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Czynniki istotne w procesie rozwigzywania konfliktu

w miedzykulturowym srodowisku pracy.
Triangulacja w interpretacji danych

Karolina Mazurowska, Pawel Boski
Szkola Wyzsza Psychologii Spolecznej

Artykul dotyczy roznic w sposobie rozwigzywania konfliktu pomigdzy niemieckimi ekspatriantami (N = 90)
i lokalnymi pracownikami (N = 86) w migdzykulturowym $rodowisku pracy w Chinach. W badaniach zasto-
sowano naprzemiennie dwa typy gromadzenia danych zgodnie ze schematem Milesa i Hubermana (2000):
jakosciowe (eksploracja) — ilosciowe (kwestionariusz) — jakosciowe (poglebienie, testowanie wynikdw).
Rezultatem wstepnych eksploracji w chinskim, interkulturowym i niemieckim srodowisku pracy byto opra-
cowanie narzedzia do badania ilosciowego: Kwestionariusza harmonii vs. nieporozumienia. Badanie pierw-
sze z uzyciem tego narzedzia okreslito czynniki istotne w rozwigzywaniu konfliktu miedzykulturowego.
Chinscy badani inaczej dobierali kazdg z pigciu metod rozwigzania konfliktu w zaleznosci od kulturowego
srodowiska pracy, niemieccy badani w zaleznosci od kontekstu kulturowego réznicuja wybor stylu dosto-
sowanie si¢ 1 unikanie. Osoby badane chetniej wybieraly kompromis 1 wspélprace jako metodg rozwigzania
sporu, negatywnie zas$ ocenialy unikanie konfliktu, dostosowanie si¢ do partnera i wspolzawodniczenie z nim.
Badanie drugie poglebito wyniki kwestionariuszowe i zweryfikowalto je dzieki materiatlowi uzyskanemu
z wywiadow. Osoby badane preferowaly inne sposoby rozwigzywania konfliktéw niz przedstawione
w kwestionariuszu; typologia zostata przez uczestnikow rozszerzona. Preferencje obu grup badanych byty
uwarunkowane kulturowo, tzn. Chinczycy rozwigzywali rzeczywisty konflikt przez dostosowanie sie do
szefa albo pasywne niedostosowanie sig, a Niemcy gtownie przez konfrontacje. Che¢ utrzymania przez
Niemcdéw dobrych relacji z chinskim pracownikiem okazala si¢ istotna przy wyborze strategii rozwigzywa-
nia konfliktu. Wyniki te uzupelniaja obraz rzeczywistosci, ktory zostat przedstawiony w badaniach kwestio-
nariuszowych. Rezultaty badan swiadcza o zasadnosci uzycia w badaniach miedzykulturowych triangulacji
metodologicznej oraz triangulacji perspektyw.

Stowa kluczowe: badania miedzykulturowe, ekspatrianci, Chinczycy, Niemcy, rozwigzywanie konfliktow,
triangulacja metodologiczna

KONTEKST BADAN

Prezentowane badania dotyczg aktualnego tematu eks-
pansji firm europejskich na rynek chinski oraz coraz wigk-
szej rekrutacji pracownikéw chinskich do firm dziataja-
cych w Europie, w tym w Polsce!. W Chinach, w zwigzku
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! Artykul ten jest oparty na pracy doktorskiej Karoliny Mazu-
rowskiej pt. ,,Kulturowe i osobowosciowe czynniki warunkujace

z brakiem odpowiednio wykwalifikowanej kadry mene-
dzerskiej i pracownikow z odpowiednim wyksztalceniem
technicznym, pracodawcy decyduja si¢ na zatrudnienie
ekspertéw z macierzystych oddziatow do zarzadzania
tamtejszym biznesem. Stanowi to wyzwanie, poniewaz
od kadry zarzadzajacej sa wymagane doswiadczenie
1 kompetencje w biznesie migdzynarodowym, ale takze
umiejetno$¢ komunikacji w miedzykulturowym srodowi-
sku pracy, szczegolnie gdy partnerzy interakcji pochodza

harmonijne lub konfliktowe zachowania organizacyjne. Chinczycy
i Europejczycy w migdzykulturowym $rodowisku pracy”. Szkota
Wyzsza Psychologii Spotecznej, 2011.
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z tak odmiennych kultur, jak ukazana w omawianych tu
badaniach chinska i niemiecka.

Sytuacje konfliktowe stanowig codzienne tlo interakcji
w pracy, ale gdy ich uczestnicy pochodzg z r6znych kultur
mogg powstaé napigcia powazniejsze niz w czasie kon-
fliktu intrakulturowego (Brew, 2002). Przyczyny mozna
szuka¢ miedzy innymi w zrdéznicowaniu potrzeb, celow
1 interesow wspotpracownikow, w podejsciu do negocjo-
wania konfliktu (Ting-Toomey, 1988), w czynnikach oso-
bowosciowych (Cheung i in., 2001) lub tez w problemach
akulturacyjnych (Leung, Tjosvold, 1988).

Gléwnym celem badan byto okreslenie czynnikow
istotnych w procesie rozwigzywania konfliktu w $rodo-
wisku miedzykulturowym. Analiza dotyczaca stylow
rozwigzywania konfliktow miata na celu okreslenie, czy
badani Niemcy i Chinczycy réznig si¢ w kwestii doboru
metod rozwigzywania sporéw oraz czy takie czynniki, jak
status w firmie (podwtadny vs. przelozony) i Srodowisko
kulturowe (intrakulturowe 1 interkulturowe) majg w tym
istotne znaczenie. Opracowanie mozliwych wariantow
wyjscia z trudnych miedzykulturowych nieporozumien
mogltoby pomdc zachodnim menedzerom oraz lokalnym
pracownikom we wspdlnej pracy w Chinach.

Badania zostaly przeprowadzone wsrdéd Chinczykow
i Niemcow w ich monokulturowych srodowiskach pra-
cy, a takze w Chinach, gdzie istotng role odgrywali
Chinczycy oraz pracujacy z nimi w ramach kontraktow
Niemcy. Spotecznos¢ niemieckich biznesmenow jest jed-
ng z najliczniejszych w Panstwie Srodka, miedzy innymi
wlasnie dlatego zostata wybrana do badan.

Specyfika konfliktu miedzykulturowego

W migdzykulturowym $rodowisku pracy umiejetne
negocjowanie wzajemnych stanowisk jest szczegdlnie
trudne z powodu nieznajomosci norm i wartosci kultur
partneréw w interakcji. W jednym z badan eksperymen-
talnych pokazano, ze ilo$¢ informacji przekazywanych
i wymienianych pomigdzy partnerami w sytuacji miedzy-
kulturowej jest znacznie mniejsza niz w sytuacji mono-
kulturowej (Li, 1989, za: Drake 1995). Co wigcej, wedhug
Gudykunsta (2003) u partnerow w interakcji interkulturo-
wej zwigksza si¢ poziom niepokoju (czynnik emocjonal-
ny), a takze niepewnosci (czynnik poznawczy). Stanowig
one przyczyn¢ wiekszych trudnosci w komunikacji inter-
kulturowej w poréwnaniu z intrakulturowg (Boski, 2009).
W przypadku konfliktu moze to oznaczaé dobdr strategii
unikowych.

Badania wskazuja takze na to, ze negocjatorzy znacza-
co zmieniajg swoje zachowanie w zaleznosci od kontek-
stu kulturowego: Amerykanie byli bardziej usatysfakcjo-
nowani, Japonczycy osiagali mniejsze zyski, francuscy
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Kanadyjczycy byli bardziej kooperatywni, brytyjscy
Kanadyjczycy za$ osiggali mniejsze profity i spedzali
wigcej czasu na negocjacjach inter- niz intrakulturowych
(Drake, 1995).

Trudnym zadaniem jest unikni¢cie konfliktu w inter-
kulturowym srodowisku pracy, poniewaz osoby w niego
zaangazowane, Chinczycy i Niemcy, sa najczgsciej ,,no-
wicjuszami kulturowymi” (cultural novice). Obie strony
mogg nie zna¢ cech drugiej kultury, nie spodziewaja sie,
ze beda one tak czesto wplywaty na wspotprace miedzy
nimi. Wyjatek stanowig tzw. sojourners (,,pobytowcy’),
ktorzy przechodza szkolenie uwrazliwiajace. W jego trak-
cie dowiadujg si¢ o nowej kulturze lub ogodlnie o rézni-
cach, ktore moga wptyna¢ na interakcje w firmie. Jednak
wickszo$¢ menedzerow nie ma czasu na doksztalcanie si¢
w tego rodzaju ,,mickkich” umiej¢tnosciach, jest wigc na-
razona na nieuchronny konflikt na tle kulturowym.

Réznice kulturowe wplywajace na konfliktowe
relacje miedzy Chinczykami i Niemcami

Jednym z wymiaréw utrudniajgcych harmonijne re-
lacje miedzy ludzmi pochodzacymi z roéznych kultur
jest indywidualizm vs. kolektywizm (Hofstede, 2001;
Triandis, 1995). Osoby z kultur indywidualistycznych
ktadg wigkszy nacisk na samorealizacje 1 wlasng inicja-
tywe, osiggniecia; koncentrujg si¢ na swojej tozsamosci.
Europejczycy, np. Niemcy, beda wiec wykazywali si¢
stabilnym 1 autonomicznym spojrzeniem na siebie, ina-
czej — Ja-niezaleznym (Markus, Kitayama, 1991). W od-
roznieniu od nich — jednostki z panstw Azji Wschodniej,
np. Chinczycy, beda rozwijaty Ja-wspotzalezne, tzn. beda
podporzadkowywatly swoje zachowania, osobiste po-
trzeby, cele oczekiwaniom os6b z ich krggu spotecznego
(Gao, Ting-Toomey, 1998). A zatem mozna si¢ spodzie-
wac, ze np. niemieccy menedzerowie, bardziej indywi-
dualistyczni niz Chinczycy, beda ktadli wickszy nacisk
na zrealizowanie celu i zadania w pracy. Dla chinskich
pracownikéw zas$ niekiedy wazniejsze od zadania bedzie
zachowanie harmonii miedzy cztonkami zespotu i nie-
dopuszczenie do otwartego konfliktu. Wigkszos¢ badan
dotyczacych nieporozumien w pracy potwierdzita zaloze-
nie, ze w kulturach kolektywistycznych ludzie sg skton-
ni wybiera¢ dostosowanie si¢ lub unikanie jako metode
ich rozwigzania. W przeciwienstwie do tego, cztonkowie
kultur indywidualistycznych preferujg styl bezposredni
(direct), tj. wspolzawodnictwo (Kim-Jo, Benet-Martinez,
Ozer, 2011; Ting-Toomey i in., 1991).

Nie tylko wlasciwe zachowanie menedzerdw, lecz tak-
ze ich oczekiwania i percepcja zachowania wspotpracow-
nikéw moga by¢ zréddtem konfliktow migdzy nimi a ich
podwladnymi w miedzykulturowym $rodowisku pracy.
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Osoby z kultur indywidualistycznych i kolektywistycz-
nych przyktadajg inne znaczenie do koncepcji ,,twarzy”.
Dla tych pierwszych Ja (self) jest zwigzane z poczuciem
wlasnej wartosci, z wysoka oceng swoich umiejetnosci,
dobra autoprezentacjg. Natomiast w kulturze chinskiej
»~twarz” jest bardziej zwiagzana z tym, co inni mysla o war-
tosci danej osoby, jak oceniaja jej umiejetnosci i jej wize-
runek (Ting-Toomey, 1988). Wyraza ona honor, szacunek,
godnos¢ cztowieka. Bond i Lee (1981, za: Bond, 1991),
uwazaja, ze w Panstwie Srodka ochrona czyjej$ ,.twarzy”
jest istotniejsza niz obiektywna prawda. Z tego powo-
du chinski partner ma tendencje do unikania méwienia
przetozonemu obcokrajowcowi o problemach, bowiem
mogloby to zosta¢ uznane za przyznanie si¢ do odpowie-
dzialno$ci za problem. Prezes Microsoft China Jun Tang
opisat to w nastepujacy sposob: ,,Jesli pozwolisz komus
straci¢ twarz, to bedzie bardzo trudno potem odbudowac
relacje opartg na zaufaniu (...). Jesli stracisz ich zaufa-
nie, utracisz wszystko. Zaufanie to najwazniejsza wartos$¢
w chinskiej spotecznosci” (Fernandez, Underwood, 2006,
s. 83). Posiadanie ,twarzy” i umiej¢tnos¢ jej ocalenia
jest wiec uznawana za duzg warto$¢ w sytuacjach bizne-
sowych (Redding, Ng, 1982). Rezultaty wczesniejszych
badan pokazuja, ze zasada zachowania twarzy okazata
si¢ predyktorem sposobow rozwigzywania konfliktow
w grupie Chinczykow i byta $cisle zwigzana z unikaniem,
wspoOltpracg oraz kompromisem (Ma, 2001).

Innym czynnikiem konfliktogennym podczas spotkan
Niemcow i Chinczykéw moze byé wysoki vs. niski kon-
tekst wypowiedzi (Hall, 1976). W kulturach niskiego
kontekstu ktadzie si¢ nacisk na bezposrednios¢, zwie-
ztos¢ wypowiedzi, konieczno$¢ umieszczenia znaczenia
w stowach (Holtgraves, 1997). Natomiast w kulturach
wysokokontekstowych, takich jak chinska, istotne sa ko-
munikacja niebezposrednia, sugerowanie znaczenia oraz
ekspresja niewerbalna (Gao, Ting-Toomey, 1998). Wazne
jest takze unikanie bezposredniego mdéwienia ,,nie” oraz
odmowy. Dla odmiany Niemcy uwazaja za istotne mo-
wienie w sposob otwarty, bezposredni. Przedstawiciele
tej narodowosci przyktadaja wage do asertywnosci, kto-
ra w kulturze chinskiej ma zte konotacje — kojarzy si¢
z egoizmem, nadmierng pewnoscig siebie 1 arogancjg
(Mazurowska, 2007). Dla zachodnich menedzeréw efek-
tywna, a wigc bezposrednia komunikacja jest bardzo waz-
ng cechg, poniewaz wptywa na umiejetnos¢ zarzadzania,
wypracowywania wynikow, czyli na osigganie sukcesu
w mie¢dzynarodowej korporacji (Wong, 2006). W chin-
skim §rodowisku pracy efektywno$¢ w tym rozumieniu jest
thumiona przez roznice w hierarchii, ale takze przez nor-
my grzecznosci. Niegrzeczne jest skarzenie si¢, mowie-
nie bezposrednio do swojego przetozonego o problemach

czy tez zastrzezeniach wobec niego. Pracownicy z Chin
czesto narzekaja za plecami kadry zarzadzajacej, ktd-
ra m.in. dlatego nie ma informacji o tym, jakie nastroje
panuja wsérdd zatrudnionych. Chinczycy sg bardzo kegi
— uprzejmi w swoim zachowaniu, szczegdlnie starajg si¢
nie urazi¢ szefa. Niekiedy wrecz dochodzi do zabloko-
wania informacji migdzy menedzerami a nizszymi ranga
pracownikami. W dhuzszej perspektywie moze to dopro-
wadzi¢ do powaznych konfliktow w firmie (Fernandez,
Underwood, 2006).

Konflikty pomigdzy Chinczykami a Niemcami moga
wystapi¢ takze na tle réznic w postrzeganiu hierarchii
w pracy oraz dystansu wladzy (House, Hanges, Javidan,
Dorfman, Gupta, 2004). Wyznacznikami statusu w spo-
teczenstwie chinskim sg wiek, ple¢, pozycja w firmie
(podwtadny—przetozony), zawodowe kwalifikacje oraz
dobra materialne. Przedstawiciele Panstwa Srodka maja
tendencje¢ do unikania konfrontacji z obawy przed zabu-
rzeniem relacji hierarchicznych i wzajemnej zaleznos$ci
(Fu, Wu, Yang, Ye, 2004). W dyskusjach dotyczacych
relacji przetozony—podwladny naturalnym postgpowa-
niem bedzie dostosowanie si¢ nizszego rangg pracowni-
ka do zyczen pracodawcy (Kirkbride, Tang, Westwood,
1991). Tendencje konformistyczne i hierarchiczna natura
Chinczykow takze wskazuja na nieche¢ do asertywnego
zachowania w sytuacji konfliktowej. Dla odmiany dy-
stans wladzy w Niemczech w poréwnaniu z Panstwem
Srodka jest niski (House i in., 2004). Ludzie zasadniczo
traktuja innych jako rownych sobie, a hierarchia oznacza
jedynie nierownos¢ rdl, a nie nierownos¢ mi¢dzy jednost-
kami. Wérdéd Niemcéw konflikty sg przewaznie rozwig-
zywane otwarcie, wspotzawodnictwo za$ zawsze obecne
(Brodbeck, Frese, 2004).

Cultural insider, czyli osoba pochodzaca z danej kul-
tury, wie, w jakich sytuacjach i dlaczego wtasnie wtedy
pojawiajg si¢ kwestie np. zwigzane z zagrozeniem czyjej$
twarzy, jak rozumie¢ komunikaty wysokokontekstowe,
jak odnosi¢ si¢ do ludzi stojacych wyzej lub nizej w hie-
rarchii. Natomiast outsider, kto$ z innej kultury, np. nie-
miecki menedzer na kontrakcie w Chinach, ze szczatko-
wa wiedza na temat Chinczykdw, ich wartosci i praktyk,
nie jest w stanie wyczu¢ tego rodzaju sytuacji (Fernandez,
Underwood, 2006). Posiada on niewystarczajace kompe-
tencje kulturowe, co w efekcie prowadzi do popetniania
przez niego kulturowych faux pas, poczucia niezrozumie-
nia, a bardzo czesto do konfliktu w miejscu pracy.

Konflikt w organizacjach oraz metody
jego rozwigzywania

Konflikt w organizacjach w literaturze przedmiotu byt
do tej pory analizowany pod katem niekompatybilnosci
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celow o0sob w nim uczestniczacych, btednych osgdow
dotyczacych percepcji sytuacji konfliktowych, a takze
uprzedzen, stereotypdw czy rdznic w usposobieniu czton-
koéw interakeji. Knapp, Putnam i Davis (1988) uwazaja,
ze w pracach na temat relacji w czasie sporow nalezy
wyjs$¢ poza indywidualne preferencje ludzi wobec doboru
stylu rozwigzania konfliktu, a skoncentrowac si¢ bardziej
na drugiej osobie w interakcji. Szczegolnie w Chinach
jako$¢ relacji migedzy skonfliktowanymi stronami moze
znaczaco wplywac na sposoby rozwigzywania konflik-
tow (Huang, Jone, Peng, 2007). Putnam i Poole (1987)
uwazaja, ze czynniki relacyjne, takie jak atrybucje doty-
czace obu aktorow w incydencie, kontekst sytuacji, po-
Zycja organizacyjna oraz wzajemna zalezno$¢ zachowan
0sOb w tej interakcji, bardziej niz sama istota konfliktu
wyjasniajg wickszos¢ wariancji w doborze strategii jego
rozwigzania. W czasie tworzenia kwestionariusza do ba-
dania ilo$ciowego probowano te czynniki zintegrowac
i uwzgledni¢ w pytaniach.

Najczesciej wykorzystywane teoretyczne modele roz-
wigzywania konfliktéw opierajg si¢ na dwoch wymia-
rach, tj. asertywnosci vs. kooperacyjnosci 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 pigcioczyn-
nikowe modele sposobow rozwigzywania nieporozumien.
Zgodnie z konceptualizacjg autorow jednego z tych mo-
deli, Thomasa i Kilmanna (1974), style okresla si¢ jako:
(1) unikanie (avoiding), (2) dostosowanie si¢ (accom-
modating), (3) wspdlpraca (collaborating), (4) wspotza-
wodnictwo (competing), (5) kompromis (compromising).
Wymiar asertywnos¢ okresla stopien, w jakim dana osoba
probuje zaspokoi¢ swoje potrzeby w zakresie zasadni-
czych spraw, ktorych dotyczy konflikt; kooperatywnosé
to stopien, w jakim dana osoba probuje spetnié¢ potrzeby
drugiej strony w konflikcie. Unikanie (niska asertywnos¢,
niska kooperatywnosc¢) to wycofanie si¢ z interakcji kon-
fliktowej kosztem odstapienia od realizacji praw czy inte-
resOw jednej ze stron. Dostosowanie si¢ (wysoka koope-
ratywnos¢, niska asertywnosé) to proba usatysfakcjono-
wania drugiej osoby w sporze poprzez realizacje jej woli,
jej propozycji, pomystow czy interesdw. Wspdipraca
(wysoka asertywnos¢, wysoka kooperatywnos¢) zaktada
znalezienie wspdlnego rozwigzania, integracji postaw
wobec spornych kwestii. Obie strony probuja w petni za-
spokoié¢ wzajemne potrzeby. Wspdlzawodnictwo (wysoka
asertywno$¢, niska kooperatywno$¢) to proba zrealizo-
wania wlasnych celow kosztem przeciwnika. Natomiast
kompromis (umiarkowana asertywno$¢, umiarkowana
kooperatywnos¢) to metoda, dzigki ktdérej obie oso-
by w sporze probuja osiggnaé porozumienie w drodze

A
Asertywny
Wspotzawodnictwo Wspotpraca
ASERTYWNOSC
Proba zaspokojenia Kompromis
witasnych pragnien
Unikanie Uleganie
Nieasertywny
A -
»
Niekooperatywny Kooperatywny

KOOPERATYWNOSC
Préba zaspokojenia pragnien innych oséb

Rysunek 1. Dychotomia wedlug Thomasa i Kilmanna (1974,
1992).

ustepstw kazdej ze stron, przez co zadna z nich nie osigga
pelnej satysfakcji.

The Management of Differences FExercise (MODE;
Thomas, Kilman, 1974) i The Organizational Conflict In-
ventory (ROCI-II; Rahim, 1983) to najczgséciej uzywane
kwestionariusze do mierzenia pigcioczynnikowego mo-
delu rozwigzywania konfliktéw (van de Vliert, 1998).
Obydwa narzedzia sg podobne 1 mogg by¢ uzywane za-
miennie (Brew, 2007; Ma, 2001).

Wiele badan potwierdzito empirycznie istnienie pig-
ciu sposobow rozwigzywania konfliktu (Rahim, 1997,
Thomas, 1992), a takze uzytecznos¢ tego dwuwymiaro-
wego modelu w badaniach migdzykulturowych (van de
Vliert, Euwena, Huismans, 1995). Niektorzy badacze
uwazajg jednak, ze aby wszechstronnie zidentyfikowaé
przyczyny nieporozumien, niezbgdne jest stworzenie bar-
dziej skomplikowanego modelu (Leung, Brew, Zhang,
Zhang, 2011; van de Vliert i in., 1995). Po analizie wczes-
niejszych badan dotyczacych probleméw sporu migdzy-
kulturowego uznano, ze wybrany model odpowiada zato-
zeniom przedstawianych badan.

Teoria triangulacji

Oryginalne znaczenie terminu triangulacja odnosi
si¢c do metody wyznaczania wspohrzednych punktow
w terenie za pomoca uktadu tréjkatéw, tzw. sieci trian-
gulacyjnej. Tego okreslenia uzywaja zwykle geodeci,
a w naukach spotecznych jest rozumiane jako przenosnia
sugerujaca wykorzystanie wielu sposobow, aby zbadad
pojedynczy problem (Konecki, 2000). Tak wiec trian-
gulacja metodologiczna oznacza zastosowanie W pro-
cesie zbierania danych réznych metod, np. ilosciowych
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i jakosciowych (Denzin, 1970; Tashakkori, Teddllie,
2002). Wedlug Koneckiego, triangulacja jest ,,metoda
racjonalnego obiektywizowania obserwowanej rzeczywi-
stosci” (Konecki, 2000, s. 95). W metodologii jakoscio-
wej uzycie tej procedury jest czesto uzasadnione nauko-
wymi wymogami osiggania wiarygodnych wynikdw oraz
mozliwoscig ich uogdlniania. Rossman i Wilson (1984,
1991; za: Miles, Huberman, 2000) sugerujg trzy powo-
dy, dla ktorych warto taczy¢ dane ilosciowe i jakoscio-
we. Jest to m.in. che¢é rozpracowania i rozwinigcia ana-
lizy przez dostarczenie ,,bogatszych szczegotow” (Miles,
Huberman, 2000, s. 43). Jednym z przyktadowych sche-
matéw badan taczacych naprzemiennie oba typy gro-
madzenia danych jest poczatkowa eksploracja (badanie
jakosciowe) — zastosowanie kwestionariusza (badanie
ilociowe), a nastgpnie poglebienie, testowanie wyni-
kéw (ponownie jakosciowe; Miles, Huberman, 2000).
Triangulacja perspektyw (Flick, 1992, 2011) to zabieg
majacy na celu zebranie wielu opinii na temat jednego
zjawiska spotecznego. W opisywanych badaniach wyko-
rzystano triangulacje metodologiczng oraz triangulacje
perspektyw — uzupelnienie wypowiedzi na temat sposo-
bow rozwigzywania konfliktu o perspektywe chinskich
podwtadnych i niemieckich przetozonych.

BADANIE WSTEPNE — EKSPLORACYJNE

Badanie wstepne miato na celu zebranie materiatu zrod-
lowego wsrod dwoch grup kulturowych — Chinczykow
i Niemcow. Pytania dotyczyty konfliktéw, ktérych do-
$wiadczaja w pracy z przedstawicielami wtasnej kultury
oraz w mi¢dzykulturowym $rodowisku pracy w Chinach.
Celem analizy tresci wywiadow byto utworzenie kwestio-
nariusza do badania ilo$ciowego.

Metoda

Uczestnicy badania. Materiat zrédlowy w Niemczech
zostat zebrany przez polska asystentke, ktora ptynnie wia-
da jezykiem niemieckim. Wywiady zostaly przeprowa-
dzone z niemieckimi pracownikami (N =7) w Niemczech.
Uzyskano osiem historii — incydentow krytycznych na te-
mat ich konfliktow w pracy. Wywiady z europejskimi pra-
cownikami w Chinach (N = 8) zostaly przeprowadzone
przez autorke w jezyku angielskim, tj. w jezyku migdzy-
narodowego biznesu. Wywiady z Chinczykami majacymi
nieporozumienia ze swoimi szefami lub podwiadnymi
w Chinach (N = 7) zostaty zebrane w jezyku chinskim.

Narzedzie. Metoda incydentdéw krytycznych (Flanagan,
1954; Thomas, 2003) zostata uzyta do zebrania historii
dotyczacych przyczyny, przebiegu, podejscia do kon-
fliktu, sposobdw jego rozwigzywania i jakosci relacji

w sytuacjach inter- i intrakulturowych. Zbieranie narracji
dotyczacych doswiadczen osdb badanych byto z powo-
dzeniem uzywane przez wielu ekspertow zajmujacych sig
konfliktem (Brew, 2002; Brew, Cairns, 2004; Huang i in.,
2007). Przeprowadzali oni wywiady z osobami opisujg-
cymi konkretne sytuacje, w ktérych komunikacja z przed-
stawicielem kultury, w ktérej dana osoba czasowo prze-
bywata, byta w pewien sposdb zaburzona i przebiegala
odmiennie od wczesniejszych oczekiwan. Tego rodzaju
doswiadczenia zwykle obcigzaty emocjonalnie i powodo-
waty m.in. stres akulturacyjny. Jednoczesnie wywolywa-
ly zaktopotanie, konsternacje, niepewnos$¢, dezorientacje,
niezrozumienie, uraze, odrzucenie, ztos¢ (Thomas, 2003).

W opisywanym projekcie osoba przeprowadzajgca wy-
wiad pytata:

Czy osoba badana kiedykolwiek doswiadczyta sytuacji
trudnej/konfliktowej z przetozonym/podwladnym, ktéry
jest w zalezno$ci od srodowiska, w ktorym przeprowa-
dzano wywiad a) Niemcem w Niemczech; b) Niemcem
w Chinach; c¢) Chinczykiem w Chinach? Jaka sytuacja
konfliktowa zapadla osobie badanej najbardziej w pa-
migci?

Jaki byl rezultat opisywanej przez nig sytuacji?

Jakiego rodzaju relacja istniala mi¢dzy osoba badang
a jej przetozonym/podwladnym, zanim konflikt zaistniat?

Czy w jaki$ sposob relacja si¢ zmienita po opisywanej
sytuacji?

Czy istnial migdzy osobg badang a opisywang osoba
jakikolwiek konflikt po tej pierwszej sytuacji problema-
tycznej, a jesli tak, to co osoba badana oraz jej przetozo-
ny/podwtadny powiedzieli albo zrobili?

Rozméwca proszony byt o wypehienie metryczki do-
tyczacej ptei, wieku, narodowosci, obecnej pozycji w pra-
cy, edukacji oraz liczby lat pracy w srodowisku migdzy-
kulturowym.

Analiza danych. Wywiady zostaly rozestane do se-
dziow kompetentnych — ekspertow w zakresie norm
wiasnej kultury. Byli to Niemcy i Chinczycy majacy
doswiadczenie w pracy z przedstawicielami obu kultur.
Zostali oni poproszeni o ocen¢ materiatu zrodlowego.
Zadano im nastgpujace pytania: Ktore sytuacje mogtly si¢
zdarzy¢ tylko w Niemczech, lub tylko w Chinach? Ktdry
z bohaterdw historii przyczynit si¢, wg ekspertow, do po-
wstania danej sytuacji konfliktowej? Co stanowi glowny
problem danej historii? Jak mozna byloby rozwiazaé t¢
sytuacje w realiach kazdej z kultur? Czy historia jest zro-
zumiata i czytelna dla odbiorcy? Ktoére sytuacje powta-
rzajg si¢ najczesciej w niemieckim/chinskim/migdzykul-
turowym srodowisku pracy?
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Incydenty dotyczace konfliktu migdzykulturowego
zbierane wsérdd Niemcow w Chinach podlegaty ewaluacji
przez ekspertow zardwno chinskich, jak i niemieckich.
Dzigki temu mozliwe bylo uwzglednienie dwoch per-
spektyw kulturowych na ten sam problem w komunikacji.

W grupie niemieckiej w Chinach uzyskano 13 incy-
dentéw krytycznych, wsréd Chinczykow 12, w grupie
za$ Niemcow pracujacych w swojej kulturze — 8. Liczba
zebranych historii konfliktowych zostata zréwnowazo-
na na podstawie analizy odpowiedzi ekspertéw kulturo-
wych. W rezultacie do ostatecznej wersji kwestionariusza
wybrano po trzy incydenty z trzech kontekstow kulturo-
wych. Dotyczyty one sytuacji, ktore najczesciej zdarzajg
si¢ w niemieckim/chifnskim Iub miedzykulturowym sro-
dowisku pracy.

Wyniki badania i dyskusja

Stworzony na podstawie wywiadow Kwestionariusz
harmonii vs. nieporozumienia obejmuje trzy sytuacje kon-
fliktowe w miedzykulturowym $rodowisku pracy oraz po
trzy sytuacje intrakulturowe (perspektywa Chinczykdw na
ich nieporozumienia z innymi chinskimi kolegami, per-
spektywa Niemcdow na ich nieporozumienia z Niemcami).
Kazdy incydent odnosi si¢ do réznic kulturowych opi-
sanych wyzej w tym artykule. Sa to: indywidualizm vs.
kolektywizm, ochrona ,twarzy” drugiej osoby, roznice
w sposobach komunikacji oraz w hierarchii wyznacza-
nej przez wiek, status i ple¢ oséb wchodzacych ze soba
w konflikt. W kwestionariuszu zostaty zawarte pytania do-
tyczace metod rozwigzywania konfliktu, jakie wybraliby
Niemcy 1 wspotpracujacy z nimi Chinczycy. Odpowiedzi
zostaly skonstruowane na podstawie wypowiedzi eks-
pertow kulturowych dotyczacych tego, jak mozna byto-
by rozwigza¢ dang sytuacje w realiach kazdej z kultur.
Odnosity si¢ one takze do wynikéw wczesniejszych ba-
dan poréwnawczych, dotyczacych rozwigzywania sporéw
przez przedstawicieli kultur indywidualistycznych i ko-
lektywistycznych (Ting-Toomey i in., 1991; Trubisky i in.,
1991). Zebrane odpowiedzi odzwierciedlaly perspektywe
podwladnego oraz przetozonego.

Stworzone na podstawie wywiadow narzedzie Harmony
vs. Misunderstandings Questionnaire (Kwestionariusz
harmonia vs. nieporozumienia) miato charakter ankiety
i w badaniu zostalo zastosowane w dwoch wersjach je-
zykowych — angielskiej 1 chinskiej. Przektadu z jezyka
angielskiego na chinski dokonat profesjonalny ttumacz —
Chinczyk. Nastepnie dokonano ponownej analizy tekstu
z uwzglednieniem specyficznego stownictwa uzywane-
go w biznesie i realiow miedzykulturowego srodowiska
pracy w Chinach. Po ponownej analizie thumaczenia,
dokonanej we wspotpracy z Chinka mdwiaca plynnie
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w jezyku angielskim, autorka zaakceptowata ostateczna
wersje w jezyku chinskim.

Kwestionariusz harmonia vs. nieporozumienia miat by¢
z perspektywy metodologii udoskonalong wersjg wczes-
niej stosowanych ankiet. Narzgdzie to odnosi si¢ do samo-
opisu i sprawdza opinie osoby badanej na temat tego, jak-
by si¢ zachowata, bedac na miejscu przetozonego i1 pod-
wiladnego w interakcji konfliktowej. Dzigki temu mozliwe
jest zebranie obu perspektyw na dana sytuacje konflikto-
wa. W kwestionariuszu zostala wiec zastosowana trian-
gulacja perspektyw (Flick, 1992, 2011). Dodatkowo kwe-
stionariusz podaje specyficzne, zréznicowane i zanurzone
w srodowisku kulturowym scenariusze zachowan konflik-
towych, ktore nie zostaty ujete we wezesniej stosowanych
narze¢dziach.

BADANIE 1 — ILOSCIOWE (KWESTIONARIUSZ)

Badanie 1 miato na celu sprawdzenie, jakie metody
rozwigzywania konfliktu wybieraja Chinczycy i Niemcy
w zaleznosci od kontekstu kulturowego oraz hierarchii
W miejscu pracy.

Hipotezy badawcze

Na podstawie przedstawionej powyzej literatury posta-
wiono seri¢ hipotez badawczych. Ich zrédlem sa rezul-
taty badan dotyczacych odmiennego zachowania part-
nerow w interakcji interkulturowej vs. intrakulturowej
(Boski, 2009; Drake, 1995; Gudykunst, 2003). Hipotezy
te odnosza si¢ takze do wynikow wczesniejszych badan
nad rozwigzywaniem konfliktéw w kulturach indywidu-
alistycznych i kolektywistycznych (Ting-Toomey i in.,
1991; Trubisky i in., 1991), hierarchiczng struktura spo-
teczenstwa (Fu i in., 2004) i potrzeba ochrony ,.twarzy”
w Chinach (Fernandez, Underwood, 2006).
Hipoteza 1: Metody rozwigzywania konfliktu beda do-
bierane w zaleznosci od kontekstu kulturowego sytuacji
(interkulturowe vs. intrakulturowe) i narodowosci 0s6b
badanych.
Hipoteza la: W niemieckim srodowisku pracy Niemcy
beda mniej chetnie wybierali styl unikanie rozwigzania
konfliktu niz w interkulturowym srodowisku pracy.
Hipoteza 1b: Niemcy bedg preferowali dostosowywanie
si¢ jako metode rozwigzania sporu w sytuacji interkultu-
rowej niz intrakulturowe;.
Hipoteza 1c: W przypadku Niemcow nie bedzie rdznic
migdzy wyborem wspotpracy 1 kompromisu w sytuacji
inter- i intrakulturowe;.
Hipoteza 1d: W intrakulturowym s$rodowisku pracy
w Panstwie Srodka Chinczycy beda tak samo czesto wy-
biera¢ styl dostosowanie si¢ i unikanie konfliktu, jak w in-
terkulturowym miejscu pracy.
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Hipoteza le: W interkulturowym $rodowisku pracy Chin-
czycy beda preferowaé wspotprace i beda bardziej skton-
ni do kompromisu niz w intrakulturowym chinskim miej-
scu pracy.

Hipoteza 2: W zachowaniach konfrontacyjnych istotng
role odgrywa hierarchia oraz dystans wladzy, ktory jest
inaczej wyrazany w obu badanych kulturach. Hierarchia
i narodowo$¢ beda wigc réznicowaé dobor stylow roz-
wigzywania konfliktow.

Hipoteza 2a: Chinczycy jako podwtadni beda bardziej niz
podwtadni Niemcy preferowaé dostosowanie si¢ lub uni-
kanie konfrontacji.

Hipoteza 2b: Jako przetozeni — badani z Chin beda w tym
samym stopniu sktonni do kompromisu, co niemieccy
zwierzchnicy.

Metoda

Uczestnicy badania. Uczestnikami badania byli nie-
mieccy, szwajcarscy oraz austriaccy’? (N = 75) oraz
chinscy (N = 69) menedzerowie pracujacy razem w mie-
dzynarodowych korporacjach, takich jak Henkel, VW,
BWM, Siemens, a takze w innych prywatnych firmach
w Chinach. Uczestnicy badania wypetniali kwestiona-
riusz w formie elektronicznego pliku Word.

Narzedzie badawcze. Narzedziem badawczym uzy-
tym w tym badaniu byt Kwestionariusz harmonia vs.
nieporozumienia. Zawiera on trzy sytuacje konfliktowe
dotyczace miedzykulturowego srodowiska pracy (inter-
kulturowe) oraz po trzy sytuacje intrakulturowe. Opisuja
one perspektywe Chinczykow i Niemcow pracujacych we
wlasnym srodowisku pracy.

Pod kazdym incydentem widniato pytanie o to, jaka
metod¢ rozwigzania opisanego konfliktu wybralby
uczestnik badania. Proszono go o udzielenie odpowiedzi
z dwoch perspektyw: podwladnego i przetozonego. Pod
kazdym zdaniem przypuszczajacym podano do wyboru
w formie opisowej piec strategii rozwigzania konfliktu:
dostosowanie si¢, wspdtzawodnictwo, unikanie, kompro-
mis, wspotpraca.

Oto przyktadowa odpowiedz z perspektywy podwiad-
nego: ,,Bedac w sytuacji niemieckiego szefa staratbym
si¢ nie rani¢ uczu¢ chinskiego podwtadnego, oczekiwad
od niego wiekszego uczestnictwa w projekcie i probowac
ocali¢ naszg relacje”.

Oto przyktadowe pytanie z perspektywy przetozonego:
,»Bedac w sytuacji chinskiego pracownika, probowalbym

2 Jeden Szwajcar i trzech Austriakow zostali zaproszeni do ba-
dan ze wzgledu na bliskos¢ kulturowa z Niemcami (House i in.,
2004).

obroni¢ mojg pozycje i pokaza¢ niemieckiemu szefowi,
ze sytuacja wynikneta z jego winy”.

Podane w kwestionariuszu odpowiedzi sa pochodna
skali MODE (Thomas, Kilmann, 1974), ktorg dostoso-
wano kulturowo do kazdej sytuacji konfliktowej w in-
cydentach krytycznych. W opisywanym narzedziu uzyto
pigciostopniowej skali Likerta: od -2 — w ogdle si¢ nie
zgadzam, do +2 — w petni si¢ zgadzam. W oryginalnym
narzedziu Thomasa i Kilmanna nalezato zaznaczy¢ odpo-
wiedz A lub B, ktora najbardziej charakteryzowata zacho-
wanie osoby badane;.

Uczestnicy badania wypelniali takze krotka notke bio-
graficzng dotyczaca wieku, plci, narodowosci, poziomu
edukacji 1 obecnego statusu w firmie. Pytano ich takze
0 czestos$é 1 intensywnos¢ kontaktéw z chinskimi/euro-
pejskimi kolegami w pracy, jezyk komunikacji z obcymi
kulturowo kolegami. Niemcy byli proszeni o zaznacze-
nie, czy brali udzial w szkoleniu dotyczacym chinskiej
kultury przed przyjazdem do Panstwa Srodka.

Wyniki

Analiza dotyczaca stylow rozwigzywania konfliktéw
miala na celu okreslenie, czy badani Niemcy i Chinczycy
roznig si¢ w kwestii doboru metod rozwigzywania spo-
row. Badanie sprawdzato, czy takie czynniki, jak status
w firmie (podwtladny vs. przetozony) i srodowisko kul-
turowe (intrakulturowe vs. interkulturowe) majg istotne
znaczenie w doborze stylow.

W celu zweryfikowania zatozonej struktury skal wybo-
ru metod rozwiazywania konfliktoéw przeprowadzono se-
ri¢ konfirmacyjnych analiz czynnikowych. Jedynie przy
analizie stylu dostosowanie si¢ model wykazat dopaso-
wanie do danych. W przypadku pozostatych czterech sty-
16w model byt niedopasowany do danych. Seria eksplora-
cyjnych analiz czynnikowych (wewnatrz poszczegdlnych
styléw) pozwolita na stworzenie oddzielnych skal dla
pieciu stylow rozwigzywania konfliktu bez podzialu na
pytania odnoszace si¢ do perspektyw przetozonego i pod-
wiadnego. W dalszej kolejnosci przeprowadzono anali-
z¢ ekwiwalencji (¢ Tuckera). Po usunigciu pytan, ktore
byly inaczej rozumiane przez Niemcéw i Chinczykow,
a przez to wptywaly na jej negatywny wynik, uzyskano
satysfakcjonujace wartosci psychometryczne dla wszyst-
kich pigciu skal. Phi Tuckera dla grupy chinskiej i nie-
mieckiej miato wysokie wartosci. Niestety, wspotczynnik
rzetelnosci skal & Cronbacha okazat si¢ stosunkowo niski.
W interkulturowym srodowisku pracy dla Niemcéw naj-
wyzsza rzetelnos¢ jest na poziomie o = 0,795 dla wspol-
pracy, najnizsza dla kompromisu — rzetelnos¢ na pozio-
mie a = 0,486. Dla Chinczykdéw najwyzsza rzetelnosc jest
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na poziomie a = 0,640, takze dla wspdlpracy, najnizsza
dla dostosowania si¢ — rzetelnos$¢ na poziomie a = 0,400.

W incydentach opisujacych chinskie $srodowisko pra-
cy w trzech metodach rozwigzywania konfliktu, model
w podziale na skale dla przetozonego i podwladnego byt
niedopasowany do danych. Tak wigc przeprowadzono
seri¢ analiz czynnikowych dla poszczegdlnych stylow,
unifikujac w jednej skali pytania odnoszace si¢ do przeto-
zonego i podwiadnego. Uzyskano niestety mato satysfak-
cjonujace wartosci psychometryczne: dla dostosowania
sie a = 0,439, dla wspotzawodnictwa o = 0,346, dla uni-
kania o. = 0,556, kompromisu o. = 0,543 oraz wspolpracy
a =0,476. W dalszych analizach skala wspolzawodnictwo
nie byla brana pod uwagg.

W niemieckim $rodowisku pracy w trzech metodach
rozwigzywania konfliktu model byt niedopasowany do
danych, w przypadku dwdch stylow — dostosowanie sig
oraz unikanie, byl dopasowany, ale korelacje migdzy ska-
la dla przetozonego i dla podwtadnego byly bardzo wy-
sokie, co pokazywalo, ze nie sg to pojedyncze czynniki.
Ponownie przeprowadzono seri¢ analiz czynnikowych
dla poszczegdlnych stylow, wlaczajac do jednej skali py-
tania odnoszace si¢ do przelozonego i podwtadnego. Dla
grupy niemieckiej wartosci psychometryczne to: dla skali
dostosowanie si¢ o.= 0,469, wspolzawodnictwo o, = 0,443
oraz unikanie oo = 0,532. Dla kompromisu i wspolpra-
cy byly one satysfakcjonujace (odpowiednio o = 0,667
ia=0,717). W dalszych obliczeniach wszystkie te skale
byty wlaczone do analiz.

Efekty gléwne i interakcyjne ze stylami
rozwigzywania konfliktéw jako zmienna zalezng

W celu przetestowania hipotezy o wptywie narodowosci
(Niemcy, Chinczycy) na dobor metod rozwigzania kon-
fliktu (operacjonalizacja: pi¢¢ styléw) przeprowadzono
jednoczynnikowg analiz¢ wariancji w planie dla grup nie-
zaleznych. Migdzy obiema badanymi grupami wystgpita
istotna roznica dla dostosowania sie — F(1, 127) = 13,985;
p<0,001 oraz dla unikania—F (1, 127) = 4,586; p < 0,05.
Natomiast Chinczycy i Niemcy nie roznili si¢ od siebie
W sposob istotny statystycznie w zakresie wspélzawod-
nictwa, wspolpracy i kompromisu. Wykres $rednich (ry-
sunek 2) pokazuje istotng statystycznie réznicge migdzy
grupami w doborze pieciu stylow.

Rysunek 2 przedstawia bardzo wyrazne preferencje ba-
danych w zakresie doboru stylu rozwigzywania konfliktu.
Zarowno Niemcy, jak i Chinczycy negatywnie oceniaja
dostosowanie sig, wspolzawodnictwo 1 unikanie jako me-
tody rozwigzywania konfliktu w interkulturowym $rodo-
wisku pracy, przy czym nie ma réznic mi¢dzy Niemcami
i Chinczykami jesli chodzi o wspotzawodnictwo. Pracujac
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Rysunek 2. Srednie odpowiedzi dla Niemcow i Chinczykow
dla stylow rozwiazywania konfliktu w interkulturowym sro-
dowisku pracy.

razem w Chinach, Niemcy znaczaco rzadziej unikali-
by rozwiazywania problemu niz Chinczycy. W prze-
ciwienstwie do wymienionych powyzej trzech stylow,
kompromis i wspolpraca zostaly pozytywnie ocenione
przez osoby z obu kultur. Nie wystapily tu roznice mig-
dzy Chinczykami a Niemcami. Kompromis jest zdecy-
dowanie ceniony przez osoby badane z obu kultur i nie
ma w tym zakresie réznic migdzy nimi w srodowisku
interkulturowym. Duzo bardziej jednak jest preferowa-
na wspolpraca i w tym przypadku réwniez nie ma rdznic
migdzy grupami.

Hipotezy dotyczace rdéznic w sposobie rozwigzywania
konfliktu inter- 1 intrakulturowego testowano niezaleznie
dla obu grup badanych — chinskiej i niemieckiej za pomo-
ca Ogolnego modelu liniowego (OML) z powtarzanymi
pomiarami. Zmienng zalezng byly style rozwigzywania
konfliktéw, niezaleznymi za$ srodowisko kulturowe — dla
grupy chinskiej srodowisko chinskie i interkulturowe, dla
grupy niemieckiej — srodowisko niemieckie i interkultu-
rowe.

Analizy w grupie niemieckiej pokazaly wystepowa-
nie bardzo silnego efektu gltdéwnego stylow F(4, 216) =
276,837, p < 0,001; > = 0,837. Wszystkie style r6znig si¢
migdzy soba na poziomie p < 0,001. Istnieje efekt gtow-
ny $rodowiska kulturowego F(1, 54) = 6,369; p < 0,05;
n* = 0,106, co oznacza, ze oba srodowiska — interkultu-
rowe 1 niemieckie — rdznig si¢ miedzy soba na poziomie
p < 0,05. Wystapit takze efekt interakcji pomigdzy do-
borem stylow a srodowiskiem kulturowym F(4, 216) =
17,374; p < 0,001; #*> = 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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Rysunek 3. Zestawienie srednich dla pieciu stylow rozwigzy-
wania konfliktu w §rodowisku niemieckim i miedzykulturo-
wym dla badanych Niemcow.

niechetnie (r6znica na poziomie p < 0,001). Ten efekt po-
jawit si¢ takze w zakresie unikania (p < 0,001).

Rysunek 3 przedstawia réznice w $rednich dla pigciu
styléow w $rodowisku niemieckim i interkulturowym.
W srodowisku interkulturowym dostosowanie sig¢, wspot-
zawodnictwo 1 unikanie s3 oceniane negatywnie, nato-
miast kompromis i wspolpraca wyraznie pozytywnie.
W $rodowisku niemieckim dwa style oceniane sg nega-
tywnie, tj. wspolzawodnictwo 1 unikanie konfliktu, nato-
miast dostosowanie si¢ do partnera w niemieckiej inte-
rakcji konfliktowej bytoby dopuszczalne, podobnie jak
pozytywnie ewaluowany kompromis i wspoipraca.

Na podstawie literatury mozna bylo wnioskowaé, ze
kontekst kulturowy (inter- i intra-) ma znaczenie w do-
borze podejscia do konfliktu 1 jego rozwigzywania.
Analiza danych w grupie chinskiej potwierdzita wyste-
powanie istotnego statystycznie efektu stylow: F(3, 183)
= 340,644; p <, 0001; n*> = 0,848, co oznacza, ze istniejg
statystycznie istotne réznice miedzy wszystkimi stylami
na poziomie p < 0,001. Najczesciej jest wybierana wspot-
praca, umiarkowanie — kompromis. Najmniej chetnie jest
wybierana strategia dostosowania sig, rowniez niechgtnie
unikanie. Wystapit takze silny efekt srodowiska kulturo-
wego F(1, 61) = 281,945; p < 0,001; 7*> = 0,822; istnieja
zasadnicze roznice mi¢dzy typem Srodowiska — chinskie-
go 1 interkulturowego na poziomie p < 0,001. Wystapit
takze efekt interakcji stylow rozwigzywania konfliktu
i srodowiska kulturowego F(3, 183) = 9,984; p < 0,001;
n* = 0,141. Rysunek 4 pokazuje, ze w srodowisku chif-
skim dostosowanie sig, unikanie 1 kompromis sa negatyw-
nie oceniane i nie bylyby preferowanymi metodami roz-
wigzania nieporozumienia z innymi Chinczykami. Jedyng
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Rysunek 4. Srednie odpowiedzi dla Chinczykéw w podziale
na style rozwigzywania konfliktu w zalezno$ci od $rodo-
wiska.

preferowana metodg w tym srodowisku jest wspdlpraca.
Natomiast w konflikcie interkulturowym dostosowanie
i unikanie sa oceniane zdecydowanie negatywnie, nato-
miast dopuszczany bytby kompromis, co stanowi druga
pozytywnie oceniang metodg.

Istnieje statystycznie istotna roznica mig¢dzy doborem
dostosowania si¢ w sytuacji wewnatrzchinskiego i inter-
kulturowego konfliktu na poziomie p < 0,001. Roéwnie
silna roznica istnieje miedzy unikaniem — chinscy badani
w sytuacji chinskiej zdecydowanie czesciej nie unikali-
by konfliktu niz w sytuacji interkulturowej. Chinczycy
znacznie czesciej poszliby na kompromis w pracy inter-
kulturowej niz w chinskiej i ta réznica jest takze na po-
ziomie p < 0,001. Kolaboracja bytaby znaczaco czgsciej
wybierana w srodowisku interkulturowym niz chinskim
(p <0,001).

Podsumowanie badania 1

Analizy dotyczace preferencji badanych Chinczykdéw
i Niemcow w zakresie metod rozwigzywania konfliktu
w roznych srodowiskach pracy przyniosty wiele cieka-
wych rezultatéw. Istniejg podobne preferencje obu grup
wobec metod rozwigzywania nieporozumien w pracy.
W zakresie deklaracji w interkulturowym srodowisku
pracy obie grupy prezentujg podejscie do konfliktu zo-
rientowane na rozwigzanie go poprzez kompromis lub
wspolprace. Niemcy i1 Chinczycy nie réznig si¢ w tym
zakresie, co stanowi sprzeczno$¢ wobec wczesniejszych
wynikéw badan dla wspdtpracujacych ze sobg reprezen-
tantow kultur indywidualistycznych i kolektywistycz-
nych (Ting-Toomey i in., 1991; Trubisky i in., 1991;
Weldon, Jehn, 1995).
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Wyniki §wiadcza takze o réznicach wsrod Chinczykow
w podejsciu do wyboru metody radzenia sobie z nieporo-
zumieniami w pracy inter- i intrakulturowej. Niemcy doko-
naliby takiego samego wyboru w przypadku dostosowania
si¢ 1 unikania, natomiast Chinczycy réznicujg dobdr kaz-
dego ze styléw w zaleznosci od warunkéw kulturowych.

W badaniu 1 testowano hipotezy zaktadajace, ze w za-
chowaniach konfrontacyjnych istotna role odgrywaja hie-
rarchia i dystans wladzy (Fu i in., 2004; Kirkbride, Tang,
Westwood, 1991). Czynniki te, wraz z narodowoscig
badanych, mialy réznicowaé wybor strategii rozwigza-
nia problemu, jednak nie mogly zosta¢ przetestowane ze
wzgledu na brak mozliwosci rozdzielenia skal dla pod-
wladnego i przetozonego.

Kwestionariusz harmonia vs. nieporozumienia okazat
si¢ narzedziem mato satysfakcjonujacym pod wzgledem
psychometrycznych wlasciwosci skal rozwigzywania
konfliktéow — niektdére z nich okazaty si¢ mato rzetelne.
W zwigzku z tym dostrzezono koniecznos¢ zweryfiko-
wania wynikdw przez odniesienie ich do materiatu jakos-
ciowego.

BADANIE 2 — JAKOSCIOWE

Celem tego badania bylto podniesienie rzetelnosci wy-
nikow uzyskanych metoda ilosciowa. Uzywany w ba-
daniu ilosciowym kwestionariusz zawieral pytania za-
mkniete, co ograniczato mozliwos¢ wypowiedzi osob ba-
danych. Zastosowanie metody jakosciowej — wywiadow
poglebionych — miato daé szersze spojrzenie na kwestie
konfliktu 1 wyjasni¢ przyczyny doboru okreslonego spo-
sobu rozwigzania konfliktu przez zaangazowane w niego
strony. Wyniki badania 1 nie sg satysfakcjonujace réw-
niez dlatego, ze narzedzie pomiarowe nie pozwolilo na
przesledzenie wptywu hierarchii na wybdr stylow roz-
wigzywania konfliktow. Ze wzgledu na znaczace rdznice
miedzy kulturg chinska a niemiecka w zakresie sposobdw
komunikacji, pojawity si¢ pytania dotyczgce wplywu tego
czynnika na wybdr metod rozstrzygania spordw w pracy.
Po przeanalizowaniu wynikdw badania iloSciowego po-
wstaly rowniez watpliwosci dotyczace preferencji osob
badanych wobec stylow charakterystycznych dla bada-
nych kultur — chinskiej i niemieckiej. Pytanie postawione
przed dalsza analiza dotyczyto tego, czy osoby badane
w czasie wywiadow beda widzialy sposoby rozwigzywa-
nia nieporozumien ze wspotpracownikami w kategoriach,
ktére zostaty przedstawione w badaniu ilo$ciowym, czy
tez rozszerza t¢ typologi¢ o inne sposoby.

Pytania badawcze
W tym badaniu postawili§my dwa pytania badawcze:
(1) Jakie czynniki wptywaja na dobor styléw rozwigzy-
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wania konfliktow? Czy badanie pod tym wzgledem uzu-
petia wyniki pokazane w metodzie ilosciowej? (2) Czy
w opisywanych incydentach wystepuje pig¢ stylow roz-
wigzywania konfliktow ujetych w czesci ilosciowej, czy
mozna wyrézni¢ wigcej metod?

Metoda

Uczestnicy badania. W tym badaniu uczestniczyto
13 Chinczykdéw pracujgcych razem z Niemcami w mig-
dzynarodowych korporacjach lub przedstawicielstwach
niemieckich firm w Pekinie (menedzerowie niskiego,
$redniego lub wysokiego szczebla). Srednia wieku wy-
niosta 33 lata, przy braku informacji na temat wieku
dwdch badanych Chinek. Osiem z badanych 0sob zajmuje
obecnie stanowisko menedzera Sredniego szczebla. Dwie
Chinki indywidualnie prowadzg przedstawicielstwo fir-
my niemieckiej w Pekinie (representative office). Dwie
osoby byly asystentami, jedna — tlumaczka, ale zostaty
zaproszone do udzialu w projekcie z uwagi na bardzo bli-
ski codzienny kontakt z niemieckimi przetozonymi.

Uczestnicy projektu to takze Niemcy (N = 19) pracu-
jacy na stale w Pekinie w miedzynarodowych korpora-
cjach, takich jak PriceWaterhouseCoopers, Siemens czy
Mazars, lub tez samozatrudnieni, tzn. prowadzacy sa-
modzielnie whasng firme¢ lub firme¢ corke. Osoby badane
z grupy niemieckiej to przewaznie mtodzi menedzerowie
w wieku 27-39 lat (N = 13). Pozostate osoby byly wieku
43-51 lat (N = 6). Sredni okres pobytu w Chinach wéréd
13 0s6b to 2,5 roku. Jeden z menedzerdw przebywa
w Panstwie Srodka od ponad 20 lat, o pozostatych czte-
rech osobach nie ma danych dotyczacych dlugosci ich
pobytu w Chinach.

Podobnie jak w badaniu wstgpnym, zostata tu uzyta
metoda incydentéw krytycznych (Flanagan, 1954). Jej
celem byto uzyskanie specyficznych kulturowo, konkret-
nych doswiadczen konfliktowych chinskich pracowni-
kéw z ich niemieckimi przetozonymi, niemieckich mene-
dzeréw z ich chinskimi podwladnymi oraz przesledzenie
roznorodnosci stylow rozwigzywania nieporozumien, ja-
kich uzywaja we wzajemnych relacjach.

Procedura. Wywiady z Chinczykami autorka prze-
prowadzita w jezyku chinskim, natomiast z Niemcami
w jezyku angielskim. Wszystkie nagrane na dyktafon wy-
wiady zostaly spisane, a ich transkrypcja dokonana przez
chinska studentkg.

Analiza danych. W badaniu wykorzystano program
do analizy danych jakosciowych typu QDA (Qualitative
Data Analysis; Gibbs, 2011) o nazwie N-Vivo. Nie prze-
prowadza on samodzielnie analizy danych, lecz jest
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uzyteczny w tworzeniu hermeneutycznych jednostek, ta-
kich jak teksty wtdrne (notatki, kody, sieci kodow itp.;
Flick, 2011). N-Vivo umozliwia analiz¢ materiatu zrédto-
wego w jezyku orientalnym, a wigc i chinskim. Kategorie
kodowania danych jakosciowych zostaly wywiedzione
z literatury dotyczacej réznic migdzykulturowych, a byly
to: hierarchiczno$¢, sposoby komunikacji, podejscie do
czasu, sposoby rozwigzywania problemow, réznice w po-
dejsciu do relacyjnosci, tj. w orientacji humanistycznej,
kwestie ,,twarzy” czy tez kolektywizmu grupowego.

Wyniki badania jako$ciowego

Badanie jakosciowe pokazato, ktore czynniki wptywa-
ja na dobor kazdego ze stylow. Analiza tresci wywiadow
zwrdcita uwage na to, ze istotne znaczenie w doborze ma
hierarchiczna relacja miedzy pracownikiem a podwtad-
nym. Jest ona uwzgledniana w czasie rozstrzygania sporu
w kazdym stylu, przy czym osoby badane zaznaczaja, ze
wspotpraca jest mozliwa tylko miedzy podmiotami na tym
samym poziomie hierarchicznym. Czynnik ten nie zostat
przetestowany w badaniu ilo§ciowym ze wzgledu na psy-
chometryczne wlasciwosci narz¢dzia — Kwestionariusza
harmonia vs. nieporozumienia.

Komunikacja jest po hierarchii drugim znaczacym
czynnikiem wplywajacym na wybor stylu konfrontacyj-
nego, czyli wspotzawodnictwa oraz niekonfrontacyjnego
unikania. Badani Chinczycy zaznaczaja, ze unikanie to
jest styl z powodzeniem stosowany w wysokokonteksto-
wym srodowisku chinskim, natomiast uzywanie tej stra-
tegii nie ma sensu wobec niskokontekstowych Niemcow.
Jednoczesnie europejscy menedzerowie zauwazajg, ze im
sg bardziej bezposredni wobec lokalnych podwtadnych,
tym bardziej stosuja oni zachowania unikowe, ktdére nie
prowadza do pozytywnego rezultatu. W zwigzku z tym
zwracaja uwage na konieczno$¢ dostosowania sposobu
komunikacji do partnera w interakcji. Analogicznie po-
stepuja chinscy podwtadni. Sposoby komunikacji stano-
wig wigc uzupehienie czynnikdw uwzglednionych w ba-
daniu ilo$ciowym.

Zastosowanie triangulacji metodologicznej pokazato,
ze w badaniu jako$ciowym preferencje dotyczace wyboru
styléw nie pokrywajg si¢ z ukazanymi w badaniu iloscio-
wym. W badaniu 2 Niemcy wybierali najchetniej kom-
promis i wspolprace, a zdecydowanie niechetnie wspot-
zawodnictwo. Dla odmiany, w opisywanym badaniu
Europejczycy wyraznie preferowali styl konfrontacyjny —
wspotzawodnictwo, a wspotpraca w ogole nie jest wymie-
niana jako metoda rozwigzania sporu, wzmianki na temat
kompromisu sg dosy¢ chaotyczne, przez co nieczytelne.
Analiza stylu dostosowania si¢ w badaniu ilosciowym po-
kazata minimalng preferencj¢ tego stylu w niemieckim,

a nieche¢ wobec niego w interkulturowym miejscu pracy.
Badanie jakosciowe pokazato, ze to whasnie w Chinach
Niemcy dostosowuja si¢ do lokalnego pracownika (jako
drugi wybor stylu), a deklaruja, ze u siebie w kraju by-
liby bardziej konfrontacyjni. Unikanie, oceniane dos¢
krytycznie w badaniu ilosciowym, jest oceniane jako pro-
aktywne wobec chinskiego szefa, a wedlug Chinczykow
niezrozumiale przez zachodniego menedzera, ze wzgledu
na roznice w stylu komunikacji. Jak twierdza osoby ba-
dane, szef Chinczyk wigcej informacji uzyska z wysoko-
kontekstowego sposobu rozwigzania konfliktu, jakim jest
wlasnie paradoksalnie unikanie jego rozwigzania. W tym
przypadku wyniki obu badan czgsciowo si¢ potwierdzaja.

W badaniu ilosciowym Chinczycy wybraliby kompro-
mis jako metode rozwigzania sporu z chinskim przetozo-
nym w pracy interkulturowej, ale nie w monokulturowe;.
Badanie jakosciowe pokazuje, ze Chinczycy, bedacy
podwtadnymi, ida na kompromis z lokalnym szefem ze
wzgledu na duze réznice w hierarchii w spoteczenstwie
chinskim. Prezentowane badanie daje mozliwos$¢ w wigk-
szym stopniu uwzglednienia i opisania czynnikow istot-
nych w kulturze Panstwa Srodka.

W badaniu ilosciowym lokalni badani oceniaja wspot-
prace zdecydowanie pozytywnie. Wprawdzie jest to styl
pozytywnie postrzegany takze w badaniu jako$ciowym,
jest on jednak nieosiggalny ze wzgledu na réznice w hie-
rarchii mi¢dzy lokalnymi pracownikami a szefami, nieza-
leznie od ich narodowosci.

Opisywane badanie przyniosto ciekawe rezultaty do-
tyczace spektrum preferowanych stylow rozwigzywania
konfliktu. Niemcy i1 Chinczycy wybierali w incydentach
charakterystyczne dla swojej grupy kulturowej sposoby
rozwigzywania konfliktow. W grupie europejskich pra-
cownikdéw byly to style konfrontacyjne — destruktywna
konfrontacja oraz konstruktywny spor. W grupie chinskiej
za$ najczesciej wybierang strategia bylo dostosowanie
si¢, ujete takze w badaniu ilo§ciowym, oraz pasywne nie-
dostosowanie si¢, co stanowi nowo$¢ wobec badania 2.
Destrukcyjna konfrontacja oznacza bezposrednia, otwar-
ta reakcj¢ na zachowanie partnera, ktdrej czgsto towarzy-
szyly takie emocje, jak gniew i ztos¢. Jeden z niemieckich
menedzeréw mowi: ,, Powiedzialem im «czy to jest wasze
badanie, czy nie?»” i kontynuuje: ,,Tak ze krzyknatem na
nich i powiedziatem «jestescie bez kregostupa, to nie jest
sposob, w jakim robimy tu biznes, powinniscie sta¢ przy
swoim zdaniuy», ale oni nie zrobili tego” (Mazurowska,
2011, s. 246).

Kolejna osoba badana — menedzerka — przyznaje sig,
ze czesto postepuje konfrontacyjnie: ,,Mysle, ze nadal je-
stem bardzo niemiecka i kiedy widz¢ btad, ja po prostu
pshsh..., wyrzucam tona ludzi (...) i ludzie sa zszokowani
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i patrza na mnie (...)". Przyktady te $wiadcza o konfron-
tacyjnym zachowaniu wobec Chifczykow oraz zawieraja
element walki o wtadze¢. Podejscie tych uczestnikéw pro-
jektu wyraza si¢ w zasadzie: wygrana—przegrana (win—
loose). Wspotzawodnictwo bylo jedng z pigciu kategorii
ujetych w badaniu ilo§ciowym, jakkolwiek destruktywna
konfrontacja oznacza takze brak uwagi dla drugiej osoby
w czasie konfrontacji.

Kolejna metoda wyloniona z opis6w rozwigzywania
konfliktu to konstruktywny spér — otwarta debata, dys-
kusja, argumentowanie, branie pod uwage wlasnego celu,
ale tez relacji z druga osoba w sporze. Styl ten wykra-
cza poza metody uwzglednione w badaniu ilo§ciowym.
Jego przyktadem jest opis badanego Niemca, ktéry mowi
0 nieporozumieniu zwigzanym z tym, ze pracownik nie
przekazywal informacji klientowi: ,,No céz, powiedzia-
lem mu o problemie, ktéry powstanie, takze w komuni-
kacji z naszymi szefami w Niemczech, i Zze to wptynie na
nasz biznes”. Wspomina jednak, ze: ,,Chce zachowa¢ do-
bra relacje z moim kolega, poniewaz jesli stracg pojedyn-
czy interes, OK, moze troch¢ pieniedzy jest straconych,
ale jestesmy tylko we czworo w tej firmie corce i [jest]
czterdziesci pig¢ 0osob w Niemczech, to jest mala firma,
jesli strace kogos, kto pracowat tu w Chinach dtuzej niz
ja, przez dziesi¢¢ lat, jesli strace tego kolege, to wyrzadzi
to szkodg¢ naszej firmie, wigc wazniejsze jest, aby skon-
centrowac¢ si¢ na relacji niz na pojedynczym interesie, to
pewne”. W rezultacie tego nieporozumienia niemiecki
przetozony dostosowat si¢ do zachowania Chinczyka ze
wzgledu na che¢¢ utrzymania dobrej relacji z podwtad-
nym. Wspomina w wywiadzie, ze zanim uzyl strategii
konstruktywnego sporu, skonfrontowat si¢ z pracowni-
kiem pare razy, ,,(...) ale nauczytem sie, ze to w ogole nie
pomaga” — konkluduje niemiecki biznesmen.

Kolejny konfrontacyjny sposéb rozwigzania sporu uje-
ty w wywiadach, a nieobecny w badaniu iloSciowym, to
kontrolowanie chinskiego pracownika poprzez dominacje
oraz przymuszanie do pewnych ukierunkowanych dzia-
an. Relacja z drugg osobg w sporze objawia si¢ przez za-
demonstrowanie wladzy zwierzchnika. Jedna z menedze-
rek wypowiada si¢ w tym tonie: ,,MySle, ze wiem lepiej
w tej sytuacji niz kto$ inny i takze mam pozycj¢ do tego,
zeby powiedzieé, ze moja racja jest wlasciwsza niz twoja
racja i wtedy rozwigzanie jest bardziej jak ja to preferuje,
poniewaz ja pokierowatam w te stron¢ i podwtadny nic
nie mowi, poniewaz ja jestem zwierzchnikiem”.

Wsrod niekonfrontacyjnych sposobow rozwigzywa-
nia konfliktu omawianych przez uczestnikow projektu
w incydentach krytycznych zidentyfikowano wigcej niz
dwie kategorie ujete w badaniu ilosciowym. Jest to np.
rezygnacja z udziatu drugiej osoby w rozwigzaniu sporu.
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Wypowiedzi zachodnich ekspertow niekiedy charakte-
ryzujg si¢ proba wyciszenia konfliktu przez rezygnacje
z udziatu drugiej osoby w jego rozstrzygnigciu i wzigcia
sprawy w swoje rece. Niemiecka menedzerka pracujaca
w duzej migdzynarodowej firmie klopoty z uzyskaniem
wynikow pracy podwladnych opisuje stowami: ,,Czasami
si¢ rzeczywiscie poddajesz, poniewaz po pigtym «tak»
nie czujesz si¢ OK, mamy terminy, wiesz, klient nie be-
dzie wiecznie czekat [$miech]”. W dalszej czgsci wywia-
du méwi: ,,Musisz to zrobi¢ sama oczywiscie, inaczej
nie posuniesz si¢ do przodu i to naprawde nie jest mite”.
Kolejna osoba wypowiada si¢ w podobnym tonie: ,,Robi¢
to sama albo prosz¢ kogos innego, zeby to zrobit, po pro-
stu nie ma wystarczajaco duzo czasu, aby poprosi¢ te
osobg o zrobienie tego od nowa”, ,,Odpuszczam, w wigk-
szosci przypadkdw”. Wypowiedzi te sg charakterystyczne
dla osdéb nastawionych zadaniowo, pracujacych zgodnie
z terminami, ale w zarzadzaniu chinskim zespotem bada-
ni starajg si¢ osiggnac oczekiwany rezultat w pracy przy
unikaniu otwartej konfrontacji, aby chinscy wspolpra-
cownicy ,,nie zamkneli si¢ w sobie”, jak okresla to jedna
z 0s6b badanych.

Styl niekonfrontacyjny, jakim jest dostosowanie sig,
tj. proba adaptacji swojego zachowania do postgpowania
drugiej osoby w sporze przez realizacj¢ jej woli, byt cze-
sto opisywany przez niemieckich szeféw i chinskich pod-
wladnych. Wypowiedzi zgodne z tym stylem byty czescia
kwestionariusza w badaniu 1, wigc nie bedg szerzej opi-
sywane w tym miejscu.

W stosunku do pigciu strategii ujetych w badaniu ilo-
sciowym nowo odkryta w wywiadach metodg rozwigza-
nia nieporozumienia jest, wyzej juz wspomniane, pasyw-
ne niedostosowanie si¢ chinskiego pracownika do woli
niemieckiego szefa. Jedna z niemieckich przetozonych
moéwi, ze w reakcji na prace, ktora jest niezgodna z jej
oczekiwaniami, pyta swoich chinskich przetozonych:
»Dlaczego myslisz, ze to jest dobra praca?” i dalej mowi:
»Jakakolwiek krytyke przekazesz ludziom, oni zawsze
powiedza «och przepraszam, to si¢ juz wigcej nie powto-
rzZy, przepraszam, przepraszam, przepraszamy»”.

Interesujacym wynikiem badania jakosciowego sg sto-
sunkowo nieliczne opisy unikania konfliktu, czyli wyco-
fania si¢ z interakcji kosztem odstgpienia od realizacji
wlasnego interesu. W wypowiedziach Chinczykéw nie
byto metody rozstrzygnigcia sporu, ktéra mozna bytoby
uznaé za unikajaca, w relacji tylko dwoch niemieckich
badanych pojawia si¢ ten watek.

W zebranych wypowiedziach na temat rozwigzywania
konfliktu w pojedynczym przypadku pojawito si¢ nawia-
zanie do wspolpracy, ktéra byta wsrdd pieciu kategorii
ujetych w badaniu ilosciowym. Obie grupy uczestnikow
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projektu, podobnie jak w badaniu ilo$ciowym, deklaro-
waty swojg gotowos¢ do korzystania z niej, jednak w cza-
sie rozwigzywania rzeczywistego problemu strategia ta
nie miata miejsca. Jest to zgodne z rezultatami badania
Ma (2001), ktéry uwaza, ze jedynie w przypadku osob na
tym samym poziomie w hierarchii kompromis i wspol-
praca sa odwzajemniane.

Podsumowanie badania 2

W opisywanym badaniu zrealizowano postulat triangu-
lacji metodologicznej sformulowany przez Tashakkoriego
i Teddlliego (2002). Uwazaja oni, ze wlasciwa struktura
badania empirycznego powinna obejmowaé zaréwno
aspekty ilosciowe, jak i jakosciowe. W badaniu 2 wyni-
ki uzyskane metodg ilosciowa poddano weryfikacji i po-
glebieniu przez odniesienie ich do danych jakosciowych.
Dzigki temu stworzono mozliwos¢ ponownego przyj-
rzenia si¢ wynikom analiz statystycznych. Co wigcej —
dzieki przyjetej metodzie triangulacji zostat poszerzony
zakres ich mozliwej interpretacji. Niestety, pozostaty one
wczesniej niedointerpretowane ze wzgledu na ogranicze-
nia zwigzane z psychometrycznymi wlasciwosciami an-
kiety uzytej w badaniu ilo§ciowym.

DysKusJA

Opisywane badania dotyczg aktualnego tematu wspot-
pracy miedzy pracownikami firm chinskich i europejskich
(gtdownie niemieckich). Problem znalezienia wilasciwej
metody rozwigzywania konfliktdéw z przedstawicielami
Panistwa Srodka wydaje sie coraz wazniejszy takze dla
Polakéw, szczegoélnie w aspekcie niedawnych proble-
moéw z ukonczeniem inwestycji budowlanych przez jedng
z chinskich firm dzialajacych na naszym rynku. Celem
badan byto wiec przesledzenie genezy i przebiegu sporow
w $rodowisku miedzykulturowym oraz sformutowanie
mozliwych sposobow rozstrzygania ich z uwzglednie-
niem cech kulturowych os6b w nie zaangazowanych.

Badanie pierwsze stanowia czynnos$ci eksploracyjne
w chinskim, interkulturowym i niemieckim srodowisku
pracy, ktorych rezultatem jest opracowanie narz¢dzia do
badania iloSciowego — Kwestionariusza harmonia vs.
nieporozumienia. Badanie drugie z uzyciem tego narze-
dzia okreslito czynniki istotne w rozwigzywaniu konfliktu
miedzykulturowego. Chinscy badani inaczej dobieraliby
kazda z pieciu metod rozwigzania konfliktu w zalezno-
$ci od kulturowego $rodowiska pracy, niemieccy badani
w zaleznosci od kontekstu réznicujg wybor stylu dostoso-
wanie si¢ i unikanie. Istnieje preferencja wsréd badanych
co do wyboru kompromisu i wspotpracy, a ich negatywna
ewaluacja dotyczy unikania konfliktu, dostosowania si¢
do partnera i wspdtzawodniczenia z nim. Badanie mozna

uznaé za mato konkluzyjne z powodu psychometrycznych
cech zastosowanego narzgdzia, ale wtasnie w celu podnie-
sienia rzetelnosci i jako$ci zebranych danych zastosowano
triangulacj¢ metodologiczng (Denzin, 1970; Tashakkori,
Teddllie, 2002). Analiza tresci wywiadow z niemiecki-
mi i chinskimi menedzerami pozwolita odpowiedzie¢ na
pytanie, ktore zostato nierozstrzygnicte w czasie badan
ilosciowych. Hierarchiczna relacja migdzy pracownikami
1 podwladnymi oraz sposoby komunikacji migdzy nimi
stanowig gldwne czynniki, ktére wptywaja na wybor kaz-
dego z pigciu stylow ujetych w kwestionariuszu. Analiza
materiatu jakosciowego pokazata takze, ze przyjeta w ba-
daniu ilo$ciowym klasyfikacja sposobow rozwiazywania
konfliktow jest uboga i niewystarczajaca w stosunku do
repertuaru zachowan uczestnikow badania. Konkludujac
rezultaty opisywanych badan, mozna stwierdzi¢, Ze istnie-
je konieczno$¢ rozszerzenia pigcioczynnikowego mode-
Iu (Thomas, Kilmann, 1974; Rahim, 1983) o nowe style
rozwigzywania konfliktoéw. Wedlug najnowszych prac
Leunga 1 wspdtpracownikow, moga by¢ one oparte na
wymiarze wysoka vs. niska wartos¢ relacji z drugg osobg
oraz wysoka vs. niska warto$¢ w osiggnieciu celu (Leung,
Brew, 2009).

Wyniki tego projektu $wiadczg o zasadnosci uzycia
w badaniach miedzykulturowych triangulacji metodolo-
gicznej oraz triangulacji perspektyw. Zabieg ten umozli-
wia poszerzenie ztozonego obrazu rzeczywistosci relacji
migdzykulturowych i byloby wskazane, aby tym tropem
poszty dalsze prace w tej dziedzinie.
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Significant factors in the processs of conflict solution
in the multicultural work setting.
Triangulation in data interpretation
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ABSTRACT

The study investigated styles of conflict 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 conflict 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 conflict, the accommodating and avoiding styles were
negatively evaluated by both parties. However the qualitative data threw a different light on quantitative
findings. 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 conflict resolution styles in the multicultural work setting.

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