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学习型组织的过程模型、本质特征
和设计原则

陈国权
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摘 � 要:本文提出了更系统完整的学习型组织的过程模型( 6P- 1B 模型) ,认为要使组织从整体上具有学习和自我

更新的行为能力,必须在组织的运作中具备发现、发明、选择、执行、推广、反馈六个过程以及知识库。基于该模型,

提出了学习型组织 7 个方面的设计原则。本文还提出了反映学习型组织本质特征的七大比喻, 即灵敏多波段收音

机(发现)、人类大脑(发明)、筛子(选择)、军队(执行)、水中涟漪(推广)、飞机驾驶系统(反馈)、及水库(知识库) , 目

的是为了让人们更加形象而深刻地理解学习型组织。
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0 � 引言

在当前复杂多变环境下, 如何提升组织不断学

习和自我更新的能力至关重要。20 世代 90年代以

来,组织学习( org anizational learning )和学习型组织

( learning organizat ion)一直受到西方学术界和企业

界的广泛重视[ 1- 10] , 而我国目前主要处在介绍西方

观点的阶段,实质性的研究和理论建树很少。西方

尽管从多个方面开展研究, 但仍有下述问题没有得

到很好回答: 1�组织学习的内在机理是什么? 即组

织学习在组织中到底是怎么发生的,包括哪些重要

的方面? 2� 如何根据组织学习的机理来进行组织
设计, 以利于组织学习和学习型组织的理念在企业

真正实施? 3�学习型组织的本质特征到底是什么?

能否将�学习型组织�这样一个被很多人(尤其在我

国)认为是抽象的概念以更形象的方式进行描述, 以

推动它在企业的有效实践? 本文将在企业实际案例

调查和理论分析基础上深入探讨。

1 � 组织学习和学习型组织的内涵

关于组织学习和学习型组织的内涵,笔者的观

点是:

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。

学习型组织是指能够有意识、系统和持续地通

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

持续竞争优势的组织。

2 � 学习型组织的过程模型 � � � � 6 P- 1 B�
模型

� � 根据上述定义, 笔者曾经提出一个组织学习的

过程模型,它由�发现�、�发明�、�执行�、�推广�、�反

馈�、以及�知识库�组成[ 10]。然而,根据对最新企业

案例的研究和相关文献的分析, 笔者认为应该在原

来模型的基础上, 即在�发明�和�执行�之间加入�选

择�这一新的过程, 以更全面本质地反映组织学习。

因此,本文提出的更完整的组织学习和学习型组织

的过程模型将是由�发现�、�发明�、�选择�、�执行�、

�推广�、�反馈�这 6 个�阶段�( 6P: 6 Processes)、以

及 1个�库� ( 1B: 1Know ledge Base)组成的, 简称为

� 6P- 1B�模型(图 1)。

2�1 � 发现
组织进行学习的根本原因来自于它感受了内外

环境的变化。然而,现实世界中真实发生的变化被组

织所认识并不总能自动实现,它必须建立必要的流
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程、系统和能力来监测各种变化,尤其是发现各种对

组织发展重要的预警或微弱的信号。组织只有通过

有意识、系统和持续的监测及分析活动, 才能保持对

内外环境变化的敏感性,从中认清各种挑战和机会。

图 1 � 学习型组织的过程模型 � � � � 6P- 1B�模型

2�2 � 发明
组织发现了内外各种变化显然不够,它还必须

能够提出新的方法来应付这些变化。阿里�德赫斯

在�长寿公司�一书中指出, 任何一个物种群体都必

须有能力(或至少有潜力)发明新的行为, 以新的行

为方式来利用环境,这样整个物种才有可能适应环

境变化而生存下来。对于组织而言,这意味着它必

须建立自身的核心能力和相应系统,以不断开发新

的产品服务、提出新的管理方法和竞争策略、持续改

善组织的结构和流程、以及开发新的市场等。

2�3 � 选择
组织除了能针对环境变化提出新的做法外, 还

必须建立选拔机制,使它能从各种创新方案中选出

最好的为组织所用。达尔文进化论认为, 物种的进

化都是环境选择的结果。同样, 任何组织的发展进

化也都是选择的结果。因此组织必须建立必要的流

程和系统使其具备选择能力。譬如,组织从获得的

大量信息中选择出对自己最有用的,从几个新产品

方案中选出最佳,从几个候选人中选出最胜任合适

人选,从几个决策方案中选出最有可能成功的方案。

通过选择, 组织才可能让最优秀的方法在组织中实

施,使下一次创新建立在更高的起点上。

2�4 � 执行
显然,新选择出的方案和观点必须得以有效的

实施才能真正使组织学习发生。然而, 与�发现�类

似, �执行�也不是自动的。有些组织不是提不出好
的方法或主意, 而是不能将这些好的方法或主意付

诸实施。能否将一个好的方法或主意真正有决心、

有计划、有系统、可操作性、有始有终地付诸实施,这

也许是好公司与不好公司的真正差别所在。因此,

组织必须建立一定的方法、流程、系统和能力,使它

能推进真正好的方法和措施。

2�5 � 推广
真正的组织学习来自于分享和推广。也就是

说,个人学习要扩展到团队学习,团队学习要扩展到

组织学习,甚至还要穿越组织的边界,扩展到其他相

关组织,只有这样,才能使一个好的经验和做法传播

到更广的领域。如美国施乐( Xerox )公司鼓励每一

个产品维修服务人员在完成每一次用户的维修服务

活动后,写下工作日志,记录维修过程中的主要问题

和解决的方法。工作日志被放在公司的内部网络

( Intranet )上,这样其他维修人员可以看到并从中学

习,遇到类似问题时可以帮助解决。这样,个人的经

验和知识得以在组织中传播。

2�6 � 反馈
完成上面五个阶段后,组织还需要对其结果进

行评价以调整和改进组织的运作方法、目标、甚至学

习过程和方法本身,使学习不断改进和深入,这就是

反馈。反馈过程的结果又可使组织不断发现新的问

题,从而进一步学习。没有反馈的学习是盲目的。

即使有反馈, 不同层次和程度的反馈也会对组织的

学习产生重要影响。如阿吉瑞斯 ( Arg yris)曾提出

单环学习( single- loop learning )和双环学习( double

- loop learning)的概念, 指的就是不同层次和程度
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的反馈。

2�7 � 知识库
组织学习的上述六个过程中都有知识的产生,

只有建立一种积累知识的机制, 组织学习才能不断

向前发展。因此,组织需要建立必要的流程、方法和

手段来积累和存贮各个阶段产生的知识到知识库

( knowledge base或 organizat ional memory)中, 才能

使学习成为一个不断上升的过程。另一方面, 组织

也要利用知识库中的知识作用于每一个阶段。组织

知识库中的知识除来自内部外, 有时也会直接来自

于外部环境,也还会输出给外部环境(图 1中�知识
库�与�外部环境�之间是双箭头)。知识库的建立对

组织学习是十分重要的。譬如,宝洁、摩托罗拉、惠

普、联想公司等都建立了很方便的内部网( int ranet )

和数据库,这样可以将很多资料、文档和信息放在网

络的数据库中, 供更多人共享所用。相反,有一些成

长很快的公司, 它们有很好的经验,但由于整天忙着

应付当前的市场和客户, 很难有时间和人手将这些

好的经验和知识整理并保存下来。这样它就很难从

以前的经验和教训中来进一步学习。当然, 组织在

利用知识库中的知识进行�发现�、�发明�、�选择�、

�执行�、�推广�和�反馈�的过程中必须注意的是, 所

用的知识库中的�知识�必须与当前的内外环境相匹

配和适应。另外,还要让知识库中不同类型的知识

之间相互转化, 不同人共享知识,使知识真正流动起

来。组织知识资源的多少不仅取决于知识的存量,

还取决于知识流动的速度。最后,还需要对核心知

识加以保护。总之, 对知识的积累、转化、共享、保

护、输入和输出是知识管理的基本职能。

总之,本模型认为,组织学习从�发现�变化和问

题开始,进而�发明�解决的办法, 对各种方法加以

�选择�, �执行�新方法, 并在更广的范围上�推广�,

最后通过对全过程结果的�反馈�来进一步调整和改
进。这六个阶段产生的知识以及外部环境的知识要

流入组织的知识库,组织知识库中的知识又会对每

个阶段产生影响, 并输出到外部环境。一个组织要

建立学习和自我更新的能力, 就必须在它的经营流

程、组织结构、管理制度、以及信息系统中蕴涵这七

个方面的基本思想。该模型的特点是:

( 1)组织学习成为一个包含�发现�、�发明�、�选
择�、�执行�、�推广�到�反馈�闭环过程,体现了组织

学习永无止境的、持续改进的本质。

( 2)位于模型中心的�知识库�以及上述六个过

程与�知识库�之间的互动, 体现了组织学习不断积

累、螺旋上升的本质。该模型将�组织学习�和�知识
管理�当今两个重要概念整合在一起,提高了本模型

分析和解决组织学习和适应环境变化问题的能力。

( 3)该模型具有一定的适应性。图中从�发现�、
�发明�、�选择�、�执行�、�推广�到�反馈�的箭头是

单向的,而每个阶段与�知识库�之间的箭头则是双

向的。这样,它就不会像多米洛骨牌那样,中间缺一

个环节并不能使整个学习过程中止。由于每个阶段

与�知识库�之间有双向箭头,因此在这个大闭环中

就包含了许多小的闭环回路,可以体现不同组织或

同一组织在不同阶段和环境的学习过程特征。因此

模型可用于很多不同情况。

3 � 学习型组织的本质 � � � 关于学习型组织
的 7个比喻

� � �学习型组织�一直被很多人认为是抽象的概

念,能否以更形象的方式进行描述, 以推动�学习型

组织�的实践呢? 利用比喻 ( metaphor)对组织的本

质进行探讨和研究是西方一些学者采用方法,它能

使人们对组织及其现象的理解更形象和直观。本文

的学习型组织过程模型, 由发现、发明、选择、执行、

推广、反馈和知识库组成,因此可以提出每个阶段的

比喻,将这七个比喻综合起来就构成了学习型组织

的全貌。

3�1 � 敏锐�发现�:学习型组织像�灵敏多波段收音
机�

学习型组织就像是一个灵敏的多波段的收音机

一样,总是能非常敏锐地得到各方面的信息,其中包

括外界技术、市场、政策、顾客需求以及内部员工思

想、满意度、以及内部运作管理方面的问题。这种

�灵敏的多波段收音机�比喻反映了学习型组织有很

多�触觉�,它能得到各方面的变化信息,这是其学习

的基础。

3�2 � 创意�发明�:学习型组织像�人类大脑�
学习型组织也像人类的大脑一样, 具有很强的

思维、创造性地解决问题的能力。大脑之所以能具

有思维创新能力, 是因为它有很多神经细胞,之间有

各种联结,不同神经细胞存储了不同的信息和知识,

通过这些四通八达的联结,使各种信息和知识之间

相互作用,从而产生新的火花(即知识)。大脑是一

个信息和知识之间相互作用,产出新的信息和知识

的系统。人类大脑还分左右脑, 不仅具有传统的逻

辑推理思维, 还具有直觉和逆向等多种思维能力。

学习型组织就像大脑一样,能够通过不同人在一起
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交汇不同的信息和知识而产生碰撞,形成新的知识

和观点,而且具备多种思维方式和创新能力。

3�3 � 不断�选择�;学习型组织像�筛子�
学习型组织就像筛子一样,总是能把各种事物

中最优秀的在分选出来。大自然对物种选择的结果

是留下了最优秀的物种, 组织则是对各种新观点、方

案或人的选择留下最好的。组织只有建立像筛子这

样的选择机制, 才能不断进行自我淘汰,选出优秀成

分,去最好地满足外界环境的要求。

3�4 � 不折不扣的�执行�:学习型组织像�军队�
军队最大的特点是当接到命令时就会勇往直

前,学习型组织在选择出最好方案后,也要像军队一

样去不折不扣地实施这些新方案,即所谓�智欲圆,

行欲方�。军队在作战前,要周密部署和制定详细计

划,考虑一切需考虑的因素和后果,然后就会坚定信

心,勇往直前,将方案贯彻实行。一个组织只有这样

才能将学习中得到的好方案真正推行下去。

3�5 � 复制�推广�:学习型组织像�水中涟漪�
当一块石头投入水中时, 水面上就会被激起层

层涟漪,石头落入水中造成的震动会不断传播到更

远的地方。学习型组织也应该像涟漪一样,不断将

组织中某处(如某个人、团队或部门)好的经验和做

法,通过一定的方式传播到组织中各个有关的方面,

甚至组织之间,因而使得学习产生最大的效益, 也使

得下一轮创新学习建立在更高的标准上, 减少重复

努力,充分利用组织资源。

3�6 � 不断�反馈�:学习型组织像�飞机驾驶系统�
飞机的驾驶系统能够不断显示飞行的各种参数

给驾驶员,使他们能根据要到达的目标,不断调整飞

行参数,使飞机不断接近目标(这类似于单环学习)。

然而当飞机遇到突发情况(如天气不好、前方机场大

雪不能降落)需要在新的地方降落时,它就要调整其

最终目标,改变飞行路线, 使其向新的目标前进(这

类似于双环学习)。可见,真正的学习型组织能不断

给组织提供组织运作情况的各种信息, 人们根据这

些信息进行调整, 使运作的结果符合既定目标(单环

学习) , 或者调整目标本身, 使其适应于环境变化(双

环学习)。

3�7 � 沉淀�知识�:学习型组织像�水库�
周围的河流、山川、天上的雨雪不断地汇入水

图 2 � 反映学习型组织本质特征的 7 种比喻( metaphor)
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库,使水源得以积累和存储,变得越来越大。水库中

生活了大量的生物(如鱼类和植物) ,它们共享这些

水源和养分。在干旱的时候, 水库中的水也会流出

为其他地方灌溉。为了防止水库中水的流失, 我们

还必须对水源加以保护, 建立大坝, 并防止过度使

用。另外,水库中的水在不同天气、季节情况下还会

以气态、液态、固态(冰)几种形式存在, 并不断相互

变化,发挥着水不同的功能,并使周围呈现出不同的

美丽景致。真正的学习型组织也就像一个充满生命

力的水库一样, 具有存储、输入、输出、共享、保护知

识、并让不同形式知识之间相互转化的功能, 最终为

组织的生存发展和自我更新提供充足的知识源泉。

4 � 基于学习型组织过程模型( 6P- 1B模型)

的组织设计原则

� � 下面将基于 6P- 1B 模型, 提出学习型组织的

设计原则。

4�1 � 基于�发现�阶段的设计原则
( 1)危机意识。组织如果没有危机意识, 就不会

主动去关注内外环境的各种变化,这对于过去曾取

得成功的企业更是如此。西方学者指出, 组织学习

的� 智障� ( org anizat ional learning disability )之一就

是�能力陷阱�( competency t raps) ,是指由于企业过

去的成功导致盲目的自信,使组织脱离未来的变化,

学习能力下降。如曾声明显赫的巨人集团、山东秦

池酒厂、石家庄造纸厂、沈阳飞龙等。阿吉里斯曾指

出,教会聪明人如何学习是最难的。人们常说�失败

是成功之母�,而实际上�成功也是失败之母�。为了

避免成功之后的失败, 组织必须建立一定的危机意

识。2001年一本�谁动了我的奶酪?�只所以在中国

流行一阵,主要是因为它通过一个寓言故事, 说明在

当今社会人们建立危机和变化意识的重要性。日本

一些企业,通过人为地引入混乱( Chaos)来增强员工

的危机感。我国小天鹅公司倡导�末日管理�的理

念,也是要建立危机意识。荷兰壳牌石油公司在上

世纪 70年代石油危机之前提出了情景企画( Sce�
nario planning )的作法,它假设遇到原油涨价等不利

情况,管理层和员工一起思考公司该如何应对管理,

最后提出了一系列应对措施。后来,石油危机果然

爆发,原油价格上涨, 由于公司事先有考虑, 因而成

功地度过了危机。

( 2)共同愿景。如果说危机意识是使组织学习

的�推�的力量, 那么共同愿景就是�拉�的力量。组

织只有建立了超越现状的愿景之后,它才会更主动

和有创造性地去学习和创新, 关注外界的变化。20

世纪初, 福特提出要让每一个美国家庭都买得起汽

车的理念,使他发明了流水生产线,开创了大规模生

产方式。而当今, 戴尔提出要让每一个人都得到其

个性化 PC 机的愿景, 使他开创了大规模定制生产

模式。圣吉在特别强调共同愿景( shared vision)对

组织学习的作用, 指出: �有了衷心渴望实现的目标,

大家会努力学习, 追求卓越,不是因为他们被要求这

样做,而是因为衷心想要如此。�他还说: � 如果企业

只是将学习型组织当成是业绩最佳的方法和手段,

那就错了。而应该是通过学习型组织, 让员工能得

到成长。�所以,让员工学习最好的方法是要让其意

识到学习对自身发展成长, 乃至生活的重要意义。

( 3)组织聆听和分析( organizat ional listening &

analyzing )。有了危机意识和共同愿景,组织还必须

建立各种�聆听�的手段。聆听的对象包括:顾客、供

应商、竞争对手、员工、本行业发展、相关甚至不相关

行业的发展情况、国家政策、全球政治经济环境等。

此外,组织还必须建立必要的方法和工具分析这些

信息,从中发现变化的趋势和实质性问题。

4�2 � 基于�发明�阶段的设计原则
( 1)创新意识。组织的领导和员工必须具有创

新意识、变化和发展的眼光, 才会不拘限于传统的、

甚至曾经取得过成功的方法。任何产品、服务、和经

营管理上好的经验,都是一定环境和条件下的产物,

而环境和条件总是变化的,因此企业在这些方面需

要持续改进。

( 2)创新思维。提高领导和员工的创新能力需

要给他们相应的培训, 使其转变思维模式、掌握如下

创新的思维方法。第一, 逆向思考。逆向思考是指

用一种反传统的方式来提出新的方法。譬如,戴尔

在创立自己的计算机公司时,抛弃了传统上人们创

立公司时必须建立层层销售渠道的观念, 而建立了

直接面对顾客的直销模式。海尔集团生产的洗衣机

卖给四川的农民朋友, 他们在用其洗衣服之余, 还用

来洗一些农产品(如土豆等) ,还责怪洗衣机洗土豆

的效果不好。海尔针对这种可能被一般企业认为是

�无理的�顾客意见,从中看到了新的市场机会, 开发

洗土豆的机器, 受到农民朋友欢迎。第二, 系统思

考。一般人看问题总是片面和局部的, 难免头疼医

头,脚疼医脚,得到的是治标而不治本的方法。圣吉

提出的系统思考( system thinking)有助于人们找到

真正解决问题根本和创新的方法。第三, 辩证思维。

辩证思维可以让我们看到事物都有其对立面,对立
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双方会相互转化,就像�易经�里面的阴阳八卦图一
样。这样从事物的反面来思考能使人找到解决问题

的新方法。

( 3)全员参与 � � � 利用所有人的智慧。经典组
织理论认为,决策与执行是分离的。决策层负责提

出新方案,普通员工负责执行,这种观点将创新的主

体定为管理层而非员工,显然是错误的。实际上在

很多情况下,真正对顾客的需要和具体生产运作情

况了解的人往往是一线员工, 他们对这些问题真正

具有发言权。真正的学习型组织应该是全员参与

的。20世纪 80年代在日本兴起的全面质量管理

( TQM)、90年代美国摩托罗拉公司的 TCS团队、通

用电气的 6 �和群策群力活动,都是利用所有人的

智慧创新的案例。

( 4)团队工作与团队学习。团队工作是由不同

部门和专业背景的人在一起工作,不同观点在一起

碰撞会激发新的观点。因此, 现在很多企业在新产

品开发中都采用跨部门团队方式来代替传统的部门

间串行开发方式。跨部门团队开发方式能够在产品

开发一开始就全面系统地吸收各部门的经验、观点,

全面考虑产品整个生命周期中的所有因素, 使产品

的创新程度和上市速度都大大提高。Nonaka 等在

�创造知识的公司�中, 特别强调团队组织对创造新

知识的作用。圣吉的�第五项修炼�一书中, 也特别

强调了团队学习( team learning)的重要性,提出了成

员间通过深度汇谈( dialogue)取代传统的讨论 ( dis�
cussion)对创新的意义。

( 5)自由度和自主权。要使组织中的个人或团

队有创造性, 必须给他们一定的自由度和自主权。

自由度意味着不要对他们的工作给予过多的规定和

限制,即所谓�最少的说明原则�( minimum specs)。

其中心思想是, 系统必须具备一定的�空间�, 以利于

创新。然而,在现实中,许多组织的管理有界定过多

和过度控制的趋势,而不是集中精力于需要指定的

�重要的变量�, 而让其它变量自己去寻找各自的形

式。自治( autonomy )主要是指得到一定程度的授

权,从而自我决策,以利于创新。

( 6)激励制度和文化。企业要建立一定的制度

来鼓励创新,对创新有贡献的员工要有回报, 要重视

员工知识和信息的价值。企业文化中要有一种崇尚

创新、容忍失败的气氛。

4�3 � 基于�选择�阶段的设计原则
(1)组织系统的冗余性( redundancy )。要使一

个系统具有选择能力,首先必须使其有选择的可能。

组织系统必须具有一定程度的冗余性( redundan�
cy) � � � 即过剩的能力, 才能为创新特别是选择提供

机会和可能。没有冗余, 整个系统就会静止、僵化。

系统理论家 Fred Emery 提出了系统有两种类型的

冗余,一种是部件冗余( redundancy of parts) ,一种是

功能冗余( redundancy of functions)。在部件冗余的

组织中,每一个部件被设计成特定的功能,但会加入

一些额外的部件, 目的是为了随时替换不能正常运

作的部件。功能冗余的设计方法不是把多余的部件

加到一个系统中, 而是把额外的功能加到各个部件

中,从而每个部件可以执行更广范围的功能。

( 2)合适的多样性( requisite variety)。但组织系

统冗余到什么程度算合适呢? 人们认为, 系统的冗

余程度必须与外界的不确定性之间保持一致。也就

是,当外界不确定性很大时, 内部可选择的也要更

多。合适的多样性( requisite variety )的原则最早是

由 Ashby 提出的。他指出,任何一个自组织系统的

内部多样性必须与环境的多样性和复杂度相匹配,

以应付外部环境的挑战。

( 3)开放系统。建立可选择方案除要建立合适

的组织内部的冗余性外,关键是要形成开放系统,让

外部的信息、知识、人员有机会进入, 譬如,企业的招

聘不应该是完全对内的,还应该对外开放,让内外人

共同竞争。

( 4)人力资源制度。在员工招聘和选拔方面,企

业要建立公开招聘的标准和程序, 从广泛的来源中

挑选员工。在员工考核和提升方面, 企业要建立员

工考核的标准、制度和程序, 以对其绩效进行了解,

作为奖励和提升的依据。在提拔时, 要从社会各界

公开招聘,保持一定淘汰率和新员工的进入率, 这样

能使整个系统保持活力。在评比和比赛方面,企业

要开展各种评比活动, 从中选拔优秀员工;还要开展

比赛制度,从中选出各种最佳方案。

( 5)经营决策制度。企业在经营决策中要建立

必要的选择制度和程序才能真正做到总能将最好的

方案、技术等挑选出来。为此,企业各级各部门的决

策(包括经营方向决策、市场决策、新产品方案决策、

人事制度决策、供应商选择等)流程中均应体现选择

的思想。

4�4 � 基于�执行�阶段的设计原则
( 1)领导的决心。企业领导必须对看准的方案

有坚定不移实施的决心。古话�智欲圆, 行欲方�意

指,变革之前考虑要周全,而周密思考形成的方案实

施时则一定要果断、坚持不懈。我国企业领导有时
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往往会由于各种顾虑而使新的制度不能够彻底地实

施。

( 2)管理层与员工的沟通。新的方法和制度需

要得到员工的充分理解和支持。领导必须做大量细

致的发动和沟通工作,充分听取各方建议。古人云:

�上下同欲者胜�,就是这个道理。

( 3)具体可操作的方法。变革措施的成功实施

需要具体可操作的方法。首先目标要具体、有阶段

性、实施结果便于检查和测量,这样才能保证实施按

正确的步骤进行。譬如, 爱立信公司实施�计划和发

展谈 话 ( P lanning and Developm ent Discussion:

PDD) �过程中,专门制订了具体详细的操作指南, 上

级与下级关于第二年的目标、所需支持及考核方式

等方面的沟通谈话过程的全部要点都清晰地列出

来,每个经理人员根据这个指南就知道该怎么做。

(4) PRC 体系。企业对于任何新的改革方案,

一定要有专人去推行( Push) , 对有功人员要奖励

(Rew ard) ,对该方案最后的成功实施要庆祝( Cele�
brat ion) ,笔者将此总结为� PRC体系�。在摩托罗拉
公司, 为了使 IR(我建议)制度能顺利开展, 公司专

门设立了 IR委员会,由企业工会及部分员工组成,

作为专门的机构来推动这一工作( P) , 他们每个月

要评估一次员工反映的各种建议,每条建议必有回

复,对提了好建议的员工要给予奖励( R) ,适当的时

候还要庆祝 IR制度所取得的成绩( C)。

( 5)变革的进程。变革有两种进程。一种是连

续改进,类似全面质量管理( TQM ) , 另一种是一步

到位、进行彻底和全方位的变革,类似企业流程重构

( BPR)。连续改进的优点是: 过程可控、风险小、员

工能事先看到变革的成果, 从而能更加支持变革。

从组织学习的角度来看, 这种方式更合适。

( 6)外部力量。变革有时需要引入外部的专家,

他们作为局外人站在中立的角度看问题, 可能会对

组织的变革提出一些合理的意见。

( 7)改变员工的组成。如果变革会影响到组织

中绝对大多数人的利益,那是很难进行的。在这种

情况下,就应该先引进一些支持变革的人,打破员工

的平衡,这样才能使得有更多的人支持变革, 使其成

为现实。

( 8)目标集中。企业的资源和能力是有限的, 因

此它在某个时期需要集中在某个重要的变革上, 这

样才有可能取得成功。否则, 如果同时进行的变革

太多,就会导致精力分散,降低变革效果。

( 9)多维度系统规划。好的变革是多维度系统

规划的结果。其中最重要的三个维度分别是战略维

度( strateg ic design lens)、政治维度( polit ical lens)和

文化维度( cultural lens)。从战略维度看, 变革必须

符合企业内外部环境的变化及相应的总体战略考

虑,组织结构和各方面的制度都必须能相互配合来

支持变革;从政治维度看,组织是由不同利益相关者

( stakeholder)组成的, 变革会带来他们之间利益和

权力的变化, 因此变革时要考虑如何来平衡各方面

的利益和权力关系;从文化维度看,变革的成功实施

需要企业文化的转变和支持。

( 10)使组织系统处于� 混沌的边缘� ( edge of

chaos)。越灵活的组织越能适应持续的变革, 组织

必须保持一种适应变革的准备状态, 组织设计不能

过于刚性。复杂性科学理论指出,让系统处于�混沌

的边缘�( edge of chaos) ,能使系统以最快的速度响

应外界的变化。研究表明,人类的嗅觉系统和免疫

系统都是处在混沌的边缘, 因而能对各种气味、各种

病毒细胞产生快速的反应。因此, 保持组织系统的

灵活性,让其处在混乱的边缘是非常重要的。

4�5 � 基于�推广�阶段的设计原则
( 1)分享意识。组织要建立分享意识,让知识在

组织中扩散,提高利用率和规模效应,减少不必要的

重要,防止错误一犯再犯。因此,建立一个崇尚分享

经验、交流、取长补短、相互学习的企业文化是十分

重要的。

( 2)激励制度。组织必须建立激励制度来鼓励

个人将自己的经验和知识与其他人分享, 部门将自

己的知识为整个组织分享, 这是推广阶段的�动力

源�。
( 3)扩散机制。第一,文档化: 将个人知识和经

验总结成文档,放在内部网或刊物上,或形成报告。

第二,制度化:将个人知识和经验融入制度和流程,

将知识和经验固化。第三, 人际交流:通过正式或非

正式方法, 建立人际网络, 让人们在一起交流和分

享。

4�6 � 基于�反馈�阶段的设计原则
( 1)反思意识。组织要建立反思意识, 经常�回

过头来看一看�,而不是�一竿子插到底�。只有不断

地进行回顾总结, 批评和自我批评,才能不断地反思

过去,得以改进和提高。

( 2)信息收集、分析和传递。要进行反馈,首先

要建立必要的制度、方法和程序,收集每一次活动实

施结果的信息, 分析数据, 并反馈给有关的人或部

门。方法有: 360 绩效评价系统,顾客评价系统, 项
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目事后评估系统, 军队的 AAR ( After Act ion Re�
view )系统等。

( 3)建立不同程度的反馈调节机制。得到上述

信息后,企业要对经营管理相关方面进行相应的调

节和改变。根据程度的不同, 可以采用单环反馈调

节、双环反馈调节、甚至更深程度的反馈调节。如,

单环调节是将组织运作的结果与既定目标和规范进

行比较,并调整运作,使其适合目标和规范。双环调

节是反思目标和规范本身, 加以调整使其适应环境

变化。

4�7 � 基于�知识库�的设计原则
( 1)知识的保留。组织必须建立必要的制度、方

法、流程, 尽量让员工的知识和经验能保留下来。因

此可以鼓励从事技术、销售,生产和服务等各方面的

员工写工作日志。另外, 企业的各种会议纪要和文

件都要很好保留,形成文档。

( 2)知识的共享。有两种方法。第一,提取复制

法。这是将存在于员工个人的知识以某种方式提取

出来, 加以复制为他所用。一是将员工的知识和经

验形成文档,二是将知识和经验融入经营管理运作

流程中。Anderson 和 Xerox 公司均采用此法。第

二,人际传递法。这是指通过建立人与人之间的联

系和交流来共享知识。还可以建立专家和专长目

录,并让员工知道,这样他们就可以在必要时迅速找

到交流的对象。M ckinsey 和 BCG 公司采用此方

法。

( 3)知识的保护。另外还要对核心知识加以保

护,这其中包括核心的产品技术、制造技术、客户资

源和关系网等, 不能因为某些员工的离开而丧失或

被带走。

( 4) 知识的转化。知识包括显性知识 ( tacit

know ledge)和隐性知识( explicit know ledge)两种, 其

间有四种转化方式: 一、隐性到隐性(社会化: Social�
ization)。方法有: 师傅带徒弟制度, 跨部门团队工

作方式,正式和非正式小组和交流,鼓励开放信任和

学习的文化氛围,内部网和电子邮件系统等。二、隐

性到显性(外在化: Ex ternalization)。组织需要将员

工的隐性知识(如经验和诀窍等)显性化、明确化和

具体化,变成可以让更多的人操作和掌握的东西。

譬如将经验转化为具体的产品设计参数或工艺流程

等。三、显性到显性 (合并: Combination)。组织需

要先具备分析(分解)能力,将复杂问题(如开发新产

品)分解为不同方面, 从各方面寻找解决问题办法,

然后通过系统整合, 将不同方面的方法整合起来(如

形成一个完整的新产品开发方案)。四、显性到隐性

(内在化: Interalization)。组织需要具备归纳能力,

能从实际的操作和案例中归纳出新的观点,将具体

的东西上升为概念、理念、理论。

( 5)知识的输入和输出。组织需从外部输入知

识,也要将创造的知识输出给外部以创造价值。知

识的输入或输出的形式主要有: 产品和服务、培训课

程、管理输出(指组织将其管理模式和经验通过派自

己的管理人员到其它组织进行管理工作的方式进行

输出)、参观和学习。

5 � 总结

本文提出的学习型组织的过程( 6P- 1B)模型

认为,要使组织从整体上具有学习和自我更新能力,

就必须在它的经营流程、组织结构、管理制度、以及

信息系统中蕴涵发现、发明、选择、执行、推行、反馈

以及知识库这七个方面的基本思想和方法。基于该

模型,提出了学习型组织 7个大方面的设计原则,以

及反映学习型组织本质特征的七大比喻, 其目的是

为了让人们更加形象而深刻的认清学习型组织的本

质特征, 真正内涵和设计方法。希望这些模型和观

点,能为提升组织的学习能力,真正建立学习型组织

提供理论依据和手段。
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Abstract:T he systemat ic process model ( 6P- 1B model ) of learning organizat ion has been put forw ard in this

paper�From the perspect ive model, an org anization should embed six processes such as discovery, invent ion, selec�
t ion, execut ion, generalizat ion, and feedback, as w ell as know ledge base in the organizat ional operat ion, in order to

make it behave with the characterist ics of learning and self- renew al�Based on the 6P- 1B model, some design

principles for learning organizat ion and seven metaphors to describe it have been put forw ard�It is hoped that the

above model and points could be served as useful base and inst rument for people to bet ter understand and imple�
ment learning organizat ion�
Key words: organizat ional learning; learning organizat ion; porcess model of organizat ional learning; know ledge

base; know ledge m anagement
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