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我们生活在一个不确定的世界 

 在量子力学里，不确定性原理（uncertainty principle，又译测不准原理）
表明，粒子的位置与动量不可同时被确定，位置的不确定性越小，则动量的不
确定性越大，反之亦然。 

由Jan Krieger，CC BY-SA 3.0，https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=16084469 
由Gisling - 自己的作品，CC BY-SA 3.0，https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=33152110 

https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=16084469


研发不确定性实例 

 有些需求实现后，没有用户使用 

 需求细节需要不断变化调整 

 软件规模估算很难准确 

 软件缺陷难以根除 

 人员能力呈现幂率分布，差异巨大 



不确定性管理 

在内部管理上，华为将工作分为确定性和不确定性两类: 
 对不确定性工作以结果为导向， 

 确定性工作则考核效率、效益。 

 

郭平说： 
 在前沿的研究领域要强化对不确定性的投入，多批次、多路径、高强度地投资，在这个过程
中允许犯错，寻求突破。 

 相对研发活动，生产活动要讲求效率，杜绝管理松散和管理无序，不允许犯低级错误。 

http://www.cnii.com.cn/wlkb/rmydb/content/2016-04/06/content_1714015.htm 
 



CYNEFIN框架 

  



确定性管理模式试图消灭不确定性 

 65%的程序员希望消灭不确定性* 

 这些手段往往都加剧了摩擦和拥堵 



要求精确估算进度并考核偏离率 

 团队只好预留空间，这将导致合同游戏、延迟交付和任务并行 



详细分析依赖并预先安排资源计划 

 通过详细设计来确定关联系统，获取关联系统精确排期 
 但是分析难免会有遗漏，遗漏的关联系统已经排满了任务 



用复审和测试流程来消灭缺陷 

 每发现一个生产缺陷，就要查根因，定措施，评审测试越加越多 

要从经济的视角来看，新增一个Review Gate可能会消解一些质量风险，但是，
也会延迟上线时间，要从经济角度分析优劣 



确定性管理方式引发严重拥堵 

  软件开发的流动效率通常只有1-5% 
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Flow efficiencies of 1-5% are 
commonly reported. *, ** 

> 40% is good! 

* Zsolt Fabok, Lean Agile Scotland, Sep 2012, Lean Kanban France, Oct 2012 
** Hakan Forss, Lean Kanban France, Oct 2013 



拥堵将导致时间稀缺 

 针对86名程序员，将近1万个小时的统计表明，程序员一般需要10-15分钟才
能从一个打扰中恢复过来，重新开始编码* 

大多数程序一天只有两个小时不被打扰的时间 

https://www.infoq.com/news/2013/01/Interruptions https://www.targetprocess.com/articles/speed-in-software-development/ 



稀缺的概念 



稀缺 

 稀缺是“拥有”少于“需要”的感觉, 
对稀缺的感觉取决于可用的资源和我们自身的体验 

  稀缺会带来专注红利，过分关注会带来管窥负担 

 稀缺会俘获大脑，降低带宽（包括认知能力和执行控制力） 
 这种俘获存在于潜意识之中，不可控制 

 这种俘获也会影响我们对周遭世界的认识 

 稀缺会让我们觉得不幸福 

 长期稀缺会形成稀缺心态，它会改变我们的思维方式，影响我们的决策和行为方式 

 稀缺心态会进一步延续并加剧稀缺 
  

 



稀缺的正面作用-专注红利 

 当稀缺俘获大脑时，人们的注意力会集中在如何以最有效的方式去利用自身
资源上 

 

 实验：雇佣本科生花三周时间完成文章校对工作 
 A组三周末一起提交三篇 

 B组每周提交一篇 

 结果B组迟交更少，校对出更多错误 

 

佯装稀缺是很难做到的 



过分关注会产生管窥负担 

 稀缺导致“管窥”之见，只能一门心思地专注于管理手头的稀缺 

 

 管窥负担：因没有对管窥心态的成本与收益进行评估而产生的心智负担与不
利影响。  

 

例子：紧急生产修复，修复一个缺陷，产生其他缺陷 



稀缺会产生前摄干扰，抢占带宽 

  前摄干扰：当我们心里想着其他事情时，就会将其置于思想中心，而产生
忽略行为。 

 

 带宽指代心智功能中宽泛而彼此相关的两类元素 
 认知能力: 解决问题、获得信息、进行逻辑推理等能力，其中最突出的是“流体智力”，即
在进行抽象思维和推理时，在无须特定学习或体验的情况下解决问题的能力 

 执行控制力：其作用存在于我们管理自身认知能力的过程中，包括计划、关注、发起并抑制
行为和控制冲动等 



认知能力 

 认知能力中的流体智力可以利用瑞文推理测验来测量（Raven’s matrices） 



执行控制力 

 执行控制力拥有多个层面，自我控制是一种一个重要方面。 

 自我控制力对执行控制力有很强的依赖性。 



新泽西修车实验 

 实验内容： 
 

挑选穷人和富人进行对比试验 

 

问参与者一个问题： 
你的车坏了，需要X元来修理。你可以全款或贷款修理，也可以先不修（未来
可能坏的更严重）。你会如何决定？ 

 

再测试时他们的测试他们的认知能力和执行控制能力 



新泽西修车实验-简单模式 

 修车金额为150$，对穷人富人来讲都没有压力，测试结果没有显著差异 



新泽西修车实验-困难模式 

 修车金额为1500$，对穷人产生压力， 穷人的表现显著变差 

 穷人相当于IQ减少13-14分，控制执行力测验会多20%的错误，影响甚至超越
了一夜未眠的影响 



印度甘蔗农夫试验 

 针对印度54个村庄，464名甘蔗农夫来进行实验 

  他们60%的收入来自甘蔗，甘蔗收获前他们典当东西、借钱度日，经常付不
起账单，处于金钱稀缺状态 

 每个农夫在收获前和收货后会进行两次实验进行对比 

 甘蔗全年可以收割，一个农夫的收获时间可以完全不同于另一个农夫，因此，
实验结果与实验进行日期无关； 

 为了控制学习效应（第2次实验结果优于第一次，因此学会了），有100名农
夫作为对照组，只参与收货后实验，实验结果表明他们的表现和试验组农夫没
有差异，因此，证明学习效应不足以影响实验结果 



印度甘蔗农夫试验 

收获前的甘蔗农 
 在瑞文推理测验中，少答对25%的问题 

 在执行控制力测验中，响应速度慢11%，而且会犯下多15%的错误 

 即便没有前摄干扰，贫穷（稀缺）状态就会削弱流体智力和控制执行力 



稀缺心态 

 长期稀缺会形成稀缺心态，它会改变我们的思维方式，影响我们的决策和行为方
式 

 稀缺心态的恶果： 
 借用： 当人们面临资源稀缺时，就会通过借用相应的时间或金钱来应对突发事件。从长远来看，
借用会进一步加剧稀缺。 

 现时偏见：将未来的利益为代价，过高地估计即刻的收益。 

 敌视余闲：面对太多等待去做的事情，人的第一反应就是讲时间表排的尽可能紧凑，以便将所有事
情都安排进去。如果你安排得不够紧凑，就会感觉好像没有尽力去做事情一样。、 

 杂耍常态化：持续从一项重要任务转移到另一项重要任务，只能局部性、暂时性地解决问题。 

 忽视未来：将重要却不紧急的事物搁置，这种倾向不仅有关于时间，也有关于金钱的。 

 无力规划：但我们为了解决眼下的难题而极度专注时，就无法有效地规划未来。 

 



稀缺心态-借用 

 借用： 当人们面临资源稀缺时，就会通过借用相应的时间或金钱来应对突发事件。
从长远来看，借用会进一步加剧稀缺。 



稀缺心态-现时偏见和敌视余闲 

  现时偏见：将未来的利益为代价，过
高地估计即刻的收益。 

 

 敌视余闲：面对太多等待去做的事情，
人的第一反应就是讲时间表排的尽可能
紧凑，以便将所有事情都安排进去。如
果你安排得不够紧凑，就会感觉好像没
有尽力去做事情一样。 



稀缺心态-杂耍常态化 

杂耍常态化：持续从一项重要任务转移到
另一项重要任务，只能局部性、暂时性地
解决问题。 



稀缺心态-忽视未来、无力规划 

忽视未来：将重要却不紧急的事物搁置，
这种倾向不仅有关于时间，也有关于金钱的。 

 

 无力规划：但我们为了解决眼下的难题而
极度专注时，就无法有效地规划未来。 

 



战胜稀缺心态 

 稀缺是环境造就的结果， 更有可能通过一些措施来加以改变 
 让警报来的更早一些 

 管理余闲：余闲不能太少，也不能太多 

 将有效的带宽最大化，而非将工作的小时数最大化 

 解决稀缺从富足入手  



不确定性认知 

 不确定性可以消减，但无法根除 

 可以将不确定性引向低成本领域 

 不确定不代表不可知，不确定中也有规律 

 提升响应能力，可以应对不确定性 

 降低极端不确定事件影响，而不是预防它们的发生 

 可以从不确定性中获益 



  

战术沙盘-透明任务和资源结合情况，应
对交付过程不确定性 

 看板将事和人的匹配对应关系透明出来 
 卡片上名字表示责任人，一个人可以有多张负责卡片 
 放照片表示我今天会花时间处理这张卡片 
 照片可以在一天内多次移动 



质量内建的研发流程 

实例化需
求 

拆分 

用户故事 

拆分 

开发任务 

开发自验 单系统联调 按故事移
交 

探索性测试 灰度测试 生产发布 



开发自验-前端 

  

透明质量不确定性，打造质量内建流程 



透明上游不确定性 

上
游
情
况 



战役沙盘：透明协作不确定性 



战役沙盘：透明计划不确定性 



战役沙盘：透明产能分配情况 



  



  



总结 

 在复杂情景下，应用确定性管理手段会导致拥堵和稀缺 

 应考虑将精益看板方法应用于更多需要不确定性管理的场景 

 以流动效率为抓手来思考改进方向 



欢迎关注公众号“精益领导力” 


