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本章基本要点

冲突的基本概念、冲突的正面与负面作用

分布式冲突与整合式冲突的解决方法

冲突发展的过程和主要处理途径

冲突沟通的交互作用模式
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正面作用

• 激发创造性；

• 有利于革新和变化；

• 激发活力和积极性；

• 改善关系

冲突的基本概念

引例和案例16.1了解冲突的基本概念和作用

冲突是指两个人或多个人之间的意见分歧

冲突的作用

冲突的基本概念与作用

负面作用

• 产生敌意；

• 缺乏合作；

• 破坏关系；

• 组织解散
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冲突产生的特点
• 冲突的产生是一个过程，有它的酝酿和发展。

• 冲突是冲突双方或多方的一种相互依赖，如果双方或

多方不存在相互依赖关系，就不可能发生冲突。

• 冲突必须是双方感知到的。如果冲突没有被人们意识

到，并不会影响人们的行为。

• 冲突双方必须发生相互作用。冲突一方的行动必然引

起另一方的反应。
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划分依据：彼此冲突的利益和对抗性行
为两个维度

• 冲突：彼此利益冲突，且表现出对抗行为

• 潜伏性冲突：彼此利益冲突，但目前无对抗
性行为

• 虚假性冲突：共同利益，但表现出对抗行为

• 不冲突：共同利益，且没有对抗行为
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对抗性 冲突 虚假冲突

行为

非对抗

性行为 潜在性冲突 不冲突

彼此冲突利益 共同利益

冲突四种类型
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个人内心冲突类型

• 划分依据：接近和回避两种不同倾向

• 类型： 1、接近－接近型冲突

2、回避－回避型冲突

3、接近－回避型冲突

4、双重接近－回避型冲突
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接近－接近型冲突

• 含义：一个人想要达到两

个完全相反的目标而引起

的冲突，即“鱼我所欲，

熊掌亦我所欲”式的冲突

• 解决方式：放弃一个目标

，或同时放弃两个目标而

追求另一个折衷目标

•图示：

＋

圆圈代表个人，＋表示目
标，箭头表示一个人



管理沟通：成功管理的基石

魏 江 博士 版权所有
管理学院

回避－回避型冲突
含义

一个人面临两个要同时回

避的目标时产生的冲突，

即“左右为难”、“进退维

谷”式的冲突

讨论

现实生活中哪些冲突属于

这类冲突？

• 图示：

—
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接近－回避型冲突

含义

一个人一方面要接近
一个目标，而同时又
想回避这一目标时引
发的冲突

• 图示：

－

＋
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双重接近－回避型冲突
实例

在一个饮料企业中，通常有两个

部门对生产过程负责，生产部和

品控部。生产部负责人重视产量

而忽视质量，品控部负责人重视

质量而忽视产量，因此，他们会

对工人提出不同的要求。这时该

工人就会处于一种双重接近—回

避型的冲突状态之中。

• 图示

＋

－
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组织内冲突
垂直冲突

含义：组织中通过纵向分工形成的

不同层次间的冲突，也就是上级部

门与下级部门间的冲突

产生原因：上级部门对下级部门监

督过于严格，或下级部门的“次级

目标内化”造成的；也可能是由于

双方缺乏交流，或掌握的信息不同

导致认识上的差异而造成的

水平冲突

含义：组织中通过横向分

工形成的不同职能部门间

的冲突，称为功能冲突

产生原因：过分强调自己

的目标，忽略了对其他部

门及组织整体的影响
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• 冲突参与者的主要反应维度：坚持己见和合作性

坚持己见：追求个人利益过程中的坚持程度

合作性：追求个人利益过程中与他人合作的程度

• 处理人际冲突的策略：

1、回避策略：既不合作也不坚持；

2、竞争策略：高度坚持且不合作；

3、迁就策略：高度合作而坚持程度较低；

4、整合策略：高度合作和高度坚持，双赢策略；

5、折衷策略：合作性和坚持程度都处于中间状态

讨论：日军投降签字仪式的安排使用的是哪种策略？
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他人结果

胜 A                        D

E                             

负 C                        B
负 胜

自己结果

冲突解决路径：C—E—D线冲突处理的整合方向

A—E—B线冲突处理的分布式策略
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冲突处理策略
对应于不同路径选择，有四种不同的处理策略：

1、负－负策略

对应于图中的C点，结果是两败具伤

2、胜－负策略

对应于图中的A、B点，结果是“不是你死，就是我活”
3、胜－负均衡策略

对应于图中的E点，结果双方处于半满意的均衡状态

4、胜－胜策略

对应于图中的D点，结果是“双赢”
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• 冲突产生的直接原因：差异性

• 组织中差异性的类型：

1、信息差异

2、认识差异

3、目标差异

4、角色差异
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信息差异

含义

双方所获得的信息、了解的事实之间的差异

原因

• 信息来源的渠道不同

• 信息的非对称性

• 信息传递过程中的偏差遗漏

• 信息处理方式的不同
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认识差异
原因

• 双方的背景不同

• 各个部门文化不同

• 双方地位不同

• 观念的不同

结论

即使收集的信息完全相同，双方也会有不

同的结论，因为双方存在认识上的差异。
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目标差异和角色差异

目标差异原因：

1、由企业组织结构决定

2、各部门的本位主义使得次级单位目标内化

角色差异原因：

1、角色期望与个人能力相矛盾

2、角色期望与个人行为相矛盾

3、角色期望不相容
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•第一阶段：潜在的冲突

•第二阶段：对冲突的觉察

•第三阶段：感觉到冲突情绪

•第四阶段：行为冲突

•第五阶段：冲突的结果

要点：冲突发展一般要经历以上五个阶段，并不一定按

照五个阶段的固定模式发展,而是一个动态发展过程

讨论：结合案例《副总裁要辞职》分析冲突的发展过程
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前提

至少要有一个能达到双赢的解决办法

必要条件

把人和问题分开

着眼于利益，而不是立场

寻找相互得益的可行方案

坚持使用客观标准
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相互作用分析是Berne提出的解决沟通问题的方法

，主要通过沟通双方的沟通语气和状态，解构沟

通过程，通过概念调整，提出解决问题的方案。

相互作用分析要素

• 个体沟通的语气方式

• 个体的自我状态

• 相互作用的类型
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个体的自我状态
• 定义：被相应的行为模式证明的个体思维方式，是在

交往过程中的感受连续系统

• 类型：

1、父母状态：比较保守，喜欢控制、照顾别人，对

人严厉，经常犯教条主义错误

2、成人状态：比较理智，精于算计，较少出现非理

性的行为

3、孩子状态：期望得到他人的肯定并立即得到奖赏，

类似孩子经验发展过程中的情绪问题

不同心理状态的人具有不同的行为特征表现
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上级：

这任务一周

能完成吗？

下属：

如果顺利的话，

我想能完成的

上级：

可以，回去吧！

好好休息！留下

的事明天做好了

下属：

主任，我不太

舒服，想请假

回去休息行吗？

互应性沟通模式
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下属：
主任，
这次加薪
有我吗？

主管：
任务都完成
不好，还谈
什么加薪！

上级：
老王，下班
后你能否留
一下，处理
一件紧急事

下属：
哎呀，不行，
我晚上有事，
你怎么老找

我呢？

甲：
这事你怎么
这么不负责
任，你得重
新做过！

乙：
你少来指手
画脚，你自
己管好自己
就是了！

交叉性沟通模式
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冲突沟通实践

案例：亚通网络公司

问题：

1、亚通公司的冲突有哪些？原因是什么？

2、如何解决亚通公司存在的冲突？



管理沟通：成功管理的基石

魏 江 博士 版权所有
管理学院

情景模拟
• 指导与角色：两位角色自愿扮演者：一位扮演经理李晓林

，另一位扮演保守的高级成本会计马利。两人分别阅读与
自己角色相关的内容，准备演出。其他人阅读两个角色及
观察者评分单。演出后进行讨论，观察者根据评分单对经
理的表现给予反馈。

• 场景：李晓林是一家大型金属制造厂成本核算部的经理，
手下有8名员工。李晓林只做了1年会计，就于6个月前被提
升为这个部门经理。众所周知，李得到升职主要是由于他
的学历。李取得了工商管理硕士学位，而部门中其他人都
不具备大学学历。

• 时间：整个模拟沟通时间不超过15分钟。
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案例讨论
案例：16.2 薪酬带来的问题

问题：
1、在健尔益公司，销售部和市场部、财务部、人力资源

部产生矛盾的原因是什么？如何分析这些认知性的冲
突和情感性的冲突？

2、为什么每个部门的人员对新的薪酬体系都有意见？在
看待新的薪酬体系的问题上，不同部门的人的关注点
有什么差异？

3、如何运用整合性冲突解决的原理来分析这种冲突？

4、与对方部门的人沟通的时候如何运用PAC分析来分析
对话脚本？
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