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宣教随笔 38 复杂宣教学 (七)  

叶大铭 

 上两期谈论到复杂范式的组织，是有关复杂组织的设计，和有效的转变组织方法。

今期谈论怎样领导这样的转变。1宣教士可能要带领差会的转变，或者带领教会或机构的

转变。在这复杂瞬息万变的世界，有什么原则可以有效的带来转变？ 

传统牛顿范式的领导 

 传统牛顿范式的领导是藉着战略性计划定下目标，搜集资源，设定死线，然后检讨。

如果成功，便归因于一些因素例如管理方式、组织文化等。因此续用这些因素便会带来继

续的成功2。这领导方式是从上到下阶层式的。上层领袖定下目标方向和战略性计划，指

示下层按着计划执行。领袖是监督，遇到问题时要尽快解决，减少忧虑。3 

带来转变的复杂范式的领导 

 很明显复杂范式的领导是很不同。以下是基本的原则。 

一. 在完全可预测与完全混乱中找到平衡 

 在一个可预测的世界里牛顿范式的领导是很适合的，但是复杂的世界是不可预测的，

就不适合了。首先，复杂的世界并不是完全混乱，仍然有些秩序。复杂是介乎完全可预测

与完全混乱之间： 

      复杂情况 

                         完全可预测                     完全混乱 

复杂的情况是有些程度的秩序。但因为这情况是崛起 (emergent) 的情况，随时会转变，所

以领导人需要适应这现象。这平衡点不是固定的，领导人需要不断的找到平衡。因此领导

人需要接受新的心态。 
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二. 采取复杂的心态 

一方面，领导人需要放下传统的领导心态，接受没有保证的后果，预料有意外的事

情发生。即是说，线性的因果关系不再适用，一些行动不一定带来预测的后果，计划不一

定带来结果和转变，结果是超乎人的控制的。经常要控制的领导人会很难适应，但是当我

们愿意放下控制，完全交托给掌管万有的神，我们便可以经历圣经的教导了（箴 3:5-6; 雅

4:13-15）。另一方面，因为复杂不是完全混乱，领导人不会放弃领导和计划，不过这个领

导的焦点不是结果，而是过程。 

除了非线性的心态，复杂领导需要不断的留意跟随者的彼此互动的动力，并且与外

界的组织的互动。在比较大型的组织里，要留意不同层次的跟随者的互动。 

因为复杂中仍有形式（pattern）, 领导人需要辨别整个复杂处境的形式。因此宣教

士需要对社会文化有相当的认识，领导人需要认识组织内部的运作， 才能有效的带领与

解决问题。 

三. 培养网络的建立 

 在没有外来的影响时，牛顿范式的组织是在静止状态。但是复杂组织是自我组织，

所以纵使没有外来影响，仍然不断的转变。为了适应复杂组织，培养网络的建立，就增强

自我组织。4领导人要培养跟随者的互相依靠。建立的网络分内部的网络，与组织和外部

其他组织的网络。5网络建立包括以下： 

 

1. 建立跟随者的互动 

 跟随者的互动包括人际的互动、资讯（意见、知识和学习）的传达、与硬件（如科

技、资源等）的交换。 

 互动是不可控制的。组织的一位成员说了一些话或作了一些事，别人有回应，这些

回应又带来其他回应。集体创造就是这样产生，上期的表达心像的言语的例子就是好的例

子。好的领导人藉着培养网络带出这样的集体创造，例如用开放空间的办公室（不要格子

办公室）、工作小组、善用社交媒体等。差会最好设立所有成员的互联网网络，即使在不

同地方事奉，也可以随时联络。并且鼓励设立特别话题的讨论小组，例如植堂、处境化、
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社区发展等。植堂的宣教士可以采用家庭教会、小组教会的形式等。除了鼓励成员的互动、

自由分享，领导人也要鼓励成员不断的反思，反思可以带来辨别，运用比喻来了解和说明

情况，与想象创新的东西。6 

 

2. 培养互相依靠 

 有不同方法培养互相依靠。鼓励成员非正规交谈是一个好方法，因为没有上头的干

涉。其他方法包括增加资讯的交流、物质供应的交流，与人员的交流等。7  

 建立关系是培养互相依靠的秘诀。要建立关系，就要互相分享需要。分享需要比分

享愿景或目标更重要。尽管有不同个人目标，但能藉着互相依靠而达到每人的目标是很大

的推动力。因此组织有共同愿景是重要，但更重要是培养互相依靠。8 

 

3.  培养紧密的资讯交流 

 以前《宣教随笔 33 复杂宣教学（二）》指出在复杂的系统里，虽然不可以预测什

么时候会有什么后果，但是可以知道会发生的不同情况。能够知道这些不同的情况，是因

为吸引因素(attractor)的存在。一个动力系统在演变时，如果经过一些阶段而停留下来，这

就是吸引因素带来的后果。吸引因素是限制可能出现的后果的动力。 

 领导人可以藉着资讯和新思维的传递来催化吸引因素的出现，其中一个好方法就是

讲故事。故事是有力的媒介，不单传达内容，并且包含感情，推动接收者采取行动，甚至

不容易接纳的行动。9吸引因素出现时，系统会进入某程度的混乱状态，那时领导人不要

害怕，继续维持系统在在临界状态，直至转变发生。10 

 

4. 催化从下到上的网络的成立 

 领导人不单成立网络，也催化网络的设立。催化的意思是间接的培养网络的成立。

方法包括委托下层成立网络，鼓励和配给资源给下层，送他们参加会议讲座等。领导人尽

量不自己做决定，而让成员参与讨论决定。但是遇到冲突时会尽快解决。11 

 

四. 加插带来适当张力的举动 
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 在牛顿范式的管理中，管理人尽量避免问题发生。如果发生就立刻尝试解决问题，

尽快除去焦虑才是最好的情形。在复杂范式中，领导人不怕问题发生，不怕不确定模糊的

情况，会让问题持续一段时间，看看会变为怎样。不单这样，复杂领导人反而不喜欢平静

无改变的状态，如果有这状态，便会加插带来适当张力的举动。 

 领导人可以用不同方法带来张力。过分的张力是破坏性的，但是普通的张力是需要

的，因为只有在张力下人才转变创新。带来适当张力的方法包括给挑战，撒下崛起的种子 

(seed of emergence) ,12 例如适当的分配多些资源给有创新的工作（但不要带来负面的竞争），

提供带来创新的意见和资讯等。目的是引发创新转变。通常崛起的种子是来自组织的知识

中心。这中心可以是组织的一个单位，也可以是一些有知识有创新思想的成员。领导人要

鼓励这些单位或成员尝试创新，不常常插手，让他们自由的发挥。13 

 一个好例子是在美国一个城市中心的教会。这教会多年来不断人数减少，剩下来大

部分是老年人。一对夫妻的牧者去那间教会牧会，他们希望带来更新。但是经过几年的努

力工作，教会仍依旧继续衰退。在这令人沮丧的情况下意外的事情发生了。有一些年青成

人看到教堂附近有很多无家可归的流浪人，有一次聚餐时候，他们商讨怎样侍奉这些人，

结果想在教堂院里开始了给流浪人的咖啡茶座。他们向牧者作这个提议，牧者都接纳了。

开始后，超乎他们的预算，有两百多人每周都参加。跟着教会的一位医生主动的作义诊，

其他的事工也跟着开始了。那两位牧者原先没有参与，但是后来看到这事工的发展，而原

来教会的事工则没有进展，他们就投入这侍奉。作为领导人，他们接受不确定的情况，接

受冲击，带领教会参与对不确定的前途的讨论，并且他们加插了带来教会适当张力的举动，

例如在周日开放教堂给流浪者。从此事工增长到成为那地区最大的流浪者的事工之一。14 

 

五. 鼓励尝试新的东西 

 当带领那间教会的牧者听到那些年青成人的提议，他们没有反对，而让他们开始。

后来他们直接参与时，鼓励其他信徒参与对他们来说是新奇的事工。15 

 

六. 建立多元化的组织 
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 多元化增强复杂的组织。多元化涉及人方面和其他方面，人方面包括不同文化、种

族、原生地、年龄、经验、学历等。其他方面包括技能、资讯、科技、思想等。多元化增

加非线性因果发生的机会。多元化会带来更多的冲突，但当冲突解决后，群体的纽带会更

强，系统的适应能力也更增强。16 

 

七. 助长意义的产生 

 人是追求意义的。无意义的事情只有使人沉闷失去动力，但有意义的事情可以推动

人。领导人助长意义的产生，来推动跟随者。这个包含以下两个行动。17 

 

1. 制造适合的象征符号 (tag) 

 一个社群的象征代表这个社群，与其他社群分别出来，例如旌旗。上面提到美国那

间教会的流浪者的事工，使教会的身份渐渐改变。在这时期牧者提出一个配合圣经的口号，

《妇女、税役、妓女、与其他边缘人》，这口号结合了整个事工的意义，并凝聚教会参与

这事工。18 

 

2. 用适合语言标签转变行为 

 参与这流浪者事工的信徒都共享一些词汇，因为领导人已发展了一套词汇给所有参

与这事工的人。这些词汇带给事工意义，并适当的表达整个事工。领导人亦经常在话语中

着重这些词汇。有了共通语言，侍奉者更加同心的工作。19 

 

总结 

 复杂宣教学是弥补牛顿范式宣教学的不足，而不是取代后者。特别在这越来越复杂

的世界里复杂宣教学越来越重要了。宣教组织可以不理会，仍然继续牛顿范式的处理方法，

但会发觉越来越多解决不了的问题发生。所以认识和采纳复杂范式是很重要的。领导人也

要采取配合这范式的领导，才可以更有力的带领宣教组织和宣教士。 
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