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Forord

Vi vill tacka alla de som bidragit till att denna kandidatuppsats vid Handelshogskolan 1
Goteborg blivit genomford. Forst vill vi tacka vér handledare Mikael Cidker som visat
fantastiskt engagemang och pa bésta sitt hjdlpt genom hela studien. Vi vill dven tacka
Nils Bjelkfors och Robert Widetoft som bidragit med sin tid och kraft genom intervjuer
vilket lett till mycket intressant och vérdefull information. Sist men inte minst vill vi dven
tacka vara ndra och kéra som under varen stottat och hjilpt oss framét.

Goteborg, den 1 juni 2009

Jonathan Gransater Johan Eriksson
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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Ekonomistyrning, Kandidatuppsats, Varterminen 2009.

Forfattare: Johan Eriksson och Jonathan Granséter
Handledare: Mikael Caker

Titel: Beloningssystem och kinesisk management — hur motiveras kinesiska medarbetare?

Bakgrund och problem: Kinas ekonomi véxer sig allt storre och far allt mer betydelse
samtidigt som investeringar i servicebaserade foretag okar och investeringar 1 tillverkning
avtar. Storre krav stélls ddrmed pé produktivitet och de aktiviteter medarbetare ska
hantera. Foretag baserade pa utldndska investeringar visar en hogre produktivitet 1 Kina
an de inhemska, en anledning skulle kunna vara deras anvindning av beloningssystem.
Saledes finner vi en studie av huruvida man kan skapa motivation utifran vésterldndsk
beloningsteori 1 en kinesisk managementkontext av vérde. Vi vill med studien ocksé
skapa en okad forstaelse for hur kinesisk managementstil interagerar med vésterlandsk
beloningssystemsteori.

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att beskriva den visterldndska beloningssystemsteorin och
svara pa om och 1 s fall hur den skulle kunna anvéndas for att skapa motivation 1 ett
foretag dar kinesisk managementstil rader. Vi vill dirmed skapa en 6kad forstdelse for
hur kinesisk managementstil interagerar med vésterlandsk beloningssystemsteori.

Metod: Studien bygger pa litteraturstudier och expertintervjuer utgérandes av tva
svenska fOretagare verksamma 1 Kina. Empirin 1 studien utgors av vésterlandsk
beloningsteori och kinesisk management. Utifran var teoretiska referensram om inre och
yttre motivation har vi sedan analyserat empirin. For att stirka kapitlet om kinesisk
management har vi dven inhdmtat primardata genom expertintervjuer.

Resultat och slutsatser: Vi har funnit att det inom kinesisk management finns en
tradition som pd manga sétt forsvarar anvdndandet av beloningssystem for skapandet av
en miljé6 som gynnar inre motivation. Det finns dven svérigheter for skapandet av yttre
motivation, hir ser vi emellertid att det finns vissa mojligheter att exempelvis tilldmpa
snabba utvdrderingar dir framfOrallt monetira medel kan ligga till grund for yttre
motivation.

Forslag till fortsatt forskning: Vad som hade vart intressant att studera vidare dr de
eventuella skillnader som finns mellan privata och statliga foretag 1 Kina. Vilka
eventuella skillnader som finns, varfor dessa skillnader finns och hur de till exempel
paverkar utformningen av ett beloningssystem och anvindandet av dem.
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1. Inledning

Under detta kapitel kommer vi att presentera uppsatsens bakgrund, problemdiskussion,
problemformulering, syfte, angreppssdtt, angrdnsningar och disposition.

1.1 Bakgrund

Kina har en population uppgaende till omkring 1300 miljoner, vilket &r mer &n Amerika,
Kanada, Vistra Europa, och de 15 ldnder som tidigare bildade Sovjetunionen tillsammans.
! Som ekonomi fir Kina emellertid fortfarande néja sig med att vara den fjirde storsta.
Alla mgjligheter finns dock att avancera ytterligare som ekonomi dd man har haft en arlig
tillvixt sedan reformerna 1978 pé i genomsnitt nio procent och fullbordade ett intrdde ar
2001 i WTO. * Kina har nu i sexton ar vart det utvecklingsland som tagit emot mest FDI
(Foreign Direct Investment). Investeringar 1 tillverkningsindustrin har dock borjat mattas
till fordel for investeringar i tjanstefretag som dkat.”

Som ett led 1 utvecklingen krdvs att man gar fran lagkostnadstillverkning till en
servicebaserad ekonomi.* Det ér en process som ir i rorelse, fran 2003 till 2005 minskade
tillverkningsjobben med 15 %.” Produktiviteten méste ocksa dka for att Kina ska kunna
fortsitta sin utveckling. Produktiviteten dkade med 17 % per &r mellan 1995 och 2002. ®
Produktivitetsokning och dvergéngen till en servicebaserad ekonomi skapar en miljé med
komplexa arbetsuppgifter och krav pd personalen att prestera allt mer for att foretaget ska
overleva. Firmor finansierade av utldndska investeringar dér utlindska managementidéer
och tekniska l6sningar appliceras har visat en fyra ganger hogre produktivitet &n
inhemska privata firmor. ' De utlindska bolagens framgéng i produktivitet skulle kunna
bero pd modernare teknik, men dven pa ett annorlunda beloningssystem.

1 Lieberthal, K. (2004) Governing China: from revolution through reform s. 247

2 Sveriges ambassad Peking (2008)

8 Export Radet (2009)

4 Farrell, D et al. (2005) China's looming talent shortage s. 4

5 McGuckin, R. H. et al. (R004) Restructuring China s Industrial Sector: Productivity and
Jobs in China, The International Centre for the Study of East Asian development s. 5

6 Ibid s. 6

7 Ibid s. 7-8



"The management failure resulted from improper culture fusing accounted for one-third
of the business failures” ®

Det har visat sig att management kan utgdra en avgdérande faktor nér en investering ska
goras pa en utlindsk marknad. Utldndska foretag som inhemska foretag behdver séledes
ha kunskap om hur motivation kan skapas 1 en kinesisk management kontext. Inhemska
for att kunna behélla konkurrenskraften, utlindska for att inte misslyckas pa den nya
marknad man ger sig in pa.

Beloningssystem &r en viktig del i visterlandskt management for att skapa motivation och
har fitt en allt mer 6kad betydelse 6ver vérlden. Vigen till motivation kan vara minga
och beldningssystem erbjuder manga végar for att na dit. Ett beloningssystem kan utgora
ett kommunikationsmedel men dven skapa kontroll 6ver personalen.

Denna studie soker sidlunda forstaelse om, samt om mojligt hur motivation kan skapas
med hjdlp av beloningssystem hidmtade frdn vésterlandsk litteratur 1 en kinesisk
managementkontext. Den litteratur som anvénds 1 vésterlindska managementskolor om
beloningssystem har utformats utifrdn ett vésterlandskt perspektiv dar andra kulturella
varderingar dn de som finns i Ost har legat som grund. Manga av dessa teorier har vuxit
sig starka Over vérlden genom multinationella foretag med rotter 1 véstvdarlden. Den
starka tillvixten av belOningssystem 1 virlden tyder péd att det finns ndgot mycket
virdefullt och anvéndbart 1 anvindandet av dem. Men frdgan &r hur beloningssystemet
ska anpassas efter den lokala managementstilen for att pd ett maximalt sdtt skapa
motivation.

Kinas o©kade ekonomiska tyngd, en allt mer framskriden utveckling och
beloningssystemens allt storre betydelse gor att en studie 1 &mnet dr hogaktuell. Férutom
detta medfor studien en annan intressant aspekt. Nar olika forskningsomrédden samt
kulturer méts, s& uppstar latt nya idéer och innovationer. I denna studie méts bade olika
kulturer och forsningsomraden, genom att genomfora var studie hoppas vi kunna bidra
med nya tankar och idéer kring beléningssystem.

1.2 Problemdiskussion

Nar olika kulturer moéts kan problem uppstd dd de ska interagera med varandra.
Ekonomisystem dr anpassade for att interagera med ménniskor och beloningssystem for
att interagera med ménniskor pa ett sddant sdtt att incitament for gott arbete skapas.
Saledes utformas ekonomisystem olika beroende pa var och for vilka de har skapats samt
utvecklats.

8 Kitching, J. (1973) "Acquisition in Europe: causes of corporate success and failure",
Business International, nr 2 s. 20-35



Det har under senare ar skett en Okning av anvidndandet av olika former av
beloningssystem pa ett globalt plan. Beloningssystem anvédnds nu pa fler och fler nivaer
inom organisationer fran toppmanagement till produktionsniva. Beloningssystemets syfte
ar bland annat att skapa motiverade medarbetare och 1 forldngningen hog produktivitet.
Kinas ekonomiska utveckling gir nu mot en utveckling dér servicebaserade foretag far en
allt viktigare roll, &ven om tillverkningsindustrin fortfarande dominerar. I en sddan miljo
kravs hogre produktivitet och allt mer avancerade arbetsuppgifter véixer fram. For att
hantera en denna miljo kan ett beloningssystem anvéndas.

Kinesisk management bygger till stor del pd en enkel struktur, ledaren i toppen och
medarbetarna under. Foretagsledaren dr en stark figur som tar snabba beslut och lyssnar
pa sina medarbetare. Trots att ledaren gédrna lyssnar pa medarbetare sa ar det han som 1
slutdndan ar den allsméktiga beslutsfattaren.

Beloningssystem 1 litteraturen byggs upp av kriterier dir sjalvbekriftelse och ansvar ér en
naturlig del 1 beloningen som ska motivera individen. Att bli befordrad &r enligt litteratur
om beloningssystem ett kvitto pa att man har gjort nagot bra, ett sitt for foretaget att
behélla produktiv personal, utan att skapa for stora skillnader 1 16nesattning.

Har ser vi att det 1 kinesisk management finns traditioner som kan gora att anviandandet
av ett vésterlandskt beloningssystem for att skapa motivation problematiskt. Den teori om
beloningssystem som finns idag bygger frimst pa ett visterlandskt perspektiv dir
individualismen é&r stark. Kina préglas istéllet av kollektivism och det handlingsmonster
som foljer vilket ocksd paverkar deras managementstil. Genom att i studien analysera den
kinesiska managementstilen och beloningssystem med den teoretiska referensramen om
inre och yttre motivation dr mélet att nd ny kunskap om hur motivation kan skapas med
olika komponenter ur beloningssystemsteorin i en kinesisk managementkontext.

1.3 Problemformulering

* Kan och i sddana fall hur skapas motivation med hjidlp av beldningssystem
hamtade fran vésterldndsk litteratur 1 en kinesisk managementkontext?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva den visterldndska beloningssystemsteorin som finns
1 litteraturen samt svara pd om, och 1 sd fall hur den skulle kunna anvéndas for att skapa
motivation 1 ett foretag dir kinesisk managementstil rdder. Vi vill dirmed skapa en 6kad
forstdelse for hur kinesisk managementstil interagerar med visterldndsk
beloningssystemsteori.

Situationerna dr manga som vér studie skulle kunna ge rdd 4t praktikern. Kinesisk
management dr ett omradde som inte vunnit samma gehor som till exempel den Japanska
managementfilosofin eller den Tyska byrékratin. Kanske for att det ar relativt nytt, men
ju storre kinesiska foretag vixer sig, desto mer kommer vi att mota den. Studien ska



formedla kunskap till praktikerna samtidigt som den ska ha ett forskningsvédrde och
kunna hjéilpa de som vill forska vidare 1 &mnet.

1.5 Avgrinsningar

Det finns méanga olika kulturella grupper inom Kina. Men ldngst den Ostra kusten dér den
ekonomiska utvecklingen &r starkast finns en homogen kulturell grupp. Kina &r emellertid
stort och lokala kulturer kan mycket vil forekomma, som gor att ett utlindskt foretag far
svért att bedriva sin verksamhet pé ett optimalt sitt. ° Framforallt 4r skillnaderna stora
mellan Kinas 0stra och véstra delar, dir den véstra dr mindre utvecklad. I var studie har vi
valt att rikta in oss pd de utvecklade delarna av Kina ldngst med kusten i Ostra Kina.

9Zhou, Y. et al. (R005) Study on staff management practices of multinational company
affiliates in China, nr4 s. 517



1.6 Disposition

Indelning

Metod

Teoretisk referensram

Empiri

Analys

Slutsatser

Har presenterar vi forst en bakgrund for att klargora hur
situationen ser ut, vi gar sedan vidare med
problemdiskussion, problemformulering, syfte,
angreppssétt och avgriansning.

Under det andra kapitlet avser vi att beskriva hur vi har gatt
tillvdga och erhallit data till studien. Hur vi genomfGrt
intervjuerna, vilken data som anvénts for studien, den
metod vi anvint for datainsamling, det litteraturval vi
anvant oss av i studien, val av teori for studien samt kritik
av studien.

I det tredje kapitlet presenterar vi den teori som dr visentlig
for dmnet och ska ligga som bakgrund till den analys vi
senare utfor. Vi presenterar en beskrivning om motivation i
form av inre och yttre motivation.

I det fijairde och femte kapitlet presenterar vi
beloningssystem utifran ett vésterldndskt perspektiv genom
att belysa beloningssystemets funktioner, styreffekter,
utformning och olika former av bel6ning. Vi presenterar
daven kinesisk management genom att belysa omrddena
planering, organisering, bemanning, ledarskap, styrning
och motivation.

I det sjatte kapitlet analyserar vi kinesisk management och
beloningssystem utifran var teoretiska referensram om inre
och yttre motivation.

Till sist sker en genomgang av de slutsatser vi kommit fram
till under studiens géng. Vi besvarar hir vér
problemformulering. Darefter ger vi forslag pa ytterligare
omraden dér studier skulle vara av intresse.



2. Metod

Under detta kapitel kommer vi att gda igenom tillvdgagangssdttet som vi anvdnt oss av for
att genomfora studien. Vi kommer dven att presentera val av data som anvdnts,
litteraturval, val av respondenter, tillvigagangssdtt vid intervju, val av teori och kritik av
studien.

2.1 Tillvigagangssitt

Studien utgér till stor del fran litteraturstudier for att forma en teoretisk uppsats. Vi gér
igenom vésentlig litteratur inom omrddena motivation, beloningssystem och kinesisk
management. Vi valde sedan inre och yttre motivation som teori vilka vi ansdg relevanta
for de namnda omradena och anvénde dessa for att analysera kinesisk management och
beloningssystemsteori. Vi har ocksd anvédnt oss av tva expertintervjuer som ett
komplement till litteraturen samt att bekréfta och styrka de data som vi redan funnit.

Motivation som referensram teori

Yttre motivation

1 s 1 1 s 1

Beloningssystem empiri Kinesisk management empiri BelOningssystem empiri Kinesisk management empiri

Bild 1. lllustration 6ver arbetsgangen

I empiridelen samlar vi in och beskriver visentlig data hdmtade ur litteratur om
beloningssystem ur ett visterlindskt perspektiv och kinesisk management. Vi vill att
analysen ska genomsyras av en 16pande diskussion for att sedan 1 det avslutande kapitlet
mynna ut 1 en skarp slutsats. Séledes kan det finnas subjektiva resonemang i analysdelen,
vilket vi i sddana fall framstiller som sidana.'

10 Fjvegard, R. (1996) Vetenskaplig metod s. 17-18.



2.2 Val av data

Vi har i var studie anvént oss av tvd olika typer av data for att skapa oss en uppfattning
om dmnet och kunna dra slutsatser. Den forsta typen av data vi anvint oss av ar
primdrdata och den andra dr sekundardata.

Primérdata kan erhallas genom bland annat 6ppna individuella intervjuer. '' Detta innebir
att vi gér direkt till kdllan f6r de upplysningar vér studie ska grunda sig pa, vi far alltsd
information som #r direkt anpassad efter den problemformulering vi stillt oss. '* Vad som
anses positivt med den hir typen av datainsamlingsmetod &r att vi har kontroll 6ver
datainsamlingsforloppet och pa sd vis tillforlitligheten av data. Detta eftersom vi
medverkat under hela datainsamlingen och pé sé sitt kan reflektera 6ver vad som gjorts
och hur detta paverkar tillforlitligheten i informationen.

Eftersom vi genomf6r en litteraturbaserad studie kommer stora delar av den data som
insamlas vara sekundirdata. Sekundirdata &r data som redan finns tillgdnglig och har
insamlats av ndgon annan part. '* Ett problem med sekundirdata kan vara att den
insamlats for att belysa en annan problemstillning 4n den vi valt. '

Sekundirdata bygger ofta pa nagon form av radata dir vi endast far tillgéng till sjélva
resultatet, alltsd en sammanstillning av ndgon form av undersékning som har genomforts.
En sddan sammanstillning ar oftast utvirderad och upplagd utifran den specifika
undersokningen, och leder till att det finns en begrinsning i vad man kan fa ut av
sekundirdata. '®

Denna studie kommer att utgd fran bdde primérdata och sekundirdata vilket kommer att
utgora en bred grund for den diskussion som tas upp 1 studien.

Vér studie grundar sig till stor del pa sekundirdata vilken vi insamlat ur litteratur,
avhandlingar, artiklar och Internetkéllor. For att komplettera den insamlade sekundirdata
har vi dven valt att anvidnda oss av primédrdata i form av expertintervjuer.

2.3 Litteraturval

Vi har 1 kapitlet om beloningssystem anvént litteratur, artiklar och databaser pa Internet
frdn forfattare som skriver ut ett véasterlandskt perspektiv. I sektionen som hanterar
kinesisk management sa dr ddremot forfattarnas ursprung blandat dir bade forfattare med
rotter fran Ost och vist finns med. Mycket av de data som inhdmtats kommer ur resurser
frdn Goteborg Universitetsbibliotek. For att fa en stor tillforlitlighet 1 studien har vi
anvént ett stort urval av kéllor. Vid anvidndning av data, primar sdvil som sekundar, har
vi alltid forsokt att pa ett vetenskapligt vis kritiskt granska och tolka innehallet.

11 Jacobsen, D. (2008) Vad, hur och varfor? s. 57

12 Tbid s. 152

13Tbid s. 188

14 Halvorsen, K. (1992) Samhaé&llsvetenskaplig metod s. 72
18 Jacobsen, D. (20082) Vad, hur och varfor? s. 53

16 Tbid s. 187



Nar vi samlar in data for var studie anvédnder vi priméarkéllan, det kan yttra sig genom att
vi vid anvdndandet av data ur texter dir det finns mojlighet viljer att anvinda den kélla
som materialet ursprungligen kom fran. Detta for att informationen pa vigen kan ha
forandrats och anvénts 1 annat syfte dn den studie vi genomfor. Att folja ett sadant
arbetssétt har med saklighet att gora vilket innebér att forfattaren ar ansvarig for att se till
att uppgifter dr sanna och riktiga. For att ytterligare stirka sanningshalten har vi ocksd
valt att anvénda oss av ett fotnotsystem, sé att ldsaren sjilv kan kontrollera uppgifterna. '’

2.4 Val av respondenter

Vi ville 1 studien fi en mer fordjupad kunskap om hur kinesisk management fungerar 1
realiteten samt beloningssystemens forekomst 1 Kina. Dérav valde vi att genomfora tva
expertintervjuer. Valet har gjorts utifran de erfarenheter av kinesisk management som de
bada respondenterna innehar.

Den forsta respondenten, Robert Widetoft, driver foretaget 30Degrees vilket dr verksamt
1 staden Ningbo 1 Kina. 30Degrees arbetar med att ge service till kunder vilka gor affarer
med foretag 1 Kina och har erfarenheter av detta sedan dr 2005. Foretaget ar framst
inriktat pd rekrytering, utbildning och management av frimst hogutbildad kinesisk
personal. Angdende rekrytering s& hjdlper de sina kunder att hitta rétt personal till ratt
position pa plats 1 Kina. Néar rekryteringen dr avklarad tillhandahaller de &dven utbildning
av personal som kunderna har anstéllt. Management genom olika former av végledning
av kundens anstillda personal dr dven en tjidnst som 30Degrees erbjuder. 30Degrees dr
etablerat pa Ostkusten 1 sodra Kina, och man arbetar frimst med sma eller medelstora
foretag 1 sin verksambhet.

Den andra respondenten, Nils Bjelkfors, driver foretaget Eyes On Ltd. vilket dr verksamt
1 staden Xiamen i sddra Kina. Eyes On Ltd. arbetar med att assistera skandinaviska
foretag med bland annat sourcing (antingen produkt- eller leverantorssourcing),
forhandlingar, kvalitets- och produktionskontroller samt logistik pa plats 1 Kina.

Ar 2001 reste Nils Bjelkfors till Taiwan och Sydkorea for utlandsstudier och Anders
Nilsson till Japan respektive Taiwan. Sedan dtervdnde de till Sverige for att skriva en D-
uppsats mellan &r 2002 och 2003 tillsammans. Nilsson reste sedan till Taiwan mellan ar
2003 och 2007 och direfter over till Xiamen ar 2007. Medan Nilsson var pd Taiwan s&
pluggade Bjelkfors kinesiska 1 Sverige ar 2003 och pad universitetsniva i Xiamen mellan
ar 2004 och 2005. Idag dger Nils Bjelkfors och Anders Nilsson 66 % av foretaget och
arbetar med det pd plats 1 Kina.

Deras afférsidé sprang ur den uppsats de skrev tillsammans som handlade om Guanxi (se
kapitel bakgrund under kinesisk management) ddr man intervjuade svenska foretag i Kina

17 Bjvegard, R. (1996) Vetenskaplig metod s. 16-17



om hur de uppfattade dess betydelse i verksamheten. De tittade ocksd pa hur man arbetar
med kvalitetskontroll 1 Kina. Till en borjan var Oversittningar mellan kinesiska och
svenska en del av de tjdnster man utférde, men det &r inte ldngre nidgon central del av
verksamheten.

I sin verksamhet dr man i daglig kontakt med fabriker och logistiskforetag (forwarders)
pa den kinesiska marknaden. De typer av fabriker man har kontakt med ar av storleken
mindre och medelstora. I nuldget finns det sju anstillda varav tre stycken &r svenskar dar
en arbetar 1 projektanstéllning. Det finns ocksé fyra kineser i1 foretaget dir en dr deldgare
och de andra tre anstillda.

2.5 Intervju

Vi har valt att gora tva expertintervjuer 1 Sverige, detta for att vi har svart att pa tio
veckors tid ta oss till Kina och gora intervjuer. De bada intervjuerna genomfdres via
telefon den 14 maj 2009. Intervjuer gjorde vi for att trdnga djupare in 1 &mnet och for att
nd insikt 1 de studerade &mnena. Vi anvédnde oss under intervjuerna av frageformuldr for
att fa stod. Men vi anpassade samtidigt frigorna allt eftersom intervjun fortskred och
frdgade vidare 1 &mnen som var intressanta for var studie.

Vért mal var att skapa en miljo dir intervjuobjekten ska kunna kénna att de kan tala fritt
och inte kénna sig tringda. Sdledes fokuserar vi inte pad monetira storlekar av beloningar
utan pa beloningssystemets kvalitativa effekter. Samtalen inleddes med en mer allmén
diskussion for att skapa en avslappnad stimning. Intervjun spelades dven in for att fa ett
storre fokus och koncentration pd konversationen. Vart intresse vid intervjuerna lag i att
ta reda pd hur kinesisk management fungerar.

Under intervjuer forsokte vi hélla oss neutrala och objektiva genom att inte kommentera
och ldgga virderingar i intervjupersonens svar. Annars dr det latt att data som ska
extraheras fran intervjun blir firgade av véra egna vérderingar. Vi var bara dir for
att ”samla in svar”. Samtidigt maste vi visa att svaren som vi fir dr av hogsta vikt genom
att visa intresse och engagemang. Eftersom vi hade vissa aningar om hur &mnet som vi ar
intresserade av fungerar, blir det géirna sa att ledande fragor stills, vilket vi gjorde allt for
att undvika. '*

2.6 Val av teori

Nar vi valde var teoretiska referensram utgick vi forst frdn motivation, utifran detta valde
vi sedan att rikta in oss pd inre och yttre motivation. Detta for att framhdva hur
motivation i1 en kinesisk managementkontext kan skapas. Valet stirks av den studie som
framgér nedan da teorier kring inre och yttre motivation redan tidigare har anvénts.

18 Ejvegard, R. (1996) Vetenskaplig metod s. 49-50



I en studie gjord ar 2004 testade man kinesiska och amerikanska barns forméaga att forsta
text och den mingd man kunde ldsa under yttre och inre motivationspremisser. Innan
studien genomfordes forviantade man sig att barnens motivation skulle ha samband med
kulturen. Det visade sig emellertid att motivationen inte forandrades med den kulturella
kontexten. Studien visade bland annat att inre motivation var avgdrande for forstaelse av
texten som de testades i samtidigt som yttre motivation hade samband med sdmre
forstaelse for texten inom bada de kulturella grupperna. Man fann ocksd att bada
grupperna inte triggades att lisa for njutningens skull genom yttre motivering. '° Dirmed
ar inre och yttre motivation applicerbar pd barn i Kina enligt denna studie. Utifran studien
kan man dven dra slutsatsen att det finns goda chanser att inre och yttre motivation ar
applicerbart pd medarbetare 1 kinesiska foretag.

2.7 Kritik av studien

Tillforlitligheten angdende de kéllor som anvénts 1 en studie som denna dr nagot som &r
viktigt att diskutera, det giller bade tryckt material och intervjuer. ° Dirav kommer vi att
belysa de stdllen dir det kan finnas anledning till detta.

Avsnittet empiri innehaller litteratur vilken bland annat bygger pé studier som gjorts av
visterldndska personer angdende hur kinesisk management fungerar samt intervjuer med
svenska fOretagare aktiva i Kina. Detta kan ge bade fordelar och nackdelar. De
visterlindska forskarna och experterna kan se saker utifrdn ett annat perspektiv eller
genomfora forskningen fargade av den egna bakgrunden. Risken finns ocksa att de inte ar
tillrackligt insatta 1 &mnet déd det finns sprakliga och kulturella barridrer som &r svéra att
overskrida.

Litteraturen vi anvént oss av dr bade svensk och engelsk. Detta for att skapa en mer
trovirdig bild av bdde beloningssystem och kinesisk management. Angdende kinesisk
management har vi dock bara anviént oss av engelsk litteratur.

Litteraturens alder ar dven den 1 vissa fall varierande 1 denna studies kéllor. Det &r oftast
béttre att anvinda sig av nyare killor vid en studie som denna. *' Detta 4r nigot vi till
storsta del har forsokt att halla oss till, dock forekommer det kdllor av dldre karaktir,
vilka vi kommenterat 1 den l6pande texten.

19 Wang J. et al. (2004), Modeling the Effects of Intrinsic Motivation, Extrinsic Motivation,
Amount of Reading, and Past Reading Achievement on Text Comprehension Between U.S.
and Chinese Students, Reading Research Quarterly, nr 2 s. 162-186

R0 Ejvegard, R (1996), Vetenskaplig metod s. 59

2l Tbid s. 61
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3. En teoretisk referensram om inre och yttre motivation

Under detta kapitel presenterar vi vadr teoretiska referensram. Vi inleder med en
overgripande diskussion om motivation. Sedan gdr vi vidare med att presentera tva olika
former av motivation ndmligen inre och yttre motivation.

3.1 Bakgrund

Ordet motiv definieras enligt foljande “det som stimulerar eller driver en individ att
handla pd ett visst sitt’ **. Det ir ofta Snskningar eller behov som ligger bakom motiven.
Motivationen uppkommer nér individen drivs av ett motiv och gor att man handlar pa ett
visst vis. En handling drivs av att det finns motivation att utféra denna, om handlingen
drivs av nagon form av &nskning eller behov si #r individen motiverad. * Motivation
handlar helt enkelt om vad som gor att manniskor agerar och handlar p4 ett visst satt. **

Det finns manga sitt att forklara och dela in motivation, hir redogdr vi far tva typer. Den
forsta sortens motivation kallas inre motivation. Den kommer ur att individen har en
inneboende drivkraft som ser vissa aktiviteter som intressanta och angendma. Den andra
sortens motivation kallas yttre motivation och skapas genom att ett separat resultat
kommer ur en viss handling. 2

Exempel pa inre motivation kan vara mojlighet att sjdlv fatta beslut eller att ha
utmanande arbete med mojlighet att avancera inom fOretaget. Exempel péd yttre
motivation kan vara dkad 16n eller befordran.”

Yttre motivation far ofta en kraftfull och direkt effekt nir den infors, dock har den en
tendens att vara mindre langvarig. Den inre motivationen har ofta en grundligare och
lingre effekt da den ér naturlig for varje individ och inte skapats utifrén. >’

3.2 Inre motivation

Inre motivation finns hos individen dven fast det inte finns ndgon form av anledning att
utfora en aktivitet. Méanniskan ér frén fodseln en nyfiken varelse som gérna undersoker
olika saker utan att det méste innebdra ndgon form av direkt beloning for individen. Det
finns inte en aktivitet som alla individer kdnner inre motivation att utféra, vad varje
individ kénner #r tilltalande och intressant varierar. Aven om det inte finns ndgon synlig

2R Bruzelius, L. et al. (R000) Integrerad organisationslérs s. 286

23 Ibid s. 286

24 Armstrong, M (1993) Managing reward systems s. 22

25 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 55

26 Armstrong, M. (1993) Managing reward systems s. 24

27 Ibid s. 24
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beloning som utdelas nir aktiviteten utforts, s finns det enligt teorin aktiviteter som har
en inneboende beloning och dirmed tillfredstidller individens psykologiska behov.
Exempel pa sddana behov kan vara sjdlvbestimmande samt ldngtan efter kompetens. Ofta
talar man om handlingar som ger inre motivation sdsom intressanta eller att de ger en
tillfredstillande effekt. **

Saledes kan organisationer inte skapa inre motivation, men man kan skapa forutsiattningar
for den genom beloningssystem. Exempel pa verktyg for att skapa potential for inre
motivation i en organisation ir arbetsdesign, organisationskultur, management stil.”’

Beloningssystem kan skapa negativa effekter som inte dr dnskvérda. Yttre beloningar kan
leda till att den inre motivationen minskar hos medarbete. Studier har visat att inte bara
yttre beloningar kan minska den inre motivationen men dven hot, tidspress och direktiv

press. *°

Experiment har visat att ju lingre tid en individ spenderat pé att utféra en uppgift, desto
mer inre motivation finns hos individen for att fortsétta med aktiviteten. Olika typer av
sociala kontexter kan ocksd pdverka den inre motivationen. Men de sociala konexterna
kan inte bara 6ka motivationen, utan dven minska den. En sadan social kontext skulle
kunna utgoras av interaktion mellan ménniskor. Interaktionen mellan ménniskor utgors
dd av beloningar, kommunikation, och feedback som framjar kinslan av kompetens, ett
grundlaggande psykologiskt behov. Dock dr det nddvéndigt att individen kdnner att man
sjalvstandigt utfor handlingen annars faller kénslan av kompetens och dirmed den inre
motivationen. °'

Ett motsatspar for skapandet av inre motivation dr kontroll och sjdlvstandighet. Studier
visar att under forhdllanden med hog sjélvstindighet sa okar den inre motivationen
tillsammans med nyfikenhet och Onskan att utmanas. Diremot minskar den inre
motivationen i situationer med mindre frihet och dir hot, deadlines, direktiv och
konkurrenspress ér inblandade. **

3.3 Yttre motivation

De aktiviteter som skapar motivation genom att individen kan uppna nagot eller tillagna
sig en fordel 1 ndgon form brukar klassificeras som yttre motivation. Har handlar det inte
om att individen ser aktiviteten som ndgot attraktivt, som inte behdver ha en sirskild
utkomst, utan for att yttre motivation ska skapas krdvs att ndgot kommer ut av

28 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 56-87

29 Armstrong, M. (1993) Managing reward systems s. 24

30 Ryan, M. R. et al. (2000) Self-Determination Theory and the Facilitaton of Intrinsic
Motivation, Social Development, and Well-Being, American psychologist, nr 1 s. 70

31 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 57-58

32 Ibid s. 59
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prestationen. Yttre beloningar behdver inte bara handla om att gora saker for ndgon form
av pataglig beloning. Det kan ocksd handla om att gora saker for att undvika sanktioner
av olika slag. ** Andra exempel p4 yttre beléningar kan vara erkidnnande, plakett, priser,
utmirkelser och betalning efter prestation.*

Maénga av de saker som andra vill att en individ ska gora dr inte alltid nigot som é&r
mojligt att gora intressant for individen. Det blir sdledes svért att inforliva engagemang
som sjdlvamt kommer inifrdn for aktiviteten. Losningen skulle kunna vara yttre
motivation. Med yttre motivation kan man nd fyra olika tillstind hos mottagaren. Den
forsta kallas external regulation, hir upplever mottagaren att externt reglerat beteendet ar
kontrollerat och handlar pa ett visst sétt for att tillfredstélla externa parter. Den andra
nivan ar introjected regulation, dar individen till viss del utfér handlingar darfor att det
finns ett inre tryck. Det kan handla om skuld, dngslan eller stolthet. Individen utfor alltsa
en handling for att forbittra eller uppritthalla sjdlvkénsla eller egenvirde. Den tredje
kallas identificaton dir man ser fordelarna och den personliga vikten av en handling.
Saledes accepterar man bestimmelser och ser dem som sina egna. Den sista yttre
motivationsnivan dr integrated regulation, déar individen har sett fordelarna med
handlingen och kommit sa 14ngt att man borjat se bestimmelser som Overensstimmande
med sina egna védrden och behov. Motivationen 6kar med graden av internalisering av
dessa bestimmelser. Det saknas alltsd konflikt mellan egna och yttre intressen och
handlingarna drivs sjdlvmant fram. Man kan d& frdga sig vad skillnaden &r mellan
integrated regulation, som dr en extern form av motivation, och intern motivation.
Skillnaden dr att den externa formen av motivation fortfarande drivs av viljan att uppna
nagon extern utkomst medan den inre motivationen endast bygger pa egen vilja och
virdet som anses finnas i handlingen. °° De olika nivéer som finns i den externa
motivationen behover inte nodvéndigtvis folja ett monster dar den ena bygger pd den
andra. Regler tenderar att bli mer internaliserade med tiden. *°

33 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 60

34 Kaplan, R. S. et al.(1998) Advanced Management Accounting s. 67

35 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 60

36 Ibid s. 63

13



4. Beloningssystem ur ett vasterlindskt perspektiv

Under detta kapitel presenterar vi den bild som finns i litteraturen av den visterlindska
beloningssystemsteorin. Vi gdr hdr igenom beloningssystemets funktioner, styreffekter,
utformning och olika former av beloningar som kan forekomma.

4.1 Bakgrund

Medarbetarna har blivit en alltmer viktig del av foretagen dé det ska overleva pa lang sikt
och drivas pé ett allt mer effektivt vis vilket krdver kompetens, ansvar och framforallt
motivation hos de anstillda. Pa vilket sitt lyckas da organisationen fa sina medarbetare
att arbete 1 samma riktning som organisationens mal? Det ar hir styrmedlet
beloningssystem ér tdnkt att komma till hjélp for att skapa det beteende som 1 storsta
méjliga mén styr medarbetarnas beteenden och prestationer mot organisationens mal. >’
Den grundldggande tanken som ett beloningssystem bygger pa ar att det som méts inom
organisationen ocksa blir gjort. **

Varje individs reaktion pa ett beloningssystem beror pa vilken bakgrund mottagaren har.
Det mest basala 1 en individs bakgrund 4r den kultur som individen har med sig frin
uppvaxt och arbetsliv. Kulturen varierar med ldnder och till och med inom lander, saldes
ar detta en viktig aspekt att beakta nidr man vill utreda hur individer reagerar pa
beloningssystem.

” Det dr inte troligt att en fransman, en svensk eller en japan hade kommit att
tiinka pd ett prestationsmotiv som skulle gélla virlden éver. *°

Kultur vad géller individer handlar om normer, tro och virderingar som programmerats
in i individens medvetande fran fodseln. *° Foljaktligen skiljer sig detta &t beroende pa
vilket land man ar uppvuxen 1i.

4.2 Beloningssystemets funktioner

Prestationsbaserade beloningar innebér tre fordelar for organisationen som anvinder dem.
For det forsta s& pdminner och informerar beloningssystemet om vad det dr som anses
vara vasentligt inom organisationen. Genom att inte bara tala om for de anstillda att till
exempel servicen dr viktig kan organisationen &dven knyta servicebaserade

87 Arvidsson, P. (R005) Styrning med beléningssystem: Tva fallstudier om effekter av
beldningssystem som styrmedel s. 5

38 Ibid s. 6

39 Hofstede, G. et al. (R005) Organisationer och kulturer s. 202-203

40 Jangsen, E. P. et. al (2009) National differences in incentive compensation practices: The
differing roles of financial performance measurement in the United States and the
Netherlands, Accounting, Organizations and Society, nr 1 s. 61
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beldningssystem till de anstilldas 16n.*' For det andra skapar det motivation for de
anstillda inom organisationen da det ibland kan vara nddvéndigt med incitament for att fa
de anstillda att prestera extra vil.*’ For det tredje skapar det en viss kontroll Sver
personal da organisationen till viss del kan styra vilka som soker sig till organisationen da
rorliga loner inte lockar till sig risk-averta personer. Situationen pd marknaden paverkar
beloningssystemet da det 1 vissa fall rdder konkurrens om kompetenta personer. For att
bibehélla redan befintlig duktig personal géller det siledes att anpassa beloningssystemet
efter marknaden. **

Prestationsbaserade belOningar leder dven till att kompensationen for arbete blir mer
rorlig 1 forhéllande till hur organisationen presterar. I sdmre tider eller da prestationen
varit 1ag hos de anstillda, innebira detta ligre kostnader for organisationen. **

4.3 Styreffekter

Beloningssystem ér en av foretaget skapad konstruktion som ska frambringa incitament
for medarbetare att arbeta for foretagets bdsta samt sammanlidnka fordelar for individen
med organisationens méal. Dessa incitament utgdrs av forvintade beloningar av olika slag.
Ett beloningssystem kan innehdlla en standard for prestation, méal, prestationsmatt samt
utvirdering av prestationer. ** *¢

En individs handlingsménster styrs till stor del av vad som mits. Malen inom en
organisation som anses viktigast och prioriteras kommer darfor att inverka pa beteendet
inom organisationen. Grundregeln inom foretagsekonomi ar att om organisationen vill
sporra ett visst beteende ska beloningen for detta vara kopplad till métt pa prestationer av
detta slags beteende. *’

Materiella beloningar tenderar till att motivera till att arbeta monotont i ett hjulspar
snarare dn att stimulera innovation och sjédlvstindigt arbetet. Att ha hog kvantitet pé
beloningen kan lédtt leda till ett grupptryck dédr en accepterad prestationsnivd inom
gruppen informellt sitts. **

41 Merchant, K. A. (R007) Management control systems: performance measurement,
evaluation and inventives s. 395

42 Tbid s. 395

43 Ibid s. 395

44 Tbid s. 395

45 Samuelson, Lars A. (2004) Controllerhandboken s. 135

46 Merchant, K. A. et. al. (2003), Disciplinary constraints on the advancement of
knowledge: the case of organizational incentive systems, Accounting, Organizations and
Society, nr 2-3 s. 251-286

47 Arvidsson, P. (2005) Styrning med beldningssystem: Tva fallstudier om effekter av
beldningssystem som styrmedel s. 19

48 Svensson, Arne et al. (1988) Beldningssystem s. 38-39
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Social bakgrund &dr en faktor som péaverkar hur en medarbetare reagerar pa
beloningssystem. Tidigare erfarenheter paverkar till vilken grad medarbetaren motiveras
av ett beloningssystem. Positiva erfarenheter sedan innan gor att medarbetaren reagerar
starkare pa beloningar 4n de som tidigare haft negativa erfarenheter. ** Alla reagerar
séledes langt ifran likadant pd samma typer av malséttning. En person kan reagera pa ett
beloningssystem med extrem motivation medan en annan kan kénna extrem frustration
och ignorera mélet. *°

Bonussystem dr médnga ganger kortsiktiga, och fokuserar pa ett speciellt mél som ska nas.
Ofta ar beloningar séledes ganska situationsanpassade och kan till exempel baseras pa
forsaljningssiffror.”’

Ett beloningssystem striavar séllan efter att maximera en viss prestation. Ofta handlar det
om att skapa en bra mix mellan olika variabler som organisationen maste uppné for att
kunna driva verksamheten I6nsamt 6ver en ldngre period. Exempelvis kan inte ett foretag
bara rikta in sig pa sidljmomentet utan maste dven ha kundservice. Saledes uppstér flera
omraden som maéste padverkas av beloningssystemet for att skapa incitament, hir uppstar
alltsa ett behov av avvigning mellan olika uppgifter som medarbetaren har. >
Beloningssystemet fungerar ocksd som ett kommunikationsmedel. Genom att sitta mal,
mita samt f6lja upp de olika malen kopplade till de berérda verksamhetsomrédena sd kan
man kommunicera de kort- eller ldngsiktiga mél som organisationen har och uppna
onskade styreffekter. >

En av de mest centrala aspekter for att inre motivation ska uppsta hos medarbetaren &r att
det r intressant och roligt att utfora arbetet. * Vad som ir intressant och roligt ér
emellertid hogst individuellt och forsvarar déarfor anvindandet av sédana
motivationsfaktorer i ett beloningssystem. Andra drivkrafter for att skapa inre motivation
ar kinslan av sjdlvstindighet och att uppfatta sig som kompetent. Utifran dessa
drivkrafter kan ett beloningssystem utformas som gynnar mojligheten till att kdnna inre
motivation. Det genom att till exempel belona en medarbetare genom befordran och
utbildning. For att en medarbetare ska kdnna sjdlvstindighet kan beloningssystemet
anvidndas som kommunikationsmedel dér beloningar styr, istéllet for direkta instruktioner.

49 Svensson, Arne et al. (1988) Beldningssystem s. 38-39

50 Kressler, H. et al. (2003) Performance Appraisal and Incentive Systems for Business
Success s. 6-8

51 Samuelson, L. A. (2004) Controllerhandboken s. 156

82 Merchant, K. A. (2003) Disciplinary constraints on the advancement of knowledge: the
case of organizational incentive systems, Accounting, Organizations and Society, nr 2-3 s.
251-286

83 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s. 19

54 Ryan, M. R. et al. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions, Contemporarary educational psychology, nr 1 s. 56-87
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4.4 Beloningssystemets grundprinciper

De finns manga faktorer som spelar in ndr man ska utforma ett beloningssystem och det
ar mycket som ska tdnkas igenom. For att forstd komplexiteten 1 utformningen av ett
beloningssystem kan man utgé fran vad Lars Samuelsson skriver i controllerhandboken;

"Det finns ingen optimal utformning av beloningssystem ™’

Det ar alltsd véldigt komplext att skapa ett beloningssystem och det & manga faktorer
som spelar in. Utgangspunken &r att varje foretag ar unikt och har olika forutséttningar,
det unika system som utvecklas i foretaget ska dven vara flexibelt for en fordnderlig
omvirld. *°

For att ett prestationsbaserat beloningssystem ska vara motiverande ska det uppfylla
nagra kriterier. Det ska framforallt vara véardesatt och uppskattat hos de anstidllda som ska
arbeta eftersom det annars blir svart att skapa motivation. Uppfattningen om beldningar
varierar mellan personal och olika ldnder pa grund av till exempel kultur, skatt och andra
faktorer. Beloningssystemet ska dven vara av betydelse, alltsd ge en mirkbar utdelning
till de involverade. Problem kan uppkomma om beldningar av betydelse anvdnds men 1
en alldeles for begridnsad kvantitet. Detta kan istillet leda till en motverkande effekt da
anstéllda kan kénna sig krénkta och upprorda. Det &r dven viktigt att det finns forstaelse
for beldningen, alltsd varfor de fir den och vérdet av denna. Att beloningen innehas sa
ndra utférandet som mdjligt ar dven av vikt d& det leder till en starkare motivation &n om
beloningen erhélls ldngt senare. Potentiell inldrning och forstdelse av det som utforts tas
daven upp mer permanent dd beloningen kommer néra inpd utférandet. Beloningen bor
dven vara minnesvérd en ldngre period for den involverade vilket skapar ett storre vérde
for beloningssystemet. En redan utfirdad beloning ska gé att dterkalla eller upphdva da
det kan ske misstag 1 utviarderingarna. Det beloningssystem som anvidnds ska dessutom
vara kostnadseffektivt. Det kan dock vara problematiskt vid framtagande av beloningar
dd effekten varierar beroende pa de anstdlldas uppfattning om formen pa
beloningssystemet och livssituation. De involverade uppskattar helt enkelt olika former
av beloningar och det kan hir vara svart att utforma ett optimalt system som passar hela
organisationen. >’

85 Samuelsson, L (R004) Controllerhandboken s. 136

56 Smitt, R et al. (2002) Beldoningssystem: nyckeln till framgang s. 10

57 Merchant, K. A. (2007) Management control systems: performance measurement,
evaluation and inventives s. 403-404
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Grundprinciper vid utformningen av beléningssystem

Vardesatt och uppskattat

Vara av betydelse

Bel6ning nara prestation

Minnesvard

Ga att aterkalla

Kostnadseffektivt

Forstaelse

Bild 1.2 lllustration av grundldggande principer vid utformning av beloningssystem

Dé& marknaden ar fordnderlig ska beloningssystemet vara flexibelt alltsd fordanderligt
allteftersom tiden gar, beloningsgrunden bor ses Over drligen. For att vidmakthélla ett
rattvist och jamlikt beloningssystem &r det viktigt att beloningssystemet dr enhetligt.
Kopplingen mellan beloningssystemet och de ldngsiktiga malen &r viktig for att foretaget
ska styras 1 rétt riktning mot de mal som satts upp. Den 16nemaissiga grundtryggheten hos
personalen ska heller inte padverkas av beloningssystemet. Nir beloningssystemet vl dr
fardigstallt ar det ocksd viktigt att sjdlva beloningsstrategin implementeras tydligt 1
foretaget s att de involverade forstar syftet med det. *®

Att medarbetarna har forstdelse for beloningssystemet dr en viktig faktor for att
beloningssystemet ska vara effektivt. Det dr sérskilt viktigt att mottagarna har forstaelse
for de variabler som mits, utvirderas och belonas. Mottagarna méste ocksa ha en bild av
hur deras beteende kan paverka de matt som &r aktuella samt hur prestationsvariabler
korrelerar till beloningar. Nér beslut sedan ska tas, ska beslutsfattaren fatta beslut som for
organisationen mot det mal som man gemensamt har med beloningen 1 atanke. Om man
inte uppfattar att man har, alternativt verkligen inte har kontroll 6ver de processer som
mits kan beloningssystemet f4 en motsatt effekt dir motivationen sénks. Som ett led 1 att
se kopplingen mellan beléningen och de handlingar som gor att beloningen faller ut sé ar
det viktigt att en uppfoljning av prestationen sker inom en rimlig tidsram efter att den har
utforts. Darfor ar det ocksa léttare att arbeta med beloningar baserade pa kortsiktiga
beslut, dd langsiktiga satsningar dr svarare att mdta och aterfora feedback pad inom en
mindre tidsram. *° Tidsaspekten for métten i ett beloningssystem paverkar beteenden hos

58 Smitt, R et al (2002) Belbningssystem: nyckeln till framgang s. 18
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medarbetare. Om madtten ar kortsiktiga kanske man inte fokuserar pa attribut som &r
viktiga for framtiden som underhll for att nd en hdgre bonus.

Medarbetare maste ocksa uppfatta att beloningar &r rimliga pa olika nivaer av foretaget.
Om beldningen dr for ojdmn pd olika nivéer 1 en organisation kan medarbetarna fa en
kinsla av att endast hogre, seniora, nivaer dr nagot véart for foretaget. I sddana situationer
kan beloningen bli ineffektiv. '

4.5 Finansiell beloning

Beloningar kan bestd av bdde icke-finansiella samt finansiella beloningar. Exempel pa
olika beloningar ér till exempel extra 16n, bonuslon, gratifikationer, pension, karridrvagar
inom foretaget, fler arbetsuppgifter, jobbrotation samt kompetensutveckling.”” Det kan
ocksd utgdras av erkdnnande, pris, dstadkommande, ansvar och personlig utveckling. **
Vi borjar med att redogdra for finansiella beloningar for att under nésta rubrik beskriva
icke-finansiella beloningar.

Att anvdnda sig av monetidra medel som beldning ar av stor vikt och dr ofta kopplad till
prestation. Det dr dock inte den enda form av beldning som finns och behdver heller inte
alltid vara den bista formen av beldning. *

Alla medarbetare 1 en organisation far I6nedkning, en del av 16nedkningen motsvaras av
Okade levnadskostnader och en del kan utgéras av god prestation. Denna del motsvarar
ofta en liten del av medarbetarens 16n dock dr de av betydelse da de inte ar av
engangskaraktdr. Kortsiktig beloning dr av engangskaraktiar och kan 1 sig uppmuntra till
battre prestationer och grundar sig pa prestationer utforda pa ett ar eller mindre. Till
skillnad frdn kortsiktiga beloningar grundar sig langsiktiga beloningar pa prestationer
utforda pa mer dn ett ar. Syftet med detta sétt att belona dr att maximera foretagets
langsiktiga viarde och anvinds oftast hogre upp 1 organisationen dér det finns storre
mdjlighet att paverka organisationens langsiktiga virde. ©°

En beloning 1 monetéra enheter dr inte bara en viag for mottagaren att skaffa sig en béttre
livsstil, utan dven en statusfaktor. Om beloningssystemets mal dr att halla upp olika
hierarkier samt signalera vilka personer som ar viktiga sa kan det uppnds genom olika
beldningsnivaer pa olika nivéer i organisationen.
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4.6 Icke-finansiell beloning

Sociala beloningssystem utgdrs bland annat fran chef till medarbetare eller medarbetare
emellan. Det kan hir handla om till exempel utmarkelse for det arbete en medarbetare
utfort, men dven genom att resultatet som medarbetaren utfort presenteras pa en
informationstriff, anslagstavla eller 1 en foretagstidning. Att direkt i anslutning till det
nagon gjort eller sagt ge berom eller via kroppssprak visa beundran och uppskattning har
en storre paverkan pa en medarbetare dn nagon annan form av yttre beloning. Genom
personligt riktad resultatinformation ger man den som utfor resultatet stimulans till ett
mer effektivt och malinriktat arbete. *’

De handlingar som av gruppen ses som positiva beldnas av gruppen genom att
uppskattning visas. Det kan ske genom tévlingar dir vinnaren blir en forebild for 6vriga.
Aven om vissa minniskor 4r mer individualistiska s har alla ménniskor ett behov av att
vara uppskattade. Ett sddant socialt beloningssystem blir emellertid 14tt en byrakratisk
process utan koppling till gruppens verkliga beléningsfunktion.®®

Att belona medarbetare med befordran dérfor att tidigare arbetsuppgifter utforts bra &r
vanligt. Det finns emellertid inga sékra bevis for att den befordrade kommer att kunna
prestera pa samma niva vil pa plats 1 nésta position, prestation och potential dr alltsa inte
samma sak.

Det forekommer ocksd 1 ménga fall icke-finansiella beloningar som ett sétt for att visa
uppskattning for det den anstéllda har presterat. Dessa kan bland annat vara ledighet,
befordran, utvidgning av ansvar av de arbetsuppgifter som utfors och befogenheter att
utfora ytterligare arbetsuppgifter. ° Andra typer av icke-finansiella bel6ningar som
anvéands istédllet for monetér beloningar kan till exempel vara erséttning vid sjukfranvaro,
livforsdkring, pensionsforsikring och betalt for den ledighet som den anstillda har. ”'
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5. Kinesisk management

Under detta kapitel kommer vi att presentera den bild som finns av kinesisk management.
Detta gor vi genom en bakgrund till kinesisk management for att sedan ga vidare med
planering, organisering, bemanning, ledarskap, styrning och motivation.

5.1 Bakgrund

Historien inom ett land kan betyda mycket for den befolkning som lever dér. Kina
karakteriseras av sin bakgrund som en av véldens dldsta kulturer, dir konfucianismen
utgdr en stor del. Har beskrivs Konfucianismen och Guanxi som en bakgrund till kinesisk
management.

Konfucianism var till bérjan en politisk ideologi som skapades av en man vid namn
Konfucius omkring ar 551-479 {ore Kristus. Ideologin har fordndrats over &ren och
anpassats efter de politiska behov som funnits. Under sen imperialistisk tid hade
ideologin nagra grundldggande drag. Konfucianismen var da framforallt starkt
konservativ till sin karaktir och dyrkade det forgangna. Nymodigheter var ndgot som
bara skadade det som en géng blivit fullindat. Erfarenhet var ndgot som man satte ett
stort virde pd inom konfucianismen. Uppritthallande av hierarkier pa olika plan 1
samhdllet var ocksd ndgot som skulle bevaras. Detta motiverades enligt principen att rétt
man skulle vara pd ritt plats. De som hade litterdr kunskap skulle styra och de som hade
handens formaga skulle utfora det kroppsliga arbetet. ™

En annan viktig komponent inom konfucianismen var begreppet “’rétt”, som beskrev hur
minniskan skulle upptrdda. Att upptrdda “ritt” inkluderade till exempel hur man skulle
tala, allt for att skapa ett harmoniskt samhélle. Genom ritt praktiserande skulle rétt
tankande komma med tiden. Som ett led 1 regelverket fanns olika relationer mellan
méanniskor overordnad och underordnad definieras. Exempel pa sadana relationer kunde
vara student till lirare samt barn till fordldrar. "

Begreppet kultiverad dr starkt sammanhingande med konfucianism. En persons mest
grundldggande drag dr huruvida denne var kultiverad. Med det menas att man ville bidra
till social harmoni genom att bete sig pa ett visst sdtt. Framforallt skulle man inte 6ppet
kritisera andra samt ha respekt for ledare och dldre. Om nigon till exempel férbannar en
annan person skulle denne inte svara. Overlag skulle man inte bli arg dver sma saker och
vara stabil och lugn. Den kultiverade tinker igenom saker noga innan man reagerar och
agerar rationellt och ordnat. ™
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Kinesiska organisationer karaktiriseras ofta av en starkt hierarkisk struktur. Denna
struktur kommer just ur konfucianismens viarden som ldgger stor vikt vid respekt for
dldre genom relationer samt virderar hierarkier hogt. > Saledes har troligen
konfucianismen inte bara haft stor betydelse for samhéllet i allmdnhet utan dven den
kinesiska organisationen i synnerhet.

Guanxi ér en viktig term 1 det kinesiska affarslivet. Guanxi kan ha méinga olika betydelser
beroende pa vem man fragar och situationen. Framforallt handlar Guanxi om relationer
mellan minniskor vilket skapar en social valuta. Guanxi kan till exempel ge en individ
séllsynt information, resurser och inflytande. Begreppet kan ocksa innefatta kvalitén pa
relationen mellan tvd individer. Andra menar att det helt enkelt handlar om en persons
kontaktnat. "°

5.2 Planering

Kina &r ett land som historiskt sett karakteriseras av langsiktighet och hir separerar man
ofta inte familjen frén arbetet, detta leder till att forekomsten av familjeforetag dr vanlig.
Dessa miljoer praglas av vdrderingar sdsom envishet och ihardighet vilka i sig frémjar
entreprendrskap. Aven sparsamhet ir nigot som ir av stor vikt och leder till att ett
sparkapital som upparbetas ofta iterinvesteras pa olika sitt. ’

Asiatiska ldnder karakteriseras av att de pd bekostnad av omedelbara resultat ofta viljer
att investera for att bygga upp starka marknadspositioner, enligt Hofstede. ’® Till skillnad
fran ldnder med kortsiktig inriktning, dir arets vinst anses viktigast, dr det 1 langsiktigt
inriktade lénder istéllet vinsten tio ar fram 1 tiden som é&r viktig. Vad som dock bor
pépekas 4r att Hofstedes studie bygger pa data uppsamlad mellan &r 1967 och 1973. 7

Lewis exemplifierar istéllet kortsiktighet genom att en verkstillande direktér vid ett
foretag 1 Kina sdg ett stort problem 1 att chefer hade en stor svérighet att se saker fran det
storre strategiska planet. Man ser kortsiktigt och ur sin egna del av organisationens
perspektiv och kontrollerar diarmed inte kostnader . * Aven Widetoft pekar p4 att det ér
kortsiktighet som réder 1 kinesiska foretag, det saknas forméga att analytiskt se ldngre 1
framtiden och det 4r snabba vinster som prioriteras. '

Nagot som pekar pa den kortsiktighet och fordnderlighet som rader 1 Kina dr det problem
som 30Degrees upplever angdende uppbokade mdten. Av de mdten som bokas sé blir
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ungefar hilften instdllda. Orsaken till att s manga moten blir instdllda kan enligt
Widetoft vara att man hela tiden vill hélla dorrarna 6ppna for ndgot béttre erbjudande
som kan komma att dyka upp. ** Bjelkfors menar ocksé att man i kinesisk management
ofta har en ganska kortsiktig planering. Dels for att den kinesiska ekonomin &r i snabb
utveckling, dédr snabba forandringar sker, men ocksa darfor att det kinesiska samhéllet &r 1
forandring. Samtidigt dr Kina véldigt exportberoende och drabbas hért av de sviangningar
som sker i omvirlden. Han tror ocksa att man ér lite mer risktagande till sin karaktir. *°
Kina karakteriseras alltsd av bade langsiktighet och kortsiktighet vilket vi sett ovan. Den
eventuella 1angsiktigheten bygger pa en éldre studie och kortsiktigheten pa erfarenheter
av dagens Kina.

5.3 Organisering

Manga foretagsledare 1 Kina ser sitt foretag som en privat egendom som tillhor deras
familj. Den finansiella situationen inom det kinesiska familjeforetaget ar det ofta bara just
familjen som kénner till och beslut diskuteras ofta forst inom familjen innan man tar ett
beslut. Detta leder till att de som inte d4r en del av familjen ofta bara & med och
implementerar de beslut som tagits utan att sjdlva vara med och fatta beslut. Vid
beslutsfattande 1 organisationen &r det oftast bara den 6verordnade som agerar. Detta sker
pa ett timligen simpelt sétt da den 6verordnade fattar de flesta besluten pa intuition och
erfarenhet. ** Aven Schlevogt menar att beslutsfattandet i privata firmor karakteriseras av
att den 6verordnade i toppen av foretaget fattar snabba och opportunistiska beslut. ** D4
de flesta 6verordnade inom familjeforetagen sjdlva har startat med enklare uppgifter och
successivt arbetet sig upp 1 organisationen har de kinnedom och erfarenhet av det mesta
inom organisationen. Dédrav och i samband med att det &r den 6verordnade som innehar
all information s& dr det troligen denne som &r 1 den bista positionen fOr att fatta de
viktigaste besluten. *® Widetoft menar att familjeforetag ar vanligt forekommande i Kina,
han menar att det &r sma ledningsgrupper som driver och tar de stora besluten i dessa
foretag. Familjeforetagen karakteriseras dven av att ha ett stort avstind mellan de som
styr 1 ledningsgruppen och de som sedan utfor arbetet dédr det ocksa finns en bristande
kommunikation. ¥’

Privata kinesiska bolag brukar hélla en ldg niva av byrdkrati, detta har sin grund i1 den
organisationsform som finns. Personlig interaktion &r den framsta kéllan till
kommunikation fran ledaren till medarbetare. Oftast ogillar den verkstidllande direktdren
att delta 1 kommiteér och moéten mellan olika avdelningar. Det saknas ofta en formell
byrakratisk struktur och organisationsschema 1 kinesiska privata foretag. Om det nu
skulle ha funnits ett organisationsschema sé skulle strukturen vara enkel, en box over for
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ledaren och alla medarbetare under. ® Aven Widetoft anser att det ofta 4r en otydlig
struktur inom de kinesiska foretagen.®’ I och med att medarbetare inte arbetar i en
byrakratisk struktur blir medarbetaren snabbt hogt kompetent och kan 16sa ménga olika
typer av uppgifter. *°

For att belysa hur informationsfloden i en kinesisk organisation fungerar kan man
jamfora den tid en kinesisk chef och en visterldndsk chef spenderar péd interaktion med
overordnade. En kinesisk chef spenderar mer tid &t arbete kopplat till dem som har hogre
makt dn de sjdlva. De Overordnande makthavarna Overdser foretaget med olika
regleringar och policydirektiv. Svar pa dessa instruktioner ger kinesiska chefen helst
genom personlig kontakt med deras 6verordnade. Trots att en kinesisk chef erhéller fem
ganger mer skriftlig information fran deras 6verordnade dn en amerikansk chef, svarar de
skriftligen bara pa omkring en tolftedel. Dock spenderar de istéllet fyra ganger mer tid pa
personlig kontakt med sin éverordnad 4n en amerikansk chef. *!

En chef kan ofta vara delaktig i flera samtal pd samma gang och dven flera modten
samtidigt kan forekomma. Att chefen hela tiden vill vara delaktig 1 beslutfattande tyder
pa en motvilja att delegera ut ansvar. Det leder till att ménga beslut av mindre karaktér
fattas i1 toppen av organisationen istillet for att Overlétas till underordnade 1 hierarkin. Att
inte lata underordnade fatta beslut visar pa lagt fortroende for underordnade, och beror
delvis pa att de inte tror de har fSrmégan att fatta besluten. °2

Dock kan inte alla beslut fattas av chefen och ddrav maste vissa beslut delegeras ut. Det
l6ser man da bland annat genom att chefens ansvar Gverfors genom kontrakt ner 1
organisationen. Det sétts hédr upp olika kontrakt med mal som respektive chef under den
hogste chefen ska genomgora. *°

D4 organisationen ofta dr familjedgd blir ocksd malet for den Overordnade 1
organisationen samma som dennes personliga mal med organisationen. Det leder 1 sig till
att den 6verordnade 1 toppen géirna har kontroll 6ver bonus, lonedkningar och dven ibland
hur de anstillda beter sig och agerar. Man delegerar forst ut det operativa ansvaret till
chefer under den Overordnade pa toppen, for att samtidigt behalla den effektiva
kontrollen 6ver medarbetarna. Ofta resulterar det i att den 6verordnade inkrdktar pa den
underordnade chefens omrade och tar 6ver de uppgifter som inte ingér 1 dennes ansvar.
Detta dr nagot som har en bendgenhet till att minska kreativiteten och fardigheten hos
chefer under den 6verordnade chefen vilka inte har en néra koppling till familjeféretaget.
Genom att den dverordnade agerar pé detta vis finns det ibland en lockelse bland duktiga
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medarbetare att limna organisationen. ** Aven Widetoft menar att mellanchefer i vissa
fall kommer 1 kldm d& den 6vre chefen styr 1 foretaget samtidigt som det ibland upplevs
svart att veta vart man ar pa vag i organisationen.

Ansvarstagandet 1 organisationen kan alltsd beskrivas som en vertikal auktoritetskedja,
vilken bestar 1 att de dverordnade alltid fattar beslut. Som ett led i1 det tar medarbetare
sillan ansvar for saker som ska utforas. °® Detta bekriftas dven av Widetoft d4 han menar
att manga anstillda kinesiska medarbetare &r passiva eftersom de ofta vintar pd att fa
information av beslutsfattaren om vad som hinder hdrndst. En kinesisk chef kan 1 vissa
fall kénna sig hotad om en medarbetare arbetar for mycket. Detta di det kan tyda pi att
den anstillde har en stark personlighet och kan ta &ver saker och ting vilket chefen
kanske inte vill att denne ska gora. °’ Det kan vara s4 att den passivitet som verkar finnas
beror pa den auktoritarism i ledarskapet som rdder, som illustreras i bild 1.4. Det innebar
bland annat att acceptera ledarens direktiv villkorslost, och om medarbetaren hela tiden
gor mer dn ledaren har bett om uppfyller medarbetaren inte detta beteende.

5.4 Bemanning

Kina fér 1 studier hoga virden pa parametern kollektivism. Négot som karakteriserar
kollektivism dr att man ser gor skillnad pa individer beroende pé vilken grupptillhorighet
man har. For dem inom den egna gruppen har man fortroende och for de utomstidende
hyser man misstro. Detta dr nadgot som har en stor innebord vid foretagande diar man
sitter familjekénsla framfor kinslokalla kontrakt. *®

Niér en anstéllning ska till 1 ett kollektivistiskt samhélle kommer personer frin den egna
gruppen i forsta hand. Det ér sidllan man bara anstéller utefter en individs kvalifikationer.
I den egna gruppen handlar individen utefter gruppens intresse, och &sidositter sina egna
intressen for gruppens. Oftast foredras anstéillning av sldktingar bdde till arbetsgivaren
men dven andra arbetares sliktingar. * Nir man vil 4r anstilld i Kina ar det svért och
ovanligt att bli uppsagd innan ett kontrakt gétt ut, anstéllningstryggheten i1 Kina ar relativt
hog. % Relationer 4r viktiga nér affirer ska goras, dir den egna gruppen sitts framst.
Man strévar efter att bygga fortroende mellan varandra och nér fortroendet infinner sig
skapas en relation dir den man blir en del av varandras grupper. '°' Widetoft menar att
man gar pa relationer vid en anstidllningsprocess och att man géirna anstiller ndgon man
redan innan har nagon form av kontroll 6ver. Anstédllningsprocessen genomsyras av vad
som kallas Guanxi. Att anstilla personer som har ett stort lokalt inflytande pd léangre
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positioner kan innebdra nackdelar d4 de kanske har egna intressen som kommer in 1
bilden och forstor for dig som foretagare. '

Som ett exempel pad hur en anstéllning och styrning av anstdllda kan gd till menar
Widetoft att en chef som sitter hogt upp 1 ett foretag kan anstélla en kollegas son. Det ar
bra for arbetsgivaren dd han, om den anstillde sonen skulle stélla till det 1 sitt arbete, létt
kan stilla till det for kollegan. Pa de ldgre positionerna féredrar man bland utomstdende
som inte har Guanxi, for att det ar létt att avskeda dem om de inte gor ett bra arbete.
Sonen som ndmndes ovan dr ddremot svarare att avskeda dven om han skulle gora ett
samre arbete. Personer anstéllda enligt ovan finns det ménga av inom fGretagen som
svagerpolitiksméssigt sitter pd relativt hoga positioner utan direkta kunskaper eller
inflytande. Man har istéllet fatt arbetet for att man &r son till riatt person. Nar chefen vél
placerat sonen pa en position sa dr det &nda chefen som styr och bestimmer allt sonen ska
gora. Det forvintas heller inte s& speciellt mycket av den anstillde pa en kinesisk
arbetsplats om man har fatt sin position pa grund av en relationsanstillning. '**

Familjeband ar viktiga i privata bolag i Kina, ofta byggs foretagen for familjens skull.
Det finns nagra basala faktorer som dessa familjeband bygger pa; respekt for dldre i
familjen samt lojalitet och kollektiv orientering mot familjen. Familjemedlemmar sitts 1
ledande positioner och affarskontakter tas genom organisationens familjer. Detta skapar
en trogen ledning som inte hoppar av for att satsa pa en egen karriar i ett annat foretag. '**

Widetoft menar att den kinesiska medarbetaren som inte tillhor familjen sillan dr trogen
det foretag denne arbetar pa. ' Det tar lang tid att bli betrodd av chefen vilket troligen
resulterar 1 hog flyktighet hos medarbetaren. Ekonomiavdelningar utgdrs ofta enligt
Bjelkfors av chefens familj. Ménga ganger dr det anstédllda frén familjen eller personer
med hog trovardighet som har hand om ekonomin 1 foretaget. Séllan har varken foretaget
eller medarbetaren en ldngsiktighet 1 sikte vid en relation med varandra. Detta gor att det
ar svart for den anstéllda att snabbt fa ansvar och inflytande. Det ar heller inte alltid sa att
man har bra samhorighet i och lojalitet till sitt foretag, snarare dr det sd att lojaliteten
finns till den som delar ut 16nen. ' Hir bygger skillnaden troligen p4 om medarbetaren
tillhor den familj som &dger foretaget eller om det dr en extern part.

Inom kinesiska familjeforetag rdder det ofta en viss begrinsning av kidnnedomen om
befogenheter och ansvaret for olika positioner 1 organisationen. Varfor det dr sa har beror
pa den brist pa struktur och regler som rader. Detta leder till att det ofta &r svért for en
chef att p4 ett objektivt sitt bedoma en anstillds prestation. '’ Widetoft papekar ocks3 att
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personal hogre upp i foretaget ibland har svart att kontrollera sina medarbetare. ' Dirav
selekterar ofta hogt uppsatta chefer utifrdn den lojalitet de erhaller fran underordnade. P&
grund av det kan de som &r duktiga pa sitt arbetsomrdde och samtidigt 4r mycket lojala
mot den dverordnade, erhalla personliga beloningar i form av till exempel rlig bonus. Ar
de underordnade istédllet mindre lojala och inte lika skickliga fir de istéillet en lidgre
beléning.'"”

Nér individer samarbetar sd spelar den nationella kulturen en stor roll for hur arbetet
fungerar. Det kollektivistiska samhillet tar sig 1 foljande citat ett annat uttryck &n vad
man skulle kunna tidnka sig enligt Hofstedes teori, diar gruppens intresse sitts fore
individens. '

“If you put three Americans together, you get the work power of five or six. But if you put

three Chinese together, you don’t get as much since they fight and break up into
Wil

groups.

Enligt Silins studie far vi en helt annan bild. Han menar att det ofta utbryter avundssjuka
mellan individer, det for att man sitter sjdlvintressen fore gruppens bésta vilket far
konsekvenser for gruppsamarbete. Men utét sett dr det véldigt viktigt att forsédkra andra
om att man inte sétter det egna intresset forst. Troligen beror de bdda forfattarnas
motsdgelser pd att man 1 Kina redan tillhdr en social grupp. Den gar fore alla andra och
det dr 1 den lojaliteten ligger. Sitter man samman individer frdn olika grupper sd kan
samarbetet sdledes bli lidande. Finns det familjemedlemmar pa arbetsplatsen s& kommer
det att paverka individens agerande och funktion i foretaget. Att friga om hjélp resulterar
1 en informell skuld som pa ett eller annat sitt méste betalas tillbaka i framtiden. Dérfor
undviker manga att be om hjélp dven om det kommer att kosta dem mycket energi och
forluster for stunden. '

Aven om utbildningsnivén hos kinesiska medarbetare rent generellt har haft 13ga virden
sd visar en undersokning frén ar 1997 att atta av tio medarbetare fatt trining anpassad for
arbetet och sju av tio fatt yrkesrelaterad, teknisk och professionell traning. Ofta tenderar
dock chefer 1 Kina att virdera &lder och ldngd av service 1 foretaget hogre dn trdning och
utbildning. ' Det framkommer ocksa enligt Widetoft som menar att det séllan r viktigt
vad man tidigare har studerat, d4 en examen de senaste aren fallit mycket 1 vérde,
eftersom manga méanniskor har fatt utbildning. ''*
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5.5 Ledarskap

Det dr inte bara bemanning som paverkas av kollektivism i Kina, utan dven ledarskap och
medarbetarens attityd till makt och auktoritet. De anstdllda med mindre makt i en
organisation accepterar och forvéntar sig helt enkelt att makt 1 organisationen fordelas pa
ett ojamnt sétt. I lander som Kina dér befolkningen respekterar och sitter ett hogt virde
pa auktoritet kan de som innehar makt forlita sig pé att de underordnade respekterar de
Ooverordnande. De som dr underordnade forvéntar sig hér att bli ledda i arbetet snarare dn
att sjilva ta initiativ. ''> Bjelkfors menar att den kinesiske medarbetaren till viss del ér
sjalvstandig och han menar dven att de inte dr sd initiativtagande. Nédr man tar initiativ ar
det inte alltid s att initiativet &r av intresse for foretaget. ''® Auktoriteten forvintar sig en
viss respekt och tar illa vid sig om de inte behandlas p4 ett respektfullt sitt. '’

Maktdistansen, vilken dr hog 1 Kina, underlittar for den 6verordnade som vill halla sig
kvar 1 den maktposition denne har. Vilket ocksa avspeglas i att den underordnade inte pa
négot sitt ska utmana eller sitta sig upp mot den dverordnade infor andra personer. '®
Vid hog maktdistans dr forvintan pd barnen i familjen att lyda sina fordldrar. I
kollektivistiska lander som Kina rider det dven en rangordning bland barnen i familjen
dir de yngre barnen forvéntas lyda de dldre. Ett sjdlvstandigt beteende dr ndgot som inte
uppmuntras av omgivningen. Att som barn visa respekt for sina fordldrar och éldre
manniskor dr av mycket stor vikt och hinger med i resten av livet. ' Det kinesiska
spraket avspeglar denna rangordning genom att familjemedlemmars titlar innehéller
numrering beroende pé alder.

Vad som utmarker just kinesiska familjeforetag dr att de underordnade forvéntas tinka pa
samma sitt som den Overordnade och anpassa sina idéer utefter detta. Om det
uppkommer nagon form av avvikande asikter och forslag sa ska de tas upp privat med
den Gverordnade, samt med en respektingivande ton. '*° Ledarstilen tar sig samtidigt
utryck 1 att man vid diskussioner lyssnar pa sina medarbetare och later dem delta 1
diskussioner kring bland annat tillviaxtstrategier. Samtidigt finns det en forvantan hos den
overordnande att den underordnande alltid ska gora det den blir tillsagd. '*! Det visar sig
till exempel pd en av de storsta skotillverkarna i Kina, med 6ver 10 000 anstéllda, dar
cheferna startar sin arbetsdag genom att erhdlla ett meddelande om dagordningen frin
koncernchefen. '

P& en kinesisk arbetsplats, dir maktdistansen é&r stor, anser badde den verordnade och den
underordnade att de bada inte dr jamlika. Dessa organisationer kommer att centralisera
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makten till att enbart ligga hos ett fatal personer. Det finns ocksd en forvdntan hos de
underordnade att andra bestimmer vad de ska utfora, samtidigt som méanga arbetar med
Overvakning av vad de andra presterar och rapporterar detta vidare i organisationen. Det
ar ofta stora loneskillnaden mellan de anstillda péd toppen och botten av organisationen.
Idealchefen for den underordnade ar en person denne respekterar och kidnner sig bekvim
med. > Medarbetarna 4r insocialiserade i att ledaren ska ha en stark roll, det 4r nigot de
forvintar sig och det 4r en sadan ledare de foljer. '** Angdende maktfordelningen menar
Widetoft att manga kinesiska min enligt visitkortet verkar ha en del makt, men i
realiteten dr den mycket begransad. Dérav ta det lang tid innan man kommer fram till den
som kan ta beslut inom de kinesiska foretagen. '*°

En chef som kénner en begriansad méingd auktoritet kan, 1 ldnder som Kina med stor
maktdistans, inforskaffa sig olika synliga statussymboler for att 16sa detta problem. '*°
Widetoft menar att om en chef inte verkar ha s mycket Guanxi, sa tappar anstillda létt
fortroendet for denne. Ett sitt att forsoka 10sa detta dr genom att kopa till exempel en
BMW vilket kan vara till hjdlp nir man ska arbeta upp relationer. Det kan ocksa skapa ett

sorts fortroende om att det gér bra for foretaget vilket kan locka potentiella medarbetare.
127

Man brukar kalla den kinesiska ledarskapsstilen paternalistisk. Paternalistisk
ledarskapsstil innefattar en faderlig ledarskapsstil med klar och stark auktoritet. Man
kriaver absolut kontroll 6ver medarbetaren, men skapar en milj6 dar man individuellt for
varje medarbetare visar omtanke for dennes familj och vdlmaende. Eftersom ledarna &r s
auktoritdra s behdver de visa att det inte dr for eget intresse man ar auktoritir utan for
kollektivets basta. '*® Den auktoritira sidan av ledarskapet kan forvintas leda till
undervirdering av medarbetares kompetens fran ledarens sida. Auktoriteten kan ocksa
leda till att ledaren kédnner sig Overldgsen och dirav tar en undervisande roll.
Medarbetarnas motsvarande reaktioner blir dé tillmétesgdende, lydnad, respekt, ridsla
och skam. Att ge en hjdlpande hand 1 den personliga fadersandan forvintas ge reaktionen
tacksamhet och viljan att 4tergilda denna skuld.'”
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Ledarens beteende

Auktoritet och kontroll

Ovilja att delegera ut ansvar
Kommunikation uppifran och ner
Haéller information for sig sjalv

Underskattande av underordnades kompetens
Ledaren fattar det slutgiltiga beslutet
Undervirdera den underordnades insats

Skapande av image
Utstrala mycket sjalvfortroende

Undervisande roll
Tillrattavisar underordnade vid mindre bra prestation
Guidar och instruerar for forbattringar

Individuell omtanke

Behandla anstéllda som familjemedlemmar
Visar omtanke

Undviker att nedvirdera underordnad offentligt
Accepterar storre fel utforda av underordnad

Osjilviskt beteende
Utnyttjar inte sin auktoritet i personligt syfte
Satter kollektivets intresse fore personligt intresse

Leder genom att exemplifiera
Agerar sjélv for att leda

Underordnades respons pa ledarens beteende

Tillmotesgaende

Visar stod for ledaren

Undvika 6ppen konfrontation med 6verordnad
Undvika att visa meningsskiljaktighet

Lydnad
Acceptera ledarens direktiv villkorslost
Lojal till ledaren

Respekt
Visa stor respekt

Kunna kiéinna skam
Ta ledarens instruktioner pa allvar
Korrigera misstag och forbittra

Visa tacksamhet

Aldrig gldomma ledarens tjénster
Arbeta seriost

Leva upp till ledarens férvantan
Arbeta flitigt

Identifiering

Identifiera sig med ledarens varden och mal
Sétta sig in i ledarens virden

Handla pa ett likvirdigt satt som ledaren

Bild 1.3 Paternalistisk ledarstil och den underordnades respons (omarbetad fran killa)

130

I Kina rader det hog auktoritet och den anstéllde forvéntas inte ifrdgasitta sin chef. Det &r
ett problem for bland annat 30Degrees d& de har utviarderingar med de anstéllda vilket dr
valdigt komplicerat. Anledningen till detta &r enligt Widetoft att den kinesiska personalen
har svért att ifrdgasétta sin chefs roll och kritisera denne och dess ledarstil. Man har svért

att dela ut bade positiv och negativ kritik d& det inte ar kulturellt rotat.

BT Istillet ir

kinesiska medarbetare vana vid att ta kritik, och kan gora det pa ett bra sidtt menar
Bjelkfors. Dock undviker man att dppet bli kritiserad. '*
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5.6 Styrning

Kina &r ett land med relativt 14gt osdkerhetsundvikande och detta kan visa sig genom en
viss rddsla infor formella regler. Regler behdvs bara da det dr absolut nddvandigt och de
tror istillet att de flesta problem &r mojliga att 1dsa utan formella regler. '** Detta
bekriftas dven av Widetoft dd formella regler inte 4r vanligt féorekommande utan
problemen 1ses allteftersom de uppkommer. '**

Inom privatdgda foretag forekommer det ofta mellan familj och vinner, som har koppling
till foretaget, en fortroendebaserad overenskommelse som haller dem samman istillet f6r
ett skrivet kontrakt. Detta leder till att fortroenderelationen manga génger ersétter
byrakrati och legala kontroller i foretagens kontrollsystem. '*°

Den verkstillande direktoren genomfor samma arbetsprocesser som medarbetare pa lagre
nivaer men dven mer avancerade managementprocesser. Det kan handla om uppgifter
som finans, strategi, service samt personal. '*® Dock kan inte en person sjilv kontrollera
allt som hénder 1 ett foretag. Att ha en sddan vision gor att foretagets tillvixtmojligheter
begrinsas. >’ Ofta 4r den verkstillande direktoren till hog grad involverad i till exempel
daglig verksamhet som betyder mest for verksamheten. Detta visar sig genom en hog
grad av centralisering pd omrdden som prioritet sdsom orders, leveransdatum och beslut
rorande personalstyrkan. '*

Ofta finansierar man sig genom det ndtverk av kontakter man har, séledes dr det ofta

familjens kapital som star pa spel. Detta gor att man séllan har onddigt dyra belonings-

och redovisningssystem. Socialisation och fortroende reducerar behoven av sédana
139

system.

Privata kinesiska foretag har en relativt ldg nivd av formalisering. Men vad géller
utformningen av arbetsuppgifter och hur de ska kommuniceras sa anvinder man en hog
grad av formalisering. Detta fOr att medarbetare ofta saknar kompetens som &r nddvéndig
inom omradet samt for att skydda utrustning som for foretaget utgjort en stor kostnad.
Det dr vanligt att en sddan formaliserad arbetsbeskrivning endast utarbetas for ldgre
nivéer i organisationen. '*° Bjelkfors menar istillet att arbetsbeskrivningar for den
anstillde dr ndgot som séllan forekommer, och att det tar lang tid innan man lyckas f4 till
en mentalitet dir den kinesiske medarbetaren kénner sin roll och vad denne ska gora. '*!
Meningsskillnaderna hir kan mdojligtvis vara de olika nivderna inom fOretaget som
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belyses, dir arbetsbeskrivningar inte verkar vara vanligt forekommande 1 nivaer 6ver de
lagre av foretaget.

En ledare 1 en kinesisk organisation arbetar pa ett visst sétt for att behélla den makt denne
arbetat upp. Det dr ndmligen ledaren som kontrollerar mest information inom
organisationen och delar endast med sig av denna i1 mindre skala till sina underordnade.
Pé detta sitt hamnar medarbetare 1 beroendesituation och chefen undgér att bli ersatt. Det
ar fortroendet till den underordnade som avgoér hur mycket information ledaren ér villig
att dela med sig. P4 grund av att det dr ledaren som innehar mest information blir det
denna som den underordnade stindigt fir be om instruktioner fran. '**

5.7 Motivation

Vad finns det da for potentiella faktorer som motiverar till arbete i Kina. Det har till viss
del kartlagts 1 en undersokning fran en hotellkedja 1 Hong Kong samt hos chefer aktiva
inom matindustrin 1 Kina. De tre viktigaste faktorerna for arbetsmotivation var i dessa
undersokningar mycket lika. Mgjligheten till att utvecklas och bra l6ner var ndgot som
bada undersokningarna visade pad. Vad som skiljde sig at var att man inom hotell
motiverades genom att visa lojalitet till arbetsgivaren till skillnad frdn chefer inom
matindustrin som uppskattade en trygg anstillningsform. '*> Nagot som sillan uppskattas
av den kinesiske medarbetaren dr mojligheten till ledighet som beloning istéllet for
monetira medel enligt Widetoft. '** Bjelkfors kinner dven till foretag som anviént sig av
beloning genom att ge medarbetarna en resa, vilket inte blev uppskattat. Bjelkfors tror att
det beror pé att folk i en ekonomi som rusar fram inte soker efter fritid, utan monetira
medel. Man arbetar helt enkelt hellre en lordag @n att fa ledigt. Olika geografiska
omraden 1 Kina kan skilja sig at, Bjelkfors menar att man till exempel 1 Beijing ofta har
ledigt pa helger medan man i s6dra Kina arbetar mer. Detta &r nadgot han tror kommer
forandras allteftersom medelklassen vixer. Kineser motiveras dven av att ha mycket
saker att gbra pa arbetet. Om en kinesisk medarbetare far mycket tid pé sig for en uppgift,
s skulle man kunna tro att det blir béttre gjort. Men sd dr det inte enligt Bjelkfors, utan
det ar béttre att ge medarbetaren fler uppgifter vilka medarbetaren precis kan klara inom
en given tidsram for att d4 erhélla ett bttre slutresultat. '*

I takt med utvecklingen mot ett Oppnare samhille och en fri marknad har ocksa
mojligheterna att anpassa 16nen efter prestation 6kat. Med det sa har det ocksd kommit en
storre osdkerhet dir foretaget inte alltid star for vélfard 1 den utstrackning som behdvs.
Som en konsekvens av detta drar Fisher slutsatsen att det ar troligt att betydelsen for
16nenivan nu har dkat hos kinesiska medarbetare. '*°
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Lonenivans 0kade betydelse beskrivs ocksd av Widetoft. En kinesisk ung man nojer sig
med sin anstédllning 1 max ett och ett halvt till tva r, om han inte fordubblat sin 16n under
denna tid menar Widetoft. Dessa méan forvintar sig ibland att gé frdn omkring 2000 kr till
4000-6000 kr 1 manadslén inom bara ndgra dr. Kan man inte gora detta eller ha mojlighet
till en bonus pd uppét en halv &rslon sd ser manga det som att det &r béttre att sjélv starta
ett eget foretag. Det ar alltsd svart att behdlla kinesiska unga min och stimulera dem
under samma ekonomiska tak med ett sddant fokus pé 16nen. En drivkraft bland unga
min dr en att kunna kopa sig en ldgenhet for omkring en miljon kr for att kunna ha
mojligheten att gifta sig. Sédrskilt for de som kommer fran landsbygden till staden.
Kvinnor kan istillet ha svart att gifta sig om de tjanar for mycket pengar. '*’

Kinesiska medarbetare undviker, enligt Fisher, att ta dran for ndgon form av utford
uppgift. Ofta ser man sitt arbete som nagot som maste goras och inte ett mal for dra och
berdm. Detta hdnger dven samman med att den kinesiska traditionen motsétter sig
personlig utmérkelse och glorifiering. '*® Att arbetet som man har ir intressant ses inte av
den kinesiske medarbetaren som nigot viktigt.'*” Bjelkfors menar att det inte alls ér
ovanligt att foretag har en bild pd ménadens medarbetare med beskrivning av utford
prestation. Det kan handla om hur ménga mejl man skickar eller hur manga klienter man
kontaktat."® Att anvinda sig av denna form av motivation verkar enligt Fisher vara
mindre anvindbart. Dock &r samhillet 1 fordndring och har som tidigare nidmnts
forandrats mycket det senaste decenniet. Det kan hir mdjligtvis ocksa finnas en skillnad
mellan den &dldre och yngre generationen 1 Kina, dd Fishers studie grundar sig pa dldre
data.

Det ar enligt Widetoft vanligt med beloningssystem 1 Kina och det dr en forutséttning att
man har nigon typ av beloning i foretaget da det annars 4r svart att anstéilla personal. '*'
Icke-finansiella beloningar dr dock ndgot som enligt Bjelkfors dr mindre vanligt, det ar
istillet monetira medel som uppskattas. '>* Personalen vill ofta redan forsta &ret ha bonus
vilken kan handla om till exempel en extra ménadslon. Infor det kinesiska nyédret
forviantas det ocksd att man far ndgot sorts pris for arets prestation vilket oftast &r i
monetira medel. >

30Degrees arbetar inte med bonus infor nyaret utan forsoker istéllet skapa andra
stimulanser 1 vardagen. Det for att man ska kunna héalla nere personalomséttningen samt
for att den av personalen kriavda 16nedkningen annars blir ohéllbar. Utbildning, att arbeta
mindre timmar samt gymkort dr beloningar som forekommer 1 30Degrees. Tjejer
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uppskattar generellt sett dessa beloningar mer och upplevs ocksa léttare att arbeta med da
det inte finns samma fokus kring lénen som hos yngre mén."**

Kinesiska medarbetare pratar enligt Widetoft mycket om beloningar mellan varandra. Det
ar nagot som uppkommit sedan ungefar tio ar tillbaka i aldersgruppen 23-33 ar. Bland
dessa medarbetare dr fokus kring 16nen vanlig. Var man kan hitta en béttre position och
hogre 16n diskuteras ofta och dessa medarbetare dr bra pé att jimfora sin beloning med
beloningar 1 andra foretag for att sjdlva pd detta sitt kunna férhandla upp sin egen 16n.
Lonediskussioner mellan medarbetarna kan paga varje manad och om ett kontrakt skrivs
pa ett ar med 16nen 4000kr s& kan denne efter ett r begira 5500kr eller 1dmna foretaget.
Hos mén finns det en forvédntan att 16nen ska stiga och gor den inte det upplevs det vara
négot som ir fel inom foretaget. '>°

Bjelkfors menar istillet att beloningssystemen 1 kinesiska foretag inte dr transparanta,
man har alltsd inte koll pd varandras 16ner. Det kan till exempel vara tvd siljare pa
samma foretag som har helt olika 16nekuvert. Lonekuvertet beror inte s mycket pd hur
linge de varit i foretaget utan pa hur mycket vinst de skapar. '*® Vetskap om annan
medarbetares beloning verkar vara varierande mgjligtvis beroende pa vilken bransch man
agerar i.

Beloningen kan vara vildigt individuell for varje person inom ett och samma foretag. Det
ar ofta mindre baserat pa sprdkkunskaper, tid och erfarenhet &n den praktiska nytta man
gor for foretaget. Man har ocksd en ganska kortsiktig syn pa hur anstillda ska belonas
och det giller alla nivier inom foretaget. '’

Bjelkfors menar att det dr genomgéende accepterat att det finns klyftor i samhillet samt
att chefen for foretaget tar stora delar av den vinst som skapas. Men om medarbetare pa
samma niva vilka sysslar med liknande arbetsuppgifter far olika nivaer av beloningar s
tittar man snett pd varandra. Kineser dr emellertid tdvlingsinriktade, det dr sdllan man
anser att alla ska ha samma loneniva, istillet tycker man att man borde fa mer &n den
andre d& man ser till den prestation man utfort. '>®

Kinesiska medarbetare forvéntar sig 1 hog utstrackning att foretaget ska erbjuda vélfard
som hus och extra hjdlp om man har en stor familj. Kineser dr ocksa relativt 10st
emotionellt knutna till sin organisation. Det har sin grund 1 att man ser familjen som den
primira sociala gruppen och viktigare #n foretaget. °° Detta skiljer sig mycket fran
familjeforetag dar foretaget utgors av familjen.
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Det ar vanligt att arbeta med en fast 16n och en kommission enligt Bjelkfors. Bjelkfors
menar att den fasta l16nen kan utgora en ganska liten del av den totala I6nen vilken kan
vara omkring 50 %. '
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6. Analys

Under detta kapitel kommer vi att analysera beloningssystem ur ett visterldindskt
perspektiv och kinesisk management utifrdn den teoretiska referensramen om inre och
yttre motivation. Vi analyserar forst inre motivation i Kina for att sedan analysera yttre
motivation i Kina.

6.1 Inre motivation i Kina

Beloningssystem som kommunikationsmedel

En av de faktorer som skapar inre motivation och stimulerar ménniskans nyfikna sida &r
sjalvstindighet. Om en individ upplever minskad sjdlvsidndighet sa sjunker den inre
motivationen hos individen. Visterlandska beloningssystem skulle kunna skapa
sjalvstandighet genom att utgora ett kommunikationsmedel. Ledningen skulle ddr kunna
utnyttja beloningssystemet for att kommunicera vad som ar viktigt for foretaget genom
att sétta beloningar for det. Istdllet for att ge detaljerade rapporter om vad som dagligen
ska goras upplever medarbetaren sjilvstindighet i sin roll. '°'. Arbetsroller 4r nagot som
sdllan ses 1 kinesiska foretag. Oftast dr det chefen som delar ut arbetsuppgifter och
bestimmer vad som ska goras. '®*T vissa fall gar man s hért i sin styrning att man
anvinder dagsinstruktioner for hur arbetet ska utforas.'® Enligt Tang skickas méngder
med regler och policys ned frén dvre instanser.'® Den kinesiske chefen vill hela tiden
vara delaktig 1 de beslut som sker, detta tyder pd en motvilja att delegera ut ansvar. De
foredrar dven att sjdlva instruera, men 1 storre organisationer blir det omojligt. Enligt
Tang 16ser man det genom kontrakt med mal for vad som ska genomforas.'®
Nationalkulturen paverkar ocksd synen pd sjélvstindighet 1 Kina. Redan 1 tidig alder
uppmuntras barn i Kina till ett mindre sjilvstindigt beteende.'®® Ibland kan det
forekomma en maktkamp mellan chef och medarbetare. Déarfor kan det vara riskfyllt att
sticka ut for mycket som medarbetare di chefen bevakar sin position. '’ Den kinesiska
kulturen och kinesisk management genererar inte en omgivning dér sjdlvstindigt
beteende skapas. Att anvidnda beloningssystem som kommunikationsmedel kan alltsa
stota pa svarigheter da man ar van vid att fi instruktioner, inte ta ansvar, inte sticka ut for
mycket samt nationalkulturens syn pa sjdlvstindighet. Att arbeta sjilvstindigt och ta egna
initiativ dr en fOrutsdttning for att ett beloningssystem ska kunna fungera som

161 Arvidsson, P. (2005) Styrning med beldéningssystem: Tva fallstudier om effekter av
beldningssystem som styrmedel s. 19

162 Chen, M. (1998) Asian management systems s. 88

163 Isaksson, P. (2009) Kineser utnyttjar krisen, Affdrs Virlden s. 12

164 Tang, J. et al. (2003) The changing face of chinese management s. 83-85

165 Tbid s. 86

166 Hofstede, G. et al. (R008) Organisationer och kulturer s. 65

167 Widetoft, R. (2009) Intervju

36



kommunikationsmedel. Vi drar slutsatsen att anvindandet av beloningssystem, dér
sjalvstandighet ska frambringa en miljé dar inre motivation kan spira, far svarigheter i en
kinesisk managementkontext.

Befordran som beléning

Ett annat sitt att ge en medarbetare mer sjédlvstindighet genom visterlandska
beloningssystem skulle kunna vara att ge befordran till en position som innebér mer frihet
och ansvar. Men strukturen som finns 1 kinesiska foretag dr ofta ganska otydlig och séllan
finns det tydliga roller, menar Widetoft, genom att belysa att manga manliga medarbetare
som pd visitkortet verkar ha en del makt i realiteten inte alls har det. I kinesiska foretag
tar det ofta lang tid och 1 allménhet ar det bara familjemedlemmar som tilldelas ansvar for
ekonomiska resurser. Schlevogt beskriver det kinesiska foretagets organisationsschema
som en box Overst for ledaren och resten av medarbetarna under. Saledes kan det vara
svart att belona ndgon genom befordran till ny position, dd positionerna under ledaren
inte skiljer sig sd mycket at vad géller ansvar och sjdlvstindighet. Enligt Tang har
kinesiska chefer dverlag ldgt fortroende for sina underordnade och delar inte gidrna ut
ansvar dd man inte tror medarbetarna har férmagan att fatta beslut. Enligt Chen delegerar
toppchefen bara ut det operativa ansvaret till ldgre nivéer av chefer for att sedan sjdlv 1
slutindan sjdlv behélla kontrollen Over medarbetare. Chen beskriver ocksa att
medarbetaren bor tinka pd samma sitt som de dverordnade och anpassa idéer efter dem.
Den kinesiska organisationsstrukturen verkar som hir ndmnts inte skapa forutséttningar
for inre motivation. Manga har séllan ansvar 1 realiteten, 6vre chefens tendens att blanda
sig 1 lagre nivéers affdrer och en liten skillnad 1 real makt mellan nivaer under den hogsta
chefen &r organisatoriska faktorer som minskar mgjligheten till verklig och uppfattad
sjalvstandighet hos medarbetaren.

Kiinslan av kompetens

Ett annat behov som ménniskan har for att bli motiverad genom inre motivation ar att
uppleva att man dr kompetent. Nar man kénner att man far anvédnda sina kunskaper och
fardigheter 1 arbetet sd skapas motivation. Men ocksa kénslan av att kunna utféra dem val.
En icke-finansiell beloning som man jobbar med 1 vidst & kompetensutveckling och
jobbrotation inom foretaget. Genom att erbjuda utbildning héjer man kunskapsnivan hos
individen vilket ocks& borde hoja kinslan av kompetens. '®® Kinesiska foretag jobbar
ocksda med kompetensutveckling av olika slag, bdde yrkesrelaterad, teknisk och
professionell traning. Chefer tenderar dock att sitta storre virde pa alder och lingd av
service i foretaget 4n traning och utbildning enligt Lewis. ' Widetoft menar ocks4 att en
akademisk examen blivit mindre vird i1 kinesiska chefers 6gon de senaste aren. Séledes
minskar kdnslan av att ha kompens hos medarbetaren som spenderar tid och kraft pa att
utbilda sig.
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Chen menar att den brist pé struktur och regler som rdder 1 kinesiska foretag leder till att
chefer ofta har svart att pa ett objektivt sitt utviardera den underordnades prestation och
utgér istillet ifran lojaliteten som erhalls. '’ Om man har svért att utvirdera en prestation
sd dr det dven svart att kiinna att man har lyckats med ndgonting. Kénslan av framgéng ar
en viktig aspekt for att en individ ska fa uppfattningen att man ar kompetent. En effekt av
det paternalistiska ledarskapet gor att chefen ofta undervirderar medarbetarens
kompetens. '’ Kinesiska chefer har #ven en tendens att undervirdera medarbetarens
insats och tar girna en undervisande roll, enligt Li.'”* Att bli undervisad trots att man har
god kunskap att utfora sina arbetsuppgifter samt att chefen undervérderar prestation och
kompetens gor att kinslan av kompetens och moéjligheten till inre motivation minskar.

Den tidigare beskrivna organisationsstrukturen dér arbetsroller dr otydliga gor att en
jobbrotation blir svarare att genomfora i en kinesisk organisation. Schlewogt menar att
den avsaknad av byrakratisk struktur som finns leder till att medarbetare snabbt blir
kompetenta. ' > T och med den struktur som finns far dock medarbetaren en naturligt hog
variation 1 sina arbetsuppgifter. Déarfor utgdér den kinesiska organisationsstrukturen en
miljé dir man kan kiinna sig kompetent di man utfor ménga olika uppgifter.'™ Liten
betydelse av kompetens i olika former ur de kinesiska chefernas 6gon sett, svarigheter till
utvirdering av prestation, undervirdering av prestation samt organisationsstruktur som
inte dr anpassningsbar for jobbrotation gor dock att ett beloningssystem som ska skapa en
kdnsla av kompetens kan stota pd ménga hinder.

6.2 Yttre motivation i Kina

Monetiira beloningar

Foretag vill forma sina medarbetare att utféra handlingar som é&r positiva for foretaget.
Det dr dock sdllan medarbetaren ser nagot intressant och roligt i att utféra dessa
handlingar. Det blir sdledes svart att inforliva engagemang som sjdlvmant kommer inifran
for aktiviteter som ska utforas. Ofta loser foretag det genom anvidndandet av olika
beldningar som skapar yttre motivation hos medarbetaren. '”> Belningssystemets
funktion dr bland annat att motivera medarbetare att prestera i enlighet med foretagets
mal. For att det ska skapa yttre motivation sa kravs det enligt beloningssystemsteorin att
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medarbetarna virdesitter beloningssystemet samt ser det som betydelsefullt.'’® Kinesiska
medarbetare foredrar generellt att bli stimulerade genom yttre motivation 1 form av
monetdra medel, det &r ndgot som har visat sig badde 1 undersdkningar enligt Fisher och
bekréftats av bade Bjelkfors och Widetoft. Den kinesiske medarbetaren ser ofta sitt arbete
som nagot som madste goras och inte heller tycker man det dr viktigt att arbetet ar
intressant. '’’. Detta kan vara en foljd av Kinas storhet inom bland annat tillverkning dé
materiella beloningar tenderar att motivera ett monotont arbete snarare dn att stimulera
innovationer och sjilvstindigt arbete. '”® Néar Kina nu borjar ta ett forsta steg mot en
tjdnstebaserad ekonomi s kommer mer avancerade beloningssystem att behdvas da mer
avancerade tjinster utvecklas. Vi ser hédr att kinesiska medarbetare 1 hog grad motiveras
att arbeta enligt foretagets mal med hjilp av monetdra medel.

I visterlindsk beloningsteori anses en anpassning efter marknaden nddvéndig for att
beloningar ska fd den yttre motivationseffekt som fOretaget dr ute efter. Uppfattar
medarbetaren beloningen som mindre vird dn andra fOretags beloningar s& kommer
motivationseffekten att avta.'”” Bjelkfors menar att 16nesystemen inte dr transparanta i
kinesiska foretag och man fér inte tillgdng till varandras l6nenivéer. Widetoft menar dock
att kinesiska medarbetare ofta diskuterar l16ner och dérfor ar duktiga pa att jamfora sin
l6neséttning med l6nenivder 1 andra foretag. Widetoft menar ocksa att det dr en extrem
fokusering pd lonen bland de kinesiska medarbetarna och att det ibland ar svart att
behdlla manliga medarbetare under ett och samma ekonomiska tak. Far man inte den
l6nedkning man forvéntar sig s& forsvinner man till ett annat foretag eller startar eget.
Kostnadseffektivitet 1 beloningssystemet &r nagot som 30Degrees har upplevt
problematiskt d& medarbetare pa en kortare period ofta kriver hoga 16nedkningar vilka
blir ohéllbara pa sikt. Har har foretaget istéllet valt att skapa andra stimulanser 1 vardagen
for att ga emot strommen och pa sé vis skapa kostnadseffektiva beloningar. Lonenivaerna
pressas stidndigt uppat och kinesiska medarbetare kriaver stindigt l6neférhdjningar.
Saledes anser vi att det dr svart att pd ett kostnadseffektivt sitt anvdnda sig av
beloningssystem for att skapa yttre motivation endast genom marknadsanpassade
monetira beloningar. Aven om man formellt inte limnar ut medarbetarnas 16nenivier si
har kinesiska medarbetare generellt dnda goda kunskaper om erséttningsnivaer i olika
branscher och foretag.

Miita och folja upp prestation
Enligt visterlandsk beloningssystemteori foljer man upp olika former av prestationer och

delar ut beldningar inom en rimligt snabb tidsram, d4 medarbetaren annars far svért att
veta om man utfort sina uppgifter vdl och det skapas inget sug efter beloningen som
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hégrar. Enligt Merchant bor beloningen erhallas sd nira utférandet som mojligt di det
leder till starkare motivation.'®® Widetoft talar om att kinesiska medarbetare kriver
16neférhdjning inom en kort tidsram. Om man inte fordubblat sin 16n pa ndgot ar sa tyder
det pa att ndgot ar fel. Den kinesiske medarbetaren jamfor hela tiden sig sjdlv med andra
och ar villig att lyfta fram egna prestationer vid l6nesamtal. Det gor att tita utvirderingar
av medarbetarens prestation kopplat till en yttre beloning bor gé att genomfora relativt
smidigt 1 en kinesisk organisation. Den kinesiska privata organisationen ir ganska
obyrakratisk, till skillnad frdn vad man skulle kunna tinka sig. Ledaren gillar ocksa att ha
personlig kontakt och blanda sig i méinga funktioner vilket tillsammans med en
obyrékratisk stil skapar méjligheter till snabb feedback. '®' Vi ser hér att det finns
mojlighet till att skapa yttre motivation bdde genom interaktion med chefen men ocksé
mojlighet till tita lonesamtal for att skapa beloningar som inte &r allt for avldgsna.

Den grundldggande tanken som ett beloningssystem bygger pa dr att det som mits ocksa
blir gjort.'® Detta bygger p4 att det ska gi att mita det man vill fi presterat och gé att
folja upp det som gjorts for att sedan koppla en yttre beloning till prestationen. I kinesiska
foretag saknas det ofta en formell byrakratisk struktur och organisationsschema, istéllet ar
strukturen sidan att ledaren ar overst och alla medarbetare 4r under. ' Chen menar att
det 1 familjeforetag dven rader en begriansad kdinnedom om befogenheter och ansvar for
olika positioner. '* Bjelkfors menar ocksa att det sillan finns en fast roll for en person
som nyanstills samtidigt som strukturen under toppchefen inte dr sé tydligt utformad,
vilket ytterligare tyder pa svérigheten till att veta vem som har gjort vad inom foretaget.
Han sdger ocksé att det ofta tar lang tid innan den kinesiske medarbetaren kanner till sin
roll och vet vad denne ska gora. Finns det inte kinnedom om vad respektive medarbetare
ska utfora sa dr det dven svart att mita om denne utfort det denne forvéntas prestera. Lag
kidnnedom om befogenheter, otydlig ansvarsférdelning och den langa tid det tar att
komma in 1 sin arbetsroll for en nyanstilld visar pa att det finns vissa begrénsningar 1
anvindandet av beldningssystem for att skapa yttre motivation. D4 det med dessa
forutsattningar formodligen blir svért att méita samt veta vad respektive medarbetare utfor.

Vad giller utvérdering och uppfoljning av prestation sa dr ocksd kommunikation en
viktig faktor for att en sddan process ska kunna fungera. '* Det kan i vissa fall vara
problematiskt med kommunikation mellan 06verordnad och underordnad. Det
framkommer 1 att den underordnade 1 familjeforetag ofta forvéntas tinka och anpassa sina
idéer efter den dverordnade. '*® Det visar sig dven hos 30Degrees dé de har utvérderingar
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med sina anstillda, enligt Widetoft har den kinesiske medarbetaren svart att kritisera den
overordnade. De kinesiska medarbetarna har svért att dela ut bade positiv och negativ
kritik enligt Widetoft. Li menar dven att den kinesiske medarbetaren undviker att visa
om man har meningsskiljaktighet med &verordnade. '*” Kommunikationsproblem, lag
mojlighet till fritt tinkande och svarigheter att ifrdgasdtta den Overordnade utgor alla
svarigheter for att anvdnda ett utvdrderingsbaserat beloningssystem 1 en kinesisk
managementkontext. Harav kan det skapas vissa svérigheter 1 att pa ett effektivt sétt
anvénda sig av beloningar som bygger pa utvirderingar, vilket dr en forutsdttning for vél
fungerade beloningssystem.

Forstaelse for beloningssystemet

Ett kriterium 1 vasterldndsk beloningsteori for att skapa yttre motivation ér att den person,
vars prestation som ska maétas, har befogenhet, mojlighet och forstéelse for hur matten
kan paverkas for att beléningen ska falla ut. '®* Widetoft menar att det finns en bristande
kommunikation mellan toppen 1 foretaget och medarbetare pd liagre nivder. Chefer i1
kinesiska foretag delar helst inte med sig av information till underordnade, dérfor att man
vill halla dem i en beroendestillning. '* Hirav ser vi att en brist pa forstielse for
beloningssystemet kan uppkomma da chefen ser till egna intressen istéllet for att sitta
medarbetarnas forutsittningar och forstaelse framst. Ndgot som tyder pd att kinesiska
organisationer har svirt att kommunicera mal nerét 1 organisationen visas 1 en kommentar
frdn en kinesisk toppchef som klagar pa att chefer ofta bara ser till sin egen del av
foretaget. 190

I det kinesiska samhéllet ser man ocksé utbyte av information som négot som skapar en
social skuld. '*! Darfor undviker man i vissa fall att be om hjilp dven om det kan kosta
mycket energi for individen. '** Saledes undviker medarbetaren att soka forstielse genom
att fraga chefen. Ménga kinesiska medarbetare verkar enligt visitkortet inneha makt, dock
har de i realiteten en begriansad makt. De har alltsd mindre mojlighet att verkstélla beslut
da det ar chefen som tar de slutgiltiga besluten, enligt Widetoft. Med en sé centraliserad
makt begrinsas mojligheterna och befogenheterna for medarbetare att pa ldgre nivaer
sjdlva kunna paverka ménga av de omraden som vanligtvis mits 1 ett vésterlandskt
beloningssystem. Om prestationsmatten baseras pa den makt som visitkorten visar pd sd
kommer problem uppstd dd medarbetaren till viss del inte har mdjlighet att paverka
utfallet som f6ljs upp.
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Sociala beloningar

Sociala beloningssystem utgdrs bland annat av interaktion mellan chef och medarbetare
eller medarbetare emellan. Det kan hir handla om till exempel utmérkelse for det arbete
en medarbetare utfort, men dven genom att resultatet som medarbetaren utfort presenteras
pé en informationstriff, anslagstavla eller i en foretagstidning.'” Bjelkfors upplever det
som vanligt att man med motivering utser manadens medarbetare och framhadver denna
med till exempel en bild. Fisher menar ddremot att den kinesiska traditionen motsétter sig
personlig utmirkelse och glorifiering. ' Véran &sikt 4r att traditionen att motsitta sig
personlig utmarkelse baseras pa tidigare samhéllsklimat. Utvecklingen pa detta omrade
tror vi gdr allt mer mot ett individualistiskt beteende dir utmaérkelser inte ses som nagot
negativt. Att anvianda sig av social beloning dr séledes troligen anviandbar 1 dagens Kina,
dven om viss litteratur pekar pd motsatsen.

Skillnader i beloning

Den visterldndska beloningsteorin varnar for stora skillnader i1 beloningsnivd mellan
olika nivéer 1 foretaget. Det skulle kunna skapa sédnkt motivation da de péd lagre nivaer
inte kiinner att foretaget sitter nigot virde pa dem.'” I kinesiska foretag skulle det kunna
fungera tvirtom. Enligt Widetoft tappar anstéllda fortroendet for den chef som inte har
Guanxi. Darfor finns det situationer diar man som chef exempelvis koper en BMW, som
en ren investering, bara for att bygga relationer och Guanxi. Det faktum att anstéillda
arbetar mot mélet om att fa ett béttre liv, som Bjelkfors ndmner, gor statusprylar aktuella
da de visar att det inom foretaget &r mojligt att nd den niva som chefen visar upp. Vi tror
att den vésterldndska beloningsteorins tes vilken varnar for stora skillnader i1 16nenivaer
far svart att stimma Overens med anvidndandet av beloningssystem 1 en kinesisk
managementkontext. Hér skulle skillnader 1 beloningsnivaer istdllet kunna skapa en yttre
motivation dér beléningen utgdr en mojlighet till ett béttre liv och att kunna fa ta del av
Guanxi. Enligt Konfucianismen sé dr det viktigt att upprétthélla hierarkier 1 samhaillet pa
alla nivéer, dven inom familjen."”® Det visar sig dven pa den kinesiska arbetsplatsen, dér
Hofstede menar att man accepterar att de underordnande och Gverordnade inte ar jamlika
samt att det ofta rdder stora ISneskillnader mellan olika nivéer i foretaget. '’
Konfucianismen och Hofstedes teorier visar hir ytterligare tecken pa att det finns
acceptans for ojimnlikheter 1 en kinesisk organisation.
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Beloningssystemets tidshorisont

Beloningssystem dr minga ganger kortsiktiga, och fokuserar pa ett speciellt mal som ska
nés. ' Detta for att det 4r lttare att arbeta med beloningar baserade pé kortsiktiga beslut,
da langsiktiga satsningar dr svarare att mita och aterfora feedback inom en mindre
tidsram."” Tidsramen for ett prestationsmétt paverkar dirmed beteendet hos medarbetare.
Om matten dr kortsiktiga kommer medarbetaren inte att rikta sin uppmaéarksamhet pa
handlingar som #r viktiga for framtiden. *° Langsiktiga beldningar bor baseras pa
prestationer utforda i mer n ett &r.*°' Hofstede karakteriserar dock istillet Kina som ett
langsiktigt inriktat land, dir man pd bekostnad av omedelbara resultat ofta véljer att
investera for att bygga upp starka marknadspositioner. *°* En kinesisk toppchef menar att
chefer 1 ett kinesiskt foretag hade svart att se saker frén ett storre strategiskt perspektiv.
De ser istillet till sin egen del av foretaget, arbetar pa ett kortsiktigt vis och kontrollerar
dirmed inte sina kostnader.>” Enligt Widetoft rader en kortsiktighet i kinesiska foretag
dir det ofta saknas en forméga att analytiskt se ldngre fram i tiden och det dr snabba
vinster som prioriteras. Bjelkfors menar dven att lojaliteten till det foretag man &r anstélld
1 inte dr hog samtidigt som det sdllan finns en langsiktighet 1 relationen mellan
medarbetare och foretag. Vilket framkommer av Widetoft dd& ménga unga kineser
forvantar sig snabbt stigande 16n da de annars viljer att ga en annan vig. Bjelkfors menar
aven att det finns en kortsiktighet 1 kinesisk management vad géller planering, vilket kan
bero pa den fordndring av ekonomin och samhillet som stiandigt sker. Hofstedes teori
pekar pa att Kina karaktariseras av langsiktighet, detta motsitts dock av Widetoft, Lewis
och Bjelkfors som alla talar om en kortsiktig karaktdr hos de kinesiska foretagen.
Hofstedes studie genomfordes under dren 1967 till 1973, vilket tyder pa att alla de
reformer som genomforts samt det allt mer 6ppna samhéllsklimatet fordndrat synen pa
kort- och l4ngsiktighet. Den kortsiktighet som rdder 1 Kina underléttar anvindandet av
kortsiktiga  beloningar ~dd4  samhdllet  stindigt  fordndras.  Visterldndsk
beloningssystemsteori varnar for anvidndandet av kortsiktiga beloningar d& det paverkar
medarbetaren till att helt eller delvis ignorera handlingar som bygger for framtiden. En
langsiktig beloning bor grunda sig pd en prestation vars tidsram dr mer dn ett ar. Den
kinesiske medarbetaren stannar emellertid ménga ganger inte ldngre dn ett till ett och ett
halvt ar i samma foretag.’” Séledes blir det svart att anvinda sig av ett langsiktigt
beloningssystem for medarbetare 1 den kinesiska managementkontexten for att skapa
yttre motivation.

198 Samuelson, L. A. (R004) Controllerhandboken s. 156

199 Kaplan, R. S. et al. (1998) Advanced Management Accounting s. 681 - 684
00 Tbid s. 876

201 Merchant, K. A. et al. (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation and incentives s. 396-397

202 Hofstede, G. et al. (2005) Organisationer och kulturer s. 234

203 Lewis, P (R003) New China- 0ld ways? Employee Relations s. 54

204 Widetoft, R. (2009) Intervju
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Olika former av beloningar

Det finns manga olika typer av beloningsformer som kan skapa yttre motivation hos
medarbetare. Det kan bland annat vara ledighet, befordran och utdkning av
arbetsuppgifter och de befogenheter som det kriver. Yttre beloningar behdver alltsa inte
alltid handla om monetira medel. *° Bade Bjelkfors och Widetoft menar att ledighet som
beloning istéllet for monetdra medel inte dr ndgot som uppskattas av den kinesiske
medarbetaren. Generellt menar Bjelkfors att det inte dr sd vanligt med icke-finansiella
beloningar. Istdllet menar Bjelkfors att det d&r monetira medel som giller. Bjelkfors
kénner till foretag som anvint sig av beloning 1 form av en resa, vilket dock inte alls blev
uppskattat. P4 30Degrees dédremot anvidnds icke-finansiella beloningar i form av
utbildning, mindre arbetstimmar och gymkort. Kinesiska kvinnor ar Overlag mer
mottagliga for icke-finansiella beloningar &n mén menar Widetoft. Mén har pressen pd
sig att tjana pengar for att kunna kopa bostad och det forvéntas att de ska dka sin 16n
kraftigt. Bjelkfors menar att monetidra beloningar dr populdra eftersom det sociala
skyddsnatet fortfarande inte dr sd utvecklat.

Vi tror att det intresse bland kvinnor for inre motivation som visat sig 1 30Degrees dven
kommer att 6ka hos mén 1 allminhet i takt med att levnadsstandarden hdjs 1 Kina. Men
som det ser ut nu tycker vi att Bjelkfors uppfattning om att beloning 1 form av monetéira
medel har storst betydelse. Detta var en utveckling som Fisher sag redan ar 1998 dér ett
Oppnare samhille och en fri marknad okade mojligheten till att anpassa l6nen efter
prestation. Denna utveckling gor att manga foretag inte star for den vélfard som skulle
behovas lingre. Med dessa faktorer drog Fisher slutsatsen att det &r troligt att betydelsen
pa 16nenivan har okat hos den kinesiske medarbetaren. **® Lonenivéns betydelse
bekriftades &dven 1 studier av tvd kinesiska foretag dir de framsta
arbetsmotivationsfaktorerna var bra I6ner men dven mdjlighet att utvecklas, visa lojalitet
till arbetsgivaren och en trygg anstéllningsform. 2

Vi drar ddrmed slutsatsen att monetidra medel fortfarande till storst del &r det som skapar
motivation hos den kinesiske medarbetaren. Vi tror att den dven kommer att vara en
viktig faktor en 6verskadlig tid framover. I takt med utvecklingen mot ett starkare socialt
skyddsnit och dvergangen till en servicebaserad ekonomi sa tror vi att icke-finansiella
beloningar samt inre motivationsfaktorer kommer att fa en allt viktigare betydelse.

205 Ax, C et al. (R005) Den nya ekonomistyrningen s.75

206 Fisher, D. C. (1998) What motivates employees? A comparison of US and Chinese
responses, The international journal of human resource management, nr 3 s. 519
207 Wong, S. et al. (R003) Work values of Chinese food service managers s.68
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7. Slutsats

Under detta kapitel presenterar vi de slutsatser vi kommit fram till under den analys vi
genomfort. Vi besvara ocksd den problemformulering studien grundar sig pa samt ger
dven forslag pd fortsatta studier inom dmnet.

7.1 Slutsatser

Vid anvindandet av beloningssystem som ett kommunikationsmedel dr sjdlvstdndighet en
forutsittning. I kinesisk management rdder det ofta en begrinsning vad géller
sjalvstandighet. Vi anser ddrmed att det kan vara problematiskt att genom sjélvstindighet
skapa den inre motivation som dr malet med beloningssystemet.

Vi ser ocksa svarigheter med att anvéinda befordran for att skapa en miljo som mojliggor
inre motivation genom frihet och ansvar. Otydlig maktfordelning, Ovre chefers
intervention 1 ldgre nivders verksamhet samt liten skillnad i real makt under toppchef gor
det svart att anvinda befordran for att skapa en kénsla av sjdlvstindighet hos
medarbetaren.

Att ha kénslan av att vara kompetent dr ndgot som leder till inre motivation.
Forutsittningarna for kompetensutveckling och jobbrotation dr sédtt som anvéinds 1 viast
for att skapa en gynnsam milj6 for inre motivation. Utbildning &r dock inget som
kinesiska chefer virderar hogt, vilket minskar kdnslan av kompetens hos medarbetarna.
Den andra faktorn som minskar kidnslan av kompetens dr det faktum att kinesiska chefer
pa grund av organisationsstrukturen ofta har svért att utvdrdera den underordnades
prestation. Den tredje faktorn som hdmmar kénslan av inre motivation &r det
paternalistiska ledarskapets karaktdr vilket visar sig genom undervirdering av
medarbetarens insats och ledarens undervisande roll. Alltsd blir det svart att skapa en
kdnsla av kompetens genom kompetensutveckling. Samtidigt forsvéras jobbrotation av
den otydliga rollférdelningen som finns samt att det tar tid att hitta sin arbetsroll 1 en ny
position. Vi drar sdledes slutsatsen att kompetensutveckling samt jobbrotation moter stora
svarigheter 1 en kinesisk managementkontext.

For att ett beloningssystem ska kunna skapa yttre motivation krdvs det att vissa
forutséttningar rader, bland annat uppfOljning av prestation, snabb utvdrdering och
matning av prestation. Angiende uppfoljning av prestation sé finns det hos den kinesiska
chefen en vilja till personlig interaktion samt hos medarbetaren en vilja att disskutera 16n.
Vi menar att det hir finns goda mojligheter till snabb utvérdering av prestation. Daremot
rader det kommunikationsproblem, lag grad av fritt tinkande samt svérigheter att
ifrdgasitta den Overordnade vilket leder till slutsatsen att ett utvérderingsbaserat
beloningssystem kan stota pa problem. Vidare gor den otydliga organisationsstrukturen
att det blir svart att méta prestationer. Vi tror dven att foretaget till storst del kan skapa
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yttre motivation genom att anvidnda kortsiktiga beloningar da relationen mellan
medarbetare och foretag ofta dr av kortsiktig karaktar.

Vad giller mojlighen att paverka utfallet av den prestation man maéts pd genom forstéelse
samt befogenheter sd finns det i en kinesisk organisation vissa fallgropar. Medarbetarna
undviker ndmligen att frdga chefer efter information, d& det skapar en social skuld.
Samtidigt vill cheferna bevaka sin position och héller dirmed inne med information.
Dessutom kan medarbetare i en kinesisk organisation se ut att ha stora befogenheter, men
1 realiteten ha véldigt begrdnsad makt. Vi ser hir att risken &r stor att dalig forstaelse och
begrinsad befogenhet minskar beloningens yttre motivationseffekt.

Beloningssystemteorins tes om att for stora skillnader i beloningsniva mellan olika nivaer
skapar minskad motivation, anser vi falla helt fel ut 1 en kinesisk managementkontext. En
tradition av hierarki samt strdvan efter att ta del av Guanxi, samt mgjligheten till
karridrvagar gor att kinesiska medarbetare kan uppskatta nérvaron av loneskillnader.

Den icke-finansiella delen av beloningssystem av karaktidren “ménadens arbetare” dir
beloningssystemet skapar sociala beloningar tror vi dr allt mer applicerbart 1 en kinesisk
managementkontext. Rddsla for att utmarka sig tror vi dr en dldre tradition som haller pa
att falla bort och ersittas av ett individualistiskt tinkande. Daremot &r icke-finansiella
beloningar av karaktdren gymkort, resor och ledighet inte uppskattade av kinesiska
medarbetare idag. Vi anser att medarbetaren strivar efter att maximera sin monetdra
inkomst, darfor ar sociala beldningssystem applicerbara men inte beldningar som
exempelvis ledighet.

Vi drar den Overgripande slutsatsen att yttre motivation genom monetéra beloningar ar
den storsta motivationsfaktorn ndr ett beloningssystem ska anvindas 1 en kinesisk
managementkontext. Dock ser vi att marknaden trycker upp I6nenivéer och att det kan
vara svart att halla motivationen uppe en lidngre tid med monetira beloningar. Miljon 1
den kinesiska managementkontexten dr inte gynnsam for att skapa en miljo dir inre
motivation kan uppstd. Vi har sett att beloningssystem anvinds i Kina, att det finns en
tradition som ligger till hinder f6r anvindningen av det, men att den 6kande kapitalismen
trots det driver fram anvéndandet av beloningssystem.

7.2 Forslag pa fortsatta studier

Vad som hade vart intressant att studera vidare dr de eventuella skillnader som finns
mellan privata och statliga foretag 1 Kina. Vilka eventuella skillnader som finns, varfor
dessa skillnader finns och hur de till exempel paverkar utformningen av ett
beloningssystem och anvindandet av dem.
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9. Bilaga

Intervjufragor till respondenterna.

Bakgrund

Vad har du for tidigare erfarenheter av Kina?
Hur kommer det sig att det har blivit just Kina ni riktat in er pa?

Kinesiskt management

Hur uppfattar du att toppen i ett kinesiskt foretag planerar infor framtiden? Ar det
lang eller kort planeringshorisont?

Finns det manga olika nivaer 1 kinesiska foretag och &dr dessa nivéer tydliga?
Vilka relationer har de olika nivaerna?

Hur dr din uppfattning om hur anstédllningsprocessen 1 ett kinesiskt foretag gar till?
Vad prioriteras och efterfragas av arbetsgivaren?

Det kinesiska ledarskapet karakteriseras av auktoritet, att ledaren tar sig en
undervisande roll och klar arbetsférdelning. Haller du med om detta?

Finns det mycket formella regler 1 arbetet 1 kinesiska foretag? Sker det ofta
uppfoljning av vad som har presterats av en medarbetare 1 kinesiska foretag? Hur
arbetar man fOr att méta prestationer av medarbetaren 1 kinesiska foretag?

Beloningssystem

Ar det vanligt med ndgon form av beldningssystem i kinesiska foretag?
o Och 1 sa fall vilken form av beloningssystem (betalning utifran output,
befordran, tavlingar for att skapa erkdnnande, gruppbeloningar)?

Hur uppfattar du att kinesiska medarbetare reagerar pa olika former av beléningar?
(betalning utifrdn output, befordran, tdvlingar for att skapa erkdnnande,

gruppbeloningar)?

Ar den kinesiska medarbetaren initiativtagande och sjilvstindig i sitt arbete (om
inte, vad anvédnds for metoder for att fa dem att ta initiativ)?

Vilka brister finns ofta hos kinesisk personal sett ur de visterldndska foretagens
ogon?
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Har du nigon gang vart med om att en beldning inte har vart uppskattad av en
kinesisk medarbetare?

Har du varit med om ett lonesystem ddr medarbetare pd samma nivd har olika
ersittningar, hur har det 1 sa fall fungerat?
o Finns det acceptsans till ojamnt fordelad 16n pd samma arbetsniva eller
uppkommer avundsjuka
Vad tror du frimst motiverar en kinesisk medarbetare till arbete?

Vad tror du ddmpar den kinesiska medarbetarens motivation?

Har du sett ndgot foretag med mycket motiverade medarbetare, varfor tror du att
de var s& motiverade?
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