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relationships with co-workers in the business work setting in China and characteristics of their
cooperation.
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1. KULTURA W MIEJSCU PRACY

Badania z dziedziny psychologii organizacji dotyczace nieporozumien
w pracy ukazuja stopien réznicowania preferowanych sposobéw ich rozwia-
zywania w zalezno$ci od miejsca w hierarchii. Mozna w nich przesledzi¢
pewna tendencje, wskazujaca na to, ze przelozeni zwykle wybieraja style
bardziej konfrontacyjne — stosownie do posiadanej wtadzy, natomiast pod-
wladni wola metody niekonfrontacyjne, takie jak unikanie, wyciszanie kon-
fliktu czy kompromis'. Przetozeni i podwladni roznig si¢ takze w zakresie
oceny efektywnos$ci czy satysfakcji z doboru danego stylu rozwigzywania
konfliktu®>. W réznych kulturach podejscie do relacji przetozony—podwtadny,
a wigc stosunkoéw w hierarchii, okreslanej w badaniach jako dystans wtadzy
(ang. Power Distance)’, ma wielorakie natezenie i przybiera odmienne formy
— od autorytaryzmu po egalitaryzm w stosunkach mie¢dzyludzkich. Dystans
wladzy zwigzany jest z rozktadem sit i wladzy w danym spoteczenstwie,
a zatem rowniez w rozmaitych organizacjach spotecznych. Z perspektywy
historycznej mozna stwierdzi¢, ze Chinczykéw uczono bezwzglednego po-
sluszenstwa i akceptacji dla réznic w hierarchii w ramach pigciu wertykal-
nych relacji (£ wu lun), tj. w relacji miedzy wladcg a poddanym (FHE
junchen), ojcem i synem (X1 fuzi), me¢zem a zona (KIH fufu), starszym
a mlodszym bratem ({56 xiongdi), starszym a mtodszym przyjacielem (4
pengyou)'. W nowszym niz projekt Geerta Hofstede, miedzykulturowym
projekcie badawczym GLOBE’®, przeprowadzonym m.in. wéréd menadzerow
w chinskim $rodowisku pracy, wymiar ten przybiera wysokie wartoéci®. Pra-

'PAUL S. KIRKBRIDE, SARA F.Y. TANG i ROBERT . WESTWOOD, ,,Chinese conflict preferences
and negotiating behavior: cultural and psychological influences”, Organization Studies 12 (1991),
no. 3: 365-386.

2Za: SHAN MA, Chinese managers in simulated conflict on welfare benefit: effects of past-
relationship, other’s strategy, hierarchy and stake. 2001. Niepublikowana praca doktorska
http://www4.gu.edu.au:8080/adt-root/uploads/approved/adt-QGU20030226.145822/public/01Front. pdf.

3 GEERT HOFSTEDE, Culture’s consequences: International differences in work related values
(Beverly Hills: Sage, 1980); GEERT HOFSTEDE, GERT JAN HOFSTEDE i MICHAEL MINKOV, Kultury
i organizacje, przet. Malgorzata Durska [wyd. 1/2] (Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, 2007/2000).

*WANG MENG (%), ¥HMER A GIyIYAREERE (,Dui rujia wulun de xiaojie yu zhong
gow”), PHALE K% (Xibei Minzu Daxue Xuebao) 2011(6): 148-153.

SROBERT J. HOUSE, PAUL J. HANGES, MANSOUR JAVIDAN, PETER W. DORFMAN, VIPIN GUPTA
(red.), Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies (Thousand Oaks,
CA: Sage, 2004).

®FU PINGPING, WU RONGXIAN, YANG YONGKANG, YE YUN, ,,Chinese Culture and Leadership”,
w: JAGDEEP S. CHHOKAR, FELIX C. BRODBECK, ROBERT J. HOUSE (eds.), Culture and Leadership
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cownicy uwazaja, ze nalezy podporzadkowywac si¢ przetozonemu, speiniaé
jego polecenia i realizowaé swoje powinno$ci jako podwtadny/a. Ponadto sa
oni bardziej ulegli i niech¢tni do kwestionowania polecen szefa czy kon-
frontacji z nim. Michael Harris Bond, badajacy kulture chinska z perspek-
tywy psychologicznej, w jednym z badan przeprowadzonych ze swoimi
wspolpracownikami stwierdzit, ze Chinczycy, bardziej niz inni, akceptowali
fakt bycia obrazanym przez osoby o wyzszym statusie’. Co wiecej, niektorzy
badacze psychologii organizacji uwazajg, ze dystans wladzy powigzany jest
z poziomem wspoluczestniczenia w podejmowaniu decyzji®, inaczej mowiac,
wptywa on na zakres, w jakim wspodluczestnictwo w decyzjach jest prakty-
kowane migdzy przelozonym i podwladnym’. W kulturach o wysokim dys-
tansie wiladzy, takich jak chinska, odpowiedzialno$¢ za rozstrzyganie spraw
znajduje si¢ po stronie 0séb stojacych najwyzej w hierarchii. Wyzszy status
jest tozsamy z posiadaniem wigkszej wiedzy i doswiadczenia od innych osob
w organizacji 1 przez to wladza osoby o wyzszym statusie powinna by¢
respektowana'®. W kulturach o niskim dystansie wladzy w miejscu pracy,
w odrdznieniu od kultury chinskiej, dostrzega si¢ w pracownikach potencjat
do wspodlpodejmowania decyzji, a warto$cig jest wspotzaleznos¢ migdzy
przetozonym a podwladnym.

Poza tym w kulturach hierarchicznych, jak wnioskuja Abraham Sagie 1 Zey-
nep Aycan, podejmowanie decyzji postrzegane jest jako jeden z przywilejow
zarzadzania, a uczestniczenie w nim podwladnych — jako pogwalcenie tej
zasady. Ponadto ,,nier6wnos$¢” podwitadnych i przelozonych powoduje, ze
u pracownikow pojawia si¢ obawa przed ukaraniem, jes$li kwestionuja czy
podwazaja decyzje szefa''.

Across the World The GLOBE book of In-Depth Studies of 25 Societies (London: Psychology Press,
2008), 877-909. Dane do chinskiej czesci projektu zbierano w Szanghaju, najwickszym prze-
mystowym mieécie Chin, zajmujacym strategiczng pozycje w Panstwie Srodka, na probie 158
$redniego szczebla menadzeréw pracujacych w przemysle spozywezym i branzy finansowe;j.

"ROMIE F. LITTRELL, ,,Desirable leadership behaviors of multicultural managers in China”,
http://romielittrellpubs.homestead.com/files/littrell 2002.pdf, za: MICHAEL HARRIS BOND, AMBROSE
Y.C. KING, ,,The Confucial paradigm of man: a sociological view”, w: WEN-SHING TSENG i DAVID
Y.H. Wu (eds.), Chinese Culture and Mental Health (Orlando: Academic Press, 1985), 29-45.

87 ang. Participative decision making (PDM). FRANK HELLER, EUGEN PUSIC, GEORGE STRAUSS
i BERNHARD WILPERT, Organizational participation: Myth and reality (New York: Oxford
University Press, 1998).

9 ABRAHAM SAGIE i ZEYNEP AYCAN, ,,A cross-cultural analysis of participative decision —
making in organizations”, Human Relations 56 (2003), no. 4: 453-473.

" Ibid., 456.

" Ibid., 456-457.
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Z kolei na polu wspétpracy biznesowej, z perspektywy zachodnich mena-
dzerow, Chifczycy charakteryzuja si¢ brakiem odpowiedzialnosci'?. Jak
twierdzi szef Bertelsmann Direct Group Asia: ,,Zwykle sposob, w jaki szko-
leni sg Chinczycy, polega na tym, ze przetozony informuje pracownikéw, co
maja robi¢, ale w chwili, gdy szefa juz z nimi nie ma, system ten przestaje
dziata¢”". Moze uptyngé¢ wiele czasu, zanim pracownik podejmie dzialanie
bez wsparcia ze strony przetozonego. Jak mowi Dr. Ernst Berens, prezydent
Siemens China, ,,chifiski pracownik konsultuje problem, z jakim si¢ spotyka
W pracy, z przyjaciotmi i rodzing, ale nigdy nie przedyskutuje go z bezpo-
srednim przetozonym z obawy przed utratg twarzy. Do czasu, gdy ci o tym
powie, dom juz si¢ pali”. Charakterystyczna dla Chinczykow jest nieche¢ do
zajmowania stanowiska w czasie publicznych wystapien z obawy przed pod-
jeciem ztych decyzji i w nastepstwie tego byciem ostro ukaranym przez
swojego szefa. Tendencja do myslenia: ,, To nie ja podejmuje¢ decyzje, to ktos
nade mng ja podejmuje” przejawia si¢ w sposob szczegdlny w pokoleniu
0s6b majacych ponad 45 lat.

Opisana charakterystyka rzeczywistosci chinskiego srodowiska pracy zna-
czaco rozni si¢ od ,,stanu idealnego”, jaki widzg Chinczycy. Badani mena-
dzerowie deklarowali bowiem, ze chcieliby, aby w ich kulturze nastapity
zmiany w kierunku wigkszego egalitaryzmu, tolerancji dla opinii podwtad-
nego i jego wspoluczestniczenia w podejmowaniu decyzji w pracy'’. Razem
z opisywang dalej asertywnoscig wynik w wymiarze dystans wladzy stanowi
najwicksza rozbieznos¢ migdzy opisem stanu faktycznego chinskiego srodo-
wiska pracy (as is) a oczekiwaniami menadzeréw co do zmian w ich kul-
turze organizacji (as it should be) w badaniu GLOBE".

Asertywnos¢ oznacza w tym wypadku stopien, w jakim w danej kulturze
obywatele gotowi sg do konfrontacyjnosci, kategorycznos$ci oraz prefero-
wania wlasnego zdania, a takze stopien agresji wsrod jej cztonkéw. Biorage
ponownie jako punkt odniesienia perspektywe historyczng, mozna stwier-
dzi¢, ze tradycyjna kultura chinska nakazywata zachowania zwigzane z A%

renging — ‘bycie miltym, wspoétczujacym, prawym i respektujacym uczucia
innych ludzi’, I~ mianzi — ‘zachowanie twarzy’ czy tez JCZ& guanxi —

‘bliskie, oparte na wzajemnos$ci relacje’. Wzmacniata zatem kooperacje,

'2 JUAN ANTONIO FERNANDEZ i LAURIE UNDERWOOD, China CEO Voices of Experience from 20
International Business Leaders (New York: John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., 2006).

" Ibid., 86.

' Sredni wynik w GLOBE to 3.10, miejsce 12 na 61 kultur.

'S W badaniach GLOBE zadawano dwa pytania: 1. Jaka wedhug ciebie jest twoja kultura (as it
is) i 2. Jaka wedtug ciebie ona powinna by¢ (as it should be).
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zniechecata za$ do indywidualizmu, uznawanego za sprzeciw wobec kolek-
tywnej wickszosci, a co za tym idzie — do asertywnosci. Wynik GLOBE
opublikowany w 2004 r. §wiadczy o tym, ze Chinczycy sg niechg¢tni wobec
kategorycznych, asertywnych zachowan — w kategorii praktyk (w odpowie-
dzi na pytanie: jaka jest twoja kultura [as is]) Chiny plasuja si¢ na dole skali,
co oznacza, ze zachowania w chinskiej kulturze nie charakteryzuja si¢ aser-
tywnosciag'®. Stanowi to duza rdéznice w stosunku do postrzeganych przez
chinskich menadzerow wartos$ci, jakie powinny istnie¢ w spoleczenstwie
(tutaj zbierano odpowiedzi na pytanie: jaka powinna by¢ twoja kultura [as it
should be]). W tej kategorii Chiny uzyskaty drugi najwyzszy wynik, co moze
swiadczy¢ o tym, ze chinscy menadzerowie wykazuja silng potrzebg doce-
niania zachowan asertywnych'’.

2. PROBLEM BADAWCZY

2.1. KONTEKST BADANIA

Niezwykle szybkie zmiany zachodzgce aktualnie w chinskim spoleczen-
stwie mogg wzmacnia¢ w jednostkach zachowania agresywne, ukierunko-
wane na osiagniecie zyskow i rozwijanie wlasnej kariery. Nasze pytanie ba-
dawcze zmierza do ustalenia, czy w odstepie niecatych dziesigciu lat miedzy
badaniami GLOBE (2004) a analizowanymi wynikami badan (2010/11)
mozna odnotowac roéznic¢ w postawach chinskich pracownikow wskazujaca
na wickszy egalitaryzm, asertywno$¢ oraz wigkszag cheé uczestnictwa w po-
dejmowaniu decyzji w pracy.

Motywacja do napisania ponizszego artykutu byta takze aktualna w ostat-
nich badaniach dotyczacych psychologii organizacji teza, ze w analizie roz-
nic kulturowych nalezy wyj$¢ poza kategoryzacje dostepng w pankulturo-
wych badaniach warto$ci, prowadzonych wcze$niej przez Geerta Hofstede
lub zespot GLOBE 1 skupi¢ uwage na cechach kulturowo specyficznych,
takich jak wymienione wyzej guanxi, renging'®. Badacze miedzykulturowej
psychologii biznesu postuluja, aby analizowaé raczej interakcje osob beda-

1651 miejsce na 62 badane spoleczenstwa.

7P, Fu, WU RONGXIAN, YANG YONGKANG, YE YUN, ,,Chinese Culture and Leadership”, 891.

18 Za: NANCY J. ADLER i ZEYNEP AYCAN, ,,Cross-Cultural Interaction: What we know and What
we Need to Know”, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior
5(2018): 309.
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cych w konkretnej sytuacji i funkcji spotecznej oraz bra¢ pod uwage zmie-
niajace si¢ uwarunkowania kulturowe'’.

Forma wywiadu, jaka zastosowano w przedstawionym ponizej badaniu,
miala na celu umozliwienie osobom badanym — chinskim podwtadnym —
uzewnetrznienia ich preferencji co do rozwigzywania nieporozumien w miej-
scu pracy oraz wyartykutowania oczekiwan wobec zachowania chinskiego
przetozonego.

W odniesieniu do tego problem badawczy®, ktéry nakre$litySmy w arty-
kule, bedzie obejmowal nastepujace pytania:

¢ Jakie atrybucje dotyczace zachowania podwtadnego/przetozonego opi-
sanego w incydencie krytycznym ujawniaja osoby badane? Przedstawiona
zostanie charakterystyka tego, jak pracownicy wzajemnie si¢ opisuja i dla-
czego tacy sa.

¢ Jak wyglada nawigzywanie relacji wspolpracownikow z przetozo-
nymi? Analiza bedzie dotyczy¢ tego, jakie relacje cechujg ich wspotprace .

¢ Czy w $wietle aktualnych badan dotyczacych kultur hierarchicznych
i tendencji wsrod pracownikow do wigkszej asertywnos$ci i podejmowania
dyskusji z przetozonym Chinczycy staja si¢ bardziej egalitarni, asertywni
1 chcg uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji?

Przedstawiona metoda reprezentuje dwa podejscia: psychologii organi-
zacji oraz jezykowe — analiz¢ semantyczng wypowiedzi chinskich pracow-
nikow w kontekscie relacji przetozony—podwtadny.

2.2. METODA
2.2.1.Uczestnicy badania

W badaniu®' uczestniczylo 13 Chinczykéw pracujacych razem z obco-
krajowcami (Niemcami) w mi¢dzynarodowych korporacjach lub przedstawi-
cielstwach niemieckich firm w Pekinie. Srednia wieku wyniosta 33 lata,
osiem z badanych o0s6b zajmowato stanowisko menadzera sredniego szczebla,

7 ang. explaining culture impact — answering why — not how? YING-Y1 HONG, Three
myths about Chinese—Western differences in work — related behaviors, wykltad wygloszony
6.06.2018 r. na Uniwersytecie Jagiellonskim.

W artykule nie podajemy hipotez, jako ze w badaniach jakosciowych majg one charakter
roboczy. ,,Testowanie ich jest rownoznaczne ze sprawdzeniem, czy robocza hipoteza pasuje do
materialu empirycznego oraz jaki jego zakres obejmuje”. Za: UWE FLICK, Jakos¢ w badaniach
Jjakosciowych, thum. Pawel Tomanek (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2011), 65.

*''Badanie zostalo zrealizowane w ramach grantu promotorskiego Ministerstwa Edukacji
i Szkolnictwa Wyzszego (2009-2011).
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dwie Chinki same prowadzily biuro przedstawicielstwa firmy niemieckiej
w Pekinie (Representative Office). Dwie osoby pehily funkcje asystencka,
jedna byta tlumaczka. Grono 0s6b badanych stanowito dziesig¢ kobiet oraz
trzech me¢zczyzn. Jeden z menadzeréw i ttumaczka przez pewien czas uczyli
si¢ i pracowali za granica (w Niemczech). Uczestnikami badania byli takze
niemieccy menadzerowie w Chinach, ich wypowiedzi nie sa jednak przed-
miotem zainteresownia tego artykutu.

2.22.Metoda badawcza

W celu zebrania narracji dotyczacych przyczyny, przebiegu, podejscia do
problematycznych sytuacji w pracy, metod rozwigzywania konfliktow i jako-
sci relacji migdzy Chinczykami w konteks$cie wspotpracy przetozony—pod-
wladny zastosowano metode incydentow krytycznych®. Metoda zbierania
narracji dotyczacych wlasnych doswiadczen osob badanych byla z powodze-
niem uzywana przez wielu ekspertow zajmujacych si¢ m.in. konfliktem
pracowniczym®. Celem wykorzystania tego podejécia do wywiadu byto uzy-
skanie specyficznych kulturowo, konkretnych do§wiadczen chinskich pracow-
nikoéw oraz przesledzenie réoznorodnosci stylow uzywanych do rozwigzywania
nieporozumien we wzajemnych relacjach. Osoba przeprowadzajaca wywiad
zadawata chinskim menadzerom i menadzerkom pytania m.in. na temat tego:

1) czy kiedykolwiek doswiadczyl/a on/a sytuacji trudnej/konfliktowej z prze-

tozonym/podwtadnym;

2) jakiego rodzaju relacja istniala miedzy nig a jej przetozonym, zanim

konflikt zaistnial;

3) jaka jest roznica migdzy podejsciem szefa chinskiego i szefa obco-

krajowca do chinskich pracownikows;

4) jak osoba badana rozwigzala t¢ sytuacje w chinskich realiach kultu-

rowych;

5) czy dobre relacje ze wspotpracownikiem sg istotne w pracy i czy po-

magaja w rozwigzywaniu nieporozumien.

2 JonN C. FLANAGAN, ,,The critical incident technique”, w: SIDNEY GAEL, The Job Analysis
Handbook for Business, Industry, and Government (New York: John Wiley & Sons, 1954), vol. I,
rozdz. 9, 8, 1121-1137.

z Uzywatla jej w swoich badaniach np. Francies Brew — zob. FRANCIES BREW, Intercultural
Conflict in a Workplace: A Study with Western Expatriates and East Asian Host-natio-
nals, Dissertation Thesis, Department of Linguistics and Psychology, Macquarie University,
Sydney, 2002.
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2.2.2.Procedura postepowania

Wywiady z Chinczykami przeprowadzone zostaly w jezyku chinskim w nie-
mieckich biurach przedstawicielskich lub migdzynarodowych firmach w Pe-
kinie. Spotkania trwaly przeci¢tnie okoto 45 minut. Osoby badane podawaty
zwykle jedng histori¢ incydentu z lokalnym wspotpracownikiem. Niektore
z nich nie potrafily przypomnie¢ sobie konkretnej sytuacji konfliktowej, opi-
sywaly wigc problem, ktory najczesciej powtarzat si¢ w ich relacjach ze
wspolpracownikiem. Chinczycy mieli duzo wigksze problemy z przywota-
niem do$wiadczen dotyczacych nieporozumien w miejscu pracy, co moze
by¢ zwigzane z charakterystyczng dla kultury chinskiej niechgcig do mowie-
nia o nieporozumieniach czy konfliktach z druga osoba, szczegolnie stojaca
wyzej od nich w hierarchii. Wszystkie nagrane na dyktafon wywiady zostaty
spisane, transkrypcja za$ chinskich wywiadéw zostata dokonana przez Chin-
ke studiujaca w Uniwersytecie SWPS, nastepnie sprawdzona pod wzgledem
doktadnosci zapisu przez jedna z autorek.

2.3. ANALIZA WYNIKOW

W badaniu wykorzystano program do analizy danych jakosciowych typu
QDA (Qualitative data analysis)** o nazwie N-Vivo, ktory jest uzyteczny
w tworzeniu hermeneutycznych jednostek dla jej potrzeb. Za pomoca N-
Vivo mozna analizowa¢ materiat zrodtowy w jezyku orientalnym, m.in.
chinskim.

23.1.Kodowanie danych jako§ciowych

Kodowanie miato na celu wydobycie z zebranego w czasie wywiadow

materiatu jakosciowego ,.kategorii i ich wlasno$ci poprzez ukazanie wskaz-

nikéw odnoszgcych si¢ do sformutowanych konceptualizacji”®. Istotg ana-

lizy byto tworzenie kategorii i podkategorii oraz potaczen migdzy nimi. Zo-
staly one zaczerpnicte z badan psychologii organizacji, m.in. na podstawie

** GRAHAM GIBBS, dnalizowanie danych jakosciowych, thim. Maja Brzozowska-Brywczynska
(Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2011).

2 GLAZER G. BARNEY, Theoretical Sensitivity: Advances in the Methodology of Grounded
Theory (Mill Valley, CA: Sociology Press, 1978) — za: KrzYSZTOF [TOMASZ] KONECKI, Studia
z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 2000), 48.
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projektow GLOBE? i innych badan miedzykulturowych?. Byly to: hierar-
chicznos¢ — w tym wypadku relacje przelozony-podwtadny w Chinach,
roznice w sposobach komunikacji migdzy tymi stronami, sposoby rozwiagzy-
wania probleméw mig¢dzy nimi, ré6znice w podejsciu do budowania guanxi,
koncepcji twarzy, indywidualnym vs. kolektywnym podej$ciu do pracy czy
perspektywach na dalszg wspolng prace oraz rozwoj kariery. W czasie
analizy wywiadow pojawity si¢ inne kategorie, na ktore zwracali uwage
sami badani w konteks$cie sytuacji konfliktowych, jakie opisywali. Zwrocono
uwage na roznice w zakresie podejmowania odpowiedzialnosci za zadanie,
samodzielnego podejmowania decyzji w pracy vs. zapotrzebowania na in-
strukcje. Bylo to zgodne z Interpretacyjng Analizq Fenomenologiczng™, a wiec
takim podejsciem do analizy tematycznej, ktore umozliwia pogodzenie
dwoch perspektyw: ,,fenomenologicznego $wiata uczestnika badania oraz
konceptualnych ram badacza”. Umozliwia ona skoncentrowanie si¢ na
tematach, ktore sg najbardziej istotne dla osoby badanej, interpretowanych
w kontek$cie istniejacej wiedzy teoretycznej™.

Nalezy doda¢, ze w psychologicznej analizie przypadkow zostala uzyta
metoda Indukcji analitycznej’'. Istotnym jej aspektem jest m.in. nacisk na
pojedyncze przypadki, a w szczegodlnosci na przypadki ,,odstajace” — o in-
nej tresci niz pozostate, w ramach tej samej kategorii, jednakze za cel
analizy postawiono ukazanie pewnych tendencji istniejacych w wypowie-
dziach badanych. Potaczono przy tym analize psychologiczng oraz jezykowa.

W analizie i interpretacji poszczegolnych kategorii autorki przywotluja
liczne cytaty w jezyku chinskim, ktore niosg w sobie tresci specyficzne kul-

26 ROBERT J. HOUSE, PAUL J. HANGES, MANSOUR JAVIDAN, PETER W. DORFMAN, VIPIN GUPTA
(ed.), Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies (Thousand Oaks,
CA: Sage, 2004).

" ALFONS TROMPENAARS i CHARLES HAMPDEN-TURNER, Siedem wymiaréw kultury, thum. Bo-
gumita Nawrot (Krakow: Oficyna Ekonomiczna, 2002).

2 Interpretative Phenomenological Analysis, IPA. Wiecej w: JONATHAN A. SMITH i MIKE
OSBORN, ,,Interpretive phenomenological analysis”, w: JONATHAN A. SMITH (ed.), Qualitative psy-
chology: A practical guide to research methods (London: Sage, 2003), 51-80.

*Ibid.

3 Wigcej na temat podejécia do badan jakosciowych psychologii etic i emic w: J. REES LEWIS
i RITSUKO OzAKI, ,,Amae and Mardy. A comparison of two emotion terms”, Journal of Cross-
Cultural Psychology 40 (2009), no. 6: 921. Cytowany tam badacz Yamaguchi (2002) uznal, ze
Interpretacyjna Analiza Fenomenologiczna z powodzeniem moze by¢ zastosowana do analiz
w ramach psychologii migdzykulturowej, gdyz umozliwia osobom badanym na prezentowanie
odpowiedzi na zadane pytania w ich wlasnych, subiektywnych kategoriach kulturowych.

31Za: UWE FLICK, Projektowanie badai jakosciowych, thum. Pawet Tomanek (Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2010); IDEM, Jakos¢ w badaniach jakosciowych.
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turowo 1 unikalne dla tego srodowiska pracy. Fragmenty wypowiedzi uczest-
nikow projektu zostaly oznaczone litera w (wywiad) oraz numerem osoby
badane;j.

2.3.2.Analiza wypowiedzi osob badanych

¢ Che¢ zachowania status quo w relacjach jako podstawa wspotpracy

W Chinach funkcjonuje powiedzenie: LI NIGE maimai bu cheng
renqging zai, wskazujace na duze znaczenie relacji migdzyludzkich w sferze
biznesu. Nawet jesli stronom nie powiedzie si¢ w interesach, istotne jest
zaprzyjaznienie si¢ z partnerem, poznanie bowiem drugiej strony umozliwia
oszacowanie jej mozliwosci. ROwniez osoby z wieloma osiagnigciami zawo-
dowymi poddawane sa ocenie podczas bezposrednich kontaktow. Jesli ocena
ich osoby wypada negatywnie, w nastgpstwie tego moze nie dojs¢ do nawia-
zania wspolpracy:

w7 BIRIRIRAEE 2, (HEE R RERRIUIN A e NI A, HIT RSN e
PR RN, A RIES . AP X MBI E 2.8

A TRAE B ESE R, RIEE, AR I EEMRREE 2 . (o o o )
BIRFAREANST, HESREEX NS, A28 IR X A
NGETE. FIuE X, RS RN R TSRS A, TR 1o
Dobor partnera do wspotpracy nastgpuje w zaleznosci od stopnia nawig-
zanych relacji. Preferowane sa osoby, ktore daty si¢ poznaé, nawet jesli nie sa
najlepsze w tym, co robig. Wspoétpraca z najlepszymi w branzy moze si¢
okaza¢ wspotpraca bez wzajemno$ci, zwigzang z wysokimi wymaganiami
drugiej strony. Dlatego tez Chinczycy bardzo czgsto rezygnuja z podejmowa-

nia wspoélpracy z kims$ o wyzszej randze, z kim nie sposob si¢ zaprzyjaznié:

w7 BATIHEAR FEE, SRR R X ML, HE DR
Xk XA A T o B AR AR IS 1R, I S B, b
R IER R, EE RN R EORIER S« A2 HIT SRR I,
WA MEAR
Nawigzanie i podtrzymanie relacji wymaga poswiecenia drugiej stronie czasu
oraz otwarto$ci na rozmowg, ktora jest niezbedna do poznania i zrozumienia
partnera (w 7: FRORMUS A2, R EAERZI R K, & 1 @S 77). Jeden z respon-
dentow stwierdzit, ze w chinskiej kulturze mowi si¢, ze zanim zacznie si¢
zalatwia¢ sprawy, najpierw nalezy zdoby¢ znajomych. Im wigcej 0oséb znamy,
tym wiecej mamy kontaktow i tatwiej jest zatatwiaé wickszo$¢ spraw:



RELACJE MIEDZY PRZELOZONYM A PODWEADNYM W CHINACH 43

w8 TERMERSL,  EE RIS HA R ER SRS ATIER: R
Ao 2L, T ST INRI AR A B2, INRRZ,
PRI LTS B3R, W REALER S bl 5 o

Chinczycy sa zatem pragmatyczni dtugoterminowo.

W zwiazku z duzym znaczeniem podtrzymywania zbudowanych juz rela-
cji dla Chinczykéw utrudnieniem we wspotpracy z obcokrajowcami moze
by¢ ich mobilnos¢ i otwarto$¢ na zmiany. Zmiana miejsca pracy, ktora dla
obcokrajowcoOw nie stanowi problemu, przeszkadza chinskim partnerom
w utrzymywaniu blizszych relacji:

w7 RINTRGGREMERINER,  XUWIEIZE IR, EAR R U —A
ARG TN AR, RAEREDEAEN . X MRARKIIZE Ao

Chinczycy pracuja przede wszystkim wspdlnie, w grupie, potwierdzaja to
rowniez relacje, jakie nawigzuja ze swoimi przetozonymi. Jeden z respon-
dentéw zwrocit uwage na wyjatkowa zaleznos$¢ chinskich pracownikéw od
swoich chinskich przetozonych, zdecydowanie wicksza niz ta, ktora wyste-
puje w relacjach z europejskimi kierownikami. Na przyktad pracownik kaz-
dej jednostki wybiera zwykle jednego przetozonego, z ktéorym ma dobre
relacje, a w konsekwencji osoby, ktore pozostaja w dobrych relacjach z pra-
cownikami, utrzymujg rowniez pozytywne relacje z ich przetozonymi. Dobre
relacje z jednym z kierownikéw wykluczajg zazwyczaj rownie dobre relacje
z innym przelozonym. Wybiera si¢ zatem w pewnym sensie jedna droge,
ktorej si¢ nalezy trzymac, i nawet jesli w pewnych sytuacjach pracownik jest
bliski wsparcia innej osoby wyzszej rangg, to ostatecznie pozostaje wierny
swojemu przetozonemu:

w2 PEAE—ELIE I, AR, AR, ARk
A AN, PRI TEVRE N GUT AR, IS ZBRIRE A 2 X
AN IRV, PRERXADIF IR AWARE,, IR
XAt Boe—5 2.

¢ Charakterystyka relacji tworzonych w miejscu pracy

Chinscy pracownicy wskazujg na zrodta problemow powstajacych w miej-
scu pracy. Jak stwierdzit jeden z respondentéw, Chinczycy maja trudnosci
w komunikowaniu si¢ miedzy sobg, wynikajace z malego stopnia bezpo-
sredniosci w sposobie myslenia i wyrazania my$li. Nie sa oni bardzo swo-
bodni ani bezposredni:
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w5 HREASRAELA SR itk T REEL AR ARELS, ROy Hr A BRI R 5 iETF
A AR BRI AARIRBEE, AR R %o

Inny z respondentow zwrocit uwage na dwulicowos¢ rodakow, ktéra polega
na tym, ze w bezposrednim kontakcie z kim$ sa do niego bardzo dobrze
nastawieni, za plecami jednak tej samej osoby ich zachowanie wzgledem
niej niekoniecznie jest takie samo:

w10 HE A PSR, MAE ORI AT O R AT, PRX 208 2.5, (HiefE
VR IR, AT — N AN A —ELASE XA o

Jeden z interlokutorow wskazatl tez na brak checi do dzielenia si¢ swoimi
problemami bezposrednio z osoba, ktorej one dotycza, i wyrazanie swoich
myS$li za jej plecami:

wd A ASU AL, (HE 2 E A R Ui ARk,

Cho¢ podstawg wspolpracy sg nawigzane relacje, zauwazy¢ mozna, ze sg one
specyficzne, poczatkowo bardzo powierzchowne. Chinczycy rzadko mowia
o tym, co czuja w glebi serca. W poczatkowej fazie relacji sa zawsze
uprzejmi i grzeczni, acz nie sg otwarci i szczerzy:

wd  HPE ARG AAZEN A, RO IS SR SE—mrlhg
AR R I A S IR ML S AR,

Jeden z respondentow stwierdzil, ze w obecnos$ci drugiej osoby mowig na

przyktad : ,,Wspolpraca z tobg jest dobra, nie ma zadnych problemow”:

w10 HE PRI ERA S BRORE R 2 R, SEA Y o

Ten sam interlokutor podatl przyktad odpowiedzi na pytanie o satysfakcje ze
wspolpracy, w ktorej oceniono ja dos¢ dobrze:

w10 (RGEAHIRFE A EMEND? ik B, B L.

Zdaniem jednego z respondentéw w chinskich firmach zauwaza sig¢ spe-
cyficzng tylko dla nich, nie do konca definiowalng kulture, ktora nie opiera
si¢ na zysku. Oprocz rytualéw zwigzanych z jedzeniem i piciem oraz zwy-
czajow dnia codziennego istnieje jeszcze sfera, ktorej nie sposob opisac,
a ktora odroznia chinskich pracownikéw od pracownikéw z Zachodu. Prze-
jawia si¢ ona w matych, codziennych czynnosciach:

w9 HIERA A B ORI, HARUR G ok ft.  SCHZENITAR Blgfee
WS, FEARTE T, AI—SE Ok ZE e, A e —2ban /NP LIk
LR
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¢ Chinscy pracownicy

Chinscy pracownicy okre$lani byli w rozmowach jako 2% xigji (pod-
wiladni) lub 51T yuangong (‘pracownicy’, ‘personel’). Jeden z respondentow
zauwazyl, ze relacje migdzy chinskimi pracownikami sa intensywniejsze od
tych, ktére nawiazuja miedzy soba w miejscu pracy Europejczycy:

w9 [EAE—E LR RN, RS —

Chinczycy maja poczucie obowigzku wspotdzialania i wzajemnego wspie-
rania si¢, jako ze umiejetnosci kazdego cztowieka sg inne. We wspodipracy
maja na wzgledzie swoj wiek i zajmowana pozycje:

w7 ATAARIRENA—FE, BN AUEHFEDPMRE, G5 FEATN LI
Hopla %b%%%u@ﬁ%?ﬁﬁ@%&&ﬁf EXMAER I =

w9 FEIMAE, BT IRIERE S TR, FrO A e UL, FinsK
BT 2008, e Tl 1—2e 8.

Jednoczesnie majg poczucie braku szans na rozwoj:

w4 RERARIRIINL2

Zauwazono, ze przetozony nie oczekuje, iz jego podwladny zrealizuje za-
dania lepiej od niego:

w il AR, AR RR PRI Ls

Stwierdzono, ze chinscy pracownicy przewaznie gotowi sg generalnie
poj$¢ na kompromis:

w13 i B TS T RO 19 2 I Z o

Zwykle postusznie wykonuja rozkazy przetozonego:

w3 dHEE MR L AR AN TAERAL BT HEIFOK,
TR Z o

Postuszenstwo wynika nierzadko z zakorzenionej w kulturze chinskiej tra-
dycji i bywa niezalezne od ich woli.

Chinscy pracownicy, zapytani o relacje z przetozonymi, wskazuja na
problemy, z ktorymi si¢ borykajg. Jedna z indagowanych osob, zapytana
o relacje z przetozonym, wspomniata, ze wystepuja migdzy nimi rdznice
dotyczace pracy ize czuje si¢ zle traktowana, co w efekcie prowadzi do
tego, ze nie czuje si¢ tez zbyt szczegsliwa:
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wl BRI BT, B IPAE AR T REAT 2 ok, T ffth e e
W PEBCRAEF, LEFAFHEAR R o

Dodata, ze nietrudno jej kierowac¢ innymi, podlegajagcymi jej pracownikami,

jako ze akceptuja oni jej zalecenia i sposob pracy. Rzadko wystepuja wsrod

nich sytuacje konfliktowe, poniewaz kazdy wie, za co odpowiada. Zauwa-

zyla jednak, ze sama zachowuje si¢ polubownie i jej kontakt ze wszystkimi

przebiega bez zaktocen:

wl  AERIAE, T PR TESL ST B, REERe A A I — e iU
TAEI e AR R BN, FIR K m I EE B8, 350 1 2B A o
Na ogot jednak chinscy pracownicy skupiajg si¢ na efektach wykony-

wanej pracy, a nie na swoich problemach. Takze w rozmowach z przetozo-
nym koncentruja si¢ na pracy:

w9 FIE FSmp R AR AR R TR, R R AL Y
IR, 2 it eI,
Maja nadziej¢ na utrzymanie dobrych relacji z przelozonym:

w9 RO M BEREE A 4 K Ao

Nawet jesli czuja sprzeciw czy watpliwosci, nie maja odwagi stawiania
pytan, bo nie chca robi¢ przetozonym klopotu:

w13 BATERFERER, ATREIR S BB

Nieznajomo$¢ i nierozumienie problemu sg jednoznaczne z utratg przez nich
twarzy:

w9 AR, FAAHRE N

W razie odmowy chinscy pracownicy nie sprzeciwiajg si¢ jednoznacznie,
a jedynie niebezposrednio (w 13: —f KSR 191H), mowiae, ze dana
sprawa jest trudna do zalatwienia albo nie maja na nig czasu, sg zajeci.
Bezposrednia odmowa mogtaby narazi¢ na utrate twarzy ich przelozonego,
dlatego zazwyczaj uzywaja stwierdzen takich jak np.:

XY-EBARMETE K o Zhe jian shi hen nan wancheng. [Ta sprawa jest za trudna]

AN TRIEMX NS . Meiyou shijian qu zuo zhege shiging. [Nie mam czasu
na zatatwienie tej sprawy]

FAT o Wo hen mang. [Jestem zajety]
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Mimo akceptacji hierarchii i postuszenstwa, pracownicy zwracaja jednak
uwage na to, ze nie powinni pozwala¢ sobie na ponizanie:

w6 FALERNAZ AR, HiE, A IARAZAENS A E ORI T .
¢ Chinscy przelozeni

W przeprowadzonych wywiadach nazywano przetozonych ‘szefami’ £
laoban, ‘przetozonymi’ |2 shangji / R|4AK. fuzuzhang, ‘kierownikami’
FRAS shangji lingdao, ‘dyrektorami generalnymi’ FZ2FE zongjingli,
‘dyrektorami jednostki’ 35 143 bumen jingli.

Wedtug jednego z rozméwcow sposob zarzadzania ludzmi zalezy od tego,
czy osoba pehigca funkcj¢ kierowniczag ma poczucie wyzszosci (w 9:
Bref%). Indagowani pracownicy twierdzili, ze dziatalno$¢ chinskich prze-
tozonych cechuje biurokracja (w 9: Bt X guanliaozhuyi). Wskazywali na
to, ze ich przelozeni w sytuacjach spornych nie ida na kompromis. Jesli
ustepstwa sg konieczne, to na kompromis idg zwykle podwtadni. W prze-
ciwnym razie problemy si¢ nawarstwiaja si¢:

w 13 ARDFEABATI AT 2 by FR AR 53 T2 TR, SUR H e D3 T A o

Zdarza sie, ze bezkompromisowo$¢ pracownikow traktowana jest jako pod-
stawa do zwolnienia z pracy:

w3 HEESoKILE: BAEENR T2ttt 2. A% ot
W TR

Mimo opisywanego w publikacjach®® nasilenia egalitarnoéci i asertyw-

nosci chinskich pracownikow wobec przetozonych zwraca si¢ uwage na brak

checi do stuchania wyjasnien podwladnych. Im wigcej podwladny si¢ thu-
maczy, tym wigcej generuje problemow:

w T ARERITIRIERE . PR R RRAT o

Wszyscy czuja respekt w stosunku do szefa i liczg sie¢ z jego zdaniem:

w9 REHSMREE PR,

Osoby petnigce funkcje kierownicze zwykle podejmuja decyzje samodziel-

nie, a pracownicy jedynie wykonuja ich rozkazy:

32 A. SAGIE i Z. AYCAN, ,,A cross-cultural analysis of participative decision”; JAWAD SYED,
NOUR GEORGE HAZBOUN i PETER A. MURRAY, ,,What locals want: Jordanian employees’ views on
expatriate managers”, International Journal of Human Resource Management 25 (2014): 212-233;
N.J. ADLER i Z. AYCAN, ,,Cross-Cultural Interaction”.
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w9 REHAGILT, rhES S MUE, R, BT,

Jeden z respondentow, zapytany o relacje ze swoim niemieckim szefem i po-
rownanie ich z sytuacjg w Chinach, stwierdzil, ze z niemieckim szefem ma
rowniez kontakt po pracy i moze mowi¢ o wigzacej ich przyjazni. Natomiast
jesli jego przetozonym bytby Chinczyk, to sytuacja wygladataby inacze;.
Gdyby na przyktad nie chciat okresli¢ celu pracy, to pracownicy prawdo-
podobnie wcale by o niego nie pytali:

w9 FAEAN KT, B EATAENER T LA, A TAELUST Y
IR thafi—2c R F LSRR A BOE R, vF A,
ARAA R EATI H e 2, AR VFRA A T o

Ponadto nawet jesli przetozeni dostrzegajg, ze racja jest po stronie pod-
wladnego, to nie rezygnuja ze swojego zdania i nie cofaja podjetej decyzji,
bo wigzatoby si¢ to z utratg przez nich twarzy:

w9 WERHES W AT —EEM, A AR AR AIE,
b B AT AR TR+
Formutuja wymogi, ktore podwtadni musza spetniaé:

w9 PRIEZDRABI MREM 2, (o o o ) #HFTFELMIY.

Zdaniem jednego z interlokutoroéw chinscy przetozeni lubig okazywaé wyz-
szo$¢ z racji zajmowanego stanowiska i zwracaja si¢ do swoich podwtad-
nych zazyczaj w trybie rozkazujacym:

w12 R F SRR H OB E A b, F—Fhar SRR

Zasadniczo kierownicy decydujg o tym, co ma robi¢ dany pracownik. Pod-
wtadny wykonuje zadania niezaleznie od tego, czy ma ku temu checi:

w il FRPUEEORM N RS 2, EHRTE XN TREEARE, #HE
Ao

Rozkaz ze strony przetozonego zobowiazuje pracownika do wykonania da-
nego zadania:

w1 R IRE S, BT — e H A To

Pracownicy chinskich przedsigbiorstw wspominali ponadto, ze ich prze-
lozeni myslg o sobie i swoich korzys$ciach:

w9 PERE R TR e R H ORI o
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Nie liczg si¢ z odmiennym zdaniem swoich pracownikéw, nie tolerujg sprzeciwu:
WO ARSI LA, A AR T

Na przyktad, jesli pracownik nie jest chetny do pracy w ramach nadgodzin,
prawdopodobnie moze zosta¢ w poniedziatek zwolniony z pracy:

w9 YRUEESAAEDIPE, G, AT RER A — stk eita 1o

Ponadto ankietowani zwracali uwage na to, ze ich kierownicy maja
wobec pozostatych osob wysokie wymagania (w 6: X5 AZEKAEHR %), Przy-
toczono opis sytuacji, w ktorej pracownik, ktory nie byt w stanie skonczy¢
zadania, zostat posadzany o brak pilnosci:

w11 PRERA X PSR AEFE BRI %, b2 U IR ASS T

Btedy powstate w czasie pracy przypisywane sg zazwyczaj pracownikom,
ktorzy czesto sg przy tym oskarzani jako osoby nekompetentne, nierozu-
miejace istoty wykonywanego zadania:

w6 AR,  IEROR AR o GISERH TSR W
R, BT, O B EEATRRIT o

Pracownicy czujg si¢ ograniczani w rozwijaniu swoich umiej¢tnosci. Prze-
lozeni ograniczajg ich, zeby nie stali si¢ zbyt pewni i nie zyskali przewagi:

w7 A E AR R 20K, TAPRAERSE 1o

Wskazywano na brak tolerancji dla wszelkiej przewagi podwtadnego oraz
niedopuszczanie do sytuacji, w ktorych podwtadny moglby byé w czyms
lepszy od swojego szefa:

w2 EROS, AR P A TSI 2

PODSUMOWANIE

Przedstawiona w artykule analiza opiera si¢ na badaniu jako$Sciowym,
ktére pozwala na wickszy wglad w rzeczywiste sytuacje i szersze zrozu-
mienie zjawisk bedacych obiektem jego zainteresowania. Obraz, jaki wyta-
nia si¢ z wywiadow, w poréwnaniu z wynikami badan statystycznych, meta-
kulturowych, takich jak badania np. Hofstede lub GLOBE, jest duzo bardzie;j
zlozony i wydaje sig, ze to on bardziej oddaje rzeczywistos¢ kulturowo spe-
cyficznych zachowan w organizacjach biznesowych.
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Przeprowadzona analiza wypowiedzi chinskich pracownikéow pozwolita
stwierdzi¢, ze w chinskich przedsigbiorstwach nadal znaczenie ma wyzsze
usytuowanie w hierarchiii i podporzadkowanie pracownika przelozonemu
oraz brak $miato$ci wobec wyrazania swojego zdania. W odstgpie niecatych
dziesigciu lat migdzy badaniami GLOBE (2004) a analizowanymi wynikami
badan (2010/11) nie wystepuja roznice w postawach chinskich pracownikow,
wskazujace na wigkszy egalitaryzm, asertywnos$¢ oraz wigkszg chegé uczest-
nictwa w podejmowaniu decyzji w pracy. Nie mozna zatem uznac, ze wyniki
przeprowadzonej przez autorki analizy sa zgodne z aktualnymi zmianami
zachodzacymi w globalnych organizacjach biznesowych. W wielu badaniach
z zakresu psychologii organizacji w ostatnich latach podkresla si¢ pewien
swiatowy trend w kierunku bardziej ,,uczestniczacego stylu” w zarzadza-
niu®. Na przyktad Jawad Syed® odkryl, ze mlodsze pokolenie jordanskich
pracownikoéw (Jordania jest przyktadem kultury wysoko hierarchicznej) uzna-
lo zagranicznych menadzeroéw, ktorzy uzywali tego stylu, wilaczajac mtod-
szych do wspoétzarzadzania, za bardziej efektywnych w osigganiu celow bizne-
sowych niz lokalni menadzerowie, ktorzy mieli sztywne, hierarchiczne podej-
$cie do wspotpracownikow’’. Mozliwe jednak, ze badani Chinczycy prefero-
wali zachowanie status quo w relacjach ze wspotpracownikami, zgodnie
z teorig zaproponowang przez Kwoka Leunga, ktory wyr6znil dwa typy
motywoOw, stojacymi za unikaniem konfliktu w spoleczenstwach kolektywi-
stycznych. Jednym z nich jest unikanie dezintegracji (ang. desintegration
avoidance), przejawiajace si¢ w unikaniu dzialan na rzecz ostabienia wza-
jemnej relacji os6b w sporze i1 przez to dezintegracji w zwigzku. Drugi
aspekt to wzmocnienie harmonii (ang. harmony enhancement), co odnosi si¢
do zaangazowania partnerow — oponentow w sporze w dzialania na rzecz
wzmocnienia harmonii w ich relacji**.

Przyszte badania w chinskim $srodowisku pracy powinny skupi¢ si¢ na
konceptualizacji i operacjonalizacji specyficznych kulturowo cech, ktore op6z-
niajg lub blokuja zmiany. Wyglada bowiem na to, Ze sg one przez pracow-

33 Ang. more participative styles of management, za: N.J. ADLER i Z. AYCAN, ,,Cross-Cultural
Interaction”, 316

34 J. SYED, N.G. HAZBOUN i P.A. MURRAY, ,,What locals want: Jordanian employees’ views on
expatriate managers”.

357a: N.J. ADLER i Z. AYCAN, ,,Cross-Cultural Interaction”, 316

38 Kwok LEUNG i FRENCES P. BREW, ,,A cultural analysis of harmony and conflict. Toward and
Integrated Model of Conflict Styles”, w: ROBERT S. WYER, CHI-YUE CHIU i YING-YI HONG (eds.),
Understanding Culture. Theory, Research and Application (New York: Psychology Press Taylor
& Francis Group, 2009), .
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nikow pozadane, lecz postepuja niezwykle wolno. Dalsze prace empiryczne
pozwolityby na zrozumienie kulturowej ztozonosci pewnych zachowan pracow-
niczych, odnoszacych si¢ np. do unikania odpowiedzialnosci 1 wspot-
uczestniczenia w decyzjach, sktonnosci do akceptacji zalezno$ci, braku ini-
cjatywy czy niecheci do wyrazania wilasnego zdania przez chinskich pod-
wiadnych. Ze wzgledu na coraz wigkszy zakres operacji chinskich firm iich
che¢¢ wejscia na globalne rynki, zdominowane przez bardziej indywidualistycz-
ne i mniej hierarchiczne podej$cie do zarzadzania, warto byloby przesledzi¢ te
procesy, aby wesprze¢ chinskich pracownikow w dazeniu do zmiany.

Zaprezentowane w niniejszym artykule badanie pokazalo pewne tenden-
cje pojawiajace si¢ w wypowiedziach rozmoéwcow i nie dazyto do omowie-
nia wszystkich zebranych elementéw materialu, ktoérego trzonem byta ana-
liza metod rozwigzywania konfliktéw w miedzykulturowym $rodowisku
pracy w Chinach.
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RELACIJE MIEDZY PRZELOZONYM A PODWLADNYM W CHINACH
— ANALIZA WYPOWIEDZI CHINSKICH PRACOWNIKOW
W SWIETLE PSYCHOLOGII ORGANIZACII

Streszczenie

W artykule opisano specyfike relacji mi¢gdzy przetozonym a podwtadnym na tle zmian w postrze-
ganiu postaw chinskich pracownikéw przez badaczy psychologii organizacji. Sprawdzono, czy
w odstepie niecatych dziesigciu lat od badan GLOBE z 2004 r. do badan przeprowadzonych
przez jedng z autorek w 2010 i 2011 r. mozna odnotowaé rdznicg w postawach chinskich pra-
cownikow. Ustalono, jakie atrybucje dotyczace zachowania podwtadnego i przetozonego opisa-
nego w incydencie krytycznym ujawniaja osoby badane oraz jak pracownicy wzajemnie si¢ po-
strzegaja. Opisano, jak wyglada nawigzywanie relacji ze wspolpracownikami i jakie relacje
cechuja ich wspotpracg.

Stowa kluczowe: psychologia organizacji; relacje w $rodowisku pracy; hierarchia przetozony—
podwladny; badania jakosciowe.



