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摘 　要 : 组织从经验中学习是组织学习的重要方面。本文系统综述分析了前人在这方面的研究成果和观点 ,包括

组织从经验中学习的模式、过程 ,组织从经验中学习的影响因素 ,组织从经验中学习的障碍 ,组织从经验中学习的

成效等。分析了前人研究存在的缺陷 :缺乏系统框架 ,缺乏深入机理 ,缺乏案例研究及对企业有实际指导意义的方

法体系。针对这一系列的问题 ,文章提出了进一步的研究方向及框架。
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1 　引言

企业组织必须擅于从过去成功或失败的经验中

学习 ,这样才能不断提升组织的智能 (Organization2
al Intelligence) ,增强竞争优势。

纵观人类社会的发展历史 ,都是从过去的经验

中进行学习和改进的历史。有效地从经验中学习、

提升人们对事物之间相互关系和发展规律的认识、

从而改进我们的行为、优化我们的管理方法和体系 ,

无论对整个人类社会、国家、企业组织、群体、以及个

人都是非常重要的。

2003 年 3 月发生在我国的非典 ( SARS) 危机 ,

引起了反思 ,整个国家的卫生乃至方方面面的重大

危机预警和应对体系正在一步步地建立起来。美国

陆军建立了以作战小群体为单位的 AAR (事后评估

系统)方法 ,该系统要求每个小群体在完成某个作

战、演习或维和任务后要在一起集体反思 ,通过这种

制度化的团队从经验中学习和反思过程 ,提升了群

体的作战力。

以上是正面的从经验中学习的案例 ,但众所周

知 ,整个人类社会、国家、组织、群体、个人还存在大

量不能有效地从经验中进行学习的现象 ,造成生命

和经济上的巨大损失、组织和个人的失败。这样的

例子举不胜举。1984 年 1 月 28 日美国“挑战者”号

航天飞机发生爆炸 ,是组织不能从经验中有效学习

的经典案例。此次爆炸 ,很重要的原因之一 ,就是由

于对过去的经验反思过程出错而得出错误的结论所

致[1 ] 。在我国很多地方经常出现煤矿倒塌、火灾等

重大安全事故 ,事故发生后 ,各级领导指示、现场指

挥办公、召开紧急会议、撤消一些人的职务、制订规

章制度 ,不断重申安全的重要性 ⋯⋯但是过了一段

时间 ,类似事故再次发生 ,这些行为又会重复 ,几乎

形成了一种行为模式 (Behavioral Pat tern) 。根据组

织行为学和组织学习的理论 ,当一种行为模式总在

重复时 ,说明学习根本就没有发生 !

因此 ,作为一个企业组织 ,如何有效地从过去的

经验中学习 ,以提高组织运作的效能和效率、降低成

本 ,提升竞争力 ,是非常重要的研究课题。对组织从

经验中学习的研究既有重要的实践意义 ,也将会对

组织行为和组织学习领域的发展具有理论价值。学

者们从上世纪六七十年代就开始了对组织从经验中

学习的研究 ,但系统性的研究还很缺乏 ,很多关键问

题尚未解决。本文系统综述分析了前人在组织从经

验中学习的研究成果和观点 ,包括组织从经验中学

习的模式、过程 ,组织从经验中学习的影响因素 ,组

织从经验中学习的障碍 ,组织从经验中学习的成效

等。而我们正是希望在前人研究的基础上 ,更加系

统地对组织从经验中学习进行研究 ,为企业界的实

践提供帮助 ,也为研究者们提供进一步深入研究的

理论基础。



2 　组织从经验中学习 :研究现状

组织从经验中学习是组织学习理论的一部分 ,

但很少有研究者对其进行定义。Kolb (1984) 提出

体验式学习循环四阶段模型时认为 ,体验式学习就

是解释人们在这个世界上发生的事情 ,同时通过人

的思维将其转化为一种抽象的概念 (即知识)并在现

实中将这种概念加以运用的过程[2 ] 。这在实质上就

是从经验中学习。

陈国权 (2002)提出组织学习是指组织通过不断

创造、积累和利用知识资源 ,努力改变或重新设计自

身以适应不断变化的内外环境 ,从而保持可持续竞

争优势的过程[ 3 ] 。利用这一定义 ,我们认为组织从

经验中学习则是指组织通过收集积累、分析和运用

经验 ,努力改变或重新设计自身以适应不断变化的

内外环境 ,从而保持可持续竞争优势的过程。目前

国内外已经有一些学者对这一过程进行了一些研

究 ,其中包括了对组织从经验中学习的模式及过程

的研究、组织从经验中学习的影响因素研究、学习障

碍的研究以及学习成效的研究等等。

211 　组织从经验中学习的模式及过程研究

虽然对于组织从经验中学习的系统性研究较

少 ,但仍有一些学者以相对更加整体化的视角对组

织从经验中的学习进行了研究。这些研究者当中 ,

一部分提出了一些组织从经验中学习的基本模式 ,

一部分研究了组织从经验中学习的过程。基于这些

研究的结果 ,我们对组织从经验中学习这一研究领

域形成了宏观的认识 ,这也是进一步研究的重要基

础。

21111 　组织从经验中学习的模式

Argyris 和 Schon (1978 ,1996) [4 ,5 ] 是较早开始

研究组织学习的学者之一 ,而他们的研究角度正是

以组织从经验中的学习为着眼点的。他们提出了单

环学习和双环学习的概念。单环学习是组织不断审

视过去的行为 ,使其符合组织既定的目标、规则、价

值观和基本假设。而双环学习则是组织审视外部环

境 ,先要质疑甚至改变组织既定的目标、规则、价值

观和基本假设 ,然后再让行为与之相符合。从组织

从经验中学习的角度来看 ,单环学习和双环学习是

组织从经验中学习的两种不同深度的模式 ,后者更

为困难一些。Isaacs (1993) 则提出了三环学习的概

念 ,即学习如何学习。如果说 ,单环学习是“正确的

做事”,双环学习是“做正确的事”,三环学习则是“正

确的学习”。

Herriot t ,Levint hal 和 March (1985) [6 ] 提出了

一系列研究组织从经验中学习的差分方程模型。这

些模型将组织从经验中的学习当作一种适应性行

为 ,这些行为产生于对组织中决策制定的观察。他

们认为选择是根据决策规则来制定的。在每一轮的

决策中 ,根据过去的经验进行调整 ,这些调整带来了

成功或失败 ,对这些调整的结果进行逐个追踪 ,积累

起来形成了决策规则。

Huber (1991) [7 ]总结发现关于组织决策制定的

文献描述了两种决策制定的程序 ,而它们的成功都

需要对反馈进行有意图的学习 :“连续有限的比

较”,以及“合理的渐进主义”。

他们的研究都为组织从经验中的学习提供了一

些理论或实践的模式 ,通过对这些模式的深入研究 ,

可以进一步的了解在一个组织中从经验中学习是通

过哪些方式进行的。

21112 　组织从经验中学习的过程

Kolb (1984 ,2005) [2 ,8 ] 提出的体验式学习循环

四阶段模型是 : (1) 直接经验 :人在这一阶段获得亲

身的体验和经历 , (2) 反思性观察 :人在这一阶段对

体验和经历进行回顾和反思 ,并重新进行有意识的

观察 , (3)抽象概念化 :根据对经验的反思进行抽象

思维 ,提出概念 (即知识) , (4)积极实践 :将获取的知

识运用于新的实践并检验它 ,重新回到第一步即再

次获得实在的经验。Kolb 的模型关注的重点是对

于过去经验的应用 ,这对于改进人们的行为和知识积

累都很有帮助 ,故得到了广泛的应用 ,对于全面质量

管理、事后控制 ,及后来组织层面学习的研究都有很

大的启示。

Davenport , Harris ,Long 和 J acobson (2001) [9 ]

提出了企业如何从获取历史经验数据、从历史经验

数据中获取知识、最后运用这些知识获得更好的运

作成果的整个过程和概念框架。他们在埃森哲公司

及其战略变革研究院的支持下 ,研究了 20 家公司。

过程框架模型由三个要素构成 :“背景”、“转化”和

“成果”。

陈国权 (2005) [10 ] 认为任何一个组织中都存在

一个组织学习系统 ( Organizational Learning Sys2
tem ,OL S) ,它是使组织能够不断获取知识、改善自

身的行为、优化组织的体系 ,以在不断变化的内外环

境中保持可持续生存和健康和谐发展的系统。这一

系统又由 9 个相互影响的组织学习子系统构成 : ①

发现子系统 ; ②发明子系统 ; ③选择子系统 ; ④执行

子系统 ; ⑤推广子系统 ; ⑥反思子系统 ; ⑦获取知识
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子系统 ; ⑧输出知识子系统 ; ⑨建立知识库子系统。

其中反思子系统与组织从经验中学习密切相关 ,概

念和功能是 :组织对过去发生的事情进行总结归纳

形成规律和知识。对比 Davenport , Harris ,Long 和

J acobson (2001) [9 ] 所提出的几个环节 ,反思子系统

涵盖了从经验到数据、从数据到知识这两个过程 ,而

这也是组织从经验中学习非常关键的过程。

212 　组织从经验中学习的影响因素研究

与系统研究组织从经验中学习的学者相比 ,将

目光集中在组织从经验中学习的影响因素上的学者

要更多[ 5 ,6 ,11 - 18 ] 。组织从经验中的学习受到了很多

因素的影响。通过对相关文献的分析 ,我们发现 ,这

些研究者们采用了不同的方法进行研究 ,包括实证

的定量分析 ,案例分析 ,计算机模拟等 ,但总体来看 ,

他们的研究涉及到了三个方面的因素对组织从经验

中学习的影响 : (1) 经验的性质 ; (2) 学习过程的特

征 ; (3)组织的系统特征。

图 1 　组织从经验中学习影响因素的整合系统

　　三方面的影响因素可以看作组织从经验中学习

的“主语”(组织特征) 、“谓语”(学习过程的特征) 和

“宾语”(经验本身的特征) ,这三个方面的因素都将

对组织从经验中学习的成效产生影响。过去的研究

主要侧重于经验本身的特征和学习过程的特征 ,对

于组织而言 ,组织本身的特征如何影响其学习的有

效性则研究的较少。

21211 　经验的性质对组织从经验中学习的影响

如果组织能够从经验中学习 ,这些经验的属性

将会影响到学习的效率和程度[11 ] 。很多学者从不

同的关注角度对经验的性质进行了深入研究 ,得到

了一些有意义的结论。

2121111 　经验的同质性和异质性

同质 (homogeneous)和异质 ( heterogeneous) 的

经验被认为会影响到知识的归纳与获取 ,同时异质

的经验还会影响到组织从经验中学习的能力和动

机[19 ] 。

Haunschild 和 Sullivan (2002) [11 ] 总结发现 ,一

些研究者认为先前由异质原因引起的事故经验相比

较于同质原因能够更好的降低随后错误的发生 ,有

三方面的原因 :1) 异质性使人们将注意力集中于潜

在原因[ 12 ] ;2) 异质性使人们对相关情景进行分析 ,

而不是简单将错误归因于操作人员的失误 ;3) 多样

的原因在组织内部产生建设性冲突[13 ] 。同时也有

一些理论观点认为原因的同质性 ,而不是多样性 ,更

有利于组织的学习 ,原因是 :1)同质原因的不断重复

使得这些原因变得显著[ 14 ,20 ,21 ] ;2) 有简单原因的错

误比有多样原因的错误容易学习[22 ,23 ] 。3) 同质原

因有利于以系统观看待错误而非认为它是随机产生

的[12 ] 。他们研究了飞行事故的原因特性对美国商

业航空公司从飞行事故中学习的影响 ,研究结果显

示 ,对比同质性原因 ,异质的原因会使得航空公司能

够更广泛和更深层的反思和探寻产生事故的因果关

系 ,从而得到更好的学习效果。

·951·第 1 期 　 　　　　　　　　　　　　陈国权等 :组织从经验中学习 :现状、问题、方向



2121112 　经验的样本大小

对于组织而言 ,有的经验样本极大 (例如大型超

市的 POSE 数据) ,而有的经验非常稀少 (例如核电

站的安全事故) 。很多学者研究了经验样本大小对

于组织从经验中学习的影响。

对于大样本的组织经验 ,学习的目的可以概括

为从冗余的经验数据中提取有用的信息 ,是一个汇

聚的过程。这类似于数据挖掘的概念。国内外关于

数据挖掘的研究者数量很多 ,但从组织学习的角度

对其进行研究的却很少 ,从这两个问题的性质可以

看出 ,研究数据挖掘与组织从经验中学习 ,尤其是与

组织从大样本经验中学习之间的关系是有意义的。

当历史仅仅提供了非常贫乏的经历样本时 ,组

织从经验中学习似乎遇到了阻碍。March , Sproull

和 Tamuz (1991) [14 ] 将这些样本量极小的经验称为

“样本 < = 1”的经验 ,定性探讨了组织如何从很少发

生的事件中进行科学和深度的挖掘 ,从而对历史做

出解释。组织可以通过两方面的努力来增加从自身

有限的历史经验中释放出来的信息 : (1)充分体验历

史[23 - 26 ] ; ( 2 ) 模 拟 经 验。Carroll , Rudolp h 和

Hatakenaka (2002) [27 ] 同样也研究了在高危险组织

内如何从很少的经验中有效学习。

Smit h (1989) [ 15 ] 研究了如何定义一个管理问

题 ,他提出定义一个问题需要三个步骤 : (1) 重新认

知问题 ; (2)开发问题 ; (3)探索。其中开发这一步包

括了构思关于该问题的各种观点 ,这对于组织从小

样本经验中学是很有意的。

2121113 　成功和失败的经验

对于如何从成功的经验中学习 ,有很多的学者

进行了深入的研究 ,他们采用了多种研究方法 ,其中

以案例研究尤为突出 ,例如《追求卓越》、《从优秀到

卓越》、《基业常青》等一系列书著 ,都是期望从成功

企业的经验中挖掘信息 ,以帮助管理者们从这些成

功的经验中更好地学习。

对组织从失败中学习的研究 ,更多则是从比较

微观的视角进行的探讨。这些研究对如何从某种特

定形式的“失败”中学习进行了深入分析。

组织的失败 ,例如事故和意外 ,是刺激组织学习

和发生转变的很重要的因素[28 - 31 ] 。Haunschild 和

Sullivan (2002) [11 ]研究了航空公司的事故和意外对

学习的影响。航空公司的管理层 ,飞行员 ,和空中管

理人员都同时关注着发生的事故和意外并试图从这

些事故和意外中学习[12 ] 。但试图通过学习来避免

将来可能产生的事故并不总是成功 ,有时甚至可能

产生危害[32 ] 。

Reichheld (1996) [33 ] 提出顾客的流失就是一种

错误 ,即另一种失败的形式 ,它包含了公司竞争、获

利、增长所需的几乎所有信息 ,他对顾客忠诚度、顾

客流失 ,以及它们在公司现金流和收益上的影响进

行了长期研究 ,发现了公司无法有效的从顾客流失

中学习的七个原因。

Edmondson (1996) [16 ] 研究了在医院环境中影

响医生和护士从医疗失误中学习的因素 : (1)人们对

医疗失误后果的认知会影响组织气氛和人们是否愿

意及时报告医疗失误。(2) 领导的行为方式会影响

团队的气氛以及成员处理医疗失误的方式。(3) 沟

通的失败会负面影响团队讨论、学习和解决问题的

能力。Tucker 和 Edmondson (2003) [17 ] 进一步的研

究发现 : (1)人们从失误中学习存在表层和深层两级

学习 ; (2)提出了影响人们不能进行深层学习的 3 个

因素 :个人犯错后过于警惕 ,组织过于强调部门的效

率 ,组织过多将责任下放和授权给基层 ; (3) 当问题

出现后 ,人们会忙于表层学习 ,显然会带来暂时的满

意甚至好转的假象 ,反而为问题的彻底解决设置了

障碍。他们提出了进行深层学习最重要的杠杆 :要

创造一种环境 ,使人们放心地讨论失误 ,而不担心会

受到惩罚。

Kim 和 Miner (2007) [34 ] 以银行业为背景研究

了组织是否能从失败征兆和失败中学习。失败征兆

是指企业经历了迫近的事故 ,但之后又恢复过来。

研究表明 ,对银行来说 ,无论是来自银行还是来自储

蓄所的经验 ,本地的经验都比非本地的经验有更高

的学习价值。银行的失败征兆比失败的经验更有价

值 ,但对于储蓄所来说 ,失败征兆和失败带来的影响

程度没有显著区别 ,这说明失败经验的类型对学习

的影响程度会随着行业改变。

陈国权 (2002 ,2003 ,2001 ,2003 ,2004) [3 ,10 ,35 - 37 ]

及其研究团队[38 ,39 ]对组织学习、团队学习和个人学

习进行了全面系统的研究 ,在这个大的框架系统中 ,

还对组织从经验中学习的若干问题 (尤其是从失败

的经验中学习的问题)进行了初步的研究。

2121114 二手经验

Huber (1991) [7 ]总结发现很多研究者都提出从

其它组织借用经验是学习方式的一种。像汽车和计

算机等制造行业的公司从他们一进入市场开始 ,就

在不断的对竞争对手的产品进行研究[40 ] 。组织通

常会尝试学习其他组织的策略、管理实践 ,尤其是技

术[41 ] 。
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而已有的一些研究是与从二手经验中学习相关

的。“公司智力”是在寻找关于公司竞争者在做什么

以及如何做的信息[42 ] 。“制度理论”[43 ] 认为组织不

应该广泛的模仿其他组织 ,因为这么做可能招致利

益相关者的反对。

21212 　学习过程的特征对组织从经验中学习的影

响

组织从经验中学习的过程具有一些会影响到学

习效果的特性。虽然对该方面进行研究的学者不

多 ,但已有的研究仍然提供了一些观点 ,且值得进一

步深入研究。

2121211 　反馈的精确性

Huber (1997) [7 ]提出一个推动组织学习的方法

是 ,增加关于组织行动和结果之间因果关系的反馈

的精确性 ;另一个方法是确保对这些反馈的搜集和

分析。

Herriot t ,Levinthal 和 March (1985) [6 ] 则通过

模拟的方法研究了反馈的精确性对于学习效果的影

响。他们将组织从经验中的学习假设成为一个简单

的选择情形 ,将固定的预算在几个供选择的互相独

立的活动之间进行分配 ,每项活动都有一个回报 ,每

一次的分配选择遵循决策规则 ,这个决策规则是对

过去的调整所带来的成功或失败进行逐个追踪而积

累起来 ,即从经验中得到的知识。而研究结果表明

虽然对分配的细微调整 (fine2t uning ,即精确反馈)

会促使均衡的形成 ,但达到的均衡并不一定比粗略

调整的长期结果要好 ,实际上 ,通常更差。

2121212 　学习的速度

Herriot t ,Levinthal 和 March (1985) [6 ] 还从上

述的模拟模型中得到了关于学习速度对组织从经验

中学习的影响 ,他们发现在该种模型中虽然快速学

习者通常比缓慢的学习者更强 ,但还有很多混乱的

情况里 (学习者之间的交互很强)缓慢的学习者比快

速学习者做得更好。

在 March (1991) [18 ]的另一个模拟模型中 ,他研

究了个体经验与组织经验相互影响的情况 ,其中学

习的速度也是一个重要变量。在该模型中共同学习

(组织和个体的相互学习)导致了组织和个体信条的

收敛。模拟结果表明 ,对于这种共同学习的效力最

大的威胁是 ,在组织的编码可以从个体身上学习之

前 ,个体就已经被组织编码同化了。相对较慢的对

组织新成员的社会化速度 (组织成员中包含一定数

量的慢速学习者) ,以及稳健的周转率 ,保持了个体

信条的变化性 ,因此在长期中改进了组织和平均个

体的知识水平。

21213 　组织的系统特征对组织从经验中学习的影

响

目前专门研究组织系统特征对组织从经验中学

习的影响的文献较少 ,根据对现有研究的综述 ,我们

发现大部分研究者没有明确提出所研究的因素属于

哪种组织系统特征 ,而组织的特征因素也很复杂。

我们从已有的研究中总结出了研究者有所涉及的几

个组织系统特征因素。

2121311 　组织结构

一些学者研究了综合性和专业性组织 (按业务

的集中度)从经验中学习的差异。一个普遍结论是 ,

组织的综合性和专业性对于他们从先前的经验中学

习会产生影响。Barnet t , Greve ,和 Park (1994) [44 ]

发现专业银行比综合银行有更高的经验回报 ; In2
gram 和 Baum (1997) [45 ] 发现综合型组织相对于专

业的组织从他们自身的经验中学到的少而从行业的

经 验 中 学 到 的 多。 Haunschild 和 Sullivan

(2002) [ 11 ]研究了专业化航空公司和具有多种业务

的综合性航空公司从经验中学习的差异。专业性公

司从自身的经验中学习 ,但是综合性公司从其他人

的失败中学习。复杂的组织形式从简单的信息中获

益 ,简单的组织形式从复杂的信息中获益。另一些

学者研究了组织结构的柔性对于组织从经验中学习

的影响[ 46 - 50 ] 。

2121312 　组织政治

Starbuck , Greve 和 Hedberg (1978) [51 ] 提出一

些管理者使他们的组织难以有效的处理严重的危

机 ,其原因是要么他们不了解组织所面临的形势 ,要

么他们害怕失去自己的地位。因此 ,组织欢迎对近

期活动略作修正 ;但抵制剧烈的转换方向[47 ,52 ] 。组

织发现承认和面对失败特别令人难堪。

正式的组织实验并没有广泛的得到组织管理者

的授权 ,因此想通过组织实验来获取经验 ,并进行学

习 ,就遇到了障碍[53 ] 。其中一个原因是 ,建立一个

有决断力的形象的需求 ,有时候会导致管理者或者

其他领导不愿承担可以推动实验进行的不确定性。

无论是在正式的实验中还是自然实验之后的分析

中 ,所有者和政治关注者都倾向于去抑制任何非正

向发现的传播[ 54 ] 。这将会影响到组织从失败的经

验中有效的学习。

2121313 　组织文化

组织的偏好会影响到对一个事件成功或失败的

判断 ,这也必然会影响到组织对成功或失败经验的
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学习 ,而组织的偏好则是由一系列价值观等文化维

度所组成的 ,即组织文化会影响到组织从经验中的

学习。

Edmondson (1999) [55 ] 研究了团队从经验中的

学习 ,他发现 :团队成员的心理安全感对团队成员从

经验中学习的效果具有重要影响 ,只有在人们感到

心理安全的情况下 ,才会对失误和问题进行公开的

讨论 ,然后更好的从经验中学习和改进。

Huber (1991) [7 ] 也提出了一些问题 ,如怎样的

先决条件可以促进和导致组织进行实验呢 ? 高度的

信任 ,对绩效的高度需求 ,对错误有很高容忍度的文

化 ,这些是否是重要的因素 ? 这些都是值得我们进

一步研究的问题。

2121314 　人事周转率

March (1991) [18 ]研究了人事周转率在个体经验

与组织经验相互影响中的作用。周转率对平均个体

知识有着一个持续的负面影响。周转率对组织知识

的影响更为复杂 ,且通常与学习速度同时起作用。

缓慢学习和快速周转率的组合导致了不充分的挖

掘。然而 ,如果社会化速度相对较高 ,稳健的周转数

量可以改进组织的知识。在合适的周转率水平之

下 ,可以通过引入社会化程度较低的人 ,来增加探

索 ,从而改进总的知识水平。一般来说 ,新进人员没

有那些他们所替代的个体聪明。收获是来自于他们

的多样性。

2121315 　组织所处的生态环境

Herriot t ,Levint hal 和 March (1985) [6 ] 提出一

个组织作为一个学习者总是处在一定的生态环境

中 ,其它学习者的经验在影响着该组织从经验中学

习的结果。这些影响主要来自三个方面 : (1)经验的

传播 ; (2)经验的交互 ; (3)组织的子单元 ;。

March (1991) [18 ]在研究中还考虑了环境的动荡

对于个体经验与组织经验相互影响的作用。外部环

境的变化使得适应变得很重要 ,但也使得从经验中

学习变得很困难。在该模型中知识水平在一个特殊

(相对较早) 的时间段里随着环境动荡的增加会降

低。

213 　组织从经验中学习的障碍

Russo 和 Schoemaker (1989) [ 1 ] 认为 ,“经验人

人都有 ,但从经验中学习却不是人人都会”。表 2 总

结了研究者对于组织从经验中学习的障碍的研究结

果。

表 2 　组织从经验中学习的障碍

研究者 获取经验的障碍 分析经验的障碍 使用经验的障碍

Huber

(1991) [7 ]

(1)组织成员作为经验的传感器 ,功能并不完善。

(2)对组织行动结果的反馈通常是扭曲的或被控制的。

(3)由于组织政治和利益冲突或者组织结构和流程设

计的原因 ,使得有能力从经验中学习的人或部门通常

得不到这些关于组织运行结果的信息。

(4)由于某个过程给组织带来了高竞争力 ,

它可能会被认为比其他过程要好 ,但实际

上后者可能更好 ,如果组织通过其他过程

也达到了同样的竞争力 ,他们才会发现这

一点

(5) 人们有时发现组

织运行的结果是组织

自身不能控制的 ,因

而产生无力感、听天

由命的思想 ,因而很

难学习和改进

Levitt 和

March

(1988) [48 ]

(1)对经验的记录 :在组织中并不是每件事都会被记

录 ,组织可能没有充足的人力和资金资源来支持经验

的流程化。

(2)对经验的保存 :组织中具有某种经验的人没有将其

传给别人 ,甚至离开了组织 ;沟通对经验的代代传递是

非常重要的 ,如果经验的保存方式不能从“经验的流程

化”而变成“经验的文档或数据化”,那么经验就很难抑

制保存 ,因为组织的流程总是需要被改变以适应变化

的外部环境。

(3)对过去经验的查取 :由于时间久远 ,组织可能在查

取过去非常老的、没有用过的经验或知识上存在困难

(Argote 等 1987) 。

(4)对经验的解释、归纳和推理 :很多时候 ,

困难来自于人作为一个个体在做推理和判

断时表现出的特征 ,例如 ,因为事件的近因

性和显著性 ,人们会高估那些实际已经发

生过的、以及那些容易被其注意到的事情

的发生概率 ;人们归纳推理时对所用样本

的大小并不敏感 ;人们倾向于对自己关注

的事件作出过高地估计 ;人们倾向使用简

单的线性回归作结论 ;人们还喜欢假定 ,大

事件必定由大原因造成。

Russo 和

Schoemaker

(1989) [1 ]

结果信息反馈方面的障碍 :

(1)没有反馈 :丢失了非常重要的反馈信息 ;

(2)不明晰的反馈 :执行决策时经常影响决策的结果 ,

而且让决策的结果很难用好坏来判断 ;

(3)混淆的反馈 :很多决策的结果会受到科学家称之为

随机噪音的影响 ;

(4)被忽视的反馈 :很多人经常会忽视甚至摧毁很重要

的的信息。

从结果信息反馈中学习的障碍 :

(1)人们总是希望得到赞许 ,因此“成功归

之为己”;

(2)人们喜欢将失败合理化 ,即“失败归咎

于外”;

(3)人们的“事后聪明”有时反而会歪曲我

们对过去经验的记忆。
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214 　对组织从经验中学习的成效研究

关于组织从经验中学习成效的文献中 ,大部分

是关于学习曲线的研究。学习曲线是一个完全经验

性的发现 ,他显示了经验所产生的提高。很多文献

证明了从经验中学习所产生的成效 ———随着制造性

组织在生产一个新产品时获取经验 ,他们生产每一

个产品的生产成本和生产时间都降低了[56 - 61 ] 。成

效的幅度通常可以从一个数学模型中预测得到 (有

时被称为“经验曲线”或“学习曲线”) ,而这些预测被

频繁的用于计划。例如累计的制造经验会降低在船

舶建造和汽车生产成本[61 ] ,核电站的生产成本[57 ] ,

和煤炭的生产成本[56 ] 。之后更多的研究将重点从

降低成本提高效率转移到了学习的其他效果上。这

些研究成果显示了经验提高了对客户的服务水平和

产品品质[62 ,63 ]同时增加了旅店生存的几率[45 ] 以及

银行的生存几率[31 ] 。Epple , Argote 和 Devadas

(1991) [64 ]以工厂中各班次知识的传递为研究对象 ,

利用传统的学习曲线研究了组织学习的决定因素。

该研究通过分析工厂内部知识传递的数量来检验实

践学习得到的知识包含在组织技术中这一假设。

3 组织从经验中学习 :现有研究存在的问题

经过对前人研究的回顾 ,我们发现很多研究者

都意识到了组织从经验中学习的重要性 ,但相关研

究还并不是太多。这些已有的研究还未形成一个理

论体系 ,存在着一些问题 :

311 　缺乏系统框架

虽然学者们从上世纪六七十年代就开始了对组

织从经验中学习的研究 ,但经过综述我们发现 ,目前

仍缺乏对该问题的系统性研究。大部分研究组织从

经验中学习的学者目光都集中在各自所感兴趣的某

一个方面 ,例如有的学者主要探讨了组织从经验中

学习的具体模式[3 - 5 ,7 ,8 ,11 ] ;在研究组织从经验中学

习的影响因素时 ,大部分学者采用的方法都是深入

分析某一部分影响因素的作用 ,没有系统考虑各种

因素[ 5 ,6 ,12 - 18 ] ,尤其是缺乏关于组织特征对于组织

从经验中学习的影响的研究 ,仅有一些学者涉及了

少数涉及组织结构、政治、文化的特征因素对于组织

从经验中学习的影响[ 44 - 47 ] 。我们需要建立一个系

统框架 ,在此框架中用更加全面的眼光研究与组织

从经验中学习相关的各个问题。这一体系需要将组

织从经验中的学习与组织绩效相联系 ,深入研究影

响组织从经验中学习的各种因素对学习效果的作

用 ,例如 ,不仅从经验本身的特点进行研究 ,还要将

组织特征 (结构特征、政治特征和文化特征等) 放入

研究框架之内 ,帮助组织通过设计组织自身的系统

特征有效利用各种经验 ,得到良好的学习效果 ,进而

提高组织绩效。

312 　缺乏深入机理

组织从经验中学习所涉及到的问题很多 ,就目

前的研究来看 ,不仅仅缺乏一个整体的框架体系 ,而

且对各个问题也缺乏深入的机理研究 ,各自的前因

后果没有被彻底理清 ,有很多关键问题没有很好的

解决。这些关键问题包括了 :

(1)组织从经验中学习的成效与组织绩效的关

系。需要研究是否组织从经验中学习与组织间是否

是正相关的 ,进而研究这种相关关系的强度。这一

问题的研究可以进一步从理论上证明组织从经验中

学习的重要性。

(2)组织从经验中学习是一个怎样的过程 ,这一

过程的各要素如何决定组织从经验中学习的成效。

对这个问题的深入研究可以帮助我们从更深层次理

解组织从经验中学习的机理。

(3)组织从经验中学习受到哪些因素的影响 ,其

中包括了组织多个层面的因素 ,这些因素是如何通

过影响各关键过程从而影响学习效果的。掌握了不

同类型的影响因素对组织从经验中学习起作用的深

层机理 ,可以帮助组织更有效的从经验中学习。

这些关键问题的回答会使整个系统框架更加完

整、饱满。

313 　缺乏案例研究

有的组织能成功利用各种经验 ,提升组织的绩

效 ,而有的组织虽然累积了很多经验 ,却无法有效学

习 ,有的组织甚至无法获取和积累经验。在对理论

进行深入研究的同时 ,对实践现状的了解也是我们

必须关注的。然而目前对组织从经验中学习的案例

研究还很缺乏 ,一些成功的案例无法有效进行推广 ,

一些失败的经验也无法被其他组织借鉴。因此 ,需

要深入企业当中 ,尤其是中国企业 ,研究他们从经验

中学习的实际情况 ,撰写有代表性的案例 ,促进学

习。

314 　缺乏对企业有实际指导意义的方法体系

对企业有实际指导意义的方法体系可以将理论

与实践更充分的结合 ,使企业对于如何有效从经验

中学习有更直观的理解 ,便于企业实际操作。目前

这种方法体系还未形成。这一方法体系应该指导企

业从组织设计之初就把促进组织从经验中学习考虑

在内 ,从组织结构、组织文化和组织政治等多方面关
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注对组织从经验中学习的影响 ,明确组织内各关键

学习过程的实践情况 ,有效控制各个过程 ,获得良好

的学习效果 ,以促进组织绩效的提高。

4 　组织从经验中学习 :未来研究的发展方向

本文系统综述分析了前人在组织从经验中学习

的研究成果和观点 ,包括组织从经验中学习的模式、

过程 ,组织从经验中学习的影响因素 ,组织从经验中

学习的障碍 ,组织从经验中学习的成效等。通过上

述的分析 ,我们发现组织从经验中学习有很多值得

研究的问题还没有得到深入研究。这些问题也成为

我们未来的研究中所需要关注的重点。

我们要通过进一步的深入研究系统地建立组织

从经验中学习的理论、模型和方法体系。包括以下

几个主要的研究方向 :

(1)开发出组织从经验中学习的成效的评价方

法体系 ,以及组织从经验中学习的关键过程效能的

评价方法。

(2)发现组织系统的三方面特征因素 (组织结

构、组织政治/ 利益、组织文化) 、学习的三个关键过

程的效能、组织从经验中学习的成效、组织绩效之间

的定量关系。

(3)进一步在上述研究的基础上 ,建立一套通过

影响组织系统特征来提高组织从经验中学习成效的

方法体系。要调查和撰写企业从经验中学习的最佳

实践 (Best Practice) 案例 ,结合前两部分的理论和

实证研究建立提升组织从经验中学习成效的方法体

系。

根据文献综述及分析 ,本研究提出了以下的模

型 (图 2) ,作为研究的整体框架 ,旨在揭示组织从经

验中学习的深层原理。

图 2 　组织特征因素、组织从经验中学习过程效能、学习成效和组织绩效之间关系研究图

411 　组织从经验中学习的成效及关键过程效能

围绕该模型的研究主要目的是探究组织从经验

中学习的内部机理 ,因此 ,模型的主体部分即为组织

从经验中学习的成效及各个关键过程的效能。这个

部分是整个研究的核心 ,总体成效体现了组织从经

验中学习的结果 ,只有有效地对其进行评价 ,才能更

好地衡量学习的效果 ;而经验的获取、分析和使用三

个关键过程的效能 ,则着重于评估一个组织在这三

个过程中是否进行了有效的实践活动 ,评价方式类

似于组织学习行为 (能力)的评估。

412 　组织结构因素

根据组织理论 ,任何一个企业的组织结构都不

可能是完全一样的 ,组织结构是由组织面临的环境

特征 ,自身的战略目标、资源、年龄、采用的技术系

统、文化、组织内部的权力、政治与利益关系等因素

共同决定的。想要找出促进组织从经验中学习的组

织结构的某一种单一具体模式是不可能的 ,人们应

该研究的是组织结构应具有的共性特征。陈国权

(2004)提出学习型组织的组织结构的四个形态特

征 : (1) 团队化/ 网络化 (team2based/ networked) ;

(2) 扁平化 (flat) ; (3) 市场/ 客户导向性 ( market/

customer oriented) ; (4) 弹性/ 可重构性 ( elastic/

reconfigurable) 。根据四种特征的描述 ,团队化/ 网

络化以及扁平化对于经验在组织内的传递应该有正

向促进作用 ,可提高经验获取及使用的过程效能 ;团

队化还能有效促进员工分享经验 ,群策群力 ,促进对

经验的分析 ;市场/ 客户导向相对与组织从经验中学

习的关系较弱 ;弹性/ 可重构性对于组织从经验中学

习的影响则比较难以预测 ,一部分学者 (Nyst rom ,

Hedberg ,和 Starbuck 1976 ,1977 ,1983) 认为组织

应该应保持一种“自我设计”的不断变革的状态 ,这

种模式运行是有效的 ,甚至是必须的 ,因为生存的环
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境是快速变化且无法预测的 ,另一些学者 (Levit t 和

March ,1988 ;Lounamaa 和 March ,1987) 则提出频

繁的变革突出了一个问题 ,即样本规模的问题 ,由于

经验可能来源于小样本事件 ,这种频繁的变革很可

能导致一个随机的移动而不是改进。未来将研究这

些结构因素究竟如何对组织从经验中学习产生影

响。

413 　组织政治因素

组织政治是个非常复杂的现象 ,对组织成员的

行为有许多影响。Mayes (1977) 认为 ,组织政治是

指员工为达到组织不许可的目标 ,或者运用组织不

许可的手段达到组织许可的目标而进行的影响管

理 ,其结果可能导致组织机能障碍 ; Farrell 和

Pat terson (1982)认为 ,组织政治存在于非正式结构

之中 ,不受组织准则和目标约束 ,其目的是为了自己

或相关团体利益而影响组织内的利益分配 ; Ferris

(1994)则认为 ,组织政治是共享意义的管理 ,其核心

是引导其他人对事件的评估和解释 ,以便产生自己

所希望的、有利的结果。马超 ,凌文辁和方俐洛

(2006)提出组织政治是指 ,在潜在动机支配下 ,为获

得和保护个人及相关团体的利益 ,而对他人或团体

施加的影响。而组织政治认知 (perceptions of or2
ganizational politics , PO PS) 是组织员工对工作环

境中自利行为发生程度的主观评估 ,其中包含了个

体对这种自利行为的归因。他们在国外研究的基础

上 ,基于 Kacmar 和 Carlson 修正的 PO PS 量表开发

了组织政治认知的三维结构 :自利行为、薪酬与晋升

和同事关系 ,并对组织政治认知维度构成和内容进

行了讨论。根据前人的研究 ,我们认为对于组织从

经验中学习 ,组织政治的多个维度都将产生影响 :例

如普遍采用的薪酬与晋升维度中的条目 ,“领导鼓励

员工坦率直言 ,哪怕是对权威观点的批评”,将会影

响员工对失败经验的分享 ;国内学者采用的同事关

系维度中 ,“人人自扫门前雪”等条目会影响到组织

内经验的获取和分析。未来将结合国内外研究者的

成果 ,对 POPS 量表结合实际的案例调研进行一定

程度的修订 ,进而研究组织政治与组织从经验中学

习的关系。

414 　组织文化因素

从之前的文献回顾 ,我们发现一些学者已经提

到了文化因素对组织从经验中学习是有影响的

( Edmondson ,1999 ; Huber ,1991) 。但他们的着眼

点都比较微观 ,提出的因素包括团队成员心理安全、

团队氛围等。而组织从经验中学习是一个组织层面

的问题 ,文化能在组织内部起到让成员达成共识、规

范成员行为以及凝聚人心的作用 ,这都将影响到组

织从经验中学习的过程 ,并最终影响其学习成效。

因此 ,我们认为有必要从更宏观更整体的角度研究

组织文化对组织从经验中学习的影响。

415 　案例

航空业是一个对安全性要求很高的行业 ,没有

安全就没有一切 ,组织必须从以往发生的各种典型

事例中不断学习总结 ,这些事例包括了事故、事故征

候 ,以及更细小的差错 ,也包括了遇到问题成功排除

的经验等 ,从而不断改进组织的方方面面 ,如飞行员

的培养 ,培训课程的开发 ,组织内部流程制度的改进

优化等等。可以说 ,现代航空业的发展就是血泪教

训的积累。因此 ,研究航空业如何能有效地从经验

中学习 ,对整个航空业 ,以及其他行业 ,乃至整个社

会而言都具有重要的实践意义。只有从这些血泪的

教训中充分的挖掘知识 ,不断改进 ,才能最大程度的

减少事故的发生 ,保证行业的高安全性

中国南方航空股份有限公司是国内运输飞机最

多、航线网络最密集、年客运量最大的航空公司。南

航从经验中学习的总体效果体现在随着公司的发

展 ,累积的组织内外部经验越来越多 ,事故率稳步的

下降。事故率的下降对于这样一个安全至关重要的

组织来讲 ,必定会影响到组织的整体绩效。对南航

而言 ,典型的从事故经验中学习的过程包括了经验

的获取、经验的分析和经验的使用。

在经验获取阶段 ,将成立事故调查小组 ,由安监

部门牵头 ,根据事故的严重程度其中可能包括民航

总局的安监部门 ,地区管理局的安监部门 ,到各航空

公司的安监机构 ,再组织相关专业部门参加调查 ,找

到当事人进行取证。根据描述的情况及黑匣子的信

息等撰写报告。这些经验包括了发生的事故、事故

征候以及差错等其它不安全事件。除了这些极端事

件经验的获取外 ,南航还将安全关口前移 ,致力于建

设安全管理系统 (SMS) ,并不是出了问题才去管 ,而

是随时对日常飞行数据进行查取和分析 ,每月汇报

QA R (快速存取记录器)数据的分析结果 ,密切监控

该阶段的飞行趋势 ,把事故消灭在萌芽状态。

在经验的分析阶段 ,调查小组将本着不查清原

因不放过和不分清责任不放过的原则 ,分析事故、事

故征候原因 ;做出事故、事故征候结论 ;提出安全建

议 ,相关部门出台制度、流程、标准、课程。在分析一

次不安全事件的过程中 ,可能牵涉到各个相关部门

的工作。调查过程通常由安全监察部牵头 ,由相关

·561·第 1 期 　 　　　　　　　　　　　　陈国权等 :组织从经验中学习 :现状、问题、方向



各部门派出人员组成调查小组 ,相关部门具有各自

的职责和功能 ,从多方面对问题进行分析 ,力求深入

全面。

在经验的使用阶段 ,将前期得到的制度、流程、

标准、课程进行实施和推广。对制度、流程、标准的

整改 :运标部将修改相应的标准、政策及运行程序 ,

并进行发布 ,组织、检查及监督相关文件的学习培

训 ,对各分 (子)公司的运行管理部门进行业务指导、

监督和检查。飞行管理部负责对飞行训练和技术管

理方面进行改进 ,包括修订飞行员培训课程的内容。

飞行性能、航行情报、航务管理、动态控制、飞行计

划、签派放行、飞行监控、载重计划、机组资源管理、

现场协调等运行控制方面的制度流程的优化和修订

由运行控制中心负责实施。对课程的优化 :模拟机

训练和复训是将经验武装到飞行员身上最佳的途

径。

只有这三个关键过程均得到保证 ,航空公司才

能有效地从事故经验中学习。而这三个关键过程则

受到了组织多种因素的影响。组织结构方面 ,南航

正在推行的机组资源管理 ,一定程度上打破了各部

门间的壁垒 ,狭义上包括驾驶舱机组 (包括机长、副

驾驶、空中机械员、报务员、飞行观察员) 和客舱机

组 ,从广义上讲 ,它还包括空中交通管制人员、公司

签派人员、地面维修人员以及运行控制等一切与飞

行相关的人员和乘客 ,促进了从多个角度对经验进

行获取和深入分析。然而在组织政治方面 ,由于国

企的一些政治特征 ,责权利划分不清 ,领导风格过于

保守 ,高层管理者更多从组织的和谐稳定出发 ,大多

属于出了问题再补救 ,这种学习方式影响了经验的

有效利用 ,进而影响了组织的改进。组织文化方面 ,

“安全文化”是南航始终强调的 ,例如在推行航空安

全自愿报告系统的过程中 ,需要创造良好的组织氛

围 ,鼓励员工自愿报告 ,引导其价值观。

5 　结语

对组织从经验中学习的研究既对组织行为和组

织学习领域的发展具有理论价值 ,也对我国企业的

可持续发展具有重要的实践意义。目前 ,人们在组

织从经验中学习方面进行了一些研究 ,但系统性的

研究还很缺乏 ,很多关键问题尚未解决。而我们的

研究正是希望填补这一空缺 ,为企业界的实践提供

帮助 ,也为研究者们提供进一步深入研究的理论基

础。从理论方面来看 : (1)组织从经验中学习是组织

学习理论中一个重要的组成部分 ,而对其系统的研

究还非常缺乏 ,对该问题的研究可以丰富组织学习

的相关理论 ; (2)通过研究组织从经验中学习的成效

的评价方法体系 ,以及组织从经验中学习的关键过

程效能的评价方法 ,可以建立起进一步研究组织从

经验中学习的理论框架 ,通过对各个关键过程的深

入研究 ,提升其各自的效能 ,从而获得提升组织从经

验中学习整体成效的理论及方法 ; (3)对组织系统的

三方面特征因素 (组织结构、组织政治/ 利益、组织文

化) 、学习的三个关键过程的效能、组织从经验中学

习的成效、组织绩效之间的定量关系的研究 ,可以在

一定程度上揭示组织从经验中学习的内部机理 ,为

完善整个理论框架提供更加丰富的内容。对于实践

界而言 : (1)利用组织从经验中学习的关键过程效能

的评价方法 ,企业可以评价自身从经验中学习的现

状 ,准确把握自身在各个关键过程上的表现 ,有针对

性地建设薄弱环节 ; (2)根据组织系统特征对组织从

经验中学习的三个关键过程效能的影响结果 ,企业

可以对自身进行有效的设计 ,通过影响这些组织特

征 ,例如调整组织结构 ,关注组织内部各团体的利益

分配 ,有导向性地建设适合组织从经验中学习的企

业文化 ,进而提高组织从经验中学习的成效。(3)企

业从经验中学习的最佳实践案例可以为更多的中国

企业提供切实有效的操作方法 ,尤其是在一些重点

行业 ,我们的研究将会提供一些标杆企业 (Bench2
mark)的实践案例 ,可以作为更多企业的实践指导。
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Organizational Learning from Experience : Current Status , Problems and Direction

CHEN Guo2quan , NING Nan

(School of Economics & Management , Tsinghua University , Beijing 100084 ,China)

Abstract : Organizational learning f rom experience is an important part of organizational learning1 Based on

literature reviewing , some aspect s on organizational learning have been analyzed and summarized in detail ,

such as the pat tern and process of organizational learning f rom experience , it s influencing factors , obsta2
cles , and effect s1 The shortcomings of the current researches , such as lacking of systemic f ramework , em2
bedded mechanism , case st udy or directive met hods and tools for enterp rises have been analyzed1 Based on

t hese shortcomings , f urther studies have been p ut forward1
Key words : organizational learning ; organizational learning f rom experience ; influencing factors
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