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摘　要：基于已有文献，提出了重大基础设施工程与一般建设工程的不同点，指出项目组织公民行为能够
对重大基础设施工程项目产生影响，并将其引入重大基础设施工程项目成功评价体系。实证研究表明：项
目组织公民行为成功度可以有效提升重大基础设施工程项目成功度。
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０　引言

近年来，重大基础设施建设工程中暴露出工程建
设目标趋于间接化、模糊化和动态化［１］，大量隐性工作
的出现使得重大基础设施工程的实际工作量远大于预

期［２］，进而使得重大基础设施工程实践过程中普遍出
现进度滞后等问题，故激发项目部人员的公民意识，使
其全身心投入工作显得更加重要。在企业管理领域，
Ｐｏｄｓａｋｏｆｆ［３］指出，组织公民行为可以有效提高组织绩
效。在重大基础设施项目管理中，项目组织与企业组
织有诸多共性，但项目组织公民行为对项目成功的影
响却未得到精细化揭示。本文试图讨论项目组织公民
行为在重大基础设施工程项目成功中的影响路径，进
而构建包含项目组织公民行为的新的重大基础设施工

程项目成功评价模型，并予以实证检验，从而厘清变量
间的关系，为重大基础设施工程实践提供项目成功评
价依据。

１　重大基础设施工程项目成功内涵

重大基础设施工程的概念近年来被广泛提及，但
由于涉及领域广泛，其概念界定迄今为止仍未达成共
识。对于重大基础设施工程异于一般工程的基本特征
已形成共识，表现在：①重大基础设施工程是多利益相
关者为了共同利益而结成联盟的一个大型项目群［４－６］，

由于参与方众多，导致重大基础设施利益分配与相互
沟通存在复杂性；②重大基础设施工程耗资巨大、规模
巨大、技术复杂［５－７］，项目本身亦具有复杂性；③重大基
础设施工程建设周期长，面临的问题众多且复杂［５，７］，
造成项目不确定性大；④重大基础设施工程对国家或
地区的经济社会发展、生态环境甚至政治军事都会产
生影响［５，７］，因而重大基础设施工程对政策极为敏感，
必须适应政策随时作出调整。
项目成功不限于进度、质量、成本３个目标的共同

达成，其是项目被有效和有效率实现的结果［８］。重大基
础设施工程项目由于建设过程与建设后影响均重大，其
项目成功评价不同于一般项目在建设期内的成功，而更
侧重于全流程的成功。重大基础设施工程的成功是系
统的、动态的成功。从结果维度看，项目成功既包括保
质保量完成可交付成果，实现项目带来的相应收益，也
要利益相关方对项目交付产品满意；从过程维度看，项
目不仅需要保证质量、成本、进度的成功，还要保证项
目功能、经济、社会、安全和环保等方面的成功［６，９，１０］。
由于重大基础设施工程的复杂性，重大基础设施

工程项目成功评价的具体指标不尽相同。王进［１０〗从目
标实现度、项目全寿命期和社会、环境、经济三重盈余
等３个维度考察大型工程项目成功，具体分不同时期
对成本、进度、质量、安全、环境等５个方面的具体成果
进行评价［６］。陈赟［１１］认为，政府投资的大型工程项目



的成功应当是基于利益相关者关系的成功、基于和谐
社会的成功和基于项目自身的成功。大型公共开发项
目的绩效量度标准既包括成本、进度、质量，也应包括
项目团队管理解决问题的能力［１２］、客户满意度和利益
相关者的满意度［１３，１４］。Ｂｅｌｏｕｔ等［１２］认为，明确的目标、
合适的计划、有效的监控均影响了项目管理团队解决
问题的能力。Ｗｅｓｔｅｒｖｅｌｄ［１４］认为，客户满意度包括确定
的工作范围、质量能够满足要求、能使业主获利等。

Ｔｏｏｒ［１５］的实证研究认为，影响利益相关者满意度的因
素包括：充足的资源、充分的沟通、利益相关者对项目
目标的理解及投标可获得的利益等。
重大基础设施工程由于其固有的不可预测性和利

益主体多元性，使得传统目标导向型项目成功评价在这
种条件下近乎失灵。该类柔性项目虽然项目目标和实现
路径均不确定，但对于国家战略层面而言，最终需要交付
的产品和功能是确定的，故在该类项目中，人的经验、完成
意愿和完成行为的主动性作用显得更加突出。

２　项目组织公民行为与重大基础设施工程
项目成功的联系

　　虽然传统项目管理研究成功因素的考量侧重于
“铁三角”目标的实现，但近年来针对项目成功的研究
越来越重视人力资源的作用。项目团队协作质量对项
目成功产生重大影响已被近年研究广泛证实［１２，１６］，重
大基础设施工程建设中的激励对现场管理绩效的影响

也已被实证论证［１７］。项目的组织公民行为作为组织内
部人员能动性的外部反映，近年来也引起项目管理学
者的重视。

Ｏｒｇａｎ最早提出的组织公民行为是指，“存在这样
一种任意的个体行为，它不能直接地也不能精确地被
传统奖励机制识别出来，却有效地提升了组织的效
能”，即当员工在工作中帮助别人而不收取报酬，这种
行为有利于组织合作，从而间接有利于组织效能的实
现［１８］。有研究认为，建设工程项目团队成员内部的协
作有助于建设工程项目绩效的实现［１９］。Ｂｒａｕｎ等结合
项目时间、任务、团队、环境多变的性质，提出项目公民
行为（Ｐｒｏｊｅｃｔ　Ｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐ　Ｂｅｈａｖｉｏｒ），认为项目公民行为
是在这种复杂环境下，项目员工重视每一个特定项目
组织内协作，并能有效提升项目效能的行为［２０］。
目前，虽然关于项目组织公民行为对重大基础设

施工程项目成功的影响路径研究较少，但对于一般建
设项目，项目经理可以通过项目文化［２１］、组织整合环境
（Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ　Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ　Ｃｌｉｍａｔｅ）［２２］以及项目理念
（Ｐｒｏｊｅｃｔ　Ｓｐｉｒｉｔ）［２３］等引导项目组织公民行为促进项目
成功。项目经理通过营造项目团队氛围，树立共荣共
辱意识，增强项目团队成员主人翁意识，以促进目标不
确定情况下成员主动工作，在环境变化过程中不断适
应以调整目标。由于重大基础设施项目不确定性大，

需要柔性组织帮助其实现项目成功［１２］，因而相较于一
般建设项目，重大基础设施工程项目的成功对项目组
织公民行为有更高的需求。

３　基于项目公民行为的重大基础设施工程
项目成功框架构建

　　由于重大基础设施工程项目公民行为能够对项目
成功产生影响，根据Ａｒｏｎｓｏｎ等和Ｙｅｎ等［２１－２３］的研究，
构建重大基础设施工程项目组织公民行为评价体系，
并与原有研究的重大基础设施工程项目成功影响因素

集成［６，１０－１５，２４］，构建基于项目组织公民行为的重大基础
设施工程项目成功评价体系，如表１所示。
表１　基于项目组织公民行为的重大基础设施工程项目成功评价体系

一级指标 二级指标含义

成本目标 拟使用资金管理规范

拟使用资金的使用效率较高

成本控制过程得到有效监控

进度目标
项目各项措施有效保证了项目进度的推进

项目实际进度与计划进度相比得到了有效地

实现

质量目标 项目的质量考核标准和制度是否合规

项目的实际质量是否满足国家规定和客户需

求

项目竣工验收流程及标准是否合规

项目竣工验收质量是否满足国家规定
项目团队管

理支持和解

决问题的能

力

项目团队有明确的目标

项目团队有适合自身的计划

基于项

目组织

公民行

为的重

大基础

设施工

程项目

成功评

价体系

项目团队在实施过程中进行了有效地监控

客户满意度 参与各方有确定的工作范围

工程施工过程质量能满足要求

项目能为客户增值
项目利益相

关者满意度
拥有充足的资源可供使用

利益相关方之间和内部有充分的沟通

利益相关方对项目目标的理解一致

利益相关方能从项目获得足够的收益

项目组织公

民行为

项目团队成员之间存在互相帮助、鼓励、支持
行为

项目团队成员对项目组织积极支持的行为

项目团队成员忠于项目，能够以项目利益为中
心完成工作

　　由于项目成功评价是主观评价，且专家难以将项
目成功程度用具体的数值加以描述，可以定性地将项
目每一项指标的完成程度进行大致分类。因此，采用
模糊评价能更好地实现对重大基础设施工程项目成功

的定量评价。采用 ＡＨＰ法对每层指标分别确定评价
权重，为了统一标准，将每个指标模糊评价标准定为５
档，每档得分如表２所示。

表２　重大基础设施工程项目模糊评价标准

层级 得分区间

优

良 ４．５＞ｘＩ３．５
中 ３．５＞ｘＩ２．５
及格 ２．５＞ｘＩ１．５
不及格 ｘ＜１．５
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４　重大基础设施工程项目成功评价案例研
究———以无锡太湖国际科技园区开发为例

　　无锡太湖国际科技园属于城建基础设施工程项
目，北至高浪路，东至京杭运河，西至华谊路，南至外太
湖，总面积约２３ｋｍ２，其建设规模大、时间长、项目不确
定性大。通过对项目实施过程的业主方、规划方、设计
方、勘查方、施工方、监理方、咨询方的１２６位专家调研，
让其为该项目成功程度进行评价，共收回问卷１２６份，
问卷回收率 １００％，有效问卷 １２１ 份，问卷有效率
９６．０３％。调研有效对象属性统计如图１所示。

图１　参与调研人员构成

采用ＡＨＰ法，由各方项目负责人比较各项指标重
要程度，其项目成功矩阵一致性比例为０．０５３　８，成本
矩阵一致性比例为０．０１３６，进度矩阵一致性比例为
０．００００，质量矩阵一致性比例为０．０５８　５，项目团队管
理解决问题的能力矩阵一致性比例为０．０９０　４，客户满
意度矩阵一致性比例为０．０４２　４，利益相关者满意度矩
阵一致性比例为０．０９８　９，项目公民行为矩阵一致性比
例为０．０３１　１，上述一致性比例均小于０．１的阈值，故建
立指标权重体系如表３所示。
基于权重结果，分别求出上述８个目标最大特征

根对应的特征向量并归一化，根据调研结果，分别构建
上述８个目标的隶属度矩阵，得到８个目标模糊评价结
果向量。
项目成功模糊评分：

Ｂ１ ＝α＊Ｒ
＝（０．０６３　８，０．２１２　６，０．１６３　５，０．３４２　５，０．７８１　２，０．４１６　４，

０．１５１　６）＊

５
１２１

２８
１２１

４８
１２１

３３
１２１

７
１２１

２２
１２１

５７
１２１

３１
１２１

８
１２１

３
１２１

１６
１２１

４４
１２１

４７
１２１

１１
１２１

３
１２１

１７
１２１

３９
１２１

５１
１２１

１３
１２１

１
１２１

３６
１２１

４８
１２１

２２
１２１

１３
１２１

２
１２１

２１
１２１

４９
１２１

４８
１２１

３
１２１

０
１２１

８
１２１

３８
１２１

５５
１２１

１７
１２１

３

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．４２５　７，０．８１０　９，０．６６３　８，０．１９８　７，０．０３２　５）归一
化后所得向量为（０．１９９　７，０．３８０　４，０．３１１　４，０．０９３　２，

０．０１５　３）。
表３　无锡某科技园园区开发指标权重

一级指标权重 二级指标权重

拟使用资金管理规范（０．０７５　１）
成本目标
（０．０３０　４）

拟使用资金的使用效率较高（０．５９１　７）

成本控制过程得到有效监控（０．３３３　２）

进度目标
（０．０９３　６）

项目各项措施有效保证了项目进度的推进
（０．１６６　７）

项目实际进度与计划进度相比得到了有效

实现（０．８３３　３）

项目的质量考核标准和制度是否合规
（０．０６２　３）

质量目标
（０．０７６　８）

项目的实际质量是否满足国家规定和客户

需求（０．５５１　９）
项目竣工验收流程及标准是否合规（０．０６７
２）
项目竣工验收质量是否满足国家规定
（０．３１８　６）

项目团队有明确的目标（０．７１７　２）项目团队管理

支持和解决问

题的能力
（０．１６１　３）

项目团队有适合自身的计划（０．０８８　１）

项目团队在实施过程中进行了有效监控
（０．１９４　７）

参与各方有确定的工作范围（０．０６７　０）
客户满意度
（０．３６６　９）

工程施工过程质量能满足要求（０．２７１　８）

项目能为客户增值（０．６６１　２）

基于项

目组织

公民行

为的重

大基础

设施工

程项目

成功评

价体系

拥有充足的资源可供使用（０．０７９　４）
项目利益相关

者满意度
（０．１９６　６）

利益相关方之间与内部有充分沟通
（０．０６３　８）
利益相关方对项目目标的理解一致（０．２１３
９）
利益相关方能从项目获得足够收益
（０．６４２　９）

项目团队成员之间存在互相帮助、鼓励、支
持行为（０．０７８　６）

项目组织公民

行为
（０．０７４　４）

项目团队成员对项目组织积极支持的行为
（０．２６２　８）

项目团队成员忠于项目，能够以项目利益为
中心完成工作（０．６５８　６）

　　成本目标模糊评分：

Ｂ２ ＝α＊Ｒ＝ （０．１０９　９，０．８６６　１，

０．４８７　７）＊

２
１２１

３３
１２１

３６
１２１

３３
１２１

１７
１２１

５
１２１

２６
１２１

６２
１２１

２５
１２１

３
１２１

６
１２１

１８
１２１

５７
１２１

３６
１２１

４

烄

烆

烌

烎１２１

＝ （０．０６１　８，０．２８８　６，０．７０６　２，０．３５４　０，０．０５３　０）

归一化后所得向量为（０．０４２　２，０．１９７　２，０．４８２　５，

０．２４１　９，０．０３６　２）。

进度目标模糊评分：Ｂ３ ＝α＊Ｒ

＝ （０．１９６　１，０．９８０　６）＊

１０
１２１

３１
１２１

４８
１２１

３０
１２１

２
１２１

３９
１２１

５７
１２１

２２
１２１

３
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
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＝ （０．３３２　３，０．５１２　２，０．２５６　１，０．０７２　９，０．００３　２）
归一化后所得向量为（０．２８２　４，０．４３５　３，０．２１７　６，

０．０６２　０，０．００２　７）。
质量目标模糊评分：

Ｂ４ ＝α＊Ｒ＝ （０．０９２　８，０．８６４　５，０．０９２　８，

０．４８５　２）＊

１４
１２１

６２
１２１

３３
１２１

１１
１２１

１
１２１

３３
１２１

５８
１２１

２６
１２１

３
１２１

１
１２１

１６
１２１

５７
１２１

４４
１２１

４
１２１

０
１２１

４１
１２１

６６
１２１

１４
１２１

０
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．４２３　２，０．７７０　３，０．３０１　０，０．０３２　９，０．００７　９）
归一化后所得向量为（０．２７５　７，０．５０１　７，０．１９６　１，

０．０２１　４，０．００５　１）。
项目团队管理支持和解决问题的能力目标模糊评

分：

Ｂ５ ＝α＊Ｒ＝ （０．１９６　１，

０．９８０　６）＊

３２
１２１

７１
１２１

１８
１２１

０
１２１

０
１２１

２３
１２１

５２
１２１

３３
１２１

１３
１２１

０
１２１

２２
１２１

５７
１２１

２８
１２１

１４
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．３２３　１，０．７３５　５，０．２３４　９，０．０４２　７，０）
归一化后所得向量为（０．２４１　８，０．５５０　４，０．１７５　８，

０．０３２　０，０）。
客户满意度目标模糊评分：

Ｂ６ ＝α＊Ｒ＝ （０．０９３　３，０．３７８　５，

０．９２０　９）＊

１０
１２１

４５
１２１

５２
１２１

１１
１２１

３
１２１

８
１２１

４４
１２１

３６
１２１

３２
１２１

９
１２１

５２
１２１

４７
１２１

２２
１２１

０
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．４２８　５，０．５３０　０，０．３２０　１，０．１０８　６，０．０３０　５）
归一化后所得向量为（０．３０２　３，０．３７３　８，０．２２５　８，

０．０７６　６，０．０２１　５）。
项目利益相关者满意度目标模糊评分：

Ｂ７ ＝α＊Ｒ＝ （０．１１６　６，０．０９１　５，０．３１９　９，

０．９３５　８）＊

１２
１２１

３９
１２１

４８
１２１

２０
１２１

２
１２１

１４
１２１

４７
１２１

４１
１２１

１７
１２１

２
１２１

２１
１２１

５８
１２１

３３
１２１

８
１２１

１
１２１

２３
１２１

５９
１２１

３１
１２１

８
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．２５５　５，０．６８２　８，０．４０４　３，０．１１５　１，０．００６　１）
归一化后所得向量为（０．１７４　５，０．４６６　５，０．２７６　２，

０．０７８　６，０．００４　２）。

项目组织公民行为目标模糊评分：

Ｂ８ ＝α＊Ｒ＝ （０．１１０　２，０．３６８　３，

０．９２３　２）＊

１８
１２１

５１
１２１

４４
１２１

５
１２１

３
１２１

２５
１２１

５３
１２１

２７
１２１

１５
１２１

１
１２１

３７
１２１

５５
１２１

２５
１２１

４
１２１

０

烄

烆

烌

烎１２１
＝ （０．３７４　８，０．６２７　４，０．３１３　０，０．０８０　７，０．００５　８）
归一化后所得向量为（０．２６７　４，０．４４７　６，０．２２３　３，

０．０５７　６，０．００４　１）。
根据上述模糊评价结果，得到８个指标的评分结

果分别为：
项目成功：Ｖ１＝５＊０．１９９　７＋４＊０．３８０　４＋３＊

０．３１１　４＋２＊０．０９３　２＋１＊０．０３２　５＝３．６７３　２，属于良
级别。
成本目标：Ｖ２＝５＊０．０４２　２＋４＊０．１９７　２＋３＊

０．４８２　５＋２＊０．２４１　９＋１＊０．０３６　２＝２．９６７　３，属于中
级别。
进度目标：Ｖ３＝５＊０．２８２　４＋４＊０．４３５　３＋３＊

０．２１７　６＋２＊０．０６　２＋１＊０．００２　７＝３．９３２　７，属于良级
别。
质量目标：Ｖ４＝５＊０．２７５　７＋４＊０．５０１　７＋３＊

０．１９６　１＋２＊０．０２１　４＋１＊０．００５　１＝４．０２１　５，属于良
级别。
项目团队管理支持和解决问题的能力：

Ｖ５＝５＊０．２４１　８＋４＊０．５５０　４＋３＊０．１７５　８＋２＊
０．０３２＋１＊０＝４．００２，属于良级别。
客户满意度：Ｖ６＝５＊０．３０２　３＋４＊０．３７３　８＋３＊

０．２２５　８＋２＊０．０７６　６＋１＊０．０２１　５＝３．８５８　８，属于良
级别。
项目利益相关者满意度：Ｖ７＝５＊０．１７４　５＋４＊

０．４６６　５＋３＊０．２７６　２＋２＊０．０７８　６＋１＊０．００４　２＝
３．７２８　５，属于良级别。
项目组织公民行为：Ｖ８＝５＊０．２６７　４＋４＊０．４４７　６

＋３＊０．２２３　３＋２＊０．０５７　６＋１＊０．００４　１＝３．９１６　６，属
于良级别。
采用基于项目组织公民行为的重大基础设施工程

项目成功评价对无锡太湖科技园园区开发进行评价，
认为重大基础设施建设中对于传统“铁三角”控制目
标，项目利益相关方更重视进度和质量，利益相关方调
研对象也认为成本节约对项目成功影响弱于其它因

素；重大基础设施建设项目成功是“面向人的控制”的
成功，这表现在得分权重最大的项目是客户满意度，
“铁三角”对于重大基础设施工程项目成功影响力弱于
其它因素；“面向人的控制”既包括项目利益相关者组
织间关系的控制，也包括项目利益相关者组织内部关
系控制；重大基础设施建设中项目组织公民行为对项
目成功有影响，但影响权重落后于非“铁三角”的其它
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影响因素。项目组织公民行为主要调节组织内部关系
对项目成功的影响，这种影响弱于组织间关系对项目
成功的影响。

５　结语

本文基于已有文献，在前人研究的基础上，构建了
包含组织公民行为的重大基础设施工程项目成功评价

体系。实证研究证明：项目组织公民行为是重大基础
设施工程项目成功的重要影响因素，项目组织公民行
为成功度与重大基础设施工程总体项目成功度成正

比。虽然项目组织公民行为对项目成功有正向影响，
但传导机理研究仍然不够深入，这也是下一步亟需研
究的方向。
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