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Czynniki istotne w procesie rozwi!zywania konß iktu 

w mi"dzykulturowym #rodowisku pracy. 

Triangulacja w interpretacji danych

Karolina Mazurowska, Pawe  Boski

Szko a Wy!sza Psychologii Spo ecznej

Artyku  dotyczy ró$nic w sposobie rozwi!zywania konß iktu pomi"dzy niemieckimi ekspatriantami (N = 90) 

i lokalnymi pracownikami (N = 86) w mi"dzykulturowym #rodowisku pracy w Chinach. W badaniach zasto-

sowano naprzemiennie dwa typy gromadzenia danych zgodnie ze schematem Milesa i Hubermana (2000): 

jako#ciowe (eksploracja) – ilo#ciowe (kwestionariusz) – jako#ciowe (pog "bienie, testowanie wyników).

Rezultatem wst"pnych eksploracji w chi%skim, interkulturowym i niemieckim #rodowisku pracy by o opra-

cowanie narz"dzia do badania ilo#ciowego: Kwestionariusza harmonii vs. nieporozumienia. Badanie pierw-

sze z u$yciem tego narz"dzia okre#li o czynniki istotne w rozwi!zywaniu konß iktu mi"dzykulturowego. 

Chi%scy badani inaczej dobierali ka$d! z pi"ciu metod rozwi!zania konß iktu w zale$no#ci od kulturowego 

#rodowiska pracy, niemieccy badani w zale$no#ci od kontekstu kulturowego ró$nicuj! wybór stylu dosto-

sowanie si" i unikanie. Osoby badane ch"tniej wybiera y kompromis i wspó prac" jako metod" rozwi!zania 

sporu, negatywnie za# ocenia y unikanie konß iktu, dostosowanie si" do partnera i wspó zawodniczenie z nim.

Badanie drugie pog "bi o wyniki kwestionariuszowe i zweryÞ kowa o je dzi"ki materia owi uzyskanemu 

z wywiadów. Osoby badane preferowa y inne sposoby rozwi!zywania konß iktów ni$ przedstawione 

w kwestionariuszu; typologia zosta a przez uczestników rozszerzona. Preferencje obu grup badanych by y 

uwarunkowane kulturowo, tzn. Chi%czycy rozwi!zywali rzeczywisty konß ikt przez dostosowanie si" do 

szefa albo pasywne niedostosowanie si", a Niemcy g ównie przez konfrontacj". Ch"& utrzymania przez 

Niemców dobrych relacji z chi%skim pracownikiem okaza a si" istotna przy wyborze strategii rozwi!zywa-

nia konß iktu. Wyniki te uzupe niaj! obraz rzeczywisto#ci, który zosta  przedstawiony w badaniach kwestio-

nariuszowych. Rezultaty bada% #wiadcz! o zasadno#ci u$ycia w badaniach mi"dzykulturowych triangulacji 

metodologicznej oraz triangulacji perspektyw.

S owa kluczowe: badania mi"dzykulturowe, ekspatrianci, Chi#czycy, Niemcy, rozwi$zywanie konß iktów, 

triangulacja metodologiczna
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Prezentowane badania dotycz! aktualnego tematu eks-

pansji Þ rm europejskich na rynek chi%ski oraz coraz wi"k-

szej rekrutacji pracowników chi%skich do Þ rm dzia aj!-

cych w Europie, w tym w Polsce1. W Chinach, w zwi!zku 

z brakiem odpowiednio wykwaliÞ kowanej kadry mene-

d$erskiej i pracowników z odpowiednim wykszta ceniem 

technicznym, pracodawcy decyduj! si" na zatrudnienie 

ekspertów z macierzystych oddzia ów do zarz!dzania 

tamtejszym biznesem. Stanowi to wyzwanie, poniewa$ 

od kadry zarz!dzaj!cej s! wymagane do#wiadczenie 

i kompetencje w biznesie mi"dzynarodowym, ale tak$e 

umiej"tno#& komunikacji w mi"dzykulturowym #rodowi-

sku pracy, szczególnie gdy partnerzy interakcji pochodz! 
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z tak odmiennych kultur, jak ukazana w omawianych tu 

badaniach chi%ska i niemiecka.

Sytuacje konß iktowe stanowi! codzienne t o interakcji 

w pracy, ale gdy ich uczestnicy pochodz! z ró$nych kultur 

mog! powsta& napi"cia powa$niejsze ni$ w czasie kon-

ß iktu intrakulturowego (Brew, 2002). Przyczyny mo$na 

szuka& mi"dzy innymi w zró$nicowaniu potrzeb, celów 

i interesów wspó pracowników, w podej#ciu do negocjo-

wania konß iktu (Ting-Toomey, 1988), w czynnikach oso-

bowo#ciowych (Cheung i in., 2001) lub te$ w problemach 

akulturacyjnych (Leung, Tjosvold, 1988).

G ównym celem bada% by o okre#lenie czynników 

istotnych w procesie rozwi!zywania konß iktu w #rodo-

wisku mi"dzykulturowym. Analiza dotycz!ca stylów 

rozwi!zywania konß iktów mia a na celu okre#lenie, czy 

badani Niemcy i Chi%czycy ró$ni! si" w kwestii doboru 

metod rozwi!zywania sporów oraz czy takie czynniki, jak 

status w Þ rmie (podw adny vs. prze o$ony) i #rodowisko 

kulturowe (intrakulturowe i interkulturowe) maj! w tym 

istotne znaczenie. Opracowanie mo$liwych wariantów 

wyj#cia z trudnych mi"dzykulturowych nieporozumie% 

mog oby pomóc zachodnim mened$erom oraz lokalnym 

pracownikom we wspólnej pracy w Chinach.

Badania zosta y przeprowadzone w#ród Chi%czyków 

i Niemców w ich monokulturowych #rodowiskach pra-

cy, a tak$e w Chinach, gdzie istotn! rol" odgrywali 

Chi% czycy oraz pracuj!cy z nimi w ramach kontraktów 

Niemcy. Spo eczno#& niemieckich biznesmenów jest jed-

n! z najliczniejszych w Pa%stwie (rodka, mi"dzy innymi 

w a#nie dlatego zosta a wybrana do bada%.

SpecyÞ ka konß iktu mi!dzykulturowego

W mi"dzykulturowym #rodowisku pracy umiej"tne 

negocjowanie wzajemnych stanowisk jest szczególnie 

trudne z powodu nieznajomo#ci norm i warto#ci kultur 

partnerów w interakcji. W jednym z bada% eksperymen-

talnych pokazano, $e ilo#& informacji przekazywanych 

i wymienianych pomi"dzy partnerami w sytuacji mi"dzy-

kulturowej jest znacznie mniejsza ni$ w sytuacji mono-

kulturowej (Li, 1989, za: Drake 1995). Co wi"cej, wed ug 

Gudykunsta (2003) u partnerów w interakcji interkulturo-

wej zwi"ksza si" poziom niepokoju (czynnik emocjonal-

ny), a tak$e niepewno#ci (czynnik poznawczy). Stanowi! 

one przyczyn" wi"kszych trudno#ci w komunikacji inter-

kulturowej w porównaniu z intrakulturow! (Boski, 2009). 

W przypadku konß iktu mo$e to oznacza& dobór strategii 

unikowych.

Badania wskazuj! tak$e na to, $e negocjatorzy znacz!-

co zmieniaj! swoje zachowanie w zale$no#ci od kontek-

stu kulturowego: Amerykanie byli bardziej usatysfakcjo-

nowani, Japo%czycy osi!gali mniejsze zyski, francuscy 

Kanadyjczycy byli bardziej kooperatywni, brytyjscy 

Kanadyjczycy za# osi!gali mniejsze proÞ ty i sp"dzali 

wi"cej czasu na negocjacjach inter- ni$ intrakulturowych 

(Drake, 1995).

Trudnym zadaniem jest unikni"cie konß iktu w inter-

kulturowym #rodowisku pracy, poniewa$ osoby w niego 

zaanga$owane, Chi%czycy i Niemcy, s! najcz"#ciej „no-

wicjuszami kulturowymi” (cultural novice). Obie strony 

mog! nie zna& cech drugiej kultury, nie spodziewaj! si", 

$e b"d! one tak cz"sto wp ywa y na wspó prac" mi"dzy 

nimi. Wyj!tek stanowi! tzw. sojourners („pobytowcy”), 

którzy przechodz! szkolenie uwra$liwiaj!ce. W jego trak-

cie dowiaduj! si" o nowej kulturze lub ogólnie o ró$ni-

cach, które mog! wp yn!& na interakcje w Þ rmie. Jednak 

wi"kszo#& mened$erów nie ma czasu na dokszta canie si" 

w tego rodzaju „mi"kkich” umiej"tno#ciach, jest wi"c na-

ra$ona na nieuchronny konß ikt na tle kulturowym.

Ró"nice kulturowe wp#ywaj$ce na konß iktowe 

relacje mi!dzy Chi%czykami i Niemcami

Jednym z wymiarów utrudniaj!cych harmonijne re-

lacje mi"dzy lud)mi pochodz!cymi z ró$nych kultur 

jest indywidualizm vs. kolektywizm (Hofstede, 2001; 

Triandis, 1995). Osoby z kultur indywidualistycznych 

k ad! wi"kszy nacisk na samorealizacj" i w asn! inicja-

tyw", osi!gni"cia; koncentruj! si" na swojej to$samo#ci. 

Europejczycy, np. Niemcy, b"d! wi"c wykazywali si" 

stabilnym i autonomicznym spojrzeniem na siebie, ina-

czej – Ja-niezale$nym (Markus, Kitayama, 1991). W od-

ró$nieniu od nich – jednostki z pa%stw Azji Wschodniej, 

np. Chi%czycy, b"d! rozwija y Ja-wspó zale$ne, tzn. b"d! 

podporz!dkowywa y swoje zachowania, osobiste po-

trzeby, cele oczekiwaniom osób z ich kr"gu spo ecznego 

(Gao, Ting-Toomey, 1998). A zatem mo$na si" spodzie-

wa&, $e np. niemieccy mened$erowie, bardziej indywi-

dualistyczni ni$ Chi%czycy, b"d! k adli wi"kszy nacisk 

na zrealizowanie celu i zadania w pracy. Dla chi%skich 

pracowników za# niekiedy wa$niejsze od zadania b"dzie 

zachowanie harmonii mi"dzy cz onkami zespo u i nie-

dopuszczenie do otwartego konß iktu. Wi"kszo#& bada% 

dotycz!cych nieporozumie% w pracy potwierdzi a za o$e-

nie, $e w kulturach kolektywistycznych ludzie s! sk on-

ni wybiera& dostosowanie si" lub unikanie jako metod" 

ich rozwi!zania. W przeciwie%stwie do tego, cz onkowie 

kultur indywidualistycznych preferuj! styl bezpo#redni 

(direct), tj. wspó zawodnictwo (Kim-Jo, Benet-Martinez, 

Ozer, 2011; Ting-Toomey i in., 1991).

Nie tylko w a#ciwe zachowanie mened$erów, lecz tak-

$e ich oczekiwania i percepcja zachowania wspó pracow-

ników mog! by& )ród em konß iktów mi"dzy nimi a ich 

podw adnymi w mi"dzykulturowym #rodowisku pracy. 



40 KAROLINA MAZUROWSKA, PAWE* BOSKI

Osoby z kultur indywidualistycznych i kolektywistycz-

nych przyk adaj! inne znaczenie do koncepcji „twarzy”. 

Dla tych pierwszych Ja (self) jest zwi!zane z poczuciem 

w asnej warto#ci, z wysok! ocen! swoich umiej"tno#ci, 

dobr! autoprezentacj!. Natomiast w kulturze chi%skiej 

„twarz” jest bardziej zwi!zana z tym, co inni my#l! o war-

to#ci danej osoby, jak oceniaj! jej umiej"tno#ci i jej wize-

runek (Ting-Toomey, 1988). Wyra$a ona honor, szacunek, 

godno#& cz owieka. Bond i Lee (1981, za: Bond, 1991), 

uwa$aj!, $e w Pa%stwie (rodka ochrona czyjej# „twarzy” 

jest istotniejsza ni$ obiektywna prawda. Z tego powo-

du chi%ski partner ma tendencj" do unikania mówienia 

prze o$onemu obcokrajowcowi o problemach, bowiem 

mog oby to zosta& uznane za przyznanie si" do odpowie-

dzialno#ci za problem. Prezes Microsoft China Jun Tang 

opisa  to w nast"puj!cy sposób: „Je#li pozwolisz komu# 

straci& twarz, to b"dzie bardzo trudno potem odbudowa& 

relacj" opart! na zaufaniu (…). Je#li stracisz ich zaufa-

nie, utracisz wszystko. Zaufanie to najwa$niejsza warto#& 

w chi%skiej spo eczno#ci” (Fernandez, Underwood, 2006, 

s. 83). Posiadanie „twarzy” i umiej"tno#& jej ocalenia 

jest wi"c uznawana za du$! warto#& w sytuacjach bizne-

sowych (Redding, Ng, 1982). Rezultaty wcze#niejszych 

bada% pokazuj!, $e zasada zachowania twarzy okaza a 

si" predyktorem sposobów rozwi!zywania konß iktów 

w grupie Chi%czyków i by a #ci#le zwi!zana z unikaniem, 

wspó prac! oraz kompromisem (Ma, 2001).

Innym czynnikiem konß iktogennym podczas spotka% 

Niemców i Chi%czyków mo$e by& wysoki vs. niski kon-

tekst wypowiedzi (Hall, 1976). W kulturach niskiego 

kontekstu k adzie si" nacisk na bezpo#rednio#&, zwi"-

z o#& wypowiedzi, konieczno#& umieszczenia znaczenia 

w s owach (Holtgraves, 1997). Natomiast w kulturach 

wysokokontekstowych, takich jak chi%ska, istotne s! ko-

munikacja niebezpo#rednia, sugerowanie znaczenia oraz 

ekspresja niewerbalna (Gao, Ting-Toomey, 1998). Wa$ne 

jest tak$e unikanie bezpo#redniego mówienia „nie” oraz 

odmowy. Dla odmiany Niemcy uwa$aj! za istotne mó-

wienie w sposób otwarty, bezpo#redni. Przedstawiciele 

tej narodowo#ci przyk adaj! wag" do asertywno#ci, któ-

ra w kulturze chi%skiej ma z e konotacje – kojarzy si" 

z egoizmem, nadmiern! pewno#ci! siebie i arogancj! 

(Mazurowska, 2007). Dla zachodnich mened$erów efek-

tywna, a wi"c bezpo#rednia komunikacja jest bardzo wa$-

n! cech!, poniewa$ wp ywa na umiej"tno#& zarz!dzania, 

wypracowywania wyników, czyli na osi!ganie sukcesu 

w mi"dzynarodowej korporacji (Wong, 2006). W chi%-

skim #rodowisku pracy efektywno#& w tym rozumieniu jest 

t umiona przez ró$nice w hierarchii, ale tak$e przez nor-

my grzeczno#ci. Niegrzeczne jest skar$enie si", mówie-

nie bezpo#rednio do swojego prze o$onego o problemach 

czy te$ zastrze$eniach wobec niego. Pracownicy z Chin 

cz"sto narzekaj! za plecami kadry zarz!dzaj!cej, któ-

ra m.in. dlatego nie ma informacji o tym, jakie nastroje 

panuj! w#ród zatrudnionych. Chi%czycy s! bardzo keqi 

– uprzejmi w swoim zachowaniu, szczególnie staraj! si" 

nie urazi& szefa. Niekiedy wr"cz dochodzi do zabloko-

wania informacji mi"dzy mened$erami a ni$szymi rang! 

pracownikami. W d u$szej perspektywie mo$e to dopro-

wadzi& do powa$nych konß iktów w Þ rmie (Fernandez, 

Underwood, 2006).

Konß ikty pomi"dzy Chi%czykami a Niemcami mog! 

wyst!pi& tak$e na tle ró$nic w postrzeganiu hierarchii 

w pracy oraz dystansu w adzy (House, Hanges, Javidan, 

Dorfman, Gupta, 2004). Wyznacznikami statusu w spo-

 ecze%stwie chi%skim s! wiek, p e&, pozycja w Þ rmie 

(podw adny–prze o$ony), zawodowe kwaliÞ kacje oraz 

dobra materialne. Przedstawiciele Pa%stwa (rodka maj! 

tendencj" do unikania konfrontacji z obawy przed zabu-

rzeniem relacji hierarchicznych i wzajemnej zale$no#ci 

(Fu, Wu, Yang, Ye, 2004). W dyskusjach dotycz!cych 

relacji prze o$ony–podw adny naturalnym post"powa-

niem b"dzie dostosowanie si" ni$szego rang! pracowni-

ka do $ycze% pracodawcy (Kirkbride, Tang, Westwood, 

1991). Tendencje konformistyczne i hierarchiczna natura 

Chi%czyków tak$e wskazuj! na niech"& do asertywnego 

zachowania w sytuacji konß iktowej. Dla odmiany dy-

stans w adzy w Niemczech w porównaniu z Pa%stwem 

(rodka jest niski (House i in., 2004). Ludzie zasadniczo 

traktuj! innych jako równych sobie, a hierarchia oznacza 

jedynie nierówno#& ról, a nie nierówno#& mi"dzy jednost-

kami. W#ród Niemców konß ikty s! przewa$nie rozwi!-

zywane otwarcie, wspó zawodnictwo za# zawsze obecne 

(Brodbeck, Frese, 2004).

Cultural insider, czyli osoba pochodz!ca z danej kul-

tury, wie, w jakich sytuacjach i dlaczego w a#nie wtedy 

pojawiaj! si" kwestie np. zwi!zane z zagro$eniem czyjej# 

twarzy, jak rozumie& komunikaty wysokokontekstowe, 

jak odnosi& si" do ludzi stoj!cych wy$ej lub ni$ej w hie-

rarchii. Natomiast outsider, kto# z innej kultury, np. nie-

miecki mened$er na kontrakcie w Chinach, ze szcz!tko-

w! wiedz! na temat Chi%czyków, ich warto#ci i praktyk, 

nie jest w stanie wyczu& tego rodzaju sytuacji (Fernandez, 

Underwood, 2006). Posiada on niewystarczaj!ce kompe-

tencje kulturowe, co w efekcie prowadzi do pope niania 

przez niego kulturowych faux pas, poczucia niezrozumie-

nia, a bardzo cz"sto do konß iktu w miejscu pracy.

Konß ikt w organizacjach oraz metody 

jego rozwi$zywania

Konß ikt w organizacjach w literaturze przedmiotu by  
do tej pory analizowany pod k!tem niekompatybilno#ci 
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celów osób w nim uczestnicz!cych, b "dnych os!dów 

dotycz!cych percepcji sytuacji konß iktowych, a tak$e 

uprzedze%, stereotypów czy ró$nic w usposobieniu cz on-

ków interakcji. Knapp, Putnam i Davis (1988) uwa$aj!, 

$e w pracach na temat relacji w czasie sporów nale$y 

wyj#& poza indywidualne preferencje ludzi wobec doboru 

stylu rozwi!zania konß iktu, a skoncentrowa& si" bardziej 

na drugiej osobie w interakcji. Szczególnie w Chinach 

jako#& relacji mi"dzy skonß iktowanymi stronami mo$e 

znacz!co wp ywa& na sposoby rozwi!zywania konß ik-

tów (Huang, Jone, Peng, 2007). Putnam i Poole (1987) 

uwa$aj!, $e czynniki relacyjne, takie jak atrybucje doty-

cz!ce obu aktorów w incydencie, kontekst sytuacji, po-

zycja organizacyjna oraz wzajemna zale$no#& zachowa% 

osób w tej interakcji, bardziej ni$ sama istota konß iktu 

wyja#niaj! wi"kszo#& wariancji w doborze strategii jego 

rozwi!zania. W czasie tworzenia kwestionariusza do ba-

dania ilo#ciowego próbowano te czynniki zintegrowa& 

i uwzgl"dni& w pytaniach.

Najcz"#ciej wykorzystywane teoretyczne modele roz-

wi!zywania konß iktów opieraj! si" na dwóch wymia-

rach, tj. asertywno#ci vs. kooperacyjno#ci oraz uwagi dla 

siebie (concern for self) vs. uwagi dla innych (concern for 

the other; Blake, Mouton, 1964; Rahim, 1983; Thomas, 

Kilmann, 1974). Na tej podstawie stworzono pi"cioczyn-

nikowe modele sposobów rozwi!zywania nieporozumie%. 

Zgodnie z konceptualizacj! autorów jednego z tych mo-

deli, Thomasa i Kilmanna (1974), style okre#la si" jako: 

(1) unikanie (avoiding), (2) dostosowanie si" (accom-

modating), (3) wspó praca (collaborating), (4) wspó za-

wodnictwo (competing), (5) kompromis (compromising). 

Wymiar asertywno%& okre#la stopie%, w jakim dana osoba 

próbuje zaspokoi& swoje potrzeby w zakresie zasadni-

czych spraw, których dotyczy konß ikt; kooperatywno%& 

to stopie%, w jakim dana osoba próbuje spe ni& potrzeby 

drugiej strony w konß ikcie. Unikanie (niska asertywno#&, 

niska kooperatywno#&) to wycofanie si" z interakcji kon-

ß iktowej kosztem odst!pienia od realizacji praw czy inte-

resów jednej ze stron. Dostosowanie si" (wysoka koope-

ratywno#&, niska asertywno#&) to próba usatysfakcjono-

wania drugiej osoby w sporze poprzez realizacj" jej woli, 

jej propozycji, pomys ów czy interesów. Wspó praca 

(wysoka asertywno#&, wysoka kooperatywno#&) zak ada 

znalezienie wspólnego rozwi!zania, integracji postaw 

wobec spornych kwestii. Obie strony próbuj! w pe ni za-

spokoi& wzajemne potrzeby. Wspó zawodnictwo (wysoka 

asertywno#&, niska kooperatywno#&) to próba zrealizo-

wania w asnych celów kosztem przeciwnika. Natomiast 

kompromis (umiarkowana asertywno#&, umiarkowana 

kooperatywno#&) to metoda, dzi"ki której obie oso-

by w sporze próbuj! osi!gn!& porozumienie w drodze 

ust"pstw ka$dej ze stron, przez co $adna z nich nie osi!ga 

pe nej satysfakcji.

The Management of Differences Exercise (MODE; 

Tho mas, Kilman, 1974) i The Organizational Conß ict In -

ventory (ROCI-II; Rahim, 1983) to najcz"#ciej u$ywane 

kwestionariusze do mierzenia pi"cioczynnikowego mo-

delu rozwi!zywania konß iktów (van de Vliert, 1998). 

Obydwa narz"dzia s! podobne i mog! by& u$ywane za-

miennie (Brew, 2007; Ma, 2001).

Wiele bada% potwierdzi o empirycznie istnienie pi"-

ciu sposobów rozwi!zywania konß iktu (Rahim, 1997; 

Thomas, 1992), a tak$e u$yteczno#& tego dwuwymiaro-

wego modelu w badaniach mi"dzykulturowych (van de 

Vliert, Euwena, Huismans, 1995). Niektórzy badacze 

uwa$aj! jednak, $e aby wszechstronnie zidentyÞ kowa& 

przyczyny nieporozumie%, niezb"dne jest stworzenie bar-

dziej skomplikowanego modelu (Leung, Brew, Zhang, 

Zhang, 2011; van de Vliert i in., 1995). Po analizie wcze#-

niejszych bada% dotycz!cych problemów sporu mi"dzy-

kulturowego uznano, $e wybrany model odpowiada za o-

$eniom przedstawianych bada%.

Teoria triangulacji

Oryginalne znaczenie terminu triangulacja odnosi 

si" do metody wyznaczania wspó rz"dnych punktów 

w terenie za pomoc! uk adu trójk!tów, tzw. sieci trian-

gulacyjnej. Tego okre#lenia u$ywaj! zwykle geodeci, 

a w naukach spo ecznych jest rozumiane jako przeno#nia 

sugeruj!ca wykorzystanie wielu sposobów, aby zbada& 

pojedynczy problem (Konecki, 2000). Tak wi"c trian-

gulacja metodologiczna oznacza zastosowanie w pro-

cesie zbierania danych ró$nych metod, np. ilo#ciowych 

ASERTYWNOŚĆ
Próba zaspokojenia

własnych pragnień

Uleganie

Asertywny

Nieasertywny

Niekooperatywny Kooperatywny

KOOPERATYWNOŚĆ
Próba zaspokojenia pragnień innych osób

Kompromis

Współzawodnictwo

Unikanie

Współpraca

Rysunek 1. Dychotomia wed ug Thomasa i Kilmanna (1974, 

1992).
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i jako#ciowych (Denzin, 1970; Tashakkori, Teddllie, 

2002). Wed ug Koneckiego, triangulacja jest „metod! 

racjonalnego obiektywizowania obserwowanej rzeczywi-

sto#ci” (Konecki, 2000, s. 95). W metodologii jako#cio-

wej u$ycie tej procedury jest cz"sto uzasadnione nauko-

wymi wymogami osi!gania wiarygodnych wyników oraz 

mo$liwo#ci! ich uogólniania. Rossman i Wilson (1984, 

1991; za: Miles, Huberman, 2000) sugeruj! trzy powo-

dy, dla których warto  !czy& dane ilo#ciowe i jako#cio-

we. Jest to m.in. ch"& rozpracowania i rozwini"cia ana-

lizy przez dostarczenie „bogatszych szczegó ów” (Miles, 

Huberman, 2000, s. 43). Jednym z przyk adowych sche-

matów bada%  !cz!cych naprzemiennie oba typy gro-

madzenia danych jest pocz!tkowa eksploracja (badanie 

jako#ciowe) – zastosowanie kwestionariusza (badanie 

ilo#ciowe), a nast"pnie pog "bienie, testowanie wyni-

ków (ponownie jako#ciowe; Miles, Huberman, 2000). 

Triangulacja perspektyw (Flick, 1992, 2011) to zabieg 

maj!cy na celu zebranie wielu opinii na temat jednego 

zjawiska spo ecznego. W opisywanych badaniach wyko-

rzystano triangulacj" metodologiczn! oraz triangulacj" 

perspektyw – uzupe nienie wypowiedzi na temat sposo-

bów rozwi!zywania konß iktu o perspektyw" chi%skich 

podw adnych i niemieckich prze o$onych.

BADANIE WST&PNE – EKSPLORACYJNE

Badanie wst"pne mia o na celu zebranie materia u )ród-

 owego w#ród dwóch grup kulturowych – Chi%czyków 

i Niemców. Pytania dotyczy y konß iktów, których do-

#wiadczaj! w pracy z przedstawicielami w asnej kultury 

oraz w mi"dzykulturowym #rodowisku pracy w Chinach. 

Celem analizy tre#ci wywiadów by o utworzenie kwestio-

nariusza do badania ilo#ciowego.

Metoda

Uczestnicy badania. Materia  )ród owy w Niemczech 

zosta  zebrany przez polsk! asystentk", która p ynnie w a-

da j"zykiem niemieckim. Wywiady zosta y przeprowa-

dzone z niemieckimi pracownikami (N = 7) w Niemczech. 

Uzyskano osiem historii – incydentów krytycznych na te-

mat ich konß iktów w pracy. Wywiady z europejskimi pra-

cownikami w Chinach (N = 8) zosta y przeprowadzone 

przez autork" w j"zyku angielskim, tj. w j"zyku mi"dzy-

narodowego biznesu. Wywiady z Chi%czykami maj!cymi 

nieporozumienia ze swoimi szefami lub podw adnymi 

w Chinach (N = 7) zosta y zebrane w j"zyku chi%skim.

Narz!dzie. Metoda incydentów krytycznych (Flanagan, 

1954; Thomas, 2003) zosta a u$yta do zebrania historii 

dotycz!cych przyczyny, przebiegu, podej#cia do kon-

ß iktu, sposobów jego rozwi!zywania i jako#ci relacji 

w sytuacjach inter- i intrakulturowych. Zbieranie narracji 

dotycz!cych do#wiadcze% osób badanych by o z powo-

dzeniem u$ywane przez wielu ekspertów zajmuj!cych si" 

konß iktem (Brew, 2002; Brew, Cairns, 2004; Huang i in., 

2007). Przeprowadzali oni wywiady z osobami opisuj!-

cymi konkretne sytuacje, w których komunikacja z przed-

stawicielem kultury, w której dana osoba czasowo prze-

bywa a, by a w pewien sposób zaburzona i przebiega a 

odmiennie od wcze#niejszych oczekiwa%. Tego rodzaju 

do#wiadczenia zwykle obci!$a y emocjonalnie i powodo-

wa y m.in. stres akulturacyjny. Jednocze#nie wywo ywa-

 y zak opotanie, konsternacj", niepewno#&, dezorientacj", 

niezrozumienie, uraz", odrzucenie, z o#& (Thomas, 2003).

W opisywanym projekcie osoba przeprowadzaj!ca wy-

wiad pyta a:

Czy osoba badana kiedykolwiek do#wiadczy a sytuacji 

trudnej/konß iktowej z prze o$onym/podw adnym, który 

jest w zale$no#ci od #rodowiska, w którym przeprowa-

dzano wywiad a) Niemcem w Niemczech; b) Niemcem 

w Chinach; c) Chi%czykiem w Chinach? Jaka sytuacja 

konß iktowa zapad a osobie badanej najbardziej w pa-

mi"ci?

Jaki by  rezultat opisywanej przez ni! sytuacji?

Jakiego rodzaju relacja istnia a mi"dzy osob! badan! 

a jej prze o$onym/podw adnym, zanim konß ikt zaistnia ?
Czy w jaki# sposób relacja si" zmieni a po opisywanej 

sytuacji?

Czy istnia  mi"dzy osob! badan! a opisywan! osob! 

jakikolwiek konß ikt po tej pierwszej sytuacji problema-

tycznej, a je#li tak, to co osoba badana oraz jej prze o$o-

ny/podw adny powiedzieli albo zrobili?

Rozmówca proszony by  o wype nienie metryczki do-

tycz!cej p ci, wieku, narodowo#ci, obecnej pozycji w pra-

cy, edukacji oraz liczby lat pracy w #rodowisku mi"dzy-

kulturowym.

Analiza danych. Wywiady zosta y rozes ane do s"-

dziów kompetentnych – ekspertów w zakresie norm 

w asnej kultury. Byli to Niemcy i Chi%czycy maj!cy 

do#wiadczenie w pracy z przedstawicielami obu kultur. 

Zostali oni poproszeni o ocen" materia u )ród owego. 

Zadano im nast"puj!ce pytania: Które sytuacje mog y si" 

zdarzy& tylko w Niemczech, lub tylko w Chinach? Który 

z bohaterów historii przyczyni  si", wg ekspertów, do po-

wstania danej sytuacji konß iktowej? Co stanowi g ówny 

problem danej historii? Jak mo$na by oby rozwi!za& t" 

sytuacj" w realiach ka$dej z kultur? Czy historia jest zro-

zumia a i czytelna dla odbiorcy? Które sytuacje powta-

rzaj! si" najcz"#ciej w niemieckim/chi%skim/mi"dzykul-

turowym #rodowisku pracy?
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Incydenty dotycz!ce konß iktu mi"dzykulturowego 

zbierane w#ród Niemców w Chinach podlega y ewaluacji 

przez ekspertów zarówno chi%skich, jak i niemieckich. 

Dzi"ki temu mo$liwe by o uwzgl"dnienie dwóch per-

spektyw kulturowych na ten sam problem w komunikacji.

W grupie niemieckiej w Chinach uzyskano 13 incy-

dentów krytycznych, w#ród Chi%czyków 12, w grupie 

za# Niemców pracuj!cych w swojej kulturze – 8. Liczba 

zebranych historii konß iktowych zosta a zrównowa$o-

na na podstawie analizy odpowiedzi ekspertów kulturo-

wych. W rezultacie do ostatecznej wersji kwestionariusza 

wybrano po trzy incydenty z trzech kontekstów kulturo-

wych. Dotyczy y one sytuacji, które najcz"#ciej zdarzaj! 

si" w niemieckim/chi%skim lub mi"dzykulturowym #ro-

dowisku pracy.

Wyniki badania i dyskusja

Stworzony na podstawie wywiadów Kwestionariusz 

har monii vs. nieporozumienia obejmuje trzy sytuacje kon-

ß iktowe w mi"dzykulturowym #rodowisku pracy oraz po 

trzy sytuacje intrakulturowe (perspektywa Chi% czyków na 

ich nieporozumienia z innymi chi%skimi kolegami, per-

spektywa Niemców na ich nieporozumienia z Niemcami). 

Ka$dy incydent odnosi si" do ró$nic kulturowych opi-

sanych wy$ej w tym artykule. S! to: indywidualizm vs. 

kolektywizm, ochrona „twarzy” drugiej osoby, ró$nice 

w sposobach komunikacji oraz w hierarchii wyznacza-

nej przez wiek, status i p e& osób wchodz!cych ze sob! 

w konß ikt. W kwestionariuszu zosta y zawarte pytania do-

tycz!ce metod rozwi!zywania konß iktu, jakie wybraliby 

Niemcy i wspó pracuj!cy z nimi Chi%czycy. Odpowiedzi 

zosta y skonstruowane na podstawie wypowiedzi eks-

pertów kulturowych dotycz!cych tego, jak mo$na by o-

by rozwi!za& dan! sytuacj" w realiach ka$dej z kultur. 

Odnosi y si" one tak$e do wyników wcze#niejszych ba-

da% porównawczych, dotycz!cych rozwi!zywania sporów 

przez przedstawicieli kultur indywidualistycznych i ko-

lektywistycznych (Ting-Toomey i in., 1991; Trubisky i in., 

1991). Zebrane odpowiedzi odzwierciedla y perspektyw" 

podw adnego oraz prze o$onego.

Stworzone na podstawie wywiadów narz"dzie Harmony 

vs. Misunderstandings Questionnaire (Kwestionariusz 

har monia vs. nieporozumienia) mia o charakter ankiety 

i w badaniu zosta o zastosowane w dwóch wersjach j"-

zykowych – angielskiej i chi%skiej. Przek adu z j"zyka 

angielskiego na chi%ski dokona  profesjonalny t umacz – 

Chi%czyk. Nast"pnie dokonano ponownej analizy tekstu 

z uwzgl"dnieniem specyÞ cznego s ownictwa u$ywane-

go w biznesie i realiów mi"dzykulturowego #rodowiska 

pracy w Chinach. Po ponownej analizie t umaczenia, 

dokonanej we wspó pracy z Chink! mówi!c! p ynnie 

w j"zyku angielskim, autorka zaakceptowa a ostateczn! 

wersj" w j"zyku chi%skim.

Kwestionariusz harmonia vs. nieporozumienia mia  by& 

z perspektywy metodologii udoskonalon! wersj! wcze#-

niej stosowanych ankiet. Narz"dzie to odnosi si" do samo-

opisu i sprawdza opinie osoby badanej na temat tego, jak-

by si" zachowa a, b"d!c na miejscu prze o$onego i pod-

w adnego w interakcji konß iktowej. Dzi"ki temu mo$liwe 

jest zebranie obu perspektyw na dan! sytuacj" konß ikto-

w!. W kwestionariuszu zosta a wi"c zastosowana trian-

gulacja perspektyw (Flick, 1992, 2011). Dodatkowo kwe-

stionariusz podaje specyÞ czne, zró$nicowane i zanurzone 

w #rodowisku kulturowym scenariusze zachowa% konß ik-

towych, które nie zosta y uj"te we wcze#niej stosowanych 

narz"dziach.

BADANIE 1 – ILO'CIOWE (KWESTIONARIUSZ)

Badanie 1 mia o na celu sprawdzenie, jakie metody 

rozwi!zywania konß iktu wybieraj! Chi%czycy i Niemcy 

w zale$no#ci od kontekstu kulturowego oraz hierarchii 

w miejscu pracy.

Hipotezy badawcze

Na podstawie przedstawionej powy$ej literatury posta-

wiono seri" hipotez badawczych. Ich )ród em s! rezul-

taty bada% dotycz!cych odmiennego zachowania part-

nerów w interakcji interkulturowej vs. intrakulturowej 

(Boski, 2009; Drake, 1995; Gudykunst, 2003). Hipotezy 

te odnosz! si" tak$e do wyników wcze#niejszych bada% 

nad rozwi!zywaniem konß iktów w kulturach indywidu-

alistycznych i kolektywistycznych (Ting-Toomey i in., 

1991; Trubisky i in., 1991), hierarchiczn! struktur! spo-

 ecze%stwa (Fu i in., 2004) i potrzeb! ochrony „twarzy” 

w Chinach (Fernandez, Underwood, 2006).

Hipoteza 1: Metody rozwi!zywania konß iktu b"d! do-

bierane w zale$no#ci od kontekstu kulturowego sytuacji 

(interkulturowe vs. intrakulturowe) i narodowo#ci osób 

badanych.

Hipoteza 1a: W niemieckim #rodowisku pracy Niemcy 

b"d! mniej ch"tnie wybierali styl unikanie rozwi!zania 

konß iktu ni$ w interkulturowym #rodowisku pracy.

Hipoteza 1b: Niemcy b"d! preferowali dostosowywanie 

si" jako metod" rozwi!zania sporu w sytuacji interkultu-

rowej ni$ intrakulturowej.

Hipoteza 1c: W przypadku Niemców nie b"dzie ró$nic 

mi"dzy wyborem wspó pracy i kompromisu w sytuacji 

inter- i intrakulturowej.

Hipoteza 1d: W intrakulturowym #rodowisku pracy 

w Pa%stwie (rodka Chi%czycy b"d! tak samo cz"sto wy-

biera& styl dostosowanie si" i unikanie konß iktu, jak w in-

terkulturowym miejscu pracy.
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Hipoteza 1e: W interkulturowym #rodowisku pracy Chi%-

czycy b"d! preferowa& wspó prac" i b"d! bardziej sk on-

ni do kompromisu ni$ w intrakulturowym chi%skim miej-

scu pracy.

Hipoteza 2: W zachowaniach konfrontacyjnych istotn! 

rol" odgrywa hierarchia oraz dystans w adzy, który jest 

inaczej wyra$any w obu badanych kulturach. Hierarchia 

i narodowo#& b"d! wi"c ró$nicowa& dobór stylów roz-

wi!zywania konß iktów.

Hipoteza 2a: Chi%czycy jako podw adni b"d! bardziej ni$ 

podw adni Niemcy preferowa& dostosowanie si" lub uni-

kanie konfrontacji.

Hipoteza 2b: Jako prze o$eni – badani z Chin b"d! w tym 

samym stopniu sk onni do kompromisu, co niemieccy 

zwierzchnicy.

Metoda

Uczestnicy badania. Uczestnikami badania byli nie-

mieccy, szwajcarscy oraz austriaccy2 (N = 75) oraz 

chi%scy (N = 69) mened$erowie pracuj!cy razem w mi"-

dzynarodowych korporacjach, takich jak Henkel, VW, 

BWM, Siemens, a tak$e w innych prywatnych Þ rmach 

w Chinach. Uczestnicy badania wype niali kwestiona-

riusz w formie elektronicznego pliku Word.

Narz!dzie badawcze. Narz"dziem badawczym u$y-

tym w tym badaniu by  Kwestionariusz harmonia vs. 

nieporozumienia. Zawiera on trzy sytuacje konß iktowe 

dotycz!ce mi"dzykulturowego #rodowiska pracy (inter-

kulturowe) oraz po trzy sytuacje intrakulturowe. Opisuj! 

one perspektyw" Chi%czyków i Niemców pracuj!cych we 

w asnym #rodowisku pracy.

Pod ka$dym incydentem widnia o pytanie o to, jak! 

metod" rozwi!zania opisanego konß iktu wybra by 

uczestnik badania. Proszono go o udzielenie odpowiedzi 

z dwóch perspektyw: podw adnego i prze o$onego. Pod 

ka$dym zdaniem przypuszczaj!cym podano do wyboru 

w formie opisowej pi"& strategii rozwi!zania konß iktu: 

dostosowanie si", wspó zawodnictwo, unikanie, kompro-

mis, wspó praca.

Oto przyk adowa odpowied) z perspektywy podw ad-

nego: „B"d!c w sytuacji niemieckiego szefa stara bym 

si" nie rani& uczu& chi%skiego podw adnego, oczekiwa& 

od niego wi"kszego uczestnictwa w projekcie i próbowa& 

ocali& nasz! relacj"”.

Oto przyk adowe pytanie z perspektywy prze o$onego: 

„B"d!c w sytuacji chi%skiego pracownika, próbowa bym 

obroni& moj! pozycj" i pokaza& niemieckiemu szefowi, 

$e sytuacja wynikn" a z jego winy”.

Podane w kwestionariuszu odpowiedzi s! pochodn! 

skali MODE (Thomas, Kilmann, 1974), któr! dostoso-

wano kulturowo do ka$dej sytuacji konß iktowej w in-

cydentach krytycznych. W opisywanym narz"dziu u$yto 

pi"ciostopniowej skali Likerta: od –2 – w ogóle si" nie 

zgadzam, do +2 – w pe ni si" zgadzam. W oryginalnym 

narz"dziu Thomasa i Kilmanna nale$a o zaznaczy& odpo-

wied) A lub B, która najbardziej charakteryzowa a zacho-

wanie osoby badanej.

Uczestnicy badania wype niali tak$e krótk! notk" bio-

graÞ czn! dotycz!c! wieku, p ci, narodowo#ci, poziomu 

edukacji i obecnego statusu w Þ rmie. Pytano ich tak$e 

o cz"sto#& i intensywno#& kontaktów z chi%skimi/euro-

pejskimi kolegami w pracy, j"zyk komunikacji z obcymi 

kulturowo kolegami. Niemcy byli proszeni o zaznacze-

nie, czy brali udzia  w szkoleniu dotycz!cym chi%skiej 

kultury przed przyjazdem do Pa%stwa (rodka.

Wyniki

Analiza dotycz!ca stylów rozwi!zywania konß iktów 

mia a na celu okre#lenie, czy badani Niemcy i Chi%czycy 

ró$ni! si" w kwestii doboru metod rozwi!zywania spo-

rów. Badanie sprawdza o, czy takie czynniki, jak status 

w Þ rmie (podw adny vs. prze o$ony) i #rodowisko kul-

turowe (intrakulturowe vs. interkulturowe) maj! istotne 

znaczenie w doborze stylów.

W celu zweryÞ kowania za o$onej struktury skal wybo-

ru metod rozwi!zywania konß iktów przeprowadzono se-

ri" konÞ rmacyjnych analiz czynnikowych. Jedynie przy 

analizie stylu dostosowanie si" model wykaza  dopaso-

wanie do danych. W przypadku pozosta ych czterech sty-

lów model by  niedopasowany do danych. Seria eksplora-

cyjnych analiz czynnikowych (wewn!trz poszczególnych 

stylów) pozwoli a na stworzenie oddzielnych skal dla 

pi"ciu stylów rozwi!zywania konß iktu bez podzia u na 

pytania odnosz!ce si" do perspektyw prze o$onego i pod-

w adnego. W dalszej kolejno#ci przeprowadzono anali-

z" ekwiwalencji (' Tuckera). Po usuni"ciu pyta%, które 

by y inaczej rozumiane przez Niemców i Chi%czyków, 

a przez to wp ywa y na jej negatywny wynik, uzyskano 

satysfakcjonuj!ce warto#ci psychometryczne dla wszyst-

kich pi"ciu skal. Phi Tuckera dla grupy chi%skiej i nie-

mieckiej mia o wysokie warto#ci. Niestety, wspó czynnik 

rzetelno#ci skal ( Cronbacha okaza  si" stosunkowo niski. 

W interkulturowym #rodowisku pracy dla Niemców naj-

wy$sza rzetelno#& jest na poziomie ( = 0,795 dla wspó -

pracy, najni$sza dla kompromisu – rzetelno#& na pozio-

mie ( = 0,486. Dla Chi%czyków najwy$sza rzetelno#& jest 

2 Jeden Szwajcar i trzech Au striaków zostali zaproszeni do ba-

da% ze wzgl"du na blisko#& kul turow! z Niemcami (House i in., 

2004).
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na poziomie ( = 0,640, tak$e dla wspó pracy, najni$sza 

dla dostosowania si" – rzetelno#& na poziomie ( = 0,400.

W incydentach opisuj!cych chi%skie #rodowisko pra-

cy w trzech metodach rozwi!zywania konß iktu, model 

w podziale na skale dla prze o$onego i podw adnego by  
niedopasowany do danych. Tak wi"c przeprowadzono 

seri" analiz czynnikowych dla poszczególnych stylów, 

uniÞ kuj!c w jednej skali pytania odnosz!ce si" do prze o-

$onego i podw adnego. Uzyskano niestety ma o satysfak-

cjonuj!ce warto#ci psychometryczne: dla dostosowania 

si" ( = 0,439, dla wspó zawodnictwa ( = 0,346, dla uni-

kania ( = 0,556, kompromisu ( = 0,543 oraz wspó pracy 

( = 0,476. W dalszych analizach skala wspó zawodnictwo 

nie by a brana pod uwag".

W niemieckim #rodowisku pracy w trzech metodach 

rozwi!zywania konß iktu model by  niedopasowany do 

danych, w przypadku dwóch stylów – dostosowanie si" 

oraz unikanie, by  dopasowany, ale korelacje mi"dzy ska-

l! dla prze o$onego i dla podw adnego by y bardzo wy-

sokie, co pokazywa o, $e nie s! to pojedyncze czynniki. 

Ponownie przeprowadzono seri" analiz czynnikowych 

dla poszczególnych stylów, w !czaj!c do jednej skali py-

tania odnosz!ce si" do prze o$onego i podw adnego. Dla 

grupy niemieckiej warto#ci psychometryczne to: dla skali 

dostosowanie si" ( = 0,469, wspó zawodnictwo ( = 0,443 

oraz unikanie ( = 0,532. Dla kompromisu i wspó pra-

cy by y one satysfakcjonuj!ce (odpowiednio ( = 0,667 

i ( = 0,717). W dalszych obliczeniach wszystkie te skale 

by y w !czone do analiz.

Efekty g#ówne i interakcyjne ze stylami 

rozwi$zywania konß iktów jako zmienn$ zale"n$
W celu przetestowania hipotezy o wp ywie narodowo#ci 

(Niemcy, Chi%czycy) na dobór metod rozwi!zania kon-

ß iktu (operacjonalizacja: pi"& stylów) przeprowadzono 

jednoczynnikow! analiz" wariancji w planie dla grup nie-

zale$nych. Mi"dzy obiema badanymi grupami wyst!pi a 

istotna ró$nica dla dostosowania si" – F(1, 127) = 13,985; 

p < 0,001 oraz dla unikania – F (1, 127) = 4,586; p <  0,05. 

Natomiast Chi%czycy i Niemcy nie ró$nili si" od siebie 

w sposób istotny statystycznie w zakresie wspó zawod-

nictwa, wspó pracy i kompromisu. Wykres #rednich (ry-

sunek 2) pokazuje istotn! statystycznie ró$nic" mi"dzy 

grupami w doborze pi"ciu stylów.

Rysunek 2 przedstawia bardzo wyra)ne preferencje ba-

danych w zakresie doboru stylu rozwi!zywania konß iktu. 

Zarówno Niemcy, jak i Chi%czycy negatywnie oceniaj! 

dostosowanie si", wspó zawodnictwo i unikanie jako me-

tody rozwi!zywania konß iktu w interkulturowym #rodo-

wisku pracy, przy czym nie ma ró$nic mi"dzy Niemcami 

i Chi%czykami je#li chodzi o wspó zawodnictwo. Pracuj!c 
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Rysunek 2. (rednie odpowiedzi dla Niemców i Chi%czyków 

dla stylów rozwi!zywania konß iktu w interkulturowym #ro-

dowisku pracy.

razem w Chinach, Niemcy znacz!co rzadziej unikali-

by rozwi!zywania problemu ni$ Chi%czycy. W prze-

ciwie%stwie do wymienionych powy$ej trzech stylów, 

kompromis i wspó praca zosta y pozytywnie ocenione 

przez osoby z obu kultur. Nie wyst!pi y tu ró$nice mi"-

dzy Chi%czykami a Niemcami. Kompromis jest zdecy-

dowanie ceniony przez osoby badane z obu kultur i nie 

ma w tym zakresie ró$nic mi"dzy nimi w #rodowisku 

interkulturowym. Du$o bardziej jednak jest preferowa-

na wspó praca i w tym przypadku równie$ nie ma ró$nic 

mi"dzy g  rupami.

Hipotezy dotycz!ce ró$nic w sposobie rozwi!zywania 

konß iktu inter- i intrakulturowego testowano niezale$nie 

dla obu grup badanych – chi%skiej i niemieckiej za pomo-

c! Ogólnego modelu liniowego (OML) z powtarzanymi 

pomiarami. Zmienn! zale$n! by y style rozwi!zywania 

konß iktów, niezale$nymi za# #rodowisko kulturowe – dla 

grupy chi%skiej #rodowisko chi%skie i interkulturowe, dla 

grupy niemieckiej – #rodowisko niemieckie i interkultu-

rowe.

Analizy w grupie niemieckiej pokaza y wyst"powa-

nie bardzo silnego efektu g ównego stylów F(4, 216) = 

276,837; p < 0,001; )2 = 0,837. Wszystkie style ró$ni! si" 

mi"dzy sob! na poziomie p < 0,001. Istnieje efekt g ów-

ny #rodowiska kulturowego F(1, 54) = 6,369; p < 0,05; 

)2 = 0,106, co oznacza, $e oba #rodowiska – interkultu-

rowe i niemieckie – ró$ni! si" mi"dzy sob! na poziomie 

p < 0,05. Wyst!pi  tak$e efekt interakcji pomi"dzy do-

borem stylów a #rodowiskiem kulturowym F(4, 216) = 

17,374; p < 0,001; )2 = 0,243. Efekt ten jest najsilniejszy 

dla stylu dostosowanie si" – w niemieckim #rodowisku 

pracy Niemcy wybraliby t" strategi" (cho& w umiarko-

wanym stopniu), natomiast w interkulturowym bardzo 
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niech"tnie (ró$nica na poziomie p < 0,001). Ten efekt po-

jawi  si" tak$e w zakresie unikania (p < 0,001).

Rysunek 3 przedstawia ró$nice w #rednich dla pi"ciu 

stylów w #rodowisku niemieckim i interkulturowym. 

W #rodowisku interkulturowym dostosowanie si", wspó -

zawodnictwo i unikanie s! oceniane negatywnie, nato-

miast kompromis i wspó praca wyra)nie pozytywnie. 

W #rodowisku niemieckim dwa style oceniane s! nega-

tywnie, tj. wspó zawodnictwo i unikanie konß iktu, nato-

miast dostosowanie si" do partnera w niemieckiej inte-

rakcji konß iktowej by oby dopuszczalne, podobnie jak 

pozytywnie ewaluowany kompromis i wspó praca.

Na podstawie literatury mo$na by o wnioskowa&, $e 

kontekst kulturowy (inter- i intra-) ma znaczenie w do-

borze podej#cia do konß iktu i jego rozwi!zywania. 

Analiza danych w grupie chi%skiej potwierdzi a wyst"-

powanie istotnego statystycznie efektu stylów: F(3, 183) 

= 340,644; p <, 0001; )2 = 0,848, co oznacza, $e istniej! 

statystycznie istotne ró$nice mi"dzy wszystkimi stylami 

na poziomie p < 0,001. Najcz"#ciej jest wybierana wspó -

praca, umiarkowanie – kompromis. Najmniej ch"tnie jest 

wybierana strategia dostosowania si", równie$ niech"tnie 

unikanie. Wyst!pi  tak$e silny efekt #rodowiska kulturo-

wego F(1, 61) = 281,945; p < 0,001; )2 = 0,822; istniej! 

zasadnicze ró$nice mi"dzy typem #rodowiska – chi%skie-

go i interkulturowego na poziomie p < 0,001. Wyst!pi  
tak$e efekt interakcji stylów rozwi!zywania konß iktu 

i #rodowiska kulturowego F(3, 183) = 9,984; p < 0,001; 

)2 = 0,141. Rysunek 4 pokazuje, $e w #rodowisku chi%-

skim dostosowanie si", unikanie i kompromis s! negatyw-

nie oceniane i nie by yby preferowanymi metodami roz-

wi!zania nieporozumienia z innymi Chi%czykami. Jedyn! 

preferowan! metod! w tym #rodowisku jest wspó praca. 

Natomiast w konß ikcie interkulturowym dostosowanie 

i unikanie s! oceniane zdecydowanie negatywnie, nato-

miast dopuszczany by by kompromis, co stanowi drug! 

pozytywnie ocenian! metod".

Istnieje statystycznie istotna ró$nica mi"dzy doborem 

dostosowania si" w sytuacji wewn!trzchi%skiego i inter-

kulturowego konß iktu na poziomie p < 0,001. Równie 

silna ró$nica istnieje mi"dzy unikaniem – chi%scy badani 

w sytuacji chi%skiej zdecydowanie cz"#ciej nie unikali-

by konß iktu ni$ w sytuacji interkulturowej. Chi%czycy 

znacznie cz"#ciej poszliby na kompromis w pracy inter-

kulturowej ni$ w chi%skiej i ta ró$nica jest tak$e na po-

ziomie p < 0,001. Kolaboracja by aby znacz!co cz"#ciej 

wybierana w #rodowisku interkulturowym ni$ chi%skim 

(p < 0,001).

Podsumowanie badania 1

Analizy dotycz!ce preferencji badanych Chi%czyków 

i Niemców w zakresie metod rozwi!zywania konß iktu 

w ró$nych #rodowiskach pracy przynios y wiele cieka-

wych rezultatów. Istniej! podobne preferencje obu grup 

wobec metod rozwi!zywania nieporozumie% w pracy. 

W zakresie deklaracji w interkulturowym #rodowisku 

pracy obie grupy prezentuj! podej#cie do konß iktu zo-

rientowane na rozwi!zanie go poprzez kompromis lub 

wspó prac". Niemcy i Chi%czycy nie ró$ni! si" w tym 

zakresie, co stanowi sprzeczno#& wobec wcze#niejszych 

wyników bada% dla wspó pracuj!cych ze sob! reprezen-

tantów kultur indywidualistycznych i kolektywistycz-

nych (Ting-Toomey i in., 1991; Trubisky i in., 1991; 

Weldon, Jehn, 1995).
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Rysunek 3. Zestawienie #rednich dla pi"ciu stylów rozwi!zy-

wania konß iktu w #rodowisku niemieckim i mi"dzykulturo-

wym dla badanych Niemców.

Rysunek 4. (rednie odpowiedzi dla Chi%czyków w podziale 

na style rozwi!zywania konß iktu w zale$no#ci od #rodo-

wiska.
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Wyniki #wiadcz! tak$e o ró$nicach w#ród Chi%czyków 

w podej#ciu do wyboru metody radzenia sobie z nieporo-

zumieniami w pracy inter- i intrakulturowej. Niemcy doko-

naliby takiego samego wyboru w przypadku dostosowania 

si" i unikania, natomiast Chi%czycy ró$nicuj! dobór ka$-

dego ze stylów w zale$no#ci od warunków kulturowych.

W badaniu 1 testowano hipotezy zak adaj!ce, $e w za-

chowaniach konfrontacyjnych istotn! rol" odgrywaj! hie-

rarchia i dystans w adzy (Fu i in., 2004; Kirkbride, Tang, 

Westwood, 1991). Czynniki te, wraz z narodowo#ci! 

badanych, mia y ró$nicowa& wybór strategii rozwi!za-

nia problemu, jednak nie mog y zosta& przetestowane ze 

wzgl"du na brak mo$liwo#ci rozdzielenia skal dla pod-

w adnego i prze o$onego.

Kwestionariusz harmonia vs. nieporozumienia okaza  
si" narz"dziem ma o satysfakcjonuj!cym pod wzgl"dem 

psychometrycznych w a#ciwo#ci skal rozwi!zywania 

konß iktów – niektóre z nich okaza y si" ma o rzetelne. 

W zwi!zku z tym dostrze$ono konieczno#& zweryÞ ko-

wania wyników przez odniesienie ich do materia u jako#-

ciowego.

BADANIE 2 – JAKO'CIOWE

Celem tego badania by o podniesienie rzetelno#ci wy-

ników uzyskanych metod! ilo#ciow!. U$ywany w ba-

daniu ilo#ciowym kwestionariusz zawiera  pytania za-

mkni"te, co ogranicza o mo$liwo#& wypowiedzi osób ba-

danych. Zastosowanie metody jako#ciowej – wywiadów 

pog "bionych – mia o da& szersze spojrzenie na kwestie 

konß iktu i wyja#ni& przyczyny doboru okre#lonego spo-

sobu rozwi!zania konß iktu przez zaanga$owane w niego 

strony. Wyniki badania 1 nie s! satysfakcjonuj!ce rów-

nie$ dlatego, $e narz"dzie pomiarowe nie pozwoli o na 

prze#ledzenie wp ywu hierarchii na wybór stylów roz-

wi!zywania konß iktów. Ze wzgl"du na znacz!ce ró$nice 

mi"dzy kultur! chi%sk! a niemieck! w zakresie sposobów 

komunikacji, pojawi y si" pytania dotycz!ce wp ywu tego 

czynnika na wybór metod rozstrzygania sporów w pracy. 

Po przeanalizowaniu wyników badania ilo#ciowego po-

wsta y równie$ w!tpliwo#ci dotycz!ce preferencji osób 

badanych wobec stylów charakterystycznych dla bada-

nych kultur – chi%skiej i niemieckiej. Pytanie postawione 

przed dalsz! analiz! dotyczy o tego, czy osoby badane 

w czasie wywiadów b"d! widzia y sposoby rozwi!zywa-

nia nieporozumie% ze wspó pracownikami w kategoriach, 

które zosta y przedstawione w badaniu ilo#ciowym, czy 

te$ rozszerz! t" typologi" o inne sposoby.

Pytania badawcze

W tym badaniu postawili#my dwa pytania badawcze: 

(1) Jakie czynniki wp ywaj! na dobór stylów rozwi!zy-

wania konß iktów? Czy badanie pod tym wzgl"dem uzu-

pe nia wyniki pokazane w metodzie ilo#ciowej? (2) Czy 

w opisywanych incydentach wyst"puje pi"& stylów roz-

wi!zywania konß iktów uj"tych w cz"#ci ilo#ciowej, czy 

mo$na wyró$ni& wi"cej metod?

Metoda

 Uczestnicy badania. W tym badaniu uczestniczy o 

13 Chi%czyków pracuj!cych razem z Niemcami w mi"-

dzynarodowych korporacjach lub przedstawicielstwach 

niemieckich Þ rm w Pekinie (mened$erowie niskiego, 

#redniego lub wysokiego szczebla). (rednia wieku wy-

nios a 33 lata, przy braku informacji na temat wieku 

dwóch badanych Chinek. Osiem z badanych osób zajmuje 

obecnie stanowisko mened$era #redniego szczebla. Dwie 

Chinki indywidualnie prowadz! przedstawicielstwo Þ r-

my niemieckiej w Pekinie (representative ofÞ ce). Dwie 

osoby by y asystentami, jedna – t umaczk!, ale zosta y 

zaproszone do udzia u w projekcie z uwagi na bardzo bli-

ski codzienny kontakt z niemieckimi prze o$onymi.

Uczestnicy projektu to tak$e Niemcy (N = 19) pracu-

j!cy na sta e w Pekinie w mi"dzynarodowych korpora-

cjach, takich jak PriceWaterhouseCoopers, Siemens czy 

Mazars, lub te$ samozatrudnieni, tzn. prowadz!cy sa-

modzielnie w asn! Þ rm" lub Þ rm" córk". Osoby badane 

z grupy niemieckiej to przewa$nie m odzi mened$erowie 

w wieku 27–39 lat (N = 13). Pozosta e osoby by y wieku 

43–51 lat (N = 6). (redni okres pobytu w Chinach w#ród 

13 osób to 2,5 roku. Jeden z mened$erów przebywa 

w Pa%stwie (rodka od ponad 20 lat, o pozosta ych czte-

rech osobach nie ma danych dotycz!cych d ugo#ci ich 

pobytu w Chinach.

Podobnie jak w badaniu wst"pnym, zosta a tu u$yta 

metoda incydentów krytycznych (Flanagan, 1954). Jej 

celem by o uzyskanie specyÞ cznych kulturowo, konkret-

nych do#wiadcze% konß iktowych chi%skich pracowni-

ków z ich niemieckimi prze o$onymi, niemieckich mene-

d$erów z ich chi%skimi podw adnymi oraz prze#ledzenie 

ró$norodno#ci stylów rozwi!zywania nieporozumie%, ja-

kich u$ywaj! we wzajemnych relacjach.

Procedura. Wywiady z Chi%czykami autorka prze-

prowadzi a w j"zyku chi%skim, natomiast z Niemcami 

w j"zyku angielskim. Wszystkie nagrane na dyktafon wy-

wiady zosta y spisane, a ich transkrypcja dokonana przez 

chi%sk! studentk".

Analiza danych. W badaniu wykorzystano program 

do analizy danych jako#ciowych typu QDA (Qualitative 

Data Analysis; Gibbs, 2011) o nazwie N-Vivo. Nie prze-

prowadza on samodzielnie analizy danych, lecz jest 
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u$yteczny w tworzeniu hermeneutycznych jednostek, ta-

kich jak teksty wtórne (notatki, kody, sieci kodów itp.; 

Flick, 2011). N-Vivo umo$liwia analiz" materia u )ród o-

wego w j"zyku orientalnym, a wi"c i chi%skim. Kategorie 

kodowania danych jako#ciowych zosta y wywiedzione 

z literatury dotycz!cej ró$nic mi"dzykulturowych, a by y 

to: hierarchiczno#&, sposoby komunikacji, podej#cie do 

czasu, sposoby rozwi!zywania problemów, ró$nice w po-

dej#ciu do relacyjno#ci, tj. w orientacji humanistycznej, 

kwestie „twarzy” czy te$ kolektywizmu grupowego.

Wyniki badania jako(ciowego

Badanie jako#ciowe pokaza o, które czynniki wp ywa-

j! na dobór ka$dego ze stylów. Analiza tre#ci wywiadów 

zwróci a uwag" na to, $e istotne znaczenie w doborze ma 

hierarchiczna relacja mi"dzy pracownikiem a podw ad-

nym. Jest ona uwzgl"dniana w czasie rozstrzygania sporu 

w ka$dym stylu, przy czym osoby badane zaznaczaj!, $e 

wspó praca jest mo$liwa tylko mi"dzy podmiotami na tym 

samym poziomie hierarchicznym. Czynnik ten nie zosta  
przetestowany w badaniu ilo#ciowym ze wzgl"du na psy-

chometryczne w a#ciwo#ci narz"dzia – Kwestionariusza 

harmonia vs. nieporozumienia.

Komunikacja jest po hierarchii drugim znacz!cym 

czynnikiem wp ywaj!cym na wybór stylu konfrontacyj-

nego, czyli wspó zawodnictwa oraz niekonfrontacyjnego 

unikania. Badani Chi%czycy zaznaczaj!, $e unikanie to 

jest styl z powodzeniem stosowany w wysokokonteksto-

wym #rodowisku chi%skim, natomiast u$ywanie tej stra-

tegii nie ma sensu wobec niskokontekstowych Niemców. 

Jednocze#nie europejscy mened$erowie zauwa$aj!, $e im 

s! bardziej bezpo#redni wobec lokalnych podw adnych, 

tym bardziej stosuj! oni zachowania unikowe, które nie 

prowadz! do pozytywnego rezultatu. W zwi!zku z tym 

zwracaj! uwag" na konieczno#& dostosowania sposobu 

komunikacji do partnera w interakcji. Analogicznie po-

st"puj! chi%scy podw adni. Sposoby komunikacji stano-

wi! wi"c uzupe nienie czynników uwzgl"dnionych w ba-

daniu ilo#ciowym.

Zastosowanie triangulacji metodologicznej pokaza o, 

$e w badaniu jako#ciowym preferencje dotycz!ce wyboru 

stylów nie pokrywaj! si" z ukazanymi w badaniu ilo#cio-

wym. W badaniu 2 Niemcy wybierali najch"tniej kom-

promis i wspó prac", a zdecydowanie niech"tnie wspó -
zawodnictwo. Dla odmiany, w opisywanym badaniu 

Europejczycy wyra)nie preferowali styl konfrontacyjny – 

wspó zawodnictwo, a wspó praca w ogóle nie jest wymie-

niana jako metoda rozwi!zania sporu, wzmianki na temat 

kompromisu s! dosy& chaotyczne, przez co nieczytelne. 

Analiza stylu dostosowania si" w badaniu ilo#ciowym po-

kaza a minimaln! preferencj" tego stylu w niemieckim, 

a niech"& wobec niego w interkulturowym miejscu pracy. 

Badanie jako#ciowe pokaza o, $e to w a#nie w Chinach 

Niemcy dostosowuj! si" do lokalnego pracownika (jako 

drugi wybór stylu), a deklaruj!, $e u siebie w kraju by-

liby bardziej konfrontacyjni. Unikanie, oceniane do#& 

krytycznie w badaniu ilo#ciowym, jest oceniane jako pro-

aktywne wobec chi%skiego szefa, a wed ug Chi%czyków 

niezrozumia e przez zachodniego mened$era, ze wzgl"du 

na ró$nice w stylu komunikacji. Jak twierdz! osoby ba-

dane, szef Chi%czyk wi"cej informacji uzyska z wysoko-

kontekstowego sposobu rozwi!zania konß iktu, jakim jest 

w a#nie paradoksalnie unikanie jego rozwi!zania. W tym 

przypadku wyniki obu bada% cz"#ciowo si" potwierdzaj!.

W badaniu ilo#ciowym Chi%czycy wybraliby kompro-

mis jako metod" rozwi!zania sporu z chi%skim prze o$o-

nym w pracy interkulturowej, ale nie w monokulturowej. 

Badanie jako#ciowe pokazuje, $e Chi%czycy, b"d!cy 

podw adnymi, id! na kompromis z lokalnym szefem ze 

wzgl"du na du$e ró$nice w hierarchii w spo ecze%stwie 

chi%skim. Prezentowane badanie daje mo$liwo#& w wi"k-

szym stopniu uwzgl"dnienia i opisania czynników istot-

nych w kulturze Pa%stwa (rodka.

W badaniu ilo#ciowym lokalni badani oceniaj! wspó -
prac" zdecydowanie pozytywnie. Wprawdzie jest to styl 

pozytywnie postrzegany tak$e w badaniu jako#ciowym, 

jest on jednak nieosi!galny ze wzgl"du na ró$nice w hie-

rarchii mi"dzy lokalnymi pracownikami a szefami, nieza-

le$nie od ich narodowo#ci.

Opisywane badanie przynios o ciekawe rezultaty do-

tycz!ce spektrum preferowanych stylów rozwi!zywania 

konß iktu. Niemcy i Chi%czycy wybierali w incydentach 

charakterystyczne dla swojej grupy kulturowej sposoby 

rozwi!zywania konß iktów. W grupie europejskich pra-

cowników by y to style konfrontacyjne – destruktywna 

konfrontacja oraz konstruktywny spór. W grupie chi%skiej 

za# najcz"#ciej wybieran! strategi! by o dostosowanie 

si", uj"te tak$e w badaniu ilo#ciowym, oraz pasywne nie-

dostosowanie si", co stanowi nowo#& wobec badania 2. 

Destrukcyjna konfrontacja oznacza bezpo#redni!, otwar-

t! reakcj" na zachowanie partnera, której cz"sto towarzy-

szy y takie emocje, jak gniew i z o#&. Jeden z niemieckich 

mened$erów mówi: „Powiedzia em im «czy to jest wasze 

badanie, czy nie?»” i kontynuuje: „Tak $e krzykn! em na 

nich i powiedzia em «jeste#cie bez kr"gos upa, to nie jest 

sposób, w jakim robimy tu biznes, powinni#cie sta& przy 

swoim zdaniu», ale oni nie zrobili tego” (Mazurowska, 

2011, s. 246).

Kolejna osoba badana – mened$erka – przyznaje si", 

$e cz"sto post"puje konfrontacyjnie: „My#l", $e nadal je-

stem bardzo niemiecka i kiedy widz" b !d, ja po prostu 

pshsh…, wyrzucam to na ludzi (…) i ludzie s! zszokowani 



 CZYNNIKI ISTOTNE W PROCESIE ROZWI'ZYWANIA KONFLIKTU… 49 

i patrz! na mnie (…)”. Przyk ady te #wiadcz! o konfron-

tacyjnym zachowaniu wobec Chi%czyków oraz zawieraj! 

element walki o w adz". Podej#cie tych uczestników pro-

jektu wyra$a si" w zasadzie: wygrana–przegrana (win–

loose). Wspó zawodnictwo by o jedn! z pi"ciu kategorii 

uj"tych w badaniu ilo#ciowym, jakkolwiek destruktywna 

konfrontacja oznacza tak$e brak uwagi dla drugiej osoby 

w czasie konfrontacji.

Kolejna metoda wy oniona z opisów rozwi!zywania 

konß iktu to konstruktywny spór – otwarta debata, dys-

kusja, argumentowanie, branie pod uwag" w asnego celu, 

ale te$ relacji z drug! osob! w sporze. Styl ten wykra-

cza poza metody uwzgl"dnione w badaniu ilo#ciowym. 

Jego przyk adem jest opis badanego Niemca, który mówi 

o nieporozumieniu zwi!zanym z tym, $e pracownik nie 

przekazywa  informacji klientowi: „No có$, powiedzia-

 em mu o problemie, który powstanie, tak$e w komuni-

kacji z naszymi szefami w Niemczech, i $e to wp ynie na 

nasz biznes”. Wspomina jednak, $e: „Chc" zachowa& do-

br! relacj" z moim koleg!, poniewa$ je#li strac" pojedyn-

czy interes, OK, mo$e troch" pieni"dzy jest straconych, 

ale jeste#my tylko we czworo w tej Þ rmie córce i [jest] 

czterdzie#ci pi"& osób w Niemczech, to jest ma a Þ rma, 

je#li strac" kogo#, kto pracowa  tu w Chinach d u$ej ni$ 

ja, przez dziesi"& lat, je#li strac" tego koleg", to wyrz!dzi 

to szkod" naszej Þ rmie, wi"c wa$niejsze jest, aby skon-

centrowa& si" na relacji ni$ na pojedynczym interesie, to 

pewne”. W rezultacie tego nieporozumienia niemiecki 

prze o$ony dostosowa  si" do zachowania Chi%czyka ze 

wzgl"du na ch"& utrzymania dobrej relacji z podw ad-

nym. Wspomina w wywiadzie, $e zanim u$y  strategii 

konstruktywnego sporu, skonfrontowa  si" z pracowni-

kiem par" razy, „(…) ale nauczy em si", $e to w ogóle nie 

pomaga” – konkluduje niemiecki biznesmen.

Kolejny konfrontacyjny sposób rozwi!zania sporu uj"-

ty w wywiadach, a nieobecny w badaniu ilo#ciowym, to 

kontrolowanie chi%skiego pracownika poprzez dominacj" 

oraz przymuszanie do pewnych ukierunkowanych dzia-

 a%. Relacja z drug! osob! w sporze objawia si" przez za-

demonstrowanie w adzy zwierzchnika. Jedna z mened$e-

rek wypowiada si" w tym tonie: „My#l", $e wiem lepiej 

w tej sytuacji ni$ kto# inny i tak$e mam pozycj" do tego, 

$eby powiedzie&, $e moja racja jest w a#ciwsza ni$ twoja 

racja i wtedy rozwi!zanie jest bardziej jak ja to preferuj", 

poniewa$ ja pokierowa am w t" stron" i podw adny nic 

nie mówi, poniewa$ ja jestem zwierzchnikiem”.

W#ród niekonfrontacyjnych sposobów rozwi!zywa-

nia konß iktu omawianych przez uczestników projektu 

w incydentach krytycznych zidentyÞ kowano wi"cej ni$ 

dwie kategorie uj"te w badaniu ilo#ciowym. Jest to np. 

rezygnacja z udzia u drugiej osoby w rozwi!zaniu sporu. 

Wypowiedzi zachodnich ekspertów niekiedy charakte-

ryzuj! si" prób! wyciszenia konß iktu przez rezygnacj" 

z udzia u drugiej osoby w jego rozstrzygni"ciu i wzi"cia 

sprawy w swoje r"ce. Niemiecka mened$erka pracuj!ca 

w du$ej mi"dzynarodowej Þ rmie k opoty z uzyskaniem 

wyników pracy podw adnych opisuje s owami: „Czasami 

si" rzeczywi#cie poddajesz, poniewa$ po pi!tym «tak» 

nie czujesz si" OK, mamy terminy, wiesz, klient nie b"-

dzie wiecznie czeka  [#miech]”. W dalszej cz"#ci wywia-

du mówi: „Musisz to zrobi& sama oczywi#cie, inaczej 

nie posuniesz si" do przodu i to naprawd" nie jest mi e”. 

Kolejna osoba wypowiada si" w podobnym tonie: „Robi" 

to sama albo prosz" kogo# innego, $eby to zrobi , po pro-

stu nie ma wystarczaj!co du$o czasu, aby poprosi& t" 

osob" o zrobienie tego od nowa”, „Odpuszczam, w wi"k-

szo#ci przypadków”. Wypowiedzi te s! charakterystyczne 

dla osób nastawionych zadaniowo, pracuj!cych zgodnie 

z terminami, ale w zarz!dzaniu chi%skim zespo em bada-

ni staraj! si" osi!gn!& oczekiwany rezultat w pracy przy 

unikaniu otwartej konfrontacji, aby chi%scy wspó pra-

cownicy „nie zamkn"li si" w sobie”, jak okre#la to jedna 

z osób badanych.

Styl niekonfrontacyjny, jakim jest dostosowanie si", 

tj. próba adaptacji swojego zachowania do post"powania 

drugiej osoby w sporze przez realizacj" jej woli, by  cz"-

sto opisywany przez niemieckich szefów i chi%skich pod-

w adnych. Wypowiedzi zgodne z tym stylem by y cz"#ci! 

kwestionariusza w badaniu 1, wi"c nie b"d! szerzej opi-

sywane w tym miejscu.

W stosunku do pi"ciu strategii uj"tych w badaniu ilo-

#ciowym nowo odkryt! w wywiadach metod! rozwi!za-

nia nieporozumienia jest, wy$ej ju$ wspomniane, pasyw-

ne niedostosowanie si" chi%skiego pracownika do woli 

niemieckiego szefa. Jedna z niemieckich prze o$onych 

mówi, $e w reakcji na prac", która jest niezgodna z jej 

oczekiwaniami, pyta swoich chi%skich prze o$onych: 

„Dlaczego my#lisz, $e to jest dobra praca?” i dalej mówi: 

„Jak!kolwiek krytyk" przeka$esz ludziom, oni zawsze 

powiedz! «och przepraszam, to si" ju$ wi"cej nie powtó-

rzy, przepraszam, przepraszam, przepraszam»”.

Interesuj!cym wynikiem badania jako#ciowego s! sto-

sunkowo nieliczne opisy unikania konß iktu, czyli wyco-

fania si" z interakcji kosztem odst!pienia od realizacji 

w asnego interesu. W wypowiedziach Chi%czyków nie 

by o metody rozstrzygni"cia sporu, któr! mo$na by oby 

uzna& za unikaj!c!, w relacji tylko dwóch niemieckich 

badanych pojawia si" ten w!tek.

W zebranych wypowiedziach na temat rozwi!zywania 

konß iktu w pojedynczym przypadku pojawi o si" nawi!-

zanie do wspó pracy, która by a w#ród pi"ciu kategorii 

uj"tych w badaniu ilo#ciowym. Obie grupy uczestników 
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projektu, podobnie jak w badaniu ilo#ciowym, deklaro-

wa y swoj! gotowo#& do korzystania z niej, jednak w cza-

sie rozwi!zywania rzeczywistego problemu strategia ta 

nie mia a miejsca. Jest to zgodne z rezultatami badania 

Ma (2001), który uwa$a, $e jedynie w przypadku osób na 

tym samym poziomie w hierarchii kompromis i wspó -
praca s! odwzajemniane.

Podsumowanie badania 2

W opisywanym badaniu zrealizowano postulat triangu-

lacji metodologicznej sformu owany przez Tashakkoriego 

i Teddlliego (2002). Uwa$aj! oni, $e w a#ciwa struktura 

badania empirycznego powinna obejmowa& zarówno 

aspekty ilo#ciowe, jak i jako#ciowe. W badaniu 2 wyni-

ki uzyskane metod! ilo#ciow! poddano weryÞ kacji i po-

g "bieniu przez odniesienie ich do danych jako#ciowych. 

Dzi"ki temu stworzono mo$liwo#& ponownego przyj-

rzenia si" wynikom analiz statystycznych. Co wi"cej – 

dzi"ki przyj"tej metodzie triangulacji zosta  poszerzony 

zakres ich mo$liwej interpretacji. Niestety, pozosta y one 

wcze#niej niedointerpretowane ze wzgl"du na ogranicze-

nia zwi!zane z psychometrycznymi w a#ciwo#ciami an-

kiety u$ytej w badaniu ilo#ciowym.

DYSKUSJA

Opisywane badania dotycz! aktualnego tematu wspó -
pracy mi"dzy pracownikami Þ rm chi%skich i europejskich 

(g ównie niemieckich). Problem znalezienia w a#ciwej 

metody rozwi!zywania konß iktów z przedstawicielami 

Pa%stwa (rodka wydaje si" coraz wa$niejszy tak$e dla 

Polaków, szczególnie w aspekcie niedawnych proble-

mów z uko%czeniem inwestycji budowlanych przez jedn! 

z chi%skich Þ rm dzia aj!cych na naszym rynku. Celem 

bada% by o wi"c prze#ledzenie genezy i przebiegu sporów 

w #rodowisku mi"dzykulturowym oraz sformu owanie 

mo$liwych sposobów rozstrzygania ich z uwzgl"dnie-

niem cech kulturowych osób w nie zaanga$owanych.

Badanie pierwsze stanowi! czynno#ci eksploracyjne 

w chi%skim, interkulturowym i niemieckim #rodowisku 

pracy, których rezultatem jest opracowanie narz"dzia do 

badania ilo#ciowego – Kwestionariusza harmonia vs. 

nieporozumienia. Badanie drugie z u$yciem tego narz"-

dzia okre#li o czynniki istotne w rozwi!zywaniu konß iktu 

mi"dzykulturowego. Chi%scy badani inaczej dobieraliby 

ka$d! z pi"ciu metod rozwi!zania konß iktu w zale$no-

#ci od kulturowego #rodowiska pracy, niemieccy badani 

w zale$no#ci od kontekstu ró$nicuj! wybór stylu dostoso-

wanie si" i unikanie. Istnieje preferencja w#ród badanych 

co do wyboru kompromisu i wspó pracy, a ich negatywna 

ewaluacja dotyczy unikania konß iktu, dostosowania si" 

do partnera i wspó zawodniczenia z nim. Badanie mo$na 

uzna& za ma o konkluzyjne z powodu psychometrycznych 

cech zastosowanego narz"dzia, ale w a#nie w celu podnie-

sienia rzetelno#ci i jako#ci zebranych danych zastosowano 

triangulacj" metodologiczn! (Denzin, 1970; Tashakkori, 

Teddllie, 2002). Analiza tre#ci wywiadów z niemiecki-

mi i chi%skimi mened$erami pozwoli a odpowiedzie& na 

pytanie, które zosta o nierozstrzygni"te w czasie bada% 

ilo#ciowych. Hierarchiczna relacja mi"dzy pracownikami 

i podw adnymi oraz sposoby komunikacji mi"dzy nimi 

stanowi! g ówne czynniki, które wp ywaj! na wybór ka$-

dego z pi"ciu stylów uj"tych w kwestionariuszu. Analiza 

materia u jako#ciowego pokaza a tak$e, $e przyj"ta w ba-

daniu ilo#ciowym klasyÞ kacja sposobów rozwi!zywania 

konß iktów jest uboga i niewystarczaj!ca w stosunku do 

repertuaru zachowa% uczestników badania. Konkluduj!c 

rezultaty opisywanych bada%, mo$na stwierdzi&, $e istnie-

je konieczno#& rozszerzenia pi"cioczynnikowego mode-

lu (Thomas, Kilmann, 1974; Rahim, 1983) o nowe style 

rozwi!zywania konß iktów. Wed ug najnowszych prac 

Leunga i wspó pracowników, mog! by& one oparte na 

wymiarze wysoka vs. niska warto#& relacji z drug! osob! 

oraz wysoka vs. niska warto#& w osi!g ni"ciu celu (Leung, 

Brew, 2009).

Wyniki tego projektu #wiadcz! o zasadno#ci u$ycia 

w badaniach mi"dzykulturowych triangulacji metodolo-

gicznej oraz triangulacji perspektyw. Zabieg ten umo$li-

wia poszerzenie z o$onego obrazu rzeczywisto#ci relacji 

mi"dzykulturowych i by oby wskazane, aby tym tropem 

posz y dalsze prace w tej dziedzinie.
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SigniÞcant factors in the processs of conßict solution 

in the multicultural work setting. 

Triangulation in data interpretation

Karolina Mazurowska, Pawe  Boski

Warsaw School of Social Sciences and Humanities

ABSTRACT

The study investigated styles of conßict resolution employed by Chinese and foreign managers in a mul-

ticultural work setting in Mainland China. Mixed method approach (quantitative and qualitative) to data 

collection and interpretation was used. Study I (quantitative) was conducted among Chinese and German 

managers working in international/Chinese companies in Mainland China. The questionnaire, developed 

by the author, involved critical incidents that described misunderstandings that occur in the intercultural 

and intracultural work settings in China. Participants were asked to choose a method of conßict resolution 

(Accommodating, Competing, Avoiding, Compromising, Collaborating).

Study II (qualitative) involved 19 in-depth interviews with German expats and 13 interviews with Chinese 

managers conducted in Beijing. Critical incidents describing misunderstandings in work setting in China 

were collected, transcribed and coded in line with the grounded theory approach supported by N-Vivo 

software.

Quantitative results indicated a clear preference among Chinese and German managers to choose the col-

laborating or compromising method of handling conßict, the accommodating and avoiding styles were 

negatively evaluated by both parties. However the qualitative data threw a different light on quantitative 

Þndings. In comparison to the questionnaire answers, interviewees used to choose styles according to their 

cultural patterns. Germans expatriates preferred to confront or control their Chinese employees, whereas 

Chinese hosts used to use passive non-compliance and accommodation as their strategy towards a foreign 

employer. Method of handling problems between Germans and Chinese subordinates changed in the course 

of interaction if maintaining good relations with the local coworker was important for the European expa-

triate.

Interpreting quantitative and qualitative data in a single study gives us a better understanding of motives 

that stand behind choice of the conßict resolution styles in the multicultural work setting.

Keywords: cross-cultural research, expats, Chinese, Germans, conßict resolution, mixed method approach, 

qualitative research
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