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E7_9B_AE_E7_AE_A1_E7_c41_232544.htm 摘要： 本文认为项

目管理同样要有创新，这与规范化、标准化并不矛盾。创新

不是只靠少数人的聪明脑袋，需要培育组织的创新文化和群

体的创新智慧。文中提出了项目领导人要为创新限定约束边

界、适当分权、设定创新空间、避免过渡控制、用好‘头脑

风暴’、重视收尾总结等一系列激励创新精神的理念和方法

。 关键词： 项目管理、创新意识、组织文化、群体智慧、领

导能力 自从中国改革开放、走向世界，她就登上了全球化的

互相依存和竞争的舞台。这个舞台催醒了东方巨龙的创新意

识。只有从中国制造走向中国创造，才可能有中华的复兴，

才会有自立于世界民族之林的能力。 但是创新不能停留在口

号上。如果说中国人缺乏创造性，你一定不会同意。然而说

在中国成功地走到了‘智慧型组织’阶段的企业还凤毛麟角

，你大概不会反对。肖知兴在他的《中国人为什麽组织不起

来》一书中分析其原因，强调了价值观、信念和文化的力量

。确实创新需要有群体智慧和组织文化。本文把这个大问题

收缩到项目管理领域，看看情况又是怎么样呢？ 项目经理们

喜欢这样的赞誉“你驾驭的‘列车’总是准点到达并且不超

过能耗指标”。他们通常都是一些做事非常专注，习惯严格

按预定框架和程序办事的人。很少从他们嘴里冒出创新这样

的词。很不幸，其实这是一种认识上的疏漏。许多企业忽略

了组织文化这个因素，不知道如何在项目管理的框架里培育

创造性。 项目管理中的创造性并不是与规范化、标准化相矛



盾的，它确实存在并有助于时间和金钱的节省。我过去也写

过文章，认为项目管理应当是标准化和个性化的融合。 创新

的赛场有边界约束 许多人有一种误解，认为有创造性的人必

须是不受任何拘束的。然而，项目管理结构就像一个创造能

力的比赛场地，它确实是有边界的。 尽管灌输这样一种充分

评价创新价值的理念是重要的，然而领导者仍然需要对创新

设置必要的界限。如果没有适当的边界和领导，无序的创新

性必然会将项目引向一片混乱。 在整个投资组合的范围中保

持工作流程的连贯、一致非常重要。这将有助于在全企业内

为创新建立一个坚实的‘巨人的肩膀’，否则创新只会是胡

闹的游戏。这包括维持稳定的规章制度和行为准则，像制订

计划进度和预算等都要有一定的程序，不要随意变更。在项

目一开始就应建立好一个总的章程，并且在整个项目过程中

维护好这个章程，使其能够得到有效的遵循。这可以避免许

许多多问题和麻烦的产生。其实真正的‘创新狂躁’来自高

层头脑发热的、糟糕的领导。 无疑，公司高管应找到一种办

法来培育创造能力，以提高项目成功的概率。项目本身是一

类独特的过程，所以对于具有突破性的创造存在着许多机会

，特别是在立项和寻求缩短工期、节省费用、提高质量的努

力中。 过度控制抑制创造性 要使项目能具有创造性，公司高

管需有慧眼识别和启用能评价、鼓励创新精神的项目经理。

不要因为有些创新的意见被认为‘说起来容易、做起来难’

，就对其嗤之以鼻。为了使工作团队有最佳的发挥，一个项

目经理需要具备指导、支持、教育和委任的技巧。控制性的

领导往往一切自己决定并监视部下的每一个工作细节，这样

必然抑制创造精神。 有时候简便的技巧比高超的技术还更管



用。美国新泽西州的一位创新和领导力咨询顾问Wayne

Morris认为，一个有创新能力的领导人的主要作用是设计和

维护好一个支持创新精神的、安全的心理环境。为此，他提

出领导者应具有： 接受风险的承受力对智者失误（非愚蠢的

失误）的经验价值的理解相互交流、沟通的平易鼓励创造激

情的能力授予部下一定自主权的民主意识给部下个人事宜留

下适当时间的宽容乐观的态度鼓励意外发现的能力对悖于常

理的言论的宽容 全面培育创新意识 创新的项目管理贯穿项目

的全过程，从建立一个创新的框架开始，让大家去思考如何

找到一种与众不同的好方法来节省时间和金钱。美国西雅图

的一位创新管理顾问Donna Shirley说，以她的经验创新的机会

无处不在，不要仅仅满足于技术性的创造，还需要管理的创

新以及用人机制的创新。 创新仅仅依靠个别人的天才也是不

够的。个别人单枪匹马的创新能力不可能真正把事情做好。

整个团队必须具有集体的创新智慧和创新文化。 工作流程中

设定创新空间 组织应在工作流程中给予创新一定的空间。你

可以也应当把创新列入计划之内，但务必将其放在需要的地

方。 创新这类工作方式的特征就是随心所欲地放纵思维，并

为关闭狂想闸门的最后时刻设置好底线。对大多数人而言，

在给出限定条件的情况下会工作得更好。项目管理的责任就

在于设定合理的边界，给创新留出空间，并让你的团队成员

都知道。这将有助于他们最好地发挥创造性，而且不会无端

地浪费资源。 要让人们知道遵守工作流程的好处，你必须尊

重有创新精神的人，告诉他们在什麽情况下可以做新的尝试

并允许犯错误。然而，同样重要的是，也要让他们尊重项目

管理的工作流程。一个好的领导者要鼓励创新，但不允许随



意破坏工作流程。 “头脑风暴”激发创新思维 “头脑风暴”

（brainstorming）是激发创造性的好方法。在项目启动会上把

项目团队成员集合起来，向他们交待清楚项目的背景和关键

性的目标，然后给定一个时间限制，让他们以任何方式去施

展其“头脑风暴”。有的人对坐在一起开“头脑风暴”会议

感到约束思维，也可以采取其它对他们更合适的方式。譬如

让他们三五成群地进行小范围的非正式座谈；甚至采取网上

在线的虚拟“头脑风暴”论坛的形式。力求有一个硬性的、

快捷的工作流程，但仍然给团队成员某种灵活性。他们可以

以他们自己的方式提出自己好的想法。 激发创造性的工作流

程应以识别需求开始，并以满足需求终结。在这个期间，思

维的发散和收敛总是交替的，其诀窍在于当作出决定和委任

之前为富有想象力的创意留出足够的空间。收敛太快是常犯

的错误。许多人在听到倒计时的滴答声时会脑子一片空白，

创造性的思维也就嘎然而止。 项目经理常犯的毛病是倾向于

砍掉“头脑风暴”这一步骤，急急忙忙直接进入行动阶段，

不给员工的创造性发挥留出足够的时间。 掌控创新带来的“

连锁反应” 允许团队成员在指定轨道之外一定范围内自主思

考和行动，就意味着会有新的主张、新的情况出现。项目经

理要意识到并学会控制由此引起的连锁反应。 例如，项目经

理总是给予他的团队的每一部分成员规定可以支配的时间和

经费，去完成指派给他们的任务。当他们尝试某个新的主意

而在自己的额度内无法解决问题时，你是否要给予他们额外

的时间和经费呢？如果这样做，就要考虑到一系列的连锁反

应：从其它部分抽调经费、挤出时间会不会影响其它部分任

务的完成；团队的其它成员会不会对此有意见或者效仿要求



额外的时间和经费；如果给予了额外支持之后仍然没有解决

问题怎么办等等。项目经理需要对这一系列连锁反应进行通

盘考虑并与整个团队商量，找到解决的办法。否则项目将会

像挣脱了缰绳的烈马一样无法控制。 适当分权有利于创造性

的发挥 尽管由某一个人对项目进行总体策划是必要的，但项

目经理通过对其团队成员在战术层面授予更多一些的权限，

能有效地激发他们的创造性。通过向整个团队灌输项目费用

管理的基本知识，教育他们如何管理费用能有利于公司的总

体收益，你就可以把部分费用管理的决策权下放到协调员层

次，以加速项目的决策进程。譬如，项目经理可不再坚持项

目佣工统一标准、统一审批的办法，而是规定几个不同档次

的工资标准和几类佣工合同，让协调员可以自行选择适合的

人力资源，以降低费用，提高项目的收益。 “鲶鱼效应”逼

出创新和拼搏精神 剧烈的市场竞争使得利润变得越来越薄，

行情变化如此之快更迫使管理者迅速做出有创意的反应和决

策，才能立于不败之地。竞争激励着创新精神，企业之间如

此，企业和项目内部也如此。这也许让你们乐意想起这样一

个故事。沙丁鱼味道鲜美，挪威人最爱吃。鲜活的沙丁鱼价

格比死的高出好几倍。因此当地渔民千方百计想让捕捉到的

沙丁鱼活着抵港靠岸。但由于缺氧，没等靠岸捕到的沙丁鱼

已大部死去。后来，有渔民想出办法，在装沙丁鱼的水槽里

放进一些鲶鱼，结果大部分沙丁鱼都活着上了岸。原来弱小

的、懒洋洋的沙丁鱼见到凶恶的鲶鱼就拼命游动起来，以逃

避鲶鱼的掳掠，于是整个鱼槽会不断翻腾起来，大大丰富了

水里的氧气，也就延长了沙丁鱼自己的寿命。这就是被人广

为称道的“鲶鱼效应”。 往往帮我们送上成功颠峰的，不光



是我们的朋友，恰恰还有我们的‘敌人’。 项目收尾是收成

的季节 人所周知这样的道理，“不要在同一块石头面前绊倒

”。这就要在项目结束时好好收集、总结经验教训和有创意

的新思想、新做法。当领导要学会细心聆听。在每个项目结

束时开好总结会，以便发现对将来有用的好主意，同时看一

看那些蠢事以后千万不要再做了，并找一找有什麽更好的替

代办法。这样的总结不要忽略一点一滴有价值的创新意见。

这是一个收获的季节。项目结束不仅要验收项目成果、结算

项目收入，同样不要忘记收获项目过程积累的无形资产。如

果你不这样做，就只好等待别人去发挥创造才能，那么成功

和成就也将属于他人。 100Test 下载频道开通，各类考试题目

直接下载。详细请访问 www.100test.com 


