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文化价值与人际冲突管理关系模式 

[摘要]  本研究使用了Rahim和Bonoma(1979)的冲突管理模式来研究中美、中法和国营企业内人际冲突的管理策

略。通过随机抽样的方式，本研究调查了广东省内中美和中法企业的374名员工以及国有企业内的150名员工。本

研究发现，在五种不同的冲突管理策略中，外企和国企中的中国员工没有显著性差别，同样，在外企中的美国、

法国员工也没有显著性差别。 

不过，中国员工和外国员工在多数的冲突管理策略上则有很大的差别。本研究证明，无  论在何种组织环境

下，中国员工比西方员工更倾向于回避人际冲突；而在妥协这一策略上，中西方员工的差别不显著。 
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引言  

  

在国际商业活动中，大多数的人际冲突均源于文化价值的冲突。为了了解不同文化成员是如何管理冲突

的，我们必须对不同的文化价值有深入的了解。本研究对广东省的中美合资、中法合资和国有企业内的员工进行

了冲突管理策略调查。本研究的目的是更好地了解合资企业内不同文化成员的交际过程，同时，引起学者们更多

的关注以文化价值为框架的冲突管理研究；这一领域，还没有得到学术界深入的探索。 

中国至1979年开放以来，外资对于中国的经济发展起了巨大的推动作用，并且已经成为 

中国经济不可分割的一个部分。到1997年底，在中国正式注册登记的外资企业超过了235，681家。这些企业雇佣

了三百万以上的中国员工(中国统计年历，1998)． 

    随着外国资金进入中国，来自不同文化的概念、价值观以及态度等也进入了中国。这种跨文化交流无疑给外国

和本国的企业员工带来了价值冲突和挑战。在外企内，不同文化成员间的绝大多数误会、冲突和交际障碍都可以

归咎于各自特有的文化要素。(Swierczek，1994；Ying，1996)，这些障碍包括错误的概念、成见、文化敏感缺

损，或者干脆就是文化上的歧视。虽然这些因素对于跨文化交际起着十分重要的作用，却是跨文化交际和冲突管

理中最没有被学术界充分理解的部分。我们对于跨文化组织传播和交际冲突的研究也做的非常少。(Shuter，  
1989；Shuter & Wiseman，1994)。 “着重于文化与冲突之间概念联系的理论研究更是很少见到。”(Ting—
Toomey，1985，p.71)。尽管，慢慢地我们也能看到一些交叉文化冲突管理的文献，但对文化和冲突进行系统研

究的文献，尤其是跨文化环境下冲突管理的文献还是非常少见的(Jehn & Weldon，1997)。本研究希望探索的问题

是，在中国大陆的外资企业内，不同文化成员是如何管理人际冲突的?作者希望，本研究的结果可以帮助我们了解

文化力量对于冲突管理的影响，以及文化力量对不同文化成员冲突管理策略的影响。 

  

文献回顾  
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    不同文化成员是如何管理人际冲突的，这一直以来就是国外传播学界的研究热点。不少学者研究过冲突管理与

文化价值的种种关系(如，Hwang，1997-8；Jia，1997—8： Kabanoff，1991；Lewicki，Weiss & Lewin，1992；
Rahim，1983b；Sternberg & Dobson，1987； Wang & Wu，1997-8)。不过，大部分这类研究都是在单一文化

环境下进行的。在交叉文化框架下进行的研究也不多，而在中国文化环境下进行的这类研究就更少了(请参见很少

的几篇论文， Elsayed-Ekhouly，1996；Jehn & Weldon，1997；Leung，1988；Ting-Toomey et al.，1991； 

Trubisky，Ting-Toomey，& lin，1991)。 

    从有限的跨文化研究文献之中我们可以看到的有，Leung(1988)发现与朋友(社会内部集团成员)相比中国人更容

易与陌生人(社会外部集团成员)发生冲突。这就帮助我们解释了为什么个人主义文化成员更习惯于与人接触，同时

也容易与人相处，而集体主义文化的成员，则更重视与社会集团的内部成员合作(Triandis，Brislin，& Hui，
1988)。在另一个研究中， Leung和Lind(1986)两位研究人员发现，美国人对于解决矛盾更希望采取对抗的方式而

中国人，则对抗或非对抗方式都行。 

    在研究台湾人和美国人的冲突管理策略时，Trubisky，Ting-Toomey，和Lin(1991)发现，台湾人比美国人更多

地采取宽容和回避的策略。这一结果与Hofstede's(1980)理论依据是一致的；同时也证实了Ting-Toomey's(1985)
的命题，即：低语言环境的文化成员比高语言环境文化成员更愿意采取非冲突性的策略来处理人际冲突。这一结

论后来被Tse，Francis，和 Wallis(1994)进一步证实了。他们发现，中国人比加拿大人更多地回避冲突，而且也更

加关心维护人际关系。Tse等人的发现与Hofstede的论点也是一致的，即：在集体主义文化中“人际关系比工作更重

要”(p．67)，同时也证明了Ting-Toomey's(1985)论点，即：  在高语言环境文化中，维护良好的人际关系是处理

冲突时非常重要的因素之一。 

    对美国人和亚洲人的冲突管理方式进行研究之后，Ting-Toomey(1991)等人发现，  美国人比日本人和韩国人更

多地采取独断的处理方式，而中国人则比美国人更多地采取宽容和回避的方式。这个研究揭示了冲突管理方式和

面子这一文化概念之间的关系。但它没有解释，为什么在独断这一方式中，美国人和中国人为什么会没有显著性

的差别。而这种差别实实在在是存在的。，Tehn和Weldon(1997)研究了中国和美国经理处理冲突的方式。他们的

研究结果表明，中国经理倾向于采取被动的处理方式，如回避冲突；而美国经理则不一样，他们倾向于采取主动

出击、解决问题的方式；美国人则倾向于“强调立即、直接处理与工作相关的矛盾”(p．315)。 

    除了以西方模式对冲突进行研究之外，也有不少的学者(如：Cai & Gonzalez，1997—8； Chen & Hao，1997-
8；Hwang，1987，1997-8；Jia，1997-8；Wang & Wu，1997-8)采取中国的本土方式对冲突管理进行研究。比

如，Hwang(1987，1997-8)就提出了一个冲突管理的模式。这个预测冲突管理方式的模式包含了最基本的中国文

化价值观，如，关系、面子、人际和谐、人情。在这个模式中，Hwang提出了冲突管理的两个层面：  “坚持与放

弃个人目标”和  “维护与漠视人际和谐”(1997-8，p.25)。他提出，如果一个人选择放弃人际和谐他就会采取对抗的

方式，而如果他选择维护人际和谐他就有可能忍受冲突的另一方。Hwang命题和论点确 认了这样一个事实，即，

中国人并不总是像人们的陈见所表现出来的那样，避免对抗和回避冲突。中国人会根据自己如何对冲突的另一方

进行分类和个人所关心的是什么来选择处理冲突的方式。不过，Hwang的模式还需要实证研究来进行测试。同

时，中国文化的一些概念，如，面子、关系、人情也需要进行操作性定义。然后，我们才能发现具有显著性差别

的关系来。 

    Yu(1997-8)与Hwang对于中国人处理冲突有相同的观点，他认为，冲突被“中国人视为坏的东西，具有破坏性，

应该侧面去看”(p.68)．Yu(1997-8)同意中国人也会采取西方人处理冲突时所采取的方式。 

     Wang和Wu(1997-8)对中国人处理矛盾时采取的“做思想工作”，这一本土方式进行了分析。历史地看，这一方

式，是毛泽东时代，处理个人与集体矛盾时采用的一种武断的交际方式。  在那个时代，这一方式与其说是对称的

双向交际，还不如说是，单向、从上至下、用毛泽东思想来洗脑的过程。 

    从以上的文献回顾我们可以看到管理冲突的两个层面：对抗与非对抗方式。中国人什么时候采取对抗性的方

式，什么时候采取非对抗性的方式，要回到这一问题，我们必须在单一文化和跨文化的环境下进行实证研究才能

回答。 

    很明显，绝大多数的跨文化和交叉文化环境下进行的冲突管理研究都具有不少共同的局限性。第一，居住在香



港、台湾、和美国的中国人常常被用来代表中国人这一具有普通意义的概念(如，Trubisky et al.，1991)。虽然海

外的华人和大陆的华人有着相同的文化传统，但又由于各自居住地本土文化的影响，与大陆中国人有种种的不同  
(Fuller & Peterson， 1992)。  因此，将从海外华人研究对象那里得到的结果推广到一般大陆中国人身上是困难

的，也是不合适的。这方面研究的另一个局限，就是广泛采用的方便样板。  因此，即使这些研究也揭示出一些文

化与冲突管理之间的关系，但其结果的普遍意义就值得怀疑了。 

    尽管大多数的研究都发现，具有集体主义文化价值的中国人在处理冲突时趋于被动,而具有个人主义文化价值的

美国人趋于对抗，但这些研究结果都是单一文化环境下的研究结果。本研究与其他的研究有很大的不同。本研究

是在跨文化环境下来研究文化价值与冲突管理之间的关系。为了避免其他研究中出现的问题，本研究采取了随机

抽样的方式。 

为了调查在中国大陆的跨文化环境下，个人主义—集体主义文化取向与冲突管理方式之间的关系，本研究提

出下面五个假设： 

  

假设一：文化成员的个人主义趋向越强，他们就越不可能采取回避的方式。 

假设二：文化成员的个人主义趋向越强，他们就越不可能采取妥协的方式。 

假设三：文化成员的个人主义趋向越强，他们就越不可能采取宽容的方式。 

假设四：文化成员的个人主义趋向越强，他们就越有可能采取整合的方式。 

假设五：文化成员的个人主义趋向越强，他们就越有可能采取独断的方式。 

  

研究方法  

  

本研究使用的数据是通过随机抽样的方式于1999年三月至六月间在广东省获得的。本研究之所以选择广东

省，是因为这里是中国市场经济的实验地，同时与中国其他地方相比，外资企业的数量也最多。因此，可以提供

作为研究外籍员工和中国员工交际的跨文化环境。本研究的抽样调查共分为五步。 

    第一步。本调查的抽样框架由四个不同的数据库组成：[1]广东省外资企业数据库——数据库一（本数据库由广

东省对外贸易经济研究所编辑）；  [2]中美在粤企业数据库（本数据库由美国商务部广州办事处提供）；[3]中法

在粤企业数据库（本数据库由法国驻广州领事馆提供）；[4]广东省国有企业数据库（本数据库由广东省统计局提

供）。 

    为了确认以上数据库的准确性，本项目的研究者给数据库内所有的中美和中法制造业企业打确认电话。通过电

话确认，排除了不符合本研究要求的企业。最后得到了本研究的抽样框架。其中包括，27l家中美和资企业、73家
中法合资企业。国有企业的数据也通过电话纠正了原来数据库中的一些错误。 

    第二步。我们给抽样框架内所有的企业打电话，希望得到他们的合作。结果，愿意合作的情况如下：中美合资

企业17.3％(47家)、  中法合资企业38.4％(28家)、  国有企业 59.4％  (19家)。 

     第三步。根据合作企业提供的名单，我们发现框架内一共只有205位常驻美国人和115位常驻法国人。由于他

们人数不多，我们决定对他们进行普查。然后，再根据外国人和中国人 2：1的比例随机抽出150位中国人。国有

企业的中国人则通过19家合作企业提供的管理层员工名单随机抽出。 

第四步。我们派人上门对中美和中法合资企业的外国员工进行面访问卷调查。由于我们在调查前的电话咨询



中了解到所有的法国人都会讲英语。对他们的调查采用的也是英文问卷。然后，我们又采用“回头翻译”的方法

将英语问卷翻译成中文。派人上门对中美、中法和国有企业内的中国员工进行面访问卷调查。问卷调查成功率如

下：美国人73．2％、法国人 63.5％、外企中国人67.3％、国企中国人89.8％。 

  

研究对象  

  

最后成功收回问卷的样板包括四组不同的文化成员。在总数为524的样板中，国有企业的中国人为150位。这

一组人用做控制组。我们希望能用这一组人来解释，外企中国人和美国或法国人之间如果存在差别，这些差别是

不是由于民族文化价值或是由于企业文化价值造成的。如果是，在多大程度上是由民族文化，多大程度上是由于

企业文化造成的。 

样板中的其他文化成员是这样组成的：150中美、中法合资企业中的中国人、150位美国人和74位法国人。我

们选择美国人和法国人来代表西方文化是因为这两个民族在文化上存在比较大的差别，可以给我们一个比较有意

义的比较角度。他们都是合资企业中外资方派到中国来的外籍员工，他们都以英语或法语为母语。以汉语为母语

的中国人或法国人，被排除在抽样调查的对象之外，因为他们特有的文化背景可能会干扰研究的结果。抽样调查

中的外企中国人包括经理、行政人员、技术人员，以及有机会与外籍同事进行面对面交流的员工。 

表一：广东中美、中法资企业内中外员工基本组成 

  

  

测量方法 

本研究不对文化差异进行测量，而是采取文献中认定的常数。在个人主义—集体主义文化价值表上的排列顺

序为美国人的个人主义倾向最高、接下来是法国人和外企中的中国人，国有企业的中国人被认为个人主义倾向最

低。这样认定文化价值常数是根据Hofstede(1980)对美国人和法国人所作的测量而得出的。根据Hofstede(1980)的
研究结果，以100分为个人主义倾向的最高值，美国人为91、法国人为7l。由于中国人当时没有被包括在当年的研

究之中，我们则根据其他相关的研究(如：Chinese Cultural Connection，1987：Fernandez et a1.， 1977；
Hofstede，1980)把中国人定位在美国人和法国人之后。 

测量冲突管理的方法，我们采用的是Rahim和Bonoma(1979)著名的冲突管理测量表一 C。该量表将冲突管理

方式分为五种。即：回避、妥协、宽容、整合和独断。这五种方式都包含两个层面的考虑，一个是对于自己的考

虑，另一个是对于他人的考虑。该冲突管理模式如图一所示： 

职位 美国人 法国人 外企中国人 国企中国人 
总经理 

部门经理 

职员 

经理助理 

秘书 

其他 

总数 

16%

30.7

16

8.7

3.     7

28

100

5.5%

31.5

26

16.4

0

20.6

100

3.     7%

14.7

49.3

8.7

10.7

16

100

3.     7%

12

80

0

0

7.3

100



 图一：Rahim的冲突管理模式 

Rahim, A Bonoma, T. V, 1979. Psychological Reports, 44, 1323

回避方式表现出来的特点是，对己对人的考虑都比较低，其特点是在行为上采取回避冲突。妥协的特点是，

对己对人的考虑都处在中间位置上，也就是说采取有得有失的方式，力求达到双方都可以接受的程度。宽容的特

点是，考虑别人多于考虑自己，其目的是，减少冲突双方的差异，强调双方的共同性。整合反映的是，对己对人

都予以充分的考虑，冲突双方公开讨论解决问题的方式，力求达到双方都满意的结果。独断则只考虑自己很少考

虑别人。 

  

研究结果  

  

为了比较四组研究对象的差别，我们对数据进行了单向方差分析(One-way ANOVA)。结果显示出两个明显的

对象组：中国人和外国人。中国人包括外企和国企的中国人，外国人当然就是美国人和法国人。这两组对象之间

有不少显著性差别，而在对象内部，即国企中国人和外企中国人，以及美国人和法国之间则不见显著性差别。如

表二所示美国人和法国人这一对象组在四个冲突管理方式上与所有的中国人有显著性差别，而美国人和法国人之

间则没有差别。同样，国企中国人和外企中国人之间也没有差别。最有趣的是，对于回避这一方式，美国人和法

国人的平均数与中国人有显著的不同，F(3，519)：42。这个结果支持了假设一，即，文化成员的个人主义趋向越

强，他们就越不可能采取回避的方式。 

对于妥协这一方式，四组对象中没有显著性差别，F(3，519)：1，12。四组对象的平均分数均在3．44到3．
56之间。这一结果没有支持假设二：  “文化成员的个人主义趋向越强，他们就越不可能采取妥协的方式。” 

对于假设三：“文化成员的个人主义趋向越强，他们就越不可能采取宽容的方式”，没有得出一致的结果。中

国人这一对象组与法国人有显著性差别，F(3，519)：9．34，而美国人和外企中国人之间则不见显著性差别。 

在整合方式上，美国人和法国人的平均数比两组中国人都高，  F(3，519)：10．02，  这一结果使假设四得

到了支持。 

对于独断方式，中国人比美国和法国人高，F(3，519)：8，01。很明显，假设五没有得到支持。 



表二： 被访对象在冲突管理方式上的差别 

  

  

注：下标表示平均数的显著性差别为p<0.5 

  

结论  

                                             

根据个人主义—集体主义这一文化价值的框架，本研究得出了文化与冲突管理方式的混合性结果。在被测试

的五个假设中，两个得到了数据的支持，一个得到了混合的结果，一个没有得到支持，另一个得到了相反的关

系。 

在整合与回避两种方式上，个人主义—集体主义这一文化倾向起到了非常明显的作用，也就是说，文化成员

的个人主义倾向越强，他们就越容易采取整合、越不容易采取回避的方式。这一结果与台湾的学者所得到的结果

是一致的(Trubisky，Ting-Toomey，& Lin，1991)。同时，也支持了本研究的理论依据。 

对于宽容这一方式，文化价值的影响有多大，我们只得出了混合的结果。一般来说，文化成员的个人主义倾

向越高，他们就越不会采取这一方式。然而，美国人的行为有接近外企中国人的趋势，这样一来，整个假设就没

有办法得到支持了。 

在妥协这一方式上，四组研究对象没有显著性差别，大家采取妥协的倾向基本一致。这一结果有点令人感到

意外。根据以前的研究结果，这四组人在妥协方式上是有差别的。对于美国人和法国人来说，这也许是因为他们

受到了企业内部中国文化的影响。在我们和美国人和法国人的面访中我们观察到，不少的美国人和法国人都认

为，在处理人际冲突中，采取中国人的方式是非常有益的。一位在中国工作了十六年的美国经理告诉我们，解决

冲突最好的方式是中美结合。他说，“我的有些同事使用美国的方式来解决冲突，没有用。他们只好改用中国人的

方式。”一位法国工程师也有同感。他说， “我们不少的同事都是中法兼顾。” 

在本研究中，美国人处理冲突的方式比较接近中国人(特别是在宽容这一方式上)也许是因为他们接触的中国人

比法国人多，而且在中国工作的时间也比法国人长。在本研究的抽样调查和面访过程中我们发现了一个有趣的现

象，我们暂将其称之为“文化回归”，即，不同文化成员，越是相互溶合就越会离开自己文化的极端点，而采取比

较中庸的态度。最让人感到吃惊的是，个人主义倾向最低的中国人，在处理冲突时，比个人主义倾向更高的美国

人和法国人还要独断。更让人不可理解的是，国有企业的中国人比所有的人都要独断得多。对于这一现象，我们

可以作如下的解释：第一当我们仔细地观察平均数时，可以看到四组数字都集中在 3.04-3.40这一区间。也就是

说，这四组对象的独断倾向都基本上趋于一致。事实上，这四组对象都比较同意采用独断的方式，而中国人的倾

向性则更强一些。这样解释并不是否认理论上个人主义价值取向的美国人具有更强烈的独断倾向。第二，就像不

少研究都揭示出来的那样，虽然中国文化价值的基本取向是集体主义，但中国人也会根据自己的目的和考虑而采

  美国人 法国人 外企中国人 国企中国人 
回避 

妥协 

宽容 

整合 

独断 

2.96a

3.56a

3.16ac

4.15a

3.04a

2.92a

3.47a

3.05a

4.08a

3.06a

3.54a

3.48a

3.29bc

3.857b

3.32b

3.65b

3.44a

3.44b

3.96b

3.40b



取对抗或是独断的方式来处理人际冲突(Hwang，1997-8)。这大概可以解释为什么国有企业的中国人比其他的人

都更加独断。对于他们来说，他们的工作(至少在我们进行这项研究时是这样的)的稳定性比其他人的要高。而且，

在工作中的很多时候是奈何他们不得的。这就使得他们在处理冲突时更能坚持自己的立场。此外, 大多数的冲突都

与个人的切身利益相关，如，发奖金、涨工资、提职称、分房子等。而对于公司的一些重大的决策他们是发不了

什么言的。在很大程度上来讲，他们是无法去控制这些的。冲突本身的特点也就决定了他们为什么会比其他人更

加容易使用对抗的解决方式。第三，由于“文化回归”的原因，外企中国人反而会变得更加独断，而西方的员工则

变的不那么独断。 

本研究的结果给进一步研究文化价值与冲突管理方式之间的关系提供了新的视角，尤其是给在跨文化的环境

下研究这种关系提供了新的思路。本研究的结果，有些证实了以往的研究结果，有些则提出了新的问题。特别值

得一提的是“文化回归”这一现象的发现。人们除了具有自己的文化价值以外，当他们在跨文化的环境下，相互融

合一段时间后，会不会彼此变得相似起来呢？当美国人变得不那么美国化了、中国人也变得不那么中国化了的时

候，他们处理冲突的方式是不是也跟着变化呢？这些问题有待于在不同的文化环境下的不同文化成员之间进行测

试后才能得以回答。 
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