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组织内人际冲突处理模式述评
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曾明彬，周超文

（清华大学 社会学系，北京　１０００３２）

摘　要：人际冲突现象在组织内普遍存在，处于冲突中的个体往往“意见不合”，拥有“负面情绪”，且“恶意妨碍”对方实
现目标。“传统观点”认为冲突具有负面影响，“人际关系观点”等则承认冲突是不可避免的，某些类别冲突还可
能具有正面的作用。冲突观的变迁促进了冲突管理的科学化。现代冲突管理可分为双边治理和第三方治理，按
不同的标准，冲突管理还可进一步分为多个维度及类别。在此基础上，学者们发展出一些量表用于冲突测量。
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　　一、引言
人际冲突现象在组织内普遍存在，它影响许多

个体和组织的过程和产出。大量的学术研究成果表

明，冲突是不可避免的，其影响还具有二重特性，对

组织绩效来说，它既可能是破坏性的，也可能是建设

性的。那么，究竟是组织内冲突本身就具有二重特

性，还是冲突的不同构成对组织绩效具有不同影响？

冲突既有正面作用，也有负面作用，我们应如何应对

冲突，有无可操作的方法判断当前冲突的类型，从而

推断当前冲突是有害的还是有益的？冲突处理模式

本身有无局限，其优势和短处分别在哪里？这些就

是笔者希望通过述评回顾，试图解答的问题。

　　二、组织内人际冲突的概念分析
以往文献对冲突的定义，大部分都包含这么一
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个意思，即冲突是一个涉及双方或多方的过程

（Ｆｉｎｋ，１９６８）。［１］同样地，冲突各方必须对对立方的
存在有认知（Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ，１９９５）。［２］如汤马斯
（Ｔｈｏｍａｓ，１９７６）［３］认为，冲突是“一方感到另一方损
害了或打算损害自己利益时所开始的一个过程”。

在芬克（Ｆｉｎｋ，１９６８）［１］看来，冲突则是“任何一个社
会环境或过程中两个以上的统一体被至少一种形式

的敌对心理或敌对互动所连结的现象”。特那（Ｔｏｒ
ｎｅｒ）则说，冲突是“双方公开与直接的互动”。冲突
中的每一方的行动者旨在禁止对方达到目标（王

琦，杜永怡和席酉民，２００４）［４］。
在众多的文献之中，有三个主题或属性是在学

者们有关问供突的定义、描述中时常提到的：意见不

合（Ｄ，ｄｉｓａｇｒｅｅｍｅｎｔ）、妨碍（Ｉ，ｉｎｔｅｒｆｅｒｅｎｃｅ）以及负面
情绪 （ＮＥ，ｎｅｇａｔｉｖｅｅｍｏｔｉｏｎ）（Ｈａｒｔｗｉｃｋ＆ Ｂａｒｋｉ，
２００４）［５］。首先是意见不合（ｄｉｓａｇｒｅｅｍｅｎｔ），作为最
常讨论到的一个主题，它反映的是人际冲突的认知

层面，当互动的各方认为相互在价值、需要、利益、观

点、目标相异时，意见不合就存在。其次是冲突的行

为层面，虽然说诸如争论、攻击、敌对行为、放冷箭

（ｂａｃｋ－ｓｔａｂｂｉｎｇ）等行为通常是与人际冲突联系在
一块的，但是当且仅当一方的敌对行为反对或妨碍

了另一方利益或目标时，冲突才真正存在。再次，冲

突跟情绪状态也是有关的，一些负面情绪如恐惧、嫉

妒、愤怒、忧虑和挫败感被用来标记人际冲突的存

在。在哈特维克和巴奇（Ｈａｒｔｗｉｃｋ＆Ｂａｒｋｉ，２００４）
［５］看来，以往冲突的定义都是上面三种组件———意

见不合、妨碍、负面情绪———的特殊组合，因此可以

把它们都纳入到这三种基本元素构成的框架中去，

如图１所示。

图１　冲突组件的不同组合（Ｈａｒｔｗｉｃｋ＆Ｂａｒｋｉ，２００４）

　　冲突领域的文献大都暗含着这样的意思，即冲
突应该由多个主题或属性来定义（Ｍａｃｋ＆Ｓｎｙｄｅｒ，
１９５７；Ｆｉｎｋ，１９６８；Ｐｏｎｄｙ，１９６７；Ｔｈｏｍａｓ，１９９２；
Ｂａｒｋｉ＆Ｈａｒｔｗｉｃｋ，２００１）［６］［１］［７］［８］［９］，哈特维克和巴奇
（Ｈａｒｔｗｉｃｋ＆Ｂａｒｋｉ，２００４）［５］因此认为，合理的人际冲
突应该是当且仅当上述三元素同时发生的时候才存

在。也就是说，在图１中，只有３个圆圈同时重叠的
部分（最中间Ｄ，Ｉ，ＮＥ部分），才是冲突的真正含义，
其余只有其中一个或两个元素（组件）的地方，并不

是真正的冲突，如不带有负面情绪和意见不同的妨

碍，哈特维克和巴奇认为人们并不会感知或标记它

为一种冲突，而是一种意外事故（ａｃｃｉｄｅｎｔ），因而诸
如此类以这种不完全方式所作的冲突定义，应该排

出到组织中人际冲突的学术研究的视野之外。

因此，人际冲突是发生在存在互依（ｉｎｔｅｒｄｅ
ｐｅｎｄｅｎｔ）关系的主体（ｐａｒｔｉｅｓ）之间的一种动态过程，
在此过程中，对于他们所感知到的意见不合和目标

实现过程被对方打断，主体体验／经历（ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅ）
着负面情绪反应①



（Ｈａｒｔｗｉｃｋ＆Ｂａｒｋｉ，２００４）。［５］

学者们通常将冲突概括为五个层次（Ｄｅｕｔｓｃｈ，
１９９０）：发生在个体身上的自我冲突（ｐｅｒｓｏｎａｌｃｏｎ
ｆｌｉｃｔ），发生在人与人之间的人际冲突（ｉｎｔｅｒｐｅｒｓｏｎａｌ
ｃｏｎｆｌｉｃｔ），发生在组织内部群体之间的群际冲突（ｉｎ
ｔｅｒｇｒｏｕｐｃｏｎｆｌｉｃｔ），发生在组织之间的组织间冲突
（ｉｎｔｅｒｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｏｎｆｌｉｃｔ）以及发生在国家与民族
间的冲突（ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌｃｏｎｆｌｉｃｔ）。可以看出，本文的
焦点论题是人际冲突，这种冲突是发生在组织内

部的。

　　三、冲突管理认识的演进
人际冲突现象在组织当中普遍存在，但冲突本

身并不是问题的关键，如何处理冲突才是最重要的

（Ｔｈｏｍａｓ，１９９２）。［８］如何处理冲突，实质上是一个冲
突管理问题。何为冲突管理？罗宾斯（Ｒｏｂｂｉｎｓ，
２０００）［９］在《组织行为学精要》中描述了人们冲突观
念的变迁。传统观念上人们认为，冲突是破坏性的，

它会给组织造成消极影响，因此应尽量避免冲突，管

理者有责任消除组织间冲突（王晶晶、张浩，

２００７）。［１０］如冲突容易造成部门将时间和精力用于
冲突中取胜而不是实现组织的目标 （Ｓｅｉｌｅｒ，
１９６３）［１１］；冲突还会导致偏见增长，人们不能很好地
理解冲突的另一方提出的意见，群体之间的交往和
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合作减少，协调变得困难（理查德，１９９９）［１２］；群体间
冲突，往往会导致群体凝聚力增加，领导更为独裁，

群体易陷入群体思维（ｇｒｏｕｐｔｈｉｎｋ）的陷阱，使得群
体决策往往不能按照理性的程序进行从而产生决策

失误（毕鹏程，席酉民，２００２；邱益中，１９９８）［１３］［１４］。
在这种认识下，人们以为，冲突管理就是着重研究如

何消除、解决已经发生的冲突问题，它把冲突的行为

意向、冲突中的实际行为及反应行为作为研究对象，

研究冲突在这两个阶段的内在规律、应对策略和方

法技巧（马新建，２００２）。［１５］

２０世纪４０年代末至７０年代中叶发展起来的
人际关系观点则认为，冲突是不可避免的，人们因此

应该接纳冲突，并认识到冲突可能会给组织带来好

处，如弗雷德曼和梯德（Ｆｒｉｅｄｍａｎ，Ｔｉｄｄ，Ｃｕｒｒａｌｌ
＆Ｔｓａｉ；２０００）［１６］认为，适度的任务冲突是能够提高
组织效能的。意见不合型冲突可以增加组织成员对

组织的满意度（Ａｍａｓｏｎ，１９９６）。［１７］

７０年代以后，越来越多持相互作用观点的学者
鼓励冲突，认为过于融洽、安宁、合作的组织容易对

变革冷漠、迟钝，而一定水平的冲突能够使群体保持

旺盛的生命力和不断创新。这种观点并不是否认或

忽视冲突的消极影响，而是主张用正反两面看待冲

突，并主动对冲突进行管理。因此组织当中应该维

持适度的冲突，以此激发活力和创新，同时也不致因

为过度的冲突给组织带来得不偿失的负面影响。也

就是说，当组织内部冲突太多时，应设法尽力消除一

些冲突，但组织内冲突太少时，则应通过多种渠道适

度激发冲突，以维持组织的生命力（王晶晶、张浩，

２００７）。［１０］

　　四、冲突管理意涵
现代的冲突管理理论认为，鉴于冲突管理同时包

含建设性和破坏性两面影响，组织中管理者的任务就

不再单单是防止和消除冲突这么简单，对于呈现正功

能，具有促进作用的冲突，组织应使之产生并维持在

一定的水平，冲突管理也不再是仅仅关注冲突产生之

后的原因分析及解决处理，而是扩展到冲突的预防、

诱发、维持、转化、解决等有关冲突的全过程。

因此冲突管理是一个过程，一个系统模式，整个

冲突管理过程包括冲突的诊断、冲突干涉及冲突管

理的效果、冲突结果反馈四个阶段（王晶晶、张浩，

２００７）。［１０］学术上有三个概念说明这一问题，一个是
冲突处理模式，另一个是冲突管理策略，还有一个是

冲突处理风格。

冲突处理模式（ｃｏｎｆｌｉｃｔｈａｎｄｌｉｎｇｍｏｄｅｓ／ｃｏｎｆｌｉｃｔ

ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｍｏｄｅｓ） 是 由 布 雷 克 和 默 顿

（Ｂｌａｋｅ＆Ｍｏｕｔｏｎ，１９６４）［１８］提出来的，冲突模式的选
择将会影响到冲突的演化和结果，从而影响冲突双

方的绩效表现（Ｔｈｏｍａｓ，１９９２）。［８］冲突管理策略，则
是冲突双方在面对冲突时采取的行为倾向（王晶

晶、张浩，２００７）［１０］。笔者通过对比这两个概念下的
多项研究，认为两者的含义大致是一样的。也就是

说，冲突处理模式和冲突管理策略是在谈论相同的

东西。冲突处理风格（ｃｏｎｆｌｉｃｔｈａｎｄｌｉｎｇｓｔｙｌｅｓ／ｃｏｎ
ｆｌｉｃｔｍａｎａｇｅｍｅｎｔｓｔｙｌｅｓ）则与冲突处理模式有所区
别，前者被认为是相对固定的冲突应对方法，是个体

依赖的，而后者是情境依赖的（Ｈａｌｌ，１９６９；Ｒａｈｉｍ，
１９８３；Ｐｒｕｉｔｔ，１９８３）［１９］［２０］［２１］，是暂时性的应对方法
（宝贡敏、赵卓嘉，２００８）［２２］。具体说来，冲突处理风
格是一种持续一致的对待冲突事件和冲突对手的行

为导向，其表现为一系列可见的行为，并构成一种固

定的模式，具备一贯的、共同的特征（Ｋｕｈｎ＆Ｐｏｏｌｅ，
２０００）［２３］，它是个体在冲突情境中偏好采用的行为
方式，但这种偏好是会随着情境的变化而变化的

（Ｈａｌｌ，１９６９）。［１９］

　　五、冲突治理方式
　　（一）双边治理
　　１．一维的冲突管理模型

学者们最早认为冲突是一维的，在这种维度上

两端的冲突类型分别为竞争性冲突／合作性冲突，或
者是任务冲突（ｔａｓｋｃｏｎｆｌｉｃｔ）／关系冲突（ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ
ｃｏｎｆｌｉｃｔ）（Ｐｉｎｋｌｅｙ，１９９０）。［２４］在此基础上，也有人（如
Ｄｅｕｔｓｃｈ，１９９０）［２５］将冲突处理方法划分为竞争和合
作两大类。

　　２．二维的冲突管理模型（详见表１）
布雷克和默顿（Ｂｌａｋｅ＆Ｍｏｕｔｏｎ，１９６４）［１８］打破了

这种传统的单维思考方式，提出冲突处理模式（ｃｏｎ
ｆｌｉｃｔｈａｎｄｌｉｎｇｍｏｄｅｓ／ｃｏｎｆｌｉｃｔｍａｎａｇｅｍｅｎｔｍｏｄｅｓ）的概
念，并将其划分为关注人（ｃｏｎｃｅｒｎｆｏｒｐｅｏｐｌｅ）和关注
生产（ｃｏｎｃｅｒｎｆｏｒｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ）两维。在此基础上，冲
突管理策略进而分为“面对”（ｃｏｎｆｒｏｎｔａｔｉｏｎ）、“安
抚”（ｓｍｏｏｔｈｉｎｇ）、“强制”（ｆｏｒｃｉｎｇ）、“回避”（ｗｉｔｈ
ｄｒａｗａｌ）和“妥协”（ｃｏｍｐｒｏｍｉｓｉｎｇ）五种。从此以后，
二维分析方法成为冲突研究中的主流方向（Ｔｈｏｍ
ａｓ， １９９２； Ｈａｌｌ， １９６９； Ｒａｈｉｍ， １９８３； Ｐｒｕｉｔｔ，
１９８３）［８］［１９］［２０］［２１］，如汤马斯（Ｔｈｏｍａｓ，１９９２）［８］认为
冲突发生之后人们有“关心自己”和“关心他人”两

种可能的反映，前者表示追求个人利益过程中的武

　◤



断程度，后者表示在追求个人利益过程中的合作程

度，因此，人际冲突管理策略可以分为“强制”、“合

作”、“妥协”、“回避”和“克制”五种。

　　表１ 二维冲突管理策略模型

学者 年代
坐标

横轴 纵轴

Ｂｌａｋｅ＆Ｍｏｕｔｏｎ １９６４ 关注人ＣｏｎｃｅｒｎｆｏｒＰｅｏｐｌｅ 关注生产Ｃｏｎｃｅｒｎｆｏｒｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ
Ｈａｌｌ １９６９ 关注关系 关注个人目标

Ｔｈｏｍａｓ １９７６ 合作性 Ｃｏｏｐｅｒａｔｉｖｅｎｅｓｓ 关心自己Ａｓｓｅｒｔｉｖｅｎｅｓｓ
Ｒａｈｉｍ １９８３ 关心他人Ｃｏｎｃｅｒｎｆｏｒｏｔｈｅｒｓ 关心自己Ｃｏｎｃｅｒｎｆｏｒｓｅｌｆ
Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ １９９５ 合作的Ｃｏｏｐｅｒａｔｉｖｅ 自主的Ａｓｓｅｒｔｉｖｅ
黄光国（Ｈｗａｎｇ） １９９７ 维持和谐 达成目标

梁觉（Ｌｅｕｎｇ）等 ２００２ 价值型和谐 工具性和谐

Ｄｅｓｉｖｉｌｙａ＆Ｅｉｚｅｎ ２００５ 建设性ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｖｅ 参与性ｅｎｇａｇｅｍｅｎｔ

　　二维分析方法下冲突处理模式通常可以划分为
五类，即竞争（Ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｏｎ）／支配（ｄｏｍｉｎａｎｃｅ）／强迫
（ｆｏｒｃｉｎｇ）、协作（Ｃｏｌｌａｂｏｒａｔｉｏｎ）／整合（Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ）／
解决问题（Ｐｒｏｂｌｅｍ－ｓｏｌｖｉｎｇ）、迁就（ａｃｃｏｍｍｏｄａ
ｔｉｏｎ）／顺从（Ｏｂｌｉｇｉｎｇ）、回避（Ａｖｏｉｄｉｎｇ）和折中（ｃｏｍ
ｐｒｏｍｉｓｅ）。采用竞争模式的个体只关注自己的利益
而不惜牺牲他人，其根本目的在于实现己方利益的

最大化，可以看出，竞争模式假设冲突各方的利益是

零和的。采用协作模式，则表示既关怀自己利益，同

时也对他方利益高度关注，此种模式下的人们乐于

脚踏实地，与冲突对方交换信息，探讨对策，致力于

达成双方都满意的结果，可以看出，协作模式假设利

益是双赢的。迁就模式则意味着对他人利益及双边

关系的重视程度高于对自己利益的重视程度，采用

这种模式的个体宁愿牺牲自己的利益也要帮助对方

实现目标。回避模式往往意味着忽视冲突的双方，

对利益漠不关心，采用这一策略的人们通常表现为

保留自己的意见，消极回避对抗，搁置争议。折中模

式在坐标图上一般处于最中间的位置，它是一个媾

和的过程，以一方之让利获得另一方之所予（宝贡

敏，赵卓嘉，２００８）。［２２］

也有人对冲突的五因子分类模型提出质疑，进

而总结出了三因子的冲突处理模型，如普特南和威

尔森（Ｐｕｔｎａｍ＆Ｗｉｌｓｏｎ，１９８２）［２６］，他们将冲突处理策
略分为非对抗、问题导向①



和控制三类。罗斯和底

万（Ｒｏｓｓ＆ＤｅＷｉｎｅ，１９８８）［２７］则根据信息的内容将冲
突模式分为“自我导向”、“问题导向”和“他人导

向”②


三类。

　　３．三维或多维冲突管理策略
与普遍的二维模式不同，尼可泰热提出一种冲

突管理的三维度模型，这三个维度分别是“关心自

己的观点”（Ａｔｔｅｎｔｉｏｎｔｏｏｎｅ’ｓｏｗｎｖｉｅｗｐｏｉｎｔ）、“关心
他人的观点”（Ａｔｔｅｎｔｉｏｎｔｏｔｈｅｏｔｈｅｒ’ｓｖｉｅｗｐｏｉｎｔ）和
“理性破坏”（Ｒａｔｉｏｎａｌｄｉｓｒｕｐｔｉｏｎ），前两维反映从相
反的角度看待或讨论问题的程度，第三个维度描述

了在看待或讨论问题过程中个人情绪因素的作用

（王晶晶，张浩；２００７）。［１０］

　　（二）第三方治理
莫尔（Ｍｏｏｒｅ，１９８６）［２８］认为，冲突中出现以下几

种情况时，适合第三方介入，从而帮助冲突化解：当

双方出现了紧张的情绪，以致阻碍了问题的解决时；

存在沟通不畅或隐藏在有效交换背后的误解或成见

时；当不断重复出现否定行为（生气、相互谩骂、不

断责备别人等），双方之间形成了障碍时；当有关问

题的重要性、数据的收集或评估方面严重不一致时；

双方之间存在实质上的或可察觉的不相容的利益，

而且不可调解时；不必要的（但冲突双方觉得有必

要的）价值差异使双方产生隔阂时。

第三方在冲突管理当中扮演的角色，已有文献多

数认为是调停人（ｃｏｎｃｉｌｉａｔｏｒ／ｆａｃｉｌｉｔａｔｏｒ）、协调人（ｍｅ
ｄｉａｔｏｒ）或仲裁人（ａｒｂｉｔｒａｔｏｒ）。与之对应的是，第三方
主要采取调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）和仲裁（ａｒｂｉｔｒａｔｉｏｎ）两类方
式解决冲突，前者是在使双方都不失颜面的条件下作

出一定让步，然后促成双方迅速找到有效的冲突处理

方法。后者则指当事人为解决纠纷，自愿将所发生的

纠纷交付第三者根据事实和法律作出对双方都具有

法律约束力的裁决（王晶晶、张浩，２００７）［１０］，仲裁方
可以采用任何协调人的技术或策略，他可以指示命令

（ｄｉｃｔａｔｅ）冲突解决（Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ，１９９５）。［２］
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　　①非对抗策略，即采取迂回、间接的方法缓和冲突双方的矛盾；问题导向策略，即针对问题本身，强调冲突双方的共同利益，共同目标。
　　②自我导向，强调自己的利益；问题导向，是坚信可以在不破坏关系的前提下解决问题，强调关注问题本身；他人导向则是无视问题本质，
只要对方满意即可。



调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）的处理方式常常是改善冲突
双方的互动品质，特别地，它能够促进沟通

（Ｋｅｌｌｙ＆Ｇｉｇｙ，１９８９；Ｓｈａｗ，１９８５）［２９］［３０］，减少压力

（Ｚａｒｓｋｉ，Ｋｎｉｇｈｔ＆Ｚａｒｓｋｉ，１９８５）［３１］，偶尔的情况下

能够提供给冲突方一些可行的建议。冲突方通常

也对调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）感到满意，因为他们重新对
局面有了控制，调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）的成本也还算便
宜，而且它往往会关注冲突各方的利益，它也提供

了一个情感宣泄的机会，从而调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）会
被视为是公平的（Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ，１９９５）［２］，各方对
调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）而来的协议合约的依从度很高，
约为 ７７％（Ｒｏｅｈｌ＆Ｃｏｏｋ，１９８９；ＭｃＥｗｅｎ＆Ｍａｉｍａｎ，
１９８４）［３２］［３３］。

仲裁（ａｒｂｉｔｒａｔｉｏｎ）的冲突解决方式又可细分为
传统仲裁、最终提供型（ｆｉｎａｌｏｆｆｅｒ）、中期仲裁和无约
束力型（ｎｏｎｂｉｎｄｉｎｇ）四种。传统仲裁的处理方式是
仲裁者可选择任何他所使用的技术做出裁决，这种

方法冲突双方的成本比谈判可能要来得高，它也带

来一种“寒意效果”（Ｃｈｉｌｌｉｎｇｅｆｆｅｃｔ）。最终提供型
（ｆｉｎａｌｏｆｆｅｒ）的仲裁人选择某一方的谈判代表最后提
出来的方案作为解决冲突的方法，这种方法与传统

仲裁相比，使得冲突双方更多地进行谈判媾和、互相

让步，从而使冲突的解决过程“寒意”相对而言少一

些。中期仲裁的仲裁者，首先第一步是进行调解

（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ），然后才是仲裁（ａｒｂｉｔｒａｔｉｏｎ）裁决，从已有
的研究看来，这种方法貌似是效果最好的，一方面，比

起调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ），它更容易使双方达成一致协议，
另一方面，与传统的仲裁（ａｒｂｉｔｒａｔｉｏｎ）相比，它也更能
产生合作性的讨价还价过程。对于无约束力型（ｎｏｎ
ｂｉｎｄｉｎｇ）仲裁来说，它有点像调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ），在此情
况下，仲裁者提出的解决方案只是建议型的，冲突双

方并不一定需要接受（Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ，１９９５）。［２］

事实上，除了调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）和仲裁（ａｒｂｉｔｒａ
ｔｉｏｎ）之外，安抚（ｃｏｎｃｉｌｉａｔｉｏｎ）和咨询（Ｃｏｎｓｕｌｔａｔｉｏｎ）
也是冲突解决中第三方所能做的一些工作（Ｊａｍｅｓ，
１９８７；Ｒｏｂｉｎｓｏｎ＆Ｐａｒｋｉｎｓｏｎ，１９８５；Ｗｅｂｂ，１９８６；Ｆｉｓｈｅｒ；
１９９０）。［３４］［４６］［３６］［３７］这两者比起调解和仲裁来得更
非正式些，而且志愿的意味更浓，对第三方的控制权

的给予也较少。不过，这两种方式仍能给冲突双方

提供一种非正式的沟通渠道，它可以促进双方关系

的改善，从而帮助解决冲突。但是，因为其弱力

（ｎｏｎａｓｓｅｒｔｉｖｅ）的本质，比起调解（ｍｅｄｉａｔｉｏｎ）来，它的
效果较差一些（Ｗａｌｌ＆Ｃａｌｌｉｓｔｅｒ，１９９５）。［２］

任何第三方的引入，如公司中的经理，都有可能

解决冲突，但这种调停干涉也会带来一些缺点和弊

端。首先，第三方的加入可能会打断本来已经启动

的冲突解决过程；其次，第三方（如经理）往往会在

冲突处理当中加入自己的兴趣、利益、判断等，对于

管理人员来说，他们有很强的倾向去依赖权力来减

少冲突；再次，引入第三方可能会使本来已经冷却的

冲突由于第三方的调解又重新燃起 （Ｒｕｂｉｎ，
１９９４）。［３８］因此，不管第三方是什么样的人或团体，
他／她首先应该对冲突问题拥有翔实的了解，与冲突
双方建立起一些工作联系，慢慢给冲突双方注入一

种合作的、解决问题的态度，促进有创造力的群体过

程，而 不 是 为 了 快 速 地 处 理 冲 突 （Ｄｅｕｔｓｃｈ，
１９９０）。［２５］

　　（三）冲突处理模式的测量
从２０世纪６０年代开始，冲突处理模式先后出

现了五大经典测量量表，对冲突研究和解决起了极

大作用，这五个测量量表为豪（Ｈａｌｌ，１９６９）［１９］的冲
突处理测量量表ＣｏｎｆｌｉｃｔＭａｎａｇｅｍｅｎｔＳｕｒｖｅｙ，ＣＭＳ），
汤马斯和克尔曼（Ｔｈｏｍａｓ＆Ｋｉｌｍａｎｎ，１９７４）［３９］分歧处
理量表（ＣｏｎｆｌｉｃｔＭａｎａｇｅｍｅｎｔ－ｏｆ－ＤｉｆｆｅｒｅｎｃｅｓＩｎｓｔｒｕ
ｍｅｎｔ，ＭＯＤＥ），普特南和威尔森（Ｐｕｔｎａｍ＆Ｗｉｌｓｏｎ，
１９８２）［２６］的组织沟通冲突测量量表（Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ
ＣｏｍｍｕｎｉｃａｔｉｏｎＣｏｎｆｌｉｃｔＩｎｓｔｒｕｍｅｎｔ，ＯＣＣＩ），罗斯和底
万（Ｒｏｓｓ＆ＤｅＷｉｎｅ，１９８８）［２７］的冲突处理信息风格量
表（ＣｏｎｆｌｉｃｔＭａｎａｇｅｍｅｎｔＭｅｓｓａｇｅＳｔｙｌｅ，ＣＭＭＳ），以及
拉因（Ｒａｈｉｍ，１９８３）［２０］的组织冲突测量量表（Ｏｒｇａｎ
ｉｚａｔｉｏｎｃｏｎｆｌｉｃｔＩｎｖｅｎｔｏｒｙ－ＩＩ，ＲＯＣＩ－Ｉ）。但此五大
量表中，只有 ＯＣＣＩ的内部一致性信度指标勉强达
到了那恩奈利（Ｎｕｎｎａｌｌｙ，１９７８）［４０］所提出一应用标
准，其他量表的信度普遍偏低，用于表征稳定性的重

测信度也是如此（宝贡敏，赵卓嘉，２００８）。［２２］效度方
面，五大量表中，ＣＭＳ和ＭＯＤＥ的内容效度最低，研
究者通过将自我评估结果与他人评价作对比，在一

定程度上证实了ＭＯＤＥ、ＣＭＭＳ和 ＲＯＣＩ－ＩＩ的预测
效度（Ｒｏｓｓ＆ＤｅＷｉｎｅ，１９８８；Ｗｏｍａｃｋ，１９８８；Ｗｅｉｄｅｒ－
Ｈａｔｆｉｅｌｄ，１９８８）［２７］［４１］［４２］，但仍需进一步的系统验
证。另外，此五项量表测量出来的因子与因子之间

存在强相关关系，各个量表之间也普遍存在高度相

关。根据学者推测，这可能与由个体对社会赞赏的

需求和量表问项本身存在的称许性偏差所产生的社

会称许性问题有关，研究者试图通过多种途径减少

社会称许性偏差对测量结果的影响。如豪（Ｈａｌｌ，
１９６９）［１９］将测量得分进行标准化转换，汤马斯和克
尔曼（Ｔｈｏｍａｓ＆Ｋｉｌｍａｎｎ，１９７４）［３９］采用自我参照数

　◤



据，但效果并不理想（Ｓｈｏｃｋｌｅｙ－Ｚａｌａｂａｋ，１９８８；
Ｗｏｍａｃｋ，１９８８）［４３］［４１］。更多有关信息可参考宝贡
敏和赵卓嘉（２００８）［２２］的文献。
　　（四）冲突处理模式的影响

冲突量表告诉了人们如何认知冲突，各式各样

的冲突处理模式则列举了可供挑选的选择。很多学

者均对冲突策略的效果进行过研究。博克（Ｂｕｒｋｅ，
１９７０）［４４］以为合作模式常常能有效解决冲突问题，
而竞争性的强制策略的效果奇差，回避和克制（折

中）一般很少用，使用效果也欠佳。卡那里和斯皮

茨博格（Ｃａｎａｒｙ＆Ｓｐｉｔｚｂｅｒｇ）通过调查发现，合作的策
略往往被认为是有效的，但也不总是这样。竞争或

支配性策略具有中等效率，回避则既不会有效，也不

会适当（王晶晶、张浩，２００７）。［１０］

弗雷德曼和梯德（Ｆｒｉｅｄｍａｎ＆Ｔｉｄｄ，２０００）［１６］等
人的研究结果表明，倾向于用协作（Ｃｏｌｌａｂｏｒａｔｉｏｎ）模
式或迁就（ａｃｃｏｍｍｏｄａｔｉｏｎ）／顺从（Ｏｂｌｉｇｉｎｇ）模式来
解决任务冲突的人，在组织中较少受到负面情感和

恶意妨碍的困扰；倾向于用竞争模式和回避模式来

解决任务冲突的人，在组织中会频繁陷入负面情感

和恶意妨碍之中。

前面提到Ｄｅｕｔｓｃｈ（１９９０）［２５］提出合作型和竞争
型两种管理方式，在前一种情形下，冲突中双方具有

矛盾存在，但组织成员之间的目标是一致的；在后一

种管理方式下，组织成员之间的目标则是有差异的，

且这种差异建立在零和博弈的基础上。合作型的冲

突管理方式有助于各方意识到共同利益所在，从而

增强解决冲突的信心，促进各方实现共同利益方式

的交流，提高组织效能。竞争型冲突则导致冲突各

方的竞争心理，组织成员期望用对方的失败来换取

自己的成功，从而加剧了恶意妨碍行为的发生，最终

降低组织效能（Ａｌｐｅｒ，Ｔｊｏｓｖｏｌｄ＆Ｌａｗ，２０００）。［４５］

　　六、结语
人际冲突现象在组织内普遍存在，且往往不可

避免。处于冲突中的个体往往“意见不合”，“恶意

妨碍”对方目标实现，在此过程中怀抱“负面情绪”。

人际冲突影响许多个体和组织的过程和产出，这种

影响具有二重特性，它既可能是破坏性的，也可能是

建设性的。如许多学者（Ａｍａｓｏｎ，１９９６；Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，
Ｋａｈｗａｊｙ＆Ｂｏｕｒｇｅｏｉｓ， １９９７； Ｊｅｈｎ， １９９４； Ｐｅｌｌｅｄ，
Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ＆Ｘｉｅ， １９９９； Ｓｉｍｏｎ＆Ｐｅｔｅｒｓｏｎ，
２０００）［１７］［４９］［４８］［４７］［３５］认为，冲突至少可分为任务型
冲突（ｔａｓｋｃｏｎｆｌｉｃｔ）和关系型冲突（ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｃｏｎ
ｆｌｉｃｔ）两类。前者对组织绩效有正面影响，而后者对

组织绩效有负面影响，由此引发冲突治理的难题。

通过回顾我们发现，已有冲突管理的文章较多地论

述了事后的冲突测量及冲突解决，较少涉及冲突的

事先预防以及对有益冲突（任务冲突、意见冲突等）

的激发和引导。笔者认为，如何在组织内激发起有

益冲突，增强组织活力，将会成为未来冲突管理研究

的方向之一。同时，文章介绍的一些冲突量表

ＣＭＳ、ＭＯＤＥ、ＯＣＣＩ、ＣＭＭＳ、ＲＯＣＩ－Ｉ，各有缺陷，并未
十分理想，因而，如何发展出一套效度、信度都经得

起检验的冲突测量量表，有待后人进一步研究。
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