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Forord

Med denna uppsats har jag haft formanen att fa féorvarva nya konkreta
insikter i ett intressant amne som spanner 6ver flera akademiska
discipliner. For detta ar jag mycket tacksam.

Min handledare, Roland Harnesk, har haft stor betydelse for att denna
uppsats blivit genomférd. Han har kommit med val avvagda kommentarer,
framfort insiktsfulla tankar och haft en mycket stottande installning som
paverkat mig positivt. Tack Roland!

Jag vill ocksa tacka ndra och kdra som inneburit ett fantastiskt stod.
Kungsbacka i juni 2013

Claes Ottosson

Sammanfattning

Foreliggande uppsats ar ett examensarbete i kvalitetsteknik inom ramen fér
magisterprogrammet i kvalitet och ledarskapsutveckling. I arbetet har
undersokts och jamforts kinesisk och svensk forhandlingskultur med en
kvalitetsansats. Utgangspunkten for arbetet har varit den sk
hornstensmodellen, som ar central inom kvalitetstekniken och denna
modell har till alla delar férankring i amnet forhandlingsteknik. Det har
kunnat konstateras att forhandlingar och kvalitetsbegreppet har manga
beroringspunkter och att varderingar, arbetssatt och verktyg fran
kvalitetstekniken ar val gadngbara inom férhandlingstekniken och kommer
till anvandning dar. Det har ocksa kunnat konstateras saval likheter som
skillnader mellan den svenska och kinesiska férhandlingskulturen. Den
storsta skillnaden mellan den svenska och kinesiska forhandlingskulturen ar
- enligt litteraturen - sjdlva forhandlingsprocessen dar den i kinesisk
tappning ar mycket komplex och kan ta helt olika vagar beroende pa om det
ar maoistisk tradition, konfusianistisk tradition eller krigslister praglade av
Sun-Tzu, som fatt mest genomslag. Mot denna bakgrund kan en féorhandling
med en kines, for en svensk, upplevas som val utdragen i tid, ineffektiv,
omstandlig och férvirrande samtidigt som kineserna kan vara hogst vanliga,
omtidnksamma och intresserade av din familj och hur du mar for att i nasta
stund uppvisa ett ndrmast fientligt beteende. Vidare har kunnat konstateras
att den svenska kulturen och da i synnerhet hur svenskar beter sig i
forhandlingssituationer ar ett timligen outforskat omrade.

Nyckelord: Kvalitet, offensiv kvalitetsutveckling, kultur forhandlingar,
kineser, Dual-concern modellen, hornstensmodellen



Abstract

This is a master-thesis in Quality management. In the study has the different
negotiation cultures of Chinese and swedes been compared from a quality
angle. The base has been the Cornerstone model. This model is central in
Quality management. The elements of the Cornerstone model are embedded
firmly in the subject of negotiations. It has been found that negotiations and
the quality concept has many touch points and that values, tools and
working ways from the quality subject are applicable in the negotiations
technique and are useful. Similarities as well as differences have been found
between the Chinese and the Swedish way to negotiate. According to the
literature the Chinese negotiations process is rather complex and can find
different paths depending on the situation and if it is the maoistic tradition,
the confusianistic tradition or the war-strategies from Sun-Tzu that had
most impact. For a swede the Chinese way to negotiate could be seen as
inefficient, winded and confusing. At the same time the Chinese can be kind,
thoughtful and interested in your family and in the next moment turn into
almost hostile behaviour.

Keywords: Quality, Total Quality Management, culture, negotiations,
chinese, Dual-concern model, Cornerstone model
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En jamforelse mellan svensk och kinesisk
forhandlingskultur — en kvalitetsmassig ansats

1. Inledning

Triandis (1994) dgnar ett helt kapitel at varfor det ar viktigt att géra
undersokningar avseende kulturella och social skillnader. Han menar att
kulturen praglar vem vi ar och hur vi ser pa omvarlden. Triandis tar ett
mycket belysande exempel med baring pa forhandlingar. Fore det USA
beslutade om krig mot Irak nar Irak invaderat Kuwait under ar 1990 sa togs
inte den amerikanske utrikesministern riktigt pa allvar av sina irakiska
motparter, eftersom de ord han sa inte understroks av ett utagerande satt
dar han hojde rosten, slangde saker omkring sig och visade tydliga yttre
tecken pa ilska. Det var inte nog att amerikanen tydligt och klart uttalade att
det kommer att bli en attack om nagot tillbakadragande inte sker. Saval den
amerikanska som den irakiska sidan begick, efter vad som framgar av
Triandis (1994) allvarliga misstag som kunde ha besparat manga manniskor
livet och likasa sparat stora kostnader. Den amerikanska sidan kunde ha
insett att budskapet med ett enbart verbalt lugnt uttryck, inte gick fram och
den irakiska sidan kunde kanske ha forstatt att det 1dg allvar bakom orden.

Det kravs inte mycket fantasi for att satta in Triandis ovanstaende exempel i
tex affirssammanhang och da forsta vilka forvecklingar och problem det kan
bli av storre eller mindre natur med lagre kvalitet 4n n6dvandigt.

Forhandlingar ar nara kopplade till konflikter (se tex Triandis exempel
ovan). Saval i forebyggande syfte, for att undvika konflikter, som for att
hindra dem fran att eskalera och kanske ga fran att gilla sak till att gilla
person foregar och behovs forhandlingar; ”If two people are honestly
talking, they cannot be hitting each other” (Dzwonkowski 1998 i Tubbs &
Moss, 2008 s 170). Behovet av forhandlingar i sig ar oandligt och antalet
situationer likasa.

Fragor avseende forhandling och da sarskilt med avseende pa Kina ar
intressanta att undersoka av flera ytterligare olika orsaker. Det
affarsmassiga utbytet mellan vast och 6st har 6kat explosionsartat under de
senaste decennierna (Faure, 1998; Carnevale & Pruitt, 1992; Lewicki, Barry, &
Saunders, 2010) Idag gér manga svenska bolag affarer i Kina och tvartom.
Manga interkulturella samarbetsavtal ar for handen i form av 6vertaganden,
samaganden och Joint-ventures (TT, 2013). Ett stort antal anstéllda i Sverige
har en kinesisk arbetsgivare och antalet kineser som har svenska eller andra
vasterlandska arbetsgivare vaxer. Exempelvis har Volvo en kinesisk agare.
Det ndmnda torde innebara att kineser och vasterlanningar i allt storre
utstrackning kommer i vad som i vid bemarkelse ar forhandlingsposition
med varandra. Det blir allt viktigare med goda relationer och battre
forstaelse for varandras sarart 6ver de kulturella granserna.



Kommersiellt och kvalitetsmassigt har goda relationer betydelse i vart fall
pa sa satt att chefer battre kan minska de icke produktiva konflikterna
genom storre bakomliggande kunskap och att inneb6rden av de avtal som
traffas pa basis av forhandlingar mellan vasterlandska och kinesiska parter
blir tydligare och pa sa satt ger ett storre kommersiellt utbyte. Farre antal
konflikter torde ha ett kommersiellt varde (Larsen, 2002). Kostnader for
medling, domstolsférhandlingar, processjurister etc. ar naturligtvis inget
som tillfér varde i en varu- eller tjdnsteproducerande organisations
processer for savitt det inte ar fraga om advokatverksamhet eller liknande.

Undersokning av den karaktar jag planerar har savitt jag funnit inte gjorts
och den kan fylla en funktion med det oprévade kvalitetsmassiga
perspektivet.

2. Syfte

Syftet med denna uppsats ar att jamfora svensk och kinesisk
forhandlingskultur ur ett kvalitetsperspektiv. Forskningsfragan ar vad som
kdnnetecknar en kinesisk respektive svensk forhandlingskultur och hur
dessa kdnnetecken forhaller sig till fundamenten inom kvalitetstekniken.

3. Avgransningar

Denna uppsats tar sikte pa att behandla foretag och organisationers
forhandlingar - internt och externt. Sdlunda faller alla
"vardagsforhandlingar” inom familjen sdsom de som tex ror fickpengar for
barn, vart man skall dka pa semester osv utanfor. Inte heller tar denna
uppsats upp de skillnader som mojligen kan forvantas foreligga beroende pa
vilken socialgrupp eller utbildningsniva en viss forhandlare har. Eventuella
skillnader beroende pa kon har ocksa avgransats ifran, liksom
flerpartsforhandlingar och den sarpragel som férhandlingar via ombud kan
ha. Med det kinesiska folket avses kineser fran Folkrepubliken Kina. Detta
med hansyn framst till att kineser med ursprung i tex Taiwan eller i Hong
Kong inte paverkats i sa hog utstrackning av det politiska systemet i
Folkrepubliken. I den man det varit mdjligt att sarskilja dessa fran kulturella
fragestallningar har ocksa utanfor uppsatsens ram fallit rent
beteendevetenskapliga fragor. Narliggande forhandlingsamnet ar fragor
som avser konflikter och medling. Ofta kanske en medling kan betecknas
som forhandling och en bra forhandling kan gora att konflikter undviks, men
innefattas inte fragor rorande dessa bada omraden specifikt. Som framgar
av titeln ar inte heller avsikten att uppsatsen skall mynna ut i nagra
praktiska rad, utan enbart beskriva forhandenvarande forhallanden.



4. Teoretisk referensram

4.1 Kvalitet

Kvalitetsbegreppet diskuteras ingdende i litteraturen (Bergman & Klefs;jo,
2007 och Sorqvist, 2004). Enligt Bergman och Klefsjo ar definitionen pa
kvalitet: "kvaliteten pa en produkt ar dess formaga att tillfredsstalla, och
helst 6vertraffa, kundernas behov och férvantningar”(2007 s 25).
Totalkvalitet handlar om att strukturerat arbeta med alla delar av en
verksamhet (Sorqvist, 2004) for att uppna sa hogt kundvarde som moijligt till
lagsta mojliga kostnad.

Nedanstdende figur (fig. 4.1) belyser att den offensiva kvalitetsutvecklingen,
Total Quality Management eller totalkvalitet, skall ses som ett system for
verksamhetsledning, som bestar av saval varderingar som verktyg och
arbetssitt (Bergman & Klefsjo, 2007). Bergman och Klefsjo understryker att i
figuren ingdende verktyg och arbetssatt inte ar ndgon fullstdndig lista utan
att det tillkommer och férsvinner moment 6ver tid liksom att varderingar
dndras efter hand som tiden gdr. Forfattarna ger exempel pa detta.
Begreppet kund har utvecklats sa att det fran att enbart ha avsett externa
kunder, dvs organisationens avnamare av produkter eller tjanster, numera
omfattar ocksa interna kunder och alla, tex medarbetare, som paverkas av
det som produceras dven om det inte finns nadgon direkt koppling till det
producerade. Bergman och Klefsjo (2007) menar ocksa att den offensiva
kvalitetsutvecklingen har baring pd manga delar av samhallet och inte
enbart pa foretag utan dven pa offentlig verksamhet sdsom vard, omsorg och
statlig och kommunal foérvaltning.

Offensiv kvalitetsutveckling

Mal: Okad kundtillfredsstéllelse med
Igre resursatgang

Figur 4.1 Offensiv kvalitetsutveckling
Visar att varderingar, arbetssatt och verktyg inom kvalitetstekniken samverkar i ett ledningssystem
(Bergman & Klefsjo, 2007)



Utifran den sk hornstensmodellen (fig 4.2) kan varderingarna inom
kvalitetstekniken ndrmare sammanfattas och forklaras (Bergman & Klefsjo,
2007).

Arbeta med standiga

Arbeta med processer, forbattringar

Satt kunderna i centrum

Skapa forutsattningar

Basera beslut pa fakta for delaktighet

Engagerat ledarskap

Figur 4.2 Hérnstensmodellen
Ett stod for att férklara varderingarna inom kvalitetstekniken (Bergman & Klefsjo, 2007).

Satt kunderna i centrum

Kunden - intern eller extern - skall inom kvalitetstekniken och som framgar
av hornstensmodellen (fig 4.2) sattas i centrum. Det dr kunden som
varderar vilken grad av kvalitet som nds och denna stalls da i relation till
kundens behov och férvantningar (Bergman & Klefsjo, 2007). Med att satta
kunden i centrum menas niarmare att det ar de parametrar som ar viktiga
for kunden som skall utvecklas och forbattras (Sorqvist, 2004). Dessa
parametrar anger Sorqvist (2004) savitt avser tjanster till palitlighet,
lyhordhet, kompetents, tillganglighet, trevligt upptradande, kommunikation,
trovardighet, trygghet och rattelse och betrdffande produkter till palitlighet,
prestanda, tillagg, 6verensstammelse, varaktighet, servicevanlighet och
estetiska egenskaper. Det har konstaterats i en undersokning om
forhallandet mellan den kvalitet kunden upplever och férvantningarna
(Anderson, Fornell, & Lehmann, 1994) att bada dessa faktorer samverkar
positivt med den upplevda kundtillfredsstallelsen; den 6gonblickliga
kundnoéjdheten ar en funktion av den férhandenvarande kvaliteten och
tidigare kundtillfredsstallelse. Kvaliteten har har den storsta betydelsen
jamfort med kundetillfredsstallelse forvarvad vid tidigare koptillfalle.
Anderson et al (1994) konstaterar ocksd i samma undersokning att det finns
ett klart och tydligt samband mellan att i grunden forbattra kundens
upplevda kvalitet och dirmed kundens valgrundade férvantningar med
okad langsiktig lonsamhet. Att 6ka kundens férvantningar utan att detta
avspeglas i en 6kad kundupplevelse dr enligt Anderson et al (1994) skadligt
for lonsamheten. I forhdllandet mellan kundnéjdhet och produktivitet kan
upplevas en motsattning (Anderson, Fornell, & Rust, 1997). Det kan enligt



Anderson et al (1997) vara komplicerat och problematiskt atti en
organisation arbeta framgangsrikt med bada dessa faktorer parallellt pa sa
sdtt att om produktiviteten 6kar avspeglar sig detta med nédvandigheti en
sdamre service och dirmed minskad kundndéjdhet. Slutsatser Anderson et al
(1997) kommit fram till avseende dessa forhallanden ar att situationen ar
mer komplicerad nar fraga ar om en bransch dar kundndjdheten ar mer
beroende av att 16sningar skraddarsys for kunder an néar de ar
standardiserade och nar det ar svart eller dyrt att skapa bada dessa
parallellt. Enligt Anderson et al (1997)kan tex en adekvat anvandning av
informationsteknologi for att skapa en enda process som producerar en
bred produktmix for en vid kundkrets. Nyckeln ar (Anderson et al 1997) att
noggrant analysera forhallandet mellan produktivitet och kundndéjdhet och
de risker som ar forknippade med att gora forandringar sarskilt som vikten
av saval en god service som en god kundrelation vaxer.

Basera beslut pa fakta

Basalt inom kvalitetstekniken ar att alla beslut skall baseras pa fakta. Detta
ar en av hornstenarna (fig. 4.2). Slumpfaktorer skall inte fa ha avgérande
betydelse. Konkret innebar detta att man stravar efter information, som
struktureras, stdlls samman och analyseras. Det ar av vikt att inte enbart
numerisk data kan analyseras. For att 16sa problem eller enbart strukturera
ett problem kan behéva ordnas stora mangder data av ordmassig karaktar
sasom tex onskemal fran kunder, idéer eller asikter. Vid dessa tillfallen ar
slaktskapsdiagrammet synnerligen anvandbart (Bergman & Klefsjo, 2007).
Aven orsak-verkan-diagram respektive flodesscheman kan vara anviandbara
verktyg (Sorqvist, 2004). For att generera de idéer, onskemal etc som kan
behovs for arbete med de namnda verktygen ar brainstorming ett ofta
anvant arbetssatt. Brainstorming bor genomforas i grupper med mellan 5
och 12 deltagare dar deltagarna ar 6ppna och var och en kan slappa sina
idéer fria. For ett brainstorming-moéte, som inte bor vara langre an ca en till
tva timmar, behovs i allmanhet bladderblock, white-board och sjalvhaftande
lappar for att effektivt kunna askadliggora vad som framkommer. Det ar
ocksa lampligt med en moderator for att strukturera och styra sa att alla
kommer till tals (Sorqvist, 2004).

Arbeta med processer

Att arbeta med processer - ett natverk av sammanhéngande aktiviteter som
upprepas i tiden - dar processens mal ar att tillfredsstalla sina kunder och
samtidigt forbruka sa lite resurser som mojligt ar ytterligare en hornsten
inom kvalitetstekniken (se fig. 4.2). Processer har per definition en bérjan
och ett slut. Processer har ocksa kunder - interna eller externa. En viktig
anledning till att arbeta med processer ar att det mojliggor ett strukturerat
arbete med variationer och spridning i syfte att minimera dessa och
forbattra processens duglighet. Mdlet ar att en process skall vara i statistisk
jamnvikt sa att resultatet kan forutses. Detta betyder att resultatet av en
process skall bli sa lika som mojligt vid varje tillfalle den genomfors
(Sorqvist, 2004). For att skapa en processorganisation dar traditionella
former for att mata prestation, bestimma ersattning, erbjuda 6vning och
organisera arbetsplatsen dverges kravs att den traditionella vertikala
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organisationen med individen i fokus dverges och att team sétts i centrum
(Hammer & Stanton, 1999). For att fa relevant matning bor enligt Hammer
och Stanton det 6vergripande strategiska malet faststdllas och processerna
formas harefter tillsammans med relevanta matpunkter. Fraga kan vara om
att mata tiden innan det svaras i telefon i callcentret, hur manga leveranser
som genomfors rattidigt, antal monteringar som genomfors korrekt forsta
gangen osv. Hammer och Stanton menar dessutom att ersattningen till
atminstone viss del bor bestimmas utifran hur val teamet uppfyller
processmélen. Aven kontorsytor méste organiseras efter processerna s att
alla de yrkesgrupper som tex ar involverade i arbetet med en order kan
arbeta effektivt (Hammer & Stanton, 1999). For en processbaserad
organisation kravs dessutom (Hammer & Stanton, 1999) for alla anstéllda pa
alla nivaer mer overblick och forstéelse av den bransch, organisation och
verksamhet som dr aktuell. I en processbaserad organisation krévs férre
mellanchefer och det kan darfor vara viktigt att skapa nya karridrvigar som
ocksé de stoder processarbetet (Hammer & Stanton, 1999). For att utvérdera hur
langt arbetet med att processorientering kommit har utvecklats en modell
(Hammer, 2007) dér savdl mognadsgraden i fraga om design, utforare,
processigare, infrastruktur som tex IT och HR och mitetal kan analyseras med
hjélp av sjdlvutvarderingsverktyg och ett fragebatteri.

Skapa forutsattningar for delaktighet

Om kvalitetsarbetet skall na framgangar ar det av yttersta vikt att
medarbetarna har forutsattningar for delaktighet. Detta ar sdlunda ocksa en
hornsten i kvalitetsarbetet (se fig. 4.2). Alla bor aktivt fa vara med och
paverka och delta i arbetet med forbattringar (Bergman & Klefsjo, 2007).
Bergman och Klefsjo har formulerat denna hornsten utifran en positiv
manniskosyn. De menar att engagemang och delaktighet kommer av att
medarbetarna far mojlighet och forutsattningar for att géra bra jobb. Vidare
menar Bergman och Klefsjo att saval delaktighet som engagemang bast
uppnds genom att ansvar och att befogenheter delegeras och att individerna
far mojlighet att utveckla sin sjalvtillit, sin dialogférmaga, malmedvetenhet,
medskapandeférmaga och formaga till erfarenhetslarande.

Arbeta med standiga forbattringar

En viktig hornsten enligt figuren (4.2) ar att arbeta med standiga
forbattringar - en forbattringsprocess - sa att kvaliteten 6kar pa de egna
produkterna och verksamheten och dess processer (Bergman & Klefs;jo,
2007). Det ar viktigt for en forbattringsprocess att denna ar likadan varje
gang. Planering och genomforande skall vara enhetligt och f6lja ett bestamt
monster for att det skall bli sd latthanterligt som mojligt (se fig. 4.3).
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Figur 4.3 Forbattringsprocessen
Beskrivning av ett bestdmt monster for att arbeta med forbattringar (Sérqvist, 2004).

Enligt Sérqvist (2004) innebar den forsta pilen i figuren (4.3) ovan -
identifiera - att information om verksamheten (processer och produkter) tas
fram sd att det gar att identifiera vilka forbattringsmojligheter, som finns
och vilka forbattringsprojekt som skall paborjas. Nar problemet identifierats
och man prioriterat bland mdjliga projekt ar nasta fas att 10sa problemet pa
ett effektivt satt och darefter att genomfora l6sningen fran foregaende fas. I
denna del menar Sérqvist (2004) att det ar lampligt att gora en skriftlig plan
med samtliga aktiviteter, tidsplan, budget och resurser samt risker och
moijliga problem, uppfoljning och sdkra sa att den nya nivan bibehalles.

Ett viktigt verktyg inom kvalitetstekniken ar den sk forbattringscykeln (fig.
4.4), som anvands for att strukturerat angripa aktuella fragestallningar
(Bergman & Klefsjo, 2007).

N

Lar Planera

Studera Gor

AV 4

Figur 4.4 Forbattringscykeln

Beskriver ett tillvigagangssatt for att strukturerat l6sa problem och hantera fragestéllningar for att
slutligt kunna sédkerstélla ett varaktigt genomfdrande (fritt efter Bergman & Klefsjo, 2007).

[ figuren, som ocksa kan kallas PDCA-modellen - forbattringscykeln - star
"Planera” for att finna det viktigaste skalet till den fragestallning eller det
problem man star infor. "Gor” star for sjdlva genomférandefasen. Den fas
som betecknas som "Studera” star for uppfoljning av de atgarder som
genomforts sa att avsedd effekt natts. Den sista fasen, "Lar”, star for att se till
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sa att inte samma problem dyker upp igen - helt enkelt ldra sig for
framtiden och sdkerstalla.

Som Deming ser detta (Bergman & Klefsjo, 2007) bygger
forbattringskunskap pa ytterligare fyra hornstenar: Systemtiankande,
kunskapsbildning och kunskap om variation samt psykologi. Med
systemtidnkande avser Deming "ett natverk av komponenter som stravar
efter att uppna ett gemensamt syfte” (Bergman & Klefsjo, 2007). En
verksamhetsledning skall ha kunskap om systemet, dess granser, hur
komponenterna samspelar och om manniskorna i systemet. Nar det galler
psykologi spelar detta enligt Deming (Bergman & Klefsjo, 2007) in saval nar
det géller mansklig motivation som samspel mellan manniskor. Psykologi
(Bergman & Klefsjo, 2007) ar ocksa av vikt for att forsta att samspelet mellan
manniskor inte dr ett nollsummespel sa att vad en person vinner maste en
annan forlora. Sddan vinna-forlora installning inverkar menligt pa
mojligheterna till langsiktigt samarbete. Bergman och Klefsjo(2007 med dar
angivna referenser) menar tvartemot att ett forhallningssatt som kan kallas
vinn-vinna, dar alla kan bli vinnare ar viktigt inom den offensiva
kvalitetsutvecklingen. For detta kravs fortroende, eftersom manniskor blir
mer palitliga da. Affarer som bygger pa fortroende mojliggér dessutom
affarsvillkor som gynnar bada parter.

Enligt Deming (Bergman & Klefsjo, 2007) ar det av stor vikt att utoka
systemet utover den egna organisationen, genom att i detta system dven
inbegripa leverantorer och kunder. Allt for att astadkomma gemensamma
incitament for forbattringar och effektiviseringar sa att alla delar i det storre
systemet kan vinna.

En delvis annan vinkel pa sk systemtdankande kan sammanfattas i fem
punkter (Senge, 1990): Systemtdnkande, personligt masterskap, mentala
modeller, en gemensam vision och team-larande. Senge (1990) menar att
systemtidnkandet ar kittet for de 6vriga punkterna. Det personliga
masterskapet, menar Senge, har bla att géra med att klargora och férdjupa
den personliga visionen och att organisationer enbart kan lara sig genom att
individer lar sig, men individuellt larande ar ingen garanti for
organisationens larande, men en nédvandig férutsattning. Kunskap som
bars av en individ blir endast kommersiellt realiserbart nar den tas upp av
en organisation och blir organisationens kunskap. Nar det géller den punkt
som Senge bendmner mentala modeller sd dr inneborden i den att arbeta
med djupt rotade generaliseringar och antaganden samt att utveckla
formagan att reflektera inat och pa verksamheten. Arbetet med mentala
modeller inbegriper att delegera affirsansvaret samtidigt som kontroll och
koordination behalls. Att bygga en gemensam vision handlar om (Senge,
1990) att ha en gemensam bild av framtiden dér visionen har kraft att vara
upplyftande och inspirera till experiment och innovationer och team-
larandet ar en funktion av den gemensamma visionen och det personliga
masterskapet dar gruppmonster inte skall tilldtas att underminera larandet
och tdnkandet tillsammans blir stérre dn vad individerna kan klara pa egen
hand.
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Det framhalls med emfas i en undersokning (Webster, 1999) att det
ytterligare steget nar det galler standiga forbattringar ar att de tekniker och
metoder som brukas for att arbeta med dessa standiga forbattringar inte ar
nagra universalmedel, utan att varje organisation maste anpassa sitt
forbattringsarbete efter sin organisations kultur och sina mal. Webster
(1999) menar att hemligheten ligger i att ha en helhetssyn och att arbeta
med forbattringar och pa ett intelligent satt applicera tekniker och metoder
som stod. Enligt Webster (1999) kan ett helhjartat dtagande att arbeta
kontinuerligt med standiga forbattringar ge langsiktig utdelning.

Engagerat ledarskap

Det engagerade ledarskapet dr ett fundament for hela kvalitetsarbetet (se
fig. 4.2), som handlar om att ta fram en fardriktning for hela organisationen
och skapa en vision dar medarbetarna kan kdnna delaktighet samt fa
medarbetarna att rora sig i ratt riktning med hjalp av motivation och
inspiration (Bergman & Klefsj6, 2007). Innebdrden i ledarskapet ar i
vasentlig man kommunikation i s matto att det handlar om att forklara,
beskriva och argumentera for att skapa forstdelse och 6vertyga. Bergman
och Klefsjo havdar att ledarskapet skall syfta till att medarbetarna far battre
sjalvkansla och ett starkare sjalvfortroende. Detta skall ledaren dstadkomma
genom att bla informera, delegera och arbeta med personlig utveckling. For
ett engagerat ledarskap ar ocks3, enligt Bergman och Klefsjo (2007), viktigt
med synlighet och tydlighet inom organisationen samt ett personligt
engagemang.

Deming har sammanstallt en 14-punkts lista (fig. 4.5) som ger ett
koncentrerat uttryck for hans grundfilosofi dar ledningen engagerar sig fullt
ut for fragor som galler kvalitet med syftet att fa till stand ett
forbattringsarbete som standigt pagar och inte stannar av (Bergman &
Klefsjo, 2007).
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Demings 14 punkter

1) Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och
standig forbattring.

2) Overga till det nya kvalitetstinkandet.

3) Sluta férsoka kontrollera in kvalitet.

4) Minska antalet leverantorer och viardera dem
inte enbart efter pris.

5) Forbattra standigt varje process.

6) Ge alla mojlighet att utvecklas i sitt arbete.

7) Betona ledarskap.

8) Fordriv radslan.

9) Riv ner barridrerna mellan avdelningarna.

10) Sluta med slogans. Vidta atgarder istallet.

11) Avskaffa ackord.

12) Ta bort hindren for yrkesstolthet.

13) Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling.

14) Vidta atgarder for att fa igang
forandringsprocessen.

Figur 4.5 Demings 14 punkter
Har redovisas Demings grundfilosofi (Bergman & Klefsjo, 2007).

4.2 Forhandlingar

Forhandlingar ar en komplex samling av kommunikationsfardigheter (Tubbs
& Moss, 2008).

Forhandlingar beskrivs pa ett 6vergripande plan, som ndgot en person gor
ndr han vill paverka en annan persons beslut (Runesson, 2003). Runesson
(2003) exemplifierar med att ta upp situationsexempel som férdelning av en
begransad resurs, samverkan for framtiden och hur konsekvenserna av en
handling skall hanteras. Denna beskrivning stimmer ocksa val 6verens med
hur férhandlingar i sig beskrivs i det amerikanska standardverket
Negotiation (Lewicki et al, 2010).

[ litteraturen beskrivs forhandlingar ofta som en process med ett stadie fore
forhandlingen (pre-negotiation), sjdlva forhandlingen (negotiation) och
sedan ett stadie efter forhandlingen (post-negotiation) (Chance, 2011). En
ytterligare nedbrytning av forhandlingsprocessen utgor den sk six-step
model (Walker & Harris, 1995). Modellen framgar nedan (fig. 4.6).
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Figur 4.6 The six-step model
Beskriver en generisk férhandlingsprocess (Walker & Harris, 1995).

Det forsta steget i processen (fig. 4.6) ar att analysera
forhandlingssituationen - Analyzing the Negotiation Situation. | detta steg
faststélls den nedre gransen for vad du kan ga med p3, faststaller styrkor
och svagheter, analyserar egna alternativ och satter dig in i motpartens
behov och hans alternativ. En annan viktig fraga ar omgivningen. Hur ser
konkurrensen ut? Har det betydelse med den fysiska omgivningen? Var? Tid
pa dagen osv. En fradga som ocksa ar viktig och faller under denna forsta
punkt ar fragan om vilket det basta alternativet till ett forhandlat avtal ar,
BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement).

Steg tva i modellen (fig. 4.6) - Planning for the Upcoming Negotiations -
bestar av att planera for den kommande forhandlingen. Enligt modellen
handlar de flesta forhandlingar om tre baskomponenter: Pengar, manniskor
och timing. For var och en av dessa komponenter bor sattas mal. [ detta steg
tva bor ocksa fragan stéllas om det dr en win-win situation som man vill
uppng, en win-lose situation eller en lose-lose situation och hur skall
agendan se ut, vem for protokoll, hur manga méten blir det etc.

[ det tredje steget enligt figuren (4.6) - Organizing for Effective Negotiations
- galler det att organisera sin sida. Da uppkommer fragan vem eller vilka
som gor forhandlingen mest effektiv. Behovs det experter? Hur ser sjalva
forhandlingsplanen ut? Vilka eventuella bud skall laggas och i vilken
ordning? Till denna del hor att 6va igenom forhandlingen och att férvanta
sig overraskningar.

Steg fyra (i fig. 4.6) innebar att ta och behalla kontroll - Gaining and

Maintaining Control. Detta kan vanligen goras genom att vara den som
kommer med ett utkast till agenda som forst far diskuteras.
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Det femte steget i den generiska forhandlingsprocessen (fig. 4.6) handlar om
att slutféra forhandlingen - Closing Negotiations - och har menar Walker och
Harris (1995) satts kreativiteten pa prov. Det kan i detta steg tex vara
aktuellt med sk brainstorming for att gemensamt med sin motpart uppna
innovativa losningar.

Det sista steget (se fig. 4.6) — Continuous Improvement - steg sex, handlar om
standiga forbattringar; att ga igenom varje steg pa nytt och se vad som
kunde gjorts battre. Den bast genomforda forhandlingen ar da den som hade
blivit exakt lika dan igen om den genomforts pa nytt.

Motparten

>
»

S &

Jag

figur 4.7 Dual-concern modellen
Beskriver olika féorhandlingsstrategier (Lempereur, Colson, & Wetter, 2012).

Figuren (4.7) (Lempereur, Colson, & Wetter, 2012) ar ett uttryck for den sk
Dual-concern modellen, som kan anvandas for att beskriva olika
forhandlingsstrategier (Lewicki et al, 2010; Carnevale & Pruitt, 1992). Andra
forfattare anger modellen som The Conflict Grid (Blake & Mouton, 1970) eller
som Thomas-Kilmann-modellen (Lindell, 2008). Modellen anvands, med
smarre justeringar, saval nar det galler konfliktlosning som forhandlingar
och systematiserar tankandet kring det egna uttrycket och samspelet med
andra i konflikt- respektive forhandlingssituationer. Podngen med modellen
ar att den inbjuder till kreativ problemlésning (Carnevale & Pruitt, 1992).
Modellen fungerar sa att ju langre till hoger pa x-axeln ju mer omsorg om
resultatet for egen del och ju hogre upp pa y-axeln ju mer omsorg om
resultatet for motpartens del.
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4.3 Kultur

Den mest omfattande undersokningen av olika arbetskulturer och dess olika
sardrag som genomforts bygger pa stallda fragor till IBM-anstallda i ett 40-
tal lander (Hofstede, 1980). Undersokningen, som bendmns HERMES och inte
omfattar Kina, arbetar med fyra dimensioner: Power distance, uncertainty
avoidance, individualism och masculinity. Den forsta dimensionen, power
distance, handlar om skillnader eller likheter for individer inom landet i
fraga om prestige, formogenhet, makt och status. Dimensionen uncertainty
avoidance handlar om hur toleranta individer i olika lander ar for att vara
osdkra om framtiden. Har har undersokningen haft utgangspunkt i
betydelsen av fragor som regelefterlevnad, anstéllningstrygghet och stress.
Nar det géller individualism sa handlar det om relationen mellan individen
och kollektivet. Den dimension som bendmns masculinity skall ses som
motsats till femininity dar det typiska draget for manligt ar sjalvsakerhet och
for kvinnligt omvardnad. Noterbart ar att Sverige i undersokningen ar det
minst maskulina landet. Nar det géller powerdistance sa har Sverige ett lagt
index av innebord att det rader relativ jamlikhet i motsats till tex pa
Filippinerna och i Hong Kong. Betraffande uncertainty avoidance har Sverige
ocksa ett 1agt index, vilket betyder att svenskar, enligt Hofstede (1980) ar
noga med att undvika osikerhet. Aven invanare i Hong Kong har denna
bendgenhet. I andra dnden av skalan finner vi tex Portugal och Japan. Savitt
avser den dimension som bendmns individualism sa hamnar Sverige som
nummer 10 efter bla de anglosaxiska landerna, som dr som mest individuellt
orienterade.

Enligt en av Sveriges mest kanda etnologiforskare (Daun, 1993) ar typiska
drag for svensk kultur samstammighet, konfliktundvikande och kollektiv
subordination (i vart fall inom tex foreningsliv etc). Enligt Daun (1993)
forlorar inte heller en svensk i anseende for att han kompromissar och gar
motparten till motes.

I Kina tillhér man tvekldst den kollektiva traditionen i motsats till den
individuella och kineser satter gruppens mal och behov fore de egna (Ting-
Toomey, Gao, Trubisky, Yang, Kim, Lin mfl, 1991).

Det kinesiska kulturella forhandlingsagerandet beskrivs pafallande
samstammigt i litteraturen med ett utdraget stadie fore sjalva férhandlingen
dar man lagger vikt vid att lara kdnna varandra och bygga fortroende. (Fang
T., 2005-6; Fang T., 2006; Chance, 2011; Carnevale & Pruitt, 1992). Att det
laggs omfattande kraft i den kinesiska forhandlingsprocessen fore sjalva
forhandlingen har att géra med en svag lagtradition, dar man inte har
fortroende for det legala systemet och dess formaga att skapa trygghet i ett
avtalsforhallande. En kines litar mer pa det fortroende som kan finnas och
skapas i en personlig relation (Carnevale & Pruitt, 1992, Chance, 2011, Fang
T., 2005-6 och Fang T., 2006).
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Den kinesiska forhandlingskulturen beskrivs aterkommande som
svarfangad och inte sarskilt tydlig (Fang T., 2006). Den beskrivs ocksa ofta
som mangtydig och paradoxal. Detta har att gora med dels att den bygger pa
en maoistisk tradition, dels en konfusianistisk tradition, dels ock ett Sun
Tzu-liknande strategi- och krigsskadespel (Sun-Tzu & Cleary, 2005) dar
forhandlingen ar ett nollsummespel med ett evigt prutande och psykologiskt
spel (Faure, 1998).

Som en Sun Tzu-férhandlare slutar en kines aldrig att tavla eller for den
delen att forhandla. I den konfusianistiska traditionen upptrader en kinesisk
forhandlare som en gentleman dar 6msesidigt fortroende vardesatts, det
soks samarbete och vinna-vinna situationer (Fang, 2005-6). [ denna tradition
ar forhandlingen en langsiktig relation och en 6msesidig
problemlésningsprocess.

Den maoistiska traditionens huvudsakliga byggstenar ar att det nationella
intresset dr 6verordnat allt och man aldrig skiljer pa politik och affarer dar
en kines undviker initiativ och ansvar, ar radd for kritik och inte har slutlig
bestdmmanderatt. Sammanfattningsvis sa forhandlar en kines med den
maoistiska traditionen som bas och sedan beror det pa graden av fortroende
mellan parterna om forhandlingen utvecklas mot den konfusianistiska
traditionen eller mot den mer manipulerande Sun Tzu-strategin (Fang,
2006).

En fransk professor (Faure, 1998) sammanfattar, efter en omfattande studie
med ett stort antal relevanta intervjuer, den splittrade kinesiska
forhandlingstraditionen med metaforerna mobile warfare och joint quest och
menar da att den forstnimnda metaforen star for Sun Tzu-strategi och den
andra relaterar till den konfusianistiska traditionen. Exempel pd Sun Tzu-
strategi (Faure, 1998) kan vara att behdrska marken, dvs att valja plats for
forhandlingen, utsatta motparten for undermaliga arbetsforhallanden, ge
honom dalig mat, stérd nattsémn, pdminna honom om historiska oforratter
for att skapa skuldkanslor, lamna tvetydiga besked for att skapa forvirring
och att utnyttja en utlannings eventuella tidspress som tex att en utlanning
garna vill atervanda hem i tid for att fira jul med sin familj. Det finns en stor
mangd exempel som alla gar ut pa att vinna 6ver motparten (Faure, 1998).
Fang (2006) kallar detta for en win-lose strategi. Eftersom motparten inom
Sun Tzu-traditionen demoniseras sa ar alla medel tillatna for att besegra
honom; trakasserier, destabilisering, utmattning etc.

Enligt Faure (1998) kommer joint quest (gemensamt sokande) ifraga endast
for de som inte uppfattas som barbarer, dvs kdnner in den kinesiska
kulturen och har gott uppforande (enligt kinesisk mattstock). Helt enkelt ar
vad kineserna betecknar som civiliserade. Inom denna tradition laggs stor
vikt vid att definiera eventuella problem, ha en gemensam orientering mer
an att finna losningar. Traditionen innefattar ett sokande efter harmoni,
rattvisa och balans mellan parterna. Det praktiska férhandlingsagerandet
gar ut pa att observera, lyssna, fraga och kdnna. En vasterlannings brist pa
talamod med denna mycket langsamma och tidskravande process dar
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kineserna vardesatter det kognitiva utbytet mer an tiden kan séatta en hel
forhandling pa spel och ses fran kinesiskt hall som brist pa kontroll; ett satt
att tappa ansiktet. Faure (1998) menar att den kinesiska
forhandlingskulturen star i mycket stark kontrast mot den vasterlandska
ocksa pa sa satt att kineser borjar med helheten och kommer sa smaningom
fram till delarna jamfort med vasterlanningar som gor tvartom och generellt
sett borjar med detaljerna.

Fragan om att bevara ansiktet kan delas i tva delar (Ting-Toomey, et al,
1991): Dels for egen del, dels for andras del. Att bevara ansiktet for egen del
ar starkt forknippat med individualistiska folk med en dominant
forhandlingsstil (tex USA) och att bevara det for motpartens del ar starkt
forknippat med en kollektivistisk kultur med en anpassningsbar,
konfliktundvikande och kompromissékande kultur som den kinesiska (Ting-
Toomey, et al, 1991).

I individualistiska lander tenderar man att ha en mer direkt kommunikation
som ar losningsorienterad. I kollektivistiska kulturer har man en indirekt
kommunikationsstil och en stil som kan betecknas som konfliktundvikande
(Ting-Toomey, et al, 1991).

5. Metodbeskrivning

5.1 Metodteori

De olika 6vergripande metoderna for uppsats- och forskningsarbete kan
delas in i kvalitativ respektive kvantitativ metodik (Backman, 2008).

Kvalitativ metod

Inom den kvalitativa metoden undersoks begreppen utifran empirin sk
induktion (Boolsen, 2007). Datainsamlingen ar flexibel och kan anpassas
efter hand som arbetet fortskrider och fragestallningar kan revideras under
hand. Det ar for den kvalitativa metoden onskvart med omfattande kontakt
med tex de som intervjuas och observeras och den kvalitativa metoden
mynnar ofta ut i relativt mycket information om fa manniskor eller fenomen
och malet ar att beskriva samtliga de observationer man har (Boolsen, 2007).
Den kvalitativa metoden utmynnar i verbala formuleringar dar inte siffror
eller tal férekommer (Wedin & Sandell, 2010; Backman, 2008).

Kvantitativ metod

Nar det galler den kvantitativa metoden har den en strukturerad
datainsamling dar varken procedur eller fragestallningar revideras efter det
arbetet paborjats. Det ar tvartemot den kvalitativa metoden sa att nar det
galler kvantitativa metoder dr ndgon langvarig kontakt inte 6nskvard. Den
kvantitativa metoden har bredd med lite information om manga manniskor
dar en malsattning ar att beskriva genomsnittet av alla observationer.
Resultatet fran den kvantitativa metoden redovisas med hjilp av matematik
(Backman, 2008; Wedin & Sandell, 2010).
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5.2 Tillvdgagangssatt

Vilken metod som anvands bor ha sin utgangspunkt i vad man vill ha svar pa
i sin undersokning. Om det galler hur manniskor upplever olika
forhallanden och hur de ser pa sin omgivning liksom nar det finns
svarigheter i att formulera relevanta enkatfragor och det kan finnas flera
objektiva sanningar liksom nar fraga kan vara om att utreda bakomliggande
motiv passar kvalitativ metod bast (Wedin & Sandell, 2010).

Mot denna bakgrund och det faktum att det kravdes "ord” och
"beskrivningar” i undersdkningen istallet for siffror valdes denna metod.
Den arbetsprocess som valts dr induktiv. Denna metod dr anpassad for
kvalitativa undersokningar och innebar att utgangspunkt tas i teorier och
modeller av verkligheten och att antaganden, hypoteser, prévas mot de data
som samlas in (Boolsen, 2007). Den 6vergripande hypotesen for detta arbete
ar att varderingar, arbetssatt och verktyg inom den offensiva
kvalitetsutvecklingen har starka berdringspunkter med en genomtankt
generisk forhandlingsprocess. Dessutom dr en hypotes att en svensk
respektive kinesisk forhandlingsprocess i visentliga avseenden skiljer sig at.

Forhandlingsdisciplinen kan undersokas med ett antal olika ansatser
(Runesson, 2003). Dels finns den normativa behandlingen av dmnet, som
anger teorier for hur en rationell forhandlare agerar, dels den deskriptiva
som innefattar psykologiska och antropologiska ansatser. De senare har for
avsikt att klarlagga hur férhandlare agerar i praktiken. Professor Raiffa
anger samma undersokningsansats som en symmetriskt beskrivande
undersokning (Raiffa, 1982) och menar harmed att fraga enbart ar om en
beskrivning av forhandlingar och inget forsok att foreskriva hur en viss
forhandlare bor gora. Det dr denna ansats som ar aktuell i foreliggande
arbete. De nimnda metoderna kan sedan kombineras med beslutsteori, som
anger hur vi bor handla (preskriptiv tradition) trots att vi har manskliga
variationer och brister och att verkligheten inte alltid kan inordnas i olika
teorier av ekonomisk eller spelteoretisk art, men ar detta senare inte
aktuellt i denna undersokning.

Analysforfarandet har inriktning pa att strukturera undersokningsfynden i
omraden och kategorier (Wedin & Sandell, 2010) for att askadliggora de
mest vasentliga variablerna.

Aktuell metod har konkret inneburit att for undersékningen relevant teori
avseende kvalitet, forhandlingar och kultur respektive forhandlingskultur
genomgatts och att tre intervjuer - fallstudier - genomforts med personer
som har erfarenhet och kunskap om forhandlingar och dd med inriktning pa
forhandlingar med kineser respektive svenskar.

Intervjuerna har skett med tva svenskar som bada har omfattande
erfarenhet av att forhandla med saval kineser som svenskar och med en
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dansk som arbetar med forhandlingsutbildningar. Samtliga de som
intervjuats har valts utifran att de forvantas ha intressant synpunkter och
relevant erfarenhet med stark anknytning till amnet.

Forskare fran Hong Kong (Cheung, Yiu, & Yeung, 2006) har utarbetat ett
antal fragor anpassat till kvantitativa studier for att kategorisera olika
personers forhandlingsstilar i Dual-concern modellen (fig. 4.7). Dessa fragor
har inspirerat for intervjuerna och diskussionen kring modellen. For
intervjuerna har anvants en intervjumall (bilaga 1). Fragor har stallts
utifran frageomraden och inte sa detaljerat och exakt. Fragorna har varit
oppna. Relevanta foljdfragor som tex: hur menar du da? Kan du beratta
narmare om detta? har anvants frekvent. Intervjuerna har inte, med hansyn
till intervjupersonernas installning och for att inte motverka ett naturligt
samtal, spelats in. Noggranna anteckningar vid intervjuerna har forts,
varefter renskrivning och sammanfattning i referatform skett. Harefter har
vid flera tillfallen intervjuerna kompletterats och fortydligats vid kortare
telefonsamtal och darvid respektive sammanfattning kompletterats. Varje
intervjuperson har slutligen genomgatt sammanfattningen och forklarat att
den 6verensstimmer med vad de sagt och den uppfattning de har. Samtliga
intervjupersoner har tillfragats om anonymitet. Ingen av intervjupersonerna
har valt att vara anonym.

Teorin har samlats in med utgangspunkt i kurslitteraturen, hanvisningar i
kurslitteraturen, diskussion med handledaren, diskussion med forskare i
Sverige och via s6kningar i Google Scholar och DIVA med dar hdnvisade
sokvagar. Vid s6kningarna har orden svensk kultur, kinesisk kultur,
forhandlingar, svensk forhandlingskultur, kinesisk férhandlingskultur
anvants saval i dess olika sprakliga former och bdjningar som i dess olika
motsvarigheter pad det engelska spraket.

[ praktiken har analysen genomférts genom att ett antal parametrar valts ut
(arbetssatt, varderingar och verktyg) fran kvalitetstekniksimnet med baring
pa forhandlingar. De parametrar som valts ut har sin grund i den sk
hornstensmodellen (figur 4.2); processer, att bygga pa fakta och stindiga
forbattringar samt kunden i centrum och engagerat ledarskap. Central for
analysen ar ocksa den sk Dual-concern modellen (fig. 4.7). Denna modell
passar val in i analyssammanhanget, eftersom de varderingar som
genomsyrar kvalitetstankandet och da sarskilt med betoning pa att vinna-
vinna forhallningssattet ar centralt liksom kommunikationssattet och
ledarskapsfragor val sammanfaller med det som inom denna modell utgor
problemlosning i det hogra 6vre hornet. For att na dit kravs ett
systemtinkande som ar synnerligen likt det inom kvalitetsomradet med
kunden i centrum. En val definierad process med tydliga steg underlattar
ocksa vasentligt. Det ar vidare viktigt, i Dual-concern modellen (fig. 4.7), att
bygga pa fakta. I arbetet med en férhandlingsprocess - for att nd det dvre
hogra hornet i Dual-concern modellen - dr ocksa flera av de sk
ledningsverktygen som hor till kvalitetstekniken synnerligen anvandbara.
Detta kan tex gilla att skapa sldktskapsdiagram for att strukturera verbala
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data etc och for att skapa denna struktur kan tex brainstorming-metoden
anvandas. Aven denna arbetsmetod har varit foremal for analys.

5.3 Forforstaelse

Undertecknad ar jurist. Den yrkesmassiga erfarenheten bestar till inte
ovasentlig del i att bitrada vid, forbereda, leda, samordna, genomféra och
avsluta forhandlingar. Viss egen erfarenhet av forhandlingar med kinesiska
och andra utldndska forhandlingsparter har forfattaren ocksa. Dessa
forhandlingar kan galla juridikens olika discipliner. Fraga kan konkret vara
om tvister infor domstol eller skiljeférfaranden, men ocksa medlingar och
konflikter i arbetslivet, kdp-saljsituationer eller reklamationer etc.

5.4 Validitet och reliabilitet

For en kvalitativ studie kan svarligen goras meningsfulla uppskattningar i
siffror av varken validiteten eller reliabiliteten. For att bedoma
undersokningens varde bor emellertid kunna forstas i vad man slump eller
tillfalligheter spelat in avseende undersokningen och slutsatserna (Wedin &
Sandell, 2010). Den ovan tamligen noggranna beskrivningen av det konkreta
tillvidgagangssattet och att varje intervjuperson fatt tillfalle att granska det
insamlade materialet ar dgnat att uppna transparens. Det ar sjalvfallet sd att
ett storre empiriskt material, med en storre bredd bland de intervjuade,
hade kunnat 6ka tillférlitligheten i undersokningen, liksom det faktum att
inte ndgon person med kinesiskt ursprung och relevant erfarenhet
intervjuats, men detta har jag stravat efter att kompensera genom
teoriavsnittet, som har referenser till omfattande undersékningar, se tex
Hofstede (1980) och Faure (1998). Den undersékning som genomférts bor
kunna uppfylla kraven pa reproducerbarhet, som enligt Wedin och Sandell
(2010) inskranker sig till metodiken. Huruvida min forforstaelse for
forhandlingsdmnet och erfarenhet inneburit ndgra men betraffande
tillforlitligheten i undersokningen ar svart att ha nagon precis uppfattning
om, men min forforstaelse, forestaller jag mig, kan ha inneburit att
intervjusituationerna kunnat géras mer ingdende och med fler foljdfragor an
annars. Definitivt har min erfarenhet gjort att jag alls kunnat finna nagra
intervjupersoner.

6. Empiri
6.1 Intervju 1

Sammanfattning av intervju med Par Sjostrom som paborjats den 14 mars
2013 i Goteborg

Par ar produktansvarig pa Glasogonmagasinet och Optikkallaren. Tva
detaljistkedjor inom optik med sammantaget 17 optikbutiker i Sverige.

Par berattar att han arbetat inom optikbranschen sedan 80-talet. Han har
aterkommande och 6ver tid sedan ar 2000 kopt in glaségonbagar,
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glasdgonfodral, papperspasar, optiska glas och sk give-aways fran
leverantorer i Kina och han har omfattande erfarenhet av att férhandla dven
i affirssammanhang i Sverige.

For Par kan en forhandling i Kina paga ganska lang tid och han dr noga med
att samla sa mycket information han kan, men for egen del delar han inte
upp en forhandling sd mycket i olika stadier. Han har heller ingen
strukturerad metodik eller sarskilt monster for att férbereda sig, forhandla,
avsluta eller forbattra sina forhandlingar varken nar det galler
forhandlingar med kineser eller svenskar. Par har varken stott pd nagon i
Sverige eller i Kina som talat om en sarskild forhandlingsprocess eller
berattat att de har ett uttalat strukturerat tillvigagangssatt vid
forhandlingar. For Par ar forhandlingsresultatet och att man kommer framat
centralt.

Ofta har Par traffat sina kinesiska leverantorer pa massor och dar ar
kineserna mycket intresserade av att sadlja det de har. De ar inte sa
intresserade av att l6sa kundens problem, utan mer fokuserade pa vad de
har att sdlja, vilka kvantiteter som kan komma i frdga och priser. De soker
inte garna upp sin kund utan ar mer avvaktande och har, vad Par uppfattar,
respekt for utlanningar och ar passiva. Enligt Par har flertalet svart att soka
kontakt med utlanningar.

Enligt Pars mening ar manga kineser intresserade av att presentera hela sitt
sortiment och betonar ofta verbalt det viktiga i att ha en "long term business
relation”. Problemlésning kan komma i ett senare skede da de kinesiska
sdljarna fatt en uppfattning om aktuella kvantiteter och man gar in pa
detaljer. De blir ocksd mer losningsorienterade efter hand som man lar
kdnna dem.

Par uppfattar kineser som mycket gastvanliga, sarskilt om man traffas flera
ganger. De satter av massor med tid och fragar garna om familjen och visar
intresse for hela livs- och arbetssituationen. De vill garna "aga” hela
vistelsen i Kina och staller upp och skjutsar och tillbringar garna all tid med
en. Detta kan gora att det blir langsamt och drar ut mycket pa tiden. Med
svenska matt matt kan det kdnnas ineffektivt. Man har en kdnsla av att sjilva
forhandlingen eller den vasentliga diskussionen, rorande tex kvantiteter,
priser och leveranstider, skjuts upp och manga ganger far svart att komma
igdng. Kineser har ett for oss mycket frimmande satt dar det finns en klar
hierarki samtidigt som varje fraga stots och blots saval internt som externt i
narmast odndlighet.

Pa fraga om Par har last Krigskonsten av Sun-Tzu svarar han ja. Par berattar
att han utsatts for lister av den typ som beskrivs i den boken savél i Kina av
kines som i Sverige av svensk. I Kina blev Par och en kompanjon instruerade
att dka en helt vedervardig tagresa, som var varm, trang, lang och utan
vatten eller mat tjanliga for en vasterlanning. [ efterhand har han forstatt att
detta enbart var for att stukas infér det kommande motet.
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Om man gor affarer i Kina menar Par att man inte kan vara tillrackligt
noggrann. Man bor ga igenom alla detaljer om och om igen med alla som ar
inblandade och vara noggrann med att félja upp och kontrollera. Helt
oférhappandes kan annars komma for en svensk mycket markliga egna
initiativ dar kineserna utifran sin kultur och logik infér icke avtalade
parametrar; de skulle tex kunna byta ut materialet i en produkt fran metall
mot plast trots att ett prov dr i metall, eftersom deras logik sager att plast ar
lika bra och dessutom lattare. Par beskriver en kdnsla av att man férhandlar
med en kines hela vagen till dess man har produkten eller varan i sin hand.

Nar det blir fraga om reklamationer sa tenderar Kineser att sticka huvudet i
sanden. Har ligger enligt Par den storsta kulturella skillnaden mellan
svenskar och kineser. Kineser vill helt undvika kontakt om nagot gar fel.
Enligt Par tappar de ansiktet om de erkdnner att de producerat nagot
felaktigt.

Par framhaller att en etablerad relation med en kines ar patagligt varmare
an med de som man nyligen fatt kontakt med.

Detta med att tappa ansiktet dr for en kines centralt enligt Par och en kines
far aldrig klandras infor en annan. Den klandrade blir da helt utskamd.
Sarskilt allvarligt fall av tappat ansikte ar en utskallning eller en pavisad
brist infor familjen. Par berattar ocksa att kineserna till och med ar noga
med att inte han som utldnning skall tappa ansiktet. Tex vid vissa maltider
med nya personer har han fatt noggranna instruktioner om tillvigagangssatt
och vad som ar artigt. Allt for att inte han skall tappa i anseende.

Par far den sk Dual-concern modellen (fig. 4.7) visad och forklarad for sig.
Han ombeds att pricka in en kinesisk forhandlares position och Par ritar
som ett streck fran centrum (kompromiss) ner mot origo (konfliktradd) och
forklarar att det ar beteendet som dndrar sig vid oenighet. D3 ar fraga om
undvikande. S3 1ange man ar tdmligen 6verens kan det val annars vara fraga
om problemlésning (det 6vre hogra hornet). Om en kines kan silja mer ar
han ocksa villig att kompromissa, men nar mojligheten till férsaljning tar
slut da haller de sig ofta helt undan. Par placerar da in svenska forhandlare
utan tvekan i den zon i modellen som ligger i det 6vre hogra hornet 6ver och
genom falten for kompromiss och problemlésning. Pars uppfattning ar att
det med svenskar inte ar sa stor omgang. I Sverige gar allt sa mycket lattare.
Spelplanen dr mera valkand. Det dr lattare att veta motpartens agenda och
vilka alternativ som finns. Det dr dessutom sa mycket lattare att vara val
forberedd.

6.2 Intervju 2

Sammanfattning av intervju med Nicklas Lindblad VD, Elite Group Sverige
AB, genomfoérd med bérjan i Jonkdping den 11 april 2013.

Elite Group har rattigheterna till varumarket Crescent pa Barnvagnar i
Sverige. Dessa vagnar later Elite Group tillverka i foretradesvis Kina. Elite
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Group har ocksad import av varor for ovrig baby-fackhandel fran Kina och
sdljer varor saval i Sverige som pa export.

Nicklas har omfattande praktisk erfarenhet av forhandlingar med kineser
som en foljd av sina inkop i Kina och med svenskar och andra genom de
varuforsdljningar han genomfor dagligdags.

Nicklas berattar foljande.

Spontant sager Nicklas att skillnaden mellan att férhandla med kineser och
svenskar dr att man i Kina far vara mer 6dmjuk som kopare. [ Sverige kan
koparen ofta ha en tuffare attityd for att med ultimatum driva séljaren till
onskad position. I Kina dr det mer viktigt att man inte tappar ansiktet.
Varken kinesen eller jag sjalv skall tappa ansiktet. Det far inte forekomma
att man anklagar varandra for att gora ett daligt arbete.

[ Kina tar det lang tid for en enkel diskussion. Det ar inte ovanligt att fragor
som vi har hemma behandlar pa 5 minuter blir 5 timmar i Kina. De maste
kdnna att de sjdlva tar beslutet och det ar inte enbart fraga om férnuft, utan
aven kanslor ar med i det beslutet. [ Kina kan man garna forhandla sig till att
lagga halften var pa tex formverktyg om det kan bara frukt framover.
Kineserna ar 6ppna for saminvesteringar och ser garna langsiktigt pa
samarbete. De kan ha korta beslutsvagar nar de ser en mojlig affar.
Kineserna ar inte sa strikt fokuserade pa tackningsgrad i varje affar. Mer
intresserade av det langsiktiga bidraget. Vid anledning till reklamation ar
kinesiska leverantorer girna i hog grad behjalpliga med att finna felorsaker
och anledningar till reklamationer. De kan ocksad vara 6dmjuka och
sjalvrannsakande och till och med beredda pa att forklara felet som sitt, men
kineserna ar inte beredda att vidta dtgarder pa sin bekostnad, som svarar
mot reklamationen. Stills det kravet sa kan det helt 1asa sig och det blir inte
nagon mer diskussion alls. De blir helt okontaktbara.

Vidare berattar Nicklas att de har ett bestraffningssystem i Kina som ger den
enskilde, som kan lastas for en reklamation, ansvar i ekonomiskt hanseende
for densamma genom att han far l16neavdrag, mister bonus eller tvingas utge
boter till arbetsgivaren. Det kan i Kina ocksa komma ifraga kollektiva
ekonomiska straff. Forr fick arbetarna stryk om det blev fel, men nu ar det
ekonomin som styr. Blir det fel i Sverige och man ar 6verens om att det ar en
reklamation sa blir det ocksa en omedelbar kreditering. I Kina ar det vanligt
att man, om man alls kompenserar ekonomiskt vid en reklamation sa gors
detta over tid. I Kina stéller de enbart upp pa ndstkommande 3-4 affarer
med ett visst prisavdrag.

Enligt Nicklas arbetar kineser sallan i grupp och alla beslut tas i pyramidal
ordning. Alla vander sig i stort och smatt till sin narmaste chef.

Nicklas har ingen bestdmd process, schema eller metodik han brukar

forbereda en forhandling efter. Inte heller nar det galler hur sjalva
forhandlingen genomfors eller hur den avslutas. Nicklas funderar en del pa
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hur han kan forbattra sina forhandlingar, men f6ljer inget bestimt monster i
detta. Han forbereder en forhandling sd noga han kan genom att generellt ha
bra pa fotter med information om priser, ravaror, leveranstider etc.
Dessutom talar han ofta med andra branschaktérer i Sverige och utomlands
for att halla sig uppdaterad. Nar det géller andra som han forhandlat med sa
har han varken i Sverige, eller ndgon annan stans hort om ndgon som ser
sarskilt strukturerat pad forhandlingar, utan det ar mer fraga om ad hoc, vara
generellt forberedd och ha kansla for "spelet”.

Nicklas har inte rakat ut for att de i Kina utnyttjat sin maktposition i
forhandlingar. Detta ar enligt Nicklas mer vanligt i Sverige.

[ Kina, menar Nicklas, blir man alltid vil behandlad. Vd:n bryr sig om dven
om den lilla svenska kunden. Kineserna lagger stor vikt vid att traffas. De
lagger mycket tid pa relationen. Kineser har en bendgenhet att tala i
imperativ form till sina underlydande. Hierarkien ar tydlig.

De sdger aldrig rent ut nej till en kund men det kan dnda vara omoijligt,
impossible. Nar de blir trotta blir det gdrna det som varit omdijligt, mer
moijligt. De gar alltsa enligt Nicklas att trotta ut och till och med vara mer
talmodig an kineser. [ detta sammanhang framhaller Nicklas att han nog ar
ratt ovanlig for att vara svensk pa det sittet att han manga ganger
forhandlat bade 12 och 15 timmar i streck nar han rest i Kina och det varit
problem av ndgon art. Nicklas berattar ocksa att han aldrig har ndgra fasta
planer for nar han skall resa hem, utan ar alltid beredd att vara flexibel i det
avseendet sd att han inte kdnner tidspress for dd kommer man direkt i
underlage mot kineser for de har "all tid i varlden”.

Nicklas framhaller att forsaljning ar viktigare for kineser an relation, dvs
man kan bryta relationen och vara svartillganglig nar det blir obekvamt. |
Sverige dr man mer noga med rykte och med relation pa sa satt att man mer
rakryggat svarar upp mot stillda krav - l6sa problem - dven nar det ar nagot
negativt. Kineserna vill gdrna vara artiga for att det ar en langvaga gast.
Nicklas uppfattar att kineser ar mycket intresserade av order har och nu. De
ar inte lika duktiga pa det langsiktiga, eftersom det innefattar att dven ta tag
i svarigheter.

Kineser dr inte sarskilt tavlingsinriktade och ar ganska konfliktradda. De
soker garna stod for sin asikt hos en chef eller 6verordnad. Deras beteende
kan gdrna betecknas som i vart fall initialt tillmotesgdende.

Om nagot blir tokigt med en leverans eller produktion forsoker man garna
hitta en syndabock internt. Oppet kan eventuellt erkinnas misstag och
problem, men man kan dnda vagra ta ansvar for dem. Vid problem ar man
mycket intresserad av kompromisser om det finns méjlighet till nagon
fortsattning pa affarsforhdllandet - annars inte.

Nicklas forevisas den sk Dual-Concern modellen (fig. 4.7) och far den
forklarad for sig. Han framhaller att det ar svart att placera in kineser. De ror
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sig langs en bana - fran 6vre hogra hornet till det nedre vanstra och kanske
tillbaka igen beroende pa situation. Pa det personliga planet dr de ocksa
tillmotesgaende sa att de finns dven i det vanstra dvre hornet. [ borjan ar
man ute efter att 16sa problemen sa att kunden kdper, men blir det sedan
problem vill de inte ta konflikten fullt ut, men kanske kan man nd en
kompromiss. Kineser dr dven tillmotesgaende sa de kan ocksa hora hemma i
det ovre vanstra hornet. Nar det galler att placera in svenskar framhaller
Nicklas spontant att det inte dr sa komplext. De vill 16sa problemen, eller
atminstone finna en kompromiss, och komma till avslut. Nicklas fortydligar
och sager att det ar klart att svenskar och dven kanske andra skandinaver
kan placeras in mer homogent i det 6vre hogra hornet. Det ar inte sa
krdngligt, mera "raka puckar”, inte sd komplext.

Nicklas har inte last boken Krigskonsten av Sun-Tzu, men forstar vad som
avses nar han ges ett antal exempel fran boken. Nicklas kdnner inte igen sig i
detta och har inte blivit utsatt for lister av denna karaktar.

6.3 Intervju 3

Sammanfattning av intervjutillfallen med Brian Lundholt Andersen, som ar
dansk, dgare och verksam pa Scotwork Scandinavia AB. Intervjun
paborjades per telefon 2013-04-04.

Sedan ar 2005 har Brian arbetat med Scotwork, som uteslutande undervisar
inom forhandlingsteknik. Brian arbetar fraimst med att undervisa danskar,
svenskar och norrméan, men har genomfort forhandlingsutbildningar och
andra utbildningar 6ver hela varlden. Brian lar ut en mycket strukturerad
och detaljerad 8-stegs process nar det galler forhandlingar dar han betonar
vikten av forberedelse. Nar det sarskilt galler forhandlingar med kineser sa
har Brian ringa erfarenhet.

Brian har en bakgrund dar han arbetat med personlig utveckling,
managementutbildningar och forsaljningsutbildningar. Han har ocksa
innehaft ledande befattningar inom stora internationella bolag.

Brian har féljande uppfattning om svensk férhandlingskultur.

Svenskar ar mycket konsensussokande, inte alls pushiga for att fa en
motpart att géra mer eller gd langre dn vad de tankt sig. Svenskar kan vara
relativt konfliktradda och har ofta langt till beslut. De vill gdrna 6vervaga
och vianda och vrida pa problemen. Svenskar ar duktiga pa att 16sa problem,
men missar en del pa att fanga tillfallen i flykten dar det kanske kravs lite
snabba beslut. De svenska forhandlarna ar ofta forsiktiga, och relativt sett
lite mer misstanksamma.

Nar det géller kreativitet och formaga att utoka forhandlingsobjektet, dvs
hitta vagar for att skapa mervarde for bada parter, ar svenskar langt komna.
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I reklamationssituationer dar en svensk far en reklamation emot sig ar de
generellt sett drliga, rattvisa och inriktade pa att 16sa situationen. De har en
problemldsande attityd. I det omvanda forhallandet ar svenskar lika
intresserade av att sta pa sig, hdavda sin ratt och se till sa problemet blir 16st.
[ denna situation ar de beredda att gd langt och ar principfasta. Annars ar
svenskar ratt flexibla och 6ppna for l16sningar de inte sjalva omedelbart
tankt pa.

Brian ar inte bekant med Dual-concern modellen (fig. 4.7), men forstar den
nar han far den forklarad for sig. Brian menar att svenskar absolut i de flesta
stycken har omsorg om bada parter i en forhandling och lagger sig vinn om
att I6sa problem och skapa vinna-vinna situationer i férsta hand. Darefter
soker man kompromisser. Det svenska sdttet ar att vara ganska vanlig och
omtidnksam dven om motparten med god formaga att skilja pa sak och
person. Brian uppfattar att svenskar generellt sett ser langsiktigt pa
samarbeten och bryr sig om att &ven motparten tjanar pa ett samarbete.
Svenskar dr goda pa att ha dverblick, fantasi och se till allas intressen i
forhandlingen - saval egna som motpartens.

Liksom 6vriga nationaliteter kan svenskar garna utnyttja och visa sig
overlagsna nar och om de har trumf pa hand. Har utmarker sig inte svenskar
sarskilt. Man kan inte sdga att svenskar generellt anvander sig av sarskild
taktik, list eller ojusta metoder for att besegra motparten och vinna en
forhandling. Brian tror att svenskar nog inser att sadant slar tillbaka senare
under ett eventuellt affarsférhallande.

Svenskar uppfattas garna som sarskilt val forberedda, malmedvetna och
lagger garna mycket tid pa att forutsaga forhandlingen, men ar trots detta
mindre action-beredda 4n manga andra kulturer och dven jamfort med
danskar och norrman. Nar det galler sjdlva forhandlingsprocessen ar det
ytterligt fa personer, svenskar eller andra, som utan sarskild och specifik
utbildning med férhandlingar i fokus gjort denna klar for sig. Svenskar ar
emellertid naturligt ganska systematiska och féljer girna en given ordning
for en forhandling. Svenskar och andra nordbor ar inte sarskilt mycket for
att bygga relationer i en forhandling, utan gar garna rakt pa sak. Det verkar
ocksa som om den generellt hdga utbildningsnivan i Norden gor att manga
har har bra 6verblick och forstdr samband.

Svenskar har ofta en tydlig demokrati i ett forhandlings-team dar alla ar
delaktiga och bidrar utifran sin kunskap. Mellan medlemmar i sddant team
ar forhallandet ofta ganska prestigeldst. Brian berattar att det med svenskar
forekommer en 6ppenhet dven med motparten som ar ganska sallsynt och
kan bidra till innovativa l6sningar.
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7. Analys

Tabell 7.1 Analysloversikt
Visar samband och férhallandet mellan hérnstensmodellen (fig 4.6), litteraturen och undersokningen

Analysoversikt

Kultur  Férhand- Empiri
(litt) lingar (litt)
K S G K S
Hérnstens- Delaktighet J J ] N/l ]
modellen: Processer ] | ] ] ]
Kunden N/] ] ] N/ ]
Standiga N N ] N/] N
forbattringar
Fakta N N ] N N
Engagerat N N J N N
ledarskap

Med tabellen (7.1) ar ambitionen att ge en dversikt 6ver analysen pa sa satt
att undersokningen och litteraturen vavts samman med parametrarna i
hornstensmodellen (fig. 4.2) som utgangspunkt. Bokstaverna ] respektive N
star for Ja respektive Nej och avser huruvida samband mellan de olika
kvalitetsdimensionerna bedémts foreligga eller ej. Bedomningen ar
forfattarens uppskattning utifran genomgang av de intervjuer som gjorts
och genomgang av litteraturen. Forkortningarna K respektive S och G star
for kineser (K), svenskar (S) och generellt (G). Savitt galler litteraturen
betraffande forhandlingar har valts det beteende som ar mest 6nskvarti en
forhandlingssituation och utifran detta angivits bokstav for sambandet. Nar
det galler litteraturen avseende kultur har bokstav valts utifran hur
svenskars respektive kinesers kulturella beteende samstammer med det
som géller kvalitetsdimensionerna. I vissa rutor forekommer saval N som J.
Dar har bedomningen och analysen utfallit sa att beteendet ar
situationsberoende, vilket skall forstas sa att beteendet inte ar entydigt utan
varierar.

Att kunden sétts i centrum (fig 4.2) har som framgar av analysoversikten
(tabell 7.1) motsvarigheter och samband med fynd fran saval litteraturen
som empirin. Beroringspunkterna ar tydliga pa sa satt att det handlar om
kommunikation saval enligt vad Sorqvist (2004) framhdller avseende
tjanstekvalitet, som vad Tubbs och Moss (2008) lyfter fram som sjalva
essensen i forhandlingar. Aven samtliga intervjupersoner bekriftar
betydelsen av god kommunikation. Dessutom kan kopplingen mellan
kvalitet och kundnoéjdhet, som belyses av Anderson (1994 och 1997), ses i
det ljuset att aven forhandlingsprocessen skall vara tydlig och hélla hog
kvalitet sd att dven denna process kunder upplever en 6kad nojdhetsgrad.
Anledningen till att det for kineser i analysoversikten angivits saval ja som
nej under saval litteratur som empiri har att gora med det kinesiska
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beteendet som varierar fran situation till situation. Bdde intervjuperson ett
och tva beskriver tydligt hur stor skillnad det kan vara pa att kommunicera
med kineser beroende pa om det skall goras affarer eller om det blivit
problem. Detta forhallande stods tydligt i litteraturen av tex Fang (2006).

Nar det géller hornstenen att basera alla beslut pa fakta (fig. 4.2) sa
foreligger samband med denna fran vad som framkommit ur den generella
forhandlingslitteraturen och vad intervjuperson tre framhallit avseende
svenskar. Enligt honom ar svenskar noga med att férbereda sig och ta reda
pa fakta. Walker och Harris (1995) framhadller i forsta steget i sin
forhandlingsmodell (fig. 4.6) vikten av fakta; satta sig in i motpartens
situation, analysera situationen fran egen sida, analysera omgivningen,
analysera styrkor och svagheter. Litteraturen (Walker & Harris, 1995)
framhaller att det nar forhandlingen skall slutforas val kan bli aktuellt med
kreativa metoder som brainstorming, vilket aven ar ett arbetssatt inom
kvalitetstekniken (Sérqvist, 2004), som har till syfte att i bearbetad form
sakerstalla faktabasen.

Processhornstenen i modellen (fig 4.2) har ett klart samband med
forhandlingar. Att arbeta med processer ar viktigt bla for att kunna gora
forbattringar. Den modell Hammer (2007) foresprakar for utvardering av
processers mognad synes ocksa applicerbar pa en forhandlingsprocess
enligt the six-step-process (Walker & Harris, 1995). Undersdkningen stoder
inte i ndgot avseende de punkter, angivna av Hammer och Stanton (1999)
som gdller moment (matning, ersattning etc) for att skapa funktionella
processer. Dessa moment dr heller inte kopplade till
forhandlingslitteraturen.

FORHANDLINGSPROCESS | SVERIGE

Figur 7.1 Férhandlingsprocess i Sverige
Askadliggor forhandlingsprocessen i Sverige utifrdn empirin.

En svensk som forhandlar kan utifran vad samtliga intervjupersoner
uttryckt beskrivas i enlighet med figuren (7.1). Har har vi en tydlig process
med borjan och slut. Lat vara att fa svenskar, enligt vad som framkommit i
undersokningen, pa nagon generell basis gor processen visuellt tydlig for
sig, men dnda arbetar strukturerat pa nagot satt dar man gor nagon form av
forberedelse, genomfor forhandlingen och tar sig till avslut. Vad som saknas
helt dr en forbattringsfas i enlighet med the six-step-process (fig. 7.1 ovan)
och ett detaljerat och strukturerat innehall i enlighet med tex samma figur.
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FORHANDLINGSPROCESS | KINA

Tzun-Tzu strategi >

Konfucianistisk tradition

Figur 7.2 Férhandlingsprocess i Kina |
Askadliggor den komplexitet som kan gilla for en forhandling i Kina tillsammans med den utdragna
forberedelsefasen.

Med figuren ovan, Férhandlingsprocess i Kina, (fig. 7.2) skall belysas den
omfattande tid for relationsbyggande som saval intervjuperson ett som tva
uppger forekommer i Kina. Detta bekraftas ocksa i litteraturen av tex Fang
(2005 och 2005-6). Dessutom skall belysas den komplexitet i
forhandlingsfasen, som anges i litteraturen av bla Faure (1998) och inte har
stod i undersokningen, eftersom ingen av intervjupersonerna betecknat
kineser som tavlingsinriktade. Effektivitetsmassigt synes en kinesisk
forhandlingsprocess som beskrivs i figuren (7.2) fran svenskt perspektiv
vara onddigtvis utdragen och komplex.

\‘

\

Figur 7.3 Férhandlingsprocess i Kina II
Beskriver en forhandling med kineser och dskadliggor den kinesiska synen med kontinuerliga
forhandlingar.

Undersokningen far stod i litteraturen i det att den kinesiska
forhandlingsprocessen ar forvirrande, den kan ta flera olika vagar beroende
pa relation och i vilket lage en forhandling ar; inkop, aterkommande inkop,
reklamation etc. Dels finns flera olika spar i processen (i vart fall i
litteraturen) som askadliggjorts i figur (7.2), dels ar det inte lika tydligt att
det ar en process sa som en process definieras inom kvalitetstekniken
(Bergman & Klefsjo, 2007) med en tydlig startpunkt och ett tydligt slut.
Enligt intervjuperson ett och tva ar mer fraga om en cirkel som modellen i
figuren (7.3). Detta synsatt har ocksa stdd i litteraturen (bla Fang, 2006)
som anger att en kines aldrig slutar forhandla. Mojligen kan denna cirkel
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mer synas ha likheter med forbattringscykeln, dven om detta med att arbeta
med forbattringar av sin forhandlingsprocess, inom i vart fall den sk six-step
model, (fig. 4.6) mer tar sikte pa att lara sig av de forhandlingar man tidigare
gjort och forbattra sig for framtiden. Cirkeln i figuren (7.3) skall
askadliggora bristen pa entydig process och att en forhandling med en kines
har ett annat forlopp an mellan svenskar, dvs utan tydligt slut.

Att skapa forutsattningar for delaktighet (fig. 4.2) synes ha en klar koppling
saval kulturellt, i litteraturen, som betraffande forhandlingslitteraturen
generellt och aven till vad som funnits inom empirin. Inom
forhandlingslitteraturen har denna kvalitetshérnsten direkt koppling till det
tredje steget i the six-step model (fig. 4.6) dar det géller att bygga det mest
effektiva laget och 6va. Av vad intervjuperson tre siager framgar att det
bland svenskar ar tydligt med ”...demokrati i ett forhandlings-team dar alla
ar delaktiga och bidrar utifran sin kunskap”. Intervjuperson tre framhaller
ocksa delaktigheten med motparten. Vad intervjuperson tre lyft fram har
ocksa forankring hos Daun (1993), som framhaller att svenskar inte har
nagot emot att underordna sig varandra. Samtidigt stods detta av Hofstedts
(1980) undersokning dar det framhalls att svenskar inte anses vara
utpraglat individualistiska och att det rader relativ jamlikhet.

Den dubbeltydighet vad avser empirin om kineser som angivits i
analysoversikten (tabell 7.1) har att gora med att intervjuperson ett tydligt
beskrivit hierarkin inom kinesiska foretag, samtidigt som de bada forsta
intervjupersonerna ocksa beskrivit att man tydligt forsoker lara kdnna sin
motpart, inkludera och bygga fortroende med denne. Aven i litteraturen
framhalls detta tydligt (Carnevale & Pruitt, 1992; Chance, 2011; Fang T.; 2005-
6; Fang T., 2006).

Hornstenen stiandiga forbattringar (fig. 4.2) har sin direkta motsvarighet i
the six-step model (fig. 4.6) - steg sex - som handlar om att efter en
forhandling gd igenom samtliga steg pa nytt och se vad som kunde gjorts
battre for att skapa en forhandlingsprocess som ar stabil. Att minska
variationen ar ocksa centralt inom kvalitetstekniken, enligt sdval Deming
(Bergman & Klefsjo, 2007), som enligt Bergman och Klefsjo (2007) och
Sorqvist (2004). I denna del av forhandlingsprocessen 6ppnas tydligt for att
applicera forbattringscykeln (fig. 4.4) och ett bestamt monster for sjalva
forbattringsarbetet, tex enligt vad Sérqvist (2004) lyft fram (fig. 4.3). Aven
Websters (1999) slutsats med en syn pa forbattringar som tar ett
helhetsgrepp och lyfter fram vikten av anpassning ar applicerbar pa
forhandlingsprocessen.

Ingen av intervjupersonerna har uppfattningen att varken svenskar eller
kineser utan sarskild utbildning i @mnet har en syn som stammer med den
overgripande kvalitetsméssiga synen pa forbattringar. Aven om de bada
forsta intervjupersonerna forsoker arbeta med forbattringar har de inte den
struktur och kontinuitet som kan kvalificera for att vara férenlig med
standiga forbattringar inom kvalitetstekniken. For kineser har
intervjuperson ett och tva uppfattningen att de driver en forhandling langre
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tid dn svenskar; dnda till dess godset levereras. De arbetar alltsa med att
forbattra den specifika férhandlingen, men det finns inget stod i
undersokningen for ett strukturerat och kontinuerligt arbete med att
forbattra forhandlingsprocessen.

Nar det géller hornstenen om forbattringar (fig. 4.2) sa ar ocksa fragorna om
systemtidnkande och vinna-vinna aktuella att ndarmare analysera. Som
framgar av litteraturen (bla Fang 2006) ar systemet och det kollektiva
overordnat det individuella foretagets behov. Detta rimmar med Demings
syn pa systemtdnkande (Bergman & Klefsjo, 2007) dar systemet skall utokas
och det gemensamt med andra foretag skall drivas fram forbattringar och
mer effektiva arbetssatt totalt sa att alla ingdende foretag och organisationer
i det storre systemet kan skapa en vinna-vinna situation, som gynnar alla.

Enligt intervjuperson tre bryr sig svenskar om att alla tjanar pa ett
samarbete, vilket torde vara forenligt med principen om vinna-vinna. Likasa
betonar intervjuperson tre en svensk vinna-vinna mentalitet. Samma
mentalitet som refereras till i litteraturen av Fang (2006) med hanvisning
till den konfusianistiska traditionen.

Ledarskapsfundamentet inom hornstensmodellen (fig. 4.2) ar nara kopplat
till de humanistiska varderingar som genomsyrar Demings 14 punkter (fig.
4.5). Aven hir ges betriffande kineser en splittrad bild. Med hénsyn till
framst vad intervjuperson tva sagt om radsla, hierarki och interna boter
samt att man dr mer intresserade av forsaljning dn av relationen sa kan
sattas i fraga om det hos kineser finns den humanistiska grundsyn som ar
punkternas fundament. Aven vad som nimnts avseende Sun-Tzu strategi (se
tex Faure, 1998) talar i denna riktning, liksom de maoistiska och
kollektivistiska fundamenten (se tex Fang, 2006) inom den kinesiska
kulturen som torde innebara att individens varde underordnas det basta for
kollektivet. Samtidigt uppvisas saval problemlésande som tillmotesgdende
beteende, som bada bygger pa omsorg om motparten och dessa moment ar
framtradande inom den konfucianistiska traditionen (Fang, 2006).

Nar det géller svenskar sa forefaller den problemlésande attityd som
intervjuerna ger uttryck for vara nagot mer homogent féorankrad i en
humanistisk vardegrund an den kinesiska. Saval vad Daun (1993) uttrycker
i frdga om prestigeloshet som vad Hofstedts undersokning ger vid handen
sammanfaller vdl med Demings syn pa beteende som ar grundlaggande for
god kvalitet. Som exempel kan lyftas fram Demings punkt (fig. 4.5): Fordriv
radslan, som val torde hdanga samman med svenskens ldga index i fraga om
power distance i Hofstedts undersdkning.
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Figur 7.4 Dual-concern modellen med bearbetning I
Aterger de svar som erhllits avseende kinesisk forhandlingskultur applicerad i en modifierad Dual-
concern modell (Lempereur, Colson, & Wetter, 2012).

Den svagt roda triangeln som applicerats i Dual-concern modellen ovan (fig.
7.4) visar hur intervjupersonerna ett och tva menar att den kinesiska
forhandlingskulturen fungerar. Enligt dem finns saval det problemldsande,
som det tillmotesgdende, kompromissande och konfliktradda. Detta
upptrader vid skilda forhandlingar och situationer. Bade intervjuperson ett
och tvd menar att det ar svart med forhandlingar nar det galler
reklamationer och att kineser dd girna tar avstand alternativt soker
kompromiss - ingen vill ta ansvaret for att ha gjort fel och féra 6ver detta i
en intern kostnad.

Bada de forsta intervjupersonerna dr av den meningen att kineser i
affairssammanhang uppvisar ett beteende som syftar till att man skall lara
kdnna varandra och lita pa varandra. Kineser ar enligt intervjupersonerna
gastvinliga. De lagger mycket tid pa det sociala. Aven en hog chef tar sig tid
med en liten kund och "de vill 4ga vistelsen”. Mot bakgrund av det nu
namnda innefattas saval falten for tillmotesgdende som for konfliktradda i
det som tacks av intervjupersonernas uppfattning. Bada de forsta
intervjupersonerna dr 6verens om att det finns problemlésande moment i
det kinesiska forhandlingsmonstret. Bdda uttrycker detta tydligt och Kklart.

Av intervjuerna kan man ocksa forsta att kineserna ar rorliga i sitt
forhandlingsmonster saval mellan olika forhandlingar som inom samma
forhandling. Detta stimmer ocksa val med vad som lyfts fram ovan av tex
Faure (1998) med metaforerna joint quest och mobile warfare pa sa satt att
kineser anvander ett stort register i sina forhandlingar. Varken
intervjuperson ett eller tva tillstar emellertid att kineser ar sarskilt
tavlingsinriktade och intervjuperson ett har fatt likartat bemoétande fran
saval kines som svensk.
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Empirin ger sdlunda inte stod for att kineser ar sarskilt tavlingsinriktade.
Detta i motsats till litteraturen som anger kineser som mycket
tavlingsinriktade, se tex Fang (2006) och Faure (1998). Med utgangspunkt i
litteraturen skulle alltsd egentligen hela dual-concern modellen i figuren
(7.4) ha fargats rod, dvs tackts av det register som kinesiska forhandlare
utovar.

Motparten
A

Svenska forhandlingskultur

>
r 4

Jag

Figur 7.5 Dual-concern modellen med bearbetning II
Aterger de svar som erhillits avseende svensk férhandlingskultur applicerad i en modifierad Dual-
concern modell (Lempereur, Colson, & Wetter, 2012).

Figuren ovan (fig. 7.5) visar schematiskt med det gula faltet hur samtliga
intervjupersoner huvudsakligen menar att svenskars forhandlingskultur ar
insatt i Dual-concern modellen. De uttrycker samtliga att svenskar ar
framstdende pa att 16sa problem och skapa vinna-vinna situationer. Fynden i
Hofstedts (1980) undersokning ar dgnade att splittra denna bild. I frdga om
att svenskar bryr sig om andra med ett 1agt index pa masculinity talar i en
riktning av att vara tillmotesgdende. Hofstedts undersokning talar ocksa
klart for att svenskar inte ar sarskilt tavlingsinriktade. Vidare anger
Hofstedts (1980) undersokning att svenskar ar inriktade pa kompromisser
och samtidigt ar konfliktradda. Med stod av Hofstedt (1980) skulle alltsa
bilden for kineser och svenskar kunna vara gemensam och i enlighet med
triangeln (fig. 7.4).

Att tappa ansiktet inom kinesisk kultur ar allvarligt och bér undvikas.
Litteraturen (Ting-Toomey et al, 1991) ger stod for att kineser bryr sig om att
inte tappa ansiktet saval for egen som for andras del. Av referatet fran
intervjuperson ett kan vi ocksa forstd att omsorgen visats honom i praktiken
sa att inte han, eller ndgon annan, skulle generas vid mdte med nya
bekantskaper i Kina. Intervjuperson tva bekraftar detta forhdllande. Denna
dubbla omsorg bor kunna tolkas inom ramen fér Dual-concern modellen pa
sa satt att kineser har omsorg saval om sig sjdlva och sina intressen som om
motparten och dennes intressen. Likasa kan denna dubbla betydelse forstas
sa att de varken vill tappa ansiktet sjilva eller lata motparten gora det och
d4 i en reklamationssituation inte langre gor sig tillgangliga alls. Aven detta
beteende har stdd i empirin pa sa satt att saval intervjuperson ett, som tva
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klart uttalar att det ar svart med kineser i reklamationssituationer och att
det basta man da kan uppna nog ar nagon form av kompromiss, om nagot
alls. Pa detta satt ar kineser nog vad som kan betecknas som relativt
prestigebundna.

Empirin ger visst stod for att svenskar inte ar sarskilt prestigebundna utan
fullt ut, dvs aven i konfliktsituationer, har en problemlésande attityd och
litteraturen ger stod for detta, eftersom svenskar enligt Daun (1993)
beskrivs som kompromissokande och genom Hofstedts (1980)
undersokning visats vara bendgna att undvika osdkerhet.

8. Slutsatser

Syftet med denna uppsats ar att jamfora svensk och kinesisk
forhandlingskultur ur ett kvalitetsperspektiv. Forskningsfragan ar vad som
kdnnetecknar en kinesisk respektive svensk forhandlingskultur och hur
dessa kdnnetecken forhaller sig till fundamenten inom kvalitetstekniken.

Den forsta slutsatsen som kan dras utifran detta arbete ar att det synes
mojligt att genomfora en jamforelse mellan svensk och kinesisk
forhandlingskultur ur ett kvalitetsperspektiv och att varderingar, arbetssatt
och verktyg fran kvalitetstekniken har manga och tydliga kopplingar och
beroringspunkter med dmnet forhandlingsteknik. Darvid far framhallas att
processtankandet ar tydligt inom saval kvalitetstekniken som inom
forhandlingstekniken, att basera beslut pa fakta ar essentiellt inom bada
disciplinerna och att kunden satts i centrum liksom vikten av
forutsittningar foér delaktighet. Aven stindiga forbattringar har stark
forankring inom de bada &mnesomradena, darvid systemtiankandet synes
essentiellt saval nar det géller att utoka systemet som att ha ett
overgripande tankande enligt Senges modell. Hornstensmodellens
fundament - ett engagerat ledarskap - synes ocksa ha forankring inom
forhandlingstekniken med de varderingar som ligger till grund harfor.

En andra slutsats som kan dras ar att den kinesiska féorhandlingsprocessen
ar mycket mer komplex och mangfacetterad dn den svenska och att den ar
starkt paverkad av flera olika kulturella stromningar som spelar in
beroende pa situation och motpartens agerande.

Den tredje slutsatsen som bor lyftas fram ar att det finns likheter mellan
svensk och kinesisk forhandlingskultur, den konfusianistiska grenen, i
omsorgen om motparten parad med det egna intresset.

En fjarde slutsats ar att det skiljer mellan kineser och svenskar avseende
prestige. Det ar mer forenligt med kvalitetsbegreppet och dess varderingar
att vara mindre prestigefulla, som svenskar dn lite mer prestigefulla som
kineser.

37



9. Diskussion

Vid genomforande av detta, for mig mycket intressanta arbete, har jag
slagits av den magra tillgdngen pa forskning om svensk kultur och
mentalitet. Jag har emellertid funnit omfattande forskning avseende
kinesisk kultur och dven forhandlingskultur. Det har dessutom funnits en
hel del litteratur, som jamfort kinesisk forhandlingskultur med tex
anglosaxisk. Ett betydande arbete har varit att sovra i materialet.

Med hansyn till att det, efter vad jag funnit, inte tidigare gjorts nagon
liknande studie, som tar ett kvalitetsperspektiv pa forhandlingar och kultur,
har det varit en utmaning och spannande att skapa en praktisk struktur for
arbetet med koppling till samtliga tre dimensioner; kvalitet, forhandlingar
och de bada kulturerna. Mojligen hade arbetsprocessen och strukturen
kunnat bli tydligare och mer avgransad om fokus hallits pd enbart en av de
bdda kulturerna i undersdékningen och da sjalvklart syftet begransats i
enlighet hdarmed.

Det synes som om de data som samlats in ar i ndgon man tillforlitliga,
eftersom de i delar kunnat bekriftas av litteraturen och ocksa i stora
stycken dr samstdmmiga. Detta gdller dock inte den tydliga skillnaden som
finns mellan att litteraturen beskriver kineser som tavlingsinriktade och att
detta fornekas av intervjupersonerna. Det skall i detta sammanhang
framhallas att empirin ar liten och att detta naturligtvis inverkar menligt pa
tillforlitligheten. Om jag skulle gjort om motsvarande undersokning skulle
dessutom empirin férdjupats ytterligare.

Jag kan tdnka mig att det vore intressant och nyttigt att vidare undersoka
kopplingen mellan kvalitet och forhandlingar. Dels vore det intressant att
skala upp den undersokning som gjorts i detta arbete och intervjua
alternativt observera dven kineser som forhandlat med svenskar och fler
svenskar, dels vore det intressant att gora en koncentrerad undersékning
mer inriktad pa att fordjupa kunskapen om svensk forhandlingskultur.
Vidare kunde en undersokning som tar utgangspunkt i kvalitetsimnet, dess
arbetsmetoder, varderingar och verktyg med en preskriptiv ansats vara av
varde dels for att sprida kunskapen om vardet av ett strukturerat grepp pa
forhandlingar, dels for att satta fokus pa fler omrdden for kvalitetstekniken.

Ett avgransat dmne for att vidare undersoka forhdllandet mellan kvalitet och
forhandlingar skulle kunna bygga pa att forhandlingar mellan
underleverantorer och producenter undersoks inom tex bilindustrin och att
darvid fokus satts pa relationen och om bada gynnas av langsiktigt
tankande.

Forhoppningsvis kan dven bli aktuellt att gora kvantitativa studier och det

kan da vara tjanligt med en eller flera kvalitativa undersokningar som bas
och forstudier.
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Det forefaller ocksa mojligt att helt utveckla en generisk
forhandlingsprocess med kvalitetstekniken som bas och darvid utnyttja
kvalitetsteknikens arbetssatt, verktyg och varderingar fullt ut och da
mojligen samtidigt utveckla en modell for att utvardera mognaden av
forhandlingsprocessen i sig alternativt applicera inom kvalitetstekniken
befintlig modell.
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Bilaga A - Intervjumall
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Bilaga A

Intervjumall

(projektarbete VT 2013 Claes Ottosson, MIUN)

Nuvarande arbete, bakgrund och erfarenhet

Overgripande om forhandlingar; observationer, erfarenhet, behov.
Typiska forhandlingssituationer; vem, vad, varfor?

Dual-concern modellen; diskutera, utreda, rita, beskriva
Forhandlingsprocess

Hornstenarna; kund, ledarskap, process, forbattringar, fakta och delaktighet
Systemtdnkandet

Vinna-vinna

Brainstorming

Sun-Tzu

Tappa ansiktet

Forbereda forhandlingar
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