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The purpose of this thesis is to illustrate and understand how
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that Swedish leaders have had working in China.

We have chosen a qualitative methodology for the thesis, in order
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Leadership in a cross-culture perspective and Swedish leadership,
Chinese and Swedish culture in general terms.

Through interviews and questionnaires we formed the empirical
foundation.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Vér véarld krymper i takt med globaliseringen, samtidigt vaxer den for enskilda
individer da majligheterna att forflytta sig okar. Intresset for andra lander och
kulturer & stort. Manniskan soker sig langre bort frén hemlandet pa resor och
moter olika kulturer och lander allt oftare. For att kunna ta till vara pa dessa
kontakter pa ett bra satt och gora dem till positiva upplevelser krévs det att vi ar
oppna och forstaende infor olika skillnader i sprak och kultur. Det & viktigt att vi
forstér hur vi pa olika sétt paverkas av var omgivning och de normer som finns
och har funnitsi samhallet sedan Iangt tillbaka

Globaliseringen i varlden har ocksa paverkat vara svenska foretag som i allt storre
utstréckning blir internationella. En del képs upp av utléndska organisationer,
andra expanderar pa egen hand och moter konkurrensen pa marknader utanfor
svenska granserna. Ater andra drar nytta av skillnaderna i |6nenivéer och
materialkostnader i vérldens lander och skapar konkurrensfordelar genom
till exempel 1&ga produktionskostnader.

Under de senare artiondena har vastvarlden fatt upp sina 6gon for Asien och
kanske framférallt Kina. Politiska skiftningar, 6vergangen fran planekonomi till
marknadsekonomi, den stora marknadspotentialen och de laga |6nenivaerna gor
landet mycket attraktivt for investeringar. Kina har en yta ungefér lika stor som
USA men har fyra ganger fler manniskor. En del forskare har gjort bedémningen
att Kina & 2020 kommer att vara storre dan USA métt i BNP.*

Kina har gétt fran ett stangt till ett oppet land, fran ett jordbruksland till en
tillverknings- och serviceindustri. Kinas intréde i WTO, World Trade
Organisation, i december 2001 har fungerat som en katalysator fOr utvecklingen.
Intréadet | WTO hjaper till att 6ppna upp marknader for kinesiska produkter och
for utlandska produkter i Kina. Det bidrar samtidigt till att skapa legitimitet at
regeringen och paskynda politiska reformer. Kinas betydelse globalt vaxer och det
& en utveckling som paverkar oss ala som individer i egenskap av konsumenter,
|6ntagare, foretagare, politiker och sdvidare. 2

Intresset for den kinesiska marknaden, och da framst de Gstra delarna av landet, &r
stort och Kina &r idag Sveriges stérsta exportmarknad i Asien. Svenska foretag

! McAuley, International Marketing. (2001)
2 Forel asning med Magnus Sjolin, Conosco, 2003-11-06
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etablerar sig i jamn takt, ungeféar 10 nyetableringar tillkommer varje ar till
regionen kring Shanghai. Orsaken till att de flesta véljer att etablera sig i Gstra
Kina & den hoga tillvaxten och nérheten till bade kunder och andra foretag i
omradet.?

Kina har fatt en nyrik medelklass vilket har skapat en stor och intressant
konsumentmarknad dar vérldens ala stora féretag finns representerade idag.*
Framforallt Gstra Kina har pa senare & haft en stark ekonomisk tillvaxt och flera
utlandska foretag har valt att etablera sig déar. Pa 10 & har 6ver 100 svenska
foretag etablerat sig i den mest expansiva regionen kring Shanghai. Totalt finns
ungeféar 200 svenska foretag i Kina Héalften av dessa & heldgda bolag, en
tredjedel & representationskontor och omkring femton procent &r joint ventures.”

1.2 Problemformulering

Nér foretag ska etablera sig pa en ny marknad, framférallt i ett nytt land, finns det
altid hinder pa vagen. For det forsta sa & lagar och regler olika lander emellan,
for det andra sa skiljer sig ofta spraken & och for det tredje har ala lander egna
traditioner och levnadssitt som sedan flera tusen ar tillbaka har skapat |andets
kultur. Utan forstdelse och respekt for ett lands kultur kan det vara svart att
etablera en va fungerande och framgangsrik organisation.

Internationaliseringen i vérlden innebar forandringar for foretagen. De upplever
en Okad konkurrens och det krévs allt mer for att kunna méta den. Utformning och
val av strategier for att bemota konkurrensen stéller stora krav pa de som styr
foretagen, ledarna. Framgangsrikt ledarskap har blivit ett séitt for foretagen att
overlevai en foranderlig omvarld. Darfor ar intresset for ledare stort och asikterna
om vad som &r effektivt och framgangsrikt ledarskap &r manga.

Né&r foretagen internationaliseras och blir multinationella blir avsaknaden av en
generell och internationell ledarstil tydlig. Ledarskapet & i hdég grad
kulturberoende och néar man ska leda méanniskor med annan kulturell bakgrund &r
det risk for missforstand och misslyckanden. Det stéller stora krav pa ledaren. Det
ar viktigt att man forstér det egna ledarskapet for att kunna forsta vad medarbetare
fran andra kulturer forvantar sig.

Denna problematik har uppmérksammats av manga forskare. Det finns en del
skrivet om relationerna mellan vastvarlden och Kina samt kopplingen mellan
nationell kultur och ledarskap. Vi anser dock att det saknas kunskap om hur det
svenska ledarskapet fungerar i Kina. Vi vill darfor undersoka detta med hjalp av
foljande frégor:

3 Exportrédet i Shanghai, Rapport: Svenska foretag i 6stra Kina, september 2003
* Magnus Sjolin, Conosco, forelasning 2003-11-06
® Exportradet i Shanghai, Rapport: Svenska foretag i 6stra Kina, september 2003
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Vilka skillnader och svarigheter stéter en svensk ledare pai Kina och hur hanteras
dessa i safall? Vilka faktorer &r viktiga for att nd framgang som svensk ledare i
Kina?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats & att beskriva och forsoka forstd hur det svenska
ledarskapet fungerar i Kina, i svenska foretag med kinesiska medarbetare. Vi
amnar &ven belysa vilka erfarenheter svenska ledare har av motet med den
kinesiska kulturen.

1.4 Avgransningar

Vi kommer endast att se detta ur ett ledarperspektiv, hur svenska féretagsledare
uppfattar sin situation och vilka erfarenheter de har av svenskt ledarskap i Kina.
Vi tar sdledes inte reda pa hur de kinesiska medarbetarna uppfattar det svenska
ledarskapet. Det hade varit intressant men det &r inte vart syfte i denna uppsats.

Vi kommer ocksd att avgransa oss till Foreign Direct Investments (FDI) i Kina,
dar vi kan koncentrera oss pa forhallandet mellan svenska ledare och kinesiska
angtédllda. | andra fall av etableringar som Joint Ventures, agenter, séljbolag och
distributorer uppstar andra svarigheter som vi inte & intresserade av att undersoka
men som kan vara svara att sarskilja fran ledarskapsproblematiken som vi ska
undersoka. | ett Joint Venture kan det t.ex. forekomma konflikter mellan égarna
som i sin tur gor att det blir konflikter mellan ledare av olika nationaliteter. Att ta
bort andra former av etableringar &r ett sétt att |&ttare kunna se det som vi vill
undersoka.

Eftersom Kina & ett stort land har vi valt att endast koncentrera oss pa den Gstra
delen av landet, framst i omradena kring Peking och Shanghai. Vi har valt bort de
dvriga delarna eftersom de inte hunnit lika langt i utvecklingen och att det ar fa
svenska foretag |okaliserade dar.

Vi skulle ocksa vilja fastda att vi & medvetna om den problematik som kan
uppsta nar man studerar kultur, manniskor och nationer. Det som &r tankt att vara
en jamforelse kan | &t uppfattas som en vardering. Det &r inte vart syfte med denna
uppsats att vardera eller doma vad som &r bra eller mindre bra kultur, inte heller
att identifiera bra eller daligt ledarskap. Vi vill endast belysa kulturens paverkan
pa ledarskap och hur detta kan yttra sig i svenska foretag i Kina. Vi & medvetna
om att viss generalisering av hogst individuella fenomen kommer att forekomma.
Vér ambition &r dock inte att forklara det typiska eller genomsnittliga utan snarare
att forsoka forsta det.



1.5 Mal och malgrupp

Vart mal med uppsatsen kan delasin i tva delar, ett teoretiskt och ett praktiskt. Det
teoretiska malet syftar till att bidratill teorier om ledarskap i frammande kulturer.
Det praktiska malet amnar vara en beskrivning av de svéarigheter och skillnader en
ledare méter i andra kulturer och en orientering om vad som kan vara viktigt att
beakta for ett framgangsrikt svenskt ledarskap i Kina.

Var forhoppning &r att denna uppsats ska kunna intressera alla som arbetar eller
kommer att arbeta i Kina med kinesiska medarbetare. Uppsatsen kan ocksa vara
intressant for alla som intresserar sig for ledarskap i olika kulturer, i synnerhet
svenskt ledarskap. Sarskilt universitets- och hégskol estuderande hoppas vi kunna
ha nytta av denna uppsats for en djupare forstaelse av hur det ar att vara svensk
ledarei andralénder.

Vi forutsétter att de som l&ser denna uppsats har vissinblick i féretagsekonomiska

termer. Vi kommer darfor inte att precisera begrepp som vi anser vara
allméngiltigai den foretagsekonomiska terminologin.
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2 Metod

Har kommer vi att ta upp vart val av metod och hur vi praktiskt har gatt tillvaga
for att samlain data under uppsatsens gang. Vi kommer ocksa att presentera vart
forhalningssétt till sammanstalining och tolkning av det material som vi har
samlat in.

2.1 Referensram

Vilken litteratur man utgar ifran, vilka metoder man véljer och bedomningen av
resultatet paverkas av de egna varderingarna och den personliga referensramen. |
den egna referensramen ing&r en persons samlade kunskaper, normer, fordomar,
handlingsregler och vérderingar.® Vi som har skrivit denna uppsats léser pé
kandidatnivd pa Ekonomihtgskolan vid Lunds universitet och har, med viss
variation, samma kunskapsgrund. Véara inriktningar & framst inom &mnena
organisation, marknadsféring, finansiering och management. En av oss har &ven
l&st Internationell migration och etniska relationer pA Malmo Hogskola. Vi &r dla
fodda i Sverige och har bott hédr storre delen av véra liv. Ingen av oss har annu
besokt Kina.

Vi tror att var relativt lika bakgrund kan ha préaglat var uppfattning och tolkning
av det som vi har studerat. Var nyfikenhet pa amnet tror vi dock kan ha stimulerat
var kreativitet. | takt med att var insikt i amnet har 6kat och genom att vi i
gruppen diskuterat och resonerat kring fragestallningar som uppkommit tror vi att
vi har kunnat bredda var referensram. Den helt neutrala och vérderingsfria
uppsatsen finns dock inte utan al forskning & normativ. Genom att vara
medveten om detta kan viss distansttill det som ska undersokas skapas.’

2.2 Va av metod och metodik

Metod &r enligt Ejvegard (1996) det vetenskapliga séttet pa vilket man narmar sig
sitt amne medan metodik & det sétt pa vilket man samlar in material for att kunna
genomfora sin metod. Enligt Holme & Solvang (1997) & det viktigt att man
véljer den metod som bést passar ens fragestdlning. | var problemformulering vill
vi ta reda pa svenska foretagsledares erfarenheter av att arbeta i Kina med
kinesiska medarbetare. Vi har darfor valt en kvalitativ metod i var uppsats. Vart

® Eriksson & Wierersheim-Paul, Att utreda, forska och rapportera. (1991)
"Holme & Solvang, Forskningsmetodik. (1997)
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syfte med uppsatsen &r att beskriva, forsta och fa en helhetshild av fenomenet och
for detta |ampar sig den kvalitativa metoden bast. Vi vill ocksa ga pa djupet och
hitta det som skiljer, inte nbdvéandigtvis det som & likt. Med den kvalitativa
metoden har vi kunnat vara flexibla och haft mgjlighet att andra och komplettera
under arbetets g&ng.2 Om det inte hade varit en tidsbegréansning fér denna uppsats
sa hade vi garna kompletterat var kvalitativa undersokning med en studie av
kvantitativ art. Detta for att pa ett mer statistiskt korrekt sétt kunna dra slutsatser
om det svenska ledarskapet i Kina.

Den metodik som vi har valt att anvanda oss av &r intervjuer och enkéter samt
litteraturstudier. Genom att anvanda sig av olika metodiker och om resultaten ar
av samma karaktdr s kan undersokningens slutsatser starkas.” Intervjuerna och
enkéaterna har gett oss ett empiriskt underlag till denna uppsats. Litteraturstudierna
har gett oss en teoretisk referensram. Den litteratur som vi har valt att presenterai
uppsatsen har fungerat som ett redskap vid analys av det empiriska materialet. Vi
anvander aven litteraturen for att jamfora hur va det som vi i var undersokning
kommit fram till stdmmer Gverens med det som tidigare skrivits.

2.3 Intervjuer och enkéater

Vi har valt att samlain information fran svenska foretagsledare genom intervjuer
och enkéter. Holme & Solvang (1997) menar att den kvalitativa intervjun &r den
form dar forskaren utdévar minst styrning eftersom den liknar ett vanligt samtal.
Istéllet & det intervjupersonen som far utforma konversationen. Pa grund av den
tidsbrist som rader for manga foretagsledare var vi tvungna att i forvag veta vad
det var vi ville komma fram till. Vi formade darfor ramarna for intervjun och
forberedde fragor och resonemang.

2.3.1 Intervjufragornas utformning

Frégorna som vi har stéllt, bade under intervjuerna och i enkéterna, har vi sava
utformat med utgangspunkt i den litteratur som vi har ansett varit relevant for
amnet. | litteraturen har vi fatt indikationer om vilka omréden som varit mest
intressanta och det & dessa omraden som vi sedan anvant for att skapa fragor.
Véra intervjufrégor har granskats av vara handledare och de har bidragit med tips
pa hur bra intervjufrdgor bor utformas. Aven olika metodbocker har varit till
hjalp. Enligt Holme & Solvang (1997) bor fragornainte vara alltfor omfattande sa
vi har forsokt att hdlla nere antalet. Istéllet har varje fraga kanske blivit mer
omfattande i sig, den tacker ett antal olika fragestdliningar. Detta har dock inte
fungerat s bra som vi hade velat. Vara respondenter och informanter har inte
svarat sa utforligt pa dessa fragor som vi hade onskat, de har kanske varit for

8 Holme & Solvang, Forskningsmetodik. (1997)
° Ejvegérd, Rolf, Vetenskaplig metod. (1996)
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omfattande for att kunna besvaras skriftligt i en enkét. Det ska dock tillaggas att vi
har fatt indirekta svar pa dessa frégestallningar genom mer preciserade frégor som
foljde i enkdten. Darfor har bristen av svar pa vissa frégor inte paverkat
hel hetsbilden nédmnvart.

2.3.2 Genomforandet av intervjuer och enkater

Eftersom manga av de ledare vi énskade fa kontakt med befinner sig i Kina och vi
tyvarr inte har haft majlighet att vara pa plats dér, har de flesta intervjuerna utforts
via e-post. Detta har naturligtvis minskat vara mgjligheter att fa fram bra
information eftersom det inte har gétt att skapa ett avslappnat och naturligt samtal.
Istallet har dessa intervjuer mer kommit att likna enkéter. Enligt Ejvegard (1996)
a enkéten ett skriftligt frageformuldar som skickas ut medan intervjun & en
muntlig kommunikation. Fragorna i en enkét &r alltid strukturerade, men de kan
vara bade 6ppna eller bundna. Alla vara frégor (se bilaga) har varit 6ppna fragor.
Det har varit upp till informanter och respondenter att svara fritt istéllet for att
kryssai redan bestdmda svarsalternativ.

De intervjuer som vi har genomfort har varit bade bestksintervjuer och
telefonintervjuer. Fordelarna med besoksintervjuer & enligt Eriksson och
Wiedersheim-Paul (1991) att de oftast g& fort att genomfora. Det blir en
kontrollerad intervjusituation dar det ges mgjlighet att stélla mer komplicerade
fragor och dessutom kunna félja upp svaren med foljdfragor. Nackdelarna med
besoksintervjuer & att intervjueffekt ofta forekommer och att det kan vara svart
att stélla mer kandiga fragor. Det kan ocksa innebara hoga kostnader och svért att
fa intervjupersoner att ta emot bestk. Vi markte under de bestksintervjuer som vi
genomfort att det var svart att fa en normal och avslappnad situation. Det berodde
till stor del pa hur personen som vi intervjuade var till sittet, vissa var mer
naturliga an andra. Vi hade i forvag skickat ut fragorna till de som vi intervjuade
och kunde darfor mest prata kring fragorna. Det tror vi ledde till en béttre
konversation och ett mer verklighetstroget samtal. Samtidigt kan den naturliga
konversationen med intervjupersonerna ha lett till att det var svart att inte stélla
ledande foljdfragor.

Fordelar med telefonintervju anser Eriksson och Wiedersheim-Paul (1991) vara
att de oftast gar fort att genomfora och kan innebéra en 13g kostnad per intervju.
Man kan fdlja upp varje fraga och rékna med hog svarsfrekvens. Nackdelarna ar
fragorna maste vara relativt enkla och inte dltfor kansiga. Intervjueffekt kan
forekomma. Vi upptéackte att det fanns klara férdelar med besoksintervjuer jamfort
med telefonintervjuer eftersom man ser intervjupersonen och kan lésa dennes
reaktioner och kroppssprak. Det &r ocksa lattare att bygga upp fortroende och tillit
samt att bilda sig en uppfattning om personen under en besoksintervju jamfort
med en telefonintervju. Den sisthdmnda férdelen kan dock &ven vara en nackdel
eftersom den egna uppfattningen indirekt kan paverka tolkningen av de svar som
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intervjupersonen lamnar. Vi har dock forsokt undvika att inte tolka svaren utan
istéllet redovisadem i sin helhet.

Ingen av vara besoksintervjuer eller telefonintervju har spelats in pa band utan vi
har istéllet tagit anteckningar. Vi har sett till att vara minst tre personer vid varje
intervju for att det mesta av det som sagts ska bli nedskrivet och ihdgkommet.
Fordelar med att ta anteckningar under en intervju istallet for att spelain pa band
& att samtalet blir mer avslappnat. Samtidigt kravs det att svaren pa fragorna blir
tydliga och den som intervjuar maste hela tiden vara koncentrerad och lyssna
ordentligt. Nackdelen &r att det kan vara svart att fa med allt som sags och risken
ar stor for att i efterhand tolka ut svar dar anteckningsmaterialet inte fyller ut.

Den storsta delen av varan datainsamling har skett genom enkéter. Vi har skickat
ut ett tiotal frdgor med Oppna svar i ett frégeformular. Sedan har
intervjupersonerna haft majlighet att svara pa deras villkor. Med postenkéter &r
fordelarna enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (1991) att man inte far ndgon
intervjueffekt, man kan stélla kandliga fragor och frégor som kraver langa svar.
Nackdelarna &r att det oftast tar |ang tid, det kan vara komplicerat att folja upp
fragorna och det kan vara svart att fa bra svar utan fasta svarsaternativ.
M étsituationen & okontrollerbar och svarsfrekvensen ofta lag.

Vart bortfall har inte varit alltfor stort, nastan alatillfragande har valt att svara. Vi
tror att detta kan bero pa att vara informanter och respondenter & i en unik
position, det som de svarar pa & inte allmangiltig fakta utan deras egna
upplevelser. Att respondenterna dessutom arbetar i ett land med en intressant och
vaxande marknad, dar det finns en framtid for manga svenska investeringar, kan
leda till en vilja att dela med sig av sina erfarenheter. Att bli utvald som
representant for svenska ledare i Kina tror vi @&ven kan ha varit ett bidrag till den
hoga svarsfrekvensen.

2.3.3 SammanstalIning av intervjuer och enkater

Efter intervjuerna har vi tillsasmmans gétt igenom vara anteckningar och pa dator
skrivit ner det som vi har tyckt varit den mest intressanta och anvandbara
informationen. Det &r detta som sedan tjdnat som underlag vid sammanstallning
av intervjuerna.

Vid sammanstéliningen av svaren fran enkéterna har vi anvént oss av en tabell,
dar vi skrev in svaren fran varje fraga vertikalt efter varandra for varje respondent
och informant. Detta underldttade sammanstaliningen samtidigt som monster
kunde utldsas och dutsatser dras. Svaren pa enkaterna har tillsasmmans med
intervjumaterialet behandlats enligt det som Wiss & Odlund (1999) kallar en
cross-case analys. Eftersom vi har utgétt ifran samma frégor i ala enkater och
intervjuer samtidigt som svaren har varit 6ppna har vi kunnat kategorisera svaren
fran olika personer utifran vissa @mnesomraden. Dérefter har dessa kunnat
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andyseras utifrén den teori som vi ansett varit lamplig for att belysa
erfarenheterna av det svenska ledarskapet i Kina.

2.4 Va av intervjupersoner

Respondentintervju och informantintervju & tva typer av 6ppna intervjuer.’® Med
respondentintervju menas att den intervjuade gélv ar delaktig i det studerade
omradet, de som géalva har erfarenhet av ledarskap i Kina. Informantintervju
skiljer sig pa det séttet att den intervjuade har ett indirekt forhallningssétt till det
som skall studeras. Vi har valt att gora bade respondent och informantintervjuer
for att forsoka fa en sa bra och bred bild av det svenska ledarskapet som majligt.
Enligt Holme och Solvang & det bra att ha med sa manga olika
undersokningsenheter som mgjligt for att kunna f& s mangsidiga uppgifter som
méjligt.

Vért urval vad gdller intervjupersoner har inte varit styrt av en medveten strategi
utan framst genom kontakter och vidarebefordringar. Vart nskemd har varit att
kunna intervjua omkring 10 personer och det har vi lyckats med. Vi har genomfort
12 enkétintervjuer, 2 besoksintervjuer och 1 telefonintervju. Ett antal av
intervjuerna har sedan foljts upp med foljdfragor. Av de som vi har intervjuat har
12 personer varit svenska foretagsledare med erfarenhet av att leda kinesisk
personal i Kina och 3 intervjupersoner har arbetat med dessa fragor i
konsultuppdrag. Vi hade som ambition att framst intervjua foretagsedare som
arbetar i stora, svenska industriforetag. Anledningen till detta var att vi ville ha
foretag som har erfarenhet av att arbeta i Kina och som har funnitsi landet ett tag,
alt for att undvika att enbart fa hora om etableringsproblemen. Nackdelen med
detta & dock att de flesta foretagen istéllet redan funnit sin roll och hittat en
medelvag genom problemen. Trots detta anser vi att valet av intervjupersoner har
varit intressant for denna uppsats.

Vi har aven valt att intervjua personer vars foretag & belégna i storstadsregioner i
OstraKina. Vi har velat ha en viss homogenitet i véra svar och darfor & det béttre
att ha foretagsledare i organisationer som ar belagnai de mer utvecklade delarna i
Kina. Vi har aven valt att bade ha med hogt uppsatta chefer och mellanchefer i
varaintervjuer. Halften av respondenterna tillhor de forstnamnda cheferna, medan
andra hdften tillhor de sistnamnda. Vi hade en teori om att en ledares position kan
spela en viss roll i synen pa de kulturella svérigheterna i foretaget varfor vi ville
hamed dessatvanivaer av ledare.

Y \wiss & Odlund, Oppna intervjuer. (1999)
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2.5 Etiska fragestélIningar

Etiska fragor & standigt aterkommande i all vetenskaplig forskning och de blir
extra tydlig da det galler forskning med manniskor. Det handlar framst om den
enskilde individens skydd och integritet. Den enskilde har rétt att 58lv bestdmma
vilken information som far formedlas och andra har skyldighet att respektera
denna réttighet. Till f6ljd av detta kan vissa kriterier stéllas pé forskningen.' Det
som framst varit aktuellt i vart fall & kravet pa diskretion.

Eftersom uppsatsens dmne kan uppfattas som kontroversiellt i vissas 6gon har det
varit viktigt for oss att klargora for ala vara respondenter och informanter att
deras medverkan & anonym. Vi har valt att ta med namnen pa de foretag som
ledarna representerar men det gar inte att spara kommentarer och asikter som
framkommer i uppsatsen till personer. Vi har i framstallningen valt att kalla vara
intervjupersoner respondenter och informanter, allt for att ihopkoppling ska
undvikas. | samband med att vara fragor skickatstill respondenter och informanter
har vi klargjort detta och vi har sedan tolkat deras medverkan som et
godkannande av dessa forutséttningar. Fragornas utformning har ocksa gjort det
mojligt for vara intervjupersoner att svara mer eller mindre ingdende pa sarskilt
kandliga fragor. Vi har inte skickat sammanstainingen av intervjumaterialet for
granskning innan publicering till vara respondenter och informanter. Vi har inte
ansett detta vara nddvandigt eftersom den enskildes svar inte redovisas. Daremot
kommer vi gélvklart att skicka ett exemplar av den fardiga uppsatsen till alla som
medverkat.

2.6 Beskrivning av intervjupersonerna

De respondenter som vi har intervjuat arbetar i huvudsak pa svenska storforetag,
framst belagna i storstadsregioner i Ostra Kina. Respondentforetagens
verksamheter skiljer sig & dven om merparten arbetar inom verkstad och industri.
Informanterna & konsulter pa framst mindre konsultfirmor, vars verksamhet
bedrivs bade i Sverige och i Kina. Foretagen som vi har haft kontakt med & ABB,
Alfa-Laval, Atlas Copco, Communication Consulting, Electrolux, Ericsson,
Exportrédet, Gambro, H&M, Lars Weibull AB, Skanska och Tribon.

Respondenterna har tva olika sorters befattningar inom foretagen; ledare som
innehar en hog position i ett foretag och ledare i mellanchefsposition. Dessa tva
grupper av ledare &r lika stora, haften tillhér den ena gruppen, hélften den andra.
Beroende pa de olika ledarskapsnivaerna mellan respondenterna sa forekommer
ocksd stora differenser i antalet kinesiska medarbetare de har under sig. HOgt
uppsaita ledare har mellan 170 till 2400 kinesiska anstédlda, medan
mellancheferna ofta leder grupper pa 10 till 20 kinesiska anstéllda.

" Holme & Solvang, Forskningsmetodik. (1997)
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Den typiske respondenten & man och medeldders medan informanterna
domineras av kvinnor och & Gver lag nagot yngre an respondenterna. De hogt
uppsatta ledarna har ofta en ledarskapserfarenhet pa 15 till 25 &r, mellanchefernas
erfarenhet av ledarskap ligger pa 3-10 &. Antalet & som ledare i Kina skiljer sig
daremot inte mycket mellan grupperna utan kan i genomsnitt ségas liggapas &r.

2.7 Litteraturstudier

Vi har anvéant oss av litteraturstudier for att skaffa oss en god inblick i dmnet. Det
har gett oss en grund att stad pa infor intervjuerna och senare aven for
sammanstalning och analys. Vi har framst sokt publicerat materia via olika
databaser pa bibliotek bade i Lund och i Malmd men dven andra sbkmaskiner pa
Internet har varit till anvandning. De sokord som vi framst anvant oss av ar
ledarskap, ofta i kombination med Sverige och Kina, samt kultur. Vi har &ven
tittat pa redan publicerade uppsatser inom samma amne for att fa en uppfattning
om vasentlig litteratur. VVara handledare har ocksa bidragit med manga véardefulla
tips pa bocker som varit av intresse for var del. Vi har funnit att det finns mycket
relevant information inom det &mne som vi avsett behandla. Genom att granska
kallforteckningar i bocker och uppsatser fick vi ganska snart klart for oss vilka
forfattare och verk som & de mest centrala och betydelsefulla for varat amne. Det
& sedan dessa som vi framst har anvant oss av.

Den litteratur som vi har anvént oss av & till storsta delen vésterlandsk. En del
bocker & skrivna av svenska forfattare medan merparten & skrivna av andra
européer. Vi har éven l&st och anvéant oss av flera artiklar skrivnai amnet. De har
vi hittat nér vi har sokt i databasen Emerald. | den finns artiklar som publicerats i
vetenskapliga tidskrifter, av framst foretagsekonomisk karaktar. Artiklarna har
gett oss komprimerad fakta men aven till viss del en uppdatering av mer aktuell
information.

2.8 Kallkritik

Det material som ar tankt att anvandas i uppsatsen maste vara relevant och utga
fran fragestallningen. Trots att var strévan har varit att ge en helhetsbild av det
undersokta fenomenet sd & vi medvetna om att vi har gjort en sdllning av det
material som vi har haft tillgang till. Holme och Solvang (1997) menar darmed att
vi har fétt ett systematiskt skevt material. Det &r svart att bedoma om det material
som vi har vat att ta med & objektivt och korrekt men det ingdr i
forskningsprocessen att kritiskt granska informationens ursprung, tillkomst och
anvandbarhet. Kallkritik anvands for att man ska kunna vardera sanningshalten
och bedéma trovardigheten.? Det & siledes av stor vikt att diskutera
tillforlitligheten hos kélorna och att ha ett kritiskt forhallningssétt till allt

12 Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangnerud, Metodpraktikan. (2003)
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material. Var ambition har varit att forsoka anvanda manga olika publikationer for
att kunna skapa en bredd och uppna viss objektivitet.

Tva krav som man kan stélla pa sina kéllor & att de ar farska och samtida. En
nyare kédlla & béttre att anvanda sig av 8n en &ldre och iakttagelser som ligger
narmare nutiden for en handelse & béttre an de som tillkommit i efterhand.™® Den
litteratur som vi framst har anvént oss av & fran den senare hélften av 1990-talet.
Vi tror att detta paverkar vart teoretiska material eftersom det speglar ett ddre
Kina. Landet har genomggatt stora férandringar de senaste éren och dessa finnsinte
beskrivnai aldre texter. Dessutom har vi valt att koncentrera oss pa éstra Kina och
denna del av landet kan &ven skilja sig fran det Kina som beskrivs i litteraturen.
Vi har i s&stor utstrackning som majligt forsokt att valja ut ny litteratur, for att pa
sa sétt fa med speglingar av Kinas forandringsprocess. Vi & medvetna om att vi
till viss del inte lyckats med detta. Samtidigt bor det tilléggas att det inte finns
tillrackligt med ny litteratur inom @mnet som kan utgora en tillrécklig grund for
teorin i en uppsats. Vissa delar av teorin beskriver dessutom allmangiltiga saker
som ledarskap, svensk och kinesisk kultur vilket inte bor forandras ndmnvart
under de senaste aren.

De flesta bocker som vi har anvant oss av och ala artiklarna &r ursprungligen
skrivna pa ett annat sprak en svenska. | en del fall har vi anvant oss av redan
Oversatt litteratur men vissa av bockerna har varit skrivna pa engelska. Vi ar
medvetna om att det kan finnas risk for nyansbortfall i Gverséttningen.

Ett problem med den kvalitativa metoden, och &ven med &mnet som sadant, &r att
det egentligen inte gdr att dra nagra generella slutsatser. De personer som vi har
pratat med har ju endast kunnat redogdra for sina egna upplevelser och
erfarenheter och det & inget som nddvandigtvis behover gélla for alla. Det har
dock inte varit vart syfte att generalisera utan vi tror att de intervjuer som vi har
gjort har gett oss den inblick i ledarskapsproblematiken som vi har 6nskat fa Vi
ar é&ven medvetna om att den information som vi har fatt fram har varit beroende
av de kdllor som vi har haft. Det som framkommit i intervjuerna har vi tolkat
utifran frén var forforstéelse och vi har varit medvetna om risken med att styra
informationen eller feltolka den. Vi tror att denna medvetenhet har hjélpt oss att
undvika detta. Eftersom vara intervjupersoner forhoppningsvis har svarat utifran
sig galva och det ar detta som vi redovisar anser vi oss kanna tillforlitlighet till
vara kéllor. Vi & dock medvetna om risken att nagon annan &n de vi tror kan ha
besvarat enkéterna. Da vi saknar en personlig relation med de flesta som vi har
intervjuat finns &ven det &ven en risk i att de inte & de som de utger sig for att
vara. Vi har dock valt att tro gott om alla och betrakta varat intervjumaterial som
relevant och akta.

3 Ejvegérd, Rolf, Vetenskaplig metod. (1996)
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2.9 Validitet och reliabilitet

Oberoende av vilken metod man véljer bor vissa krav stéllas pa den information
som samlas in. De resultat som den kvalitativa undersokningen bygger pa skavara
trovéardiga och tillforlitliga. FOr att den tolkning som gors av resultaten ska kunna
halla hog kvalitet och anses tillforlitlig ar det viktigt att studera undersokningens
validitet och reliabilitet.*

Validitet kan delas in i intern och extern validitet. Den interna validiteten innebér
att man empiriskt méter det som teoretiskt avses métas. Det kan aven definieras
som franvaron av systematiska métfel. Den externa validiteten handlar om till
vilken grad de resultat som man f& fram kan generaliseras.’® Vad géler den
interna validiteten anser vi att vi méter det som vi avser méta. Syftet med denna
uppsats ar att forstd hur det svenska ledarskapet fungerar i Kina och vi har i vara
intervjuer forsokt att ta reda pa detta. Det & sdledes inte verkligheten som vi har
avsett méata utan de svenska ledarnas uppfattning om verkligheten. Det anser vi att
vi har lyckats med eftersom de svar som vi har fatt beskriver vilka erfarenheter
svenska ledare har av att arbetai Kina. De data som vi har samlat in kan sdledes
sigas vara relevanta for fragestdllningen och vi anser darfor att den inre
validiteten & hog. Vad gdller den externa validiteten & vi mer tveksamma.
Eftersom vadran undersokning aterigen endast behandlar utvalda ledares
upplevelser av svenskt ledarskap i Kina skulle en generalisering inte bli réttvis. Vi
anser inte att vara slutsatser kan ségas omfatta alla svenska ledare i Kina. Vi aktar
oss darfor for att sdga att den externa validiteten & hog.

Reliabilitet anger hur tillforlitligt och anvandbart ett méatinstrument &r.*° | denna
uppsats ar fragan hur reliabelt vart frageformular &, om det ar korrekt utformat.
Eftersom vi sdva har konstruerat var enkét finns det risk for att dess pdlitlighet ar
l3g. Reliabiliteten kan enligt Ejvegard (1996) testas genom olika testfragor i ett
frageformul&r eller genom att skicka ut en andra enkét som avser méta samma sak
som den forsta. Vi har inte gjort nagot for att testa reliabiliteten nér vi har skickat
ut enkater men eftersom vara respondenter har svarat ungefar likadant trots olika
erfarenheter av @mnet sa anser vi att varat frageformulér kan sigas vara reliabelt.
En del av véra intervjufragor kan dock ha varit for komplicerade for att kunna
besvaras i en enkét. Vara intervjupersoner har alla mer eller mindre valt att svara
kortfattat pa de flesta fragor, dven de som kréavde mer utttmmande svar. Vart
amne &r ocksa komplicerat eftersom det handlar om personliga asikter som &r |&tta
att missforsta. Vi tror darfor att manga har valt att uttrycka sig pa ett mer forsiktigt
Sétt.

Vi anser att de svar som vi har fat in har varit omfattande och att
intervjupersonerna har varit seriésa i sin attityd gentemot oss och vara fragor. Vi
har tidigare beskrivit vissa brister i svaren, framst pa grund av altfor omfattande

14 Olsson & SBrensen, Forskningsprocessen. (2001)
!> Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangnerud, Metodpraktikan. (2003)
16 Ejvegérd, Rolf, Vetenskaplig metod. (1996)
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och tidskravande frégor. Trots detta anser vi att likheterna i svaren och
beskrivningen av de svarigheter som respondenter har sttt pa visar att
respondenterna har forstétt vara fragor och darfor kan reliabiliteten sidgas vara
hog.

Eriksson och Wiedersheim-Paul (1991) foresar ett annat sitt som kan anvandas
for att testa reliabiliteten och det &r att stélla sig fragan om man skulle fa samma
resultat om undersokningen gjordes en gang till pa samma sétt. Eftersom vi har
anvant oss en kvalitativ metod for denna uppsats & meningen inte att andra ska
kunna gora om studien. Istéllet ar syftet att utifran de som vi har intervjuat fa en
djupare forstaelse for det svenska ledarskapet i Kina. Var forhoppning &r att de
som l&ser denna uppsats kan finna vara resultat intressanta och i viss man aven
anvandbara for eventuella fortsatta studier i amnet.
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3 Kultur och ledarskap

| det hér kapitlet ska vi beskriva vad kultur och ledarskap &, utifrén olika
forfattares definitioner. Vi presenterar Hofstedes (1991) dimensioner som senare
hjélper oss att kartlagga kulturerna. Vi kommer aven att ta upp kulturméten och
interkulturell kommunikation samt kulturens betydelse for ledarskapet och hur
kulturellt ledarskap kan hjdpa till att hantera problematiken i en frammande
kultur.

3.1 Vad kultur ar

Det finns ingen aspekt i det manskliga livet som inte paverkas eller bertrs av
kultur. Kulturen paverkar hur vi ror oss, hur vi uttrycker oss i ord och i kanslor,
hur vi ténker och |6ser problem. Kulturen har &en inflytande dver de politiska
och ekonomiska systemen i samhallet samt hur véra stéder och transportsystem &r
planerade.’” Bjerke (1998) menar att kultur i vardagsta anses handla om ett
korrekt beteende medan det utokat innebér en grundléggande aspekt pa livet, det
& ndgot som alla manniskor har. Kultur innefattar alla, av ett samhélle, utvecklade
varderingar, handlingar och resultat som behdvs for att hantera livet. Enligt
Kéalstrom (1995) skulle det utan kultur bli svért att interagera med andra
manniskor. En kulturs karakteristiska egenskaper blir tydliga forst da kulturen
jamfors med en annan kultur.

Trompenaars (1993) anser att kultur & ett system av gemensamma véarderingar
och forestdlningar som resulterar i normer for hur man bor bete sig. Det menar
aven Bjerke (1998) eftersom kultur enligt honom &r ett delat system av mening
som bestammer vad vi uppmérksammar, hur vi agerar och vad vi vérderar.
Inl&rningen sker genom interaktioner i en grupp av manniskor. De gemensamma
dragen hos gruppen kan sigas utgdra en nationell kultur. Varje medlem i gruppen
har sedan sin egen subjektiva kultur, en kultur som sténdigt férandras. Kultur hos
en individ utvecklas i tidig adder och forstarks sedan under livets gang genom
olika sammanhang.*®

Martensson (1998) menar dock att allt inte kan tillskrivas kulturen utan en del av
en individs beteende och varderingar ligger i den egna personligheten. Det betonar
dven Hofstede (1991) da en persons beteende endast delvis forutbestamt av
kulturen, det anger bara vad som &r troligt uppforande. Trots det paverkar kulturen

Y Mé&rtensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
18 Bjerke, Affarsledarskap i femolika kulturer. (1998)
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en individ menar Bjerke (1998). Det ger individen en identitet, en varldsbild och
en uppséttning regler for beteende och uppférande. Kulturen forekommer i alla
livets aspekter och tar sig uttryck i klader, mdbler, lekar och spel. | ett foretag
syns kulturen bland annat i attityder, ledarstilen och beteendet hos medarbetarna.

Ma&rtensson (1998) visar i en figur hur de olika kulturbegreppen &r relaterade:™

Specifikt for Per sonlighet

individen Individens forméaga, Arvt + inlart
g delad av de flesta andra
Specifikt for Foretagskultur Inlart
foretaget Delade, djupa, stabila grundldggande

antaganden som av erfarenhet |Gser
de problem som gruppen stalls infor

Specifikt for
Egtippeuer Nationalkultur Inlart
egori Det system av grundléggande antaganden som styr hur
man utnyttjar sin formaga och vilka relationer man har till andra
_ M anniskonaturen Arvt
Universellt Vad man kan - férmaga

Manniskonaturen & det som alla manniskor har gemensamt. Vi arver olika
grundléggande funktioner och férmagor som att kénna radsla, ilska, sorg och
kérlek. Hur detta yttrar sig formas daremot av kulturtillhérigheten.

Personligheten &r, till skillnad fréan ménniskonaturen, varje individs unika mentala
drag som inte delas av ndgon annan méanniska. Personligheten &r delvis arvd och
till vissdel inlérd, formad av den kollektiva kulturen.

Nationell kultur innefattar den paverkan ett lands sprak, massmedia,
utbildningssystem och politiskt system har pa medborgarna, de kollektiva
egenskaperna. Kulturen bestdr i en stark symbolisk och kdnslomassig tillhdrighet.
Den & egentligen inte bunden till nationens granser utan snarare till etnicitet,
sprak och religion men det &r svarare att klassificera.

Foretagskultur eller organisationskultur &r "ett foretags psykologiska tillgangar”.
Det & de mjuka delar som delas av alla medlemmar i en organisation och som
skiljer dem frdn mediemmar i andra organisationer.?’

9 figur frdn Martensson, Affarsrelationer i Europa. (1998) s. 16
2 Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
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3.2 Kulturens dimensioner

Hofstede presenterar i sin bok olika dimensioner av kulturer. En dimension &r en
aspekt av kulturen som kan métas och jamféras med motsvarande aspekt i en
annan kultur. Med hjép av dessa dimensioner kan man skapa en modell Gver de
kulturella skillnaderna mellan lander. De fyra dimensionerna & maktdistans,
individualism - kollektivism, maskulinitet —  femininet och
osskerhetsundvikande.?* Genom att dela in de nationella kulturerna utifran dessa
dimensioner far man en god inblick i och klassificering av de kulturella
skillnaderna. Beroende pa vilken dimension som dominerar i landet dar man ar
uppvuxen s férvantar man sig olika foreteel ser patill exempel arbetsplatsen.?

3.2.1 Maktdistans

Maktdistans méter hur man i ett samhélle eller foretag hanterar manniskors
ojamlikhet, i hur hog grad man férvantar sig eller accepterar att makten ar ojamnt
fordelad. | lander med stor maktdistans & Overordnade och underordnade
ojamlika och underordnad forvantas bli beordrad. Makten &r centraliserad och
koncentrerad till ett fatal individer. Organisationen &r hierarkiskt strukturerad och
kan liknas vid en pyramid. En chef sesi lander med stor maktdistans ofta som en
autokrat eller en fadersfigur. For att visa pa chefens makt & materiella
statussymboler vanliga. | lander med liten maktdistans & ©6verordnad och
underordnad jdmlika. Organisationerna & platta med decentraliserad makt och
hierarkiska system finns till endast for att det & praktiskt att veta vem som &r
vem, nasta dag kan det dock se annorlunda ut. En chef i lander med liten
maktdistans & demokratisk och de underordnade forvantas bli radfragade innan
bedut fattas. En chef har inga sérskilda privilegier och statussymboler & inte
onskvarda?

3.2.2 Individualism — kollektivism

Denna dimension méter vems intresse som dominerar i ett samhélle eler foretag,
individens eller gruppens. Den behandlar ocksa individens forbindelse med
familjen och gruppen. Just denna dimension kan vara svér att avgora eftersom de
normer som réder i samhallet kan frangas i foretag som skapar sin egen policy
gentemot de anstéllda, sarskilt i multinationella foretag. | en individualistisk
kultur forvantas en anstélld agera utifran det egna intresset som helst ska
sammanfalla med arbetsgivarens intresse. Familjerelationer pa arbetsplatsen ar
oftast inte dnskvérda. En chef leder individer och beléningar kopplas till varje
enskild individs prestationer. | individualistiska kulturer & uppgiften viktigare an

2 Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
22 M &rtensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
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personliga relationer. | kollektivistiska kulturer férvantas den anstéllde bortse fran
de egna intressena och istédlet se till gruppens intresse. Familjerelationer pa
arbetsplatsen & vanligt forkommande eftersom man garna anstéller slaktingar. En
chef leder gruppen och det & denna som belonas. | kollektivistiska kulturer & de
personliga relationerna viktigare an uppgifterna.®*

3.2.3 Maskulinitet — femininet

Denna dimension speglar bland annat individens relation till arbetslivet. Detta har
visats sig vara olika mellan man och kvinnor och darfor redovisas dessa skillnader
i form av maskulinitet och femininet. | maskulina kulturer ses det som
efterstravansvért att havda sig galv, tjana mycket pengar, bli befordrad till allt
hogre poster samt att prestera nagot. Konsrollerna ar étskilda, mannen forvantas
vara tuffa och materiella medan kvinnor helst ska vara mjuka och livsbejakande.?®
Chefen i maskulina kulturer bor vara §jalvhavdande och fatta beslut pa egen hand,
utan att behdva konferera med andra®® | feminina kulturer & det viktigt att ha
goda relationer och kunna samarbeta. Méannen forvantas vara ansprakslosa och
mer som kvinnorna bor vara i maskulina kulturer, konsrollerna & inte lika
atskilda.>" En chef i feminina kulturer & ganska osynlig och litar p& sin intuition
eller diskuterar sig fram vid beslutsfattandet. Konflikter [6ses genom
kompromisser och férhandlingar.?®

3.2.4 Osakerhetsundvikande

Osakerhetsundvikande handlar om hur osdkerhet hanteras, hur det okénda
konfronteras. Dimensioner méter till vilken grad manniskor blir nervosa i okénda
situationer och vilka regler som styr hur man ska bete sig i sddana situationer for
att undvika dem.” | sarkt osikerhetsundvikande kulturer finns det et
kanslomassigt behov av lagar och regler. Det finns manga, bade formella och
informella, foreskrifter om hur man ska bete sig pa arbetsplatsen. | dessa kulturer
& det onskvart att arbeta hart, vara upptagen och att inte slésa med tiden utan vara
punktlig, tid & pengar. | svagt osakerhetsundvikande kulturer finns det néastan en
radsa for lagar och regler, de undviks sa langt som majligt. | dessa kulturer
arbetar man héart endast om det & nodvandigt, att ta det lugnt och slappna av
framjas och tid ses som en orientering, punktlighet & inget som binder en.*

% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
% Martensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
2" M&rtensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
2 Martensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
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3.3 Kulturmoéten

For att pa ett framgangsrikt sitt kunna arbeta med och for personer fran andra
kulturer &r det enligt Bjerke (1998) viktigt att vi forstdr var egen kultur och hur
den paverkar oss. Det menar aven Trompenaars (1993) som anser att grunden for
framgang ligger i forstéelsen av den egna kulturen och de egna antagandena om
och forvantningarna pa hur andra méanniskor tanker och beter sig. Trots detta gar
det inte att till fullo forstd en annan kultur och det som fungerar i en kultur har
liten chans att fungera effektivt i en annan.

Martensson (1998) menar att det finns olika faktorer som forutsager en individs
framgang i en frammande kultur. Det & viktigt att man ser fordelarna i den nya
kulturen som en god erséttning for de fordelar som man inte har tillgang till. Att fa
kontakter med personer i den nya kulturen & en viktig formaga som kan
underléttas med goda sprakkunskaper. Tolerans, respekt och ett Gppet sinne ar
viktiga nyckelord i en lyckad anpassning.

Martensson (1998) anvander begreppet ackulturation for att beskriva den
forandringsprocess som intréffar hos individer i kontakt med andra kulturer.
Kulturen praglar individens sétt att bete sig, i Sverige tanker och uppfér vi oss
svenskt medan man i Kinatanker och uppfor sig kinesiskt. Detta & inget som man
reflekterar 6ver i det egna hemlandet. Nar man daremot befinner sig utomlands
stélls kunskapen om hur man beter sig pa anda, man far eninsikt i att ens beteende
och tankeménster inte & direkt dverforbara

Den vanligaste formen av interkulturella méten & enligt Hofstede (1991) den
mellan en frammande individ och en ny kulturmiljo. Individen upplever ofta en
"kulturchock”, ett tillstand dar man kan kanna bade psykiskt och fysiskt obehag.
Upplevelserna hos ménniskor som kommer i kontakt med en frdmmande
kulturmiljo foljer ofta en kulturisationskurva.*

3 Martensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
¥ Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
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K ulturisationskurvan:*

Positiva

+ Tidsskala

[
Kénglor E———
Negativa
Fas
1 2 3 4
Eufori Kulturchock Kulturisation Stabilt tillsténd

Fas 1 Eufori & ofta en kort period da allt & spannande i den nya kulturmiljon. |
denna fas vet individen hur man ska bete sig i hemlandet men inte hur man ska
bete sig i véardlandet.

Fas 2 Kulturchock uppkommer nér det verkliga livet i den nya kulturmiljén borjar
och det &r ett tillstand av stor osdkerhet och ofta ocksa obehag. | denna fas har
individen fétt insikt i att beteende och tankemonster ser annorlunda ut i
vardlandet. Man har dock inte hunnit lara sig tillrackligt mycket for att na
framgang.

Fas 3 Kulturisation borjar nér individen har tagit till sig den nya kulturmiljons
varderingar och integrerats i de nya forhallandena. | denna fas har individen insett
att det egna beteendet inte fungerar och provar darfér olika metoder for att na
framgang.

Fas 4 Sabilt tillstand & det dutgiltiga sinnestillstandet. Det kan upplevas pa tre
olika sétt. For det forsta (a) kan det uppfattas negativt jamfért med hemmiljon och
individen kénner sig fortfarande som en framling. For det andra (b) kan det
kannas lika bra och individen anses da vara bikulturellt anpassad. For det tredje
(c) kan sinnestillstandet upplevas som béttre &n hemmiljon och individen har da
blivit infédd i kulturen.>*

3 figur frén Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991) s. 260
% Hofstede, Organisationer och kulturer. (1991)
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3.4 Kommunikation

Det viktiga med interkulturell kommunikation &r enligt Martensson (1998) inte att
sanda ut det ratta budskapet utan att fa den rétta responsen. For att kunna utlésa
den rétta responsen och sdledes vara en god kommunikator krévs det att man
forstdr hur man beter sig i olika kulturer. Ar man medveten om att det egna
agerandet pa hemmaplan inte nodvandigtvis kommer att uppfattas likadant i en
annan kultur i ett annat land sa 6kar chanserna for god kommunikation.

For att uppna en interkulturell forstdelse krévs det att man lar sig den nya
kulturmiljons sprak. Hofstede (1991) menar att spréket & nyckeln till den
bikulturella anpassningen. Det anser dven Bjerke (1998) som héavdar att just
spréket & det viktigaste verktyget i den kulturella inlarningsprocessen. Sprak
innefattar &ven den icke-verbala kommunikationen sasom ansiktsuttryck och
kroppsrorelser. Innan man fullt ut kan komma in i en ny kultur krévs ofta att man
beharskar det andra spraket. Spraket bar kulturen och ger ofta subtila signaler om
kulturens vérderingar och normer. Spraket ger tillgang till det lokala samhéllet
och mgjliggor integration.

Hofstede (1991) anser att en persons utvecklande av interkulturell
kommunikationsforméaga har att géra med tre egenskaper; medvetenhet, kunskap
och fardigheter. Medvetenheten innebéar en insikt i att man galv, liksom ala
andra, bér pa en egen kultur som formas under livet. Med denna medvetenhet kan
man acceptera andras olikheter. Kunskapen &r ett maste for att kunna samverka
med manniskor fran andra kulturer. Fardigheterna bestar i att léra sig vara mer
forstaende.

Enligt Hofstede (1991) finns det tva olika typer av utbildning i interkulturell
kommunikation. Den ena typen innebér ett fokus pa sarskild kunskap om den nya
kulturen, hur man ska leva. Det kan ocksa innebéra en sprakkurs. Den hér typen
av utbildning ger inte individen medvetenhet vilket den andra typen gor. Har
ligger tyngdpunkten pa alméan kunskap i kulturella skillnader. Den & inte
landsspecifik utan kunskapen kan anvandas i alla kulturella miljéer. Denna typ av
utbildning leder oftatill ett 6kat behov av kunskap och fardigheter.

3.5 Ledarskap

Enligt Bjerke (1998) ska ledarskap och chefskap inte ses som synonymer. Istéllet
kan ledarskap ses som en funktion av chefskap, formagan att kunna paverka
manniskor sa att de medverkar till att nd, for organisationen, uppsatta mal.
Ledarskap kan ocksa ses som en hogre duglighetsordning an chefskap. En chef
kan paverka medarbetarnas handlingar och beslut medan en ledare kan paverka
deras attityder och asikter. Chefer gor saker rétt, ledare gor rétt saker. Den ideala
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situationen 1 ett foretag & kombinationen av effektivt chefskap och kraftfullt
ledarskap.

Vidare anser Bjerke (1998) att det som framst gér en person till en ledare ar
manniskors villighet att folja. Genom att folja erbjuds manniskor ett sétt att fa
personliga mdl tillfredsstéllda. Om en ledare forstér detta och det som motiverar
medarbetarna och om det syns i ledarens sétt att agera sa 6kar chanserna for ett
effektivt ledarskap. Framgangsrikt ledarskap handlar trots allt om att bry sig. Det
& de interaktiva processerna mellan en ledare och de som fdljer som &
|edarskapets karna.

3.6 Kulturens betydelse for |edarskapet

En affardedares viktigaste formaga & enligt Bjerke (1998) att kunna klargora for
sinamedarbetare ”vad vi tror p&’. Den som kan detta ar en kulturell affarsledare. |
dagens internationella foretag sa paverkar kulturen allt som ett foretag sysslar med
och foretagsedare tvingas pa sa sétt se kulturen som en viktig faktor. Chefer bor
forbéttra sin kulturhantering och foretagen bor inkludera kultur i sina strategier pa
grund av en rad olika skdl. Med kunskap om kultur kan relationer i ett foretag
forbéttras eftersom man f& en inskt i hur manniskor fungerar i olika
sammanhang. Med den kunskapen ar det ocksa l&ttare att se forbi kulturen nar

man uttvar sitt ledarskap och pa sa sétt bli mer effektiv.

Ett foretags kultur aterspeglar till viss del den nationella kulturen, som foretaget &r
en del av. Den nationella kulturen paverkar hur en organisation utformas med
arbetsfordelning och karriarsystem. En nations kultur paverkar dven ledarskapet.
Varje individs grundldggande forestallningar och beteende utformas under
influens frén den nationella kultur som man lever i. Aven ett foretag praglas av sin
omgivning. Kulturen i samhallet kan direkt paverka hur ett foretag eller ledarskap
fungerar. Det gors genom:*

maktfordelningen, om den &r centraliserad eller spridd
manniskors bendgenhet att ta risker

bel 6ningen av méanniskor och efter vilkakriterier det sker
manniskors intresse av férandringar

de anstélldas lojalitet gentemot sin arbetsplats

Ett problem med att studera hur kultur paverkar ledarskap &ar att det & svart att
endast ta hansyn till kultur (normer, vérderingar osv.) i en nation. Faktorer som
utbildning, ekonomi och politiska system inkluderas ofta ocksa. Dessa faktorer
kan dock ses som kulturella manifestationer och inte som kultur i sig. De utgor da
inget hinder.*®

% Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
% Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
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Kallstrom (1995) menar att man maste sdtta in ledarbeteendet i ett kulturellt
sammanhang for att fullt ut forsta det. Det sétt pa vilket man organiserar arbete
och motiverar medarbetare paverkas av de tanke-, kdnso- och beteendemonster
som utgor en nations kultur.

Ledarskap & i hog grad kulturberoende. Nér foretagen internationaliseras och
ledarna ska leda méanniskor fran andra kulturer &n sin egen &r risken stor for
missforstand och misslyckanden. For att undvika detta hade det varit bra med en
internationell ledarstil som & gangbar 6verallt. Men eftersom det nu inte finns
maste varje ledare forstd hur det egna ledarskapet forhdller sig till det som
medarbetarna forvantar sig av en ledare. Alla ledare &r olika och leder olika. Det
finns dock en viss kulturell grund som alla ledare inom samma kultur har och
sedan finns det variationer runt denna grund. Variationerna kan bero pa
personlighet eller pa organisationens ekonomiska sSituation. Ett lands
ledarskapsstil & forankrad i den nationella kulturen. | ledarskapsstilen speglas det
som praglar det socialalivet och samhéllet i allmanhet.®’

Martensson har funnit att aspekter rérande ledarskap varierar mellan olika lander,
att det finns skillnader i vem som blir chef. Raknas hog akademisk utbildning eller
en karismatisk personlighet? Ska en chef vara ung och dynamisk eller ddre och
mer erfaren? Kommunikation &r viktigt, en chef ska kunna kommunicera med
andra. Hur ser relationer och informationskanalerna i foretaget ut?
Bedlutsfattandet & ocksa viktigt. Den allmanna andan i foretaget har betydelse,
framjar man lagandan eler det hierarkiska tankandet? For ett svenskt foretag
gdler det att ta till vara pa de delar som innebér fordelar med den svenska
ledarstilen och anpassa eller férandra de delar som innebar nackdelar.®

Hur en affardedare ser pa kultur paverkar dennes sitt att leda. En kulturell
affarsledare ser foretaget som kultur, i kollegors attityder och vérderingar, i
problemens |6sningar och i foretaget agerande gentemot sin omvérld och sina
anstdllda. Det & enligt Bjerke (1998) viktigt att ha denna syn eftersom
organisationer bestar av ménniskor. En ledares arbete & kultur, att skapa syfte och
sammanhang. Detta gors genom spraket, "att tala ‘deras’ sprak ar att forsta deras
syn pa verkligheten”.*® Ju mer en ledare kan forstd vad som motiverar
medarbetarna desto mer effektiv & dennei sitt |edarskap.

3.7 Kulturellt ledarskap

Enligt Bjerke (1998) bor en chef besitta tva olika typer av kunskap for att kunna
hantera problematiken med en frammande kultur. Den ena typen &r faktakunskap
om hur kulturen manifesteras i sociala vanor. Dennatyp av kunskap &r latt att lara
sig. Den andra kunskapstypen & mer tolkande, att forsta vad som omfattas i

3" K &llstrom, | spetsen for sin flock. (1995)
% Martensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
% Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998) s. 290
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normer och véarderingar. Denna typ av kunskap & svarare att tatill sig. Nedan ges
exempel pa nagra kulturmanifestationer (vanor) som en foretagsledare behover
kénnatill:

Personlig acceptans. Detta & en av de viktigaste sociala vanorna och de skiljer
sig & mellan olika lander. Vi beter oss olika nér vi hasar, nar vi talar med
varandra och nér vi éter.

Tid i sociala sammanhang. Vilken roll tiden har i sociala ssmmanhang varierar
mellan olika lander. Vilket klockslag, jamfort med det som paforhand ar bestamt,
man kommer till en middag eller ett méte & olika. Synen pa nér saker och ting ska
goras och vad tiden ska anvandasttill varierar.

Vanskap och artighet. Vem man gor afféarer med och hur en afférsuppgorel se ska
tolkas, om ett ja eller ett ng verkligen innebér ett ja eller ett ngj, & olikai olika
delar av varlden.*

For Bjerke (1998) &r kulturella ledare personer som forstar andra manniskor, som
drivs av varderingar. De kan hantera komplexitet, tvetydighet och osékerhet. De
l&ter sig inte hindras av byrakrati och hierarki och kan ga emot sin egna nationella
kultur. De ser pa vérlden i stora drag och lar sa lange de lever. Eftersom olika
kulturer uppvisar olika normer, varderingar och forestallningar sa skiljer sig ocksa
det kulturella ledarskapet mellan olika kulturer. En kulturell affarsledare bor ha
kunskap om och forstaelse for de varderingar som réder i organisationen. Den
kulturella afférsledaren & dessutom ansvarig for att tydliggora dessa varderingar
sdatt alai foretaget kan tadel av dem.

Bjerke (1998) har skapat, vad han kallar, en kom-ihdg-lista & multinationella
chefer. | den betonar han vikten av att l1ara sig det lokala spraket, aven det icke-
verbala elementet i kommunikationen. Han anser det ocksa viktigt att blanda sig
med lokalbefolkningen och &ven gora det utanfor arbetstid, s att man skapar ett
socialt natverk. Andra viktiga punkter pa listan & att vara talmodig, forstdende
och accepterande, vardkulturen & ocksa komplex och det géller att vara realistisk
i sinaférvantningar.

3.8 Sammanfattning

Kultur innefattas av ala i ett samhélle, och kan sagas vara ett system av
gemensamma varderingar och forestallningar som resulterar i normer for hur man
bor bete sig. Gemensamma drag hos grupper kan utgora en nationell kultur, dock
s& har varje medlem i gruppen sin egen kultur som standigt forandras. Kultur hos
en individ utvecklasi tidig dder och forstarks sedan under livets gang. En persons
beteende & endast delvis forutbestamt av kulturen och vad som & sannolikt
beteende. Hofstedes har delat in kultur i fyra dimensioner som skapar en modell
over kulturella skillnader mellan lander. De fyra dimensionerna & maktdistans,

“0 Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
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indiviualism - kollektivism, maskulinitet-feminitet och osakerhetsundervikande.
For att pa ett framgangsrikt sitt kunna arbeta med och for personer frén andra
kulturer &r det viktigt att forsta sin egen kultur och hur den paverkar oss. Det finns
olika faktorer som forutsager en individs framgang i en frammande kultur. For en
lyckad anpassning ar goda sprakkunskaper, tolerans, respekt och ett Gppet sinne
viktiga nyckelord. En vanlig form i interkulturella méten & da en frammande
individ moter en ny kulturmiljo. Individer gar igenom olika tillstand som foljer en
kulturisationskurva. | interkulturell kommunikation ar det viktiga att fa den rétta
responsen inte att sanda ut det rétta budskapet. Spraket ses ofta som nyckeln till
bikulturell anpassning. En  persons utvecklande av  interkulturell
kommunikationsforméaga har att géra med tre egenskaper; medvetenhet, kunskap
och fardigheter.

Ledarskap ar forméagan att kunna paverka manniskor sa att de medverkar till att na
uppsatta organisatoriska mal. | dagens internationella foretag sa paverkar kulturen
alt som ett foretag sysslar med och foretagsledaren bor se kulturen som en
mycket viktig faktor. En internationell ledarstil som & gangbar 6verallt hade varit
bra for att minska risken for missforstand och misslyckanden nér foretag
internationaliseras och da ledarna ska leda manniskor fran andra kulturer &n sin
egna. Ju mer en ledare kan forstd vad som motiverar medarbetaren desto mer
effektiv & denne i sitt ledarskap. Nar nu inte en internationell gangbar ledarstil
finns s bor man ha faktakunskap om hur kulturen manifesteras for att lyckas med
och kunna hantera problem i sitt ledarskap i en frammande kultur.
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4 Svensk och kinesisk kultur

| detta kapitel behandlas den svenska och kinesiska kulturen och deras
kannetecken. Vi stker aven en inblick i det svenska ledarskapet sdsom det
beskrivs av olikaforfattare. Vi har &ven valt att ta med ett avsnitt om det kinesiska
ledarskapet for att vara lasare léttare ska kunna ta del av de skillnader som kan
tankas uppsta och gora en egen jamforel se.

4.1 Svensk kultur

Den svenska kulturen kénnetecknas av jamlikhet, mellan kon, yrken och
generationer. Det existerar knappt nagra samhéllsklasser och generationsklyftorna
ar sma. Ett annat kénnetecken &r att réttvisa, réttigheter och skyldigheter galler for
alla. Den svenska kulturen & individualistisk. Frihet och utmaning i jobbet
betonas liksom galvstandighet, variation, trivsel och individuell finansiell frihet.
Trots individualistiska drag s& accepteras regler och regleringar.**

En svensk betonar att man ska vara ansprakslds och blygsam, man ska undvika
konflikter och underordna sig kollektivt. Man strévar efter det som a lagom. Det
finns dock tecken pa att den yngre generationen allt mer betonar expressivitet och
konfrontation. Individualismen ¢kar och man ser allt mer positivt pd mangfald,
bade i livet och i samhéllet. Svenskar ser sig §dva som moderna manniskor i ett
utvecklat, demokratiskt och valorganiserat samhéle. Man framhdller samarbete
och anpassar sig efter gruppen, solidaritet & viktigt. En svensk beskrivs som
talmodig, &erhallsam och emotionellt kontrollerad.*

Enligt Bjerke (1998) beskrivs svenskar som véa organiserade och strukturerade, de
uppskattar ordning och reda. Detta kan uppfattas som trékigt och stelt. Arlighet,
uppriktighet och punktlighet & viktigt och svenskar beskriver sig gélva som
pdlitliga, lojala, etiska och korrekta. FOr svenskar & privatlivet viktigt, det finns
en klar grans mellan vad som & arbete och vad som &r privatliv, foretaget och
ledare ska inte blanda sig i de anstélldas liv. En svensk &r inte sarskilt utétriktad,
en ledare bor inte visa kanslor offentligt och framfor dlt inte |&ta dem paverka
bedutsfattandet. En svensk férvantas inte framtrdda i mangden, inte vara
dverlagsen och se sig som béttre &n andra, den sa kallade Jantelagen. Saker och
ting ska ocksa vara lagom, varken mer eller mindre. Den svenska kulturen &r

“ Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
2 M &rtensson, Affarsrelationer i Europa. (1998)
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konfliktundvikande, man tycker illa om konfrontationer och kénsloladdade
diskussioner. Konflikter 16ses genom kompromisser.

Svenskar karaktériseras enligt Kalstrom (1995) av konfliktundvikande, &rlighet
och blyghet. Svenskar &r ocksa préglade av férnuft i termer av ordning och reda,
allvarsamhet och saklighet. Konfliktundvikande innebdr att man har en
ben&genhet att undvika konfrontation med personer som man & oense med. Men
man undviker ocksa géarna kansloladdade diskussioner och pratar garna kring
"neutrala’ amnen. Fornuft innefattar manga egenskaper hos svenskar. Svenskar ar
praktiska och till viss del rationella, det skavarai lagom dos. Det ska vara ordning
och reda, gérna ocksa réttvist, avsaknaden av detta skapar irritation.

Kallstrom (1995) menar att den svenska kulturens egenskaper kan stdla till
problem i den internationella afférsvéarlden samtidigt som de kan ge fordelar.
Dessa egenskaper &r:
Tron pa den egna férmagan — svenskar har gott galvfortroende och tror sig
gérna kunna saker béttre &n andra.
RespektlGshet — svenskar blir inte s& imponerade av statussymboler vilket kan
underl&tta vid forhandlingar.
Analytisk laggning — svenskar vill ha fakta for att kunna dra logiska slutsatser,
kandor far inte paverka analysen.
Teknik att hantera konflikter — svenskar vdljer garna omplacering och
omskolning for att |6sa konflikter, allt for att undvika kénsliga konfrontationer.
Tigandets logik — svenskar har |&tt for att vara tysta, nagot som kan uppfattas
som kyla, avspandhet och lugn i forhandlingar.

4.2 Svenskt ledarskap

Kalstrom (1995) har intervjuat svenska ledare och dessa intervjuer visar att
svenska ledare kommer fran olika social miljoer. Det & ledarens egen ambition
som barn som varit drivande inte fordldrarnas ambition for barnet. Utbildningens
inriktning & mindre viktig, daremot har utbildningen betydelse for utvecklandet
av personliga egenskaper. Framgangriska ledare upptacks tidigt och ges ofta svara
uppdrag for att grundldgga ett bra gavfortroende. Ledarna har till stor del formats
fore 40-ars dder och de har utvecklat en egen personlig ledarstil efter de
individuella forutséttningarna. Svenska ledare balanserar mellan att vara harda
och mjukai relationen till medarbetarna, kanske finns en viss 6vervikt av hardhet.
Kalstroms bild av det svenska ledarskapet visar pa en stor mangfald men det
finns monster och sérdrag och det & dessa som han redovisar i sin bok.

Enligt Bjerke (1998) tar svenskar mycket seriost pa sitt arbete och ledare innehar
ofta sina positioner av personliga snarare an offentliga eller finansiella skal.
Ledarskapet ses som en process eller ett samarbete snarare an enroll eller kvalitet.
En svensk affardedare & bra pa att férhandla. Férhandlingsformagan kombineras
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med samarbete med de anstéllda for att uppna resultat. Det &r ledarens uppgift att
motivera, involvera och stimulera medarbetarna.

En svensk ledare kan vara man eller kvinna, & valutbildad och tillhor inte nagon
speciell samhdllsklass. Ledarstilen & delegerande och delaktig. Den svenske
ledaren anvander legitim makt dar det behdvs, soker samarbete, kompromisser
och samférstand genom att konsultera sina underordnade. Team &r viktigare an
individer eller grupper i stort for den svenske ledaren som inte vill kontrollera
underordnade i detalj utan uppmuntrar individuella initiativ. Svenska afférsledare
ar rationella, systematiska, pélitliga och arliga™®

Bjerke (1998) menar att ett allmant intryck om svenskt beslutsfattande &r att det ar
langsamt. Svenskar skyndar inte in pa ett mote, de tvingar inte fram ett svar utan
vantar och de talar inte om dem inte har ndgot att saga. Vid beslutsfattandet &
varje persons samtycke av vikt och en chef radfragar ofta sina medarbetare for att
fa deras asikter. | svenska organisationer finns vertikal kommunikation och
medarbetarna &r inte rédda for att inte tycka lika som sin chef. Beslutsfattandet &r
demokratiskt och ké&nnetecknas av medbestdmmande. En svensk ledare har
mindre centraliserad makt, & mindre formell och mer delegerande. Ledarskapet
beror pa respekt och rang, det & nagot man natt, inte blivit tillskriven.

Svenska chefer arbetar hart, planerar och fattar beslut enligt Kallstrom (1995). De
a flexibla och anpassningsbara till andra kulturer och manniskor. En svensk
ledare maste anpassa sig till den lokala ledarstilen och gor det i hog grad. Den
svenska ledarstilen missforstas ofta i andra kulturer och uppfattas som svag,
framforallt i USA.

En svensk ledare & inte hogfardig i relationen till sina medarbetare, avstandet &
mindre mellan dver- och underordnade an internationel It sett. Svenska ledare har
mindre "vi-dem”-attityd till medarbetarna och anser att resultat uppnds genom
samarbete mellan ledning och anstdllda. Relationen mellan Over- och
underordnade &r till stor del informell och cheferna & ofta tillgangliga for
medarbetarna. Medarbetare kan |&tt tilltala och framfora synpunkter till sin chef.
Svenska ledare & bra pa att engagera och ta tillvara medarbetarnas kompetens. En
svensk medarbetare behover inte lyda order for att arbeta utan gor det eftersom
man engagerar sig i det som ledningen och foretaget vill uppna. Relationen mellan
chefen och medarbetarna kannetecknas av informalitet, ett icke-auktoritart
ledarbeteende och en omfattande kommunikation.**

Styrkan i svenskt ledarskap ligger enligt Kallstrom (1995) i formagan att fa
kraften i foretaget att komma fran de anstéllda snarare an fran cheferna, vilket &r
vanligt i andra kulturer. Genom att visa medarbetarna respekt och utnyttja deras
kompetens uppnads detta. Svenska ledare ger underordnade handlingsutrymme
genom att inte ge detaljerade direktiv utan lamnar lite att tolka. Ledarskapet halls

“3 Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
“ Kéallstrom, | spetsen for sin flock. (1995)
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Oppet, medarbetarna kanner till foretagets mal och ledningens idéer och vet varfor
de forvantas utfora vissa saker. Svenskt ledarskap kréver kompetenta och
motiverade medarbetare som kan hantera det otydliga och informellai ledningens
kommunikation och kan leva upp till de krav pa ansvar och engagemang som
stéls.

Svenska chefer ar enligt Martensson (1998) mjuka chefer, de undviker att ta tag i
daligt presterande underchefer, de hdller sig borta fran svara beslut och avstar
garna fran att verkstélla de beslut de fattat. Beslut fattas ofta efter att man tagit
reda pa vad medarbetarna tycker. Det & viktigt att besluten forankras sa att alla
foljer dem. Den svenske chefens framtoning och stil & informell. Man framhéver
inte sin position och vill gérna délja den makt de har. En svensk chef &r behérskad
och tillbakadragen och uppfattas ofta som oflexibel och radd for att ta risker.

4.3 Kinesisk kultur

Kina & en av varldens &dsta civilisationer och manga av véarderingarna i
samhéllet idag & samma som funnits under tusentals & i Kina. Bjerke (1998)
menar att om man vill forsta kineser maste man forsta vilka principer de lever
efter. Tro och filosofi paverkar varje aspekt av det kinesiska livet och tankesattet.
Konfucianismen & den mest inflytelserika filosofin. Enligt O'Keefe & O’ Keefe
(1997) har Konfucius (551-479 f kr) idéer influerat det kinesiska samhéllet pa det
sociala, ekonomiska och kulturella planet. Hans lara gar ut pa att skapa harmoni i
samhallet. Laran stéttas av tre grundpelare; respekt for hierarki och dader,
grupporientering samt bevarandet av ansiktet. En yngre méanniska ar skyldig en
aldre manniska respekt och lydnad. Den dldre manniskan ska ge tillbaka skydd
och omtanksamhet. En person &r inte i huvudsak en individ utan en mediem av
familjen. Harmoni &erfinns i bevarandet av ansiktet i betydelse av rang,
gavrespekt och prestige. Ett korrekt upptradande gentemot andra bibehalls om
man behandlar andra som man gélv vill bli behandlad.

Konfucianismen bygger pa fem traditionella hierarkiska relationer mellan
manniskor, wu lun.® Enligt Fan (2000) & dessa relationer och dess
grundl&ggande principer foljande:

hérskare och underlydnad, praglas av lojalitet och plikt

far och son, regleras genom kérlek och lydnad

man och hustru, bygger paforpliktelse och underkastelse

dldre och yngre bror, den dldre brodern formar sin yngre underlydande bror
vanner, genomsyras av tillit

Det kinesiska samhdllet bygger enligt Bjerke (1998) pa familjen snarare &n
individen, det gemensamma bésta prioriteras framfor individuellt forverkligande.

“® Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
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Man fods in i en familj eller slékt och det & familjen eller sldkten som utgor
tryggheten i tillvaron. Familjeténkandet styr aven det kinesiska foretagandet. De
flesta kinesiska foretagen ar familjeféretag och familjen star som modell foér den
kinesiska organisationen. Agaren eller den &dste chefen har en patriarkalisk
relation med sina underordnade och fattar beslut som &r for familjens basta.

Till familjen kan aven sarskilt betydelsefulla relationer hora, det som Worm
(1997) kallar innergruppen eller den utokade familjen. Till denna innersta
gruppen, familjen och vannerna, k&nner kineserna ett valdigt starkt band och
agerar lojalt gentemot medlemmarna i den egna gruppen. Daremot finns varken
band eller lojalitet mot de personer som inte ingar i innergruppen, kallat
yttergruppen. Kinesers lojalitet till ett foretag beror pa kopplingarnatill personer i
innergruppen. En kines & lojal gentemot ett foretag om han har ndgra personliga
relationer till det eftersom en kines har starka band till ménniskor, inte till foretag.

Auktoritet & viktigt i den kinesiska kulturen. Man ska visa respekt for auktoritet,
senioritet och hierarkisk stallning.*® Kineser & lydiga och fullféljer deras
forpliktelser till dverordnade. Detta gor kineserna for att folja etikettsreglerna och
visa ett korrekt upptradande, de vill inte bryta den vertikala ordningen i Konfucius
lara*’ Den kinesiska kulturen & enligt Bjerke (1998) mycket maktcentrerad och
det innebar att det & makt som sadan, inte dess legitimitet, som féregar gott och
ont. Andra manniskor utgor hot mot ens makt och darfor bor man inte lita pa
andra.

4.3.1 Guangxi

Den kinesiska affarsmiljon grundas pa natverk, Guangxi. Natverket ar viktigt for
att gora affarer och det baseras pd dmsesidiga forpliktelser.®® Enligt Wood,
Whitely & Zhang (2001) definieras Guangxi bast som vénskap med
aterkommande utbyte av tjanster mellan manniskor. Worm (1997) menar att
Guangxi-natverken anses vara sa starka och frekventa att det vore omdjligt att
levai Kina utan att anvanda sina Guangxi-kontakter varje dag, det & sa kineser
|6ser problem. Problemet kommer att |6sas genom kontakter som finns i néatverket
eller sA skapas nya kontakter genom befintliga kontakter. Ett ofta férekommande
talesétt & att manniskas vérde & summan av dennes relationer i nétverket.
Guangxi gar ut pa att géra varandra tjanster och om nagon inte skulle ge en tjanst
tillbaka sa forlorar denne sitt ansikte, darfor krévs ocksa tillit och hog moral.
Guangxi innebér ofta en fordel for den svagare parten i nétverket da man ska
hjalpa till efter basta formaga. Samtidigt blir den svage beroende av den starke
och stér alltid i skuld.*

“6 Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)

" O'Keefe & O'Keefe, Chinese and Western behavioural differences. (1997)
“8 Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)

9 Worm, Vikings and Mandarins. (1997)

36



4.3.2 Kommunikation

O'Keefe & O'Keefe (1997) menar att kineser & passiva och artiga i sin
kommunikation eftersom de anser sig visa respekt och hansyn genom detta
beteende. Det & ocksa ett it att bevara harmonin och inte fa nagon att forlora
ansiktet. Kineser undviker ocksa att ta initiativ, da de anser att initiativtagande
stér den radande ordningen och harmonin. Om nagot andras eller tas upp till
forslag rubbas harmonin och konflikter skapas, nagot som helst ska undvikas.

Ansiktet & en viktig aspekt i den kinesiska kulturen. Begreppet har tva
inneborder, dels som en persons moraliska karaktér och &ra och dels som rykte
och prestige. En kines & mycket radd for att forlora ansiktet och darmed sta med
skammen. Det far till foljd att kineser sdllan erkénner misstag eller ber om hjap.
En kines vill heller inte bli tillsagd offentligt.>® Kineserna vill uppn& harmoni den
gyllene medelvégen, det & darfor det ar sa viktigt att behdlla ansiktet. Pa grund av
det soker kineser ofta kompromisser istéllet fér konfrontationer.>

4.3.3 Motivation

Manga problem och misslyckanden i vasterlandska foretag som etablerar sig i
Kina associeras med problem inom omradena prestationsmotivation och
kvarhdllandet av personal. Detta beror pa att kineser inte motiveras pa samma Sétt
som vasterlanningar. Kineser har traditionellt varit radda for att gora fel i arbetet
da det funnits och i vissa fall finns en Gverhangande risk for bestraffning. Darfor
a kinesen dalig pa att ta initiativ och ifrégasitter inte chefen. Kineser &r
paverkade av socialistiska och konfucianistiska varden vilket gor dem mer
kollektiva &n individuella. Dérfér & motiven for att gora ett bra arbete annorlunda
ani vast.>

| en understkning fann Jackson och Bak (1998) ett antal omraden som &r viktiga
for vasterlandska foretag att fokusera pa for att motivera och behdlla sin kinesiska
personal. De kom fram till att det & viktigt att ge klara direktiv som &r
dokumenterade, kommunicerade och accepterade av bade persona och ledare.
Detta for att skydda de olika rollerna personalen har, men ocksa for att skydda
personalen fran osskerhet. Yngre anstdllda har en Oppnare attityd till
ansvarstagande an deras adre kolleger. Motivationen tkar med stérre ansvar, men
tilldelning av ansvar maste ses som en langre process. Det &r bra att stalla upp mal
for sina anstdllda som sedan fdljs upp kontinuerligt. Vid bra resultat fungerar en
valdigt enkel sak som berém som en bra motivationsfaktor, da kineser inte fatt sa
mycket berom tidigare i det gamla systemet.

0 Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
L O'Keefe & O'Keefe, Chinese and Western behavioural differences. (1997)
%2 Jackson &, Bak Foreign companies and Chinese workers. (1998)
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Vidare visar Jackson och Bak (1998) undersokning att en bra grundlon anses vara
generellt viktigt for att rekrytera och behdlla medarbetare. Inte som direkt
motivationsmedel men det &r ett maste i Kina da anstéllda ofta byter arbete for en
ndgot hogre 1on. Istdllet & prestationsrelaterad bonus en motivationshoéjande
faktor. En ledare maste forega med gott exempel, da detta motiverar de anstéllda
att arbeta béttre, men det & annu viktigare att kunna motivera sina anstéllda sa
pass bra att de arbetar &ven nér hogste ledaren & borta. En stark foretagskultur
kan bygga upp béttre lojalitet hos de anstdllda. Detta foreslds goras genom
personalutbildning av olika slag.

For att de anstédllda ska visa lojalitet och kunna identifiera sig med organisationen
sA & det viktigt med en positiv arbetsupplevelse. Tydliga karriarstegar maste
finnas och vara synliga for de anstéllda och en bra arbetsmilj6 som vasterlandska
foretag erbjuder maste bibehallas. Detta bidrar till en naturlig motivationsfaktor.*

4.4 Kinesiskt ledarskap

En kinesisk ledare &r enligt Bjerke (1998) en maktspelare, det &r fullt acceptabelt
att undanhala information till andra for att 6ka eller bevara makten. | kinesiska
foretag har ledare ofta en autokratisk, centraliserad chefstil. Bjerke menar att de
angtéllda ar radda for att inte samtycka med chefen, de har en svag arbetsetik och
litar inte garna pa varandra. Den kinesiska afférsorganisationen & strakt
personifierad och kretsar kring agaren och dennes representanter, ofta familj och
slakt. En kinesisk chef vill ha kontroll pa allt som har att gora med sitt foretags
affarer och overvakar alla. Denna Overvakning ar vanligt eftersom lojalitet och
tillit saknas. Detta & nagot som de anstdllda réknar med. Kinesiska chefer
uppskattar inte att de anstdllda tar egna initiativ och man betonar traning av
fardigheter i arbetet, inte personligt forverkligande. Man befordrar inom det egna
foretaget och befordran bygger pa senioritet. En kinesisk medarbetare ar mycket
avslappnad nér det galler arbete och tar sig garnatid att skvallraom andra.>

Bjerke (1998) menar att den kinesiska afférsedaren har gavdisciplin och lagger
ner mycket tid pa sitt arbete. Han varderar sparsamhet, lydnad, tdlamod och
uthdllighet. Han & flexibel och anpassningsbar och har kreativa attityder till
lagens och kontraktens ord. Han & duktig pa att néatverka men litar inte pa
utomstaende utan & mycket hemlighetsfull och vill inte hainblandning utifran. En
kinesisk affardedare njuter av status, pengar och materiellt vastand eftersom det
ar en symbol for viktiga aspekter som &ra, rykte och prestige.

%3 Jackson &, Bak Foreign companies and Chinese workers. (1998)
> Bjerke, Affarsledarskap i fem olika kulturer. (1998)
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4.5 Sammanfattning

Svenskar framhdller samarbete och anpassar sig efter grupp. Solidaritet,
galvstandighet, variation och individuell finansiell frihet & viktigt. En svensk
forvantas inte framtrada i mangden eller vara Overldgsen. Svenskarna &r
konfliktundvikande da de garna avstér fran konfrontationer med personer som de
a oense med. En svensk ledare kan vara kvinna eller man med bakgrund fran
olika sociala miljoer. Svenska ledare balanserar mellan att vara harda och mjukai
relationen till sina medarbetare. Det anses i Sverige vara ledarens uppgift att
motivera, involvera och stimulera medarbetare. Beslutsfattandet & demokratiskt
och kannetecknas av medbestdmmande fran medarbetarna.

Kina & en av vérldens ddsta civilisationer med manga gamla vérderingar som
finns kvar &@n idag. Konfucianismen & den mest inflytelserika filosofin i samhéllet
som gar ut pa att skapa harmoni. Laran stéttas av tre grundpelare; respekt for
hierarki och ader, grupporientering samt bevarandet av ansiktet. Det kinesiska
samhallet bygger pa familjen snarare an individen dar familj och dakt utgor
tryggheten i tillvaron. Den kinesiska affarsmiljon grundas pa natverk, Guangxi
som baseras pa omsesidiga forpliktelser. Kineser & passiva och artiga i sin
kommunikation och undviker géarna konfrontationer for att behdla och uppna
harmoni. | kinesiska foretag har ofta ledaren en auktorisk, centraliserad ledarstil.
Kinesiska ledare vérderar sparsamhet, lydnad, tdlamod och uthdllighet. Egna
initiativ fran medarbetarna uppskattas inte. Fardigheter i arbetet betonas framfor
galvforverkligande.
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5 Presentation av intervjumaterial

Nedan beskriver vi vad som framkom i intervjuerna och enkaterna. Tyngdpunkten
i materialet behandlar kommunikation, betydelsen av en ledares dder och kon,
motivation samt initiativformaga och forhdllande till  auktoriteter.
Respondenternas och informanternas svar vavs samman for béttre dverblick.

5.1 Kultur

En informant talar om att den kinesiska kulturen skiljer sig mycket fran den
svenska, Kina &r ett relationssamhélle déar familjen & extremt viktig och utgor
basen och tryggheten. Det &r till familjen man vander sig om man behdver hjép
medan i Sverige &r det staten som har den rollen.

Majoriteten av respondenter och informanter pdpekar att relationssamhdllet &r
mycket patagligt i Kina och & en tydlig olikhet mellan svenskar och kineser.
Relationssamhallet var den storsta skillnaden som en hogt uppsatt ledare stétte pa
Middagar med borgméstare och andra stadsanstéllda ingick som en viktig del av
arbetet, vilket kandes ovant att behtva stélla upp pa

En informant forklarar att kineser & mycket sociala utanfor arbetstid, dd manga
affarer gors och kundkontakter knyts. En mellanchef upplevde denna foreteelse
ovanlig i Sverige, dar man inte garna blandar in privatliv i arbetet. En informant
beskrev aven Guangxi, som & extremt viktigt for all affarsverksamhet. Att gora
lyckade affarer i Kina bygger pa relationer mellan manniskor. Innan man gor en
affar i Kina lar man kénna varandra Over exempelvis en middag, déar annat an
gava affaren diskuteras. | Sverige & man mer rak pa sak, dar diskuteras praktiska
detaljer sdsom produkt, pris och kvalitet, fortsitter informanten.

"Man sdjer lika mycket pa personliga relationer som pa produkten”
Mellanchef

En informant forklarar att den kinesiska organisationen inte ar platt, vilket ar
vanligt i Sverige, istélet s3 & organisationerna hierarkiska, dar vertikal
kommunikation galler och bedlut fattas centralt.

En mellanchef siger att kineser & mer 6dmjuka och artiga och att arrogans inte
forekommer ofta. En informant beskriver bade kineser och svenskar som blyga,
konfliktradda och tillbakadragna i séttet och vill altid att allt ska vara perfekt. En
hogt uppsatt ledare menar att det faktiskt inte & sd stora skillnader mellan
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svenskar och kineser, da samma sak kan sagas om skillnader mellan till exempel
engelsman och svenskar. Detta pastéende far medhdl frén en annan respondent
som tycker att likheterna &r storre an skillnaderna mellan svenskar och kineser.

Né&r man anlander till Kina ska man inte ha den instélIningen att vi gor rétt och de
gor fel, menar en respondent. Varldsuppfattning, politiska asikter, arbetssétt och
savidare kan skiljasig & i manga avseenden.

5.2 Kommunikation

Majoriteten intervjupersoner anser att sitten som man kommunicerar pa skiljer sig
mellan Sverige och Kina. Flertalet medgav att olikheterna ibland lett till problem
och onddiga missforstand. De flesta av respondenterna havdar  att
kommunikationen i manga fall kan vara komplicerad, framforallt till en boérjan.
Man maste vara beredd pa att 14gga ner mer tid pa den @ni Sverige. En mellanchef
menar att det |&tt uppstar missférstand med de kinesiska medarbetarna eftersom de
inte uttrycker vad de tycker och tanker pa ett rakt sitt som svenskar & vana vid.
Detta far medhdll av en annan respondent som séger att foljden blir att det tar
langre tid att reda ut konflikter och kommatill kdrnan av ett problem.

Merparten betonar hur viktigt det & att man kan lasa mellan raderna, nagot som
kan vara ovant for vasterlanningar till en borjan. Négra namner dven att vara en
bra méanniskokannare &r till stor hjalp. Det hjd per att upptéacka problem, bristande
motivation och konflikter i tid, sa att man som chef inte & den som far ta del av
informationen sist, séger en respondent.

En mellanchef siger att det ar svart for en svensk och en kines att till hundra
procent forsta varandra. Kultur- och sprakskillnader innebér att missforstand kan
uppstd om sadana saker som anses savklara om tva svenskar eller tva kineser
samarbetar. Respondenten sager aven att kinesiska & mer an att bara tala. Det
handlar &ven om att forsta spraket, da det ar en hjap for att lara sig och se logiken
i kulturen. En informant hévdar vidare att det ofta inte & nagot problem for en
svensk chef att bara kommunicera pa engelska, daremot sa skiljer sig kroppssprak.

"Nar man kommunicerar pa engelska sa missar man latt nyanser, darfor ar
det nodvandigt att man forsakrar sig om att budskapet &r forstétt da kinesen
inte gérnavisar att han inte forstar.” Hogt uppsatt ledare

En hogt uppsatt ledare tycker att svenskar & mer Oppna, vagar ta upp laddade
fragestéllningar samt begér hjalp nar det uppstar problem. Dock sa vénjer sig
kinesiska medarbetare vid detta med tiden i foretaget, framfér alt de i ledande
positioner papekar samma respondent.

Majoriteten av respondenterna ndmner att man ska undvika att kritisera nagon
infor andra. En hogt uppsatt ledare sager att det inte ens & acceptabelt att hoja
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rosten. En informant tycker att kineserna gérnalindar in saker och ting nér de talar
vilket leder till att missforstand 14t skapas, eftersom man inte vill gora bort nagon
framfor en grupp. Flertalet forklarade att det & mycket viktigt att aldrig fa nagon
at forlora ansiktet. Detta poangterades framforallt | storre séllskap men galde
likval mellan tva personer.

Manga vasterlandska foreteelser far kinesiska namn, forklarar en informant. Det
ar inte ovanligt att svenska chefer ges ett kinesiskt namn av sina anstéllda. En hogt
uppsait ledare berdttade till exempel att han fick namnet Mr Ha av sina
medarbetare men lyckades till slut Overtyga personalen att det gick bra att
anvéanda bara fornamnet.

En hogt uppsatt ledare menar att en véasentlig skillnad fran kommunikationen i
Sverige & att man maste skriva ner mycket mer och ge tydligare direktiv.

"Den kinesiska personalen kréver klarare direktiv for att inte bli
handlingsforlamade” HOgt uppsatt ledare.

Att vara extratydlig och forklara allt pa ett enkelt sétt namndes av flertalet som en
mycket viktig del i att undvika onodiga missforstand.

"Missforstand & oundvikliga. Minimera dessa missforstand genom att vara
mer tydlig an vanligt.” Mellanchef

En respondent menar att genom skriva ner saker sA minskar aven risken for
missforstand. Flertalet av respondenterna siger att det & bra att upprepa och
poangtera det som & centralt sa att man vet att ett meddelande har kommit fram
och att personalen forstar att det &r viktigt.

"Nar jag kommunicerar med mina medarbetare sa talar jag om for dem hur
jag vill hanagot gjort istallet for vad jag vill hagjort.” HOgt uppsatt ledare.

N&gra respondenter och en informant anser att det & en bra idé att forstarka
relationen med en eller ett par anstéllda dér kommunikationen fungerar extra val.
Relationen ska fungera som en informationskanal till vad som hander ute bland de
anstédllda. En mellanchef menar att detta kan fungera bra om man har manga
anstdllda eller & ny som chef da det kan vara svart att hdlla koll pa alt som
héander. En annan respondent tipsar om att spendera tid med sina medarbetare
utanfor arbetstid, sdsom luncher och middagar.

" Skaffa dig nagra nara kinesiska medarbetare som du absolut kan lita pa sa
att du far snabb information om vad som hander pa foretaget” HOgt uppsatt
ledare.

Dock sa har en hogt uppsatt ledare forklarat att han var for kamratlig med sina

medarbetare i borjan. Detta ledde till problem, forklarade respondenten, da Kina
ar ett relationssamhélle dér bra kontakt med chefen medfor fordelar gentemot
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andra. Respondenten insdg tidigt att den kamratskapsandan som han tillhandahall
i Sverigeinte fungeradei Kinadamangavville utnyttja det for personlig vinning.

Alla véra respondenter kommunicerar med sin personal pa engelska, och cirka
halften anvander sig i viss man av kinesiska. E-mail, méten, PM och telefon &r
vanliga kommunikationsmedel. En mellanchef forklarade till exempel att
kommunikationen i hans foretag muntligt skedde pa kinesiska och skriftligt pa
engelska.

Majoriteten av respondenterna poangterar hur viktigt det & att lara sig
kinesiska/mandarin, dminstone pa basniva for kunna att forsta nyanser i spraket.
En mellanchef menar att det basta séttet att forsta det kinesiska folket &r att resa
runt i Kina. Man ska helt enkelt 1&ra sig sa mycket som méjligt om Kina och dess
kultur. Detta medfor att det blir enklare att leda och forsta sin personal, dessutom
kan det underl&tta nér man ska bosétta sig i landet. En hogt uppsatt ledare menar
att kunskaper om Kina kommer att uppskattas av kinesiska medarbetare som &r
stolta 6ver sitt land och sin kultur.

5.3 Betydelsen av en ledares alder och kon

Respondenter sinsemellan och informanter har olika erfarenheter och asikter av
vilken betydelse adder och kén har for en svensk ledare i Kina. En mellanchef
siger att dlder och kon & av betydelse i stora delar av landet da det ar ett
konfucianskt samhélle med ett hierarkiskt tankande. Framforallt & det av stor
betydelse bland den dldre delen av befolkningen. Det &ar fortfarande en fordel att
inte vara altfér ung eller att vara kvinna om man gor afféarer med kineser
fortsdtter samma respondent.

En mellanchef menar att i Kina respekterar man &@ldre manniskor och ser detta
som ett tecken pa erfarenhet, kunskap och respekt. Detta far medhdll av en
informant som sager att dldre manniskor har hogre rang. Informanten forklarar
vidare att i Kina pensioneras mannen vid 55 ars dder och kvinnorna vid 50 &r.
N&r man &r 6ver 50 & raknas man till den aldre generationen. En respondent sager
dock att pa den ostra kustsidan s har alderns betydelse suddats ut de senaste aren
och det blir vanligare att unga ménniskor styr foretagen. Detta far medhdll fran en
annan respondent som menar att man i Kina redan i ung alder har relativt lang
erfarenhet. Detta beror pa att man utexamineras tidigare fran universitet jamfort
med Sverige. En mellanchef poangterar att situationen idag &r sédan att de yngre
sitter pa den relevanta kunskapen och & de som kommunicerar bast pa engelska.

En hogt uppsatt ledare siger att alder ar betydelsefullt men inte avgérande. Kon
och dder har varit av stor vikt tidigare men att man nu rekryterar efter kompetens
och professionalism. Mgjoriteten av de hogt uppsatta ledarna och en informant
menar att kon inte spelar sa stor roll for en chefsposition, det skiljer sig inte s&
mycket frén Sverige. En hogt uppsatt ledare pdpekar att det pa till exempel
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personalavdelningarna finns mycket kvinnor och mérks inte nagon skillnad. Det
kan snarare vara en fordel att vara kvinna, tror respondenten. En mellanchef anser
at stora delar av Kina idag & ett mycket jamstallt samhélle och menar att det
finns ett stort antal kvinnor pa ledande befattningar.

Dock sa anser en hogt uppsatt ledare att det samtidigt & en klar fordel att varalite
ddre som chef i Kina. Ett exempel pa detta var tydligt da kinesisk personal hade
svart att acceptera en 28-arig manlig svensk chef i foretaget som var nere i Kina
under samma period som respondenten.

En informant havdar att kvinnliga chefer fortfarande inte & vanligt pa grund av att
man vagrar jobba foér kvinnor, det anses vara en skam. Informanten fortsétter:

"Visst skulle det sakert ga att skicka ner en kvinnlig chef fran Sverige men
hon skulle inte ha en |&tt tid framfor sig. Hon skulle fa rékna med en dubbel
eller trippel tid for att accepteras jamfért med en man.”

Ett par respondenter tror att aldern inte spelar lika stor roll nér det galler utlandska
chefer. En mellanchef har erfarenhet av att vasterlanningar manga ganger &
positivt sirbehandlade. De har ofta hogre status pa grund av att de ar
vasterlanningar. Darfor kan en ung vasterlandsk kvinna i Kina fa mer respekt &n
en kinesisk kvinna med samma kvalifikationer, fortsétter respondenten.

Nagra respondenter har last Asienkunskap pa universitetet i Sverige men
majoriteten har, férutom vanlig yrkesutbildning, inte ndgon speciell utbildning for
sitt arbete som ledare i Kina. En har gétt en introduktionskurs infor sitt tilltrade
som ledare i Kina men anser dock att det inte gav ndgonting. Ett fétal har 1ast
kinesiska vid svenska universitet och nagra har pa egen hand studerat spraket.
Manga ser sina tidigare erfarenheter som ledare i Sverige eller i andra lander som
meriterande. En hogt uppsatt ledare poéngterade att svensk managementutbildning
pa universitet i Sverige bor kompletteras, sa att svenskar 1ar sig forstd och ta
tillvara pa den kompetens som redan finnsi det land som man ska arbetaii.

5.4 Initiativformaga och forhallande till auktoritet

Majoriteten av respondenterna, bade hogt uppsatta ledare och mellanchefer, har
dverensstammande erfarenheter angdende de kinesiska medarbetarnas férhallande
till en chef. Den generella uppfattningen ar att chefer har hogre status och & mer
respekterade én vad som &r vanligt i Sverige.

"Nér jag 6ppnar en dorr sa & jag van att hdlla upp den for andra, men i Kina
& jag tvungen att ga ut forst for att Gverhuvudtaget komma ut ur rummet da
ingen gar ut fore sin chef” Hogt uppsatt ledare

Som chef & man mycket aktad och ens ord &r lag, formulerade en respondent det.
Flertalet respondenter menar att kineser & forsiktiga i chef — anstélld relationen.
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De & vana att ha betydligt stérre hierarkisk distans én vad svenska ledare vill
halla sager en respondent.

"Kinesens respekt for chefer ké&nns ovant for mig. Jag & van vid att det ar
hogt i tak och att man kan siga sin asikt oavsett vem man pratar med.”
Mellanchef

En mellanchef sager att i Kina anvands en mer auktoritér ledarstil an vad svenska
ledare har erfarenhet av. Respondenten menar att den auktoritéra ledarstilen ofta
leder till mindre utrymme for egna initiativ fran de anstéllda. De & vana att bli
kontrollerade och tillsagda hur négot ska bli gjort och nér. Detta innebar att det
finnsrisk att fel inte dtgérdas om inte chefen explicit ger order om att nagot skall
goras. Respondenten fortsétter tala om hur viktigt det &r att folja upp det som ska
goras darisken annars &r stor att det inte blir gjort alls.

En hogt uppsatt ledare tror att anledningen till att manga kineser & radda for att ta
initiativ kan bero pad att de vuxit upp i ett kommunistiskt samhalle under
kulturrevolutionens dagar. En hogt uppsatt ledare anser att bland dldre s ar
initiativformagan samre an bland yngre medarbetare. Samtidigt sa har en annan
hogt uppsatt ledare inte nagon erfarenhet als av ddlig initiativformaga hos
anstallda utan tycker inte att initiativformagan skiljer sig fran sina erfarenheter av
svenska medarbetare. Dock sa papekar respondenten att det kan bero pa att hans
personal har hdg akademisk utbildning.

En mellanchef anser att &ven om kinesiska medarbetare &r daliga pa att tainitiativ
sa lar de sig snabbt. Hans erfarenhet ar att de tycker det &r utvecklande att arbetai
plattare organisationer med en annan féretagskultur nér de val inser vad som
forvantas av dem och hur chefen vill att de arbetar. Detta far medhdl av en
informant som menar att kineser uppskattar vasterlandska organisationsformer,
om de far lite tid pa sig. Informanten menar &ven att en kinesisk arbetstagare som
arbetat i en vasterlandsk organisation ofta kan fa problem med att ga tillbaka till
en kinesisk organisationsform.

En informant forklarar att i Sverige & man i hog grad likstdlld chefen.
Jamlikheten pa arbetsplatsen & négot som kineserna skulle bli fornarmade Gver.
Det finns ett uttryck som lyder: " If you don't do anything you never make a
mistake” . Det passar kineser vadigt bra, man avvaktar hellre &n att riskera att
gobra ett misstag fortsétter informanten. Man ar radd foér att forlora ansiktet. En
foljd av detta & att man aldrig séger nej.

Flertalet respondenter har erfarenhet av att de kinesiska medarbetare inte kan séga
ng till sin chef eller att de inte haller med. Ett par respondenter namner &ven har
den kommunistiska perioden som en orsak da oliktéankande blev hart straffade. En
hogt uppsatt ledare menar att det ar viktigt att férklara for sina anstéllda att det &r
tilldtet att ifragasitta chefens beslut. Respondenten pdpekar dock att detta var ett
stort problem i borjan men det blir béttre genom att uppmuntra sina medarbetare.
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"| Sverige fattas manga beslut via konsensus. | Kina bor chefen bestamma
mer i viktiga sakfragor. Jag forstker balansera detta, men forvantas oftast att
tabesluten §év.” Mellanchef.

En informant forklarar att om man ber en kinesisk medarbetare utféra nagot sager
han ja aen om han inte vet hur det ska utféras. En mellanchef med samma
erfarenheter sager att detta kan leda till problem da det & svart att reda ut saker
innan det &r for sent.

Dock sa fastslog en hogt uppsatt ledare att kineser & mycket duktiga pa att siga
ngj, inte alls som myten séger att kineser aldrig kan séga ng hur vilseledande det
an kan bli. Respondenten forklarade dock att detta kanske bara gélde pa sin
arbetsplats. Respondenten sa att det var svarare att forstd vad de kinesiska
medarbetarna menade i borjan men detta |6ste sig genom samspel och att en ny
kultur inom foretaget skapades. Nagra namnde fordelen med att ge en
introduktion i svensk foretagskultur for sin personal for att man da kunde visa pa
de fordelar som finns med storre ansvarstagande palagre niva

5.5 Motivation

Pa fragan hur man som svensk chef motiverar sina medarbetare sa var svaren
relativt likartade. Generellt &r det inte stora skillnader fran Sverige anser flera. En
respondent uttryckte sig sa hér:

"Vi ar alamanniskor och motiveras ungeféar av samma saker: uppskattning,
berdm, status, karrigrmdjligheter och hog [6n” Mellanchef

En respondent menar att visa uppskattning & nagot som manga kineser inte &r
vana vid i traditionella kinesiska foretag men som uppskattas. Dock séger en
informant att monetdr beloning & viktigare @n i Sverige i forhdlande till annan
typ av beléning.

” Den basta bel 6ningen man kan fai Kina & pengar.” Mellanchef

En mellanchef menar att det inte & ovanligt att anstéllda byter arbetsgivare for att
fa nagon procents hogre I6n. Detta far medhall av en hogt uppsatt ledare som
sager att kineser oftainte &r lojala foretaget de arbetar pa om dem kan f& hdgre 16n
nagon annanstans.

"| manga fall jobbar personaen for chefen inte for bolaget” HOgt uppsatt
ledare.

Ett par namner att personalomsittningen ar ett storre problem i Kina an pa
svenska foretag i Sverige. En hogt uppsatt ledare séger att personalomséttningen
gar hand i hand med hur man behandlar sin personal. Samma respondent menar
att ha hog personal omséttning ofta tyder pa att man & oduglig som chef.
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" Generellt sA har svenska chefer gott rykte; tar val hand om sin personal,
erbjuder kompetensutveckling, ingen " hire and fire' attidyd” Informant

| majoriteten av foretagen vi har haft kontakt med sa ges chans till utbildning for
de anstéllda och man bel6nar de som jobbat l&nge. En mellanchef motiverar sina
kinesiska medarbetare genom att foérklara varfor en arbetsuppgift & viktig och
sedan berdmma dem infér deras kollegor. En informant séger att kineser garna tar
emot berdm i grupp sd att man far aran infér andra.

Majoriteten av respondenterna anser att beloningssystemet i Kina lagger stor vikt
vid bonus. En respondent forklarar att den i forsta hand grundas pa foretagets
|6nsamhet men aven personlig prestation kan paverka. Bonusen kan utgdra en stor
del av en kines inkomst. | de flesta svenska storforetag ges ofta bara en 16n och
den & i méanga fal hogre an bade grundlén och bonus tillssmmans. Detta
uppskattas av kineserna som da slipper vara beroende av sin bonus, fortsatter
respondenten.

”| borjan pa aret sa satter man upp delmdl och i slutet pa aret utvarderar man
de, Kineserna & vadigt mana om att nd sina ma och fa sin bonus’ Hogt
uppsatt ledare.

En annan hogt uppsatt ledare forklarade beldningssystemet med att anstallda far
en bonus som kan uppga till summan av tva och en halv manadsloner i slutet av
aret, den sA kallade trettonde manadsonen. En respondent beréttade att hans
foretag forsokte implementera beloningssystemet efter svensk modell, déar den
storsta skillnaden & att svenska bel 6ningssystemet & mer resultatbaserat. En sak
som dock inte gick att &ndra pa var den trettonde manadsi6nen vid det kinesiska
nyaret, den traditionen var for stark.

Ett par respondenter berédttar att det i Kina har varit vanligt med livslanga
anstallningar och att foretag byggt hus till sina anstdllda Ett av vara
respondentforetag diskuterade detta i borjan av sin verksamhet men kom fram till
att det inte var tankbart.

En ung mellanchef hévdar att |6neskillnaderna & stora i Kina men att det finns
stora mdjligheter fér unga lagavionade medarbetare att snabbt arbeta sig upp i
ansvarsfulla positioner med hogre 16n. Alla anstéllda, inklusive sekreterare, har
utmarkt akademisk utbildning och har ofta inga formella hinder mot att arbeta sig
hogre upp i foretaget, fortsétter informanten.

En informant sager att svenska foretag ger relativt hoga l6ner och provision pa det
som séljs och har ofta en béttre standard an nationella foretag. Personalen kanner
att foretaget satsar pa dem da de far svensk arbetsstandard som ofta skiljer sig till
det battre fran den kinesiska. Nagra poangterade &ven att kinesiska medarbetare
forvantade sig fina lokaler nér de arbetar i svenska féretag. En informant menar
att de anstéllda jamfor med japanska storféretag, som inte satsar pa personalen pa
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samma sétt utan istdllet utnyttjar de daliga kinesiska villkoren. En hogt uppsatt
ledare sager att svenska foretag satsar pa en hogre byggnadsstandard och mer
langsiktig planering for sina hus.

Ett bra sétt att engagera och involvera manniskor &r att utbilda sig i kreativa
motestekniker, menar en informant. Det |&ttar upp stamningen och gor det |éttare
for personalen att bidra med &sikter och att vara érliga. Det &r viktigt att klargora
for personalen att det & okej att ha en annorlunda asikt, fortsitter informanten. En
respondent pdpekar vidare hur viktigt det & att forklara sina férvantningar och
syftet med dessa och dven be medarbetarna klargéra sina forvantningar och utreda
skillnader mellan dessa.

5.6 Att lyckas som svensk ledarei Kina

Den sista fragan i véarat frageformular handlade om vilka fem goda réd som man
skulle ge till en van som ska tilltrada som chef vid ett foretag i Kina med kinesisk
personal. For att redovisa svaren fran denna fréga har vi valt att ssmmanstéla de
rad med hogst frekvens. Foljande réd ansag respondenterna var de mest vasentliga
for en ledare som skall etablerasigi Kina:

Eftersom det kinesiska spraket & mer an att baratala, ar det viktigt att du |&r dig
kinesiska/mandarin, &minstone pa basniva Detta medfor att man lattare forstar
nyanser i tal och aven ser logiken i kulturen.

Res runt i Kina sa mycket som majligt och forsok laradig att forsta det kinesiska
folket och dess kultur. Det kommer att uppskattas mycket av kinesiska
medarbetare, som &r stolta dver sitt land. Nar man forstar sig pa den kinesiska
kulturen blir det aven lattare att leda sin personal.

Missforstand & mer eller mindre oundvikliga nar manniskor med olika sprak
kommunicerar. Darfor & det extra viktigt att man &r tydlig i sin kommunikation
och forklarar allt paett enkelt Sétt.

Se till att betala dina anstdllda rétt. Det medfér att personalen kdnner sig
uppskattad och kanner att foretaget satsar pa dem samtidigt som
personalomsattningen blir ett mindre problem.

Ha talamod, allt gar inte lika snabbt som i Sverige, &en om vissa saker kan
hénda med raketfart. P4 det stora hela tar det mesta dock langre tid.

Bygg upp ett fértroende hos din personal. Det gor du genom att vara medveten
om att dina anstallda har mycket kunskap som du salv inte forfogar 6ver. Lat
dem darfor lara ut sin kunskap, samtidigt som du & ut den kunskap som du
innehar.

Folj upp alla aktiviteter sa att du ser att saker och ting blir rétt gjorda. Eftersom
missforstand & oundvikliga pa grund av kommunikationsproblem sa kréavs det
att man lagger mer tid pa uppfoljning &n vad du som svensk ledare formodligen
ar vanvid.
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Avslutningsvis vill vi citeraen mellanchef:

"Likheterna mellan en kines och en svensk &r trots allt betydligt stérre &n
skillnaderna. Sunt férnuft och bra ledarskap kommer att uppskattas och
fungerai Kinalikaval somi Sverige”.

5.7 Sammanfattning

Kommunikationen har for flertalet svenska ledare uppfattats som komplicerad.
Manga har fétt andra sitt beteende och sin kommunikation fér att minska
missforstand. Relationssamhéllet har for manga varit svart att forsta. Nar man gor
affarer & svenska ledare vana vid att diskutera praktiska detaljer medan afférerna
i Kina ofta bygger pa relationer. Alla respondenter kommunicerar med sin
personal pa engelska och halften pa kinesiska. Det anses viktigt att l&ra sig
kinesiska for att lattare kunna forsta och leda sin personal samtidigt som det bidrar
till att man lattare kan forsta kulturen.

| Kina sa har der htg betydelse for en ledare ansag flertalet intervjupersoner. |
storstadsregionerna har detta dock borjat suddats ut. Erfarenheterna kring alderns
betydelse eller vilka mojligheter kvinnor har skiljer sig mycket mellan
respondenter och informanter. Ett drag som ses & att hogt uppsatta ledare inte
tycker att kvinnor och ader & av ndgon storre vikt. Daremot ansag en informant
att det &r nast intill omgjligt for svenska kvinnliga ledare att lyckasi Kina

Som ledare i Kina respekteras man mycket av de anstdllda. De kinesiska
medarbetarnas initiativformaga anses mindre jamfort med svenska medarbetares.
Darfor ar uppfoljning mycket viktigt for att se till sa att saker blir gjorda. Manga
kineser uppskattar i manga fall att jobba i de svenska plattare organisationerna.
Hur man motiverar sin personal i Kina & inte mycket annorlunda jdmfort med hur
anstdllda i Sverige motiveras, dock sa & monetar beloning vanligare och mer
omtyckt bland kinesiska medarbetare.
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6 Analys

| analysen diskuterar vi det material som vi har fatt fram i intervjuer och enkater
utifran det som presenteras i teorin. Vi forsoker till stor del félja samma rubriker
som i presentationerna av litteraturen och intervjumateridet. Med egna
reflektioner forsoker vi ocksd analysera de likheter och skillnader som
framkommer vid jamforelse av litteratur och intervjumaterial.

6.1 Kultur

Kinas samhéllsstruktur & heterogen till skillnad fran Sveriges, som & mer
homogen. Aven om Kinatill ytan & ungefér lika stort som USA kan landet delas
ini mer eller mindre utvecklade omréden. Ostra Kina med storstader som Peking
och Shanghai & mer utvecklat @n landets Gvriga delar. Det & ocksd i dessa
storstadsregioner i Ostra Kina som de flesta vasterlandska foretagen véjer att
etablera sig. Alla véra respondentforetag har sin huvudverksamhet i dessa
omraden, &ven om de i vissa fall & verksamma dver hela landet. Detta &r bra att
tanka pa nar vi talar om Kina eftersom vi endast uttalar oss om en liten del av
Kina. Den del som vi belyser & den som & mest utvecklad men ocksa den som &r
mest paverkad av andra kulturer, som den vasterl andska.

Kulturen i Kina kan, som alla andra kulturer, beskrivas som valdigt komplex. Den
kan delas in i tva skolor som speglar samhéllet pa olika séitt. Den ddsta och
djupast rotade laran & den som inspirerats av Konfucius. Den har sina rotter
tvétusen femhundra ar tillbaka och & fortfarande den mest dominanta i den
kinesiska kulturen. Konfucianismen har vi beskrivit i teoridelen och det & ocksa
den som flera respondenter namner nédr de talar om kinesisk kultur. Vi anser dock
att det vore fel att glomma bort att kommunismen ocksa har satt sina spar i
samhéllet och pa sa st dven paverkat kulturen. Vi beaktar dock inte detta faktum
i vér teoridel och véra respondenter namner inte direkt det. Dessutom beskriver
inte litteratur om kinesisk kultur kommunismen som en storre paverkande faktor
av den kinesiska kulturen. Respondenterna verkar endast kunna hérleda de spar
som kommunismen har lamnat efter sig till dldre anstéllda i foretagen. Enligt
respondenter har vissa dldre anstéllda varit réadda for bestraffning i arbetet vilket
lett till en samre initiativformaga, speciellt i jamforelse med yngre medarbetare.
Detta faktum tolkas som en kvarleva fran den kommunistiska perioden. Délig
initiativformaga hos de anstdllda kan dock aven kopplas till Konfucianismen.
Enligt den handlar det istéllet om att inte rubba harmonin i de olika relationerna
som vi beskrivit i teorin. Vilken av de tva skolorna som har haft mest inflytande
pa den kinesiska kulturen |dter vi vara osagt. Eftersom Konfucianismen & den
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skola som ndmnts mest i litteraturen har vi valt att inte behandla kommunismens
paverkan mer ingdende utan endast konstatera att vi & medvetna om att den kan
ha bidragit till att forma den kinesiska kulturen.

6.2 Kulturmotet

En dd av de foretagsledare som vi har intervjuat beskriver métet med den
kinesiska kulturen som en process dar de tva kulturerna mots och krockar men att
de efterhand utvecklas till en ny gemensam kultur. Denna gemensamma kultur
kan bast beskrivas som bildandet av en ny foéretagskultur. Vi tror att det svenska
foretagets kultur utgor ramarna men att foretagskulturen formas av den nya miljon
och de anstéllda. Flertalet respondenter och informanter betonar dock vikten av att
behalla foretagets egen kultur, ndgot som de flesta ocksa anser sig gora. Risken ar
annars att foretaget riskerar att falla efter och inte langre foljer moderbolagets
varderingar och visioner. Kvalitet och effektivitet kan dabli lidande.

| litteraturen beskrivs kulturmétet med dess olika stadier i den sa kallade
kulturisationskurvan. Denna beskriver dock endast vad som hander nédr en
manniska moter en ny kultur och vilka stadier som genomgas innan den kulturella
anpassningen &r fullbordad. Svenska ledare som borjar arbeta i Kinatror vi foljer
denna kurva till stor del. Vi skulle dock vilja att den kunde utvidgas och ga at
bada hdllen. | vért fall & det svenska foretaget och dess foretagsledare som moter
den kinesiska kulturen, samtidigt som de kinesiska medarbetarna méter det
svenska foretaget med dess foretagskultur och ledare. Kulturmétet maste darfor
anses vara dubbelriktat, bada grupperna anpassar sig till varandra och mots
halvvégs.

Svenska ledare anses vara duktiga pa att anpassa sig till andra kulturer, nagot som
indirekt framkommit i flera av intervjuerna. | litteraturen beskriver bland annat
Kalstrom (1995) svenskar som toleranta och duktiga pa att moéta och anpassa sig
till andra kulturer. Dettatror vi kan ha att géra med att Sverige &r ett litet land som
lange varit beroende av handel med andra lander. Svenska ledares flexibilitet kan
ocksd vara en bidragande faktor till att de svenska ledarna uppfattar
kulturisationsprocessen sa positivt. Ytterligare en bidragande orsak kan vara att
merparten av vara respondentforetag har varit etablerade i Kina en langre period
och darfor ocksa nétt langt pa kulturisationskurvan. De har |&rt sig samarbeta och
funnit ett gemensamt sétt att arbeta under dessa &r, en sorts medelvag. Det kan
ocksa ténkas vara sa att kineser i ostra delen av Kina & mer tillmotesgdende
gentemot véasterlanningar. Det tror vi kan bero pd de har erfarenhet av
vasterlandska foretag, som aven bidragit till en stor del av utvecklingen i
regionen.
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6.3 De svenska och kinesiska kulturdimensionerna

Hé& har vi placerat in den kinesiska och den svenska kulturen i de fyra
dimensioner som bland annat presenteras i Hofstedes (1991) bok. Vilken position
kulturerna har fatt pa skalan har bedomts utifran hur litteraturen beskriver de bada
landernas kultur.

Stor K ol lektivistiskt Maskulint Starkt
maktdistans osakerhetsundvikande
[
KINA
KINA KINA
KINA
SVERIGE SVERIGE
SVERIGE
SVERIGE
[
Liten Individualistiskt Feminint Svagt
maktdistans osakerhetsundvikande
6.3.1 Maktdistans

Den svenska kulturen har en vadigt 1&g maktdistans vilket kan sigas héanga
samman med stréavan att ala méanniskor & lika, det gors ingen skillnad pa
manniskor, grupper, klasser och kon utan alla behandlas lika. Svenskar tycker inte
om hierarkiska system, det ses som ett nédvandigt ont for att f& organisationer att
fungera. | stéllet anses varje individ ha kapacitet att agera galvstandigt oavsett
vilken niva i organisationen man befinner sig. Kineser har daremot valdigt hog
maktdistans. De kinesiska foretagen &r véaldigt centraliserade och det finns stora
skillnader mellan chefer och underordnade. Framforallt & avstanden till hogsta
ledningen stora, ofta arbetar mellanchefer och vanlig personal nérmare varandra
an vad mellanchefer och hogsta ledningen gér. Kina och Sverige kan sdgas vara
varandras motpoler i denna dimension och & inplacerade déarefter |
dimensionsdiagrammet. Landerna representerar vadigt starka drag a varsitt hal,
dérav placeringarna s langt ut pa skalan.

6.3.2 Kollektivism — individualism
Den svenska kulturen & en individualistisk kultur. Individualismen ska dock
uppfattas mer som driften till galvforverkligande én som géviskhet. Detta beror

pa att man i Sverige hjdper samhéllets svaga och inte ser sig béttre n andra, den
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berémda Jantelagen. Svenskar identifierar sig gérna med foretaget déar man arbetar
och kanner lojalitet gentemot organisationen. Den kinesiska kulturen ar placerad
som kollektiv men vi anser att den endast kan ségas vara kollektiv i vissa
avseenden. Detta gdller framst da det handlar om innergruppen eller den
utvidgade familjen. Déremot & kinesen valdigt individualistisk nér det handlar om
kontakter med yttergruppen, det vill sdga manniskor utanfor det egna
kontaktnétet. Det anses exempelvis inte vara moraliskt fel att vilseleda nagon
utanfor innergruppen om det & for familjens eller det egna kontaktnétets
framjande. Kineser har ocksa svart att vara lojala gentemot foretaget savida det
inte ligger i familjens intresse att ha goda relationer med organisationen. |
dimensionsdiagrammet har vi placerat Sverige som ett valdigt individualistisk
land. Kina, som &r kollektivistiskt i en aspekt men mer individuellt i en annan, har
vi placerat néarmare det kollektivistiska samhéllet da vi tycker att de
kollektivistiska dragen Gvervager.

6.3.3 Maskulinitet — femininet

Den svenska kulturen utmérks av sina feminina drag. Det tar sig i uttryck i
omsorgen for de svaga och i motstandet gentemot egoistiska individualister. |
Sverige laggs liten vikt vid status och olika statussymboler, istélet bor den
formogne i s& stor man som majligt dolja sitt vastand. | den kinesiska kulturen
daremot har maskuliniteten mer inflytande. Mellan olika innergrupper rader
sténdig konkurrens och man samarbetar inte gdrna med personer som tillhér andra
innergrupper. | Kina &r statussymboler mycket viktiga och har man det gott stallt
visar man garna upp det. Kina & i denna dimension mer maskulint an feminint
och déarfor har vi i dimensionsdiagrammet placerat Kina mer & det maskulina
hallet. Sverige & daremot en mer feminin kultur och ligger darfor néra det
ytterliga feministiska samhéllet.

6.3.4 Osakerhetsundvikande

Svenska kulturen utmérks av svagt osakerhetsundvikande. Svenskar &r toleranta
och respekterar andras idéer och asikter, dessutom litar man pa manniskor som
man inte kanner. Svenskar litar pa att saker och ting blir gjort sdsom de forvantas
bli gjorda. | den kinesiska kulturen & osakerhetsundvikandet mer tveksamt da
sanningen i vasterlandsk mening inte & lika viktig i Kina. | Kina & det istéllet
viktigare att behdlla ansiktet och darfor inte saga sanningen. Kineser anser att om
man ingenting gor sa gor man heller inga fel. Har, som under maktdistans, & Kina
och Sverige varandras motpoler men i denna dimension gér de bada landerna inte
lika mycket mot extremerna som i maktdistans. Darfor & de ocksa inplacerade
négot narmare varandrai denna dimension.
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6.3.5 Skillnad i kulturernas placering

For en svensk ledare som ska tilltrada i Kina kan det vara vért att notera
ovanstaende skillnader mellan den svenska och kinesiska kulturen for att kunna
dra nytta av dem. Det som vi anser vara den mest intressanta skillnaden ligger i
fragan om den kinesiska kulturen &r kollektivistisk eller individualistisk. For att
kunna uppna lojalitet och tillit hos en kinesisk medarbetare &r det viktigt att man
som ledare blir inplacerad i medarbetarens innergrupp. Flera av de som vi har
intervjuat beskriver indirekt detta. En del menar att man ska umgas med anstéllda
aven privat for att skapa en personlig relation. Pa sa sitt kan lojalitet till foretaget
byggas upp da den anstéllde far en relation till foretaget genom ledaren. En
nackdel & dock om ledaren slutar vilket innebér att ledaren blir for vardefull for
foretaget, men ur ett rent personligt ledarperspektiv far det anses vara positivt.
Samtidigt innebér en personlig relation att man kan lita pa den anstéllde betydligt
mer da man ingdr i innergruppen.

6.4 Kommunikation

Teorin beskriver vikten av att 1ara kanna kulturen i det nya landet vilket dven vara
intervjuer framhaver som en framgangsfaktor. En stor del av kulturen i ett land &ar
spréket och det kan darfor anses vara nyckeln till att lara kénna en kultur. |
litteraturen beskriver bland annat Hofstede (1991) och Bjerke (1998) vikten av att
larasig det lokala spraket for att kunna acklimatiserasig i en ny kultur.

Véra intervjupersoner lagger ocksd stor vikt vid sprakets betydelse i deras
beskrivningar av de svarigheter som de stétt pa och i de r&d som de ger till
svenska ledare som ska tilltrada i Kina Manga av de svérigheter som vara
respondenter har talat om &r just sprékrelaterade. Trots detta kan endast halften av
respondenterna till viss del anvéanda sig av det kinesiska spraket. Istdllet ar
engelska det vanligaste spréket att kommunicera pa och enligt vara
intervjupersoner upplevdes det inte som nagot storre problem att inte kunna tala
kinesiska. Vi anser att detta &r lite motsagel sefullt. Intervjupersonerna framhaver
sprékets betydelse men dla har inte tagit detta till sig. Beror denna
sprakfokusering pa kanslan av forlorad kontroll eller ar det ett verkligt problem att
inte kunna det inhemska spraket? En forklaring kan vara sa enkel som att det finns
en klar fordel i att kunna beharska spraket men att det gar an att kommunicera pa
engelska. Det kan aven finnas en 6nskan hos intervjupersonerna att léra sig
kinesiska men det tar tid att |ara sig ett nytt sprék. Det ligger kanske inte alltid i
foretagens prioritering att se till att de anstdllda talar samma sprék sa lange det
fungerar bra utan dessa kunskaper. Det ska ocksa noteras att det kan finnas en viss
stolthet hos respondenterna, att se sina brister men inte vilja k&nnas vid dem. |
detta fall kan det innebéra att det finns en klar fordel i att kunna det kinesiska
spraket, men att de svenska ledarna anser sig vara tillrackligt duktiga pa att
kommunicera pa annat st att de inte behtver kunna spraket.
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Det kan ocksd vara sa att ala problemen som beskrivs som sprékrelaterade
egentligen inte & det. Istallet blir den sprakliga bristen nagot att skylla pa nar
inget annat fungerar som det ska. | vart intervjumaterial kan vi inte se ndgra
tecken pa att de som anvander det kinesiska spraket har stétt pa farre problem an
de som bara kommunicerar pa engelska. Vi kan dock fastdla att det & en stor
fordel att kunna det lokala spraket till en hjaplig nivA Det har enligt vara
intervjupersoner visat sig vara mycket uppskattat av kinesiska medarbetare, det ar
ett sitt att visa respekt for deras land och kultur. Samtidigt anser flera
intervjupersoner att man redan pa en grundléggande niva av sprakfardigheten kan
l&sa kinesers ansiktsuttryck och deras kroppssprék. Denna aspekt kan anses vara
viktigare an kunna tala och skriva kinesiska. Kroppsspraket och tolkningen av
ansiktsuttryck beskrivs aven i litteraturen som en stor del av kommunikationen.

Vi har funnit en skillnad mellan de hogt uppsatta ledarna och mellancheferna i
deras upplevelse av vilken betydelse spréket har. Det verkar som att de hogt
uppsatta ledarna inte belyser sprakliga okunskaper vare sig som ett problem eller
framgangsfaktor i samma utstréckning som mellancheferna. Vi tror att detta kan
bero pa den omgivningen de arbetar i. Mellancheferna omges kanske inte i lika
hog grad av kinesisk persona med hog utbildning. Nagot som kan férekomma i
storre utstrackning bland de ledare som arbetar i hogre positioner i foretaget.
Dessa arbetar formodligen ocksa pa huvudkontoren i Kina, en ndgot mer sluten
varld med vé utbildad och internationell personal.

En annan aspekt till kommunikation och sprakkunskapernas betydel se kan vara att
de svenska ledare som kommer till Kina sjdlva stéller kraven och & pa sa sétt inte
langre beroende av att kunna kinesiska. Vi tror att manga foretag ser till att
anstalla personal som beharskar engelska eftersom all kommunikation da kan ske
pa detta sprak. Ett alternativ kan vara att anvanda sig av tolk och darfor behover
inte lara sig kinesiska. Vi ser dock en fara med att anvanda tolk eftersom man da
behover skaffa en relation till tolken for att kunna lita pa de 6versittningar som
gors s att rétt besked levereras. Aven att for tolken kunna uttrycka det svenska
kroppsspraket s att meddelandet inte missuppfattas tror vi kan vara en svarighet.
Dérav vikten av att 1arasig spraket.

Svenskar och kineser kommunicerar pa olika satt, en svensk & mer rak i sin
kommunikation @n en kines. Intervjupersonerna menar att kineser lindar garna in
saker de vill saga Detta beskrivs i litteraturen som en direkt koppling till
kinesernas grundldra i den kinesiska kulturen, konfucianismen. Det &r viktigt att
inte 1dta ndgon forlora ansiktet i Kina. Med detta menas att inte gora bort ndgon
eller kritisera ndgon i grupp. Vara respondenter har ganska ingéende berort
ovanstaende som stora skillnader mellan svenskar och kineser. Vi tror att det kan
vara viktigt att kanna till detta eftersom det kan minska de eventuella svéarigheter
som kan uppsta nér man kommer som svensk ledaretill Kina

En likhet mellan svenskar och kineser &r att bada anses vara ganska tystlatna. Det
som skiljer & orsaken till denna tystl&tenhet. Kineser beskrivs som tystldtna infor
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auktoriteter medan de istéllet & mycket sociala i andra sasmmanhang. Detta kan
hora samman med den kinesiska kulturens stora maktdistans, att det réder ett
hierarkiskt ténkande. Svenskar beskrivs som faordiga och talar endast nér de har
nagot att saga. Detta kan dock inte kopplas till den svenska kulturens maktdistans
eftersom den &r liten. De svenska ledare i Kina som vi har intervjuat séger sig ha
stott pa problem med kinesernas tystldtenhet. Flera respondenter tycker att det &r
svart att fa reda vad som hander bland personaden i foretaget eftersom
informationen sallan nér fram till chefen. En |6sning pa detta problem &r enligt en
del respondenter att skaffa sig bra kontakter bland de kinesiska medarbetarna. Pa
sa sétt kan ledarna fa reda pa vad personalen talar om och kan léttare upptéacka
missndje bland personalen. Andra respondenter framh&ver vikten av att |ara kanna
sin persona utanfor arbetet, pa det privata planet. D& har man ocksa har en béttre
mojlighet att fa personalen att sdga vad de tycker och téanker.

6.5 Initiativférmaga och forhallande till auktoritet

Kinesernas oformaga att ta initiativ beskrivsi litteraturen av bland annat O’ Keefe
& OKeefe (1997). Detta kan kopplas till Hofstedes (1991) dimension
osakerhetsundvikande men aven till konfucianismens relationer. Att kinesiska
medarbetare inte tar egna initiativ i samma utstrackning som svenska medarbetare
gor & ndgot som &ven respondenterna uppmarksammat. De som vi har intervjuat
menar att de forsoker uppmuntratill initiativtagande och berdmma de medarbetare
som tar initiativ.

Vad gédler kinesernas initiativformaga finns det en tydlig skillnad i de hogt
uppsatta ledarnas och mellanchefernas upplevelse. Hogre upp i organisation tycks
svarigheterna med att fa kinesiska medarbetare att ta egna initiativ som betydligt
mindre. Detta tror vi kan bero pa att de hogt uppsatta ledarna oftare moter
medarbetare med hogre utbildning och mer internationell erfarenhet.

En svensk ledare &r van vid att kunna samarbeta med sin personal och &en kunna
radfréga dem vid beslutsfattande. Manga av respondenterna beréttar att de har fatt
andra sin svenska ledarskapsstil nar de kommit till Kina och ga fran en mjuk till
en hard och mer direktiv ledarstil. Detta kan vara svarare for svenska ledare
jamfort med andra vasterlanningar, som redan har en hard, mer direktiv ledarstil.
Det kan dock diskuteras vilken ledarstil som &r att foredra i Kina. Vi tror att det
generellt sett kan vara en nackdel att vara en altfér stark ledare nér man méter en
annan kultur. Det kan da bli svérare att lyssna och forsta skillnader mellan
kulturerna.

Manga av de svarigheter med att vara svensk ledare i Kina som véra
intervjupersoner visat pa verkar fa alt mindre betydelse i takt med tidens gang.
Detta kan bast forklaras med att den kinesiska och svenska kulturen nérmar sig
varandra. Vi anser darfor att det & viktigt att standigt arbeta aktivt med den
process som Okar forstaelsen mellan de tva kulturerna. De flesta respondenter
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verkar vara medvetna om vikten av att métas, forsta och samarbeta med varandra.
For att kunna gora detta kravs det nog i manga fall forandringar i foretaget. Vi tror
att de flesta ménniskor uppskattar férandring eftersom det driver oss framat men
déaremot uppskattar vi inte att bli férandrade. Déarfér anser vi att det ar viktigt att
med goda exempel forsoka visa att forandring & nagot positivt och att beléna den
forandring som uppstar. Vill man fa ndgon att forandra sig s maste det ocksa
finnas ett motiv till férandringen. Det & en ledares uppgift att motivera och se till
att denna forandring lyckas.

6.6 Motivation

Litteraturen beskriver formagan att kunna motivera sina medarbetare som en av
ledarskapets grundbultar. Mycket av detta handlar om att fa personalen att arbeta
for organisationens gemensamma mal. For att lyckas med detta maste en ledare
kunna ge nagot tillbaka till sina anstallda for deras prestationer. Jackson och Bak
(1998) presenterar i sin understkning olika sétt att fa medarbetarna mer
motiverade. Det handlar bland annat om att vara generds med berém och
beloningar, ge tydliga direktiv och sétta upp ma samt erbjuda en bra arbetsmiljo.
De svar som vi fétt fran vara intervjupersoner stammer till stor del 6verens med
ovanstaende. Enligt dem motiveras kineser dock forst och framst av monetér
beloning. Att pengar &r viktigt tror vi kan bero pa att den kinesiska kulturen enligt
Hofstedes (1991) dimensioner & en maskulin kultur. For pengar kan statusobjekt
kopas och det anses ha stor betydelsei en maskulin kultur.

Lonen i Kina &r ofta uppdelad pa en grundion och en bonus. Grundlénen kan dock
inte betraktas som motiverande utan mer som ett medel att behalla personalen i
foretaget. Det kan vara viktigt da det forekommer att kineser byter arbetsplats for
att fa hogre 16n. Att kineser |&tt byter arbete for sma Ionedkningar tror vi kan
forklaras med att kineser traditionellt sett inte har relationer till foretag utan endast
till manniskor, vilket Worm (1997) skriver om. Detta medfor att kineser oftast inte
kanner lojalitet till det foretag som de arbetar pd. En respondent beskrev det som
att kineser arbetar for ledaren inte for foretaget.

Den bonusrelaterade andelen av l6nen beskrivs som den motiverande delen.
Kineser arbetar garna med klara och tydliga mal som sétts upp i borjan av en
period och tar sedan del av en stor andel bonus nar mden & uppfyllda. Detta
passar aven de svenska ledarna bra eftersom det underléttar deras arbete med att
folja upp aktiviteter. Det menar respondenterna & nagot som behdvs goras
noggrannare och oftare jamfort med i Sverige. Att kineser motiveras av tydliga
direktiv kan ocksa kopplas till det, enligt Hofstedes (1991) dimension, starka
osakerhetsundvikande som den kinesiska kulturen har. Genom att stélla upp klara
ma och ge tydliga anvisningar om hur saker ska goras minskas kinesernas
osakerhet och motiverar dem béttre.
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Andra viktiga sétt att motivera kinesiska medarbetare pa & att berémma dem och
ge dem kompletterande utbildningar. Det & ocksa viktigt att forsoka skapa en
stark foretagsidentitet och leva upp till de forvantningar som de kinesiska
medarbetarna har pa det svenska foretaget. Kineserna forvantar sig fina lokaler
och en bra arbetsmiljé nér de arbetar pa ett svenskt foretag. Detta har svenska
foretag lyckats valdigt val eftersom svenskar enligt en del av respondenterna
menar att svenskar stéller hogre krav pa byggnader och arbetsmilj6é &n inhemska
och andra vasterlandska foretag. En anstallning pa ett vasterlandskt foretag ger en
kines status i samhéllet, vilket &r viktigt i den maskulina kulturen. Detta kan vara
motivationshdjande.

Ett problem som uppméarksammats, bade i litteraturen och bland négra av de som
vi har intervjuat, & att det kan vara svart att behalla de kinesiska medarbetarna i
foretaget. Personal omsattningens dilemma kan till stor del bero paatt det tidigare i
Kinavar vanligt att féretagen tillhandhdll livslanga anstéllningar och bostader till
medarbetarna. Detta forekommer inte i de, for kineserna, nya svenska foretagen.
Som en foljd av detta kan kineserna tankas kanner en stor frihet, samtidigt som de
saknar en naturlig forbindelse till foretagen. | véra intervjuer framkommer det
dock att svenska foretag har stérre framgang att behdlla och motivera personal
jamfort med andra vasterlandska foretag. | Sverige tar ett foretag hand om sin
personal och erbjuder en god arbetsmiljo for sina anstdllda. Svenska ledare &r
uppskattade ledare i Kina och i stor utstrackning behdler och motiverar
framgangsrika ledare sin personal pa ett béttre sétt an mindre framgangsrika
ledare. Dessutom menar en informant att svenska ledare inte har samma” hire and
fire’-policy som ménga andra vasterlandska kulturer har. Aven har mérker vi
dock en tydlig skillnad mellan de hdgt uppsatta ledarna och mellancheferna. Hogt
uppsatta ledare mérker inte lika tydligt av problemen med motivationsbrist och
personal omsattning.

6.7 Betydelsen av en ledares alder och kon

Litteraturen och intervjuerna visar att alder och kon har betydelse for en ledare i
Kina. Det finns dock ett par skillnader mellan det som framstélls i litteraturen och
det som vaéra intervjupersoner talar om. Enligt litteraturen sa bor en véasterlandsk
ledare vara en man i medelddern, eller till och med &aldre, for att bli respekterad
av kinesiska medarbetare, kunder och leverantorer. Detta hanger sasmman med att
den kinesiska kulturen framhaver dldern som en viktig variabel for respekt.
Déaremot ger respondenter oss ganska olika svar pa fragan om dders betydelse. En
del pastér att det finns en klar fordel att vara lite 8ldre medan andra menar att det
inte spelar nagon storre roll. Overlag verkar det dock som att &ldern inte spelar
likastor roll i 6stra Kinajamfort med dvriga delen av landet.

Pa fragan om kon har ndgon betydelse for hur man blir mottagen som ledare sa far
vi ganska diffusa svar. Detta tror vi eventuellt kan bero pa att det & en politiskt
kandlig fraga. Det faktum att de flesta respondenterna & méan kan dessutom ha
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haft betydelse for de svar som vi har fétt. En del pastar att det ar svérare for
kvinnor att bli accepterade som ledare i Kina, vilket aven litteraturen siger. Andra
pastar att kvinnor har lika stor chans att bli en framgangsrik ledare i Kina som
man har. Aven har anses det dock ha betydelse var i landet foretaget & belaget.
Intressant & att hogt uppsatta ledare anser att kon har mindre betydelse for en
ledarposition i Kina &n vad mellancheferna tycker. Detta tror vi kan bero pa att
manniskor hogre upp i organisationerna & mer internationaliserade och kanske
inte lika paverkade av mer dderdomliga tankesétt. En annan intressant aspekt ar
att vasterlandska kvinnor anses ha det |&ttare att bli accepterade som ledare i Kina
an kinesiska kvinnor. En informant & den enda som anser att det skulle bli valdigt
svart for en kvinna att bli chef i Kina eftersom kinesiska mén skulle ha svart att
arbeta for en kvinna, da detta skulle vara nedervarderande for mannen.

Vi anser oss kunna konstatera att det rader tveksamhet bade nér det géller dlderns
och konets betydelse for ledarskap i Kina. Formodligen skulle det dock vara
l&ttare for en man i medel@dern att bli accepterad av kinesiska medarbetare. Det
& dock ingen omgjlighet for en kvinna eller en yngre man att na framgang,
sarskilt inte i de mer utvecklade storstadsomradena. Vart att tillagga & att
utvecklingen verkar ga vadigt fort framét pa omradet vilket vara intervjuer ocksa
belyser. Manga av de som vi har intervjuat talar om att det numera & mycket
vanligare inom alaféretag i Kina att ledare rekryteras pa sina kvalifikationer och
inte pa dlder och kon.

6.8 Jamforelse mellan litteratur och intervjumaterial

Respondenterna och informanterna fick som en sista fraga ge fem goda réd till en
svensk foretagsledare som ska borja arbeta i Kina. Denna fraga visade sig ge
mycket bra svar. Det som var sérskilt intressant var att de flesta gav valdigt lika
rad. Trots att mellanchefer och hogt uppsatta ledare tidigare svarat forhallandevis
olika, stamde svaren nu val 6verens med varandra. Det som raden framst handlade
om var vikten av att lara sig spraket och kunna kommunicera pa ett bra sétt, att ha
tdlamod, betala de anstéllda rétt samt att folja upp och kontrollera oftare &n i
Sverige. Dessa rad stammer va Gverens med de r&d som bland annat Bjerke
(1998) fordar for ledare i andra kulturer.

Det vi tycker att man far fram av denna fraga & de verkliga problem som ledarna
spontant tanker pd nér de ser fragan. Likheterna i svaren pa just denna fraga
mellan mellanchefer och hogt uppsatta ledare bevisar att alla stéter pa ungefar
samma problem. Problemen upplevs daremot som mer eller mindre stora och det
tror vi forklarar skillnadernai de tidigare svaren.

Om vi jamfor det som laggs fram i litteraturen med det som vi har kommit fram
till genom véara intervjuer & att det verkar som svérigheterna & mindre for
svenska ledare &n vad litteraturen beskriver. En anledning till detta & att det &r
extremerna som beskrivs i teorin. | verkligheten existerar dock de flesta av
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problemen som litteraturen framstéller men alla problemen forekommer aldrig i
ett och samma foretag. En annan orsak till att det i verkligheten upplevs som
mindre skillnader mellan kulturerna kan vara att bade den kinesiska och den
svenska kulturen anpassar sig. | detta kulturméte gar kulturerna halva vagen var
och avsténden upplevs dainte langre som lika stora.

| varaintervjuer har vi uppfattat att informanterna ser stérre problem och hinder i
Kina an vad respondenterna gor. Detta tror vi kan bero pa tva saker. For det forsta
kan det bero pa stoltheten hos respondenterna, att de inte vill erkénna sina brister
och fel. | sa fall a problemen i verkligheten vara storre an vad respondenterna
beskriver. For det andra kan det bero pa att det & informanternas jobb att se
problem. De blir ofta anlitade av foretag som har problem och pa s sitt ser
informanterna de storsta svarigheterna i Kina och kanske ovetande drar sutsatsen
att det existerar manga fler hinder an vad respondenterna uppfattar. | det har andra
fallet & problemen mindre i verkligheten an vad informanterna beskriver dem. |
vart materia kan vi dock inte bestdmma vilket fall som verkar vara det korrekta.
Vi kan endast urskilja och konstatera en skillnad mellan respondenternas och
informanternas syn pa problemen.

6.9 Varfor & svenska ledare framgangsrikai Kina?

Utan att kunna hanvisa till ndgon specifik referens har vi under arbetets gang
upptackt att svenska foretag och féretagsledare har ett allmant gott rykte och anses
vara framgangsrika i Kina. Svenskarnas framgang i Kinatror vi kan bero pa att de
tva kulturerna stammer 6verens med varandra pa ett par viktiga punkter. Aven om
kulturerna ocksa skiljer sig kraftigt & verkar de anda fungera med varandra.

Vi tror att en viktig aspekt kan vara svenskars formaga att vara toleranta och
respektera andra kulturer. Tolerans och respekt tror vi & tva nyckel egenskaper till
formagan att anpassa sig till andra kulturer. Svenskar har goda forutsattningar att
anpassa sig till andra kulturer da de har bada dessa egenskaper. Svenskar tar sig
forhoppningsvis tid att forsta skillnader i kulturer. Forstar man dem kan man fa
manniskor att samarbeta och det skapar ofta en bra arbetsmiljo, vilket i sluténdan
skapar ett framgangsrikt foretag med personal som trivs.

En annan viktig aspekt, som till viss del hor ihop med anpassningsférmagan, ar
kommunikationen. De flesta av vara respondenter anvander inte det kinesiska
spraket nér de kommunicerar men trots detta anpassar svenskar sig nér de kommer
till Kina eftersom de tvingas tala engelska. Det innebér att svenska ledare liksom
de kinesiska medarbetarna anvéander sig av ett andra sprék. Detta faktum kan
forbéttra kommunikationen i den mén att bada parterna maste vara tydliga i sin
kommunikation for att kunna forsta varandra.

En tredje aspekt som kan tankas forklara det svenska ledarskapets framgang i
Kina & att bédde svenskar och kineser & konfliktundvikande. Denna kulturella
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likhet & kanske inte den béasta egenskapen om man vill ha olika méanniskors
synpunkter for att fatta beslut. Vi tror dock att undvikandet av konflikter kan
innebé@ra nagot positivt i detta fall. Eftersom svenska ledare & vana vid att
hantera konfliktradda medarbetare, &r de beredda pa att tasig tid och att lyssna nar

de upptacker att nagot &r fel.
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7 Slutsats

Det som vi har kommit fram till i denna uppsats &r att svenska ledare i Kina
anpassar Sitt ledarskap till de nya krav och skillnader de stélls infor. Svenskt
ledarskap paverkas av den nationella kinesiska kulturen men det har varit ett méte
pa halva vagen, dar aven kinesiska medarbetare har anpassat sitt beteende. De
kinesiska medarbetarna verkar tillsammans med de svenska ledarna ha funnit ett
gemensamt arbetssédit som fungerar. Det har i detta kulturméte skett en 6msesidig
anpassning. Var denna anpassning ligger & svart att siga men svenskar och
kineser & i grunden mer lika an vad vi i manga avseenden tror.

Kommunikation, motivation och initiativférmaga & viktiga aspekter av det
svenska ledarskapet i Kina. Det & inom dessa omraden som de storsta
skillnaderna och svérigheterna verkar finnas och for att hantera dessa anpassar
svenska ledare sig. Det kinesiska spréket anses vara en tillgdng men inte en
nodvandighet for att man som ledare ska vara framgangsrik. Vi har dock mérkt en
skillnad i betydelsen av kinesiska sprakkunskaper beroende pa vilken position en
ledare har i foretaget. Det man som svensk ledare i Kina bor tanka pa ar att ge
tydligare direktiv till sina anstéllda och lagga ner mer tid pa uppfoljning jamfort
med i Sverige. Det & &ven viktigt att kunna motivera sina kinesiska medarbetare
pa ett bra sitt. Detta eftersom kinesiska anstdllda av vissa svenska ledare anses ha
|3g initiativformaga.

De svarigheter som litteraturen beskriver om ledarskap i en annan kultur dterfinns
i de svenska ledarnas redogorelse for hur de uppfattar sin situation, om an inte i
lika stor omfattning. Nér vi 1&ser om Kina och hur kinesiska medarbetare beter sig
pa arbetsplatsen &r det stora skillnader jamfort med svenskt medarbetarbeteendet.
Sa verkar dock inte vara falet i verkligheten. Vi tror att det kan vara extremerna
som beskrivsi litteraturen. Det kan &ven vara sa att det Kina som beskrivs &r ett
omodernt Kina.

Overlag skulle vi vilja konstatera att svenska ledare ar framgangsrika i Kina. Vi
tror att detta beror pa att den svenska och kinesiska kulturen dverensstammer pa
en del plan samt att vissa egenskaper &r lika. Vi aktar oss dock for att leverera
altfor konstaterande dSlutsatser eftersom var undersokning inte best&r av
djupgdende intervjuer. Trots det & det svart att pasta motsatsen eftersom vi
redovisar ledarnas egna upplevelser av det svenska ledarskapet i Kina.
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7.1 Fordag till fortsatta studier

Efter att ha arbetat med detta &mne i tva manaders tid anser vi att vi har fatt en
god inblick i det svenska ledarskapet i Kina. Vi har dock funnit att det finns en hel
del annat att upptacka kring detta intressanta @mne. Vi inser nu att mycket av det
som vi tar upp i denna uppsats skulle kunna utvecklas och saledes utgéra en grund
for amnesval till kommande forskning.

Vi tror att en fordjupning skulle kunna vara av intresse inom kommunikation,
initiativformaga och motivation. Vi kanner att vi endast behandlat dessa tre
viktiga ledarskapsaspekter pa ytan och rekommenderar ekonomistuderande och
andra |edarskapsintresserade att fordjupa sig i nagon av dessa omraden for att fa
en béttre insikt. En annan intressant fortséttning pa detta amne & att undersoka
medarbetarnas perspektiv. Vi har i denna uppsats endast sett detta ur de svenska
ledarnas synvinkel men det & trots allt de kinesiska medarbetarna som
konfronteras mest med det svenska ledarskapet i Kina.
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Bilaga 1

| ntervjufragor och enkét

1 @) Befattning, alder
b) Var i Kinahar Ditt foretaget sin verksamhet
c) Vilken typ av verksamhet bedriver Ditt foretag?
d) Antal s yrkeserfarenhet som chef? Antal & i Kina?
€) Hur manga kinesiska anstéllda har Du? Har Du &ven svenska medarbetare?
f) Vilken typ av personal & du narmaste chef for? (utbildningsniva, arbetsuppg.)

2. Hur upplever Du skillnaderna mellan den svenska och den kinesiska kulturen?
3. Ser Du nagra speci€ella drag/skillnader bland kinesi ska medarbetare jamfort med
svenska medarbetare med avseende pa kommunikation, initiativférmaga och

forhdllandetill chefer/auktoriteter etc.

4. Hur kommunicerar Du med din personal? Méten?, Skriftliga PM? E-mail?
Telefon? Vilket & vanligast? Vilket sprék kommunicerar Du pa?

5. Hur gor Du for att motivera dina kinesiska medarbetare, skillnader mot
Sverige? Ser bel 6ningssystemen olika ut i Sverige och Kina?

6. Har alder och kon ndgon betydelse for en svensk ledare i Kina? Behandlas man
olika beroende pa dder och kén?

7. Har Du varit ledare i bade Sverige och Kina? Hur skiljer sig Ditt ledarskap at
och hur har det forandrats under Dintid i Kina?

8. Identifiera och beskriv de viktigaste/storsta problemen Du har st6tt pa med Ditt
svenska ledarskap i Kina? Hur har Du hanterat dessa problem?

9. Har Du fétt nagon utbildning/introduktion i den kinesiska kulturen/samhallet?

10. Har Du synpunkter pa hur svensk managementutbildning pa universitet och
ingtitut bor kompletteras for att ge béttre kompetens for arbete i Kina.

11. Om en god van (svensk) till dig stod infor att tilltrada som chef vid ett foretag
i Kina som har kinesisk personal. Vilkafem goda rad skulle Du da ge?
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