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的五个核心内容中的系统化思想这一点进行讨论总是有一些

困难。在他的The Fifth Discipline一书之中，Senge预先提出了

这个概念，因为它是作为一个基础和结构性概念服务于其他

四个核心内容的。但是在这个系列之中，我把关于这个内容

的讨论放在了后面，因为优秀的项目经理总是从一个深入的

直觉水平来理解系统化思想，即使他们不能明确地说出他们

知道些什么。同时我还认为一个优秀的项目经理至少需要先

熟悉了解个人掌控和思想模式中的一些概念内容，才能够明

确地掌握系统化思想的观点。采用和实践系统化思想要从我

们如何看待这个世界出发。我们大多数人使用传统的线性分

析方法来处理问题，这种方法告诉我们可以将一个系统分解

开并分别地看待每个部分来了解这个系统。事实上，“分析

”这个词的原本意义是“分解为构成的部分”。相反，系统

化思想关注于系统中各种不同元素之间的互动，从而了解这

些互动所产生的独特的关系。理解系统化思想的关键因素在

于认识到整体不仅要大于部分的总和，整体与部分的总和还

有着根本性的不同。蝴蝶效应从优秀的项目经理的角度来讲

，系统化思想应该被应用在公司的工作之中，而且问题被认

为是复杂（多元，多种联系和反馈循环）和有适应性的（能

够对持续变化的环境做出反应）。此外，所有复杂的适应性

系统都被认为是非线性的。“混沌理论的基本原理就是敏感

地依赖于初始状况的现象，就像我们常说的蝴蝶效应，一只



蝴蝶在北京扇动它的翅膀，纽约的天气就会发生变化。”Ian

Malcolm上面的内容是从复杂适应性系统（CAS）社区中所引

用的，我们的头脑中根深蒂固的思想就是我们需要有一个定

义完善的要求文件，一份高度详细的项目计划和一个包含全

面的风险计划等等，但是这些知识来自于对线性系统的实践

总结，而一个非线性系统告诉我们的是，因为它“敏感地依

赖于初始状况”，所以任何的两个项目都永远不会相同。在

任何一个项目中，总会有一些差异和无法预料的事情发生。

非线性系统告诉我们，制定完善的要求文件中70%的内容都

是一种无用的浪费，那个有着2,000行内容的甘特图甚至在项

目开工之前就被废弃，而且管理中的风险我们每一天都要面

对，这不仅仅是一个风险计划就可以解决的。五个为什么一

个系统的定义是“构成一个复杂整体的相互作用，相互关系

，相互依赖的元素群”。这意味着我们可以确定的是，我们

的项目所面对的问题存在着多种原因，并在公司之中产生着

直接和间接的影响。为了真正地理解我们的初始状况，Senge

指出我们应该在开始每一个项目工作的时候提问五个为什么

。用Senge的话说，这种方法只是简单地提问五次为什么，从

而得出更多的信息并揭示隐藏的设想。我们可以在项目管理

工作中应用这种方法：1.我们为什么做这个项目？2.我们为什

么认为所确定的问题就是真正的问题？3. 我们为什么认为这

个问题必须现在得到解决？4. 我们为什么认为这项行动提案

可以解决问题？5.我们为什么认为这项行动不会使事情变得

更糟？一般来讲，一旦项目工作达到了议案阶段，这些问题

就应该在项目出资人出席的会议中提出来。你给这个会议起

什么名字完成取决于你自己，我通常把它看成是联合应用软



件设计（JAD）系列会议之中的第一次。在一个健康的项目

环境之中，我还没有遇到太多的障碍，但有时提出这些问题

也并不是很容易，而且有些出资人会委婉地拒绝回答这些问

题，然而即使是不完全的答案也可以帮助我们精炼最初的有

序范围。除了五个为什么之外，Senge还提出了另外一个主张

：他认为我们在试图解决系统性问题时存在着一些错误

。Senge将他们分为了两类：成长限制和负担转移。系统性问

题在经济学中有一个概念叫做经济比例。这个观点是对于任

何特定的工作任务（比如一个汽车装配生产线）都存在一个

最优化的尺寸。相对于固定成本而言，如果生产线过小的话

，那么它的单位成本就会过高。如果生产线过大的话，过多

的变动成本也会使单位成本超出优化范围。Senge将成长限制

定义为一个系统性问题，因为在所有的系统之中，仅仅加大

相同事物的量是不起作用的。从优秀的项目经理的观点来看

，这就是一个信息：“要小心第n个增加性项目”。在所有系

统的生存周期之中，有时候你就需要抛开一切重新审视一下

出现问题的地方。负担转移是IT部门经常会遇到的一个系统

性问题。事实上，我主张在实现工作之前所有系统中的90%

被搁置或撤消的原因在于，用户已经进行了负担转移。几年

前我为一家大型软件公司做的一个项目就是这种问题的一个

典型案例。管理层很担心他们花费了大量的资金做培训工作

而没有收到任何明显的收益，因而公司的培训部门提议在安

装HR系统的下一个版本时引入一个度量系统。三个月之后，

我们取消了这个项目，因为看起来很简单的一个软件升级工

作却要影响到公司中的每一个员工，需要花上18个月的时间

进行实现工作，成本达到三百万至八百万美元之间。从培训



部门的角度来讲，他们的提议是具有其意义的，但从公司其

他部分的角度来讲，为了证明培训部门的工作而实现一个费

用高昂的处理过程，这样做绝对是一种疯狂的行为。从优秀

的项目经理的角度来讲，理解这种负担转移永远不会带来工

作的成功，是我们要学的第一课。问题的底线在于：如果最

终用户没有寻求解决方案，那么你就在面对错误的问题。这

就是说如果你不能让用户指导委员会支持你的项目，或是你

感觉到你的用户代表远离了项目的现实工作，那么你就要促

使项目提早完成交付工作或是对项目进行修正或是取消这个

项目。有序范围回到关于对初始状况的敏感性这一问题之上

，从系统性思想中学到的另一点是在一个系统中，任何事情

都是联系在一起的，其中一个因素所发生的变化自动地引起

系统中另外一个部分的变化。对于软件开发工作来说，这意

味着一旦软件完成了开发和部署，驱动这一软件项目工作的

基本要求就已经发生了变化。这一点是所有的快速应用软件

开发（RAD）或是快捷开发方式的前提，而且这也是在软件

项目中冗长的要求制定过程很可能是在浪费时间的原因。不

要把上面的观点看成是当经理对你说“我去制定项目的要求

，趁我不在时你先开始进行编码工作吧”，你就要支持他的

做法。相对来讲，过度的规范化会导致收益的缩减，这一点

是你要了解的。这里最普遍的一个情形就是用户寻求X，于

是项目团队投入工作对问题进行了彻底的分析，认定用户实

际需要的是X1。X1使用了较新的技术，而且如果他们要进行

代码编写，为什么不在第一次就将问题解决呢？即使它需要

做更多预先的工作。优秀的项目经理利用系统化思想的原理

对其采取了略微不同的处理方法，他不会试图去保证所有的



任务都正确地完成，他会采取更加灵活快捷的方式，定义解

决问题所要求的功能性的最小范围，迅速地将其实现，然后

以此为基础开展工作。这里关键的是你要理解，一旦问题中

的一部分得到解决，对于问题的定义就会发生变化。这是制

定决策来经济快捷地解决问题的前提。拉出一根线系统化思

想的一个作用就是它可以将基本的处理工作从旧有的观念之

中拯救出来。要理解这一点最好的途径就是将公司目前的处

理过程形象化地看成是一堆乱麻，为了有效地解决你的项目

所面对的问题，你就要从这堆乱麻中拉出适当的一根线，看

一看它到达什么地方，有什么部门被这根线所影响，这根线

在什么地方绕回到自身并纠缠在一起。在以前，我们将其称

为已实现的处理工作的文件化，我们还投入时间和精力来确

定即将实现的处理工作，然后在其他人开始编写代码之前对

其进行复查。现今，处理工作已经不再受人们的欢迎，他们

将其视为多余的，耗费时间的一件事，而且产生很少的价值

。从系统化思想的观点来看，我们知道问题并不在于它的价

值，相反，问题只是我们如何去做。在这里，如果你对目前

的系统和问题的范围没有一个了解，你所提出的解决方案就

很可能无法达到它的目的。系统化思想告诉我们的另一件事

就是所有的系统都会尽力去维持他们目前的平衡状态，这种

说法着重强调了机敏的项目管理和传统的项目管理之间根本

性的差异。公司不应该设法去改变所面对的阻力，他们应该

试图去维持系统的平衡从而避免落入“混沌的边缘”。一个

健康的系统和其中的人员在环境需要的时候具有很强的适应

能力，实现一种动态的平衡。系统化思想根据Senge的看法，

系统化思想这一核心内容可以分为三个不同的层次：实践原



理本质Senge将这三个层次看成是一种金字塔的形式，人们需

要首先要掌握基本的实践内容，然后理解其中的原理，最后

体会到它的本质。对于这种金字塔层次的观点是我持不同意

见的地方。我认为要从本质到实践与从实践到本质是一样容

易的，这只是取决于你的思维方式。大约在20年以前，当我

第一次开始雇用分析人员和项目经理时，我认识到在我所面

试的应聘者中大约只有25%的人具有恰当的思维方式来完成

我所需要的工作。在那时，我无法用恰当的语言来描述我所

寻求的东西和我在雇员的身上所看到的东西，而现在我知道

，这是一种本能式的能力，从一个系统化思想者的角度来面

对世界。但不幸的是，在20年前我只能做出雇用或是不雇用

的决定，而无法对那些不是系统化思想者的职员进行培训，

让他们成长。Senge提出的系统化思想这一核心内容为我们去

除了工作中的障碍并有效地对工作环境进行了平衡调节。学

习并实践系统化思想这一核心内容，你就有可能成为一名机

敏而优秀的项目经理。系列中的下一篇文章将介绍共享的远

景这一核心内容。 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 


