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摘要: 矛盾和矛盾问题不仅是管理研究的基础性概念，更是可拓学、矛盾管理学和矛盾管理理论的核心概念，但

现有研究文献中，不同学派和领域对它们的内涵界定和类型划分存在很不一致的问题，很难展开对话交流。为处

理这种不一致性，本文在反思可拓学、矛盾管理学和矛盾管理理论三大学派相关观点的基础上，梳理出关于矛盾

及矛盾问题的内涵区分和类型划分。研究结果指出：根据矛盾的对立性跟目的是否具有相关性，可把矛盾分为目

的无关的矛盾和目的相关的矛盾；目的相关的矛盾可分为目的-条件对立的矛盾和目的对立的矛盾；目的无关的

矛盾可分为事实性矛盾和价值性矛盾。借鉴矛盾的以上划分，矛盾问题有类似的划分，可分为目的-条件对立的

矛盾问题、目的对立的矛盾问题以及事实性矛盾问题和价值性矛盾问题。研究结果有助于不同矛盾管理研究学派

和领域更好地开展学术对话交流，推动矛盾视角在管理研究中的深入展开。 
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Abstract: Paradox and paradox problems are not only the basic concepts in management research, but also the 

foundational concepts in Extenics, Contradiction Management Science and Paradox Theory in Management. However, in 

the existing literature, different schools and fields did not make consensus on their definitions and classification, which 

makes it hard to carry out academic dialogue and communication. In order to address this gap, this paper gives a 

classification of paradox and paradox problems on the basis of reviewing and sorting out the relevant viewpoints of the 

three schools of Extenics, Contradiction Management Science and Paradox Theory in Management. According to 
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whether the opposition of paradox is related to purpose, paradox can be divided into purpose-independent paradox and 

purpose-related paradox. Further, the purpose-related paradox can be divided into purpose-condition-opposite paradox 

and purpose-opposite paradox while the purpose-independent paradox can be divided into fact paradox and value 

paradox. In consistent to the above classification of paradox, there is a similar classification of paradox problems, which 

can be divided into purpose-condition-opposite paradox problems and purpose-opposite paradox problems as well as fact 

paradox problems and value paradox problems. The research results will help different schools and fields of management 

paradox research to carry out academic dialogue and better communication, and promote the in-depth development of 

paradox research in Management Science as well. 

Keywords: Paradox; Paradox Problems; Extenics; Contradiction Management Science; Paradox Theory in Management 

 

1 引言 

矛盾和矛盾问题是管理研究和管理实践中司空见

惯的基础性概念，但细究起来，如何从内涵上对它们

做区分？它们的类型划分又是怎样的？不同学派和领

域对它们的回答很不一致，以至于很难展开对话交流，

常常导致“鸡同鸭讲”的境地。为了解决这个问题，

本文通过反思和梳理矛盾和矛盾问题的相关概念，基

于可拓学、矛盾管理学和矛盾管理理论三大学派的观

点，给出矛盾和矛盾问题的内涵区分及其类型划分，

以期促进管理学中矛盾和矛盾问题的概念共识及其应

用发展，进一步推动矛盾研究的深入发展。 

2 可拓学中的矛盾和矛盾问题 

可拓学是以矛盾问题为研究对象的，它认为矛盾

问题是指人们要达到的目标在现有条件下无法实现的

问题[1]。从主-客观视角，可拓学对矛盾问题类型进行

过三类划分，即主-客观矛盾问题、主-主观矛盾问题和

客观矛盾问题[1, 2]。矛盾问题的三类划分，其实也蕴

藏了矛盾的三种形式，分别是主-客观矛盾（即不相容

矛盾）、主-主观矛盾（即对立矛盾）和客观矛盾。在可

拓学里，矛盾问题由目标和条件构成[1, 3]，可用一般

模型记为 P=G*L，其中 G 为目标，它是问题 P 在一定

条件下，希望达到的结果；而 L 为影响目标实现的主

客观因素，即条件。作为中国原创的、研究矛盾转化

和开拓创新的交叉新学科[4]，自1983年蔡文提出以来，

经过 40 年的发展，可拓学已经形成了自己的理论和方

法体系，它以可拓论为基础理论框架（见图 1），以可

拓方法为主要研究方法（见图 2），以基元及其可拓变

换等作为解决矛盾问题的形式化和可操作化工具，并

在管理实践和工程领域中得到了广泛应用[1, 4]。 

 

图 1 可拓论框架 

 

图 2 可拓方法体系 
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如前所述，可拓学直接定义了矛盾问题并给出了

相应的三类划分，但美中不足的是，可拓学回避了矛

盾的定义，也没有明确划分矛盾的类型。这种处理方

式存在明显的双刃剑效应。一方面，对矛盾问题的直

接定义，便于后续对矛盾问题的理论分析和实际操作，

避免歧义，尤其增加了实践上解决矛盾问题的可操作

性，这是直接定义的优势之处。另一方面，离开了矛

盾的定义，直接定义矛盾问题，与其他学科和领域对

话交流就增加了难度和困难性。正是因为对矛盾和矛

盾问题界定的差异，不同学科和领域常常会出现“鸡

同鸭讲”的局面，产生无法回避的困惑。 

从结构的视角，可拓学还提炼了物的共轭性（包

括虚实性、软硬性、潜显性和负正性），指出可从系统

性、物质性、动态性和对立性四个方面对物进行结构

的划分[2, 5]。共轭性表明，物是其虚部和实部、软部

和硬部、潜部和显部以及负部和正部的对立统一体。

对给定的一个物 N，其共轭结构可表示为 

N=imN☯reN 

=sfN☯hrN 

=ltN☯apN 

=ngcN☯pscN 

其中，符号☯是阴阳符，表示“对立统一”，imN

和 reN 分别表示物 N 的虚部和实部，sfN 和 hrN 为其软

部和硬部，ltN 和 apN 为其潜部和显部，ngcN 和 pscN

为其负部和正部。 

在某种意义上，虚实、软硬、潜显和负正的划分

也蕴含了矛盾的共轭性划分，即虚部-实部、软部-硬部、

潜部-显部、负部-正部之间的矛盾。由此延伸，可扩展

提出关于事物的广义的共轭矛盾。比如，刚性管理与

柔性管理、企业的整体利益与局部利益、企业的长期

战略与短期策略、员工的积极工作态度与消极工作态

度等，都可以看作是一种广义的共轭矛盾。 

3 矛盾管理学中的矛盾含义及其 

类型 

矛盾管理学是现代矛盾理论和管理实践相结合的

产物，用矛盾方法展开管理现象的研究，它是中国学者

李占祥 1997 年提出的原创新学科，并明确地指出：矛

盾管理是管理学的理论基础[6]。这里的“矛盾”是哲学

层次（辩证法视角）的概念，它依据和借鉴了中国化马

克思主义的矛盾观，最具代表性的是 1937 年毛泽东的

《矛盾论》，认为：矛盾即对立统一，它是指事物内部

和事物之间的对立统一关系；矛盾是普遍存在的，具体

矛盾又有其特殊性；事物包含的矛盾又是不平衡的，居

支配地位、起决定作用的是主要矛盾，居从属地位、不

起决定作用的是次要矛盾；同一矛盾内部由于力量不同

又分为主要方面和次要方面；矛盾双方具有同一性和斗

争性，即一体两面性，并在一定条件下可以相互转化[7]。

其中，同一性是指矛盾双方相互依存、相互贯通的性质

和趋势，而斗争性是指矛盾着的对立面之间相互排斥、

相互分离的性质和趋势。应用到企业管理实践，具体的

矛盾形式主要有积极性矛盾和消极性矛盾、显性矛盾和

隐性矛盾以及固有矛盾和人为矛盾[8]，见表 1。 

表 1 “矛盾管理学”中矛盾的类型及其举例 

序号 矛盾的类型 矛盾的含义及其表现 

1 
积极性矛盾与 

消极性矛盾 

积极性矛盾可以产生压力，形成向上的动力，促进人的努力；可以使管理部门不断地进行调整，使工

作更加引向企业的整体目标；可以提高企业的整体水平。 

消极性矛盾主要表现在以下几个方面：矛盾产生的压力过大，会使人精神衰弱、沮丧、形成人心理上

的阻力；矛盾的破坏作用一旦超过了管理部门的调整能力，就会影响企业的整体目标；矛盾过大会削

弱企业的一体化水平。 

2 
显性矛盾与 

隐性矛盾 

显性矛盾指矛盾的公开化，大众化，甚至尖锐化；隐性矛盾指还没有公开化，隐含在事物内部但已明

确存在的矛盾。通常显性的矛盾比较容易发现，也较容易处理；隐性矛盾对企业的危害可能要更大，

如果企业不能及时发现，就会对企业构成巨大的威胁。 

3 
固有矛盾与 

人为矛盾 

固有矛盾往往需要从制度本身加以解决，这一类的矛盾一旦存在，一般具有较长期的危险性，调整起

来也较为艰难。 

人为矛盾是工作中人为存在但又是不可避免的一些矛盾或由于工作竞争产生的矛盾，这往往需要调整

个人的心理状态、工作的方式和方法等。 

 

矛盾管理学认为，从矛盾的根源来看，企业管理中的

矛盾主要有以下三种：目标的不一致造成的矛盾；资源的

稀缺性造成的矛盾；价值观（或社会组织文化）的差异造

成的矛盾[8]。从矛盾的解决策略来看，主要有三种：“零
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和”策略，也称“斗争”的策略，即矛盾的一方战胜另一

方；“妥协”策略，也称“折中”的策略，即矛盾双方妥

协退让；“中和”策略，也称“共赢”的策略，即矛盾双

方双赢[8]。从方法论来看，矛盾管理的过程具有发现矛盾、

分析矛盾、解决矛盾以及利用与驾驭矛盾四个环节[8]，图

3。以隐性矛盾处理为例，主要的处理措施有：充分收集

信息，及时发现隐性矛盾；对隐性矛盾及时进行诊断和分

析；尽量使隐性矛盾显性化，让矛盾充分了暴露出来，以

便利于管理者及时地处理矛盾；建立健全企业的预警系统，

应有一套评价或测试企业是否正常的指标体系[8]。 

 

图 3 李占祥的矛盾管理环 

在矛盾管理学看来，管理的本质就是运用对立统

一规律和矛盾分析方法，正确处理矛盾并实施企业可

持续成长，既要追求企业生产力水平的永续提高，又

要注意节约资源和改善生态环境。矛盾管理学认为企

业可持续成长主要存在两大基本矛盾：一是企业与外

部关系之间的基本矛盾，即社会不断丰富和变化的物

质与文化生活需求同企业适应与满足这种需求能力有

限性之间的矛盾；二是企业与内部成员之间的基本矛

盾，即所有者的利益需求与员工不断增长的物质和精

神需求同企业适应与满足这种需求能力有限性之间的

矛盾。其实这里所表达的矛盾，本质上是一种“需求-

能力”差异的矛盾，跟可拓学关于矛盾问题的显性定

义有相似之处。 

4 矛盾管理理论中的矛盾涵义及其

类型 

根据辩证法思想，矛盾具有普遍性，它存在于一切

事物之中，存在于一切事物发展过程的始终；同时，矛

盾又具有特殊性，不同事物的矛盾各有特点[7]。毫无疑

问，组织管理中的矛盾有其特殊性。 

表 2 矛盾及其相关概念的涵义 

序号 概念 涵义 

1 
矛盾 

（Paradox） 

•相反但是相关的元素同时存在并持续的状态。 

•相互影响的持续的冲突，选项之间彼此排斥使得决策困难，因此产生不合理的情境。 

2 
张力 

（Tension） 

•组织情境中制定决策时面临的压力、不适或紧张的状态。 

•压力来自相反的决策方向或者在对立面之间的抉择。 

3 
双元 

（Duality） 

•两个可以兼得的对立面之间相互依存、相容或者不相互排斥的状态。 

•存在于一个整体内的两个极端，内部边界产生区别，外部边界促进整合。 

4 
辩证 

（Dialectic） 

•相互依存的两个对立面之间的动态互动，强调对立面的统一和连接的过程。 

•在整合过程中解决相反事物之间的冲突。 

5 
两难 

（Dilemma） 

•必须在两种选项之间选择其一的情况。 

•竞争的选项，每种选项都有利弊，因此选择可能是暂时的并且冲突会不断浮现。 

 

自 21 世纪以来，西方组织管理领域主导的矛盾理论

（Paradox Theory）——矛盾管理理论（Paradox Theory in 

Management），正逐渐成为继最佳实践观、构型观和权变

观之后的一种主要的管理学研究范式[9-11]。它把矛盾分

成广义和狭义两类，广义上任何不一致的事物都可称为

矛盾，狭义的矛盾是指相互冲突的逻辑关系[11]，或者

“相互依赖的元素之间持续的冲突”[12]。Cameron 和

Quinn 较早将矛盾的概念在管理研究中明确提出来，认为

矛盾的特点是对立面（甚至是相互排斥的元素）的同时

存在[13]。随后一些研究也对矛盾和类似概念，比如张

力、两难、双元、辩证等，不断进行比较和拓展分析[12, 

14-16]，揭示了矛盾的双元性、辩证性和动态性等特征，

见表 2。东方哲学的阴阳理论和中庸思维也在矛盾研究中

也占据了一席之地[17-19]，日本学者京都大学 Tomoki 

Sekiguchi（关口伦纪）教授等甚至将它们引入组织行为

研究，提出了领导力的研究分支——矛盾领导力，指出

矛盾领导力具有二元性、辩证性和冲突性等特征[20]。这

些研究的共识是，矛盾的本质在于对立面的共存，并且
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对立面的相互依赖性和持续性是矛盾的两个关键要素[7, 

15, 16]。也就是说，矛盾是对立统一关系的一种结构，

具有整体性（holistic）的特征，而且这种结构具有一定

的稳定性，表现为对立统一关系的（相对）持续性。 

从组织行为的视角，现有组织管理研究中的矛盾

主要包括学习矛盾、组织矛盾、归属矛盾、执行矛盾

和情绪矛盾[15, 16]，见表 3。从可拓学的视角来看，这

些矛盾的划分主要是从事物共轭性的视角来展开的。 

表 3 组织管理中矛盾的五种类型 

矛盾类型 对立面 矛盾内容 

学习矛盾 

探索与开发 探索式学习与开发式学习 

稳定与改变 维持组织惯例需要的稳定与适应外部环境需要的改变 

长期与短期 战略联盟的长期导向与短期导向 

组织矛盾 

控制与授权 

团队领导的决策集中与下属自主权 

高管的控制与授权 

工作组的团队自主性与个人自主性 

社区管理的控制性与自主性 

管理控制与创造性 

董事会的控制与合作角色 

灵活性与刚性 

联盟关系中联结的刚性与柔性 

严格的工作标准与下属灵活性 

生产流程设计中的刚性与柔性 

归属矛盾 

个人与集体 
领导行为中以自我为中心与以他人为中心 

个体角色的相似性与独特性 

领导角色与性别特征 女性领导同时面临代理与调和的双重角色期待 

全球化与本土化 跨国公司的子公司面临的全球化与本土化两种相反的身份要求 

执行矛盾 

竞争与合作 

与相同的企业同时存在竞争与合作的关系 

组织内不同的业务单元或者部门之间竞争与合作的冲突 

不同商业网络之间的竞争与合作关系冲突 

市场与政府 市场需求与政府管制的冲突 

家族利益与企业发展 家族企业在给家族分配足够的红利与企业发展之间的矛盾 

情绪矛盾 
正面与负面情绪 组织内的个人或团体对某事物同时产生积极与消极的情绪 

正面与负面态度 组织内的个人或团体对某事物同时产生积极与消极的态度 

 

矛盾管理的策略主要有防御矛盾、统合矛盾和转

化矛盾三类主要范式[8]。其中，防御矛盾是对矛盾的

一种防御反应，是指否认矛盾的存在，进行回避或者

权变意义上的取舍；统合矛盾是指承认矛盾对立双方

的存在、积极解决矛盾的做法；转化矛盾是指使矛盾

的对立面在一定条件下互动转化。 

5 矛盾和矛盾问题的类型分析 

通过以上分析，不难发现“矛盾视角”是可拓学、

矛盾管理学和矛盾管理理论三大学派的共同视角，三

大学派都在矛盾概念、类型划分以及矛盾处理策略上

展开了相关探索，三个学派之间本应交流互鉴，形成

学术共同体，共同发展。但从目前的研究状况来看，

由于对矛盾和矛盾问题未做明确的内涵区分和类型划

分，三大学派之间仍缺乏对话交流的基础，导致三个

学派形成“各自为政”、“三国割据”的格局。有鉴

于此，本文整合可拓学、矛盾管理学和矛盾管理理论

三大学派的观点，给出关于矛盾和矛盾问题的内涵区

分及其类型划分，以期推动三个学派之间的交流互鉴，

共同促进管理学中矛盾和矛盾问题的概念共识及其应

用发展。 

1. 矛盾的定义与多元矛盾 

矛盾的概念源于辩证法，也应该归于辩证法。沿

用《矛盾论》的定义，矛盾是指事物内部和事物之间

的对立统一关系，即矛盾就是对立统一。这和三大学

派关于矛盾的本质是一致的，即矛盾在于对立面的共

存，并且对立面的相互依赖性和（相对）持续性是矛

盾的两个关键特征。因此，矛盾是对立统一关系的一

种（相对）稳定性结构。可利用阴阳符表示事物或对

立面之间的矛盾关系，即 N1 和 N2 之间的矛盾可表示为

“N1☯N2”。比如，“风险☯机遇”表示“风险”和

“机遇”是对立统一的矛盾；“企业（经营收入☯经

营支出）”表示“企业是经营收入和经营支出的对立
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统一体”。 

“三国演义”中的“三国”、“春秋五霸”中的

“五霸”和项目管理中“质量、成本和进度”之间的

矛盾反映的是多个事物或多个对立面之间的复杂对立

统一关系，是一种多元矛盾或多元矛盾关系。以项目

管理为例，质量、成本和进度之间的矛盾关系可以分

解并表示为“质量☯成本，质量☯进度，成本☯进度”，

以及“（质量∧成本）☯进度，（质量∧进度）☯成本，

（成本∧进度）☯质量”，其中“∧”是逻辑“与”

关系，这些矛盾关系可综合表示为图 4。此外，质量、

成本和进度之间的矛盾还会形成一种整体效应或系统

效应，产生 1+1+1>3 的效果，最终使项目管理实现质

量、成本和进度之间的动态平衡。因此，三元矛盾或

多元矛盾关系比起二元矛盾关系要复杂得多。 

 

图 4 质量、成本和进度之间的三元矛盾关系 

2. 矛盾的类型划分 

按照辩证法关于矛盾的“对立统一”定义，“对立”

和“统一”是该定义的两个关键词。尤其“对立”是分

析的起点，只有找到合理的“对立”划分，才能找到周

全的矛盾划分。从黑格尔《小逻辑》和列宁《哲学笔记》

及其中国化的马克思主义辩证法和认识论（最具代表性

的是 1937 年毛泽东的《矛盾论》和《实践论》）来看，

辩证判断可分为事实性判断、价值性判断和实践性判断

三种类型，并对应认识的三个发展阶段（即事实性认识、

价值性认识和实践性认识），它们揭示了人类认识和改

造世界的辩证思维过程[21-23]。借鉴辩证思维三类判断

以及三个认识发展阶段的划分，综合以上不同学派的观

点，考虑到目的性活动是人类实践活动区别于机器以及

认识和改造世界的重要特征，本文从目的性的视角，对

矛盾提出了类似的划分（见图 5）。其中，事实性矛盾

对应事实性判断，价值性矛盾对应价值性判断，而目的

相关的矛盾对应实践性判断（见表 4）。 

 

图 5 矛盾的划分 

表 4 矛盾类型与三类判断及三个认识的对应关系 

矛盾类型 判断类型 认识类型 

目的无关的矛盾 

（或判断性矛盾） 

事实性矛盾 事实性判断 事实性认识 

价值性矛盾 价值性判断 价值性认识 

目的相关的矛盾 

（或目的性矛盾） 

目的-条件对立矛盾 
实践性判断 实践性认识 

目的对立矛盾 

 

(1) 根据矛盾的对立性是否跟目的具有相关性，可

把矛盾分为目的无关的矛盾和目的相关的矛

盾，其中“目的”包括目标、需求、愿望等。

与目的无关的矛盾一般也称为判断性矛盾，与

目的相关的矛盾一般也称为目的性矛盾。 

(2) 目的相关的矛盾，借鉴可拓学的划分视角，可

分为目的-条件对立的矛盾和目的对立的矛盾。

这是可拓学重点研究的矛盾，矛盾管理学中的

部分矛盾也是这类矛盾。 

(3) 目的无关的矛盾，可分为事实性（对立的）矛

盾和价值性（对立的）矛盾（见表 4）。前者

跟事实性判断有关联，后者跟价值性（包括价

值观和文化等）判断有关联。矛盾管理学和矛

盾管理理论中的矛盾主要是这类矛盾，前面提

到的共轭矛盾也是这类矛盾。比如，企业中虚

部-实部、软部-硬部、潜部-显部、负部-正部、

长期收益和短期收益、整体利益和局部利益等

都是事实性矛盾（跟企业经营发展过程的事实

性判断有关），而刚性治理与柔性治理、员工

的积极行为与消极行为、企业数字化转型的快

与慢等，都是价值性矛盾（跟观察者的主观价

值性判断有关）。 

3. 矛盾问题的类型划分 

根据前面矛盾的划分，矛盾问题可自然地分为相



122 何斌 等：管理学中矛盾和矛盾问题的类型研究  

 

http://www.wjmst.net 

应的类型（见图 6）： 

 

图 6 矛盾问题的划分 

(1) 根据矛盾的对立性跟目的是否具有相关性，可

把矛盾问题分为目的无关的矛盾问题和目的

相关的矛盾问题。与目的无关的矛盾问题一般

也称为判断性矛盾问题，与目的相关的矛盾问

题一般也称为目的性矛盾问题。 

(2) 目的相关的矛盾问题，可分为目的-条件对立

的矛盾问题和目的对立的矛盾问题。这是可拓

学重点研究的矛盾问题，矛盾管理学中的部分

矛盾问题也是这类问题。比如，企业的高收益

追求同企业资源适应与满足这种追求的能力

有限性之间的矛盾，企业的品牌追求同企业产

品质量适应与满足这种追求的能力有限性之

间的矛盾，都是目的-条件对立的矛盾问题。

再如，在中国特色社会主义市场环境中，大型

国企要并购（有创新力的）中小民营高新技术

企业，中小民营高新技术企业要反并购，并争

取生存和发展，这是目的对立的矛盾问题。对

于该对立的矛盾问题，可通过适当的行政干预，

采取类似“狼鸡同笼加隔板”的隔离方式进

行企业制度设计，保护（有创新力的）中小民

营高新技术企业不被收购，从而矛盾问题得以

解决。 

利用阴阳符（即矛盾关系符），目标 G 和条件 L 构

成的矛盾 P 可表示为 P=G☯L，当 G 和 L 相容时（记

为 G↓L），说明矛盾 P 是相对稳定的对立统一体；当 G

和 L 不相容时（记为 G↑L），说明矛盾 P 的对立面之间

出现了差异（或不平衡），这时矛盾 P 就构成了目的-

条件对立的矛盾问题。如果引入时间参数 t，并假定

P(t1)=G(t1)☯L(t1)，G(t1)↑L(t1)（即二者是不相容的），

那说明在 t1 时刻，P(t1)是目的-条件对立的矛盾问题；

若经过变换处理后，G(t2)↓L(t2)（即二者是相容的），那

么 P(t2)=G(t2)☯L(t2)是 G(t2)和 L(t2)相对稳定的对立统

一体，即经过一次否定的过程，旧的不相容矛盾转化

为新的相容矛盾。一般地，事物会经过否定之否定的

反复过程，不断螺旋上升发展。 

(3) 目的无关的矛盾问题，可分为事实性（对立的）

矛盾问题和价值性（对立的）矛盾问题。前者

跟事实性判断矛盾有关，后者跟价值性判断矛

盾有关。矛盾管理学和矛盾管理理论的矛盾问

题主要是这类问题。比如，企业长期利益和短

期利益的矛盾是事实性矛盾问题，跟企业的利

益分配安排密切有关；而员工工作态度的积极

和消极之间的矛盾（尤其是后疫情时代），是

价值性矛盾问题，跟员工的工作价值观和苦乐

观等密切相关。 

从概念范畴来看，矛盾问题源自矛盾，但它本身

并不是矛盾，而是矛盾或矛盾对立面之间的变化和差

异。由矛盾的变化发展所导致的对立面之间的差异（或

不平衡），就是矛盾问题。也就是说，矛盾或矛盾关系

（即对立面之间的对立统一）是矛盾问题的基础，而

矛盾问题本质上是矛盾（超过一定的临界）激化的产

物。从辩证法视角来看，所谓解决矛盾问题，就是从

旧的矛盾，通过扬弃（即辩证否定），达到对立面之间

新的对立统一，形成新的矛盾关系。表 5 通过三个简

要示例，分析了三类矛盾如何向矛盾问题转化的过程

及其矛盾问题的解决过程。 

表 5 矛盾及其矛盾问题的转化和举例 

矛盾类型 矛盾如何转化为矛盾问题？ 举例 

判断性矛盾 

在该矛盾中，一般存在肯定和否定

的两个对立方面，当肯定的方面占

优势时，该矛盾是相容的；当否定

的方面占优势时，该矛盾是不相容

的，这时矛盾就转变为矛盾问题了。 

考虑矛盾“企业（经营收入☯经营支持）”，也就是说经营收入和经营支出

是企业的一体两面。一般地，当企业收入大于企业支出时，即企业收入占优

时，该矛盾是相容的；随着企业的发展变化，当企业支出大于企业收入时，

这时该矛盾就转化为矛盾问题了。这个矛盾问题可以通过重新平衡企业支出

与企业收入之间的关系来解决。 

目的-条件 

对立矛盾 

在该矛盾中，当目的和条件不相容

时，该矛盾就转变为矛盾问题了。 

考虑矛盾“（企业数字化转型☯数字化转型备用资金）”，即在现有企业留

用资金的基础上进行企业数字化转型，这是典型的目的-条件对立矛盾。当

备用资金能满足企业数字化转型需求时，该矛盾是相容的；当备用资金不能

满足企业数字化转型需求时，该矛盾是不相容的，这时该矛盾就转化为矛盾
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矛盾类型 矛盾如何转化为矛盾问题？ 举例 

问题了。“企业贷款、企业集资或企业债券发行”等方法可化不相容为相容，

该矛盾问题得到了解决。 

目的对立 

矛盾 

该矛盾有两层矛盾，一是目的-条件

之间的矛盾，二是目的之间的矛盾。

当在给定条件下，两个对立目的无

法相容时，该矛盾就转变为矛盾问

题了。 

考虑矛盾“（跨国公司的企业文化☯海外并购子公司的企业文化）”，其中

跨国公司的本土企业文化是“中式文化”，海外并购子公司的企业文化是

“西式文化”，这是目的对立的矛盾。并购以前，该矛盾是相容的（由于公

司的分离性，并不存在实际的对立）；并购以后，该矛盾是不相容的（由于

公司的整合性），这时该矛盾就转化为矛盾问题了。借鉴“一企两制”的转

换桥制度设计思路[24-25]，化对立为共存，该矛盾问题得到了解决。 

 

6 结论与展望 

首先，针对可拓学、矛盾管理学和矛盾管理理论

三大学派对于矛盾和矛盾问题界定方面存在的内涵不

一致现象，本文借助辩证法中的对立统一原理和可拓

学中的共轭性分析，以实践为导向，从认识和判断两

个方面，对矛盾和矛盾问题的类型进行划分，这有助

于促进矛盾和矛盾问题的概念共识，实现不同矛盾管

理研究学派和领域之间的交流互鉴，这是本文的主要

贡献。此外，本文在可拓学关于物的共轭性概念的基

础上，扩展提出了关于事物共轭矛盾的概念，认为应

该在外延上进一步扩充为更一般的判断性矛盾，包括

事实性矛盾和价值性矛盾，既能反映客观性的共轭矛

盾，又可反映主观性的共轭矛盾；提出用阴阳符表示

矛盾关系和多元矛盾，以期促动矛盾与矛盾问题的逻

辑演算、逻辑推理和逻辑转化分析，从而更好地从过

程视角揭示矛盾问题的生成机制以及解决矛盾问题的

转化机制。期待这些探索能推动矛盾视角在管理研究

中的进一步展开。 

其次，要补充说明的是，各类矛盾和矛盾问题之间

也不是完全割裂的，它们既有层次性，也有阶段性，反

映了客观事物的变化发展过程中矛盾的层次性和阶段

性，正如事实性判断、价值性判断和实践性判断三类判

断及其对应的三种认识是人们对客观事物发展变化过

程中不同阶段的辩证认识。一般来说，实践性认识是以

事实性认识或价值性认识为前提的，蕴含着相关的事实

性认识或价值性认识。因此，各类矛盾和矛盾问题之间

的关联关系及其转化逻辑，有待未来进一步展开研究。 

最后，在中西管理文化和管理范式大碰撞的背景下，

管理实践中的矛盾和矛盾问题也变得更加复杂、模糊、

易变和不确定，更加难以把握和解决。为此，矛盾管理

研究也应该以更加开放包容的姿态，更积极主动地与其

他学科和领域交流互鉴、交叉融合，尤其是对强调动态

性和整体性的东方古典理论（包括矛盾思想、阴阳思维

和五行学说）以及吸纳科学性的西方现代理论（包括西

方辩证法、系统动力学、反馈环控制理论和冲突理论）

的辩证再认识可以创造更广阔的对话空间和发展前景

[26]，可在“和而不同”中形成新的理论和方法增长点，

从而更好地拓展矛盾管理学科的理论边界、方法韧性和

应用范围，顺应从非矛盾视角向矛盾视角延伸的管理转

型需要，建构中国自主的矛盾管理知识体系。 
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