
for svenska organisationsformer framfor de kinesiska motsvarigheterna, som till
exempel mindre hierarki. Trovéardigheten kan dven har komma pa fréga eftersom
det foreligger en risk att respondenterna fallit offer for etnocentrism, och dérmed
Overskattat populariteten hos svenska organisationsformer. Aven detta
ifrégasittande av respondenternas forstaelse for kunskapsflykt motsigs dock av
den méttliga forekomsten av detsamma pa de intervjuade foretagen.

Trots att denna studie inte ger ndgra definitiva svar fragan om vilka enskilda
atgarder som bast motverkar kunskapsflykt, sa inger den énda ett visst hopp till
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foretag som vill kommatill bukt med detta problem. Resultatet av undersdkningen
visar tydligt att hogre |6ner inte & den enda mojligheten for svenska féretag i
Kinaatt framgangsrikt forhindra kunskapsflykt.

8.2 Fordag pa fortsatta studier /for skning

Vidare forskning pa omradet " kunskapsflykt i Kina’ kan inrikta sig pa att beskriva
och jamfora forekomsten av fenomenet mellan branscher, foretag fran olika lander
eller olika”emerging markets’. D& denna studie &r av en kvalitativ natur och den
utforts med ett begransat antal intervjuobjekt hade det varit av intresse att bedriva
forskning pa omradet genom en kvantitativ understkning av manga respondenter.
En annan intressant infallsvinkel kan vara att belysa problematiken pa svenska
foretag utifran den kinesiska personal ens perspektiv.

Utover dessa fordag kan fortsatt forskning inrikta sig pa att kvantifiera
kostnaderna som & knutna till kunskapsflykt pa svenska foretag som verkar i
Kina. Det hade @ven varit fordelaktigt att undersdka vart personal som lamnar sin
arbetsgivare tar vagen, om de gar till konkurrenter, startar eget eller gar 6ver till
Kinesiska foretag.
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10BILAGOR

Svenska intervjufragor

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ar kunskapsflykt bland kinesiska anstéllda ett stort problem for er? Vilka
problem uppstar i samband med detta?

Vad har ni for turnover rate hos era kinesiska anstallda?

Vilkaar de viktigaste orsakernartill att en kinesisk medarbetare frivilligt
lamnar ett svenskt foretag?

Vilka metoder anvander ni for att motverka kunskapsflykt? Hur effektiva
ar dessa metoder? Hur skulle ni kunna férbéttra dem?

Upplever ni att bonus &r béttre/samre an att ha en permanent linjar
|6nedkning?

Angrar ni négra 8tgérder som visat sig mindre fordelaktiga? Vilka dr i s&
fall dessa och hur misslyckades de?

Forsoker ni anpassa er till kinesisk kultur genom att beakta guanxi, face
och dylikt nér ni hanterar kinesisk personal ?

Hur skapar ni en tillitsfull relation till era kinesiska medarbetare?

Har ni problem med lojalitet under ledarskiften? Har ni nagra lGsningar pa
detta problem?

Har ni anpassat er organisationsstruktur for den kinesiska
arbetsmarknaden, och i safall hur?

Hur brukar ni beakta riskerna for kunskapsflykt vid rekryteringstillféllet?
Hur mérker ni om anstallda &r pa vag att |amna foretaget?
Brukar ni testa er personals lojalitet pa ndgot sétt, i safall hur?

Beaktar ni kulturell integration vid utbildningen av era kinesiska anstéllda
och svenska chefer, och i safall hur?

Vilkaanser ni vara de viktigaste egenskaperna en svensk ledare i Kina
behover?
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16.

17.

Ar det ndgot mer du kanner att du vill tillagga?

Ange din befattning och hur méanga érs erfarenhet du har i Kina.

Engel ska intervjufragor

1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Is job-hopping among Chinese employees a big problem for your
company? What kind of problems does job-hopping cause for your
business?

What turnover rate among personnel does your company have?

Which factors do you perceive as directly leading to the exit of personnel
from the company?

Which methods does your company use in order to prevent high turnover
rate and do you incorporate company values and culture in the employee
training? Which of these methods do you perceive as the most efficient in
preventing job-hopping?

Do you feel that a focus on bonuses is more suitable for curbing job-
hopping than linear increases in wages or vice versa?

Do you regret implementing any certain measures/methods? If so, which
methods and why did they fail?

How do you adjust to elements specific to Chinese culture, for example
guanxi, face etc., in the way you manage your personnel?

How do you establish a trusting relationship with your employees?

Have changes in |leadership created problems with loyalty to the new
managers? If so, how do you deal with these problems?

Is a strict hierarchy important in China and if so have you changed the
structure of your organisation to better suit the Chinese employees?

Do you weigh in the risks of job-hopping when interviewing a potential
employee?

How can you predict whether an employee is about to leave the company?
Do you somehow test the loyalty of your employees, if so how?

When educating new Chinese employees and foreign managers, do you
take cultural integration into consideration, if so how?

Which are the most important attributes a foreign leader needs to create
loyal employees who stay with the company?
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16. Is there anything else you would like to add?

17. Please state your position in the company and years of experience working
in China.
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