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建设工程领域组织冲突研究评述 
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摘  要：针对建设工程领域突出的冲突问题，综述了建设工程领域组织冲突的根源性因素、冲突对项目绩效的影响、冲突的

管理等基本问题的研究进展。导致组织冲突的因素分为项目因素、组织因素、合同因素以及关系因素。而早期的研究以冲突

的管理为主，目前以项目治理角度化解冲突为主，如制度安排、关系治理。这一方面的研究以定性为主，定量研究将是下一

步的研究重点。 
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Abstract：Conflict is an outstanding problem in construction industry. This paper summarizes the latest research on the source of 

conflict，the effect of conflict on performance，and conflict management strategy. It is found that causes of conflict are related with 

project factor，contract factor，organization factor and relationship factor. The early conflict research is mainly about management of 

conflict. And now research focuses on conflict avoidance from the perspective of project governance，for example，institutional 

arrangement and relationship establishing. This field research is mainly about qualitative research. Quantitative research about this 

field needs to be further studied. 
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冲突是人类社会普遍存在的现象，一直是政治

学、社会学、心理学和经济学等学科的研究对象。

在组织管理领域，组织冲突同样受到关注。建设工

程领域冲突问题更加突出，并已成为建筑行业的一

大特点[1]。虽然，组织管理对冲突有了一定深入的

研究，但是建筑领域的冲突研究远跟不上实践的需

要。鉴于此，本文在阐述建设工程领域组织冲突及

其特点的基础上，回顾了近 30 年来建筑领域有关

组织冲突的文献，从组织冲突的根源性因素、组织

冲突对项目绩效的影响、组织冲突管理等方面进行

了较为详细的综述。通过对前人研究成果的总结，

为科研工作者和项目管理人员提供借鉴和参考，并

展望建设工程领域冲突研究的方向。 

1  建设工程领域组织冲突及其特点 

关于冲突和组织冲突的定义，是一个见仁见智

的问题。这里采纳 Brown（1995）的观点，认为冲

突是“行为主体在利益、观点和偏好上表现出不同

的互动过程”[2]。学术界将冲突分为利益冲突、价

值观冲突和观点冲突 3 种根源性冲突。在组织层面，

将冲突划分为关系冲突和任务冲突，或是人际关系

冲突、组织内冲突、组织间冲突。项目建设过程中

的冲突以组织间冲突为主，并呈现出一定的行业特

点。 

（1）冲突普遍存在。工程项目建设是来自不

同组织的多种专业团队协作的过程，各团队有着不

同的专业背景、文化价值观以及利益诉求，加上缺

乏合作经验，使得冲突普遍存在于沟通交流、相互
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配合的过程之中，而且纠纷的数量排在了所有行业

的前列。 

（2）无法通过合同完全规避冲突。项目组织

是由项目合同将各方维系在一起的，合同规定了各

方的权责利关系。但是，由于建设工程的一次性、

环境的不确定性、专业分工细化等特点，使得合同

无法明确约定所有的工作界面和责任，尤其是在建

筑行业工艺要求越来越复杂、专业分工越来越细

化、行业割裂特点越来越突出的背景趋势下。 

（3）冲突不仅造成了工期延误，还产生了大

量的额外费用。工程建设过程中的冲突解决，耗费

了大量的时间，影响了任务和项目的正常进展。冲

突处理不好往往升级为纠纷，纠纷解决产生了大量

的额外费用，并使之成为建筑业的主要特点之一[1]。 

针对工程建设领域冲突普遍存在的现状，及其

对项目绩效的不利影响。不论是理论还是实践，都

迫切要求对其冲突的根源和管理进行深入探讨。 

2  建设工程领域组织冲突研究回顾 

事实上，早期的项目管理研究就关注到组织冲

突问题。Thamhain [3]注意到项目经理在项目管理中

常常遇到无法预测冲突和不能正确解决冲突的困

惑，其就项目建设过程各阶段在项目管理中遇到的

冲突及解决策略进行了分析，对项目管理中的冲突

的致因性因素进行了总结[4]。Morris [5]强调界面管

理是保证项目建设成功的关键。 

随着科技的发展，工程项目规模和复杂性越来

越大，加上市场竞争的加剧和新的合同模式的应

用，到了 20 世纪 80 年代，工程纠纷数量急剧增加
[6]。传统冲突解决方法已经不能满足需求。在此背

景下，英国曼彻斯特大学的科学与技术学院于 1992

年以工程建设过程中的冲突管理为主题组织召开

了第一届国际工程管理会议。从会议论文集可以看

出，冲突研究的重点在于事后的冲突管理。也许是

会议的影响，之后，大量的学者同时开展了组织冲

突的根源性因素研究，对冲突管理的研究更加深

入。一些研究成果还散见于一些书籍，如 Ofori 的

《conflict in construction》，Burgess 的《Constructive 

Confrontation：A Transformative Approach to 

Intractable Conflicts》。但是，建筑业的冲突问题好像

并没有得到改善，而是变得更加普遍。现阶段，学

者们开始将重点转移到冲突规避，从项目治理的角

度来研究冲突，如 Mahalingam[7]应用制度理论分析

和解决国际工程项目建设的冲突问题，Kathleen[8]、 

Marina Halac 等[9]从关系治理角度来化解冲突，如

partnership 模式的应用。我国关于建设工程领域组

织冲突研究起步较晚，港台地区关于这一主题的研

究始于 20 世纪 80 年代，大陆则只有 10 多年的研

究时间。 

3  工程建设过程中组织冲突的根源性因素 

在工程建设领域，关于导致组织冲突的因素研

究，已经有了较为丰富的理论和实证研究成果。关

于冲突因素的分类，历来没有统一的划分标准。如

Diekmann[10]将导致冲突的因素分为人的因素、流程

因素和产品因素，N. Jaffar[11]将其分为行为因素、

合同因素和技术因素，Skyes[12]认为冲突来源于误

解和不可预料事件。还有 Semple [13]、Thompson et. 

al. [14]等从不同的角度对冲突进行了研究。本文在梳

理已有研究的基础上，从项目因素、组织因素、合

同因素、关系因素来论述，严格地说，这并不是对

组织冲突的分类，因为它们相互之间并没有清晰的

界限，比如，变更可放入项目因素讨论也可放入合

同因素讨论。事实上，组织冲突的产生往往是多种

因素共同作用的结果。 

3.1  项目因素 

导致组织冲突的项目因素主要集中于不确定

性[11]、方案灵活性、复杂性、任务的相互依赖关系
[15]几个方面。 

不确定性是由于建设环境的持续变动、项目建

设周期长、项目规模大造成的。很多学者都指出项

目规模大、建设周期长增加了冲突发生的可能
[16~18]。不确定性使得业主无法完全明确项目目标，

也无法预测所有工作内容和未来环境情况，导致业

主的期望和决策不切实际[11，18]。在项目实施过程

中，常常出现业主变更需求和方案[18]、合同工期过

于理想无法实现[17]、不可预见现场条件[18]、反常天

气等不可抗力事件的发生[16]。这些不确定性事件，

不是影响了一方的工作开展，就是各方的责任在合

同中未约定或约定不清，由此导致的冲突在项目建

设过程中相当普遍。 

方案灵活性和复杂性是指项目任务实施可选

方案的多少及难易。项目任务实施的灵活性越大，

则实施主体会有更多的可选方案，由于每种方案对

相关方的收益和影响有差异，而且会影响相关方实

施方案的选择和收益情况。因此，方案灵活性、复

杂性以及任务的相互依赖关系都会增加冲突发生

的可能性[15]。
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3.2  组织因素 

组织是项目实施的主体，也是冲突主体。工程

项目建设涉及众多专业和组织，他们存在协作关系

以及合同关系。各自的专业背景和文化背景使得他

们在沟通交流和配合过程中，常常因为专业视角、

目标、价值观的不同表现出不同的观点。正因如此，

项目建设过程中的冲突不可避免。 

除了多文化、多专业、目标不同会导致项目组

织冲突[15]，专业团队的技术能力或管理协调能力、

经验、经济能力同样会导致组织冲突。在管理上，

业主决策不及时、过度监督、协调不力、管理缺失、

未能及时提供资料或场地、业主未按照程序处理承

包商不合理的索赔会导致冲突[19]。而由于经验和技

术能力不足造成的设计信息不准确、设计文件不完

整、招标信息不完整、工程量清单错误等影响了相

关方的工作开展、责任认定以及收益水平，从而也

会导致冲突[20]。企业的经济能力则会影响合同履

行，业主因资金问题拖欠工程款已成为业主和承包

商冲突的主要因素之一[11，21]。 

3.3  合同因素 

影响项目组织冲突的合同因素包括合同完整

规范性、合同定价方式。 

业主与设计单位、承包商、供应商等通过合同

契约来约定双方责任和义务，但是由于项目具有一

次性、不确定性特征，使得无法完全通过合同进行

界定。与合同相关的变更、工期延长、信息获取界

定不清、技术规范不明确是纠纷的主要来源[13]。另

外，合同条款缺乏规范性会造成合同双方不同的解

读，从而产生冲突和纠纷，尤其是业主过分压低合

同价格的情况[22]。承包商为了生存选择低价中标，

但是会寄希望于利用合同漏洞进行索赔来盈利，使

得业主和承包商之间发生冲突并导致关系紧张。而

具有价格激励措施的合同，可以激发承包商的工作

热情，降低冲突发生的可能。 

3.4  关系因素 

关系因素包括合作的临时性或是长期性、合作

经验以及信任水平。 

由于项目是一次性的，大多数团队合作也是初

次。各团队都有自己的习惯、文化和目标，冲突不

可避免，加上缺乏合作经验、合作意愿，彼此不了

解和不信任[23]，导致沟通不良，增加了冲突发生的

可能性[24]。而且冲突发生后也缺乏沟通意愿，加深

了误解。合作的临时性使得冲突双方在面临冲突

时，都采用一次性博弈策略，从而导致囚徒困境，

对项目整体效益不利。而合作的长期关系可以改变

一次博弈关系为重复博弈，有利于产生帕累托效

率，提高了合作各方及项目的利益。例如，研究表

明，总承包可以保证项目的质量和工期，这可能是

由于总承包单位有一定数量的长期合作的分包商，

使得多数项目参与方的博弈关系为重复博弈，而重

复博弈有利于产生帕累托效率。虽然信任可以降低

冲突发生的概率，但是信任产生的基础是建立在一

定的合作经验，缺乏合作经验的情况下签订高风险

合同会增加冲突和关系破裂的可能性[9]。 

4  组织冲突对项目绩效的影响 

冲突对项目绩效的作用有功能性和破坏性之

分。在项目建设过程中，一般认为冲突具有破坏性

作用[24]，如 Xue[25]认为项目绩效是多方协同作业的

结果，而冲突不利于各方的协同作业，从而对项目

绩效不利。大量的研究发现，冲突导致了业主和承

包商之间的关系紧张[9，26]，不利于沟通交流，致使

工期拖延、成本开支、质量降低、满意度下降[21]。

但是，对于项目任务来说，具有非常规性特点，冲

突提供了不同视角，可以提高决策质量，具有功能

性作用[22]。冲突对项目绩效的好坏，与冲突处理方

式相关[24]。致力于问题解决的冲突处理方式不仅能

使冲突产生功能性作用，还会提高各方的满意度。 

5  工程建设过程中组织冲突管理的研究 

冲突管理研究是建设工程领域冲突研究的焦

点，成果颇丰。早期的冲突管理研究侧重于冲突的

事后管理，但是这并不能从根本上解决冲突问题，

如今的研究更加关注冲突规避，大多从项目治理角

度出发，如关系治理，制度安排等。 

5.1  冲突管理策略及其应用情况 

不同的学者对冲突管理方式划分有所不同。

Blake&Mouto 首先引入了二维模型，并依据关心人

和关心生产两个维度将冲突管理分为 5 类：合作、

竞争、折中、调和以及回避。C.K.W. de Dreu 按照

独断性（满足自己利益动机）和合作性（满足对方

利益的动机）两个维度将冲突管理分为：问题解决、

强迫、和解、屈服和预防。 

学者们依据这些划分，对建设工程领域的冲突

进行了广泛的研究。研究表明，在冲突管理策略选

择上，存在一定的文化差异性。美国项目经理喜欢

主动解决问题的方式，能直接并很快地关注任务相

关的冲突，但是中国项目经理更喜欢消极的冲突管 
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理方式[27]。Tang and Kirkbride[28]和 Tsang [29]的研究

也证实了这一点。Tang and Kirkbride[28]发现不论是

香港的政府部门还是私有企业，管理人员解决冲突

时都偏好于“折中”、“退让”策略，具有典型的中

华文化特征。Tsang [29]研究表明中国项目经理通常

采用“非对抗”冲突管理策略来解决组织内冲突问

题，如“缓和”、“退让”。但是，Cheung[30]通过对

香港的 63 个案例进行调查发现：对抗（即竞争）

作为冲突的一种解决方式，常常用来处理冲突，这

与 Tsang 的研究结果截然不同。而且，研究显示几

乎所有采用对抗策略的方法都获得了好的结果。近

10 年发生的冲突应对策略转变可能是由于香港的

公司在其项目上越来越多地采用了明显或不明显

的矩阵式组织结构、管理上越来越多地采用西方管

理哲学的缘故。 

5.2  冲突管理方式的应用策略研究 

冲突管理方式也可分为冲突的事后管理和事

前规避。对于冲突的事后管理，合作型冲突处理方

式可以发挥冲突的功能性作用。面对冲突，George 

[24]建议通过找出真相和问题解决来消除冲突。如果

无法解决冲突时，可考虑控制策略，这种方式也无

法奏效的情况下，寻找第三方来解决纠纷是最后的

策略，比如调解、仲裁和诉讼。协商、谈判和仲裁

策略成本低，还能够维持双方关系，是解决冲突的

首选策略[16]。相比之下，诉讼周期长、费用高、成

本昂贵，是最后选择的冲突处理方式。在协商无果，

为了避免诉讼，可以选择替代性纠纷解决方法

（ADR，Alternative Dispute Resolution），这种方法

可以有效降低纠纷处理费用还能维持项目参与方

的合作关系。 

相比冲突的事后管理，冲突规避是一个更好的

方法。有些学者针对项目建设过程中的冲突事件，

提出了具体的规避措施。如，Ajibade[31]建议业主公

正地处理索赔事件来规避和降低因索赔导致的纠

纷。George [24]指出为了避免因合同条款解读差异造

成的冲突问题，质量应该采用准确客观的标准定

义，合同工期设定应切合实际，并充分考虑可能造

成延误的因素。但是项目合同本身具有非完备性特

点，冲突问题无法通过合同完全规避，合同双方的

关系对于规避和解决冲突非常重要。当前，有越来

越多的研究从关系治理和制度安排等项目治理的

角度化解冲突。在关系建设方面，Marina Halac [9]

建议从低风险、低收入的项目开始合作，随着关系

资本的积累，再进行高风险、高回报项目的合作。

而如果一开始合作的项目具有高风险特点，冲突和

关系破裂的可能性将急剧增加。Pesämaa[32]建议用

合作性采购模式来加强业主和承包商的合作关系，

避免因竞争性采购引起的冲突。这种模式下，承包

商的选择要基于任务匹配导向，只对有限的竞标单

位提出邀请，并在合同中应用激励性补偿措施。这

种采购模式对于复杂程度高、不确定性高、工期紧

的工程项目尤其适用。在管理方式上，Partnership

管理模式可以有效化解信息不对称性冲突、工程变

更冲突、项目要素关系冲突、以及因冲突造成的敌

对气氛[33]。另外，levitt[34]提出用项目治理结构来化

解制度冲突和利益冲突，Mahalingam [7]提出用制度

安排来解决冲突问题。 

6  结语 

通过对国内外有关工程建设过程中组织冲突

的文献梳理，可以发现建设工程领域对冲突已经进

行了相对深入的研究，其中以业主和承包商之间的

冲突研究为主。这些研究以国外研究为主，国内研

究非常少。关于冲突根源性因素方面，研究成果较

多，本文从项目因素、合同因素、组织因素和关系

因素 4 个方面进行了论述。关于冲突管理方面，早

期的研究集中于事后处理，现阶段开始着眼于项目

治理角度规避冲突问题，如关系建设、制度安排方

面等研究，但是这方面的研究刚刚起步，以定性为

主，还缺乏定量研究，相信这正是组织冲突问题下

一步研究的重点方向之一。 
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