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赞誉

马奎特博士提出的关于建设学习型组织的策略与方法能很容易地应用在企业情景中。他详细介绍的一些过往应用案例，对读者规划自己的方案会有借鉴作用。如果你的目的是建设一个学习型组织，你希望这个组织能洞悉客户日益增长的期望，本书将会为你提供最好的指导。

——西蒙·里斯（Simon Reese），埃克森美孚润滑油公司全球收益管理顾问

埃克森美孚润滑油公司全球收益管理顾问

这本书同时给学术研究者和在职CEO们带来了有深度、有质量的内容。值得称赞的是马奎特博士指出了成功建设及维持一个学习型组织所必需的五个子系统。更棒的是，他解释了这五个子系统之间复杂的交互联系，这为正在打造学习型组织的企业领导者提供了有效的借鉴。

——J.迈克·斯蒂斯（J.Mike Stice），切萨皮克能源公司CEO

行动学习帮助许多组织在持续推高员工敬业度上收获了前所未有的成功。

——佛罗伦萨·何（Florence Ho），香港理工大学资深讲师

又一次，马奎特博士为我们带来这么多丰富精彩的思想，许多真正意义上的学习型组织案例。在本书的第3版中，作者提醒我们，学习型组织不再是一个“有了也不错”的选项，学习实践、学习流程、学习政策与结构已然成为组织成功与竞争力提升所不可或缺的绝对因素。在20多年前曾被认为是昙花一现的学习型组织，现在被作者强有力地验证了它的存在价值。

——哈利·普瑞斯基尔（Hallie Preskill），芬威体育集团战略学习和评价中心执行董事

马奎特教授再一次激发我们去拥抱快速飞跃式的创新。通过对组织的持续性改革，使得快速学习知识与能力真正变成组织的核心，我们收获了竞争优势，也构筑了未来成功的保障。本书第3版在很多方面来看，更像是一本全新的书籍。它第一次为我们带来建设学习型组织所必备的五个子系统，在本书的章节中，作者又以最佳实践案例对这些概念重新加以阐述，这些全新的最佳实践包括来自欧洲和亚洲的公司。

——弗朗西斯科·索夫（Francesco Sofo）教授，澳大利亚堪培拉大学

本书是研究者、咨询顾问、企业界人士以及所有期望自己所在组织超越竞争者的读者的必备书籍。本书涵盖了理论知识和实践经验，为建设学习型组织提供了全面而深刻的视野。

——罗兰K.杨（Roland K.Yeo），科威特马斯特里赫特商学院组织行为学和国际商务副教授，南澳大利亚大学资深管理学研究员

鉴于当今国际政治、经济及科技环境变化对劳动力的影响，马奎特博士更新了这本学习型组织领域的畅销书籍，这无疑是一件非常值得称赞的好事。企业领导、政治领袖及学术工作者们都越来越重视学习型组织这个领域。这本书为建设有效的学习型组织提供了非常清晰且重要的指南，包含对学习型组织五个子系统的透彻分析。作为出版过多本有影响力书籍的作者，马奎特博士还是一位在亚太地区知名的学术实践者。我坚信这本书籍的出版，会让他因为对学术与实践领域做出的贡献而更加知名。

——AAhad M.Osman-Gani，MBA、博士，马来西亚国际回教大学人力资源与发展&国际管理学教授，亚洲人力资源发展学院主席


国际行动学习协会中国分会（WIAL CHINA）致辞

学习型组织的顶层设计

早在2004年，学习型组织（Learning Organization）这个概念就已经来到中国，然而那一波让我们最受益的还是“心智模式”，我们个人提升了系统思考能力，却在组织建设方面鲜有突破。

2008年，国际行动学习协会（World Institute of Action Learning，WIAL）也来到中国，现在它仍然在被大家认识和接受的过程中。这个过程说起来有点曲折。很多企业接触行动学习，都把它当作一种介于引导和教练之间的培训技术，希望通过引入技术来增加中高层管理者培训的多样性。然而用着用着就发现，要在企业里真正开展行动学习，简直是要触及组织的各个角落，这就不只是技术应用，而是组织发展（Organization Development，OD）了。

我在这里要说的是，组织发展才是行动学习的真正目的。迈克尔·马奎特博士在本书中给出了学习型组织的顶层设计，列出了实现顶层设计的行动事项，并指出了行动学习是建立学习型组织的基石——“每个行动学习团队都是学习型组织的缩微模型，同时也树立了一个典范，展示整个组织如何不断学习，即刻把所学的知识和技能应用到个人、团队和组织行动上。”

本书提供给你的是把自己的组织转型成为学习型组织的路径图。对照本书，你将能评估自己的组织在哪里并规划出组织应该去哪里，并使行动学习在你的组织里发挥最大的效用。

2015年，国际行动学习协会整合了在中国的资源，设立国际行动学习协会中国分会，通过这个平台传递国际行动学习协会的行动学习理念和技术，培育中国的行动学习教练，帮助中国成就更多的学习型组织。这本书也是对国际行动学习协会中国分会将要做的事情的最好说明。

高维新（Peter Kao）

国际行动学习协会中国分会（WIAL CHINA）主席


致中国读者

随着全球复杂性和竞争的日趋加剧，向学习型组织转型已成为当今世界所有组织的迫切需求。因此，越来越多的国家、企业以及领导者认识到组织学习对他们的存活及最终的成功至关重要。

然而，很少有组织尝试去建设自己的学习型组织，获得成功的组织更是寥寥无几。为何如此之难？这其中有诸多原因：首先，建设学习型组织需要在整个组织和业务链进行系统变革，这种尝试极具挑战性。其次，早期学习型组织模型的构成很混乱，缺乏坚实的理论和实践基础，而且方向指导与指引也不够系统完整，结果很无效。最后，对于建设学习型组织这项实践，这些组织不够持之以恒，没有付出足够多的精力在上面，当发现无法立刻得到成效，就戛然而止。

然而，在过去的几年中，管理者对建设学习型组织的兴趣又重新被唤起。中国的管理者也领先于世界，看到组织学习的价值。在中国，来自政府部门、学术机构及企业的领导者呼吁并鼓励组织把学习作为工作场所中的重要元素。每年以行动学习为主题的峰会吸引了越来越多的高阶层参与者与演讲者。

我很高兴地看到这本书能够翻译成中文并在中国发行，这样，系统的学习型组织模式就得以介绍给成千上万的中国组织。在过去的20年里，学习型组织模型得到了不断的改良，已成为国际上数以千计的组织的指导结构和标准。

正如我在此书中提到的，建立学习型组织需要对五个不同的子系统做出不懈的努力，这些系统包括：学习、组织、人员、知识和技术。这五个系统需要整合起来不断提升。

在过去的20年里，我渐渐认识到，建立学习型组织最好的方法就是在整个组织里执行行动学习项目。正如我在第8章里提到的，解决问题的方法论不仅可以使一群人发展出突破性的解决方案，还能通过他们做的决定和参加的活动，发展每个人的领导力，建立强大的团队。这样他们就能在工作中不断学习，不断提升自己同内外部环境的应变能力。简而言之，行动学习团队其实就是学习型组织的缩微模型，同时也树立了一个典范，展示整个组织如何不断学习，即刻把所学的知识和技能应用到个人、团队和组织行动上。因此，行动学习是建立学习型组织的基石。

我很高兴国际行动学习协会中国分会在翻译和推广这本书上发挥了主导作用。我目睹了由国际行动学习协会中国分会建立的优秀行动学习团队，还有由行动学习教练帮助创立的学习型组织。

对本书的读者来说，建立学习型组织也许是你们能采取的最有效行动，它不仅能让组织获得成功，还能让组织成为工作和学习的绝佳场所。我迫切希望这本书能够促进成千上万的行动学习团队在中国茁壮成长，为他们提供激励和指引。

迈克尔·马奎特

国际行动学习协会（WIAL）主席


美国培训与发展协会（ASTD）推荐序

除了在遭遇经济危机时有所停顿，过去几十年里，商业领袖们都在持续投入巨大力量打造各自的学习型组织。在本书第2版于2002年出版之后，企业又经历了巨大的变革和转型，全球化、科技、领导力、持续性等一系列趋势开始逐渐融入并影响着各行各业的公司发展，尤其是对员工的发展。

美国培训与发展协会非常荣幸能参与本书于1996年的首版及2002年第2版的发行。这些年来，全球成千上万的公司学习并实践了本书所提出的学习型组织模型及其应用策略。在这一次的更新版本中，马奎特博士最新提出了该模型的五个配套子系统及其实践战略。学习型组织模型的五个子系统分别是：学习、组织、人员、知识、技术。

现有的研究表明，企业的高管们已经认识到在学习与发展上的投资是关乎未来生存与发展的大事。随着经济逐渐复苏，各类企业都必须发展及再培训员工，以此置身于发展的前沿。从美国培训与发展协会2010年度“行业现状报告”可以看出企业高层对于培训重要性的认知与承诺度：

·每位员工的平均培训成本增长率为1.2%。

·培训成本增长率大于收入与利润的增长率，即便在收入与利润齐降的萧条时期，企业对培训均有稳定的财政投入。

·技术驱动型培训还没有到达其最高点，36.5%的培训均借助了某种形式的技术。

本书的研究证实了美国培训与发展协会“2010年度企业培训高管信心指数”：虽然许多培训高管看到了由全球经济衰退带来的财务与资源缩减，但他们同时也感受到企业领袖们对培训所能带来的战略性价值的坚定信念。这对于我们这个行业来说是非常不错的消息。

马奎特博士在本书中列出的几个全球化公司的案例，以及对关键组织领导力理论的点评，这些都将帮助我们学习如何利用现有的资源与帮助，去建设一个真正意义上成功的学习型组织。我鼓励大家利用书中的理论来营造学习型组织的文化，建设一个高素质且具备强竞争力的员工力量，这终将帮助你的组织成长并获得成功。

托尼·宾哈姆（Tony Bingham）

美国培训与发展协会总裁兼首席执行官


译者序

重新定义　引领标准

——行动学习进入深水区的必然选择

有两件事一直影响着我对行动学习理论研究和实践推广的清醒和坚持。

2010年5月，在我的学位论文《行动学习范式研究》的答辩会上，答辩小组主席、中国人民大学周文霞教授提问：“行动学习是哲学思想、方法论还是工具？”我回答道：“方法论。”

2012年春节后上班的第一天，中国联通学院院长朱评先生向我咨询：“如何用行动学习方法加强传统培训的有效性？”我脱口而出：“两码事。”

行动学习实践中乱象环生

有三个客户遭遇行动学习困境引发我对行动学习乱象的关注和反思。

2012年3月，国内三大IT巨头（BAT）之一邀请我们对其做过的两期“不满意”的行动学习进行诊断。这两期行动学习项目分别请了两位业界大腕主导，由“引导师”引导的行动学习学员还算满意（学到了会议引导工具），但是领导很不满意（没有触及真实的业务问题）；由“催化师”催化的行动学习领导勉强满意（参与者能够面对问题），但是学员很不满意（没学到新东西，问题解决也了无新意）。（反思：如何达成行动学习的双重目标？）

2012年10月，NB银行人力资源总经理托人找到我们为他们正在进行的行动学习项目“救场”。开始于当年8月份的“领航计划：一级后备人才领导力发展项目”12月份就要向董事长汇报，可在10月份，项目原来聘请的行动学习教练由于“个人原因”不再为项目提供服务。我与学员接触后发现，他们严格遵循国际上以行动学习著称的GE公司的“群策群力”流程，但是参与者就是无法解决问题。（反思：学员缺少问题分析解决工具时怎么办？）

2013年5月，中国三大航空公司之一的人才发展经理见到我时说，他们正在举办行动学习项目，但是四个行动学习团队中有两个团队在解决问题时从一开始就不顺利，虽然经过多次返工，仍然一筹莫展，几近陷入绝境。由于项目是由我的好朋友也是业界著名“催化师”担纲，我对他的能力深信不疑，猜测可能是商务上的事吧。当我拿到这两个异常团队的课题时并没有觉得什么异常，但是，再看一下另外两个进展顺利的课题时，马上知道了蹊跷所在。四个问题分为两种不同类型，按照问题分析解决十步法解决纠偏类问题一帆风顺，但是解决非纠偏类问题却寸步难行。（反思：“造桥”和“修桥”能一样吗？）

行动学习进入深水区

回顾行动学习在中国走过的历程，从《行动学习：再造企业优势的秘密武器》（张鼎坤，2005），到《行动学习：组织能力提升新境界》（顾增旺，2010），再到《赢在行动学习》（段鸿冰，2014），历时十年时间，我们看似完成了行动学习从导入（“突破传统培训瓶颈的曙光”），到定位（“同时提升绩效和能力的方法论”），再到落地（“管理者常用的九种促动技术”）的三部曲，正式标志着行动学习在中国这片世界最有活力的热土上已经落地生根。

但是我们真的能够为此沾沾自喜吗？我所亲历的上述理论断层、实践混乱、目标不清、流程失灵和工具至上等现象不一而足，不胜枚举，我们绝不可以用“不同的行动学习流派”作为托词，何况我们根本就没有资格封自己为某个流派。

不可否认，行动学习最初是以“突破传统培训瓶颈的曙光”的契机进入中国，实践证明，虽然在导入阶段能够做到速度快，但导入以后的实施并不顺利，甚至陷入僵局。其根本原因在于行动学习是要解决组织现实难题的，而组织是一个复杂的系统，各个子系统相互作用相互依存，如果解决问题只停留在培训的层面，恐怕培训部门连自己的问题都无法解决。斗转星移，培训部门在推进行动学习时已显得举步维艰，你还幻想生活在十年前吗？

值得庆幸的是业界对行动学习的未来走向已经形成共识：行动学习正在进入深水区。

深水区需要做什么？

重新定义引领标准

从社会学一般规律来看，对任何一项社会活动的研究必然经历“描述——解释——规范——改造”四个阶段。近几年，有关行动学习研究及书籍的出版方兴未艾，但大多数仍然停留在描述和解释阶段，还是在摸着石头过河，而行动学习进入深水区需要的是规范和标准。

“重新定义，引领标准”。多少人望眼欲穿，多少人翘首以盼。

当译者重读行动学习经典原著，试图在大师们的字里行间寻求启迪时，我们注意到国际行动学习大师马奎特博士写过一本关于学习型组织的书（Building the Learning Organization），一开始还以为是学习型组织老调重弹，但通读全书后猛然惊醒：梦里寻她千百度，那人却在灯火阑珊处。

感谢马奎特博士的慷慨授权，我们有幸获赠该书的最新版本（第3版）。最新版在为学习型组织提供顶层设计模型的基础上，将行动学习定位为打造学习型组织的方法论，利用行动学习团队作为学习型组织的缩微模型，阐明了行动学习如何构建学习型组织的五个子系统。

感谢台湾行动学习协会主席朱培玲（Paulina）女士为本书的出版牵线搭桥和给予慷慨的建议。

感谢华章公司的袁璐老师和戚妍老师给我们的巨大支持，没有他们对这一领域的关心和对这本书的认可，这本书的翻译工作很难这么顺利。

感谢国际行动学习协会董事暨中国分会主席高维新先生的信任和支持。值此国际行动学习协会中国分会成立之际，谨将英文版原著翻译成中文，取书名《学习型组织的顶层设计》，奉献给已经进入行动学习深水区或正准备进入深水区的组织和同仁们！

顾增旺　周蓓华

2015年1月于上海


作者介绍

马奎特博士是乔治·华盛顿大学的人力资源发展与国际关系学教授以及海外项目总监，也是国际行动学习协会的总裁。

马奎特博士曾先后在美国培训与发展协会、美国管理协会、海外教育基金会和美国人事管理局担任高级管理、培训、市场等职位。自1969年马奎特博士在西班牙开始他的全球化实践开始，有来自100多个国家超过95000位经理人接受过马奎特博士的培训。马奎特博士曾为以下企业及组织提供过咨询服务：万豪、微软、摩托罗拉、北电网络、美国铝业、波音、卡特彼勒、联合国发展计划署、施乐、诺基亚、三星、美洲国家组织、新加坡航空。马奎特博士服务过的政府机构包含印度尼西亚、老挝、埃塞俄比亚、赞比亚、埃及、科威特、沙特阿拉伯、土耳其、俄罗斯、牙买加、洪都拉斯、斯威士兰。

马奎特博士还是22本书籍及100多篇专业论文的作者。这些书籍与论文的领域涉及领导力、学习、全球化及组织发展与变革，包括：《行动学习：培育领导者和发展组织》（Action Learning for Developing Leaders and Organization）、《发挥行动学习力量》（Optimizing The Power of Action Learning）、《学习型组织的顶层设计》（Building the Learning Organization，被选为HRD学会的年度书籍）、《全球竞争力》（The Global Advantage）、《行动学习在行动》（Action Learning in Action）、《21世纪的国际化领导人》（Global Leaders for the 21st Century）、《全球人力资源发展》（Global Human Resource Development）、《科技化学习》（Technology-based Learning）及《全球化团队》（Global Team）等。这些作品被翻译成近12种语言出版，全球销量超过100万余册。马奎特博士还是联合国教科文组织百科全书人力资源卷的编辑。他还是许多国际会议的主讲嘉宾，会议举办地包括澳大利亚、日本、菲律宾、马来西亚、南非、新加坡、印度、南美洲等。

马奎特博士的成就及领导力被广泛认可，曾获得众多奖项与殊荣，包括美国培训与发展协会授予的年度国际实践奖等。他最近担任联合国参谋学院在政治、科技及学习系统方面的资深顾问。马奎特博士是美国国家人力资源发展科学研究院的研究员，还是亚洲学习型组织的共同创办人。马奎特博士在行动学习领域的出版物及成就与贡献得到了国际认可与赞赏，由此获得了来自亚洲、欧洲及南美洲的大学授予的荣誉博士称号。

马奎特博士在乔治·华盛顿大学获得人力资源发展博士学位，在玛利诺学院获得本科与硕士学位，曾在哈佛大学、哥伦比亚大学、弗吉尼亚大学从事过研究工作。

马奎特博士喜欢滑雪、音乐，以及与夫人、四个孩子、六个外孙一起旅行。


序言

进入21世纪，组织开始了新一轮的生命和结构演化。全球化和技术革新引发了经济环境的巨变，要在这样的新世界、新经济中生存下来，组织必须深刻地改变自己。我们已经看到头脑灵活、能快速学习的组织一跃成为全球领头羊。

适应能力评级在恐龙级的组织怕是难以活过火箭速度、海量信息的新千年了。与其扩展体型、增加体重、加厚皮肤，倒不如开发出更灵活，也更具创造力的大脑。再举一个生物学的例子：毛毛虫的腿动得再快，也比不上它化茧成蝶后灵动的翅膀。

随着我们进入21世纪的第二个十年，组织必须学会更快速、更无缝地适应环境变化，否则就会消亡。在现在的过渡期，如同历史上任何一个过渡期一样，居于统治地位但滑向死亡的组织（不学习或学习缓慢的组织）与新兴的、展现出更强适应力的组织（学习型组织）同时生存着。但是，再过十年，只有学习型组织会活下来。没有变成学习型组织的组织，会因为无法适应不断变化的环境而走上恐龙的灭绝之路。

呼唤新的学习

曼维尔（Manville，2001）写道，现在我们“需要新的学习，一种更加灵活、定制程度更高、更直接对症、更能发挥绩效，因而能让组织更快更有效地创造出差异化的学习方式”。学习因此成为组织的一个关键流程，既要贯穿组织的战略制定，又要落实到每天的实际操作上。成功的跨国企业会把向员工提供学习机会作为吸引和保留人才的一项手段，在招募新员工时，他们会说：“加入我们吧，在我们这里，会比在别的地方，学得更好、更多、更快。”

组织演化并不是偶发事件，而要通过日复一日的实验和“从学习中学习”达成。它要求从一线经理到执行官，每个人都重视学习并推动学习应用。并且，我们所说的演化不是简单地改变组织的外显要素——产品、活动或结构，而是深刻地改变组织内在的运作方式：组织的价值观、观念乃至根本使命。

为什么学习型组织如此重要

为了从容应对日新月异的环境变化，全球范围内的组织都需要以更快的速度、更低的成本和更有效的方式让员工边工作边学习。今天组织面临的关键挑战有哪些呢？

·通过组织重组、架构调整、流程改造，赢得成功而不只是存活。

·弥补学校教育的不足，毕业生的技能不能完全满足21世纪工作的需要。

·每隔2~3年，知识量翻倍。

·全球竞争，与强大的跨国公司争夺。

·高新技术引发巨大突破。

·组织需要螺旋式发展，以适应变革。

在整个组织范围内进行的跨职能学习能极好地帮助组织将成功延续下去。组织学习让组织在管理变革的过程中产生跃进。持续改善意味着每一次跃进都是一次学习机会，也是下一轮跃进的前奏。如果我们比竞争对手学得快，那么两次跃进之间的时间会缩短，进步会加快。

要在新环境中获得和保持竞争优势，企业需要从自身成败中更好、更快地学习。企业需要持续不断地朝着学习型组织的方向变革，这样，各级团队和个人才能不断投身到新的学习过程中。

萧珊娜·扎波夫（Shoshana Zuboff，1988）在她的经典之作《智能机器时代》（In the Age of the Smart Machine）里写道：组织已别无选择，只能成为“会学习的机构，因为其主要目的之一是扩展知识——不是为了学习知识本身（像在校学生那样），而是为了找到让组织更有成效的关键。学习不再是上岗前或远程教室里孤立的活动，也不再是管理层独享的特权。人们在学习过程中所展现的行为，与人们在摸索如何提升成效的过程中所展现的行动是一模一样的，两者根本就是一回事。学习是让生产活动富有成效的核心。一言以蔽之，学习是劳动的新形式”。

什么是组织里的新学习

组织需要对工作和学习有全新的理解。学习必须和工作同步发生，是工作的副产品，而不是简单地在开展工作之前获取知识。在今天的环境里，组织学习展现出以下一些新变化：

·基于绩效要求，紧扣业务目标。

·重视学习过程，我们需要学习如何开展学习。

·定义“学什么，怎么学”的能力，与为具体问题找出答案的能力一样重要。

·在组织里到处都有增长知识、提升技能、调整心态的机会。

·学习是每个人工作的一部分。

一方面，个人和组织获得更多知识的需要不会减弱。另一方面，比知识更重要的是，人们怎么学以及学得有多快。学习技能比数据更重要。提出有洞见性的问题比有好答案更重要。

学习型组织的出现

从研究文献上看，组织学习概念的提出和对其重要性的强调可以追溯到20世纪40年代。但直到20世纪80年代，才有少数企业开始认识到组织学习在提升组织绩效、增强竞争力和获得成功方面潜藏的威力。

20世纪80年代，壳牌石油公司（Shell Oil）开始考虑在公司的战略规划上应用组织学习，因为它看到团队合作和更加广泛的沟通是建设一个快速应变的成功企业的关键要素。壳牌石油花了12个月，在各个工作小组里实验，研究应用组织学习概念能产生什么。他们的结论是：组织学习确实极大地推动了战略规划和企业成功，它实际帮助壳牌石油公司领先于竞争对手1~2年。

20世纪90年代，致力于将自己转变成为学习型组织的公司数量大增。美国的通用电气（General Electronics）、强生维利食品（Johnsonville Foods）、夸德制图（Quad Graphics）和太平洋贝尔公司（Pacific Bell），欧洲的希尔斯钢铁（Sheerness Steel）、诺基亚（Nokia）、太阳联合（Sun Alliance）和ABB，亚洲的本田（Honda）和三星（Samsung）都跑在前面。

2000年后，彼得·圣吉（Peter Senge）的《第五项修炼》（The Fifth Discipline，2006）和他在《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）、《经济学人》（The Economist）、《商业周刊》（Business Week）、《财富》（Fortune）以及《亚洲周刊》（AsiaWeek）等杂志上有关学习型组织的专题文章吸引了更多公司开始考虑转型为学习型组织。到了21世纪第1个10年，日益加剧的变化更加凸显了学习型组织的重要性。

建设学习型组织的系统方法

很多组织还在纠结于要不要成为学习型组织，更多组织则没有看到组织学习的重要性和作用。很多关于学习型组织的书籍只是从单一的角度对学习型组织进行描述——团队学习动力、组织结构、知识、新技术应用等。其他一些局限性的观点甚至曲解了学习型组织理论，把全面质量管理（TQM）、流程再造或加强培训误当作组织学习的全部。这就像印度民间故事“盲人摸象”一样，每个人都只说了各自摸到的大象的一部分——躯干、脚、尾巴……

过去的20多年里，我曾在全球300多家顶级学习型组织里开展过项目，也对学习型组织这一课题下的各类文章和书籍作了分析，我发现，个人或组织要充分理解学习型组织的丰富内涵，就必须先了解真正的学习型组织包含的5个子系统：学习、组织、人员、知识和技术。缺少这5个子系统，就无法全面理解创建学习型组织所必需的各类流程与原则。

本书将逐一介绍5个子系统，探讨它们是如何相互作用和相互补充的。毫无疑问，学习型组织的核心子系统是学习，其范围覆盖个人、团队和组织三个层面，内容包括：系统思考、自我超越、心智模式、自主学习和深度会谈等技能。其余子系统——组织、人员、知识和技术，需要从各自的角度帮助提升组织学习的质量和有效性。

本书概览

第1章论述了不断壮大的社会、政治、经济力量以及员工、客户乃至社区的新需求，说明学习型组织产生的必要性。有八个关键驱动力推动企业从依靠体力劳动的生产制造型转型为依靠脑力劳动的智力加工型。

第2章全方位地介绍了学习型组织模型，概述了它的5个子系统——学习、组织、人员、知识和技术，并且讨论了这些子系统是如何相互作用和相互补充的。

第3章到第7章探讨5个子系统的不同维度、原则、做法和理想模式，每章还纳入全球学习型组织中的最佳实践范例。本书第3版收录了更多亚洲和欧洲的组织案例。在这些章节的结尾处，还列出了构建该子系统的10大实施策略。

第8章描述了行动学习技术是如何作为核心手段帮助企业构建学习型组织的；第9章勾勒了构建学习型组织的总体框架、操作指南和关键步骤。

开始转变你的组织

快速、系统地学习是在21世纪存活的关键。把学习作为组织核心活动的企业能够快速地抓取新知识，变成新产品、新市场策略、新业务模式。唯有学习型组织才可能在全球获得成功，唯有那里才能确保卓越的品质，才是人才的圣地。

要不要成为学习型组织，这不应该再是问题了。要保持竞争力，组织必须变成学习型组织。如果有人问：“那该什么时候变呢？”回答是：“快变吧！”因为要在日益全球化的环境中生存下来，必须把自己进化成为新物种。如果再有人问，“那怎么变呢？”这就是本书的核心内容。我希望这本书能为您和您的组织提供有价值的指引。
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第1章　学习型组织的兴起

过去10年里，经济、社会、科技迅猛发展，我们的工作环境也随之发生了显著的变化。这些变化来得这么快，再加上愈演愈烈的竞争，让那些在20世纪兴盛一时但是头脑简单的恐龙型组织透不过气来。适者生存，要活下来，只能变成学习能力最强的组织。（Kline&Saunders，2010；Frappaolo，2006）。

哈里森·欧文（Harrison Owen）在《骑虎难下：在变革世界中经营》（Riding the Tiger：Doing Business in A Transforming World，1998）一书中写道：“曾经公司的首要任务就是制造产品、获取利润。现在它有了更重要的任务：转变成一个有效的学习型组织。这并不是说，利润和产品不再重要了，而是没有持续的学习，就无法产出利润和产品。”（p.1）如果一个组织不通过快速有效的学习来适应环境的持续变化，它将会消亡。

简言之，外部变化让组织要么适应它，要么灭亡。在21世纪里，只有那些能熟练驱动变革、让自己变得更加智慧的企业才会成功。行动学习先驱雷格？瑞文斯（Reginald Revans，1983）说过：“内部学习必须等于或大于外部变化，否则企业就面临死亡。”企业只有具备更多的知识、更好的灵活性、更快的速度、更强大的实力和学习能力，才能更好地应对新环境、服务要求更高的客户、管理更聪明的知识型员工。

学习型组织必然成功。能更快学习的组织将能更快适应环境，在全球范围取得显著的战略优势。学习型组织能够在组织的各个层面——员工、团队、系统——发挥出集体智慧。这种能力，再加上更好的组织状况、技术、知识管理、员工授权，能让组织把竞争对手远远甩在后面。

我们现在来看一下导致经济环境改变、工作场所改变、员工和客户改变，迫使企业持续学习或面临消亡的八大驱动力：

（1）全球化以及全球经济；

（2）技术和互联网；

（3）工作场所的巨大转变；

（4）顾客的影响力上升；

（5）知识和学习作为主要组织资产出现；

（6）员工的角色职责不断变化；

（7）工作场所的多元化和流动性；

（8）加剧的变革和不确定性。

企业必须理解并利用以上每种驱动力，才能转变成学习型组织。接下来，我们简要探讨一下每一个驱动力。

驱动力1：全球化与全球经济

我们已经进入全球化时代。我们变得越来越全球化，价值观和做事方式日渐趋同。越来越多的人在为跨国企业工作。全球化让我们强烈地体验到经济对比和社会差异，重新审视彼此的利益和承诺，感受价值观和品位的碰撞，接受新的挑战和机遇。我们很容易就能与世界各地的人进行沟通，因为我们共享一门全球语言（英语）和一个全球通信媒介（电脑和互联网）。我们随处都能感受到市场的全球化。请思考以下数据。

2010年，美国企业的海外投资额超过4万亿美元，雇用了超过2000万名海外员工（Jackson，2010）；超过10万家美国企业参与了价值超过2万亿美元的全球创投项目。例如，麦当劳在120个国家经营着3万家餐厅，每天服务超过5800万人。可口可乐公司在日本的收益比美国还多。另外，美国音乐产业价值300亿美元的利润中有超过70%来自美国以外地区，电影票房也取决于全球观众的口味。

与此同时，有十分之一的美国制造业是外资企业并雇用了400万美国人。三菱美国是美国第四大出口商，丰田的汽车销量比任何一家美国汽车制造商都多。目前在美国的外国投资已经超过了5万亿美元。事实上，超过三分之一的美国经济增长得益于出口，它为超过1100万美国人提供了就业机会。在2010年，美国各大学颁发的工程学、数学和经济学博士学位有超过一半授予了外国公民。

在全世界，越来越多公司（例如诺基亚、施乐、摩托罗拉、本田、三星、微软）的产品生产和销售都不在自己国家。比如，佳能公司有超过70%的员工不在日本工作。我们几乎无法判断一家公司是法国公司、日本公司、瑞典公司还是美国公司了。在很多海湾国家，外国员工数量比本国居民还多。

全球金融市场每天24小时开放，商贸、金融、产品和服务领域都出现了各类全球性标准和规定。

技术的发展、电视的普及、全球贸易和日益便利的旅行，促进了世界各地人们的交流。不管是在波士顿、曼谷，还是在布宜诺斯艾利斯，人们看相同的电影、阅读相同的杂志，跳相同的舞蹈。我们有共同的品位，都吃汉堡、比萨、墨西哥卷，穿牛仔裤，逛迪士尼乐园，听摇滚音乐和看电视。说英语的人越来越多，150多个国家近20亿人口把英语作为母语或第二语言。全球媒体、电脑和商务沟通都使用英语，它所携带的文化和社会价值观也同时得到传递。最后，每年搭乘各国飞机航班的乘客超过10亿。

全球经济反过来推动了跨国公司的组建，这些公司把整个世界作为自己的市场来运作。这些企业有着全面的整合能力，在跨国层面开展协作和竞争。跨国公司凸显出自身跨多个国家运营的能力。它们在全球获取人力资源、资本、技术、设施和原材料。它们对当地文化极其敏感，极其重视当地员工、客户和与之相适应的运作模式。当一家企业建立起全球企业文化、战略、组织结构，在全球运营和使用人才时，它就全球化了。

尽管一些行业（尤其是电信、电子和计算机、金融和银行、运输、汽车、制药、石油和生物技术行业）的全球化会先于其他行业，但是现在，所有行业都出现跨国公司了。顾客的购买需求，包括质量要求和价格承受能力，都日渐趋同，这带给企业全球化的巨大契机和压力。在本国规模最大、市场占有率第一已经不够了，企业不能只在本国竞争，需要走出去。全球化的思路和运作将会是企业在21世纪生存和增长的关键。

驱动力2：技术和互联网

欢迎来到新工作场所，这里到处使用计算机、信息技术和远程培训。在1990年，阿尔文？托夫勒（Alvin Toffler）写道，离开了计算机，发达的全球经济和技术先进的工作场所连半分钟都运转不了。现在可能只能运转10秒钟了。然而如今最好的计算机和CAD/CAM系统在两年后都会被淘汰掉。工作场所对技术进步和创新的要求越来越多。

我们已经在应用各种技术，比如智能手机、移动电话、云计算、光电工程、DVD、信息高速公路、局域网（LANs）、广域网（WANs）、群组软件、虚拟现实和虚拟教室等。工作场所中的电脑从大型机逐步升级成台式机、笔记本，然后到掌上电脑。企业运营在很多地方依靠计算机生成的自动功能和定制功能。这些技术帮助我们管理数据洪流，让我们能够学得更快，以推动组织应对飞快的变化。谁能够在全球经济中第一个得到信息、接触到客户、满足客户需求，谁就胜出。所以，技术确实可以是一个巨大优势。

技术对组织的影响

技术对组织、管理和学习的影响令人难以置信。而且它的影响才刚刚开始。新技术的兴起和应用会把工作世界彻底翻转。因为技术，组织会朝虚拟而非实体发展。因为技术，人们会与吉隆坡的客户有着更紧密的联系而不是和办公室另一头的同事。技术，而非工作本身，使学习变成了企业的重要任务，如佐波夫（Zuboff，1988）所说的那样，学习已经变成了“新的劳动形式”。

随着技术的发展，经理人越来越需要管理知识而非人员。技术改变了员工的学习内容、学习方式和学习目的。员工现在需要通过自主式学习来培训自己。工作场所中的学习不再以课堂授课形式，在固定时间和固定地点，为了未来某一天的需要而开展。相反，现在的学习根据具体需求，及时地在有需要的地方进行。技术已经使工作重组，接下来，它将迫使负责员工发展的管理人员创造出更加灵活、快速的学习和绩效解决方案（Waddill&Marquardt，2011）。

在我们居住的世界里，虚拟现实和互动多媒体技术将会变成家常便饭。云计算、智能手机和连接世界各地的无线网络是我们日常生活的一部分。人工智能技术（基于专家的系统、基于知识的系统、能理解人类和自然语言的用户界面、传感技术、基于知识的模拟技术）将会普及。智能辅导系统将以学习者为中心，按照他们自己制订的进度提供指导。个性化的数字助手、电信和网络技术的进步、群组软件、桌面视频会议和协作软件/群组系统技术在当今的工作场所中无处不在。

技术的发展还在持续加快，影响面持续扩大。要弄清楚它的应用潜能和未来方向真是伤脑筋的事。我们来看看技术已经发挥出来的威力。

数据传输已经高度可靠、随时随地、简单易用且负担得起。超导传输线的数据传输速度最高是光纤网络的100倍：一根线路每秒能传输1万亿字节的信息，足以在两分钟内将美国国会图书馆的全部内容发送完毕。

神经网络使计算机智能变得更加先进，它们利用联动“推理”，依靠模式化连接来储存信息，因此能够利用自己的逻辑来连续处理复杂的问题和指令。专家系统是人工智能的一个应用分支，它们开始通过模拟专家的思考流程来解决各种问题。

互联网是我们生活中新添的最神奇的变革技术之一。它的普及之快，是商业世界罕见的。20世纪80年代早期，相互连接的电脑数量不到1000台，今天这个数字超过了20亿台，而且越来越多的搜索在智能手机上完成。

内部网络正迅速迎头赶上，其用户的增加是电子商务的四倍，几乎所有公司都有内部网络。随着内部网络站点的持续升级，新的应用功能也陆续出现。例如，参加由培训师主导的、有在线信息配合的远程实时培训，如今，所有企业都认同。在制定IT策略时，需要同时考虑内部网络和互联网。

一些新的高科技学习方案被称为“自书本发明以来最强大的学习工具”。有了虚拟现实，我们的大脑不再受外界干扰，可以专注于强大的感官刺激（源于一个声光矩阵），让想象力感受巨大的震撼。

技术作为产品的一部分和国民生产总值的一部分，它的比重正在加大。从航空航天到先进的工业系统、再到汽车领域都是这样。一辆汽车的价值近30%来自它的电子设备。计算机服务和电脑软件市场价值已经超过9000亿美元，比4年前增长了50%。信息技术预期将成为未来很多重要的产品、服务和流程的基础。

最新的技术进步是云计算，共享服务器能通过云计算为计算机和其他设备提供所需资源、软件和数据，就如同电网一样。云计算由广泛采用的虚拟化技术、自助式架构和效用计算自然演进而来。利用云计算，我们可以获取消费者的详细信息，而消费者却无须具备云知识或掌握云技术。

最后，大量技术应用到家庭和办公室，包括：

·通过数字化和压缩技术把电视、电信和电脑一体化。

·通过综合服务数字网线（ISDN）、光纤和蜂窝无线电设备，降低电信成本，提升服务的灵活性。

·通过利用无线电通信和微型技术提升便携性（手机、相机、麦克风和高分辨率显示器）。

·新型微芯片和先进软件带来更大的处理能力。

·功能更强大且界面友好的软件，让个人能容易地制作和交流素材。

新技术的前景

高新技术的商品化为研发新一代信息交互产品提供了良机。例如，英国电信公司认为未来的便携电话可以安装在人的耳朵里。同样，在一只眼睛旁边安装一块放大镜，可以让人在聊天的同时快速浏览网络上的图片或数据。

未来的技术将能辨识我们的声音并且拓展我们的感官。它能模拟复杂的现象——天气模式、股市崩盘、环境危害，以任何人都承受得起的价格来解决问题并预测结果。计算机或计算机网络将变得越来越普及，因为它们会作为配件植入很多地方。在需要时，这些配件可以重新设置。计算将被描述成仿佛具有自然的复原能力和生物体的精致构造。过不了多久，通过一份详细的基因分析报告，医生就能帮助病人知道自己面临哪些健康风险（Venter，2007）。

要预知技术对工作、员工和工作场所的影响，需要抓到和理解关于技术的新想法和新应用。这将帮助我们利用技术来加快工作场所中的学习速度和知识管理速度。在第7章，我们将讨论技术如何能够加快学习的速度和质量，同时帮助我们更好地管理知识。

驱动力3：工作场所的巨大转变

工作场所一直在经历巨大的转变。员工不再限制在办公室办公。企业相互合作，也相互竞争。顾客扮演监管者的角色，对服务做出规定。同事间合作紧密，但从来都不见面。企业的首席执行官是兼职的，门卫却是全职的。企业如果有总部，总部员工只占员工总数的1%还不到。

20世纪80年代，企业开展质量管理，90年代，企业开展流程再造，21世纪，巨变又发生了。企业已经从注重减少瑕疵产品，优化业务流程，转向追求全新的工作方式，以应对川流不息的变革。在全新的工作方式下，日常工作被重新规划、设计，或者重组以提高绩效。将工作切成小块的做法即将终结。相反，员工将形成团队，从始至终负责关键的业务流程。企业如果不能跟上变革步伐，快速调整工作方式，就不得不将关键工作流程从头开始推倒重来。

基于核心竞争力的组织架构

企业必将专注于其擅长的业务，并以此为中心进行架构。因此，企业将以核心竞争力为基础，而不是以产品或者市场为基础进行架构，并将次要的工作分配给临时工或者合同工。企业组织架构的发展应该以自治团队和战略联盟为轴心。以战略联盟为轴心的组织会是虚拟组织——由独立公司、供应商和消费者组成的临时网络，甚至是由信息技术连接起来的竞争对手，它们共享技能，平摊成本，并交叉进入对方的市场。举一个例子，产品制造商可能依靠产品设计机构做推销。

前面描述的信息技术进步正在提供更快速的数据传输、更大的存储空间、更为强大的计算机处理能力以及更加清晰但却又更错综复杂的用户关系。这些创新将会让分权组织获得更多的控制权，同时确保信息流通畅，从而给本地管理者实质性的决策权。因为这种技术，企业将会变成群聚组织或者是无固定结构的组织。组织里的人员分散在各地（往往在家里办公），员工们因为特定的项目，通过电子设备聚集在一起，工作结束以后，则将项目组解散。越来越多的组织的架构会变成由尽可能少的全职员工为核心，然后聘用独立的专业人士为核心小组提供支持。

随着越来越多的企业意识到关键资源并非资金、人员或者设备，而是知识、信息和想法，它们看待组织的角度开始更新。世界各地的企业开始采用新的架构，创建一体化组织，建立全球网络，精简总部办公室。企业开始变得更具有流动性，不断改变其规模、形态和设置。

共同进化和虚拟模型

看待组织的新角度基于共同进化概念：通过与直接竞争对手、客户以及供应商合作，一个企业可以开拓出新业务、新市场和新产业。企业必须看到自己是大环境——商业生态系统的一部分，在这个生态系统里，企业不是单打独斗，而是和众多参与者共同发展。共同进化与传统的竞争概念不同。在竞争关系中，企业只利用其自身的资源，不会借力于他人来发展自己。在全球市场中，企业应该充分利用其他参与者来获得能力、创新和资金。这样“集大成”的企业将有可能成为世界级的竞争者，用更快的速度、更强大的动力、更尖端的科技，牢牢抓住转瞬即逝的机会。

20世纪20年代，皮埃尔·杜邦（Pierre DuPont）和阿尔弗雷德·斯隆（Alfred Sloan）提出了用来管理复杂大型企业的分权原则，这是一次重大的企业结构创新。下一个创新可能就是虚拟公司了。虚拟公司既没有总部办公室，也没有组织结构图；没有层级制度也没有垂直管理。不同公司的工作团队在一起做工作，完成任务后解散。

表1-1总结了如何从传统的官僚式结构向网络式结构转变。

表1-1　组织结构转变
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驱动力4：顾客的影响力上升

客户将对企业战略与运营方式的设定产生更大的影响。客户——而并非员工——将成为领导层的关注点，企业的头等大事。在全世界，消费者将会不断推高质量、多样性、定制化服务、便利性、时间以及创新等方面的标准。他们也将会加快企业向海外市场拓展的步伐。企业别无选择，必须在世界各地吸引客户、招聘雇员、搜罗资源、吸纳新技术、找寻新市场和合作伙伴。

对质量的新要求、不断变化的品位和全球时尚，以及越来越短的产品生命周期，正迫使企业建立新的全球合作伙伴关系和联盟。新兴的小众市场、各种新兴产业、放松管制、对市场份额的争夺、本土企业的激烈角逐，使得企业要想生存，就得国际化。

全球通信和市场营销使得消费者了解到更多的产品和服务。而全球性竞争也为消费者提供了更加多样化、高质量的选择。这两股力量相加，又催生出新的消费需求和偏好。现在，消费者能够选择符合他们标准的产品和服务：

·成本：什么是最便宜的、最经济的。

·质量：达到甚至超过预期。

·时间：能尽可能快地获得。

·服务：舒心、周到、现成，产品易修易更换。

·创新：新颖，超乎想象。

·定制化服务：量身定做，满足特定需要。

客户获取以及使用信息的能力越来越强；客户之间的联系也变得日益紧密，他们理解自己的文化，并且为自己的背景感到自豪。

简言之，在这个消费者拥有选择权和绝对力量的世界里，企业必须接受并适应这个惊人的新现实——提供拙劣服务，很快会让企业而非顾客尝到苦头。（Fornell，2007）

驱动力5：知识和学习作为主要组织资产出现

技术和全球化已经带来了知识型经济。目前，知识工作者的数量已远远超过产业工人数量，比例达到了4∶1。劳动力已经从“体力”生产转变为“脑力”生产。持续的学习和知识为创造财富提供了重要的原材料，同时也是企业和个人能力发展的源泉。

各国的财富将越来越取决于知识型的高科技产业，比如生物科技、医疗、环境产品和服务、旅游及酒店、通信、电脑软件及应用、金融服务以及娱乐等行业。这些都是竞争力极强的全球化产业。在竞争中，哪怕只是在创新和知识方面保持几个月的领先优势，都关系到企业的生存。信息——经人脑处理后转变为知识，然后经过整合，再转化成智慧——突然之间变成了世界上最重要的资源。知识将在未来世界扮演重要的角色，而过去，占据此等地位的是人力、矿产和能源。

知识的重要性

知识已然成为企业越来越重要的组成部分，其重要性已经超过了资金、市场地位、技术或者其他企业资产。人们把知识看作是企业经营过程中用到的主要资源。一个企业的传统、文化、技术、运营、系统以及生产流程无不以知识和专门技能为基础。想要通过提高雇员能力来实施各种改善，从而为客户和消费者提供高质量服务的话，知识是其中不可或缺的一个因素。产品和服务更新需要知识，改变系统和结构需要知识，沟通问题的解决方案也需要知识。在这个新知识经济时代，形形色色的企业里的每一个员工，不论级别，都将面临挑战，他们要开拓知识，为他们的新想法承担责任，尽可能地追求更高的知识高度。而领导者的职责将是创造一个能让员工提升知识并付诸行动的环境。

世界的每一个角落都在不断创造知识，全球的知识量每两到三年就能翻一番。体现科学知识不断增长的一个指标是科学期刊的发展速度。世界上最古老的两本科学期刊诞生于17世纪中期。到1750年，科学期刊数量上升至10种，到1800年，数量大约是100种。如今，期刊数量已经超过10万种。

脑力正成为企业最宝贵的财富，它为企业在市场上创造了竞争优势。要能找到它并且利用它，对我们来说是一个挑战。如托马斯？斯图尔特（Thomas Stewart，1991）在20多年前所说，脑力对于商业来讲正变得越来越重要。每一个企业都越来越依赖知识——专利、加工、管理技能、技术、客户及供应商信息和经验。企业所拥有的这些知识可以用来创造差异化优势。换句话说，“企业里每个人的知识总和赋予你在市场上的竞争优势”。

新的经济并不存在于技术之中，既不在微型芯片中也不在全球通信网络中，而是在人类的大脑中。琼康克（Junkunc，2009）曾指出专业知识是创业活动成功的核心要素。

工作即学习

工作和学习现在越来越一体化了。佐波夫在其1988年的经典之作《智能机器时代》中写道，“定义学习的行为和定义高效的行为是同一种行为，两者之间完全一样。学习是富有成效的活动的核心。简单来说，学习就是一种新形式的劳动”。因为新的全球经济以知识和创新为基础，所以工作和学习便出现了融合。当你在做脑力工作时，你就会学习。因此，如果你想有效地完成脑力工作，那你必须时刻保持学习。学习已经变成了一种伴随一生的挑战，也变成了一个持续一生的过程。

在新经济时代，学习是工作中的一个重要组成部分。无论是设计新的多媒体应用的软件工程师、负责统筹规划的银行经理、评估客户市场的咨询师、创立新公司的创业者，还是在社区大学建立起实验课题的助教，都是如此。我们现在正处于知识工作者的时代。在21世纪的初期，美国四分之三的工作岗位都需要创造或处理知识。知识工作者已经发现，持续学习已不仅仅是求职的前提，而是一种主要工作形式。在21世纪，学习的确已经成为一种新形式的劳动。

驱动力6：员工的角色职责不断变化

随着社会从工业时代迈进知识时代，岗位要求也在发生变化。在我们当前所处的知识时代中，生产所涉及的脑力劳动比体力劳动多。员工在过去需要重复性技能，而现在需要知道如何处理突发和意外状况；过去依赖于记忆力和事实，而现在靠自发性和创造性；从规避风险变成承担风险；从注重政策和流程转变为注重搭建与他人的合作。

因此，劳动力在发生急剧变化。在2010年，美国所有就业岗位中有85%都来自知识和服务行业。这些工作中有很多要求都远高于过去的技能水平，在制造业以及以资源为基础的领域尤为如此。在21世纪，人们只有通过接受再培训达到更高标准，才能保住现有的工作。

未来的企业将会有越来越多的知识型工作者，不仅在高级管理层如此，员工的各个级别都会如此。在全新的后工业社会，知识不仅仅是伴随土地、劳动力和资本等传统生产因素的又一个资源，它也是唯一一个有意义的资源。由于经济以知识为基础，因此知识工作者就是最重要的资产。在未来的成功组织中（那些提供高价值的组织），只有一类资产会随着其应用而变得越来越有价值，这就是人们的知识技能。机器会逐渐磨损，原料会耗竭，专利和版权会过期，品牌也会失去其吸引力，与这些不同的是，员工通过学习所获得的知识和见解实际上会随着其使用和实践而越来越有价值。

高价值企业的关键资产都不是有形资产，而是联系特定需求与解决方案的技能，以及企业过去的成就所带来的名誉。制造业与服务业直接的区别正变得越来越小。信息经济的真正影响是把各种各样的工作变得越来越相似（Castro，Atkinson&Ezell，2010）。

知识工作者最吸引人的一面是他们事实上拥有生产工具，而且他们可以随时将它们带走。因此，经理们不得不用各种手段吸引、激励知识工作者，奖励、表彰并留住他们，给他们提供培训和教育以提高他们的水平，而且这个关系中最本末倒置的是经理们要服务知识工作者，让他们感到满意。组织必须提供能让知识工作者运用知识的组织结构。具体来说，组织必须为他们提供与其他知识工作者交流的机会，因为正是通过与同事的对话和交流，他们才能提高和改进他们的想法。

临时员工

经济摇摆不定，很多公司仍在犹豫是否要增加永久岗位的数量，因此临时员工的雇用数量和比例在过去两年间出现了大幅增长。根据美国短工供应协会（ASA）的数据，2009年9月到2010年9月之间，短工的数量增长了23.4%，这是美国劳动统计局自1991年开始跟踪临时雇用的数据以来最高的年度增长。目前，有220万人从事临时工作，而只有2%的人在同一家公司获得了全职工作。美国短工供应协会的主席兼首席执行官理查德？沃开斯特（Richard Wahlquist）先生说，仅2010年就增加了40.4万个临时工作岗位，11月的临时工资总额增长了19%。与此数据相对应的是美国劳动统计局的最新报告显示，美国全国新增工作岗位为3.9万个。

美国劳动统计局估计，人才服务公司的岗位将以每年高达5%的速度增长。通信、计算机、重工业和银行领域的企业有最大的短工需求。很多公司都把短工招聘纳入了招聘流程和整体人力资源政策。临时工让企业更加灵活——虽然它牺牲了员工忠诚度和知识保留。

远程办公的员工

一项由思杰在线（Citrix Online）在2009年完成的调查发现，23%的美国员工定期在办公室以外的地方上班，而且这个数字预计在2016年前会骤升至43%。远程办公能让公司减少办公空间，雇用无法前来办公室上班的关键人才，同时减少由于使用汽车带来的空气污染。本地电话公司现在都提供综合数字网（ISDN）线路来同步传输语音、数据和视频，这使得远程办公更加便捷。美国运通旅游服务公司的核心销售团队有240名员工，全都在家办公。安永（Ernst&Young）实行了“旅馆式办公”政策，每10个人通过预约分享一张设备齐全的办公桌。在过去3年里，这家会计师事务所节省了大约200万平方英尺的办公室，每年节省大约2500万美元。

21世纪的理想工作场所

21世纪的理想工作场所是什么样的？美国智睿咨询有限公司（Development Dimensions International）在最近的调查中发现，人们希望拥有下面这样的工作场所：

·领导者通过倾听员工并与员工进行沟通来建立一个相互信任的环境。他们引导员工学习，巩固绩效表现，做持续改善。领导者和员工一起确立工作目标、期望和责任。领导者将企业愿景和价值观清晰地传递给员工，帮助他们做出正确的决策。

·员工控制资源，选择工作方式，制定工作日程。每个人都能通过同级、下属和客户的反馈衡量自己的绩效和进步。员工在工作中主动负责，通过有效的培训及时地掌握技能。

·鼓励承担风险，并把错误当作是学习的机会。选拔晋升、奖励表彰、薪酬等制度以及信息管理都与之匹配，以鼓励员工承担风险。

驱动力7：工作场所的多元化和流动性

全球的劳动力正变得越来越多样和越来越流动。公司研发中心的物理学家可能来自英国或印度的大学，也可能来自普林斯顿大学或麻省理工学院。在全世界的研究中心里，一位生化学家的母语可能是德语、印度语或日语。美国的医院每天都在都柏林和马尼拉打广告招聘护士。

公司越来越多地跨越国界寻找他们需要的技能。全球劳动力供应和需求之间日益拉大的差距推动了员工这种迁移的趋势。地球上大多数的技术劳动力和非技术劳动力都在发展中国家。然而大多数待遇优厚、高技术性的工作都在发达国家的各大城市里。

在众多学者中，弗里德曼（Friedman，2005）和莱克（Reich，2010）叙述了全球化和技术是如何改变工作世界并影响工作方式，进而带动工作场所发生诸多改变的：

·迁移：随着人们（特别是接受过良好教育的年轻人）从农村涌入城市，世界各地都在发生着大量的人口迁移。比如，有数百万的中国农民搬进了城市，在不到20年的时间里将像深圳这样的小村子变成了有几百万人口的城市。

·劳动力竞争：发达国家将会依赖甚至争夺外国工作者。最近出现了一个有趣的现象，很多在美国和欧洲工作的来自发展中国家的员工开始返回他们自己的国家工作，他们中的很多人回到了中国和印度。

·生产率提高：像日本和瑞典这样缺少劳动力和外来移民的国家正被迫大力提升劳动生产率，从而避免经济增长放缓。将工作外包给其他国家的需求也在日益增加。

·标准化：在世界各地，假期时间、工作安全和员工权利等劳动规章方面都出台了标准。

·陷入欲望不断膨胀和工资停滞不前的困境：莱克描述了中产阶级是如何一步一步陷入困境的。首先，妇女加入劳动大军，给家庭带来第二份收入。接着，丈夫和妻子都开始加班加点，变成“双薪无性”家庭。最后，家庭陷入债务之中。从这个意义上讲，膨胀的欲望助长了信贷泡沫。

那些劳动人口增长缓慢，但是服务业工作岗位持续增加的国家（如加拿大、德国和美国）成了吸引移民的磁石。那些人才培养速度快于其经济对人才吸收速度的国家（如阿根廷、埃及和菲律宾）将会持续输出人口。

劳动力的全球化和迁移，使越来越多的来自不同文化背景、拥有各自习俗、价值观、信仰和做事方法的人们需要在一起工作，企业需要培养自身能力来管理这样的工作场所。

驱动力8：加剧的变革和混沌

近三个世纪以来，这个世界以及所有工作场所都是依据牛顿物理学构建的：我们遵循因果原理，未来有可预见性和确定性，整体和局部有清楚的分别，现实是可以观察到的现象。牛顿物理学的核心是量化决定论、线性思考和未来可控性——总之，这是一个不会发生快速或意外变化的世界。

在牛顿学说的观念里，人们为他们认为可预测的世界做复杂规划。他们不断寻找更好的方法来客观地认识世界。这种机械论和简化论的思考和行为方式主宰了人们的生活，尽管阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）和其他研究量子物理学的科学家早在20世纪就否定了这一观念。玛格丽特·惠特利（Margaret Wheatley，2001）确定地写道：这种陈旧、遭人反驳的观念在如今的世界里“使我们所有人都寸步难行”。

量子物理在亚原子层面解读世界，它仔细研究离散事件背后的复杂模式。量子物理发现，宇宙及宇宙中的每一个物体都是一个真空空间，里面充满了宇宙基本物质，以不同的场和运动形式存在。因此，现实是由物体间的关系及观察者与物体之间的关系决定的。量子宇宙由一个充满关系的环境构成，里面不仅有物体，还有混沌和过程。量子物理处理的是波和全息图，图上的意外多于可预测性。

在理解量子物理时，企业意识到它们无法确切地对任何东西做预测，而且混沌是现实的一部分。这迫使我们改变思考方式、解决问题的方式以及我们处理秩序与变革、自治与控制、结构性与柔性，以及计划与变化之间的对立关系。

学习型组织的兴起

爱因斯坦曾经写道：“不改变制造问题时的思维就无法解决问题，我们必须学着重新去看这个世界。”本章描述的八个因素已经使工作场所发生了巨大改变，过去的庞大组织无法应对或处理新的挑战。正如爱因斯坦所警告的那样：我们无法用在过去的组织中奏效的结构、观念或知识来解决新问题。

如今，越来越多的组织人员开始意识到过去的知识、战略、领导力和技术将无法带来明日世界的成功。显而易见的是，如果企业想要在一个充斥着并购、技术飞跃、社会变革以及白热化竞争的环境中成功运作的话，它们必须加强企业学习能力（Garvin，2003）。所以，新型的学习型组织的出现只是个时间问题（Kline&Saunders，2010）。

众多企业都意识到，如果想要在这个新世界取得并保持竞争优势的话，它们需要发展更高水平的学习能力，更好更快地从成败得失中汲取经验。它们需要不断地转变自己，使内部所有个人和团队都能大幅提升适应力和生产力。只有通过提升学习能力，他们才能避免恐龙灭绝般的噩运。

20世纪90年代初，一些企业开始成为学习型组织，如美国的康宁、联邦快递、福特汽车、通用电气和摩托罗拉，欧洲的ABB、诺基亚和希尔内斯钢铁，还有亚洲的三星和新加坡航空等。这些公司看到，在全公司所有系统内开展的学习带来了产品和服务的诸多改善，学习不仅是最佳的生存之道，更是最佳的成功之道。

就像许多进化过程昙花一现那样，一些公司未能实现长期的变革。它们没有做好充分准备放弃它们现有的规模和成功所带来的安全感，没能全面系统地转变成新型的学习型组织。它们选择了更加中庸、安全的改变，比如质量圈或企业再造，因此只获得了学习所能带来的部分好处。

成就学习型组织的驱动力

幸运的是，导致业务环境变化的主要因素正是催生学习型组织的驱动力。例如，竞争和技术因素使一家企业变得更加扁平而无缝隙，从而通过减少内部过滤加快知识流动。更大流动性和更多选择的技术员工迫使企业对他们授权以提升效率。客户的期望和偏好推动公司不断地学习让客户满意的新方法。计算机和通信促进了信息流通，消除了距离和时间隔阂。不断快速拔高的技能要求让员工必须一直保持学习状态。他们没有时间等着别人给他们做培训。能够抓住这些驱动力，并能将它们系统地加以整合的企业，将能取得进步和进入组织生命周期的下一阶段——学习型组织。

学习加快了员工胜任新工作的速度，因此能支持更好的人力资本部署。对此，我们现在有了一个新指标“入职胜任时间”（Time to Competence）。学习是发展专业能力的基础，伴随着人力资本的增长，企业将能驱动更多创新，提供更高水平的服务，获得更大的利润。学习是企业能够适应各类市场和竞争环境中的大量不连续性，并在其中确保生存的关键（Manville，2001）。

经验和研究表明，如果企业在其成为学习型组织的过程中考虑五个独特的子系统（学习、组织、人员、知识、技术）的话，它们将会更快、更顺利地实现目标。在没有这五个子系统的情况下尝试成为学习型组织，将会是勉为其难和令人沮丧的体验。


第2章　学习型组织模型

目前，大部分企业已经意识到成为学习型组织的重要性。它们必须学得更快更好，否则只能消亡。但是，真正的挑战是：怎么学？一些企业寻求快速简单的方法；另一些则只专注于企业变革和学习的某些方面，比如获得新技能或新技术。这样走捷径的结果是，它们大都以惨烈的失败告终。因为它们没有意识到在全公司发起并保持学习是极其复杂的挑战，也没有对构成学习型组织的各种内在结构要素进行细致分析并落到实处。

根据笔者过去25年来对数百家学习型组织的研究经验，如果企业没有理解并发展以下全部五个子系统，组织学习就无法开展，更不用说长期保持了。这五个子系统是：学习、组织、人员、知识和技术（见图2-1）。这五个子系统是维持企业不断学习并确保企业成功的必要结构因素。
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图2-1　学习型组织模型

学习的提高和加强离不开组织、人员、知识和技术子系统，而学习也反过来贯穿于这四个子系统中。要建立和保持组织学习及组织生产力，这些子系统是不可或缺的。它们相互关联，相辅相成。如果任何一个子系统过于薄弱或完全缺失的话，那么其他子系统的表现也会大打折扣。

学习子系统

学习是学习型组织的核心子系统。学习在个人、团队和组织层面展开，利用系统思考、心智模式、自我超越、自主学习以及深度会谈等技能，可以最大限度地发挥组织学习的效果。学习子系统描述的是，在哪些层次的学习和哪些类型的学习对组织学习能起到关键作用，以及组织需要什么样的技能（见图2-2）。
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图2-2　学习子系统

学习的层次

在学习型组织里，有三个截然不同但却紧密关联的学习层次：

·个人层面的学习，是指通过自学、上课及观察，提升技能、洞察力、知识、态度和价值观。

·小组或团队层面的学习，是指团队通过集体活动，提升知识、技能和能力。

·组织层面的学习，是指组织通过把握机会持续改善，提升知识水平和生产能力。

学习的类型

有三种学习方法或方式对学习型组织尤为重要且十分有用，虽然它们各不相同，但又有相似且相辅相成之处。

·适应型学习：通过回顾过往经验以改善未来行动时，我们在进行适应型学习。

·前瞻型学习：通过展望各种可能的前景，找出最佳的未来机遇及行动方案，避免负面的结果与经历，我们在进行前瞻型学习。这种学习是从想象到行动再到反思。

·行动型学习：通过解决问题在行动中边干边学，这种学习由个人或者团队围绕某个问题作反思性探究。

组织学习的技能

要开展组织学习，充分发挥它的效能，需要五大关键技能。

·系统思考：一种概念化框架，通过这一框架我们可以把复杂的模式清晰地描述出来，并决定如何有效地改变它。

·心智模式：影响我们世界观和行为的根深蒂固的假设。例如，我们对学习、工作和爱国主义的思考方式影响着我们与他人在开展学习、工作或爱国主义活动时的互动与行为。

·自我超越：指在某一学科或技能领域达到较高的水平。这需要终身学习，以掌握更高水平的专业知识或技能，或者在完成任务或履行职责时有卓越的表现。

·自主学习：指自觉自愿地成为一名学习者。自主学习的要素包括：了解自身的学习方式，能够确定自身的需求和评估自己的能力，以及将企业目标同学习需求相联系。

·深度会谈：在人们之间进行深度倾听与交流。这需要能对不明朗的事情进行自由、创新的探索，能搁置自己的想法用心聆听他人，以及知道什么样的团队互动会促进或破坏学习。例如，防御在团队或组织学习中屡见不鲜。如果不能发现它或者忽略它，就会破坏学习；如果用创意方式让它现形，可以加速学习进程。深度会谈是在工作场中联结员工、发明创造、协调学习与行动的至关重要的方法。

组织子系统

组织是学习的主体，又是学习发生的场所。这一子系统由愿景、文化、战略和结构四个维度组成（见图2-3）。
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图2-3　组织子系统

·愿景：涵盖一家公司的期望、目标和未来方向。它是企业的形象，在内部建立并传递至外部。学习型组织的文化支持公司不断发展它的愿景，通过学习不断创造全新优化的产品与服务。

·文化：涵盖企业的价值、信念、习惯、仪式与常规。它有助于塑造员工的行为和观点。学习型组织的企业文化视学习为企业成功的重要因素，学习被习惯性地整合在各种职能活动中。它的内涵丰富而具有适应性，员工之间的关系被加强，团队合作、自主管理、授权和经验共享等价值观得到激发。这与封闭、僵硬、官僚的组织形成对比。

·战略：企业为了实现愿景和目标所采取的行动计划、方法论、策略和实施步骤。学习型组织的战略让获取、转移和应用学习贯穿公司全部经营活动。

·结构：公司的部门、层级和设置。学习型组织的结构扁平高效、不受限制，员工之间容易接触，信息通畅，各单位职责清晰，内外部合作顺畅。

人员子系统

学习型组织的人员子系统包括管理人员、员工、顾客、业务伙伴、供应商、销售渠道和当地社区（见图2-4）。每个人群对学习型组织来说都是十分宝贵的，应该通过授权等方式支持他们学习。
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图2-4　人员子系统

·管理人员：他们扮演着教练、导师和榜样的角色。他们的主要责任是为身边的人创造并提升学习机会。

·员工：公司期望他们学习，授权他们规划自己未来的能力发展、付诸行动、承担风险并解决问题。

·顾客：通过明确需求、接受培训等方式参与学习。

·业务伙伴：通过共享技能和知识从学习中受益。

·供应商和销售渠道：在参与培训项目的同时也为培训做出贡献。

·社区：社会团体、教育机构、经济单位相互提供学习机会，共享学习资源。

知识子系统

学习型组织的知识子系统管理着企业已经习得或创造的知识。它包含了知识的获取、创造、储存、分析和数据挖掘、转移和传播以及应用和验证（见图2-5）。
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图2-5　知识子系统

这六个方面并非按照先后顺序独立存在，它们同时存在且相互关联。信息通过多种渠道在不同时间段进行分配。知识管理会一直受制于感知过滤，伴随所有主动型或是回应型的活动。知识管理是建立学习型组织的核心。成功的学习型组织会运用技术通过以下六个步骤对知识进行系统的梳理：

·获取：获取是收集企业内外部现有数据和信息的过程。

·创造：通过艰辛的创新、深入细致的研究等多种过程产生出新知识。通过复杂的归纳整理发现已有知识间的新联系、新结合，这样也可以产生新知识。

·储存：是指对企业的宝贵知识进行编码和保存，以方便员工在任何时间、任何地点轻松获取知识。

·分析和数据挖掘：涉及数据分析、重组、验证和盘点的方法。企业通过数据挖掘，发现数据的含义。

·转移和传播：是指信息和知识在企业内通过纸质文件、电子设备和员工交流等方式进行有目的或无目的的移动。

·应用和验证：指组织成员对知识的使用和评估。通过对企业的丰富知识和经验的持续循环利用和创造性运用可实现这一目的。

技术子系统

技术子系统由一体化的技术支持网络和工具组成，用于获取和交换信息。它包含人们进行合作、指导与协调时所使用的技术流程、系统和结构以及其他知识技能。它还包括电子工具和各类先进的学习方法，如计算机模拟、多方会议、多方合作。这些技术为我们开辟出了知识高速公路。

技术子系统的两个主要应用是管理知识和提升学习（见图2-6）。
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图2-6　技术子系统

·管理知识的技术：是指在企业内及全世界范围内收集、编码、储存和传播信息的计算机技术。

·提升学习的技术：包括视频、音频和电脑多媒体培训的运用，旨在传授和发展知识与技能。

学习型组织的特点

学习型组织拥有推动企业成功的强大力量。这样的企业有什么样的特点呢？

首先，学习是由整个组织共同完成的，组织好像有一个大脑。员工知道持续学习对企业当前及未来成功的重要性。学习是一个持续的过程，是达到目标的策略，与工作平行开展和相互结合。企业重视创造力和创造性学习，发展核心竞争力以创造出新产品和新服务，全面应用系统思考，重视灵活性和弹性。这样的企业在持续变化的环境中有不断适应、更新，重新焕发活力的能力。

我们将在第5章中看到关于一种鼓励、奖励并加快个人和团队学习的企业氛围。以创新的方式搭建的员工网络就像一个社会群体，存在于企业内外。这个网络接纳变革和意外惊喜，甚至失败也被看作是学习的良机。每个人都追求品质和持续改善。追求、反思和概念化思维贯穿各种日常活动。人们可以自由获取对企业成功至关重要的信息和数据资源。

理解并整合本模型五个子系统的企业将拥有强大的能力达成以下几点：

·更轻松地预测和适应各种环境影响。

·加快新产品、新服务和新生产流程的开发速度。

·变得更善于从竞争对手和合作者那里学到知识。

·加快企业内部的知识传输。

·更有效地从失败中吸取经验教训。

·更好地利用各层次人才。

·缩短落实战略变革所需的时间。

·促进企业各个领域不断改善。

·吸引最优秀的人才。

·提高员工的责任感和创造力。

学习必须与基本的业务需求挂钩，与经理、顾客、合作伙伴以及股东的期望挂钩。衡量学习效果的方法不是计算课程的数量和出勤率，而是评估经营业绩。学习影响着企业各项活动的结果，比如人才招聘、渠道管理、提升领导力、缩短生产周期、加快新品上市的速度、兼并与收购、风险管理法律合规，以及留住雇员和顾客并提高他们的满意度（Manville，2001）。只有全面构建五个子系统，企业才能克服困难取得成果。

本书后面的章节将阐述学习型组织模型的五个子系统的具体内容、原理、应用以及最佳实践。这五个子系统相互联结，构建出一个牢固的结构，确保组织开展学习并取得成功。现在，让我们来逐一探究这些子系统，开始设计并建立我们自己的学习型组织。


第3章　构筑学习动力基础

学习型组织模型的核心子系统是学习本身。学习速度、学习质量、学习手段和学习内容组成了一个媒介，它支持、促进并且延伸到学习型组织的其他子系统。

组织环境中的学习

学习子系统由三个互补的要素组成：学习层面（个人、团队、组织）、学习类型（适应型、前瞻型、行动型），以及学习技能（系统思考、心智模式、自我超越、自主学习和深度会谈等技能）。学习子系统如图3-1所示。

[image: ]


图3-1　学习子系统

在探讨学习子系统的这三个要素之前，我们要了解并领会一些基本的原理，尤其是一些与组织环境相关的原理。学习的传统定义是个人获得新知识和领悟，并导致行为和行动变化的过程。这涵盖了认知（智商）、情感（情绪）和心理运动（生理）领域。

学习原则

20世纪，学习理论家提出了一些旨在鼓励和提高学习过程的原则。他们发现鼓励人们通过学习达成某个目标比单纯鼓励人们去学习要容易得多。所以，与业务目标挂钩、基于绩效提升设计的学习要比单纯抽象的学习效果好得多。当学习调动起一个人的全身心——大脑、价值观和情感时，学习效果会达到顶峰。因为学习是计划、实施和反思不断周期性重复的过程，所以当有机会立即反思自己的行为时，我们学得最好。

知道我们要学什么以及如何自学是一项非常重要的生存技能。人们通常欣然接受能帮助他们以最佳方式获得信息的学习机会。然而，如果通过学习得来的信息是关于自己的，且可能导致自我形象的改变，人们会感到受威胁而抗拒学习。

学习在一定程度上是人们的活动、环境和文化的产物，学习在其中得到发展和应用。同时，学习过程可以灵活改变，以适应甚至挑战不同的学习风格偏好。比如，加拿大皇家银行为了更好地帮助其销售团队应用一个新技术平台，开发了一个名为“提高销售业绩”的五阶段学习课程。为了满足不同经验和能力的学员的学习风格和需求，所有的学习要点都围绕特定的学习目标，通过最合适的授课方式和媒介传授，诸如纸质讲义、电脑、视频、音频。为获得最佳理解和记忆，不仅有课本，还有讲师做引导。这些学习要点让员工持续地练习所需掌握的技能，形式多样不单调。这套量身定做的课程非常成功，加拿大皇家银行因此获得了美国培训与发展协会颁发的最佳培训实践奖。

加拿大皇家商业银行的学习

加拿大皇家商业银行（CIBC）是一个提供高度多样化金融服务的公司，在全球拥有超过650万个人客户以及1万家商业客户。该银行员工人数超过4.2万人，每年的员工发展投资超过4000万美元。2010年2月，加拿大皇家商业银行成为加拿大第一个发布苹果手机银行应用的特许银行，应用推出一个多月内，其下载次数就超过了10万次。而它的手机银行业务推出10个月就有超过100万客户登录使用。

因为智力资本将确保银行的未来成功，因此，加拿大皇家商业银行最近开始大力开发积累智力资本的工具和技术。加拿大皇家商业银行认为成功的标准是个人、团队和组织的学习速度必须等于或超过外部环境的改变步伐。所有知识管理的目标是为顾客提供更好的产品和服务，不能单纯为了知识而管理知识。加拿大皇家商业银行通过个人、团队和组织这三个层面的学习将知识积累起来。

在个人层面，持续学习的责任在员工身上。为促进学习，加拿大皇家商业银行为公司的每一个岗位指定了知识要求，包括每个岗位所需要的理论知识、技能组合以及经验，然后将空缺的职位要求在网络上公布出来。银行提供多种学习必需知识的渠道，包括开班上课、函授课程、研讨会、教学视频或音频、提供参考资料以及外部培训。员工可以根据自己的需要选择课程。

在团队层面，以任务为导向的员工团队同样也需要承担学习的责任。这要求改变管理结构：管理责任和风格需要从专制转变为教练和引导，团队之间需要交互知识，组织需要评估内部对知识的需求。另外，还应重新设计能够反映团队和个人成功的薪酬体系。团队须尽力确保所有成员的知识和想法都得到认可和分享。

在组织层面，特别是在这样一个大型跨国企业，以“独唱”方式发展的知识对于小团体是受用的，但无法让更多人获取收益。加拿大帝国商业银行将一个团队的成功和成绩都看作是它对其他团队做出的潜在贡献，通过学习网络分享出来。

学习层面

学习会在个人、团队和组织三个层面展开。学习型组织有能力鼓励并最大化这三个层面的学习。

个人学习

个人是团队和组织的基本单位。圣吉认为：“企业的学习只能通过个人去学，个人的学习不能保证企业的学习，但是没有个人学习，企业的学习也无从谈起。”（Peter Senge，2006，p.236）阿吉利斯和肖恩一致认为：“个人学习是组织学习的必要但非充分条件。”（Argyris&Sch[image: ]
 n，1995，p.20）个人学习对于企业的持续转型十分重要，因为个人学习拓展了组织的能力，为未来打下了基础。

因此，每个人的学习承诺和能力都十分重要。个人学习机会包括：自主学习、同事间相互学习、电脑辅助学习、日常工作经验积累、特殊项目任务以及个人领悟。以下这些因素和技巧能够提升企业中个人学习的效果。

个人学习的时间、地点与重点

不论是在岗辅导、电子绩效支持系统（EPSS）、行动学习，还是反思计划，工作场所中应该始终开展学习。在可能的情况下，课堂培训应该具备“短、平、快”的特点，及时将知识应用于工作。

网络学习和个人学习

网络是令人兴奋的、强大的学习资源。人们既不用去图书馆也不用买书，就可以找到课程内容和实践项目的相关信息。员工可以在公共讨论区内发表观点，与公司内外的人分享自己的想法。网络上有成千上万的网络杂志（网络期刊）、时事通信、讨论组和娱乐网站，这些信息能够拓宽人们的知识视野。网络消除了地域、社会经济、文化、性别和年龄的障碍，为人们提供信息，促进相互交流（Waddill&Marquardt，2011）。

加速学习法

加速学习法中的很多技巧能帮助人们在最短的时间获取最多的信息，并保持记忆。加速学习法调动整个大脑，同时结合意识和潜意识的心智功能。这意味着同时且最大限度地调用每一种学习和记忆方法。还有事实表明，加速学习法能有效地将创新、想象力和创造力有机融入学习过程。

以下是一些最有效的加速学习技巧：

·增加记忆量和记忆时间的记忆术。

·调动全脑的音乐。

·有助于构建概念和转化知识的比喻和故事。

·多技术的、整合的电脑设备。

·有助于产生良好学习状态的灯光、色彩和房间布置。

·帮助学习、回忆、构建概念、构思创意和制订计划的思维导图法和信息图表。

当然，不同的学习者适合使用不同的加速学习技巧。因此，学习型企业应该为员工提供更多的选择。在营造学习环境时，企业需要遵守一些基本原则：

·提供一个舒适、多彩和支持性的学习环境。

·选择能配合不同学习风格、学习速度和学习需求的技术及资源。

·用图片、文字和声音等多种形式陈述内容。

·以对待成人的方式对待学习者，与他们建立合作关系。

威瑞森（Verizon）是一个学习型组织。最近，威瑞森的客户服务培训项目就采用了加速学习法，其效果十分显著。虽然培训时间缩短了一半多，但培训师和学员们的满意度却更高了，工作绩效也提高了，同时成本下降了近60%。

个人发展计划

学习型组织中的成员把学习视为一种生活方式，而不会将其看作是偶然事件。员工意识到雇主无法保证雇用他们一辈子，但是雇主能够帮助他们获得一辈子都能找到工作的能力。企业和员工共同致力于员工的长期职业发展。企业应该尽可能开放、直白地让员工了解企业的未来发展方向和计划，这样员工才可以相应地提升自己的能力，使自己成为企业的宝贵财富。如果一个企业的发展方向与某位员工的技能和兴趣不再匹配，这位员工掌握的能力和专业知识将会是其他企业所需要的。

许多学习型组织为员工制订出了个人发展计划。加拿大皇家银行发展了“您的职业规划”课程对员工进行指导，而美国PPG集团则为员工编写了《职业发展参考》等。

学习型组织通过建立制度，不断鼓励、支持、促进和奖励个人学习，推动员工持续自我发展。每一位员工都能获得职业发展机会。企业提供的资源包括：课程、工作坊、研讨会、自学材料、团队活动、教练、导师和数据库。员工不仅应该学习与工作相关的知识，还要学习他们所在团队的其他成员的技能。

学习是由绩效驱动的的——也就是说，学习是服务于业务需求的，同时，学习也是企业运营不可缺少的一部分。个人学习，不论是创造性的还是适应性的，都会收录进企业数据库，以备将来使用。

土耳其Yap ve Kredi银行的个人发展计划


Yap ve Kredi
 银行（YKBNK）创建于1944年，是土耳其第一家全国性私营银行、第四大私有银行。其主要业务包括：信用卡业务、资产管理、非现金贷款、租赁、保付代理、私人退休基金管理以及非人寿保险。其全国金融服务网络拥有835个支行，覆盖1300万用户。所有Yap ve Kredi银行的员工都有个人发展计划，他们需要参与绩效目标的设立，同时接受一年一度的绩效评估。该银行的素质模型由八项能力构成，这八项能力又细化为关键绩效指标。基于岗位的培训目录明确指出员工的角色、升职方向、以及可以参加的发展活动。员工和经理对照关键绩效指标，确定发展目标和能力缺口，然后一起从培训目录中选择合适的培训项目，包括技术培训和软技巧培训（Salopek，2010a）。

团队学习

无论是管理跨部门项目，生产线上协作，还是重建业务流程，团队在组织中变得越来越重要。为了确保团队拥有必要的知识和技能，学习型组织应该教授他们管理质量的流程、解决问题的方法，以及团队协作的技巧。

随着企业必须处理越来越复杂的问题，员工们意识到他们必须学会团队协作。工作团队应该能够作为一个整体进行思考、创造并进行高效学习。不论是为了短期的具体目的还是为了解决长期的组织问题，只要一群人组成了一个团队，他们便可以而且也应该开始团队学习。

区分团队学习和团队培训这两个概念至关重要。团队学习不仅仅是获得团队协作的技能，团队学习更加强调自主学习、创造力和思想的自由交流。一个成功的团队学习制度能够促使团队成员与其他团队分享失败教训或是成功经验，确保组织知识的稳步增长。

团队通过分析复杂问题、采取创新行动和共同解决问题来创造知识。团队能更好地从过去经历中总结经验，采用新方法进行试验，以及在团队或者组织内快速高效地传递知识。团队在学习时，便成为企业的一个“小宇宙”。团队的思想可落实为行动，同时新培养的技能能够传授给其他个人和部门。团队的成就可以为在整个企业里开展相互学习奠定基调，建立标准。

学习型组织寻求创建全方位的团队，包括持续改善团队、跨部门团队、质量管理团队以及学习团队。这些团队要花时间进行反思，在实践中开展学习。团队充当了承载基本企业变革和更新的媒介。企业不仅应鼓励团队敢于解决问题，还应鼓励他们通过集体学习深入理解业务。团队，尤其是行动学习团队，是学习型组织的微缩模型（Marquardt，2011a）。

团队学习的重点是团队成员达成一致、共同发展团队能力的过程，通过这个过程，产生预期的学习和结果。大部分的团队是不学习的，这些团队的基本特征是团队成员想法不一，时常有挫折感，精力损耗。在这种团队中，即使单个成员工作十分勤奋，但是他的努力难以转变成团队的努力。对比之下，一个团结的、有共同奋斗目标的团队会协同成员的能量，降低精力损耗。事实上，正如圣吉所说“团队成员有了共鸣和协同，他们就会是高度集中的激光，而不是分散的灯光”（Senge，2006）。

在团队学习中，人们必须要对复杂问题做深入的思考。通过创新和协作，团队学会深入挖掘每个人的想法。出色的团队能建立运作上的信任，每一个成员都能时刻考虑他人，确保行动与他人互补。这也是杰出运动团队和交响乐队一起工作和学习的方式。

团队学习需要以下这三个要素：

·需要通过集体智慧解决复杂问题。

·需要创新和协同。

·有能力鼓励和刺激团队向其他团队学习。

如果团队的贡献会得到奖励，团队学习的开展将变得更快速且全面。在团队层面进行的学习需要通过实践和反思进行。高水准的团队学习促进高水平的集体思考和交流，同时也提高了团队作为独立个体以创新和建设性的方式开展工作的能力。行动学习已经证明是推动团队学习的最有效方法，本章将会对此做深入探讨。

团队学习的群组软件

群组学习软件指的是协作软件，也被称为工作群组支持系统或者简单称为群组支持系统，用来支持承担共同任务的人员之间的协作。通常，这种软件会集成视频、谈话、即时通信、投票功能、用于反馈的表情文字、用于虚拟体验的链接、白板和幻灯片演示软件，并需要通信和互联网支持，或者完全依赖于互联网。

使用群组软件是为了让不在同一地点的个人或者团队能够互动。图3-2展示了不同群组软件的功能。图的一端是远程会议。我们比较熟悉这种功能。更简单的群组软件中最典型的外围设备要属手机或者是座机了。当接通网络电话时，声音信息通过电话线或是网络传输过去。网络语音电话（VoIP）能够帮助人们通过宽带网络连接进行语音通话，而不是单纯依靠普通的或者模拟的电话线。一些网络语音电话服务可能只能让您与使用同样服务的人通话，但是其他网络语音电话服务可让您与任何有电话号码的人进行通话——包括本地号码、长途号码、手机号码和国际电话号码。同时，一些网络语音电话服务可能只能让您在指定电脑或特定的网络语音电话上使用，其他一些网络语音电话服务会让您在传统电话上加装网络语音电话适配器来使用。

随着技术变得越来越发达，群组软件系统对外围设备的要求也不断升级，比如电脑需要配备网络摄像头和/或麦克风来进行在线交流。最复杂的群组软件需要配备高端视频上行线路/下行线路。（见图3-2）
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图3-2　群组软件功能（Waddill&Marquardt，2011）

组织学习

组织学习与个人学习及团队学习的不同，体现在两个基本方面。第一，它是通过在组织所有成员间分享观点、知识和心智模式实现的。第二，它是在组织过去的知识和经验的基础上进行的，组织过去的知识和经验就是组织记忆，它记录着组织的政策、战略、商业模式等。

虽然个人学习、团队学习和组织学习是相互关联的，但是组织学习被认为是个人学习和团队学习的总和。个人学习和团队学习使得组织学习得以进行，而组织学习则从社会、政治和结构等方面广泛地影响着个人学习和团队学习的过程，它使得知识、观念和想法得以在个人和团队间分享。（Schein，2010）

要具体说出个人学习、团队学习和组织学习的不同，可以去交响乐团或者运动队观察一下。一次成功的表演或者获胜的比赛，无法归功于一个人的努力——你不能说那是因为号手特别出色或者防守特别精彩，也无法归功于所有个体努力的总和，因为它实在是所有成员在一起工作共同创造出来的。

学习类型

组织学习有三种类型：适应型、前瞻型和行动型。这三种类型并不互相排斥，个人、团队或者组织可以使用一种或者同时使用多种学习类型。

适应型学习

当个人、团队或者组织从过去的经验和反思中学习时，适应性学习就产生了。适应型学习的过程如下：公司为了实现某个具体目标采取行动，这些具体行动在组织内部和外部产生结果，公司衡量这些结果是否与原定目标一致，然后改善之前的行动或者采取新行动。适应型学习的程序是：行动—结果—评估—反思。

适应型学习可以是单循环，也可以是双循环。单循环学习的目的是维持现有的系统，使之稳定，通过收集信息侦测到错误并改正。单循环学习注重获取直接的解决方法，克服出现的冲突或障碍，而不注重造成这些冲突和障碍的根本原因。目前许多企业使用的是单循环学习。双循环学习的目的是对错误或成功的根源进行深度探索。它会审视企业的规章制度和结构，质疑组织运作、行动和结果的有效性。阿吉利斯认为大多数企业和个人都不愿意采用双循环学习，因为这种学习会暴露错误和过失，质疑现有的想法、制度、结构和做法，这通常让人感觉不舒服（Argyris，1999）。

前瞻型学习

企业在研究未来的各种可能性并探讨如何应对时，就是在开展前瞻型学习。通过前瞻性学习，企业能发现最佳机遇，利用最佳机遇，同时避免负面结果。荷兰皇家壳牌公司将其成功归因于在全球范围内开展了“通过做计划来学习”的活动。前瞻型学习让壳牌公司成功应对了油价暴跌。当油价真的发生暴跌时，只有壳牌公司做好了准备，只有它具备应对油价暴跌所需要的组织技能和资源。所以，前瞻型学习的程序是：愿景—反思—行动。

对比适应型学习和前瞻型学习，我们会发现，适应型学习多是为了回应现有问题，而前瞻型学习是为了产生创新。前瞻型学习让企业能力大幅提升，因为员工在学习中变得更加主动，更能进行反思，更富有创造性。组织学习可以从对一个事件的回应开始，但是主动的企业会很快利用学习来改变整个事件。

前瞻型学习：荷兰皇家壳牌公司的情景规划

荷兰皇家壳牌公司是世界上最大、最成功的公司之一。它在全球90个国家有10万名员工。人们认为这个公司业绩优异的一个原因是利用了像情景规划这样的战略性组织学习工具。情景规划就是一种前瞻型学习。通过前瞻型学习，荷兰皇家壳牌在搜集全球经济咨询和把握经济发展趋势方面，成为众所周知的最佳学习型组织。

透过不断变化的情景，我们可以瞥见未来。在稳定时期，通过回顾历史来推测未来，还是很牢靠的。然而现下，全球经济环境变幻莫测，通过情景规划来展望未来，才能更有价值的线索。

比如，在20世纪70年代，壳牌开展了一项针对2000年的研究，分析“后石油时代的出路”。人们看到的一个可能情景便是，一桶油的价格可能降至15美元，对比当时每桶油价还在30美元，这真是灾难。当油价真的跌到15美元时，壳牌比其竞争对手更好地渡过了难关，因为它已经预料到了市场低迷并做好了应对计划。通过情景规划，壳牌培养了一个高度多元化的专家团队，这个团队能融合各个领域的知识用在公司规划中。

行动（型）学习

在行动学习中，人们针对那些非同寻常的问题，利用掌握的知识提出创造性的解决方案并实际执行。行动学习被证明是一种非常有效的加速学习法，能让人们更好地学会处理棘手问题。行动学习有系统的流程，能帮助企业提升学习能力，有效应对变革。

行动学习是一个动态的过程，并且用程序保证效果。在行动学习过程中，学习小组专注于学习，并利用学到的知识服务于个人和整个组织。行动学习的程序是经过严格设计和测试的，它能确保人们通过高效的学习，有效地评估和解决工作场所中的棘手问题。行动学习要求人们不断通过提问来反思，在解决问题时要提问，在解决问题后也要提问（Marquardt，2011a）。

肖恩的学习类型

肖恩指出：要提升个人和组织的学习能力，我们需要了解学习有不同的类型。每个类型有其独特的进行方式，产生的学习效果不同，因此适合在组织变革的不同阶段使用。他提出了三种学习类型（Edgar Schein，1993）。

第一种类型是行为习惯和技能的养成。这种学习进度缓慢，因为它需要实践，学习者必须愿意接受自己暂时的能力不足。如果学习者被给予充分的机会练习，被允许犯错误，并且只要做得对就会得到奖励，将会取得较好的学习效果。

第二种类型是情绪控制和习得性焦虑的形成。大家对巴甫洛夫对狗做的条件反射研究都比较了解，条件反射一旦建立，就算原有刺激不见了，反应还会继续。

第三种类型是知识的获得。大多数学习理论认为，学习的本质是通过各种认知活动来获得信息和知识。在肖恩看来，这些理论忽略了以下因素：

·只有在学习者意识到问题并且有意愿学习时，学习才会发生。

·即便明确了问题，学习者也不见得就能采取正确的行为，或使用合适的技能，来解决问题。

·新的认知不会自动使行为发生改变。在行为发生改变产生新结果之前，我们无法知道我们的认知是否有效。

圣吉也认为“学习与获取信息之间的关系不大。相反，学习是一个提升能力的过程。学习就是塑造一种能力，让你能做到以前做不到的事。它总要联结到行动，而获取信息不必联结到行动。”（Peter Senge，2006，p.191）

学习从本质上来说是一种社会现象——人们之间的关系如何，人们在多大程度上是开放的，决定着我们能不能学到，以及学到什么。人们通过相互之间的互动，发展出看世界和看自己的心智模式。人们通过对话，不断重新评判自己的观点，这其中蕴含着很多学习。如果人们处在自满状态，学习和对话难以发生。

我们需要看到，不同类型的学习价值不同，适用于不同场合。一些知识是无法实践的，一些认知和技能，虽然会引导产生有益的新行动，却难以被一个组织接受。

学习如何学习

当组织对其所做的各种假设进行批判式反思时，组织就在开展阿吉利斯和肖恩所说的“学习如何学习”（Chris Argyris&DonaldSchon，1995）。在开展“学习如何学习”时，组织成员会认识到他们之前是在怎样的组织背景中进行学习的。他们会看到自己做的哪些事情促进了学习，哪些事情阻碍了学习，因此他们将会做调整，采用新的方式学习，并评估学习效果和汲取成功经验。这些发现和结果将会记录在组织的学习实践中。

学习技能

企业要在整个组织范围内开展学习，最大化学习效果并取得业务成果，必须应用一些学习技能。这些学习技能有：系统思考、心智模式、自我超越、自主学习和深度会谈。下面我们逐一探讨。

系统思考

我们从小被教育要把这个世界或者任何一个问题拆解开来看。乍看之下，这样做把复杂的问题或任务变得容易处理了，然而，这样做隐含着一个巨大的代价，我们丢失了整体概念和整体感觉。我们也渐渐看不到行为与结果的关联。等到我们再想纵观全局时，我们只能努力拼凑脑海里的碎片，将它们依次排列好，再组织起来。这样做是徒劳的，就像试图把打碎的镜子拼回原样。

系统思考是一个概念性的框架，它帮助我们更清楚地看到全局，从而能更有效地改变全局。圣吉说：这是“一门看整体的学问，它提供的框架更关注事物之间的相互关联，而非线性因果关系，它试图发现底层结构，而非表面现象，它描述的是事件背后的模式，而非单一事件”（Senge，2006，p.68）。

系统的大多数参与者都因为距离系统的症结太远，而看不到如何透过深层次的改变来改善系统的状态。然而，通过系统思考，人们会发现，一些小小的集中的行动，如果在正确的地方实施，有时能产生显著且持久的改善。实际上，解决棘手的问题，往往就是要找出采取哪种行动，能做到花最小的精力，产生最大的变化。

系统思考——尤其是系统动力学——是引导组织学习的强大工具。系统动力学认为，组织就像交错相连的网络，网络上一个节点发生的变化，不管是计划中的还是计划外的，都会影响到其他节点，产生出人意料的、往往是负面的结果。

心智模式

心智模式是我们对一件事、一个情况、一个活动或一个概念的看法或视角。这是一个根深蒂固的假设，它影响着我们对世界的理解和我们的行为方式。例如，我们每个人对学校、父母、政府都有自己的心智模式，它来源于我们的经历、过去的认知和家庭教育。

对于在不同情况下，什么可以做、什么不可以做，人们的心智模式相互之间差异很大，而且这种差异根深蒂固，很难改变。圣吉强调，要提升心智模式，首先要向内看，看见自己内心深处对世界的看法，然后再仔细审视自己的看法。要这样做，需要开展深度会谈，在深度会谈过程中“平衡使用询问和辩护的技巧，既有效展现自己的想法，也开放接受他人的影响”（Senge，2006，p.9）。

自我超越

自我超越是指在熟练水平上不断提升到新的高度，就像大师级的工匠，用毕生的精力学习，不断提高和完善自己的技艺。通过自我超越，我们对自己的愿景、精力和耐力，有越来越清晰和透彻的领悟。圣吉把个人超越看作是学习型组织的基石，因为一个企业对学习的承诺和其学习能力，不会超过每个企业成员的学习承诺和能力的总和（Senge，2006）。

组织对个人超越的承诺，体现为在组织的各个层面都开展持续的学习。这包括随时随地为组织内所有成员的学习提供支持。传统的培训和发展活动远远不够，还需要朝着让任何人都不会停止学习的目标做出进一步努力。

很少有组织会鼓励所有员工自我超越。结果，组织的人力资源无人开发，员工的积极性、责任感和起初的职业热情渐渐消散。而这种能量和精神，正是个人和组织要实现自我超越所必需的。

自主学习

学习型组织的所有成员都应该意识到并承担成为学习者的责任，同时鼓励和支持身边的人学习。我们的目的不是仅仅尽力做好目前的工作，还要通过不断学习提升工作的有效性。

在学习型组织里，再资深的主管们也做不到对下属必须掌握的知识无所不知。我们必须学会自主学习，这包括了解自己的学习风格和偏好，以优化学习机会。

深度会谈

深度会谈是一种高强度、高水平、高质量的沟通，会谈双方对敏感的主题开展自由的、有创意的探讨，暂时放下自己的想法，倾听他人的想法。在组织学习中应用深度会谈，能帮助我们识别促进学习或是破坏学习的互动模式。

在工作场所中开展深度会谈，将有助于创造学习机会和产生学习行为。会谈促进集体思考和沟通，提升组织发挥集体智慧的能力，帮助我们看到整体而非局部，促使我们认识到自己的心智模式是如何影响我们所感知的事实。肖恩探讨了深度会谈与其他沟通流程的区别（见图3-3）。
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图3-3　人们交谈的方式

成功的深度会谈能让我们辨识出推理上的跳跃和从事实到观点的抽离；说出没有说出的话；平衡询问和辩护；认识到口头理论（我们口头上主张的理论）和行动理论（我们的实际行动所遵循的理论）之间的差别。

组织的学习能力

约翰？雷丁指出，组织在提升组织学习能力时必须考虑三个方面（John Redding，1994）：

·学习的速度

·学习的深度

·学习的广度


学习的速度
 指的是，组织能多快地完成一个学习周期（计划、执行和思考），并重复这样的周期。


学习的深度
 指的是，组织在结束一个学习周期时掌握的知识有多深，这可以在学习周期结束时通过考察人们是不是对假设做了有质量的质疑，然后从中汲取经验以提升未来的学习能力。


学习的广度
 指的是，组织在结束一个学习周期后，能在多大程度上应用获得的洞见和知识解决其他类型和其他职能的问题。

学习型组织正在经历从抓培训到抓学习的转变。培训是单向的过程，培训师将自己的知识和技巧教授给学员。学习与培训的重要不同之处在于：学习不仅包括获取现有的信息，还包括想出新方法解决尚未完全理解的问题。学习不一定需要老师，因为这是个人、团队和组织的内在能力。通过培训，企业能将信息传达给雇员；而通过学习，企业能鼓励员工去思考，去发问并自己找出答案。表3-1列出了培训与学习之间的一些主要区别。

表3-1　培训与学习的对比
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学习型组织与组织学习

我们必须指出学习型组织与组织学习二者之间的区别。在讨论学习型组织时，我们会关注组织作为一个整体在学习和产出什么，包括学习的系统、学习的原则、组织的特点。在讨论组织学习时，我们会关注组织学习是如何开展的，人们是如何获得技能、建立流程和利用知识的（Schwandt&Marquardt，2000）。接下来，我们将说明组织学习是学习型组织的一部分。

埃森哲公司的组织学习

埃森哲（Accenture）是世界上最大的咨询公司，在全球技术咨询界享有盛誉。2010年，埃森哲在全球120多个国家开设有200多家分公司，员工总数超过20万人。《财富》全球100强企业中有96家是埃森哲的客户，超过3/4的《财富》全球500强企业是埃森哲的客户。

埃森哲从早期开始，就一直坚持聘用最优秀的员工，并尽可能地为员工提供最好的培训。坚持为顾客提供最优质的服务一直是埃森哲的口号。此外在众多主流咨询公司当中，埃森哲一直以创新为自己的特色。埃森哲有清晰的愿景，它认为清晰的愿景对企业学习以及取得商业成功至关重要。为了确保和进一步提高员工的学习质量，埃森哲在美国伊利诺伊州圣查尔斯、英国伦敦以及马来西亚吉隆坡设有学习中心，提供最前沿的培训课程。

埃森哲的心智模式转变见表3-2。

表3-2　埃森哲的心智模式转变
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在新的心智模式下，埃森哲自然而然地转变成一个学习型组织，并引领着组织内部的学习实践。下面，让我们来看看埃森哲为转变成学习型组织而采取的许多令人兴奋的行动。

从业务到学习

埃森哲做出的第一个重大变革，就是要求员工改变对自身角色、工作环境以及每天工作活动的认知。公司鼓励每个人改变心智模式。他们把表3-2印在一张3寸×5寸大小的卡片上分发给员工。

从培训到学习

直到最近，埃森哲还跟许多公司一样，把力气花在实施有效的培训上。他们非常看重培训内容、培训讲师、培训的节奏、答案的正确性。这种“传递信息”式的培训，建立在这样的假设上：所有的学员都掌握同样的基本知识以及技巧；学员都以同一种方式学习；倾听就等同于学习；要产生有效的改变，重要的是可以观察到的行为，而不是思考方式。这种模式不关心学员的内在发生了什么变化，不关心学员是否感到进度太慢或太快，也不关心他们是否理解得够好可以回到工作中应用。

几年前，埃森哲决定要以一种新的模式来做培训。它看到，只有通过大刀阔斧地改革培训方式和培训策略，才能达到公司新制定的五个培训目标：拓宽和加深员工的技能，培养无缝对接顾客需求的专家，建立和整合业务流程，平衡一般技能和特殊技能的发展，适应复杂和持续的变化。

在埃森哲的新学习模式里，学会自己找出正确答案是相当重要的。公司的主要任务是让学习变得更加有效率和效果。埃森哲的新学习模式以学员为中心，让学员自己选择要利用哪些学习资源，掌握哪些知识、技巧和工具，以帮助他们获得成功。过去的讲师现在变成了教练、导师以及引导者。

埃森哲职业教育中心的前教育专家乔尔？蒙哥马利（Joel Montgomery）表示，现在的学员“在学习过程中更加主动，并且对自身的学习情况负责。学员必须运用他们学到的知识，而不只是机械地重复他们了解到的知识”。（Maquardt，2002，p.58）

埃森哲现在自己设计学习项目，让学员根据自身需求选择学习项目。在这个过程中，公司为学员提供工具，供他们观察自己的行为，根据具体标准评估自己的行为，就自己的行为和学习情况接受反馈。学员完成了一个学习循环后，蒙哥马利说：“我们会刺激他们投入下一个学习循环，复习之前所学的知识，再次反思和评估自己的行为，再次就自己的行为和学习情况接受反馈。这样做，可以让学习的深度更深。”

上面这种做法非常关注学员的内在需求，在给予学员指导的过程中，对学员的反应非常敏感，根据学员的个人需求调整指导方式。这种做法意味着，指导方式从“灌输供应”式转变为“需求拉动”式。

自主学习，用以促学

为促进并实现员工个人的持续发展，埃森哲对自主学习和用以促学非常关注。因为它们能让员工通过边做边学掌握所需的技能。由于员工个人的学习需求往往从当前的工作任务中产生，所以用以促学就变得越来越重要了。

埃森哲对员工的关键技能培训极富灵活性。培训越来越多地考虑员工的个性化学习需要，允许员工自主安排学习进度，在需要学习时即时获得培训。由于这样的“用以促学、学以致用”的学习时机安排，员工的学习收益明显增加。

新的学习策略确定后，埃森哲又利用新技术成功开发出了多媒体互动自学课程。这种自学课程的效果比传统的课堂培训显著得多。埃森哲已经证明了技能培训可以通过自学的方式实现。

元认知技能的发展是自我超越的关键，因为它能提升学习者学习如何学习的能力。埃森哲预测，元认知技能是获得未来成功的关键能力之一。一个人的元认知技能越高超，他就越有可能在变化的环境中保持领先。

持续学习

埃森哲在公司的各个层面都着重强调从经验中学习（包括反思）。公司甚至把这种学习当作培养合伙人执行技能的工具。整个公司都在努力将行动学习从培训环境转移到整体工作环境中。

埃森哲的教练和持续学习框架是行动学习嵌入公司流程的一个例子。这个以教练和学员为中心的框架是一个尽可能由学员驱动的结构。

合作式学习

埃森哲实践了合作式学习。在合作式学习中，小组的成员通过合作相互借鉴学习。这个方法会让参与者扮演不同角色，包括讲师的角色，从而创造了一个丰富的学习环境。合作式学习促进学员分享各自的想法和知识，评估各自的工作，还会让学员发挥个人能力和团队协作、相互教练、示范、指导和学习。这些活动构成了整个学习过程。

学习他山之石：全球最佳实践

埃森哲很重视发展和利用全球最佳实践知识库。该知识库发现并展现最佳实践、最佳企业、各类经验、研究和文章、绩效措施、诊断、流程定义以及埃森哲的流程专家。埃森哲为其全球各个办事处的员工都提供了全球最佳实践研讨会。这个知识库对埃森哲的员工来讲是一个强有力的学习工具，对客户而言也是一个有价值的服务。

参加会议和加入协会

埃森哲有一项有益的策略，这就是通过培训、做研究及参与专业组织和商业协会来获取并分享知识。这些措施带来了各种供内部和外部使用的出版物，比如《零售客户满意度和营销》、《医生医疗体系一体化》以及《重要指引：利用质量、时间和成本的绩效测量来指明公司的未来》。

为了在整个公司内最大化地提升会议的参与度，对于那些埃森哲认为对公司有价值的研讨会或会议，公司都努力让三名以上员工参加。埃森哲鼓励员工在会议上演讲，因为这不仅能提升个人的声誉，同时促使员工能做好高质量的会前准备、调研和学习。

学以致胜策略

埃森哲制定了学以致胜策略来作为实现公司目标的另一种方法。埃森哲整合了先进技术来开发和实施多元化的培训、强大有效的教育理论、最佳实践标准、以及一种学习支持绩效的方法。所有的这些都确保了各种学习的及时性和相关性。

以目标为导向的情景式学习

埃森哲最近推出了以目标为导向的情景式学习，该学习方法由美国西北大学的学习科学研究所主任罗杰？思坎克（Roger Schank）提出。这个专门学习项目以模拟任务为基础来帮助参与者确定他们所需的技能和他们为什么需要这些技能、他们有可能碰到的问题以及他们什么时候会碰到问题、解决这些问题的最有效方法及原因。教和学始终在需求明确的情况下或作为一个更大任务的一部分而产生。情景式学习提供了一个激励框架，它促进个人技能提升和知识获取，并使学员能够理解如何用它们来解决业务问题。

情景式学习包含以下部分：

·给学员一个激发其积极性并具有挑战的目标。

·目标结构清晰。要顺利实现目标的话，学员必须发展一套预定好的核心技能和知识。

·在一个全面发展的环境中，将技能和知识作为整体来教授。

·学习环境设计能充分激发学员的不同经验、文化背景、兴趣和动机。

·学员能够探索并发展除预定好的技能组合以外的技能。

·学员能自由选择自己的策略来实现目标。

·通过适当利用反思、真正关注学习以及提供简单易用的资源来支持学员对目标的追求，从而控制好压力水平。

·学员根据及时原则按需利用资源。

·学习环境通常包括真实任务、以团队形式合作的学员，以及在学习内容和流程方面有专长的教练。

建立学习子系统的10大策略

1.开发激动人心的模块化、便携式学习内容

在向及时学习和业务驱动转型的同时，发生着另一个深刻的变化，这个变化支持学习过程敏捷化。提升知识工作者绩效的专业技能和知识的学习内容必须变得更加敏捷。思科、欧特克和iPlanet等前沿公司正在围绕可重复学习对象这一概念来开发学习内容。可重复学习内容指的是内容模块化培训项目可供单独使用或与其他模块集成从而变成一个定制课程。

在线学习的一大前景便是模块化学习。通过这种方法，一个课程可分成几个部分然后根据需要浏览。当单个模块和具体技能测试结合在一起的时候，学习内容使学员能够及时准确地解决技能缺失，而无须把他们已经了解的大量学习材料再看一遍。比如，GE动力系统能准确定位关于商业政策的知识，它针对不同员工的知识需求都有详细描述。思科把产品知识进行模块化处理。这样做能更快地确定具体技能差距并快速获取必要知识。

模块化的内容体现在不同学习方法中，这些内容变得更短、更精确而且根据需求进行模块化。除此之外，这些学习方法融入了一种理解，这就是可以考虑以后重复使用每模块的学习内容。例如：培训员工的内容同样可用于培训客户，管理沟通也可以成为一线工具，演讲报告可以分解成供相关听众使用的关键分析资料，而且常见问题（FAQ）也可用于对新员工的知识诊断（Manville，2001）。

2.提升企业学会如何学习的能力

虽然我们中的大多数人都在学校中学了10年、15年甚至20年，但是我们从没有学过如何学习。我们努力地去记住各种事实与关系，但是我们忘得也快，而且我们并不理解学习过程。然而，在众多领先的学习型组织和研究人员看来，通往自我超越和更强大、更快速的学习的一个关键方法是培养元认知技能，学会如何学习。只有通过提升个人的元认知技能，每个学习者才能够与变革齐头并进。

几年前，美国培训与发展协会开发出了一个项目来帮助个人提升以下关键技能，旨在让人们学会如何学习：

·如何质疑新信息。

·如何将复杂想法和大型任务分解。

·如何做自我测试来了解自己学了多少。

·如何引导学习以实现具体目标。

·如何加快学习速度。

元认知技能使人们能够快速并充满信心地去思考、理解并使用信息；在信息中找到规律；重点关注最重要的信息。

3.修炼组织深度会谈的能力

深度会谈是组织学习的一项核心修炼，因为它提高并加强团队学习。深度会谈促使人们重新审视组织的假设，并创造一个冷静交流的场域来解决变革中的热点问题和紊乱秩序。

组织成员可通过采取以下做法来建立一个支持深度会谈的环境：

·把对方都当作同事来对待。

·发扬探究精神。

·悬挂对事情的假设和确定性的判断。

·观察观察者。

·放缓探究节奏。

员工也应该有机会在一个技术娴熟的引导者的引导下练习深度会谈。引导者按照以下形式引导深度会谈。首先，让大家围成一个圈以形成一个实际空间，让参与者感觉到平等。引出深度会谈的概念并要求参与者思考他们的有效沟通经历。然后让他们分享这些例子并找出使这些沟通有效的特质。最后，让小组一起思考这些特质，始终保持会谈自然顺畅并给每个人探讨和分享的机会。

你在公司开展深度会谈时可能会出现一些需要特别关注的地方，主要有以下几点：

·如何避免阻碍深度会谈的因素（心理防卫、掩饰和竞争性）。

·如何利用多样化，把多样化视作一种资源而非矛盾的来源。

·如何建立共享愿景并反思看待世界的不同角度。

·如何提高观察、倾听和沟通技巧。

·如何利用倾听和反馈来最大化减少信息扭曲和沟通渠道阻塞。

·如何平衡好探究与辩护以打破僵局。

4.设计职业生涯规划，提高受雇能力

瞬息万变的市场要求雇员以积极主动的态度来学习。每个人都应该有一个清晰的职业生涯规划。职业生涯规划应包含完成一些正式或非正式学习的计划，以及完成这些学习计划的时间。

许多学习型组织（如：加拿大皇家银行、诺基亚和PPG工业公司）通过与雇员紧密沟通来制订个人发展计划（简称IDP）。制订该项计划可实现以下几个目的：

·通过利用不同方式如：上课、自学、辅导等，雇员都可依据自身情况得到不同程度的发展和提升。

·在需要雇员运用某种知识之前，让雇员不断学习他们应该掌握的知识。

·培养雇员养成一种自我管理的习惯。

·让每个雇员对实现自身的学习目标负责。

·帮助雇员提高终身受雇能力。

人力资源部应当时刻关注任何可利用的学习资源，如课程、导师、会议或者是培训机构。主管应鼓励持续学习，为公司外的学习机会给予时间以及帮助，并且协助制订长期学习的计划。

5.制订自我发展计划

学习型企业鼓励并且希望其雇员能持续不断地学习，掌握有助于雇员提高自身能力并对企业有利的知识。绩效考核应包括对雇员个人自我发展计划效果的评估。企业应为雇员的持续学习提供时间、资源以及机会。企业对持续学习计划表示支持的最佳形式是给予提升能力的雇员一些现金奖励。鼓励雇员参与个人感兴趣的学习项目，有利于发掘员工的潜能，享受学习的乐趣，并能更好地应对将来个人以及组织机构的变革带来的挑战。

6.建立团队学习技能

团队对于学习型组织的重要性好比家庭对于社区的重要性。团队是连接个人与组织学习之间桥梁，能让企业意识到并善于利用雇员中潜在的学习资源。因此，企业必须鼓励团队学习、成长以及发展。企业可通过鼓励雇员形成一个团队的形式，共同探寻以及创造学习的机会。

每当一群人聚在一起时，就有了团队学习的氛围。团队学习强调自我管理学习、思维自由流动以及个人创造力。团队学习的方式多种多样，如分析某个复杂事件、尝试某种创新性行动，或是共同解决某个难题等。雇员通过这些形式学习到新知识。

以下几个建议有助于加强团队学习能力：

·树立团队学习的责任感。

·以团队学习带动企业发展的，给予一定奖励。

·组织并参与团队学习活动。

·增强集体感，让团队里每个成员感受到自己是团队的一分子，产生共享的文化价值观，形成一个有机的整体。

7.鼓励并实践系统性思考

学习型企业必备的一项技能就是学会系统性思考。系统性思考，指的是能“顺应生活，把生活当作一个完整的系统，而不是将它拆散，尝试修理其故障零部件”（Senge，2006）。能从总体上思考并注意到每个细节、预见未来事态的能力，难能可贵且很难培养，但这是“聪明地”学习的一个必备技能。

以下几点是系统性思考的组成部分，这对企业将系统性思考应用到自身具有重要价值。

·集中注意力在影响力最大的领域。

·避免治标不治本，要从根本上解决问题。

·区分细节的复杂性（当有众多变量时）和动态的复杂性（当因果关系不明显或者影响随时间流逝逐渐显现时）。

·洞察事情的内在联系，避免只看事情表面。

·注重整个过程，而不是某个单一现象。

·人和问题都是一个系统里必不可少的部分。

·了解系统思考以及孤立思考的区别。

8.利用观察与情景规划未雨绸缪

不断关注经营环境，为企业应对日后的最可能带来影响的问题做准备。善于预测，把计划当作学习机会的企业，能更好地适应环境变化。为可能发生的未来制定规划是一种最好的未雨绸缪的方法。企业通过观察主流趋势、利用研究策略、分析数据等，能更好地确定学习内容。

9.拓展多元文化、全球化心态与学习

学习型组织意识到不同的观点以及不同的处事方法是多元化的源泉，贵在不同。我们越能包容他人的价值观、想法、观点，我们就越能为个人以及企业带来更多学习的机会。

多元化整合应用到一些业务系统中效果最明显，如全面质量管理、企业团队建立，员工授权等。这些行为都有一个共同特征——致力于持续学习。

10.改变学习的心态

许多人对学习仍然抱有一种负面的态度——他们在上学的时候形成的印象。学习要下苦功，试题难、老师严厉、知识关联性不强、控制、死记硬背、钻研、长时间伏案等。这些心态让许多人拒绝终身学习，对学习型企业没有归属感。加拿大皇家银行前人力资源计划与发展部资深副总裁吉米？加伦（Jim Gannon）认为：银行雇员不喜欢用学习这个词，因为这会让他们联想到学生时代的负面经历（Schwandt&Marquardt，2000）。

若不改变雇员对学习的心态，那么打造学习型组织的所有努力注定会失败，因为雇员根本不接受新的想法。雇员对学习的内在看法会让他们局限于学生时代的认识。心态对于人们的行为有极大影响，因此，我们必须改变雇员学习=学校教学的想法，并且告诉他们学习可以是一件很刺激、大家一起做的、高回报的活动。学习型组织必须有朝气、有活力、相信成功、有趣、团结、分享、强调个人责任感，个人和集体共同成长。一旦建立了这种心态，员工以及企业的积极性就能提高。

企业通过培训、管理经验交流和持续学习，在帮助员工更了解自己心态的同时，也能更好地进行反思及考核员工。这样雇员就能够积极地投入企业的学习活动。


第4章　重置组织要素

组织在为个人学习、团队学习和组织学习提供场所的同时也因为在这三个层面上收获的学习成果而获益。传统组织完成向学习型组织转型后必然会发生质的变化，这就像蝴蝶化蛹成蝶：幼虫经过自身的乳化、蜕变和羽化过程才能成为蝴蝶。在这一过程中，茧中的原生质通过重组，破坏幼虫的器官，形成新器官，化蛹成蝶，最终随风飞舞，形成自然界一道美艳的风景线。

像蝴蝶化蛹成蝶那样，在向学习型组织转型的过程中，传统组织的架构和战略必然要经历相应激动人心的剧烈变化。为了确保学习型组织这一新生事物顺利诞生和茁壮成长，必须聚焦以下四个要素对组织进行“重新配置”：愿景、文化、战略和结构（见图4-1）。在这四个要素中，每一个要素的设置都必须从过去单纯服从于工作和效率转变成兼顾学习和发展，两者同等重要，不可偏废。
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图4-1　组织子系统

愿景

共享的愿景是个人和组织前进的“指路明灯”。很难想象任何一个组织没有深入人心的愿景却能取得成功并持续成功。塔可钟
[1]

 的愿景是成为“食欲第一选择”；联邦快递运送包裹“使命必达”；松下立志在公司创立100周年之际的“2018年成为电子工业绿色创新企业第一名”。这些企业都能够借助组织目标的独特性和认同感将所有成员团结起来。

迈向学习型组织的第一步，可能也是最重要的一步是奠定关于学习的共享愿景，这是学习型组织的基石。企业必须清晰认识到除非成为学习型组织，否则达成企业愿景将成为泡影。为什么成为学习型组织的共享愿景如此重要，其理由不胜枚举。

首先，共享愿景提供了学习的目标和动力。人们只会承诺去做与自己切身相关的事情，而这时有效和创造性的学习才会发生。

其次，愿景隐喻了行动的方向，愿景代表着人们的希望和梦想。共享的愿景和价值观让人们能够审视自己的固有思维方式，促使他们放弃成见，接受新的思维方式并采取行动。崇高的目标就像航行中的舵一样使学习活动前进在正确的航程上，避免产生迷途和迷惘。

再次，激动人心的愿景将人们从普遍蔓延的得过且过的现状中唤醒。愿景设定了跨越式目标，共享的愿景激励人们承担风险和勇于创新。加拿大皇家银行人力资源规划和发展副总裁杰米·盖伦指出“愿景是组织发展的动力”，着重强调了愿景对学习型组织的至关重要性；愿景是“催人奋进的梦想”（Marquardt，2002）。

最后，共享价值观在决定何种知识是组织需要储备和传递的时候发挥重要的作用。这一点详见本书第6章关于组织知识子系统的探讨。

愿景能够也应该指导组织的战略思维和规划，为打造学习型组织制定策略和流程。要做到这一点，所有利益相关者包括管理者、所有员工、客户、合作伙伴和股东切身参与愿景规划是必不可少的。

学习型组织是活生生的有机体，不是机器。就像人类一样，他们在身份认同和根本目标两方面需要形成共识。愿景应该鼓舞人心，能够激发组织开发创意产品的火花和激情。果真如此，学习理所当然成为愿景中不可或缺的一部分。

香格里拉酒店的使命和愿景

2010年，香格里拉（Shangri-La Hotel and Resorts）拥有70多家酒店和40000名员工，未来5年可望规模翻番，并在此同时保持其始终如一的高品质服务：宾至如归。近几年，香格里拉荣获了几乎所有金奖，包括亚洲最佳商务和度假酒店、最佳豪华酒店、亚太区最佳商务酒店和海外酒店五强。

香格里拉酒店的愿景对其员工和客人来说都具有吸引力的。员工学习和发展融合于香格里拉酒店整体中，企业的使命之一就是明确“让所有员工得到个人和职业成长”。人力资源总监Eng Leong Tan指出：“我们立志成为殷勤好客的员工的首选雇主。我们承诺提供员工学习和发展的环境。仅有高薪水和高福利是不够的，成长机会同样重要，尤其是对青年员工。”（ASTD，2009，p.58）

香格里拉为履行其使命提供了财务支持：总薪酬的4%用于培训和发展。最近，培训已经从讲师主导授课转型成体验式学习，采用互动式小组练习和角色扮演。例如，系列动画和影像素材描述了客户互动场景以及文化变革。培训由上而下推进：酒店总经理负责对其下属进行培训，以此类推，层层递进，直至通过培训培训师（Train the Trainer）让所有人员熟练掌握相应技能。

工作中技能表现优秀的员工被命名为“天使”（Angel），成为同事学习的楷模。为了确保继任计划的可持续性和可操作性，香格里拉开发了PASS流程（Prepare-准备，Accountability-责任，Suppor-支持，Celebrate Success-庆功），其最终成果是建立于与企业需求紧密联系的个人技能数据库。超过60%的员工拥有个人胜任力档案，涵盖领导力、管理、督导和技术等关键技能。培训和发展活动与企业业务需求和特定目标达成一致。

文化

正如所有国家或民族都有其独特的文化，所有组织也有其独特的信仰、思考和行为方式并借助符号、英雄人物、思想体系和价值观显现出来。组织中学什么和如何学很大程度上是由其文化所决定的。

如果还说不上是“反-学习”的话，大多数组织的文化是“非-学习”类的。承担风险、另辟蹊径和共享信息都不受鼓励，相反，“不兴风作浪”或许能够获得奖赏。诸如此类的企业要想成为学习型组织，对这些文化上的陋习进行变革不可避免。

重视和奖励学习

学习型组织创造鼓励和赞赏学习的有利氛围，学习者是英雄，因为获得了新知识，学习者在绩效评估、颁奖仪式、绩效加薪和奖励旅游计划等方面得到认可和奖赏。

在学习型组织中，即使我们不能说学习流程（学会如何学习）比学习内容更重要，实际上二者被认为同等重要。界定学习需求的能力与找到答案一样不可或缺。组织创造出开发知识、技能和心态的学习机会。在当今世界，持续学习对生存和发展至关重要。

3M公司在鼓励和奖励学习方面成为业界典范。3M允许员工可以用不超过15%的工作时间做自己感兴趣而与本职工作无关的事。3M创立了“寻径奖”（Pathfinder），奖励那些“开发新产品或为老产品开发新应用”的员工。在过去的10年中，数以百计的奖项颁给了不同的工作团队，他们的创意为3M带来了几十亿美元的销售收入。

共担学习责任

组织成员既要对自己的学习负责，也要担当起帮助他人学习的责任。只有认识到他们的责任和组织的目标合二为一，企业员工才有望与同事教学相长，整个工作场所的文化才会被调试到组织学习的氛围。

壳牌石油公司：连接学习和组织文化

皇家荷兰壳牌公司，简称壳牌，是一家总部在荷兰海牙的石油天然气企业。2010年，以销售收入计算，壳牌是全球最大能源公司和全球第二大公司，超过100000名员工分布在近100个国家。壳牌石油公司（SOC）是皇家壳牌在美国的子公司，有22000名员工，总部位于得克萨斯州的休斯敦。

几年前，SOC经历了学习、企划和领导力方面的变革。企业内部，焦点是人力资源系统；企业外部，则关注客户和商业环境。就像大多数组织一样，壳牌为了保持企业经营的连续性，倾向于根据“内部人”标准雇用新成员，因此，壳牌的主导文化很难改变。

石油工业的环境正在发生改变，这一改变需要企业重新审视其心智模式，因此，壳牌已经在全球开始雇用具有系统思考的新成员，从长期角度看待企业的现状，把现状看成许多可能性中发生的那一种状况。这在SOC显然是不可能发生的，SOC的员工普遍认为当下业务是理所当然的，企业的经营历程是由一系列毫不相关的事件组成的。这样的狭隘与短视是20世纪90年代的美国企业的通病（Brenneman，Keys and Fulmer，1988）。

20世纪80年代，SOC仍然活在过去的世界里：固守石油价格每桶30美元不变，固守通过削减成本产生现金来改善绩效的商业模式。那时，SOC绝对不是学习型组织的楷模。到了20世纪90年代新任CEO费尔·卡罗尔接手时，已经面临着积重难返的局面。卡罗尔除了当机立断另辟蹊径外，没有别的选择。

接下来几年中，卡罗尔引领SOC对企业文化进行彻底转型。这一转型涉及新的愿景、新的商业模式、新的公司治理体系、新的领导力理念以及将学习作为企业变革的基石乃至成为企业文化永恒的组成部分。以学习和发展作为转型的火车头和原动力，催生了企业的使命，形成了坚强有力的企业愿景和价值观，凝聚了全公司人心。

在形成企业使命、愿景和价值观的过程中，鼓励关于员工探讨个人愿景的对话。新的商业模式允许公司领导者们各展所长，设计制胜策略，使公司利益最大化。通过这种形式，每一位员工更好地体会到自己对公司的贡献所在。

为了释放每个员工的潜能，SOC在全公司范围内下放权力和责任，极大增强了员工主人翁意识，也增加了员工个人成长的机会。SOC相信每个员工的领导力在广度和深度两方面都可以得到发展。在“学习和绩效”（Learningand Performance，LEAP）转型项目中，通过领导力发展工作坊帮助管理者觉察自身的潜力，发现新的思维和行为方式，个人和集体学习同时发生。SOC坚信真正有效的学习体验必须产生快速而持久的结果，要求学员作为当事人解决在现实的难题并提出可行的方案，而这恰恰就是行动学习的精髓所在。

要形成学习的风气，仅仅靠培训和体验式工作坊是不够的，SOC学习风气的形成离不开公司转型后的管理者们对学习的宣传、示范和强化。最高管理层通过设定清晰目标、角色和期望，倡导真诚坦率，鼓励好奇心和另辟蹊径，尊重他人和倾听等举措建立学习机制。诚实面对当下文化现实将组织从不承认禁锢学习和绩效的桎梏中解放出来。管理团队以身作则，坚持不懈地践行客观、严谨和系统的思维，而不是片面狭隘的思维。所有这些构成了新的企业文化。

SOC为公司领导者们拟定了组织学习能力的要素：建立共享愿景、形成深度商业知识、进行系统性思考和鼓励坦诚对话。虽然这些组织学习能力要素是由最高管理层制定的，但没有成为束之高阁的“赦令”，在LEAP项目中得到实际的应用：业务部门确信上述组织学习能力要素行之有效，各级领导者根据每项要素找出机会对下属进行训练。

信任和自主权

在学习型组织中，人们相互信任和彼此关心。由于组织文化鼓励反馈和公开，坦承个人的能力缺陷不再是可怕的事情，从每天的体验中获得学习的机会。管理者自认为他们的根本任务是引导员工通过尝试获得体验来学习，对员工取得成功即时反馈加速了学习的进程。

虽然企业内部运作高度相互依赖，但员工能够享有自主做决定的权力，而且在面临具体情况时，企业也需要员工自主做出决定并采取行动。

奖励试验、创新和承担风险

学习型组织认为：要获得产品和服务质量的飞跃，必须承担风险，因此，学习型组织采取大胆的举措鼓励尽可能多的员工试验和创新，破除事无巨细都要请示汇报获得首肯的陈规。

为了在新的经营环境中获得并保持竞争优势，组织需要从自身的成功和失败中更好、更快地学习，持续不断地推进向学习型组织转型，建设团队和个人参与其中的新的学习系统。学习型组织推行负责任的承担风险，对新的方法和流程持开放态度。因为差错是产生新创意和新方法的源泉，学习型组织不仅允许犯错误而且对工作中的差错觉得弥足珍贵。

福特和哈雷公司的核心价值观有一条：充满好奇心。其中心是挑战现状、改善学习方法、寻求满足和超越顾客期望的新途径。

为学习和发展提供财务支持

为了提升所有员工学习的质量，学习型组织在财务和人力资源方面所做出的承诺是不可或缺的。新加坡航空公司前任主席J.Y.Pillay指出：如果不关注所有员工的培训，我们公司的“自我尊重”将一文不值（Marquart，2002，p.8）。新加坡航空公司用于培训的费用高达企业总薪酬的12%，其他学习型组织如联邦快递、通用电气和摩托罗拉在财务上对学习的支持与新加坡航空公司不相上下。在过去的10年中，美国培训和发展协会（ASTD）进行了关于培训投资与业务绩效相关性研究，在其历年研究报告中重现了培训投资与业务绩效的高度相关性。

多元化与集体创新

在学习型组织中，学习文化所带来的集体创新遍及整个组织的方方面面，衡量成功的标准是组织的集体智慧和协同效应，作为一个整体的组织通过自我觉察和自我反思来学习。

为了达成组织目标需要在运营中鼓励多样化。那些在战略、政策、流程、结构和人员等方面支持多样化的组织能够更好地应对不可预测变化的环境。

在学习型组织中，不同的学习方法得到认可和支持。任何与时俱进和不断创新的组织都需要全体成员集思广益而相互取长补短，没有一种单一的学习方法是放之四海皆准的。

持续改进产品和服务的承诺

每个人脑海中总是萦绕着这样一个问题：我们怎样才能做得更好？因而企业慎重做出了持续改进产品和服务质量的承诺。质量管理需要建立综合的学习系统确保全体成员参与并持续学习。学习文化驱动企业追求世界一流的产品和服务质量标准，企业必将以其高品质的产品、服务和运营而引以为傲。

应对变革和动荡

学习型组织从来不惧怕变革和动荡，相反，在新的变革面前，学习型组织满怀激情和担当，创造性地应对新挑战。动荡对学习、创新和技术突破提出了更高的要求，从而带来了新的机会。哈里森（1998）指出：“动荡通过差异创造差异，而我们在获得差异中学习”（p.29）。

工作生活质量

通过提供其成员参与和共享的工作场所，学习型组织承诺对人的全面发展。员工在将自身的智力和体力融于企业的同时，体验的是工作所带来的既激动人心又富有挑战的体验。在组织中，身边的人们相互尊重，守望相助。

组织学习：加拿大皇家商业银行

加拿大皇家商业银行（Canadian Imperial Bank of Commerce，CIBC）是一家全球经营的金融服务公司，员工人数超过42000名，在信用卡产品和PC银行领域是行业的领导者。除了加拿大本土，CIBC也在美国、加勒比海地区、亚洲和英国经营，拥有超过1100万客户。CIBC每年投入巨资用于员工发展，重点在员工能力提升、关系建立和领导力训练。

人力资源执行副总裁米歇尔·达令（Michelle Darling）认为CIBC建立学习型组织曾经有过障碍：虽然将成为学习组织作为正式的决定可以带来一些很实际的利益，但也附加了额外的负担。例如，聚焦组织知识管理能够“突破传统思维禁锢，但也带来对组织传统的怀疑”（Marquardt，2002，p.82）。在增加某些人责任的同时动了管理层的奶酪，这就不可避免地将注意力集中在阻碍方面，达令进一步指出：

我们想必都听说过“知识就是力量”的格言，这在绝大多数组织中意味着知识被保存起来，只有在老板出现时才会展示出来。知识在组织中很少被公平地与其部门分享。储存知识而不去分享的好处就是别人不知道你的知识已经过时了！人们通过拥有独特的知识攫取在组织中的地位，如果别人也知晓你所拥有的知识，你对组织还有什么价值呢？如果你倾囊相授，其他人将你所拥有的知识据为己有，你对组织的不可或缺性又会发生什么样的变化呢？有一种所谓“水土不服”的见怪不怪的现象，仅仅因为不是我们自己想出来的，我们就会有一股莫名的冲动去贬低组织外部那些真实而又有洞察力的创意和远见。

上述反应都是可以理解的，挑战是在组织中如何打破学习和管理知识的传统樊篱，创建知识文化是第一步。任何组织的文化都既不能靠管理层颁布法令形成也不会自发产生，而是在共享价值观及信念方面长期累积的结果，最终形成不言而喻的共识或约定，一言以蔽之：“这里的工作方式”。

到底什么是知识文化？达令指出：

虽然我们还没有简单明了的定义，但关于知识文化，我们已经找出了一些本质特征。知识文化：

（1）尊重知识并根据需要应用知识。知识直接用来服务顾客，让与顾客直接打交道的人拥有知识。

（2）让知识“民主化”。将知识从特权者的手中解放出来，转移到使用者手中，在解决问题和满足顾客需求时发挥作用而产生价值。

（3）尊重多元化。新的创意和远见并非年龄、经验、种族和性别的专属产物。

（4）颠覆传统管理层级。与“命令—控制”的经营模式不同，管理者必须成为教练、导师、团队的啦啦队长、引导者和经纪人，成为协调与其他部门关系的联络员。

（5）经常利用“知识网格”检查：我们知道我们知道的、我们知道我们不知道的、我们不知道我们知道的和我们不知道我们不知道的。

战略

切实有效的战略能够快速驱动传统组织向学习型组织的成功转型，接下来我们将探讨这些关键的战略有哪些。

组织学习支持业务和个人成功

为了驱动整个组织全面快速地向学习型组织转型，最重要的战略或许是将加强学习提升到事关组织获得持续成功的高度，这表明学习是组织取得可持续战略性优势的唯一源泉。

从长期角度来看，战略性竞争优势随着组织核心能力增长而加强，组织的核心能力使企业能够敏捷地创造新产品和新服务，从而适应快速的环境变化，而这些核心能力通过组织共同学习得以展现。

人力资源开发专业人员通过采取下列行动明确地将学习活动和成果与业务需求和战略目标连接起来：

·明晰战略目标与工作行为、岗位技能、工作绩效指标和业务目标的相互关系。

·将学习前、学习中及学习后的活动设计整合到关键业务流程中。

·建立由交付、反馈和重新设计的迭代流程确保学习及时有效地与业务目标的变化保持一致。

将学习植入全面运营流程中

学习型组织有条不紊地将学习植入企业所有流程，如设计、制造、营销和财务等。一旦学习活动与企业的工作实践融为一体，学习带来的变化显而易见。

以福特公司为例，“汽车开发学习实验室”（Car-development LearningLaboratory）采用了促进系统思考的计算机模拟工具，引入了提升反思和对话的方法。该学习实验室帮助一个开发团队第一次在福特公司的生产线上装配一辆原型车，同时进行装配流程的各种前置测试。装配完成的汽车原型经福特制造部投票评估为最高质量等级，虽然还有些细节需要调整，但最终车型以提前10个月的创纪录时间推出。

任何组织的价值链都应该以学习作为“域”，也就是说将价值链看作一个集成学习系统。在涉及工作流程的每个关键步骤时，从战略规划为出发并延续至客户服务的整个过程，考虑如何能够将学习体验贯穿于其中的每一个步，因此，在取得工作成果的同时，作业结构和流程与实际操作和学习训练融为一体。

企业必须从根本上重新设计工作使生产和学习不可分割。在这样的设置中，组织成为一个“演练场”，上演着绩效和实践的连续剧，学习具有了体育运动和表演艺术的特征。

如果学习是通过计划和体验获得的，那么有计划的体验可以带来更多的学习。除非企业意识到其价值链中每一个生产节点既是学习体验又是作业活动，学习只能缓慢发生。管理者在交付商品和服务的时候，他们应该像应用研究科学家那样工作。企业通过将生产和学习合而为一、系统而有目的地构建学习能力之时，也就打造了其创造绩效的原动力。

德勤打通业务和学习

德勤公司（DeloitteToucheTohmatus Limited，Deloitte）是全球最大的专业服务企业，在150个国家雇用超过170000名员工。德勤通过合伙事务所为顾客提供审计、税务、风险和财务顾问等咨询服务，2010年德勤的咨询业务收入达到65亿美元。最近，德勤重新评估和制定了人力资源战略，企业四大信条之一“坚持员工终身学习”成为构建人力资源新战略的基础。

教练辅导是实施人力资源型战略的一大举措。德勤前任教育发展总监珍妮弗·加德纳（Jennifer Gardner）指出：德勤的“人力资源战略是德勤的有机组成部分，而教练辅导为员工提供了实实在在的体验。”电子化学习总监凯瑟琳·哈伦斯坦（Kathryn Hallenstein）进一步说明“现在我们员工的学习更加契合业务目标，与业务密不可分。我们聚焦于有用的培训”（ASTD，2007a，p.44）。

在德勤每位员工都有个人学习计划。德勤“雄冠全球”（Global Excellence）模型勾勒出与绩效期望密切关联的专业能力发展路径，并细化成清晰的行为测量指标。员工必须无条件完成“必修课”（Mandatory Training），否则，将会对员工的绩效评估等级和薪酬产生负面影响。除此之外，管理者必须承诺员工参与各种发展机会。

加德纳说：德勤立志“成为学习的思想领导者（Thought Leader），随着学习重要性日益增强，我们能够引以为自豪的是德勤从更广阔的视野将学习视为战略驱动力并据此做出了明智的投资。”（ASTD，2007a，p.44）

在决策学习投资和设定学习优先顺序时，德勤学习和发展负责人每年都会咨询业务及职能负责人，以支持完成公司业务目标为原则，共同设定学习方向，学习总监们再与每个业务或职能一线管理者商定关键学习举措和策略，根据具体需求进一步制订行动计划和预算，这样最终得出的体现学习优先顺序的建议使学习和实践紧密联系在一起。

制定有益于建立学习型组织的人事政策

奖励学习的人事政策是组织导入学习和吸引学习者的最有效手段，学习型组织招募和雇用持续学习和开发自身潜能的人。在这样的人事政策指引下，那些专注的学习者在自己学习的同时也加强了他人的学习，因而会被提升到管理岗位。而不学习的人被要求学习，否则只能离开组织另寻高就。

认可和奖励学习

“你得到的就是你奖励的”这一格言在学习型组织中行之有效而倍受推崇。学习者尤其是学习团队会得到擢升、奖励、认可和表扬，新创意所形成的产品和服务为原创者带来“版税”（Royalties）。那些在组织内部和外部收集和传播知识的人将得到赞许。绩效评估将学习的收获和应用与其他因素等同看待，鼓励团队合作，慷慨地奖励建立团队、激励团队和团队学习的行为。

评估和宣传学习的影响和效益

致力于成为学习型组织的企业应当制定出多种学习评估方法，不能仅仅衡量成本和价格等一般产出，而需要关注影响企业竞争优势的因素，如质量、交货周期或新产品上市周期等。

学习型组织美国亚德诺（Analog Devices）公司开发了一种最具创意和价值的学习评估工具——“半生命周期曲线”（Half-life Cycle）：采用某种具体绩效指标，测量绩效改进达到目标值50%时所用的时间。从逻辑上讲，如果企业学习的“半生命周期”越短，那么其学习速度越快，从长远角度来看，缩短学习周期必然带来卓越的绩效。

南非啤酒（South African Breweries，SAB）试图证明学习所产生的经济附加值，即学习与成本节约和利润水平的关系。SAB发现：如果学习聚焦于高绩效系统且教学设计引入领导力、学习文化、操作标准和反馈等绩效增长因子，企业获得巨大利润和成功指日可待。

惠而浦如何衡量学习

惠而浦是又一个成功衡量学习所产生的财务价值和非财务价值的学习型组织。戴维·怀特曼（DavidWhitman）在其担任CEO期间宣布对四个价值创造目标（成本、质量、生产力和顾客满意度）进行公开的年度衡量。怀特曼指出连续追踪上述目标是衡量惠而浦学习效果的“强有力的工具”。

惠而浦参照菲亚特、日立、三菱和雀巢等公司的全球绩效标准建立了学习衡量体系。公司财务总管拉尔夫·哈克（Ralph Hake）指出：“除非你采用明显的可量化衡量指标，否则，管理学习的效果并非易事。”

在董事会上每两个月对非财务指标进行的分析不仅考核结果，而且要分析财务因素和非财务因素的相关性，从更大的范围内确定需要改善的方面和不断改进衡量工具。哈克进一步表明通过采用非财务衡量方法“惠而浦显著地改善了学习的过程和结果。”梅雷迪思公司董事、前董事长及CEO罗伯特·伯奈特（Robert Burnnet）认为“惠而浦比业界的其他公司做得都要好”。

创造大量的学习机会

包含巨大学习机会的环境通常能够更好地促进学习，学习型组织根植于对学习的渴望和机遇。行动和反思是企业日常活动的一部分。

酷爱学习的企业要么直接通过人际影响，要么通过影像资料、电子邮件或电子会议感召企业内外有名的行家里手参与学习。企业设计出目的简单明了的研讨会。战略计划和回顾被认为是全公司的黄金学习机会，学习同样发生在人们审视企业外部竞争环境变化和企业自身产品、技术和市场地位的时候，系统审计也是学习的机会之一。

另外，通过挖掘企业内部最佳实践形成的内部标杆报道也可成为重要的学习机会。外部学习活动包括通过外派团队取经来借鉴全球学习型组织的运作和独特技能，以及举办顾客、供应商、外部专家和内部小组一起参加的大型聚会或正式研讨会，通过相互交流获得学习。

预留学习时间

预留学习时间是建立学习型组织最重要举措之一。学习者需要时间进行反思和分析、思考战略规划、剖析顾客需求、评估工作系统和开发新产品。人们在受到困扰或催促时很难学习，学习效果很容易由于当时的压力而大打折扣。只有在最高管理层明确地开放员工的学习时间，学习才会成为日常活动。

创造有利于学习的物理环境

众所周知，物理环境影响学习的质和量，我们在嘈杂、拥挤和沉闷的环境中很难学习。企业在创造有利于学习的物理环境时，可以考虑多种方法，如去除分隔墙；建造多彩开放的中央庭院、门廊和阳台；安装许多大窗户等。诸如此类的物理环境变化促进了分享并显示了公司对制度化学习的持续探索和承诺。位于芬兰的诺基亚公司新总部就是这样建造起来的，物理环境带来了创造、学习和激情。

在岗学习最大化

大多数组织现在已经意识到90%的学习发生在日常工作中，因而，对管理者和员工来说，不但要认识到学习在工作中发生这一事实，而且要善于创造学习机会并努力形成在工作中“学习—反思”的心智模式。

让学习“即学即用”，而不是“以不变应万变”

当公司业务加速发展，顾客、合作伙伴以及其他利益相关方快速变化时，我们需要更快地获得相应的知识。历时一个星期的培训课程和脱产项目变得不合时宜，因为它们无法满足即学即用的需求而导致学习效果减弱。如前所述，能够获得最大收益的学习往往是能够获得快速应用的学习。

向“即学即用”倾斜是有效应对之策，为了满足一线员工在创造顾客价值方面对知识的需求，企业必须增加灵活而具有弹性的学习工具和支持手段，将学习内容模块化并可重复使用。

曼维尔指出任何组织要做到即学即用并非易事，需要组织具备全面、灵活和可升级的技术基础，能够全面地突破传统组织内的樊篱传递信息、学习项目、虚拟产品和个性化的专门知识。另外，为了确保顺利和即时的学习实践和成果，即学即用需要大量知识储备和内容管理系统。从根本上来讲，即学即用需要组织具备深刻而全面的能力，“通过持续不断的尝试、反馈和精炼，快速开发学习内容适应一线业务需要”（Manville，2001，p.40）。

即学即用需要考虑到课堂学习和正式授课仍然有可取之处。例如在福特汽车，员工仍然参加维修引擎的教学实验。企业应该决定如何平衡各种学习方式，使即学即用的学习效用最大化。

以陶氏化学公司（Dow Chemical Company）为例，公司意识到需要清晰的策略来帮助所有员工理解最近发生在企业的流程再造并达成共识，领导力发展网络（Leadership Development Network，LDN）项目应运而生，该项目被誉为“基于成人学习策略、能够激发思维和讨论的革命性培训方法”。

陶氏化学发起LDN的目的在于增进对业务基本原理、企业战略、关键业务问题以及每个员工对公司成功的贡献的理解，员工调查表明LDN是一次积极的学习体验，LDN取得的成果包括：在LDN项目结束后，员工记住了LDN中学习的知识；员工的士气、满意度和业务知识获得了提升。尽管很难直接将组织学习与财务数据联系起来，陶氏化学的财务数据达到历史最高水平，超过了分析师们的预测。

组织结构

组织结构对企业经营及其成员提供了硬性指引，决定了企业中工作分工、绩效追踪、沟通渠道、决策程序和内部控制程度等。

虽说结构应该服从于功能，但事实常常与此相反，这就造成了许多组织结构从诞生之时就阻碍了组织的学习功能。部门间壁垒、巨无霸规模、毫不相关的项目和任务以及官僚主义无不扼杀了组织学习，而不是培育组织学习。

然而，学习型组织结构体现出灵活、开放、自由和机遇等特征。部门界限被彻底打破，从而促进信息充分自由流动和组织直面现实。企业结构建立在满足学习需求的基础上，驱动组织前进的原则是将必要的自主权、辅助支持和资源赋予那些需要的人手中。当任务、需求和人员发生变化时，组织结构随之发生变化，保证员工和顾客能够有效应对和持续成长。总而言之，大力提倡和支持学习为设立组织结构提供了指导方针。

扁平而精简的组织结构

部门间信息快速而畅通的流动是组织竞争力必不可少的要素，而狭长形僵化组织结构中坚如堡垒的部门阻碍了这种信息流动，因而成为学习障碍的根源。由于学习动力和威力不能穿越部门壁垒延伸至产生最大效用之处，进而使组织学习的意愿和能力被消耗殆尽。一个扁平而精简的组织结构包含了团队合作而不是控制，这样就最大限度地促进知识流动和学习。

一体化、开放和全局观

学习型组织内不应该存在部门壁垒，必须具备灵活可变的结构。部门壁垒阻碍知识流动，在人与人之间、团队与团队之间建立屏障，导致并强化了先入为主、偏见和不信任。学习型组织跨越部门壁垒建立学习文化，使组织学习能力最大化。组织成员从全局和系统的角度看待组织及其系统、流程和相互关系。管理层、员工、顾客、竞争对手和社区整合一体化，形成了利益共同体。这些因素使学习型组织能够更好理解和捕捉组织内外的人对变革和成功的需求。

基于项目的组织结构和实践

为了能够更好回应顾客需求和服务于顾客利益，未来的绝大部分工作将越来越依赖于项目团队。项目团队的生命周期可能无明确期限，甚至可能仅有几个小时。动态而短暂的项目组合将成为常态，员工有可能在一年内参与四五个项目团队，每次的团队成员都可能相同，也可能不同。项目团队越是小型化、快速反应和承担责任，学习流程越有效，知识越“有用”。

协作共同体

高效学习型组织认识到在企业内部和外部合作、共享和协同资源这一关键需求。协作共同体结构有全球联盟、跨职能非正式团队和新信息共享体等形式。管理信息系统（TMS）和可视电话会议等多种沟通技术在工作协同中得到应用，这些技术所形成的沟通方式具有灵活性和适用性。

在当今高度竞争的市场中，即使传统组织对其结构采取重组或“瘦身”，也无法集快速反应、灵活应对和聚焦重点等竞争要素于一身。协作共同体以其更快速、更智能和更灵活的优势，扮演着在大企业中发挥小公司功能的角色，而这些对组织化学习和全球化成功都是必不可少的。协作共同体与任务团队或工作团队是不同的，主要表现在三个方面：协作共同体不是临时的；协作共同体解决他们的分内之事并采取主动行动；协作共同体能够独立自主地做出经营决策。

小单位保持创业思维

与企业规模大小无关，学习型组织结构设置应该赋予组织新生企业所具有的活力和创业精神。如若不然，随着业务经营单位日益庞大和沟通及承诺日趋减弱，集体共识和权力下放将不复存在。ABB公司是大型学习型组织的杰出典范。ABB公司充分利用了一个小企业或者说许多小企业所具有的优势，ABB的100000名员工在全世界100个国家创造了超过300亿美元的销售收入，这样的业绩来源于5000个自主运营的利润中心，而每个利润中心的员工不超过50人。

消除官僚主义

作为卓有成效的学习型组织，通用电气（General Electric，GE）一再重申“追求卓越的激情需要对官僚主义及其后果的深恶痛绝。”加拿大皇家银行坚信组织应该对文案工作采取“集权”，而在人员方面实施“分权”，员工需要远离那些制造障碍和扼杀学习的毫无意义的文案工作和规章制度。随着官僚主义和部门壁垒日薄西山，知识的新鲜血液将会在组织中自由而快速地流动。

惠普（Hewlett-Packard，HP）曾经是知名的创新型企业，但是最近几年却尽显恐龙的笨重颓势，官僚主义带来的机构臃肿造成了36个委员会对每一个经营决策实施监管、新产品被一再延迟、学习和创新被压制等恶果，公司不得不决定向日益蔓延的官僚主义开战，要求员工重新审视从产品开发到销售渠道的每一个流程。现在惠普已经改造成了轻快敏捷的学习型组织，业界领导者称之为“羚羊”（Gazelle）。

转换组织范式

要打造崭新的学习愿景、文化、战略和结构，企业必须承受脱胎换骨的巨变，彻底抛弃过去那种死板僵化、过度管理和短期竞争等大政方针，这样才能最终成为充满活力的学习型组织。表4-1列出了范式转换的具体内容。

表4-1　转换组织范式的具体内容
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摩托罗拉的组织学习

在过去80多年中，摩托罗拉被公认为全世界通信电子产业的领导者。2010年摩托罗拉销售收入超过200亿美元，在全球拥有60000多名雇员，产品包括移动电话、智能电话、无线对讲机、网络系统、有线电视和无线宽带网。在过去20多年中，摩托罗拉以其对学习型组织的探索承诺和孜孜以求被公认为学习型组织的先驱。摩托罗拉对学习、品质、创新和顾客服务的承诺为其带来不胜枚举的奖项，如国家质量奖（Baldridge Award for Quality）和最佳学习型组织奖（Top Learning Organization by ASTD）。最近的奖项有“电子工程时代”（Electronic Engineering Times）奖，表彰摩托罗拉在全球“内嵌式系统行业”（Embedded System Industry）启动数字化DNA宽带的贡献，该奖项采用16个指标对供应商进行考评，如文档编制、价格竞争力、应用支持、顾客导向和技术领先优势等，摩托罗拉均名列榜首，摩托罗拉获得该奖项名副其实。

从20世纪80年代初开始，分布在全球的摩托罗拉分公司或子公司纷纷到位于美国伊利诺伊州绍姆堡（Schaumburg，Illinois）的摩托罗拉总部“朝圣”，目的是取得高绩效实践的“真经”。

对质量和持续创新的承诺

摩托罗拉对产品和服务持续创新的承诺延续至今。虽然说打败竞争对手通常是获得成功的手段，但摩托罗拉的成功并不能单纯地甚至完全归结于战胜对手的强大欲望。摩托罗拉最重要的发展动力来源于对不断改善品质的技术目标的追求。驱动整个企业朝向似乎不可能实现目标前进一直是摩托罗拉的企业战略的核心所在。

在摩托罗拉公司，品质就是生命，从无线对讲机的天线到汽车的速度表，每一件产品摩托罗拉都力求做到完美无缺。将瑕疵率控制在百万分之3~百万分之4以内的六西格玛（Six Sigma）质量水准成为企业的共同语言和目标。更为重要的是，全体员工不停思考如何提高企业绩效的实践成为摩托罗拉公司发展的原动力，驱使摩托罗拉把握住了新的机遇。

学习和培训的文化

摩托罗拉有些培训是全球最好的。摩托罗拉的培训可以追溯到20世纪20年代，培训的重要性随着时间的推移越发显得重要。早在20世纪80年代，摩托罗拉就已经开展一系列传统的员工发展活动，培训就是其关键部分。20世纪80年代摩托罗拉决定创建不属于人力资源部的企业大学，在当时可谓激进之举。这样做不是要用企业大学取代培训部，培训部仍然保留在人力资源部，而企业大学需要做比培训部更多的事情。

20世纪80年代末，摩托罗拉大学已经发展到全美和世界各地，提供新的更加全面的服务，如在线信息系统、翻译和文化培训和高管教育项目。所有摩托罗拉的培训部门都整合起来服务于业务，所有的6万名员工每年都要接受40小时的培训。现在，摩托罗拉大学在23个分支机构提供3500个“学习项目”（Learning Interventions），总投资达到每年2亿美元。

在摩托罗拉大学，制造部门的员工学习所有与业务相关的课程，囊括从计算机辅助设计到拓扑工程学，从沟通技能到客户化制造等内容。员工的学习不仅仅局限于阅读手册和参加讲座，而是需要开发和生产出产品。摩托罗拉大学并没有雇用过多的教授，而是聘用了大学外的工程师、科学家和经理等作为骨干教师来教授绝大部分课程。讲师的责任是引导学员思考和记忆，例如有一个班级的任务是缩短制造周期，资深经理就组成团队去设计新方法来加快新产品上市速度，后来摩托罗拉根据这个班的成果设计成一门课程极大地缩短了产品开发时间。

数以千计的员工在摩托罗拉大学学到了有助于开创新业务或维持现有业务所需的技能，摩托罗拉的热销产品遍布其生产装配线上，摩托罗拉也因此成为第一个在电子产品打败日本竞争对手的美国公司，甚至在日本本土也是如此。

培训和业务成功

早在建校之初，摩托罗拉大学就拥有自己的理事会（由公司的总经理组成），以解决业务难题为办学方向。大学的工作不在于是否将员工教育成变革者，而是强调对员工的再培训和对工作的再定义。在其他公司或许还在追求提供培训数量的时候，摩托罗拉大学已经将办学的目标与业务目标绑定在一起，正如在设定缩短产品开发周期目标后，接着开发了相应的“如何做”的课程。

在企业层面，由于摩托罗拉的培训项目与公司战略高度契合，因而被认为是业界的典范。“摩托罗拉的整个系统由制造车间来驱动，”华盛顿前劳动经济学家安东尼·卡利威尔（Antony Carnevale）这样说，“摩托罗拉的培训是为了解决绩效难题，而不是仅仅满足于在工作场所建立一间校园而已。”

有专家指出：与绝大多数公司的培训只提供给特定的员工（如总经理和技术人员）不同，摩托罗拉的培训项目惠及全球各地的每一名员工。摩托罗拉对培训的评估方法更加令人侧目，为了使培训与实践尽可能“靠近”，公司现在推出了大量的在岗学徒项目（on-the-job apprenticeship）。

摩托罗拉推算出每一美元的培训投入会在3年内产生30美元的收益。在削减成本时，摩托罗拉不会采用裁员这一常规做法，而是通过培训简化工作流程和减少浪费。摩托罗拉高层管理者坚信企业对培训的大规模投入已经为公司带来了丰硕的财务成果。在已经过去的20世纪90年代和21世纪，摩托罗拉将工作总额的4%用于培训，这远远超过了美国工业界1%的水平。

学习的三个关键原则

经历多年的实践，摩托罗拉总结出三条关于学习以及学习对业务成功的关键原则。

第一条原则：学习和变革需要“手拉手”（Hand-in-hand）。早期摩托罗拉经历过培训对实际工作带来极少甚至毫无变化的阶段。为什么？因为员工在看不到变革跟他们有什么关系时，他们对变革不感兴趣，另外，管理者对质量政策的混乱信息也抵消了变革的动力。公司应对这些问题所采取的做法是让员工知道不愿意变革就会被认为绩效低下。责任制，或者说“对变革的共同责任”在包括最高管理层在内的全公司得到宣传和贯彻，摩托罗拉确信变革始于高层。在摩托罗拉大学的帮助下，变革开始在公司发生，这不是为了少数人的利益而强制变革，而是作为全体利益必须承担的集体努力。

第二条原则：当员工参与解决方案的形成过程，而不是仅仅被告知如何做时，创新发生的可能性大为提升。尽管变革事关整个组织，每个人还是必须对自己相关的事宜尽心尽责。高层经理可能需要负责制定战略方向，但他们脱离实际执行操作太远，并不能够事无巨细地对每项具体变革措施做出指令，而恰恰是这些具体的变革措施保证了公司战略目标的实现。20世纪80年代中期，摩托罗拉为新产品设定了18个月的开发周期，比过去3~7年的开发周期大幅度缩短。公司设计了为期两个星期的课程，邀请市场营销、产品开发和制造部门的经理们聚在一起，通过开会和讨论就市场需求、合适的新产品以及每个新产品的开发日程和责任达成共识。这种行动学习模式克服了过去三个部门似乎都同意计划，但又在行动时抛开计划各行其是的窘境。行动学习并非诞生于为改善培训成果的尝试，而是公司战略执行过程中的副产品。摩托罗拉想要利用培训传递的信息是通过跨越职能的整合工作达成高品质目的，这里的高品质超越了单纯高品质产品，还应包括高品质的员工、高品质的服务和高品质的企业。综上所述，组织的背景决定了学习战略，学习战略进而衍生出学习实践活动。

第三条原则：兼顾对组织内部一致性的坚守和对组织外部的多样性的探索。学习旨在质疑，甚至在摩托罗拉这样的大企业内部，内部会议也可能成为一言堂，对质疑只能听到一种声音，最终导致毫无创意的答案。

发展员工能力和重新定义业务

在20世纪80年代大部分时间，通过加强教育来满足大量突出业务需求，让摩托罗拉大学在企业内建立了良好的声誉。企业教育与降低运营成本、改善产品质量、加速新品开发等战略目标紧密相连。

在当今激荡的经营环境中，摩托罗拉大学首先致力于发现问题并提出质疑，其次才是寻求答案。摩托罗拉大学的任务就是在赋予员工变革能力的同时培育组织内质疑探寻的氛围，邀请顾客、专家和产业代表如供应商、执法者、立法者和特殊利益团体共同参与结构性对话。

最近几年摩托罗拉大学所做之事看起来更像是业务发展，而不是传统的教育项目。在不连续变革的时代，新业务开发的流程与过去迥然不同。创建摩托罗拉大学的初衷仅仅是作为公司内部创业的孵化中心，但是知识创造已经深深地植于变革之中。提出问题而不是给出答案，摩托罗拉大学正在打造一个探索超越公司当前业务和产业的平台。摩托罗拉大学的主要目标是培育公司核心能力，这种核心能力可以在不确定的商业环境中创造出业务模式和行动路线图。在过去的几年中，基于计算机的学习日益普及，摩托罗拉公司开发了许多简短的电子化教材，在制造、分销和行政等领域帮助员工解决关键流程问题和消除多余步骤造成的浪费。然而，这些都不能代替课堂教学，相反，摩托罗拉看到了在学习时，人们需要相互支持，学员课前可以做在线预习，但他们更需要来到培训教室的氛围中，在这里他们可以相互分享经验并得到导师的辅导。

探索研究

摩托罗拉大学开创了类似于传统大学的研究课表，这个课表里的内容是根据企业的学习需求设置和调整的。当公司面向未来而转向质疑当前的“好客户”和“坏市场”时，在公司内部以及为利益相关者培育出相应的新技能成为当务之急。

在过去15年中，摩托罗拉大学主持召开了多次国际性研究会议。这些会议乍看起来与大学组织学术性会议颇为相似：分享个人和大学研究的最新知识。所有演讲均来自摩托罗拉员工，听众是摩托罗拉员工以及应邀嘉宾。

全球化学习和高绩效技术

摩托罗拉大学的另一项创举是创立专门研究机构，开发基于卫星、互联网和虚拟现实技术的教育系统。学习方案涵盖基于互联网的系统、讲师培训、在线交流、视频和摩托罗拉员工全球卫星电话会议。学习技术学院（College of Learning Technologies，CLT）是隶属于摩托罗拉大学的一个部门，由一批精干的授课、多媒体设计和教学技术专家组成。CLT开发课程、学习工具和技术，进行应用研究，确保提供最优质服务。通过CLT的努力，摩托罗拉开辟了其技术在全球教育产品开发应用的新市场。

在摩托罗拉大学继续执行其全面学习战略的进程中，CLT冲在最前线为所有摩托罗拉员工提供学习方案：“全球任何地点、合适的时间和合适的知识。”员工培训在摩托罗拉已经落地生根，从最高管理层到工厂操作工，所有员工都有责任确定自己的年度学习课程。如果在年度评估中发现了员工的绩效差距，主管通常会建议合适的个性化学习计划，而CLT使员工的个性学习计划得以实现。

重建快速和敏捷的危机应对能力

20世纪90年代，摩托罗拉面临重重挑战。欧洲通信巨头诺基亚和爱立信在电话技术和产品设计上迅速超越了摩托罗拉，亚洲金融危机也影响了摩托罗拉许多产品的销售和生产。公司很快做出反应，围绕四个方面做出了重大革新。

首先，摩托罗拉寻求在核心业务上的领导地位，重组业务单元使业务单元能够提供更好的客户体验，最大限度地提供市场所需的产品。

其次，公司鼓励建立更全面的伙伴关系和联盟。摩托罗拉意识到单靠自身的力量无法达到顾客的全面满意度。当今顾客对可能身陷于“一棵树上吊死”的困境都保持戒备。未来属于那些将商业世界看成生态系统的企业，商业生态系统的兴衰决定于全部参与者的整体健康程度。越来越多的客户向摩托罗拉表明，为了保持竞争力，公司与供应商和合作方既要竞争更需要合作。

再次，摩托罗拉建立了未来领导地位的平台。公司认识到封闭禁锢的组织结构已经不合时宜，应该朝灵活开放的商业平台转变，其他公司可以在此平台上创造和增加价值，最近，摩托罗拉成功实施了更多的一体化整合。

最后，摩托罗拉把握主动权来提升产品质量和缩短交货周期。全球化竞争带来对紧迫感的重新定义，既包括生产制造的流程也包括创造新产品并推向市场的时间周期。六西格玛标准已经渗透到消费者偏好领地。

归功于公司学习文化所带来的并通过摩托罗拉大学得以强化的无数创新和灵活性，在过去20多年中，摩托罗拉公司成功地渡过多重危机。

为未来危机和动荡做好准备

摩托罗拉认识到在21世纪激烈竞争的电信市场，公司必须准备好随时应对挑战和危机。公司需要持续地对领导者和员工进行测评和培训，其内容包括多个方面：总体绩效、团队合作、愿景和战略、沟通技巧、创新和承担风险、灵活性、正直诚实、客观性和实践性智力、公司忠诚度、主动性和承诺度、多元化、授权、顾客满意度、人性化和业务知识。摩托罗拉需要直面并思考下列问题：

·我们的组织结构在2025年看起来是什么样？

·我们必须采取哪些组织结构变化才能实现愿景？

·我们需要什么新技术？

·我们的管理者需要发展哪些技能来增长业务和应对环境变化？

·我们怎样才能吸引全球人才来促进业务显著增长？

摩托罗拉的成功法则非常简单：构筑和维持广阔的知识基础确保公司预测到最有效的业务领域和方法，根据需求和供给的趋势发挥当前公司核心竞争力的杠杆效应。接着，不停地寻找改进产品、流程和人才的方法并在甄别出来的方向和机会上投资。最后，鼓起勇气和激情将知识化为行动彻底改造公司和产品。

虽然学习和对品质的矜持并不是摩托罗拉成功的唯一理由，但专业人士指出公司持续聚焦学习和创新是当下市场上造就关键竞争优势之举。卡利威尔说：“培训是我们看到的对创造高利润最有效的因素，培训的重要性与日俱增。”摩托罗拉不断有证据表明雇主和员工持续学习可能是迄今为止最聪明的投资。秉持“受到更好教育的员工就更有竞争力”的信念而投入重金，摩托罗拉走在时代的前列。

建立组织子系统的10大策略

1.应用“未来探索研讨会”规划愿景

对组织来说，虽然改变愿景的感觉就像是在给行驶中的汽车更换轮胎，但这是至关重要的第一步。要将企业再造成为学习型组织，从一开始就要让领导层和尽可能多的利益相关者（员工、客户、供应商和合作者）参与进来。“未来探索研讨会”是完成愿景规划的方法之一，正如马文·魏世博（Marvin Weisboard）和桑德拉·加诺夫指出“将人们召集在一起大胆创新、充分授权、共享愿景和共同行动。”（Sandra Janoff，2002，p.3）。

在计划实施“未来探索研讨会”时，领导者必须考虑下列规则和程序：

·共同探讨整个体系、既往历史、新的想法、限制因素、可能机遇、全球趋势和资源状况。

·不要滥用强制或妥协达成共识，强调事实依据而不需要掩过饰非，追求共同发展。

·注重在研讨会前后加强学习。

·了解并充分利用环境和系统资源开展和维持学习。

·创造有利于研讨会的人际关系。

·以点带面从基层开始行动带动整个组织变革。

在“未来探索研讨会”开始之前，公司应该重申核心价值观。企业文化必须确保员工能对信息做出整体的、有意义的解读——事实上员工正是现实世界信息的最佳来源。当员工创造他们自己未来的时候，他们需要看到机会才会全身心投入。合作、公平和授权使他们对未来的理解和把控更加自信。

计划周全和管理得当的“未来探索研讨会”是打造学习型组织的有效工具。新的共享愿景毫无疑问地对组织的大政方针和实践活动产生影响，使学习和组织目标协调一致，最大化发挥知识的价值来提升产品和服务的质量。

2.争取最高管理层的承诺和支持

一旦企业决定向学习型组织转型，在组织内外传播新的愿景及相应价值观成为当务之急，这时组织可以采取通告、海报、通信、视频和标识等方式和方法。同时，组织需要调拨财力和人力资源化愿景为现实。

最高管理层不仅仅只是在嘴上讲愿景，更要最先投身于实现愿景的实践中，高层管理者勇于承担起组织学习倡导者的角色也是对其他人的鼓励和鞭策。

3.开创持续学习和改进的企业氛围

在学习型组织，支持和奖励学习的组织氛围鼓励员工充满激情地面对严峻的挑战，下列因素有助于形成这一良好氛围：

·使学习成为实现组织目标和取得成功的关键途径。

·建立持续改进的文化。

·重视错误和绩效差距，它们提供努力的方向和学习的机会。

·分享问题和差错，而不是隐瞒不报。

·关注人的全面发展。

·拓宽获得信息的通道。

·使学习成为习惯。

4.精简政策和组织结构

只有将组织壁垒减少到最小程度，让知识和创意在组织内外快速自由地流动，学习型组织方能渐入佳境。通过流程再造增加学习的行动包括：

·去除不必要的限制和流程。

·缩小工作单位的规模。

·降低限制性管控，允许更大灵活性。

·精简组织结构，形成内部无隔阂的企业。

·使组织层级扁平化。

·向项目化运作倾斜。

·赋予部门和业务单位自主经营权。

·根除官僚主义和不必要的条条框框。

5.奖励个人和团队学习

“奖励你想得到的”是一条众所周知的管理原则，同样我们也需要关注这一原则的逆否命题“未获奖励的就会被放弃”。因此，组织找出尽可能多的方式奖励个人尤其是团队的学习，奖励措施直接或间接地促进组织学习，如承担风险、学习和自我超越的承诺、团队合作、鼓励尝试和创新、成为老师或培训师、向团队成员或更大范围内分享知识等。

条件允许时，可以也有必要采取财务方式奖励学习。在学习成果没有得到衡量之前不能奖励学习吗？答案是不能，个人或团队的学习对成本或利润的影响必须得到衡量，这与绩效考核时要考量许多因素一样。学习给公司带来“量和质”两方面的利益可以在全新产品或老产品改善、服务质量和客户关系方面显现出来，也可以在获得知识、创造知识、储备知识以及知识在个人和团体之间交流方面显现出来。

6.在所有政策和流程中融入学习

为了系统地向学习型组织转型，企业绝对有必要将学习融合到制造、营销、管理、财务和人事等运营中。融合方法举例如下：

·将所有项目中获得的知识整理并传递到整个组织。

·根据自我学习能力和帮助周围人学习的能力雇用或提升经理人员。

·所有员工有责任学习和传播知识。

·公司招募“学习者”，哪些具备自我超越、积极主动、坚持不懈、愿意倾听和接受变革等良好学习品质的人。

·所有员工得到完成工作所需核心胜任能力培训，如学习能力、创造性思维、问题解决、自我发展、领导力和愿景等。

7.建立卓越中心和示范项目

许多学习型组织采用建立卓越中心这一有价值的举措。通过系统的岗位轮换进出孵化中心，员工最佳实践和技能在全公司范围内得以产生和传播。

全公司范围内的示范项目是另一异曲同工的举措，公司投入更多的精力测试不同的创意、政策、流程、产品和服务。

8.从财务和非财务的角度评价学习

“管理你想得到的”是另一条管理原则。因此，学习型组织不仅从利润、投资回报率和费用等财务角度，也从品质和顾客满意度等非财务角度来评价在学习方面投资和学习成果的关系。例如摩托罗拉公司在培训上每花费一美元就会获得三美元的回报，这就让公司想要花足够多的钱在培训上，因为这些投资带来了利润增加和品质提高。

另外，对学习衡量标准的讨论也都是重要的学习活动，例如讨论这些学习衡量标准应该聚焦于内部还是外部，具体到什么程度，应该采用客户定制化的标准还是通用标准。寻求最合适标准的过程本身就是有价值的学习。

9.创造学习的时间和空间

组织学习不能一蹴而就。尽管每个人天生具有创造力，但创意并不会随时随地产生。过分的要求产生创造性想法可能会适得其反，不但不会有助于创意的产生，反而会阻碍希望看到的突破性创意。

虽然一个有担当的团队主观上想要尽快到达学习目的地，但重要的一点是牢记前进的道路上必然会存在限速标志。人们需要时间做计划和反思，需要置身于物理的、社会的和心理的空间中倾听和创造。有时，慢下来反而会带来更快的解决之道。在承诺给员工反思和学习的时间上，有些公司提供3~12个月的“学术休假”，在这段时间里，员工可以到学术机构或行业龙头企业访问、工作或学习。

最后还要认识到建筑和物理环境的重要性，良好的建筑环境创造了有助于思考、学习和分享知识的氛围。

10.使学习意识无时无刻无处不在

在组织中有多种手段使学习成为一种生活方式：

·举办成功分享会议。

·尽可能采用行动学习。

·会议或项目中预留时间用于反思知识的积累。

·通过为关键岗位雇用或签约外部专家取得新知识。

·制定尽可能多的并对组织适用的清晰学习策略。


[1]
 Taco Bell：墨西哥风味快餐。——译者注


第5章　授权和赋能于人

新经济带来的诸多变革之一，是知识企业需要孜孜以求地开展与工作密切关联的学习。学习型组织的内在本质、业务增长、创新变革和独特性都来源于组织充分利用人力资本的能力，最根本的业务挑战就是在人才的招募聘用、有效使用、培训发展、岗位轮换和长期保留等方面比其他组织做得更好。曾经具有战略意义的“管理知识”（Managing Knowledge）已经让位于“管理有知识的人”（Managing People with Knowledge）以及如何获取并保持知识的极大增长（Manville，2001）。

因为只有人具有学习能力，所以人对于学习型组织至关重要。人能够获取信息并将信息转变成有价值的知识，供个人和组织所有。在学习型组织模型中，人员子系统包括下列六个要素：管理人员、员工、顾客、商业伙伴、供应商和销售渠道、社区（见图5-1）。
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图5-1　人员子系统

为了使上述人员子系统的每个要素都能在组织学习中发挥作用，每个人都必须同时得到“授权”和“赋能”。如果仅仅得到“授权”而没有被“赋能”，当事人虽然拥有完成工作任务必需的资源，但却缺少有效使用这些资源的知识。反过来，如果仅仅得到“赋能”而没有被“授权”，当事人虽然拥有完成工作任务必需的知识，但却缺少有效使用这些知识的权力。接下来我们将逐个探讨如何使人员子系统的六个要素适合并精于学习型组织之道。

管理人员

许多管理者将会发现他们在过去传统组织中行之有效的管理方法在未来学习型组织中变得不合时宜。在当今组织中，由“固执”（Hard-nosed）的管理者独自决定团队方向、做出关键决策和驱动员工行动已经被证明对组织具有破坏性，这些管理者还没有意识到组织已经从过去注重控制和固守稳定的结构进化到提倡学习、授权和持续变革的灵活结构（见表5-1）。

表5-1　从固守稳定到持续变革
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管理者必须放弃控制拥抱授权，淡化命令强化服务，从渐变管理者升华成转型领导者。学习型组织需要具备新技能、承担新角色的新一代领导者。

新的领导角色

让我们一起探讨学习型组织中管理者所必须具备的一些新角色。

讲师、教练和导师

管理者最重要的责任是帮助他人学习。帮助他人学习的角色多种多样，例如讲师、教练和导师等。选择何种角色取决于帮助的关注点、时间许可、途径、相关活动和责任人，详见表5-2。

表5-2　管理者的角色：讲师、教练和导师
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BD公司：领导者就是教师

贝迪公司（Becton，Dickson and Company，BD）是一家全球性医疗技术企业，制造和销售医疗器械、仪器系统和试剂。BD成立于1897年，总部位于美国新泽西州富兰克林市，在全球将近50个国家雇用了大约3000名员工开展业务。有8名全职员工负责企业战略性学习和发展，采用诺埃尔·蒂奇（Noel Tichey）的“领导者就是教师”（Leader as teacher）的模式，蒂奇认为所有的领导者都必须拥有培养其他领导者的态度。

BD早在21世纪初就采用了“领导者就是教师”的模式。公司CEO艾德·路德维希（Ed Ludwig）指出“在招募员工时，我们绝对要让应聘者知道教育他人是取得成功的因素之一。他们被寄予厚望拿出时间培养人才并参加正式的培训项目”（ASTD，2007b）。

自从2000年BD大学成立以来，已经培训了分布于50个国家3个主要业务板块的600名“领导者教师”（Leader-teacher）。战略层面的培训分属于5个学院：领导力学院、商业技能学院、销售学院、职业生涯学院和运营学院。“领导者教师”来源于内部选拔和外部招募，涵盖所有层级的管理人员。

领导力和学习总监乔·托托（Joe Toto）说“我们的‘领导者教师’必须拥有教导他人的主观愿望、良好信誉，尊重员工和同事，掌握相关教学引导技能。通过提供切实可信的信息，‘领导者教师’不仅为员工发展带来了独特的价值，更重要的是他们以身作则践行他们所教的内容。进一步讲，这是一个教学相长的过程，领导者在帮助他人学习的同时，会面临他们意想不到的问题，这些问题又帮助领导者学习。”（ASTD，2007b，p.39）

BD所有员工都可以作为课程讲师、嘉宾讲师、同侪教练、主题专家和项目发起人参与学习活动。超过90%的公司领导承担过课程讲师或嘉宾讲师的角色。

BD公司的领导人一致认为，企业的持续成功离不开领导力发展。领导力发展和学习资深总监温迪·维薛恩（Wendy Wittershein）指出“公司的高层领导人已经指明了公司要创造新的、更具价值的产品。这一发展方向需要新的、更加坚实的知识和技能来支撑。为了应对这一挑战，BD大学已经吸引了更多‘领导者教师’，他们活跃在全球产品开发的创新前沿。”（ASTD，2007b，p.40）

知识管理者

学习型组织中知识型专家的组成比重与日俱增，所以学习型组织将是一个平等、合作和协同的组织。不需要比较哪种知识或哪个领域更重要，对组织学习和成功的贡献是其重要性的唯一评判标准。在信息公开和人际平等的组织要求下，管理者激励和帮助同事收集、储存和传播组织内外的知识。知识管理者负责选择组织需要储存的知识，确定知识收集和编码的机制，鼓励员工利用和分享信息。

学习的帮助者和示范者

管理者不是简单地告诉员工学习什么，他们需要鼓励、促进和帮助员工不断提高他们的技能以及他们的学习能力。管理者要帮助员工发现学习资源。他们还得花时间跟员工一起学习，让员工看到他们对学习的热爱。通过实践行动学习、勇于承担风险、寻求创新之道和提出新颖问题，管理者向员工展示出切实可靠的学习实践和技能。

结构设计师

考虑到学习型组织中新技术、结构、环境和资源等要素，领导者必须是能够将这些要素整合成系统的设计师，这一整合系统在变幻莫测的市场上能不断成长。领导者需要重新定义组织、重新建立工作关系和团队、发明新的选人、培训和奖励的方法，从而保证每个员工都能够置身于全球商业环境之中。管理者还需要创新设计合适的政策、策略和原则。

协调人

就像交响乐团的指挥能够使每个演奏者都出色地演奏自己的乐器那样，管理者在带领员工学习的时候也要让每个员工表现出最好的一面。领导者还扮演着足球教练的角色，将全体队员凝聚成为一个整体，每个队员都清楚各自的表现对比赛胜负的影响，担当起对团队成功的责任。

学习流程和项目的倡导者

如果要取得成功，健全的学习型组织需要不局限于一名学习倡导者或发起人。组织学习的这一真实需要会引发组织基本价值观的改变。倡导学习项目的人越多，组织学习发生得越快，范围越广。虽然每个人都可能出任一个学习项目的领头人，但习惯上管理者总被认为是最佳人选。在学习型组织里，经理人应该欢迎员工做领头人，自己做支持者。

洲际酒店集团：领导力发展

截至2010年1月，洲际酒店集团（InterContinental Hotel Group，IHG）拥有646000间客房，成为客房数最多的全球酒店企业。IHG在全世界100多个国家运营4500家酒店，品牌包括洲际酒店（Inter Cotinental）、假日酒店（Holliday Inn）和皇冠中心（Crown Plaza）。为了改进领导力培训，IHG启动了名为“领导者会客厅”（Leaders Lounge）的领导力发展虚拟社区项目。基于公司内网的学习平台向业务部门负责人、公司董事和其他高级管理人员开放并发出邀请。虚拟学习平台以领导力方面的信息和感悟为特色，如公司内部最佳实践分享，还有强化公司战略的及时性工具、小贴士、文章和视频等。学习者能够自由地使用社会媒介和其他非正式学习工具发布自己的信息和对他人的信息做出反馈（Harris，2010，p.34）。

“领导者会客厅”开辟了一些专区，如“领导力健身房”（Leadership GYM），专门设计和提供了领导者技能练习工具；“问题解决者”（Problem Solver）专区征询对战略性和领导力课题的建议。虚拟学习平台上的“学院”（Academy）为学员提供与核心业务相关的深度电子化学习机会，如财务管理、顾客体验和教练技巧等，这些学习内容很容易从IHG的全球学习管理系统中随时随地获取，而学习内容已经扩展到多国语言（Harris，2010）。

新的领导技能

除了承担学习型组织中新的工作角色之外，管理者还必须完成新的工作任务。

建立共享愿景

学习型领导者必须与同行者一起建立公司渴望达成的愿景，愿景是那样的鼓舞人心和充满挑战，能够吸引和值得最优秀的人才为之奋斗。管理者参与制定共享目标和愿景的程度决定了他们实现愿景的承诺度和自愿性。领导者应该努力融合外在和内在的愿景，表达他们自己的愿景，鼓励个人愿景升华为共享的愿景，保持顺畅的愿景规划流程。

协调聚焦不同工作任务的多个团队

由于学习型组织越来越多地使用项目团队，管理者很可能要领导和协调多个聚焦不同工作任务的团队，每个团队都有各自的活动和日程。管理者必须快速融入不同的团队并成为可以信赖的伙伴。策划和管理这些不同的团队，需要管理者具备敏捷思维、人际关爱和有效组织能力。

认可和检验心智模式

因为与组织根深蒂固的心智模式或工作流程发生冲突，组织的多数好想法从来就没有付诸实施。领导者必须能够勇敢面对组织现行的心智模式，摒弃消极防御和愤愤不平的行为，这就需要管理者具有专门的技能，如兼顾“探寻”（Inquiry）与“辩护”（Advocacy），区分“什么是信奉的理论”（What is espoused）和“什么是行动的理论”（What is practiced），识别和消除组织防御，看到和检验那些跳跃式推论。

坚持系统思考

学习型组织的领导者必须帮助人们发展大局观，看到潜在的发展趋势、社会力量和可能挫折。领导者需要坚持系统思考，强化他们预测内部和外部因素对组织可能造成影响的能力。对那些有时相互矛盾的海量信息的解读和分析需要耐心和坚持不懈，这就需要领导者具备一些关键的技能，如聚焦根本原因和避免治标不治本、区分动态不确定性与细节复杂性、统观整个流程而不是某一独立节点、聚焦产生高杠杆效应的领域、透过事物表象看到事物内部的联系、认识到我们自身和问题的起因源自同一系统。

鼓励创新和承担风险

美国通用电气（General Electric，GE）前任CEO杰克·韦尔奇（Jack Welch）总是向经理们提出下列挑战性问题：你在与新生事物打交道吗？你在用全新的方法完成工作吗？你在启动新项目吗？

包括GE在内的学习型组织，连续不断的创意流是企业成功的生命线。尽管每个人都得到鼓励并被寄希望于创新，管理者必须创造创新的环境，鼓励冒险并保护和支持那些冒险但未取得成功的人，管理者应该努力成为尝试新创意和挑战旧事物的领头羊。

激发学习和行动

通过将复杂问题和流程概念化和简易化来激发人们的学习是变革型领导者必不可少的能力。个人魅力或许重要，但是发自对员工和合作者的关爱和信任表现出的领导行为更加有效。如果在面临艰巨任务时想要得到员工全身心投入，领导者需要具备娴熟的引导和协调技能，没有什么比鼓励和激发学习更为重要。

员工

在授权和赋能于人时，有几项原则需要考虑。成为学习型组织的第一步是把员工当作成年人来看待，成年人具备内在学习能力，成人具备解决问题必需的技能，成人愿意承担责任和喜欢认可。

一旦员工被作为有能力的学习者看待，他们需要自主权和获得支持。充满激情的员工更具有创造性、承诺学习和高效率。彼得·圣吉关于学习型组织的观念已经广为人知，他将学习型组织描述成：在那里人们能够“持续提升能力并创造渴望成果，迸发出新颖开阔的思想火花，放飞集体主义的理想，持续地学习如何共同学习”（Peter Senge，2006，p.3）。

本田公司：将员工注意力吸引到工厂地面上

日本本田公司有一条格言：“工厂地面上的知识多于办公室里的”。有鉴于此，本田公司的权力分配是与“伙伴”的责任担当、创造性和知识水平相配的。（像许多学习型组织一样，包括公司董事长在内，本田公司将所有员工统一称为“伙伴”（Associate）。然而，本田公司的授权不是仅仅停留在口头，公司真的会允许员工去创造一辆新车，这就是授权和赋能于人，事实胜于雄辩。

本田的管理层坚信“伙伴”是最有资格决定如何完成工作的人。如果管理层注意到某一个问题，他们会向“伙伴”寻求信息、参与和建议。本田对工作中学习的态度是“目标在此，如果你做得更好，开始做吧。如果你失败了，我们将拉你起来，掸去你身上的灰尘，鼓励你继续前行。”

“干吧”（gemba）是本田关键成功之道之一。“干吧”意思为“采取行动的地方”，也就是通常意义上的工厂车间。在本田，“干吧”特指与某一特定项目或流程相关的人员需要采取行动时集中在一起，这种工作方式超越了沙盘模拟和跨职能团队，而更像是自发的行动学习。

“干吧”的威力和有效性在本田位于美国俄亥俄州马里斯维尔的工厂得到证实，当时该工厂正在开发本田多功能车。在多功能车开发初期的某个环节，工人发现安装后背门的线束接头需要10分钟，太耗时间了。设计工程师、装配工人以及与项目相关的人员聚集到原型车制造现场，他们要自主决定如何改变才能使安装接头的工作更快、更有效。不久，他们找到了解决的办法——改用不同的线速接头和改变线速穿过的圆孔直径。

本田员工总是津津乐道公司权力和能力相配。自信、责任、荣誉以及最重要工作成果都诞生于工厂地面上。由于本田公司的员工被给予了发挥自身创造力和想象力的机会，他们才能达到共同学习的境界（Marquardt，2002）。

授权和责任

学习型组织减少了员工在工作中的依赖性，尽可能增加员工承担决策和行动的责任。权力和学习资源被配置到信息量最大和最需要信息的地方。经营和权力下放到承担具体工作职责的个人和团队身上。授权和责任是密切相关的，所有员工都不能置身事外。

普信：职业生涯发展和员工保留

普信公司（T.Rowe Price）在巴尔的摩、布宜诺斯艾利斯、悉尼、多伦多、哥本哈根、香港、东京、伦敦、卢森堡、阿姆斯特丹、新加坡和苏黎世等城市有大约5000名雇员。最近，公司对顾客满意度和员工保留率的高期望激发了一系列创新学习项目。在这个激荡的年代，公司面对着内部和外部环境所带来的各种挑战，如快速扩张、坚持高品质、复杂性增加、学习标准化、投资者关系中的情感纽带等，公司决心通过组织学习带领员工迎接挑战。

“探索”（Discovery）是普信公司的一个很有功效的全面知识管理工具，由公司IT部门在wiki技术基础上建立起来。该工具提供了Web 2.0的论坛、博客订阅、网址收藏和贴标签等功能。员工既能从“探索”中获取现存的信息又能在“探索”上发布新的信息，对探索性问题的解答能够很快得到传播。通过将Web课程整合到新员工培训项目中，新员工能够快速上岗创造效益，“探索”带来了研究项目周期大幅降低的成果，如服务水平协议的时间在不到两小时内就可以完成。“探索”的其他好处还有更大的信息透明度、更快的信息发布、以及更有效地实施应急计划的能力。

让员工参与制定战略

在日新月异、相互依存和变化无常的当今世界，由某个高高在上的巨人决定一切的时代已经渐行渐远，企业过去那种“高层决定—基层执行”的领导模式势必让位于所有成员共同思考和共同行动的全方位、全天候的集体行为，分享权力既有利于企业又惠及每位员工。

因此，在制定公司战略和战术时，特别是那些事关员工切身利益的事项，员工需要被授权参与其中。学习型组织清醒地认识到：由于员工拥有最好的信息，得到授权的员工所做的决策即便没有他们的经理做得好，但也会旗鼓相当。

达维塔公司：员工共同体

达维塔（DaVita）是一家年销售收入60亿美元的肾透析公司，雇用了3500多名员工（公司内部相互称呼“队友”）。该公司将雇员放在首位，指引员工的理念是学习和发展。公司首席智慧官史蒂文·普利斯特（Steve Priest）指出，在达维塔“我们致力于达维塔之道，在工作中贡献我们的智慧（Head）、心灵（Heart）和体力（Hand）。为什么？答案显而易见：这是我们作为保健服务商所做的正确的事。透析是一项高强度、长耗时的流程，但我们是在拯救生命，全身心地投入服务对这项工作至关重要”（Priest，2010，p.44）。

在达维塔，员工被作为“完整的人”得到关注，公司为“队友”提供系统全面的教育项目。公司也提供人际技能培训，如应对冲突、有效沟通、团队建设和情商等。普利斯特进一步指出：“我们坚信帮助员工成为更好的人会潜移默化到对病人的呵护。工作使我们获得了身份认同，在工作中我们克服了固有信念的束缚和有效应对各种挑战，我们能够自我觉察并与他人互动构成社会整体”（Priest，2010，p.45）。

员工自主服务

学习型组织提供员工自主服务系统（Employee Self-Service System，ESS），让员工有自主选择和登记注册的机会并立即得到想要的结果，这是一个对员工很有价值的工具。伊森乌尔（Isenhour，2009）将ESS系统提供的各种内容归纳为以下四个大类：

1.培训发展

·注册培训课程。

·浏览全部培训内容。

·加入内部和外部电子化课程学习。

·浏览和申请内部空缺岗位。

·完成新工作资格测试。

2.信息沟通

·查看公司信息公告。

·知晓公司制度和流程。

·获得人力资源政策手册和电子邮件申请和帮助。

·完成员工调查和360°反馈。

·查看和回答人力资源要求的个人信息登记。

3.薪酬服务

·调研和查看计划和需求。

·自选项目登记（医疗、牙医和保险）。

·添加和删除家庭成员。

·退休和/或401K年金投资记录。

·健康计划（HMO、PPO）。

4.个人资料

·更正个人信息（学位、毕业时间）。

·更新紧急联系人姓名、联系地址和电话号码。

·变更W-4代扣税表格。

·查看过去和当前工资及绩效资料。

·获取工作时间、事假、病假和旅行费用报告。

瑞士信贷银行：职业发展

在说明系统化人才管理和终生学习的重要性时，瑞士信贷（Credit Suisse）银行商学院院长齐格弗里德·亨利（Siegfried Hoenle）指出：“富有才干的员工期望得到为他们职业发展量身定制的支持，2009年，我们在这一方面进一步完善和整合了全球流程和在线申请系统，让我们的管理者能够进入全球人才库，获得透明一致的继任者计划。”（Credit Suisse，2011）

瑞士信贷银行在做人员晋升的决策时也采取了全球一致的流程。2010年瑞士信贷商学院的一个主要议题是“增加内部员工流动性”。公司相信员工能够从瑞士信贷全球地域和广泛职能的工作中获益，员工能够更加主动地推动自己职业向前发展，因此，为了发展员工参与全球竞争的潜能，公司致力于为员工提供在不同地区和不同业务工作的机会。

平衡个人和企业需求

学习型组织同时兼顾个人发展和组织发展两个方面。组织生产力和利润与员工的工作生活质量休戚相关，领导层认识到组织绩效完全取决于快乐和有生产力的员工。

企业应该寻求全面发展员工潜能，尊重员工的社会、精神以及经济诉求。学习型组织不仅仅是容忍，而是要珍重不同文化和伦理背景中员工的自尊和娱乐。

员工经常对他们工作所需要学习的众多知识倍感焦虑而无所适从，更不要说是处在知识爆炸性增长的当今社会。学习型组织的文化倡导共同承担学习责任，因而缓解了员工对学习压力所带来的焦虑。在学习型组织帮助员工持续成长和学习的时候，员工更好地实现自我价值的可能性大为增加。

为了平衡员工体验到的成长压力、家庭和工作义务之间的冲突，学习型组织尝试制定了“亲家庭”（Pro-family）政策，例如弹性工作制、家属关爱服务和健康计划。美国第一资本公司、惠普公司、德士古公司等企业已经将上述项目作为人力资源和学习支持政策的一部分颁布实施。

骏利集团：兼顾员工发展和健康生活

美国资产管理商骏利集团（Janus Group）在全球为400多个股东、顾客和机构管理的资产多达1608亿美元。高管、经理和主管发展项目占整个骏利集团学习项目的20%，主要是下列两个标志性项目：

·新生代领导者项目
 是为高潜力个人贡献者和未来领导者设计的，在4周时间内安排分别4天培训课程，加上一个行动学习项目。参与者来自所有部门，有助于建立跨部门工作关系和分享跨部门业务知识。每个学习小组配备一名资深领导人（副总裁以上级别）作为发起人（Sponsor）。

·公司运动员
 （Corporate Athlete）项目旨在帮助员工定位生活和职业目标，管理健康、营养和能量，制订引领人生的战略行动规划。参与者首先进行360°测评，不仅要从同事、主管那里获得反馈，还要从家庭成员和朋友那里获得反馈。在项目实施过程中，所有参与者都会得到一名教练或培训师的帮助（ASTD，2008a）。

图5-2展示了平衡组织需求和个人需求模型：组织需求和个人需求处于天平的两端并获得平衡。为了取得组织绩效成果，组织必须不断地构建相应的个体能力并形成组织能力。绩效以及取得绩效的能力是同一问题的两个方面，互不相同但又相互依存，最终达到平衡状态。
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图5-2　平衡组织及个人需求

顾客

学习型组织意识到顾客是信息和知识的丰富源泉，组织学习系统和战略应该与客户紧紧相连。通过与顾客交谈获得顾客购买需求和购买行为的直接资料，这些第一手资料包含了最新产品趋势、竞争对手比较、顾客偏好变化、顾客对服务的反馈、顾客使用服务的方式等诸多信息。

学习型组织通常都会采取一种或多种途径培育顾客，为顾客提供随时和触手可及的培训和学习机会（视频、植入广告、课堂讲座），向顾客宣贯他们的产品。这些途径不仅创造了能够提供产品和服务改进建议的顾客，更重要的是将这些学习参与者打造成忠诚的顾客。加拿大国际商业银行（Canadian Bank of International Commerce，CBIC）认识到了顾客学习的至关重要性，在银行员工获取顾客及顾客需求信息的同时，顾客也了解了银行的产品并从中获益。戴纳公司（Dana Corporation）和福特卡车（Ford Truck）将顾客培育向前推进了一大步，它们为客户提供的课程旨在帮助提升客户的业务绩效。戴纳公司的课程侧重于强化顾客重复购买行为；福特卡车的课程则传授咨询式销售技巧。

学习型组织鼓励和支持顾客在品质改进、创新和快速反应等方面提出他们的期望，这些期望成为企业持续改进品质和学习的刺激因素。麦利肯（Milliken）公司跟随发送给顾客第一批产品，到现场观察顾客使用产品的情况，从而了解到如何进一步改善产品，更好满足顾客需求。

另外，积极主动寻求顾客和供应商反馈和建议也是一种行之有效的策略。包括CEO在内的摩托罗拉高级管理层会定期拜访顾客。沃辛顿钢铁（Worthinton Steel）公司的操作工人会定期出差到客户的工厂，收集顾客需求的第一手信息。

商业伙伴和联盟

日益加剧的全球竞争和虚拟组织的兴起极大地促成了组织间建立短期联盟及伙伴关系。许多组织借助联盟和伙伴增加利润和市场份额，降低开支、缩短交货周期、避免重复服务以及消除官僚政治。

而且，学习型组织致力于在商业联盟中增加另一个重要的、能带来长期利益的因素——学习。在联盟的开始阶段，学习型组织会考虑从他们的同盟方获取可能需要的信息，如顾客信息、流程和运营制度和文化细节，甚至会将学习目标写到联盟协议中。学习型组织间会在人员方面做出充分的派遣交换，这样能获得有价值的学习并将学习成果带回所在组织，这种短期的伙伴关系成为有利可图的长期投资，发挥撬动组织未来成功的杠杆效应。

供应商

学习型组织认识到企业的成功很大程度上取决于企业所在的整个商业价值链的成功，而不仅仅是本企业员工和顾客的成功。只有当商业价值链上的其他企业在目标、制度、管理和技术等方面参与共同学习时，才有希望获得长期的利益，因而，企业应当为他们的长期伙伴提供有价值的员工学习资源。

曼维尔（Manville，2001）指出，企业必须顺应组织边界向外延伸的潮流。通过外包、聚焦核心竞争力、主持联盟、合资经营和建立伙伴关系，企业已经越来越虚拟化。企业中的员工、供应商和合作伙伴在同一商业价值链中工作，共同为顾客提供产品和服务。尽管商业价值链是通过合同连接起来的，但也是通过相互关系、知识交换以及其他具体的事物建构而成的，学习成为组织内部和跨越组织边界取得成功至关重要的流程。

综上所述，与企业自身的核心员工一样，企业的供应商、合作伙伴和其他所有利益相关方共同构成了企业的学习大环境，意识到这一现实的企业正在以此为标准衡量他们的供应商和企业员工。福特公司在分销商中推行流程、技术和品牌管理等培训；安海斯·布希（Anheuser Busch）公司为经销商提供食品饮料产品行业中如何保持品牌和商业利益一致性培训；思科（Cisco Systm）公司的合作伙伴为公司带来70%的销售收入，通过为合作伙伴提供学习项目和工具，思科公司的顾客满意度更高，产品上市速度更快。丰田公司率先将学习应用在供应商认证和协同工作任务中，“我们一起工作，一起学习，教学相长”成为丰田公司管理全球数千家制造工厂和供应商的原则。

在新经济大潮中，企业已经看到了对培训、学习和知识服务的开发、革新和整合正在成为与顾客和合作伙伴营建全面关系中重要的一环，互联网和管理系统为这种关系提供了系统的推广、追踪和集成便利，本书第7章将对此进行详细阐述。

社区

学习型组织知道当社区成为企业学习流程的组成部分时，企业和社区都会从中受益，包括企业获得良好的社区形象；社区居民从为企业工作和购买企业产品中获得巨大利益；企业周围社区居民生活品质得到提升；社区为企业准备未来的劳动力；企业和社区交换和分享资源等。

学习型组织通过下列方式吸引社区教育：鼓励教师、父母和社区其他有兴趣的人员参与公司培训项目；辅导或共同承担课堂教学任务；与其他企业、学术机构一起赞助学习活动。

位于美国加利福尼亚州圣克拉拉市的国家半导体（National Semiconductor）公司采取了主动邀请社区加入企业的培训活动，公司为本地学校、学校负责人、高中教师和小学理科教师实施了许多学习项目。作为优秀社区公民，国家半导体公司从中学习并受益良多。市场的早期进入者都会获得先发优势，公司开创办了国家半导体大学，通过培训在校学生成为预备劳动力，为未来准备半导体技术工程师。国家半导体大学前任校长凯文·维勒（Kevin Wheeler）指出：“我们已经准备了训练有素而且愿意为国家半导体公司工作的劳动力。社区从中学到了技术、电子产品知识和美国式管理风格，国家半导体公司则获益于领会当地文化以及置身于该文化中的当地人的需求”（Marquardt，2002，p.126）。

企业管理层与员工之间、部门与部门之间、员工与顾客之间、公司与供应商之间、甚至公司与其竞争对手之间的界限已经变得不甚清晰和更加变通，授权和赋能于这些团体中的人必将延伸和强化学习型组织的范畴。

惠而浦公司：授权于员工

惠而浦（Whirlpool Corporation）公司年销售收入180亿美元，在全球雇用70000多名员工，拥有70个制造基地和技术研究中心。2006年3月31日其收购美泰格公司（Matag Corporation）之后，惠而浦成为全球最大的家用电器制造商。

对人的承诺

作为企业，惠而浦最大的成就之一是对70000名员工、数百万顾客、无数合作伙伴和社区居民的承诺。这种对企业内外每个人的关怀和培养的承诺以及对每个人学习的帮助在惠而浦公司的价值观陈述中一览无遗。

价值观

怎样成为全球最值得信赖、最深谙行业和最灵活应变的企业？我们雇用那些每天都坚持价值观的员工。我们的核心价值观是尊重他人、正直、多元包容、团队合作和必胜信念。这些价值观确保我们为顾客带来创新的解决方案。

我们的目标是成为全球知名、值得信赖和备受推崇的最佳企业公民。在我们持续商业经营时必须秉持下列价值观：

尊重他人

在惠而浦，我们鼓励员工分享信念、观点和意见。多元化工作关系和强调社会责任使惠而浦员工知道自己在一个尊重价值观和尊重他人的环境中工作。我们要求每个人都被看待成有价值的个体，这一价值观已经帮助我们在过去一个世纪取得成功。

诚实正直

从员工雇用到商业运营，诚实正直贯穿于我们所做的每一件事中。我们以诚实和感恩之心为顾客制造最价廉物美的产品，我们为我们的工作和产品感到自豪。

多元包容

来自不同背景的员工所形成的多样性是惠而浦在全球取得成功的一道独特的风景线。我们笃信多元和包容，我们通过推行教育、专业化和社会化活动培育包容性工作环境。

事业成功唯一之道在于置身其中的每一个人都感觉到自己对成功有贡献和被重视。这就是我们为什么不停地寻求新途径、新想法和不同观点走向成功的原因所在。

团队合作

我们之所以取得成功是因为我们团结起来完成工作。团队合作贯穿从最初的创意产生到制造、营销和产品交付的所有环节。在惠而浦，你很少听说“我”，而是“我们”一起将事情做成功。

必胜信念

杰出成就起始于雄心勃勃的目标。得过且过的守成和“只要比去年好一丁点”的想法是远远不够的，没有“害怕失败”的余地。惠而浦的文化和价值观让所有员工个人和团队对取得非凡成就豪情万丈，充满“必胜信念”。

在“必胜信念”文化中，每个人都是领导者，对他/她自身的行动负责，加上对惠而浦战略目标的透彻理解，个人和团队行动所带来杰出成果如约而至。

惠而浦雇用和培养能够展示下列五类品性的员工：

·诚实正直：行为诚实。

·承诺担当：展现潜能和热情工作。

·可靠可信：一直可以被信赖做期望和要求的工作。

·主动积极：在未被要求时能够启动新想法和新方法。

·团结协作：为了共同目标一起工作。

上述宝贵品质共同打造了学习型员工和学习型组织。

对员工高品质学习的承诺

惠而浦坚信：除非对所有层级的员工进行系统化教育和培训投资，公司主要业务的持续改善是不可能实现的。在美国密歇根州布兰迪万溪市（Brandywine Creek，Michigan）惠而浦总部，世界一流的“企业发展中心”是这一理念的最好见证。

曾经在幕后推动“企业发展中心”建设的前人力资源总监汤姆·赫尔顿（Tom Helton）将中心描述成“推动公司业务发展和执行公司战略的关键举措。这座建筑展示了惠而浦对员工终身学习的承诺”（Marquardt，2002，p.128）。

“企业发展中心”占地56000平方英尺，配置了视频和音响系统、分组会议室和带有计算机控制的大屏幕环形剧场。“发展中心”毗邻惠而浦公司总部行政中心，为高层管理者到中心授课提供了极大的便利，实际情况是在中心接受培训的学员有一半都聆听到了总部领导层的授课。赫尔顿对最高领导层领导参与指导学习过程如此赞许：“当学员看到一个公司的CEO亲自授课时，这一事件本身就向所有人发出了学习有多么重要的超乎寻常的信息。”

“企业发展中心”的使命是为惠而浦公司提供驱动全球一体化的学习和教育基地，培养高效个人、团队和组织，能够在全世界每个市场和每个区域竞争中胜出。“企业发展中心”也让具备高度个性化职业能力的领导人能够更好地服务公司的顾客、股东和其他利益相关者。

“企业发展中心”的使命自然生成了三个目标：培养全球心智模式；使惠而浦公司统一到共同愿景、战略方向和业务战略上；培育赢得胜利的必要商业知识和技能。

赫尔顿指出，惠而浦的学习项目使用“大胆而新奇的策略”，确保学习在工作中得到应用，对业务直接产生影响，学习项目得到快速执行。接受、应用和传播知识、技能和最佳实践是贯穿组织学习的关键所在。

“企业发展中心”有一个名为“惠而浦领导力学院”（Whirlpool Leadership Academy）的项目，提供培养和强化领导力知识和技能的核心课程。“惠而浦卓越学院”（Whirlpool Excellence Academy）是另一个主要项目，旨在通过帮助员工获得、提升和保持与工作相关联的知识和技能，为“惠而浦卓越系统”（Whirlpool Excellence System）和其他商业战略提供支持。

授权于员工

惠而浦公司在对员工承诺时设立了高标准，也希望员工在对公司承诺时采用同样高的标准，这样形成的高绩效伙伴关系（High Performance Partnership）显示公司对所有员工的一种承诺，为了鼓励和促成个人和团队履行为公司做出贡献的承诺，公司提供并珍惜充满活力和多元化的工作环境。惠而浦采用员工承诺指数清晰定义了达到85分（百分制）的目标，这体现了员工和公司彼此之间的相互承诺。在惠而浦公司，员工的承诺意味着在工作场所践行公司价值观、赞赏和奖励绩效成果、培训和教育员工、倾听他人意见建议和分享观念。

正如公司前任CEO戴维·惠特曼（David Whitwam）所说：“获得员工承诺的方法之一是帮助员工觉得他们是被赋予责任的主人翁。我们既需要他们用头脑思考，也需要他们用双手劳动。在今天的某些工厂，车间里没有监工。按小时工作制组成的团队自主招募员工，安排生产线、制定生产指标，甚至做出解雇员工的建议，他们在推动品质改善进程。这是对传统工业企业管理的实质性变革。”

惠而浦公司的胜任力体系也从另一个方面佐证了公司对员工的授权与赋能，胜任力体系的核心驱动原则是“绩效薪酬”（Pay for Performance）。始于1991年，惠而浦公司授予所有员工股票期权，有些部门提供分红计划，让员工直接获益于他们的生产效率和品质提升。成为股东和利益相关人给予员工更多的主动学习动机。

在一份年度报告中，惠特曼指出：全球范围内惠而浦雇员的承诺和工作“对绩效成果起决定作用……我们已经准备好许多项目再接再厉。‘惠而浦卓越系统’（Whirlpool Excellence System，WES）帮助员工以满足顾客需求为出发点，做出决策并采取行动，挑战那些确认低于标准的决策，在全公司所有层级实行绩效薪酬体系也就成为顺其自然之举。在向着全球一体化家用电器企业发展的进程中，惠而浦已经迈出了坚实的步伐，其中一个颇具代表性的现象是惠而浦的员工在全球市场分享他们最宝贵的知识和协同工作”（Maequardt，2002，p.29）。

惠而浦致力于汲取员工的创造性和技能为顾客提供高品质和具有竞争价格的产品。通过分享产品开发、工艺工程、原料采购、生产制造、市场营销、销售及渠道等领域的最佳实践，惠而浦收获了成本和质量改善、顾客高满意度和效率效能提升等全球范围内强劲的绩效表现。

员工为公司成功而学习

在惠而浦公司，一线经理领导一线员工组成行动学习小组。接近100%一线经理都主导过行动学习。培训和人力资源部门所做的工作更大程度上是将一线经理培训成培训师。

惠而浦致力于为顾客创造完美的产品。以此为出发点起飞，你才能将满足顾客的信条带到完全不同的每一架飞机上。这就是惠而浦始终能够保持突破性学习的原因所在。

在一份年度报告中，由于利用自身的知识和主观能动性给顾客带来重大的利益，惠而浦全球员工得到公开嘉奖：一个跨职能团队开发了惠而浦屡获殊荣的超能洗衣机；一个学习团队发明了即时（Just-in-time）产品元件系统；一个项目团队利用在北美获得的知识为欧洲顾客设计了新型烘干机；一个欧洲跨职能员工小组简化了复杂的制造流程。

授权于顾客

为了发展愉悦顾客的能力，惠而浦强调向顾客学习的重要性。成功意味着企业对所在产业比任何其他同行更加了解消费者和商业伙伴现在和未来的需求。惠而浦相信公司在家用电器产业对消费者和合作伙伴的需求进行了全面深入的研究。

通过资助顾客在意大利科麦里奥（Comerio，Italy）“适用性实验室”（Usability Lab）参加“游戏”（Play Around）项目，惠而浦发现可以通过增加将食物烘烤成焦黄色的模式，拓展微波炉的销售量。最终一款名为“VIP Crisp”的产品在欧洲诞生和畅销，并很快在美国也流行起来。

惠而浦意识到要在特定地区取得商业成功离不开对当地消费者和市场的全面理解。例如在亚洲，惠而浦在9个国家招募了1000名消费者参与“焦点小组”（Focus Group），对6500个家庭做过调查，在4个国家吸引700名消费者参与讨论，还借助经济、外交和政策资源开展了广泛的其他研究。在借鉴西方公司在亚洲获得成功经验时，惠而浦选取AT&T、艾默生（Emerson）、惠普（Hewlett-Packard）、麦当劳（McDonald’s）、摩托罗拉（Motorola）、宝洁（Procter&Gamble）和西屋（Westinghouse）作为对标企业。

与商业伙伴相互学习

惠而浦在有关联的商业领域与相应企业建立了紧密的学习关系，如宝洁公司和联合利华公司，惠而浦不仅与商业伙伴交换一般信息，而且分享涉及产品开发和工程技术的更广泛的信息。

作为全球战略的一部分，惠而浦寻求与全球商业伙伴相互学习和共同工作的机会。最近，公司在印度销售的洗衣机中采用了特殊设计的振荡器，帮助印度妇女在洗涤衣服时避免五英尺长的“莎丽服”（Saris）纠结成乱糟糟的一团，惠而浦在当地设立合资企业生产这种特殊设计的洗衣机，满足了当地的文化和需求（Casestudyinc.com，2011）。惠而浦在建立贸易伙伴方面是全球的领导者，与北美、欧洲和南美的主要零售商巨头都保持了战略性合作关系，这些伙伴关系产生了意义重大的学习并促进了惠而浦的商业成功。

人和企业的竞争优势

凭借其深厚的学习底蕴，惠而浦在全球获得成功。惠特曼指出，惠而浦的员工深知“走向全球，带回卓越”（Reaching worldwide to bring excellence home）愿景的实现取决于公司提供“持续品质改进和超越顾客期望”的能力，“我们将通过强化现有优势获得核心竞争力，同时打造新的竞争力。”

对惠而浦这家冉冉升起的学习型组织之星来说，上述愿景和能力正在日益成为现实。惠特曼和公司员工明智地认识到：“持续变化是全球市场本质”。只有在公司上下和跨越商业价值链授权和赋能于人，惠而浦才能在全球获得成功（Marquardt，2002，p.131）。

授权与赋能于人的10大策略

1.管理者以身作则做学习的楷模

众所周知，行动总是胜过语言。管理者可以通过他们的态度和行为展现对学习的欣赏和热爱。花时间读书、倾听、反思、研究和亲自参加学习项目会起到好的带头示范作用，愿景、心智模式和系统思考这些重要领导力技能需要长期不懈的培养和实践。

领导者应该向员工学习，真心采纳员工的意见。在向员工学习时，很重要的是不能“过滤”坏消息。与此相反，领导者需要对有关组织、行业、市场、竞争和顾客等信息保持开放心态。在向员工传达信息时，最好保持原汁原味，不要掺杂管理者的个人色彩。由学习者和领导者组成的集体能够相互激励，领导者必须心胸开阔，坦诚面对自己和他人的错误，工作中的失误应该被看作最好的学习机会。

2.邀请领导者赞助学习流程和项目

学习型组织管理者的最基本职责是创造有利于学习的氛围，管理者可以通过采取下列方法建立学习氛围：

·鼓励员工为解决问题献计献策。

·及时回应员工的意见和建议。

·支持已经得到授权的员工。

·倡导建立包括自己在内的团队和伙伴关系。

·承诺通过公开讨论不同观点来解决冲突。

·提倡和奖励学习。

·测试和反思现有知识，创造新知识。

·经常在公开场合谈论学习话题。

·随时随地创造和强化学习机会。

·倾听但不给出答案，鼓励员工自己解决问题。

·避免说教和控制。

·放慢节奏，促成反思。

3.授权员工学习和创新

在做企业规划和决策时，授权经常成为最高管理层信誓旦旦的口号而不是实际行动，员工很快也领会到其中奥妙，对公司决策的执行自然是缺乏热情、得过且过，组织的聪明才智付之东流。

与此截然相反的是，学习型组织授权并教给员工财务、技术和其他相关知识，让员工做出明智的决定。公司相信员工富有责任心，能够取得成功。真正授权的组织坚信不疑的是：将决策责任尽可能授权到靠近采取行动的地方，这就是授权的本质。学习型组织邀请员工参与业务规划、业务评估、职责设定和利润分配决策。

4.制定奖励学习者的人事政策

许多企业并没有履行他们招募和奖励学习型员工的价值观。然而，在学习型组织中，那些自己学习并且帮助他人学习的员工会得到职位晋升、财务奖励和更好的职业发展机会。公司寻找具有能够抓住学习机会、提出新颖问题、向过去经验学习和促成团队学习氛围的员工，他们是公司潜在的领导者。

5.建立和支持自我管理团队

组织在授权和赋能于员工方面最自信的表现或许是：实践员工自我管理团队（又称“自我领导工作团队”或“高度参与团队”）。有些学习型组织，如微软、高露洁和诺华，采用上述团队取得了巨大成功。建立和支持自我管理团队要考虑一些重要因素。

对于团队成员而言，包括以下五个方面：

·清晰的目标和清楚了解团队权力和决策权限。

·明确的时间进度规划。

·娴熟的团队技能。

·理解团队流程和功能。

·明晰的团队内部和团队外部沟通流程。

对于组织而言，包括以下三个方面：

·组织政策、流程和系统要适应基于团队的管理模式。

·自信而坦然地接受团队的工作过失和缓慢进展。

·允许团队突破固有边界探索的灵活性。

6.兼顾家庭、工作和学习需求

学习型组织必须在持续培育个人绩效能力的同时打造组织绩效能力，非常重要的是：在确保满足企业利益的同时又不能置员工个人的诉求于不顾，否则，“学习好”的员工要么崩溃，要么另寻高就。

从人格、生理、精神、社会和经济全方位尊重员工和他们的家庭需求，学习型组织更具人性化和关爱家庭。健康和健身项目、咨询服务、弹性工作安排和家属关爱服务等举措让员工全力投入工作，学习更加有效能，工作更加有效率。

7.鼓励和强化顾客参与

顾客是企业信息的源头也是企业品质和持续改进的推进动力。学习型企业只有通过主动与顾客分享信息并获得顾客的想法和建议，才能持续改进产品和服务。学习型组织鼓励顾客成为公司的一员，成为团队伙伴。顾客能够帮助界定需求，发现不足，提出建议并确保品质符合市场期待。

为了使企业与客户在学习和知识交换中获得价值最大化，企业必须向顾客提供学习有关产品、服务、愿景、和合作的机会。银行可以提供各种信贷和投资知识；动物园可以教育公众环境保护和动物关爱；计算机公司可以应用嵌入技术培训顾客，向顾客学习。

企业与顾客相互学习不仅在短期内建立了顾客忠诚度和获得利润，而且为企业拓展了长期的学习资源。

8.促进来自商业伙伴学习机会的利益最大化

就美国大多数公司而言，与其他公司建立商业联盟仅仅是创造一种机会，可以在一定时间内增加利润和提升市场份额。然而，学习型企业看到了联盟背后更为巨大的长期伙伴利益——宝贵的学习机会。为了使学习的利益最大化，他们：

·预先评估联盟伙伴的学习潜力，包括需要获得的专门知识、在联盟过程中可以构建的核心技能以及建立这些技能的最佳途径。

·将学习目的写入联盟协议，界定学习的责任。

·邀请人力资源部门人员参与引导学习项目。

·安排人员互派，学有所成回到公司。

9.与供应商建立长期学习伙伴关系

企业商业价值链上的每一个成员都是新观点、信息和项目的代言人，在有些方面，例如对试验性项目的商业机遇，企业可能由于自身财务、政治和人力资源的原因力不从心，供应商不失为另一种选择。

如果与供应商共同承担学习的投资，那么共同购买教学资料、签约专家和租借设备不仅是可行的，而且成本大大降低。与供应商一起对经验和可能性进行反思也是增加学习整体价值的有效举措。

10.为社区提供教育机会

企业可以采取多种形式为所在社区提供教育机会。学习型组织可以邀请当地教师和社区工作者参加公司内部管理和技术课程，参与者的多样性使课堂研讨丰富多彩。企业还可以邀请公司外部的人加入行动学习小组，与其他企业、学术机构、政法部门共同发起学习活动。企业可以界定出公司能够满足的社区学习需求。社区服务活动是那么激动人心，带给参与者强烈的归属感。

企业为社区提供学习机会对企业和社区来说是一种双赢的举措。企业形象得到提升和赞许，社区成员更有兴趣为企业工作和购买企业的产品，整个社区生活品质得以提升。资源是用来分享的，而不是用来囤积居奇或者无谓浪费的，学习应当最终成为社区和企业共同奋斗的事业。


第6章　管理组织知识

知识就是力量，知识改变世界。关于组织知识这一主题，Frappaolo（2006）、Awad和Ghaziri（2010）以及其他研究者有过相应的著述，他们认为：相对于企业财务、市场地位、设备设施等资源，组织知识更为重要，已经成为组织最宝贵的资产。托马斯·罗伊特（Thomas Reuter）在2011年2月11日那期《经济学人》（Economist）上发文论述道：“是知识让我们指引历史进程、发展经济、伸张正义乃至拯救生命。”文章进一步指出：“从悉尼的贸易商到伊利诺伊的医护人员、到北京的科学家……我们通过提供知识‘激发人们的创意和行动，被影响者数以百万’。”

在当今世界，知识被作为创新和成功的首要资源来看待。在决定企业股票价值和对所在社区的价值时，组织知识比其他任何因素更具有举足轻重的作用。

只有应用新知识，企业改善产品和服务的能力才能够得以提升，给顾客和消费者带来利益。产品和服务的改进必然伴随着组织系统、架构和沟通方式的变革（Hughes and Morton，2006）。知识是组织的食物，组织从中汲取营养成分得以成长。人可以加入组织，也可以离开组织，但是，如果组织知识发生流失，企业将匮竭而死亡。

在激烈竞争的全球经济中，管理知识的技术迅速成为区分成功组织和失败组织的标识。野中（Nonaka 2008）表明：如果企业要在品质、速度、创新和价格等方面领先于顾客，创造、储存和传播知识的能力是至关重要的因素。只有开发和实施特定的系统和机制用于收集、汇编、推广和传播组织的思想成果，企业才能将知识转化为组织发展的原动力。

然而，绝大多数企业欠缺知识管理的能力，这是一个全新的未知领域。管理企业的知识资产需要苦心经营，它与管理现金或大楼可能非常不一样。获得管理知识的能力是组织和组织中每个成员的首要工作。

正如工业时代管理生产流程那样，在知识经济时代企业必须学会管理知识的内在规律。接下来我们讨论知识管理的步骤和策略，而这些又取决于熟练应用相关的技术手段。为了更好地理解和应用这些步骤，让我们首先从定义知识的不同方式开始。

知识的层次

除非企业能够就知识给出定义和对企业自身需要何种知识做出界定，否则，管理知识都是不可能的。显然，并不是所有知识都具有等同的价值。图6-1显示了知识的层级或阶梯，由下向上知识的广度、深度、意义、概念化和价值渐次增加。让我们从底部开始，简单介绍每一层次的知识。
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图6-1　知识阶梯


数据或资料：
 包括文本、实物、图像、没有背景和意义的数码。


信息：
 是赋予背景和意义的数据或资料。通过形式化、分类、加工和格式化后，信息的内容可以具有特定的用途。


知识：
 由一系列信息、原则和经验组成，指导我们完成工作任务、实施管理、做决策和解决问题。知识让我们能够赋予数据意义，将数据转化成信息。借助知识，我们能够理性处理眼前的信息并采取行动。


专业知识：
 是某一专业领域的知识，有效运用专业知识能在该专业领域获得成果和提升绩效。


能力：
 是组织利用专业知识创造高水平产品和服务的才能。要形成能力，个人和团队之间需要整合、协调和合作。能力不仅仅事关当下的绩效，更决定着组织学习、创新和创造。

知识的分类

知识可以分成以下几类：

·“知道要什么”（Know what）：知道需要什么信息。

·“知道怎么做”（Know how）：知道如何加工信息。

·“知道为什么”（Know why）：知道为什么需要特定的信息。

·“知道在哪里”（Know where）：知道在哪里可以得到特定的信息。

·“知道什么时候”（Know when）：知道什么时候需要特定的信息。

威格（Wiig，2006）通过下列特性进一步将知识区分为：

·目标或理想的知识：愿景，自我激发的创造性，“知道为什么有这样的目标”（Care why）。

·体系化知识：帮助获得体系化认知的知识，“知道为什么是这样的体系”（Know why）。

·实用性知识：帮助获得先进技能的知识，“知道如何做”（Know how）的知识。

·默认的知识：帮助开展日常工作的知识，“知道做什么”（Know what）。

企业在建立组织知识系统或组织“记忆”时，识别不同知识的价值是非常重要的。只有具备对知识的认知达到上述水平时，企业才能有效应对知识管理的要求。

知识管理的系统化模型

让我们来全面检视企业系统管理知识的实践。组织知识由六个子系统组成，涵盖了从知识源头到知识应用的变迁过程。图6-2描述了知识子系统。
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图6-2　知识子系统

·获取

·创造

·储存

·分析和数据挖掘

·转移和传播

·应用和验证

以上六个子环节不停运作和交互作用，组织学习就会收到效率和效果。这些环节不是一先一后的顺序，也不是相互独立的：信息应该在多个环节里传递，且在不同环节里传递的时间框架不同。知识管理必须始终服从于认知过滤的规律，既包含主动的活动也包含被动的活动。知识管理是建设学习型组织的核心，成功的学习型组织运用系统的方法和技术，引导知识在所有六个环节里传递。

获取知识

为了更好达成工作绩效，人们越来越需要从各种途径获得更多、更广泛的知识，组织也从内部和外部来源建立其知识基础。

获取内部知识

员工对企业的一项主要抱怨是企业不在意他们的知识，企业也经常诧异于发现员工头脑中所储存的智力资本，野中（Nonake，2008）称之为“隐性知识”。

隐性知识的来源包括个人专长、记忆、信念和假设，虽然这些隐性知识对组织可能有价值并且难于表达出来和解释清楚，但给组织带来的好处却是巨大的。美国铝业、东芝和麦肯锡等公司在采集员工知识方面展现了显著能力和创造性。

组织可能会采取主动或被动的方式搜寻内部知识。一方面，允许信息在组织内部自由地向上渗透或向下流动；另一方面，主动出击搜寻信息，对搜寻到的信息进行反思，转变成实用的知识。3M公司在用后一种方式搜寻内部信息方面堪称典范，该公司发展出从“板凳科学家”（Bench scientist）那里探寻信息的能力。通过灵活的组织架构和对分享工作信息的强调，公司获得了丰富的信息并将其转化为创新的知识和有市场价值的产品。

一个部门从另一个部门的经营活动中吸取经验，这样的高附加值活动是组织内部知识的重要来源。通过汲取员工的知识、共享学习体验和实施持续变革，组织可以获取内部知识。

获取外部知识

世界变化如此之快，以至于任何组织都不能独占和享用所有的高效率运营实践和优秀的创意。要成为市场领导者，企业需要向外看才能持续改进和得到新的创意。在当今高度灵活的市场中，诸如“如果不是我们发明的，那就不会好到哪里去”的旧观念已经成为企业发展的桎梏。企业没有必要重复发明人家已经做过的事，现实的呼唤是“购买、适应和超越”。企业可以通过下列方法捕捉外部信息：

·以其他企业作为标杆。

·参加研讨会。

·雇用咨询顾问。

·阅读报纸、期刊和网上文章。

·观看电视、视频和电影。

·追踪经济、社会和技术趋势。

·从顾客、竞争对手、供应商和其他来源收集资料。

·雇用新员工。

·与其他机构合作、建立联盟和成立合资企业。

最通用和最有价值的外部知识来源之一是“标杆对照”（Bench marking），我们来详细探讨这种应用广泛的方法。

标杆对照

企业通常成立对标小组广泛寻找行业最佳实践。对标小组最先发出警示：企业落后于竞争对手，或是错过了利用他人成果改进自己的机会。对标小组寻找最佳实践的行动很快促成企业走出自己文化和习惯的小天地。

对标最佳实践为企业导入持续、必然和有益的变革提供了依据和流程。在借鉴最佳实践的同时，企业避免了变革中潜在风险的发生。系统地研究最佳实践，比较企业自身与成功企业在运营和绩效方面存在的差距，加快了企业改进的速度。这种以战略为导向的对标体现了企业在管理变革和提升绩效时的务实之举。另外，以流程为导向的对标侧重在各种流程和工作系统上；以绩效为导向的对标则通过比较产品和服务来确定自身的竞争地位。

未来的最佳实践不可避免地不同于当下的最佳实践。从本质上来讲，最佳实践具有动态性和发展性。由于每次对标都能够帮助企业获得新生，所以对标可谓是屡试不爽的工作方法。作为持续的业务流程，对标完全与企业持续改进结合在一起。

企业可以从对标中收获下列成果：

·制定和修正战略。

·持续改进工作流程和业务体系。

·设定目标。

·解决问题。

·加强教育和丰富知识。

·比较和评估市场绩效。

·发挥变革催化剂的作用。

在本书中提到的多家学习型企业，如惠而浦、卡特彼勒、国家半导体和埃森哲，都将对标作为它们获取高品质和高关联度知识的最有效手段之一。

企业在获取知识时要重点注意两个方面。首先，不管是来源于企业外部还是内部，企业获得的知识都必须通过企业规范、价值观和程序等“认知过滤器”（Perceptual filter），这些过滤器会影响组织对信息的相关性和适用性的决策。其次，大多数企业获取信息并不是有意为之的，实际上往往是偶然获得，或是在开展其他活动时无意获得。学习型组织在获取知识方面则表现出明确的意图。

普华永道：获取知识

普华永道（PricewaterhouseCoopers，PwC）公司是一家总部设在伦敦、仅次于德勤的全球第二大专业服务企业。PwC在全球150个国家800个城市有办事处，雇用163000名员工。2009年销售额为260亿美元。

PwC被公认为全球最具成熟知识管理体系的专业服务公司，据估计公司99%的销售收入来源于其基于知识的专业服务和产品，公司员工80%以上的时间用于创造和分享知识。为什么知识管理对于PwC如此重要呢？在众多原因中，最重要的是：公司要满足遍布全球的顾客对各地分公司及时协调和分享知识的要求。员工必须熟知公司曾经做过的项目和其他分公司的工作，有关税务政策、法律、银行和财务等方面的即时变化信息必须得到快速收集并传达到相关的职能部门和区域。另外一个驱动因素是每年高达15%~20%的员工流失率，PwC需要一个系统来储存知识，而不是让知识随着离职员工的离开而流失。知识管理还能够让PwC在全公司范围内发现和分享最佳实践，隐藏知识必然会造成无效的重复。

KnowledgeView是PwC独特的最佳实践信息库，包含来源于全球2200个公司的4500多个案例和350个内部及外部标杆对照研究。KnowledgeView的目标是支撑公司成为商业顾问的核心能力：包括积累、分析、创造和传播有价值的信息和知识，PwC的专业人员用这些信息和知识帮助顾客改善绩效，最终增加PwC的服务价值。

KnowledgeView建立在Lotus-Notes平台上，而不是储存在CD-ROM上，这有利于每天更新信息和在全世界范围访问和分享知识。KnowledgeView知识库包含以下信息：

·从PwC项目和非PwC项目中挖掘出的最佳实践。

·来源于内部和外部的标杆研究。

·行业和特定专题的综合观点。

·业务改进书籍和文章的摘要。

·按国家、行业、技能和语言编排的公司职员履历表。

·PwC专家观点和预测。

KnowledgeView根据行业、流程、主题和评估进行分类，方便PwC顾问锁定和发现他们需要寻找的知识。KnowledgeView编排信息的格式也独具特色，例如，最佳实践部分的格式，采用下面的问题方式：

·什么原因引起变革？

·什么旧流程需要改善？

·新流程是什么？

·新的绩效指什么，如何衡量？

·我们学到了什么？

·未来的方向是什么？

KnowledgeView由位于达拉斯、伦敦、圣保罗、莫斯科和悉尼的知识中心维护和更新，这些地区的知识中心对当地员工开放访问权限，刺激知识的分享。归功于知识管理价值观、目标和成就，PwC在2008年度全球MAKE调查中，被评为“最受推崇的知识管理企业”之一。

创造知识

创造知识的途径多种多样，既可以有异想天开式创新，也可以有勤勤恳恳式耕耘，还可以借由“天才人物通过综合过去知识，看到其中新的联系，进行归纳推理”（Wiig，1997）而创造。在解决问题、试验尝试和项目实证中发现的知识，对组织极其有价值。

如果说获得知识还是适应性活动的话，那么创造知识可以称得上是生成性的壮举。创造新知识不仅需要吸收外显的集体智慧，而且还要采纳隐性的个人专门知识和直觉，这就像用理想和创意去激发创新。创新一直被误认为是研究和发展部门的专属责任，其实，创新更应该是企业内所有部门和个人的分内之事。

以国家半导体公司为例，管理层明白公司要成为“塑造和移动（Shaping and moving）半导体技术”的领导者，自己必须首先做到能够“塑造”知识，并使知识在全公司上下“移动”。公司发起了在全世界范围内发现最佳实践和新概念的活动，然后将这些最佳实践和新概念在全公司范围内广为传播。国家半导体公司采用下列措施鼓励创新：

·公司文化强调创意、技能和人员的多元化，创新成为公司最高目标；

·对冒险持开放态度并将失败转化为学习机会，简而言之：失败的是事情，而不是人；

·明晰的、得到资助和支持的创新流程；

·高度重视企业实验室开发专利和知识产权；

·项目发起人与专注于项目的跨职能团队一起工作；

·在工作场所激发创意，决不疏忽任何贡献；

·评价所有层级的创新绩效，创新对公司成功至关重要成为共识；

·为创新者设计奖励体系，提供清晰、显著和及时的奖励，如金钱、职位和管理权。

创造知识的四个途径

日本一桥大学教授野中指出：“成功公司一直在创造新知识、在组织中传播新知识，以最快的速度将新知识融入新技术和新产品中。”他还进一步指出创造知识应该位居“公司企业战略的中心”。

在构建和拓展组织知识时，野中发现了隐性知识和显性知识之间存在四种相互关系。隐性知识是存在于我们心中但无法用言语表达的知识；显性知识是正式的、系统的、易于分享的知识，例如产品规格、科学公式和计算机程序等。


隐性知识到隐性知识：
 类似于师傅带徒弟时的潜移默化。徒弟通过近距离观察师傅的工作，吸收师傅的隐性知识并成为自己的隐性知识，知识完成了从一个人向另一个人的传递。由于师傅和徒弟的知识都没有显性化，因而不能成为组织全部成员的知识，这种知识创造方式有其局限性。


显性知识到显性知识：
 类似于首席财务官编辑公司的财务报表。新的显性知识来源于对现有显性知识的搜集和综合，这种方式获得的是已经存在的知识，并没有真正创造新的知识。


隐性知识到显性知识：
 类似于首席财务官提出新的预算控制系统。个体在汲取现有知识时，加上他自身所具有的隐性知识，创造出某种新知识，而且能够将所创造的新知识在组织中传播，个人的隐性知识转变成显性知识。


显性知识到隐性知识：
 类似于首席财务官的新预算控制系统固化成公司的标准业务流程。新的显性知识得到组织成员的认可和应用，得到内化而成为新的隐性知识。

在知识创造型企业中，上述四种知识创造方式同时存在并相互作用，呈现出螺旋式上升结构。组织中各种人际互动产生的承诺和激情使这四种方式成为组织创造新知识的强大驱动力。

知识创造活动

组织可以采取多种方式创造知识。

行动学习

行动学习是一小组人在共同解决真实问题的过程中，通过一边做一边学习，加速学习并创造性地解决问题，形成突破性解决方案（Marquardt&Yeo，2001）。行动学习建立在个人和团队经验的基础上，通过引入成熟的、反思式提问技术创造新知识。本书第8章将详细阐述行动学习如何创造新知识。

系统化解决问题

虽然许多解决问题的流程和工具非常简单明了易于传播，但是，加文指出：“不可缺失的心智模式却难于建立……员工必须在思维方面更加训练有素，更加关注细节。”他们必须不停地追求精确性和“透过表面现象看到本质，在众人皆以为不是问题的情况下刨根溯源，挖掘证据”（Garvin，2009，p.81-82）。

施乐（Xerox）公司熟练运用系统化解决问题的方法，推动知识创造。公司对所有员工提供解决问题的技能培训，解决问题的过程分成四个阶段：收集信息和产生创意、达成共识、分析和呈现数据、计划行动方案，每个阶段都有相应的工具。

先行先试

通过先行先试来创造知识的方式不同于行动学习和系统化解决问题。这种方式不是针对当下存在的问题，而是关注新的机遇和扩展视野，例如在研发部门的原创性发明、试点项目以及自发的“臭鼬工场”。
[1]

 先行先试的项目既可是持续性试验项目，也可以是一次性的示范项目。

持续性项目包含一系列小型试验，知识创造是渐进性的。这种创造知识的方式是许多持续改进品质项目的核心所在，通常运用在工作车间。康宁（Corning）公司和？查帕拉尔（Chaparral）钢铁公司成功地运用这种方法创造新技术。

为了培育新的组织能力，示范性项目通常涉及面更广、更复杂，需要全面系统性的变革。加文（Garvin 2009，p.83）指出：示范性项目呈现出许多独特之处：

·将来大规模应用的系统性原则和方法。

·边干边学，途中不断修正。

·员工对实际上已经改变了的工作和操作规程是否已经改变心存疑问，示范性项目可以发挥强化员工承诺的作用。

·培育跨职能、跨层级的团队。

·明确学习转化成有效成果的战略。

均富会计师事务所：汲取知识

在从资深员工身上汲取知识并将其传递给缺少知识的新员工的尝试中，均富会计师事务所（Grant Thornton LLP）建立和实施了K-Source知识平台。作为整合性知识管理平台，K-Source旨在达成促进销售增长、加强顾客服务、提升效率和支持公司价值观等关键业务目标，该平台为每个业务线条、行业和地区建立了在线社区。每个在线社区由一名主动积极的知识经理管理，参与在线社区成为员工绩效评估的组成部分，公司CEO在社区主页上发布博客。

通过在线社区，员工可以建立个人信息资料，从道琼斯商业资讯（Dow Johns Factiva）订阅新闻，访问在线学习课程、电子书和网络直播，参与收集信息的在线研讨会。除了这些功能，在线社区新增加的即时通信技术还允许员工通过内置的网络摄像头召开视频会议。

从过去的经验中学习

学习型组织通过回顾它们如何取得成功和遭遇失败获得学习。成功和失败都被置于系统性评价流程中，从成功和失败中获得的学习被转化成为知识记录留存下来，组织收益得到最大化。根据加文在新产品开发方面所做的研究，从失败中获得的知识通常“对后续取得成功功不可没。简而言之，失败是最好的老师”（Garvin 2009，p.89）。

作为学习型组织，波音公司要求管理者对过去进行系统的思考，从成功和失误中学习。公司的737型和747型飞机在推向市场时问题多多。为了确保这些问题在未来的757和767机型中不再重复发生，波音公司任命了一个高层人员组成的团队，命名为“课外作业项目”（Project Homework）。该团队承担检查737和747机型以及707和727机型开发流程的任务（707/727是波音历史上最成功的机型）。三年以后，团队发现了数百个需要改进之处，这些问题在后续开发757和767机型之初就得到了重视。通过回顾过去，波音终于能够历史性地向市场推出最成功、无瑕疵的飞机。

当有些公司还在依靠从外部获得知识再加以改进和应用而获得成功时，默克、乐柏美（Rubbermaid）、3M和沃尔玛公司则完全依靠自身力量创造新知识。成为创新者而不是模仿者是他们取得成功的公开秘诀。

松下：将知识转化为销售收入

成立于1918年的松下（Panasonic）公司已经成长为日本最大的电子制造商。除了电子产品，松下公司还提供非电子产品和服务，如家庭装修服务。以全球近400000员工人数和800亿美元销售收入计算，2009年松下公司名列全球89家最大企业榜单之上。

在20世纪90年代，松下公司（当时名为Matsushita）决定成为“一切皆有可能”的企业，在四个领域设定了目标：

·人本化创新：开创新生活方式，基于效率和便捷性，倡导创新、舒适和快乐。

·人本化技术：开发人本化创新技术。

·多元化团队：形成尊重个体和多元化的企业文化。

·全球化管理：构建本土化和全球化协同的组织架构。

松下从各种项目中汲取知识并让知识在公司内呈螺旋式增长。在厨房家电事业部学习到的知识最终影响到企业战略。公司因而能够更好地界定在竞争和变化的环境中需要采用何种知识，做到因势利导。

利用个人隐性知识的杠杆效应和社会化方式将隐形知识转变为组织知识是一项极具价值的行动。例如，一名面包师领班的捏合技能促进了松下面包机的成功开发。从本质上讲，隐性知识是难于言表的，但它又是至关重要的。要促使隐形知识在个体之间分享，社会化是最重要的手段。隐性技能只能通过观察和模仿来学习，工程师必须亲身体验面包制作流程，才能学会捏合技能。野中（2008）曾假设：松下取得成功昭示着知识创造的四个方面。

首先，跨越不同层级强化知识创造导致了人本化电子产品的问世，内化人本化知识带来了一系列成功产品。只有跨越层级，企业才能真正从知识创造中获益。在开发“家庭面包房”部件时创造的知识超越了部件本身，上升到了企业创造新知识的层面。

其次，要推进四种知识转化，公司需要设置有利环境。松下采取了一系列看似“冗余”（Redundency）和“花样繁多”（variety）的措施，如为研发部门提供最新销售信息，改组组织架构给业务部门自主权，设定诸如进军多媒体产业或提升30%生产率这样的挑战性目标，制造张力和创造混沌。通过有意提供“冗余”，团队成员形成共同语言，这大大有利于隐性知识的分享。

再次，持续的知识创造需要永不停息的创新。由于竞争环境和顾客偏好总是在变化，现有知识很快就过时。由于对新知识的评估总是不能脱离组织目的，所以经常更新组织的目的或价值观显得格外重要。

最后，松下认识到自我管理团队对组织学习的价值。知识创造起始于团队成员分享隐性知识，如讨论作为松下员工要在工作岗位上发挥创造性，什么类型的工作该做，什么类型的工作不该做。又如讨论当前的工作模式，寻找未被发现的低效率原因。松下意识到团队必须得到充分的自主权，才能产生改进的创意。

储存知识

组织在开始储存知识以备将来检索之前，必须甄别出重要信息和决定最佳的保留方法。组织通过反思、研究和试验赋予知识意义。知识储存需要利用相应的技术手段，如档案、数据库、人事管理流程、集体和个人回忆及共识。知识储存系统必须具备：

·快速而准确发现和提交信息的结构。

·根据学习需要按事实、政策和流程等编辑的目录。

·按需要提供简明扼要信息的能力。

·精确、及时和一致的内容。

知识储存并不是新兴事物，这一概念诞生于20世纪80年代。一般人会认为，当知识被采集且编入目录后，管理者就能够从中取得他们所需要的特定信息，这听起来很不错，然而，现实情况是：信息数据库的规模和复杂性带来的高昂的维护成本并不是谁都能承受的，恐怕只有少数银行和航空公司才能够做到。

在过去几年中，知识储存概念再度兴起并很快风行世界。为什么？答案不外乎竞争所迫、成本降低和计算机技术的进步，因而，基于计算机的在线综合性储存技术在全球方兴未艾，使得各种来源的专业知识、信息数据、实践经验得以收集、总结和综合。更加便宜的Unix系统正在取代昂贵的第一代数据库的专属性，ActiveX，GGI和JavaScript网络技术和GB Oracle数据库也已经崭露头角。

伴随着知识储存系统的建立，组织知识得以保存并成为公司的财产。组织知识不会在晚上下班回家或随着员工离职而流失。遗憾的是，尽管知识（也称为智力资本）远不如实体资产重要，但如果不将其储存起来，知识将会到处撒落、难于发现和稍纵即逝。知识储存的重要性如此显而易见，但是，需要储存哪些知识呢？

储存什么知识

斯图尔特（Stewart，1997）建议储存六类知识：

·公司黄页：
 员工、咨询师和顾问的才能，谁会说泰语，谁懂JavaScript，谁曾经和某位顾客一起工作过……

·经验教训：
 包括成功、失误和失败的清单，为其他项目提供借鉴作用。

·竞争对手和供应商资料：
 随时更新的公司介绍和消息，包括从商业和公众资源获取的信息、销售人员的电话、呼叫中心报告、参加专业研讨会的记录、专家电话簿和政策法规新闻等。

·公司制度和政策：
 工作流程及流程图、计划、程序、原则和方针、标准、政策、绩效指标、股东和客户资料、产品和服务（包括特征、性能、定价、销售和售后维修）。

·公司产品和流程：
 技术、发明、数据、出版物、战略和文化、结构和系统、有效的日常管理规定和程序。

如何储存知识

除非以对个人和组织有用的方式对知识进行编码和储存，否则知识只不过是一堆无用的数据。许多企业被绝望地淹没在海量的数据信息中，致使信息高速公路上狼藉不堪。毫无关联、扭曲的、碎片化和不准确的知识不能带来学习。要决定什么数据有用，企业必须以学习需求和组织运营为依据首先确定什么数据有价值，然后对有价值的数据编码归档。另外，组织还必须建立良好的标准来甄别新知识，制订规划来阐明知识和选择合适地点储存知识。

储存组织知识的方法应能够帮助员工做到：

·确定哪一位同事可能具备特定工作所需要的知识。

·确定那位同事对所学到的经验教训感兴趣。

·将所学到的经验教训注入公司“内存”中。

美国信诺（Cigna）是一家领先的保险公司，该公司知道卓越来源于明智的选择。信诺公司意识到意义重大的隐性知识和专业技能遍布整个企业，但是，公司早期并不能够汲取到这些知识并将其传播。公司将建立和维护知识库的工作交给了“居家办公”（Home office）管理人员，知识库囊括了工作清单、常规惯例、风险管理纲要和专家名单等内容，这些知识安装在软件中，供核保人员在处理投保申请时使用。现在，如果位于加利福尼亚的一家养老院需要买保险，保单定制软件会告知代理人离养老院最近的地震断裂带的位置和来自公司专家对该断裂带可能形成威胁等级的预测。当信息到来时，管理人员会评估其真实可靠性后再录入数据库。

知识储存的难点

储存知识既涉及技术也事关人员，再一次说明这一点很重要。随着组织从物理和地理位置上日益分散，变得更加专业化和分权化，组织知识储存系统很可能变得支离破碎，作为整体的组织可能得不到由知识产生的利益。由于工作越来越依赖计算机，来源于不同专门领域的信息可以跨越职能鸿沟得到沟通和传播，网络信息传输技术必须得到充分利用，从而使碎片化的信息能够被重新解读和在公司内外交流。

即使新技术能够储存和提供更多的信息，我们也必须思考数据泛滥或信息过载的潜在问题。组织储存信息的量不应该超过组织成员掌控信息的能力范围。

分析和挖掘数据

在过去30年中，企业在获取和储存大量运营数据方面已显得驾轻就熟，尽管分析和挖掘大数据并诠释其内容的新方法和工具已经唾手可得，然而，直到最近，我们并没有看到对这些宝贵数据的相应分析技术和重构、验证和编码取得任何进展。

数据挖掘是企业用来发现并赋予数据意义的最新分析工具。通过揭示数据之中存在的新的规律和拟合模型，员工储存和提取信息用于制定战略和解决业务难题将更加方便。新的软件已经开发成功，用于大量数据分析和揭示数据背后隐含的规律。当在线分析程序还在解答管理者的疑问时，数据挖掘软件已经可以回答管理者想都没有想过的问题。

数据挖掘承载了多重功能，例如分类、回归分析、组群、综述、建模和离散分析等。数据挖掘方法包括案例法、决策树、非线性回归和分类、概率图-相关模型、交互式学习和智能代理等。

数据挖掘工具

数据挖掘工具是能够从数据中提炼信息的软件，为个人和公司采集大量数据并就特定的一个人或一群人做出决策。一些最常用的数据挖掘工具应用在市场营销、欺诈保护和监控等领域。

费亚德（Fayyad，1996）等指出：数据挖掘通常用来完成四项工作任务：

·分组：
 是发现数据中存在的某种“共同性”或“相似性”群组或结构，不同于已知的群组或结构。

·分类：
 是将已知的结构应用于新的数据。例如，电子邮件程序可以将收到的电子邮件分类为合法邮件或垃圾邮件。常用的分类程序有决策树、最近邻、贝叶斯法、神经网络和支持向量机。

·回归：
 则是通过函数建立数据模型，找出误差最小的函数式。

·联想学习：
 探索变量之间的相互关系。

为了更好地驾驭数据、揭示规律和制定新策略、发现深层次统计和定量的可视化方法，越来越多的数据挖掘工具正在开发中。支持这些工具的平台、准备数据的技术和将结果量化的方法也正在浮现。

数据挖掘技术正在一系列故事中得到应用。


零售业：
 EPOS和积分卡得到普遍使用为数据分析提供了原动力，它的最大的好处是能够了解顾客的购买行为并很快发现无利可图的产品线。据报道，史密斯（W.H.Smith）公司的数据分析结果导致了20000种没有利润的产品被剔除；作为最大零售商，沃尔玛正在投资全球最大的数据库，处理来自全世界9000家门店的数据，识别顾客购买习惯。


财务服务企业：
 长期以来，这类企业已经看到了通过数据分析获得顾客的整体需求的潜力，高回报领域聚焦于目标市场和风险的数据分析。第一资本财务公司（Capital One Financial Corporation）已经运用数据挖掘技术分析和锁定了精英顾客，实现了信用卡业务虚拟化的变革，由此产生的结果是：公司开发了数百个细分市场的信用卡产品。


制造业：
 制造业正在采用某些最新信息挖掘技术。例如，造纸厂由于纸辊故障造成的停机成本相当昂贵，但是，通过分析过去的停机数据，造纸厂能够预测哪些因素综合起来可能导致故障而停机，然后将这些因素与当前的操作进行比照，采取行动避免可能发生的故障，从而防患于未然。


电信业：
 电信企业产生了大量的顾客和营运数据。电信运营商用更加精准的方法分析通话数据，目的在于确定竞争性定价、制定套餐价格和设计高度细分的市场营销计划。数据分析技术还被用于网络利用率方面，例如，分析特定客户未能完成通话的数量可能会得出网络线路不足的结论。

知识迁移和传播

知识迁移和传播是指信息、数据和知识在组织层面通过各种技术手段发生移动。组织驱动知识移动的能力也是组织授权和分享权力的能力，这对组织的成功不可或缺。知识在组织中必须得到准确和快速的传播，否则，组织必然会遭遇失败。

知识检索要么是受控的要么是自发的。受控性检索利用个人和群体的记忆来实现，自发性检索则由各种事件或情境激发产生。维克（Weick，2009）提醒到：由于时过境迁和检索流程的不同、人类记忆的正态分布性、认知过滤器影响和支撑基础的流失等因素，从组织记忆中检索到的知识有可能与其本来面目大相径庭，因此，通过建立企业的记忆和规划流程来确保知识得到准确和及时的检索显得极其重要。

能够即时获取所需信息，将帮助个人延展长期记忆，同时降低记忆量。企业知识库对所有信息实施中心化管理，就能将员工从烦琐的记忆工作中解放出来，这也为快速分享知识和保持知识可持续增长创造了适宜条件，缩短了从学习知识到应用知识的时间间隔。将检索流程结构化、便于利用、具有智能，将提升组织的人力资本效率。

在构建知识时，考虑不同人群“如何”和“为什么”检索信息很重要。功能性知识储存系统根据下列五个要素进行分类：

·学习需求

·工作目标

·用户专业

·信息的功能和用途

·信息储存地点和方法

在开发知识共享系统方面，有些公司已经迈出了一大步。例如，埃森哲公司使用“知识交易所”（Knowledge Xchange）让全球500000名员工访问知识库和分享知识。雪佛龙借助内部网、群组软件、数据库、公告板和可视电话会议传播知识，除此之外，雪佛龙还采用了其他方式，如知识库、专家名录、信息地图、公司黄页、定制电脑桌面等。贝尔的亚特兰大公司应用一种名称为CYLINA（Cyber-spaced Leveraged Intelligent Agent）的系统从大规模互动的人群范围内获取知识，并辅以自动回应提问（Auto-FAQ）功能，这既有助于用户从CYLINA中检索知识，又能回应他们的提问。

麦肯锡：采集和传播知识

麦肯锡（McKinsey&Company）是全球性管理咨询公司，有17000多名雇员，为企业高层管理者提供决策和战略咨询，2010年销售收入超过60亿美元。作为顾问公司，麦肯锡为全球领先企业、政府和机构提供服务。公司制定了下列关于组织学习和知识管理的原则：

·基于知识的战略必须以战略为出发点，而不是知识或技术。

·战略必须与组织绩效和成功密切相连。

·执行基于知识的战略不是管理知识，而是用知识哺育员工。

·组织通过互动的人际网络发挥知识杠杆作用，而不是通过技术网络相互联系。

过去，麦肯锡的合伙人在遇到顾客需求的信息超越其个人专业领域时，不得不依赖个人人际网络关系获取新信息，因而信息的来源受制于合伙人个人人际网络规模的大小。通过局域网和广域网将所有合伙人连接在一起，建立涵盖过去咨询经验、行业信息和专家联系方式等内容的信息库，极大地丰富了每一个合伙人可以获得的新信息资源。另外，为专门议题设立的讨论平台促进了知识在地理位置相距较远的公司员工之间分享，通过计算机辅助学习系统，任何人在任何时间和任何地点都可以旁听正在进行的讨论，既可以带走别人新的见解，也可以加入讨论并提供自己的新知识。

知识在组织内部迁移

知识在组织内部迁移的方式多种多样。书面方式包括备忘录、报告、开放式公告板和各种内部出版物（视频、音频和平面媒体）。内部研讨会、发布会、教练辅导和内部培训或外部课程提供了更多交流信息的机会。虽然部门众多的大型企业可以为特定的个人需求提供短期的定制式访问活动，但有计划的轮岗和换岗更有助于知识在组织的不同领域传播。

知识在组织内部无意识的迁移

组织也有可能在无意识中使知识发生迁移。正常轮岗、故事和传说、任务小组和非正式工作网络都能够将知识带到组织的各个角落，绝大多数非正式学习发生在日常的人际互动中。需要注意的是，知识越是在无意识和无计划状态下迁移，越有可能遗失。

Datatel：知识咖啡馆

Datatel公司为北美高等教育机构提供技术方案和专业服务。最近，公司建立了虚拟知识咖啡馆（Knowledge Café）。咖啡馆的学习路径上设置了专区分享知识，例如论坛、FAQs、小贴士（Tips）和变戏法。Datatel鼓励员工参与任何感兴趣的话题以获取知识。

另一个内部信息分享平台是公司的“发现周”，这是一个为期五天的会议，在当地的酒店中举行。2009年，88%的员工和100%的高层管理团队参加了“发现周”。公司提供了网络咖啡馆、无线因特网、临时会议室，在酒店天井安排了桌子，方便员工分享和交流信息。五天中安排了95个学习活动，分别由员工、高层管理者和专业教练主持，活动还邀请了内部和外部主题演讲者。

Datatel的文化支持“及早和经常分享信息”的核心价值观。其他活动包括：

·“健康博览会”（Wellness Fair）：团队向其他员工展示他们的业务和支撑战略。

·创新挑战：员工团队展示他们最具创意的设想，推动公司向前发展（前三名将会得到资助）。

·特别咖啡馆，特别的主题：例如发布因特网共享点促成分享和讨论区。

·“问专家”讨论小组、工作援助、文献馆（Salopek，2010b）。

分享和知识迁移的障碍

组织最大可能地公开信息实际上就是在放权，除了让知识发生迁移，学习型组织别无选择，知识必须得到快速和有效的传播。然而，有三种情形往往成为知识快速和有效传播的瓶颈：

·仅仅少数人掌控关键业务流程。

·知识并不能在合适的地点和合适的时间获得。

·传播和重构知识增加了知识保护的难度。

美国宇航局：捕捉和传播知识

伴随着组织成长，组织成员也在成长，所不同的是，组织成员到了一定时刻可以选择退休离开组织，而组织必须继续生存和发展，作为一般规律，这种事情自然也会发生在美国宇航局（National Aeronautics and Space Administration，NASA）。当初创办和伴随NASA成长的人在为NASA工作30年后到了退休的年纪，令NASA深深忧虑的是：这些元老级人物为NASA所创造的宝贵的知识很可能“随伊人而去”。

NASA启动了一项知识迁移计划，将资深工程主管所拥有的知识迁移到更多的年轻员工身上。NASA的工程主管团队由工程师、科学家和计算机专家构成，管理架构简洁，绝大部分工作通过工程主管相互合作完成。但是，工程主管团队的年龄分布呈现严重的两极分化状态，相当一部分人早在20世纪60年代末就加入了NASA，还有一部分人则是在20世纪80年代才加入NASA，很少人处在职业的中期。因而，大多数人要么正在考虑退休的事，要么刚刚开始职业生涯。NASA的领导人和工程负责人担心大量有经验人员的退休会对将来的技术系统开发工作带来不良的影响。

因而，工程负责人希望通过知识迁移计划做到：

1.汲取资深人员的知识和技能并将这些知识和技能迁移到年轻员工身上。

2.将知识与专家相互分离，并长期保有知识。

3.在年轻员工中创造学习文化。

4.建立辩论、讨论和探寻的文化。

具体而言，工程主管团队的问题是技术知识总是掌握在特定的人手中，由于组织里并没有一种文化鼓励年轻员工与资深员工互动，再加上特定的专业知识难以通过日常渠道传递，年轻员工接触这些知识的机会是非常有限的。资深员工明显抵触将组织的知识归档加工成手册、培训课程和专家知识库等。资历尚浅的员工也表明他们缺少对工程流程和工程主管的了解。这些现象从来没有得到重视，特定的专业知识也从来没有得到全面的分享，知识的沟通被局限在部门、管理层和最重要的资深技术专家之间，而他们做的仅是极少量的非正式互动。

基于任务的多样性，每个团队都需要制订传播和普及技术信息的计划，采用正式和非正式的方法将资深员工的知识迁移到年轻员工身上，在年轻员工中间以及与其他部门交流信息。

在知识迁移计划中，许多正式的方法被团队采纳，例如电子公告板，每月更新新技术、学习收获和其他重要技术信息。许多团队选择了每月一次的“午餐会议”（Brown-bag meeting），讨论他们和资深专家碰到的技术难题，活动在部门之间被广而告之，使其价值得到最大化，信息得到充分交流。有的团队选择了正式的途径，例如培训和将流程及生产工艺编制归档。有的团队采用综合的方法，一面建立正式学习项目，一面运用在线系统通过午餐会、电子告示板、培训和备忘录等形式，将技术信息对其他团队开放。后来，有一个团队为年轻员工和资深主管设计了一个“走到一起”的项目，定期一起回顾来自期刊文章或研讨会的当前技术梗概。

在那些最活跃的团队中，年轻人承担了积极的角色，如设定会议日程和确保技术专家能参加活动。那些采用非正式活动（如午餐会、编写作业指导书和工艺流程手册的）的团队看起来比计划采用正式和复杂流程（如专家系统和知识库）的团队取得了更大的进展。六个月之后，许多年轻员工表明他们已经深度了解了几个月前还专属于资深专家的领域，他们自己也觉察到在对固有业务假设提出质疑的会议上有了更多表现机会。

知识检索和迁移的障碍

组织中知识的迁移受制于四个因素，这四个因素影响到知识的可获取性、格式、精确性和意义：

·成本

·知识接受者的认知能力

·由选择性发送导致的信息滞后

·有意识或无意识对信息意义修改和歪曲

作为一个学习型组织，布兰查德培训和发展（Blanchard Training and Development，BTD）公司已经成为知识迁移的领导者。每年，BTD公司都召开全球代理商大会，代理商们的最大收益就是获得BTD在提升经理人有效性上的宝贵知识和技术。一方面，BTD支持员工交流项目，代理商的员工可以得到在BTD为期六个月的工作机会，这有助于代理商的员工更好地了解BTD的工作方式、产品服务和人员。另一方面，BTD也让自己的员工到代理商那里实习，这样能更多地了解代理商、他们的产品、企业文化和代理商所在地的文化。

知识分享和管理历来都是埃森哲组织学习文化的主要组成部分。以前，埃森哲高度依赖于通过私人人际关系网络分享个人和团队知识，随着技术的进步，公司将群体软件技术引入到知识分享应用中。而且，埃森哲还成立了四个相互关联的团队来传播和分享知识：

·人力资源团队：进一步改进公司胜任力、角色、考核、奖励和学习等方面制度，更好地支持知识分享；

·流程团队：整合知识分享流程与业务流程，根据功能要求设计“知识空间”（Knowledge Space）；

·技术团队：定义技术架构支持埃森哲知识分享的需求；

·领导力团队：成为贯彻执行组织架构、流程和技术等任务的楷模。

知识迁移的技术方法

全面、广泛和有效的知识传播都是通过对技术的智能化应用来实现的，让知识随时、随地并以任何形式得到展示。信息交流软件，如电子邮件、告示板和电视会议，使个人和团队面对面的互动成为可能，技术手段提供了电子化学习环境，让所有人在获取信息时能够享有同等机会，能够自由的交流（详见第7章）。

搜索引擎允许使用网页浏览器提供的设置搜索在局域网和广域网上的所有文档。现行的群体软件将专家及决策支持系统整合到同一个图形化标准用户界面，从而人让每个人都能够看到重要的信息，获得组织与生俱来和后天经验两方面的知识。

惠普：知识分享

惠普（Hewlett-Packard，HP）公司是一家在全球170多个国家运营的技术型企业，公司诞生在美国加利福尼亚州帕洛阿尔托市一间车库里，由比尔·惠利特（Bill Hewllet）和戴维·帕卡德（Dave Parkard）共同创建。惠普公司现已成为全球最大的信息技术公司，总部位于帕洛阿尔托市，在全球每个国家都经营业务，雇用300000名员工为全球超过10亿用户提供服务。2010年惠普公司以年销售收入1250亿美元名列全球第十。

惠普公司前任董事长兼CEO路·普莱特（Lew Platt）最近指出：“21世纪成功的企业是那些在捕捉、储存和利用员工知识方面做得最好的公司。”在这一理念指导下，惠普公司咨询事业部首先采取知识管理行动，尝试将分散在咨询顾问个人身上的隐性资产转变成任何人可以用的组织显性资源。过去，惠普公司的知识分享依赖于个人关系网和会议上的意外相遇，具有非正式性和偶然性。但是，咨询事业部认识到惠普公司的成功取决于其管理和发挥组织知识的能力，这些组织知识及其杠杆效应是与企业财务资产同样宝贵的资产。

为了实现知识的更广泛分享和传播，惠普咨询事业部创造了每个人都愿意踊跃分享知识的氛围。惠普公司意识到从人性的角度看，知识管理是一项艰难的工作，组织的根基将从个人知识转移到组织知识，组织必须发生转型，企业必须自我激活，激励知识分享，反复强化汲取集体智慧的行为。分享、发挥知识杠杆作用和反复应用知识必须成为惠普的企业文化。

惠普公司知识管理策略要实现的三个目标是：

·通过增加智力资本而不是更多工作量，为客户带来更多价值。

·创造任何人都踊跃分享自己知识和充分利用他人知识的氛围。

·发挥和不断利用知识杠杆作用。

惠普公司咨询事业部发起了知识管理运动，利用试点项目聚焦下列行为：

·安排时间从成功和失误中反思和学习。

·形成鼓励咨询顾问之间分享知识和经验的氛围。

·倡导分享最佳实践，提供工具方法和解决方案供其他咨询顾问借鉴。

在惠普咨询事业部，领导层界定出了四种态度以保持知识得到分享和充分使用，发挥知识的杠杆效应。首先，充分借鉴和使用他人的知识、经验和成果被认为是值得期待的行为；其次，不论是成功还是失败，创新的成果都能得到平等的分享；再次，花时间增加个人和组织知识的行为都被认为是难能可贵的；最后，咨询顾问在主动分享知识和吸取他人知识的同时，自身的价值得到极大提升。

在知识管理方面采取的上述一系列举措已经给惠普公司带来了丰厚的财务收益，展望未来，惠普公司的知识管理正从一种咨询转型手段向知识型商业模式迈进。

知识应用和验证

全面系统地应用知识给组织带来了长期的利益，这种利益是通过对组织丰厚知识和经验的持续循环和创造性使用而获得的，技术进步也使知识应用得到最佳的效果。企业通过问题诊断分析和提出解决方案为顾客提供服务就是知识应用和验证的最好例证。

有了构建良好的知识管理系统，企业在将最好的人员派到业务最前线的同时，还能够充分利用他们的知识服务于整个组织。埃森哲公司首席信息官查理·博科（Charles Paulk）指出，由于“知识交易所”（Knowledge Xchange）的存在，“当埃森哲的顾问出现在顾客面前时，顾客得到的是埃森哲整个公司的服务，而不仅仅是站在他面前的那个顾问。”博科从知识管理给埃森哲公司带来的众多好处中列举出下列几条：

·节约了知识的物理迁移成本。

·提升了从同事那里汲取知识的能力。

·提升了全球化工作的能力。

·形成了盘点企业智囊的人才研讨会。

·提升了企业应对员工成长和离职的能力，新员工能够快速学会组织知识并适应工作需要，大大缩短了个人职业取得成功的时间。

知识管理10大策略

1.分担知识收集和传播的责任

学习型组织鼓励每个人都能熟练收集知识，所有员工都要意识到知识收集和分享的重要性，被告知怎样收集和传播知识。知识可以通过正式的途径收集，如研讨会、互联网、报纸和期刊，也可以通过非正式渠道收集，如社交活动、博物馆和电影院。

有些公司意识到深度分析可以产生巨大学习动力，因此提倡和奖励员工的研究探索活动。有一个学习型组织甚至鼓励员工利用自己的假期增进学习，例如，一家医院要求员工在新加坡度假时去拜访当地医院，了解新加坡医院的人力资源政策，当然，医院会承担员工的部分旅行费用。

2.系统地从其他企业收集相关知识

学习型组织警惕“水土不服综合征”（not invented here syndrome），始终保持开放心态，系统地收集企业外部有用的信息。这些外部学习活动包括组建学习代表团，了解其他企业的绩效和独特能力、对标行业最佳实践和参与研讨会和论坛。

例如，惠普公司将对标作为获取外部信息的重要举措，与世界上最成功和最受尊敬的企业对标，对标企业在特定领域的绩效都位于行业前25%位置，如全面质量管理、员工敬业度、创新和成长以及顾客满意度。

3.组织内部学习活动

学习型组织建立了多种多样的机制来鼓励内部学习和分享。例如，弗雷泽和尼维（Fraser and Neave）公司建立了每个员工“彼此分享、相互学习，认可和开创持续学习”的文化。“分享大赛”（Sharing Rally）是一项影响深远且活力四射的学习活动，在全公司范围内举办，在分公司胜出的创意进入到地区总部参与角逐，地区总部胜出的创意再进入全球总部一决雌雄。分享大赛以研讨大会形式举办，员工或团队在大会上分享他们的改善项目进程、成功和未成功的尝试、品质改善成果和创意。公司内部学习的策略还包括以下几个方面：

·战略回顾：审视竞争环境变化对公司的产品、技术和市场地位的影响；

·系统审计：检查大规模、跨职能流程和交货系统的有效性；

·内部对标：发现和挖掘公司内部的最佳实践案例；

·企业论坛：将顾客、供应商、外部专家和内部团队集中在一起，彼此分享、相互学习。

4.为创意提供机遇

阿尔伯特·爱因斯坦曾经说过：“想象力比信息更重要。”借由他人知识增长自己知识的公司，通常只能收获渐进式量变，只有当组织产生新思想和创造出新知识时，质变才会到来。

在你的组织中不妨考虑下列举措鼓励创造性思维和学习：

·引入小范围试验和反馈循环，增加学习机会，获得持续改进；

·奖励富有想象力和大胆的行为；

·举办创造性和右脑思维工作坊；

·运用行动学习解决最复杂和最艰难的问题，获得突破性的思维和创新。

5.鼓励和奖励创新

除非企业能够持续开发出新产品或新服务，否则企业的生存将难以为继。在全球市场生存意味着企业必须开创新道路提供更好的产品和服务。没有什么市场份额是雷打不动的，也没有什么产品生命周期是一成不变的，因此，创新和发明是企业绕不过去的一道坎。令人惊讶的是，只有为数不多的企业对发明新知识的至关重要性保持警醒。

学习型组织强调创造性知识在组织学习和组织成功中所扮演的重要角色，由于认识到这一点，学习型组织鼓励试验和反思。3M公司允许员工用10%的时间从事发明创造，百路驰、麒麟啤酒、杜邦和百事可乐等企业都尽其所能鼓励创新。索尼公司在新产品上市之时就设立了“日落”，即退市期限，旨在立即启动替代产品的开发，公司的目标是为每一个退市产品生产出三个替代新产品，包括局部改进产品、原产品的衍生品和全新产品。

6.开发企业挖掘和分析数据的能力

越来越多的数据挖掘工具正在被开发出来，用于分析、解释和归类数据并将数据加工成对组织有价值的知识。在数据挖掘和分析方面，学习型组织应该持续不断地关注与所在产业相关的最好技术工具，同时还要与其他产业的最佳实践进行对标。

7.让知识跨边界迁移

轮岗和团队多元化是组织中知识迁移的两种最有效手段，涉及轮岗和团队多元化的人员不仅带来了知识，而且能够确保所带来的知识得到成功传播。人员迁移的另一个好处是给迁入的部门带来新的观念和各种方法，他们很有可能提出“愚蠢”（dumb）问题，从而引发出新的洞见。

简伯特（Genpact）公司已经开发出帮助所有员工成长和合作的知识平台。每个员工收到邀请，自主地设立自己的门户网站，可以储存文档、建立维客（wiki）、发布博客、安排调研、寻求信息和建立社区等。已经有超过750个社区利用简伯特知识管理工具在组织中整合和传播信息。

8.围绕组织价值观和学习需求建立知识库

除非用对组织及其成员有意义的方式编码知识，否则，知识是无效的。太多组织沉溺于太多的信息数据不能自拔，组织必须通过评价知识的价值分辨知识是否有用，然后再根据学习需求和组织运营将知识编码。

储存的知识应该跨越部门界限，易于获取，编写目录时不仅要根据主题，还要参照学习需求、组织持续改进目标和用户专业等分类标准。

9.建立知识管理机制和奖励体系

绝大多数人对计算机在编码和储存组知识上的巨大作用只有些许认识，不要说理解了。由于我们并不完全了解组织记忆和组织的价值系统，我们不知道哪些数据需要保留，哪些信息需要储存到中央信息系统。再者，我们可能没有意识到信息的效力，因而既没有花时间为组织知识库添加知识，也没有花时间从公司内外的计算机数据库里寻求知识。

这样做的典型结果就是有价值的学习从来都没有留存在组织及其成员的头脑中。学习型组织知道如何借助正强化和负强化的方式获取知识。作为全球咨询巨人，也是首屈一指的知识管理企业，麦肯锡公司的下列做法或许值得借鉴：

·任命一名知识管理总监负责协调公司创造和收集知识的活动；

·知识迁移被视为专业化职责而成为每一名员工工作的一部分；

·知识发展被纳入到员工个人绩效评估流程中；

·如果没有准备好两页纸的总结，说明从项目中“学习到什么”以及“如何学习到”，员工将拿不到“账单代码”（Billing code）；

·每个项目经理每三个月会收到一份打印文件，展示他的项目在公司“实务信息系统”（Practice Information System）中添加了哪些知识；

·“实务发展网络”（Practice Development Network）的在线系统每周更新，目前为止已有6000份文档。另外，作为麦肯锡公司黄页，“知识资源手册”（Knowledge Resource Directory）是所有员工的工作指南；

·麦肯锡的每一个实务领域都列出了相关员工、专家和核心文件的清单；

·每个实务领域每周发布两到三次公告，与公司其他人分享新的创意和信息。

10.推动培训向在岗学习转型

根据玛丽·贝诺德（Mary Broad，2005）的研究，企业课堂培训学习只有不足10%能迁移到实际工作中。如果企业采取有目的的策略，要求管理者、学员和培训者拿出具体行动，如此低的学习迁移率可以得到显著的提升。下列是可能采取的行动：

管理者

·培训前：熟悉课程内容，策划课程内容在岗位上的应用；

·培训中：确保学习者免受工作干扰；

·培训后：创造机会让学员马上实践新的行为。

学习者

·培训前：向经理和以前参加过同一培训的学员请教培训课程的目的、内容、流程和在工作中使用培训内容的情况；

·培训中：记录能用到工作中的关键概念和行为；

·培训后：定期评估绩效和告知取得的任何进展。

培训师

·培训前：与学员的主管讨论阻碍学习迁移的可能障碍，寻求减少或消除障碍的方法；

·培训中：帮助学员组成课堂上共同学习，课后工作中相互帮助的团队；

·培训后：与学员保持联系，为学习迁移提供支持和帮助。


[1]
 “ Skunk Works”：来源于美国洛克希德—马丁公司的高技术研发部门，他们的工作方式不受到公司管理阶层的节制，曾秘密研发出U-2 和SR-71“黑鸟”高空侦察机。——译者注


第7章　驾驭技术工具

亚洲开发银行知识管理总监奥利维尔·塞拉特（OlivierSerrat，2009）指出：学习型组织能够更快、更好地学习，并且，要提升学习的速度和精确性，只有明智地利用先进技术。有效利用技术不仅需要了解信息科学和技术，还需要了解学习、觉察和沟通的科学和艺术。相对于那些还在利用“旧石器时代”工具的组织，学习型组织已经通过驾驭先进技术提升了学习能力，获得了决定性的竞争优势。

学习型组织模型中的技术子系统由整合性技术网络和支持信息获取与交流的信息工具构成。它被应用到技术流程、系统、合作架构、教练、协调，以及其他知识性技能。它还利用到电子化工具和先进技术手段，如网络视频会议、在线沙盘模拟、计算机辅助合作等，所有这些元素有机集合起来形成了知识高速公路。

本章将从两个关键维度探讨技术子系统对学习型组织的支撑作用（见图7-1）。

[image: ]


图7-1　技术子系统

·管理知识的技术：机器、人和组织间相互联动，在计算机技术辅助下收集、编码、加工、储存、传输和应用数据；

·提升学习速度和质量的技术：以视频、音频和计算机多媒体形式随时随地提供知识及技能的培训和分享。

知识管理工具

信息技术为组织全面学习提供了战略性机遇。信息技术赋予了组织自我教育和自我转型的能力，将组织的权力、分工和控制重新分配到最能产生效益的地方，使生产、协调和管理实践更加全面有效。

技术还使组织打破了管理、变革、发展和学习等方面的许多陈规陋习，为组织增添了新的能力：

·哪里需要信息，信息就在哪里出现，而且可以在许多地方同时出现；

·一般员工可以做专家的工作；

·组织从分权和集权两种管理方式中都能够获益；

·决策成为每个人工作的一部分；

·每个人在任何地点都能够发送和接受信息；

·实现计划的即时修改。

知识传播技术

技术可以成为改善组织沟通和知识传播的主要途径。信息技术通过弥合组织内的横向间隙和纵向层级，明显地改善了组织沟通。借助电子公告板、邮件和可视电话等工具，跨越时区和地域的直接沟通变得随心所欲。沟通软件创造了所有人都能平等获取信息的电子化学习环境。随着个人电脑可以接入主机及相关外部系统，组织中的每个人都能够参与知识收集和传播，每个人都可以随时对国家和全球知识网络进行远程访问。

信息技术既减少了管理层级，同时还为拓宽管理幅度提供了可能性。获得了信息，一线员工就增加了工作自主性。例如，贝克曼化学公司将其知识管理和电子化学习聚焦到业务一线，思科公司使用因特网、远程电话会议和无线传输等工具给在前往拜访顾客途中的销售代表提供最新产品信息。

信息技术带来了沟通的灵活性。网络沟通系统利用其储存、加工和检索的功能为内部和外部沟通提供了便利，所有人都能够随身“携带”数据库、文本、论文、报告、手册和目录以供随时使用。思科公司的销售和技术人员全部通过在线学习保持“与时俱进”，这让公司降低了60%的培训成本。

分享即时信息和鼓励广泛获取信息需要下列策略的支撑：

·建立跨越职能边界的在线信息平台；

·接入组织外部信息库和电子公告平台，如大学和学习机构的相应信息资源；

·普及电子邮件文化；

·利用电子数据交换构建全面网络系统。

保诚：“快速启动板”培训项目

美国保诚保险公司（Prudential Insurance Company of America）是全球财富500强公司，在美国和全球30多个国家从事零售和向机构客户提供保险、投资、资产管理和其他金融产品和服务。保诚由数以百计的分支机构组成，截至2010年，寿险规模达到2万亿美元，公司年销售收入350亿美元，雇用了40000名员工。

在“快速启动板”（LaunchPad）培训项目中，保诚公司为每名代理人配备了手提电脑和定制化培训项目，帮助他们在业务实践中使用新的技术。有了手提电脑，销售人员就能够用最新的信息与顾客洽谈业务，保证顾客满意度和提升顾客忠诚度，从而带来重复的业务。在工作场所学习和发展实践中，“快速启动板”取得了前所未有的成功，以下统计数据可以佐证：

·100%的一线销售人员都会使用一种技术平台；

·一线人员对工作场所培训和发展的满意度到达93%；

·行业评比中获得11项殊荣。

美国培训和发展协会（ASTD）认为，借助最好的技术手段培训金融服务业的一线员工，保诚公司的“快速启动板”项目树立了工作场所学习和发展的新标准。保诚公司资深副总裁兼首席信息官芭芭拉·科斯特（Babra Koster）将“快速启动板”项目视为其职业生涯中最大的成就，这一成就极大地改善了保诚公司经营业务的方式。

技术对组织的影响

休斯和莫顿（Hughes and Morton，2006）强调了将信息技术与企业战略、组织架构和人力资源综合成整体的重要性。透过这一整合不难看出，成功变革的企业借助信息技术将其战略、组织架构和人力资源重新融合成为一个动态平衡的新整体。信息技术对工作场所、学习和员工的影响主要有以下六个方面：

·工作流程的根本改变；

·组织内部所有业务功能在横向和纵向上的整合；

·在多个竞争的商业环境间转换；

·掌握战略机遇，重新评估组织的使命和运营；

·管理和组织架构的根本改变；

·管理层推进组织转型。

工作流程改变

信息技术给生产制造、沟通协调和组织管理带来了根本性变化。机器人、过程控制仪器和智能传感器推动着生产过程的革新，通过移动通信和内部网络实现的数据加工和知识传输也推动着信息化生产。当信息技术使时间和距离不再成为沟通协调的障碍时，变革不期而至，组织的必备信息和数据得到长期保留，组织中的每一个人对组织知识都能有所贡献，组织的知识也为最大范围的人群所用。有了信息技术，组织能够更好地觉察外部环境变化，密切关注组织成员对变化的反应和想法，因而，组织管理变得更加具有灵活性，高度相关和及时的信息为组织决策程序提供了关键的源头输入。

信息技术还为组织的两个关键管理领域提供了更好的管控手段：对照关键成功因素衡量组织绩效，将绩效衡量指标转化为相关的行动计划指导行动。

业务功能整合

组织内部和组织之间的业务功能可以在每一个层级进行整合，整合的方式有下列四种。


1.在价值链内相连：
 将团队概念延伸到组织的方方面面。例如，施乐公司利用内部网络系统将设计、工程和制造人员连成一体，组建一个产品团队，这个团队用更短的时间、更富创造性地完成了工作任务，而且团队士气高昂。


2.价值链之间端对端连接：
 通过电子化数据即时交换将不同组织连在一起。


3.价值链替代：
 通过转包和联盟来实现。


4.电子化市场：
 是电子化整合的最高形式。例如，旅行社可以实现电子化比价和预订座位。

上述四种形式的电子化整合在不同程度上有效地消除了中间环节，更好地发挥组织和个人的专业技能。

在竞争环境中转换

许多行业都要经历商业环境变革的洗礼。信息技术将企业觉察和跟踪商业环境的功能提升到一个新的高度，只有有效地觉察和跟踪商业环境的变化，企业才能主动应对由技术变革带来的社会巨变。

新的战略机遇

信息技术赋予企业重新评估使命和业务的能力。自动化程序降低了生产成本，利用信息技术收集商业情报无疑会提升工作效率，同时新信息也作为副产品如约而至。通过这些方式方法，组织能够使自身得以转型。

管理和组织结构的根本变化

如果得到成功应用，信息技术将影响组织的管理和结构。正如我们所知，休斯和莫顿（Hughes and Morton，2006）将信息技术看作组织再造和重新定义的启动器。根据公司的使命、目标和文化，信息技术将权力、功能、管控重新分配到产生最高效益的所在之处。例如，企业可能将所有工程师连接在同一个系统上，允许每个人分享信息、寻求帮助和协同项目工作，这就大大加快了信息传播速度和缩短了决策程序。

管理层推动组织转型

信息技术既赋予了管理层推动企业全面转型的能力，也迫使管理层不得不告别过去，引领企业在全球化竞争环境中继续生存和发展。

知识管理的技术支持

为了确保有效地收集、储存和传播知识，学习型组织必须按顺序实施以下四个步骤。

第一，建立服务于全体员工的信息技术网络基础平台，这一平台应该支持整个组织知识体系，让每一位员工都能够与其他所有人进行电子化沟通，包括个人之间、个人和团队之间以及团队和团队之间的沟通，为每一位员工提供设备和账号处理各种各样关于计算机、信息和沟通的事宜。信息技术平台具备能够应用柔性关键词、多媒体、动态可视化查询和决策树的强大搜索和系统导航工具，还需要配备一系列办公自动化软件，用于文件处理、制作简报图片、电子制表、数据库管理系统、网络浏览器和电子邮箱。

第二，建立覆盖全企业范围的数据、资料和知识库。在这个阶段，学习型组织正在创建和调整组织知识模型和数据辞典，在现有在线信息编入知识库之前对其改换格式，使用智能化数据输入模板检查数据的信度、效度和一致性，增加将多媒体转化成文档的软件。

第三，将企业运营、管理和辅助等功能自动化。借助电子化系统，所有运营职能实现了自动化，如在市场营销方面，利用技术手段更加精确地满足顾客对产品的需求，改善单价从而提升利润。

第四，为发现知识和挖掘数据开发一体化的绩效支撑体系并付诸实施。在这最后一步中，学习型组织组建专家中心，负责收集、储存、分析和传播信息，还能够对员工进行专门领域的培训和认证，提供合格的在线咨询服务。

最显著和成功的应用在于一体化信息支持系统为员工提供了与工作密切相关的信息、建议、培训和管理资源。专家中心的建立旨在实现多个目标，例如：

·创造、研究、改善和管理知识库。

·建立和强化标准、方法和实践。

·协调并保持相关专家中心之间利益的一致性。

·评价员工的能力和表现。

·找出知识库在内容和程序上的不足，采取修补措施。

·提供培训和咨询服务。

·为骨干员工提供职业发展项目和流程。

客户关系管理

瓦蒂尔和马奎特（Waddill&Marquardt，2011）研究指出：客户关系管理（Customer Relationship Management，CRM）使用信息技术组织和协同各种销售活动，实现销售业务流程自动化。CRM也可以应用到客户服务和市场营销领域。“销售力”（SalesForce）、微软（Microsoft）和思爱普（SAP）是三大著名CRM软件供应商。通过CRM收集到的数据提供了顾客在购买习惯、偏好和需求等方面有用的信息。利用CRM能够区分、吸引和获得新顾客，培养和保留已有的顾客，重新吸引丢失的顾客，而市场营销和客户服务的成本不升反降。CRM系统还能够为知识管理提供有价值的信息。AVAYA就是应用CRM作为其知识管理系统组成部分的世界一流企业。

德勤：为知识导航

德勤（Deloitte Touch Tohmatsu）公司是全球最大的专业服务商，在150多个国家雇用了170000名员工，通过成员企业为客户提供审计、税务、咨询、风险和财务等顾问服务。德勤最具创意的学习举措之一是“文化导航者”（Cultural Navigator）。它由覆盖范围很广的一系列工具和资源组成，提供直观的、简便易学的咨询和评价解决方案。其中的文化匹配工具帮助学习者将自己的资料与某一特定文化进行比较，找出相同点和差异处。另一个在线文化沙盘模拟通过模拟各个国家和地区的各种管理情境，测试和加强学习者对不同文化的认知。

为了让新员工尽快成长，德勤设计了一个新颖的、高强度的沙盘模拟，让学习者置身于非常逼真的情境中。学习者和教练分别扮演发生在客户现场的角色和面临的挑战，教练引导团队完成项目流程，同时根据需要提供相应的辅导。沙盘模拟每个季度举办一期，电子化学习和其他支持材料也被用来强化学习的效果。

“文化导航者”项目取得了显著的效果，完成这一学习体验的员工比没有参加的员工业务量平均高出30%~40%。

基于信息技术的学习

21世纪的工作场所学习将会是即时学习，学习随时随地、有需求即刻发生。也就是说，由于信息技术提供了源源不断的动力以及在工作场所的广泛应用，学习只有朝定制化、电子化和最优化方向发展，才能满足个性化的学习需求。

例如，在华盛顿州西雅图的波音公司培训中心，用来培训飞行员和地面技术人员的是10个“全飞行”模拟器。这些模拟器由固定基模拟器、飞行训练装置、配备先进计算机的教室和多种基于计算机的训练科目组成。训练模块可以下载到网络上，每个训练模块都安装到一台基于Windows操作系统的电脑上，采用激光动画和音频模拟变化的天气场景，有的训练项目模拟“机长-副驾驶”在飞行过程中的互动。所有训练模块是如此逼真，以至于飞行员无须在空中飞行即可获得飞行执照。在不断变化的环境中，这种信息技术化的学习形式让学习具有了更大的灵活性。在当今竞争的市场中，过去那种采用培训师和培训手册的方法显得冗长复杂、不合时宜和价格昂贵，信息化技术可以帮助我们做得更快更好。

加强学习技术的应用

工作场所发生的最明显的现象之一是对增加知识和学习速度近似苛刻的要求。为数不多但越来越多的企业正在认识到信息技术是获得更快和更好学习的关键所在。全世界范围内企业电子化学习已成长到480亿美元的规模（E-learning，2011）。

企业正在投资各种各样的电子化学习技术。上机培训、网络远程培训、电子化绩效支持系统、虚拟课堂和互动式多媒体培训如雨后春笋般拔地而起。每年企业在内部网络建设的投资已超过100亿美元，由于技术的飞速进步，过去孤立的学习技术已经不再各自为政，正在走向融合。

电子化学习既可以是同步的，也可以是不同步的。同步电子化学习有讲师带领，学员即时互动，图形和程序设计简单很多。不同步电子化学习需要更多时间用于开发课程，使课程趋于完美。电子化学习应该更加图形化和互动化，通常需要由设计师、美工、程序员和其他相关人员组成小组一起工作，才能设计出完美的学习产品（Waddill&Marquardt，2011）。

瑞士信贷：网络化学习

瑞士信贷集团（Credit Suisse Group）是总部位于瑞士苏黎世的金融服务企业，在全世界有50000名员工。在2009年国际金融评比中，瑞士信贷集团获得“年度银行”（Bank ofthe Year）的殊荣。2009年该企业应用的电子化学习方法几乎翻了一番，大约有500000次网络培训课程登录次数。首席学习官西格里德·亨里（Seigried Hoenle）指出：如果没有电子化学习系统，“我们无法在重要的业务领域培训我们的员工，如法律和合规。电子化学习是能够确保我们的员工得到最新法规信息并应用于工作的唯一方法。最近我们开始推出短小的在线学习模块，让我们的员工每天都能够学习。每两个星期，我们通过内部网络为员工提供业务基础和个人效能提升学习内容。公司将专家对当前企业内部和外部业务发展的看法拍成短小视频，收录进‘专家视角’平台，通过这一平台，所有员工都能够获得进入我们企业拥有的丰富知识宝库”（Credit Suisse，2011）。

学习技术的种类

学习技术包括呈现和传输两个大类，根据美国培训和发展协会（ASTD）的分类和定义，已经有多种呈现和传输的学习技术。

呈现技术

·播客（Podcasts/Vodcast）。

·CBT（Computer-based training）：上（计算）机培训。

·多媒体：电脑技术的应用，采用文档、音频、动画和视频。

·电视：单向视频，可能与双向音频或其他电子回应系统结合在一起。

·远程电话会议：在个人或团队之间，两个或更多地点即时交流音频、视频和文档。可视电话会议是通过双向视频和音频传输，允许两个或更多地点同时互动的电子化沟通技术。使用这种软件，加上宽带、电脑和网络接口，用户就能够在互动时相互看到对方。这种会议最简易的形式就是使用一种名为“Skype”的产品（Waddill&Marquardt，2011）。

·虚拟现实/虚拟世界：电脑技术应用，采用全功能和逼真的模型，提供互动、拟真和三维的学习体验。

·电子化绩效支持系统（EPSS）：电脑技术的综合应用，使用专家系统、超文本、植入动画和超媒体为员工完成任务提供支持。

·移动电子设备，如iPhone和iPad。

传输技术

·有线电视：通过电缆技术传输电视信号。

·光盘存储器：电子化信息被记录和储存在压缩光盘上，再通过光盘驱动装置读取压缩光盘上的信息。

·电子邮件：通过计算机交换信息。

·外联网：使用互联网技术的合作网络，将企业与供应商、顾客和其他企业连接起来，分享共同目标和信息需求。

·互联网：通过几个主要网络连接起来的松散的全球计算机网络。

·内联网：组织内部的计算机网络。

·局域网：在一个相对狭小的地域范围内使用计算机网络分享一个或多个中央处理器信息资源。

·广域网：在一个相对宽广的地域范围内使用计算机网络分享一个或多个中央处理器信息资源。

·卫星电视：也称为互动式商业电视，通过卫星传输电视信号。

·模拟器：复制和模仿现实场景的装置或系统。

·万维网：所有内联网资源和用户都能够使用超文本传输协议（HTTP）。

每一种呈现技术都可能用到多种传输技术。例如，基于电脑的培训可以通过采用局域网或广域网、互联网、外联网、内联网、光盘储存器和电脑磁盘等技术完成。

国家半导体：分享学习和技术

国家半导体公司（National Semiconductor）是总部位于加利福尼亚州圣克拉拉的半导体制造商，专门生产模拟设备和系统，产品包括能源管理电路、显示屏驱动器、音频放大器、交互接口和数据转换方案。

国家半导体公司每年都举办国际技术和创新研讨会，鼓励公司技术专家创造和分享核心技术，构建公司技术蓝图。最近发表的论文涵盖以下领域：

·电路设计和模拟

·制造

·设备技术和结构

·流程技术

·包装

·测试系统和技术

·系统和软件开发

为学习开发的视频压缩技术

国家半导体公司在视频技术开发方面已经做出了大量的投资。为什么视频压缩对公司如此重要？原因在于没有视频压缩技术，新产品中视频互动的功能不可能实现，例如即时文档分享。现有的电话宽带技术太狭窄，不足以发送即时视频，而且视频占据太大储存空间。要实现视频回放、视频会议和视频电话，视频压缩技术是一道绕不过去的创新之坎。

利用自己拥有的技术，国家半导体公司的员工能够与全球同事即时分享适时文档和信息，信息输入电脑后会立即显示在其他人的电脑上，团队成员能够即刻收到反馈，团队成员能够同时在一起工作，更快地决定新型号芯片的规格或为顾客产生新的建议，这是过去任何人想都不敢想的事情。

管理学习技术

可以通过学习管理系统（Learning Management System，LMS）对电子化学习进行管理，LMS能够帮助用户设计课程和创作课件。学习技术领域先行者和理论专家德布·瓦蒂尔（Deb Waddill）的研究指出：LMS能够提供所有与课程相关的功能，如注册课程、跟踪课程进展、课程评分和接受评分结果。人力资源（Human Resource，HR）相关人员还可以查看到选修课程的趋势，追踪员工完成必修课和选修课的情况。

随着学习和课程管理系统的出现，许多过去繁杂的培训后勤事务性工作能够通过自助在线方法完成。一般说来，LMS分别为学习者和培训讲师提供了明确的功能服务，标准的LMS为学习者提供的功能包括圆桌讨论、文档分享、角色分配、资源中心（超链接、文件和文档）、即时聊天和多媒体（音频、视频、超链接和沙盘模拟），为管理员和培训讲师提供的功能包括在线追踪学习进程、给学员评分、创作课件、培训模块和课程设计、交换文件、发布测试和调查并生成报告。

瓦蒂尔和马奎特指出：最普遍使用的LMS包括黑板（Black board）、虚拟课堂系统（Virtual Classroom System）、莲花学习空间（Lotus Learning Space）、萨巴（Saba）和明灯（Moodle）等。当然，从更有效地利用成本方面考虑，许多企业不再购买或租用这些高大上的LMS，而是开始建立专属自己企业的LMS。将来，企业的大型系统（如ERP）可能就会包含课程设计、交付和管理的功能模块。

赛诺菲-安万特：学习管理系统

赛诺菲-安万特（Sanofi-Aventis）集团由两家欧洲公司在2004年合并组建而成，是全球第四大医药企业，全球员工人数超过100000名。赛诺菲-安万特的LMS与企业价值观、关键绩效指标和核心能力紧密相连，根据课程地图，所有领域的培训项目都可以在LMS中找到。一旦某个发展领域确定下来，员工可以非常方便地利用课程地图找到相应的课程。在LMS中，课程根据功能和核心能力分类。由于学习是自我主导的，绝大多数课程可以按需“点播”，个人发展计划是动态的，与外界商业环境变化保持一致。

销售、培训和领导力发展助理副总裁迈克尔·卡帕尔迪（Mike Capaldi）指出：“员工需要在60天以内得到培训，所以我们发挥新系统的作用，采用LMS和虚拟课堂实施综合培训”（ASTD，2007a）。企业设计和建立了一个与LMS整合在一起的网络平台，用来沟通培训后勤方面的要求、时间日程、报名注册和旅行住宿等事项。通过在线提出培训申请和资料，这种自主化、网络化学习加速了培训启动流程。培训管理人员利用一种叫作“Brainshark Rapid”同步发展工具，设定在线学习目标和跟踪学习进程。

赛诺菲-安万特的员工每年完成超过40小时的培训，公司在学习和绩效改善方面的投资达到工资总额的3%。2006年，公司投入巨资兴建了占地30000平方英尺、世界一流的培训中心。该培训中心包括22间教室、一个200座的演讲厅、5个研讨会议室、一个48座的测评中心、32个沙盘模拟房间、一个创意中心和一套提供虚拟教室的设施。沙盘模拟房间安装了电子摄像系统，培训师能够观察到学员在角色扮演中的行为，提供辅导建议，还可以将角色扮演的情景录制下来制成短片（Flash）成为将来培训的素材。

播客

播客是通过互联网在计算机和手持设备上播放的音频和视频文件，借助市面上通用软件可以很容易地制作播客，制成的播客也可以传送到与制作软件相兼容的其他设备上播放。播客非常容易发布音频和视频文件，免费音频录制工具帮助制作者生成与任何硬件都相容的各种文件。聆听播客并不一定需要连接到互联网上，电脑、MP3播放器或移动电话足以运行音频文件（Waddill&Marquardt，2011）。

虚拟世界

另一个正在兴起的、强有力的电子化学习工具是虚拟世界。虚拟世界需要参与者进入像阿凡达（Avatar）那样的三维世界。学习者登录进入虚拟的三维世界，在那里人类的自然规律不再存在。通过操控键盘编码，学习者的“阿凡达”可能会唱歌、跳舞、奔跑、飞翔以及表现出各种行为，学习者还可以通过电脑的话筒或聊天设备与“阿凡达”交谈。

曼斯菲尔德（Mansfield，2007）指出：虚拟世界是一个方兴未艾的培训领域，为未来培训提供了无限的想象空间：

·模拟商业环境。

·引导“上班时间”（office hour）讨论。

·将游戏机作为学习设备。

·在另一个世界测试假设。

·在安全的环境中练习技能。

学习技术的优势

由于提升了学习品质、实用性和学习速度，学习技术受欢迎的程度正在与日俱增。学习技术带来的好处主要有下列几个方面。


随需而变，即时获取：
 与传统培训完全不同，学习技术属于“有备无患”，只要你需要，电子化培训会随时出现在你面前。员工不需要等待培训，培训在那里等着员工，学习内容也是工作一部分的灵活性淋漓尽致体现出来。（见表7-1）

表7-1　基于技术的学习方法的优势和不足（经瓦蒂尔和马奎特同意引用，2011）
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让学习者掌控学习：
 员工有权力自己决定要参加什么培训，自己决定学习的地点——通常会在工作所在地而不是在遥远的公司总部培训教室，越来越多的课程已经采取在线培训。为什么员工需要掌控他们自己的学习项目呢？原因主要在于企业的绝大多数工作变得更加复杂，需要更高水平的技能，只有员工自己才真正知道他们为什么需要培训和需要什么样的培训。


自主进程，方便使用者：
 学习技术正变得更加方便获取和容易操控，这是吸引员工使用的本质所在。例如，内部网络界面设计通常都能做到“即点即到”（Point-and-Click）式导航。学习者可以根据自己选择的进程参与培训。


在广泛的地域范围内获取学习：
 学习技术最大的好处之一是在培训讲师和培训资源与学习者相距遥远时仍然能够提供学习。信息技术使学习在任何地区都可以轻而易举地获得，从不同的办公室乃至不同的国家，学习都不再遥不可及。个人和团队的培训可以发生在家中、在办公室，甚至在路上。在决定采取何种远程培训技术时，需要考虑的因素有学习者所在地区、教育背景、社会经济状况和学习动机。


亲自动手参与互动：
 触摸屏、互联网和内部网络等信息技术使学习者与培训讲师和同学之间的亲自动手、直接和即时互动成为可能。团体软件、聊天室和其他双向沟通工具也可以很容易地融合到学习项目中。


培训内容和方式的一致性：
 由于采用同样的学习项目，由同样的人或同样的系统提供培训，企业培训的一致性得到可靠保证。信息和数据的集中化管理也有助于确保培训的一致性。


适应个人学习风格：
 考虑学习者解决问题时的不同学习风格、取向和偏好非常重要。在已经开发出的多种学习风格分类模型中，赫尼和芒福德（Honey&Mumford，2010）的分类体系最为突出：

·激进派：
 积极投入新的体验，享受当下的感受，心胸开阔，对日常工作和周而复始感到厌烦；

·反思者：
 在大多数情况下置身事外，冷静思考多种可能性，在做出决定前收集数据并进行分析，保持谨慎态度和周密思考，发表意见前注重倾听；

·理论家：
 擅长解释观察到的事物并赋予其意义，采取合乎逻辑、按部就班的行事方式，担当综合和系统思考者角色，展示理性客观现实；

·实践者：
 有兴趣尝试新想法、理论和技术，对有吸引力的想法采取快速行动，实用主义，视问题为挑战。

信息技术的多样性使开发多种形式的学习项目成为可能，从而适应一种或多种学习风格。例如，人工智能技术试图复制人脑的思维过程，能够观察、指引和教导用户，以及根据用户的输入修改指示。人工智能技术可以适应每个用户的认知风格，根据学习者的需求提供客户化的帮助。


适应学习者的学习动力：
 学习材料也需要与学习者的学习动力水平相适应。对于积极性很高的学习者，最好的学习技术是视频、教材、录音带和CD；对于热情高涨的学习者，自主学习项目、简单和初级的学习材料、自助式学习内容就足够了；对于积极性较低的学习者，有线电视、双向视频、卫星电视、互动CD和自助互动系统是最起码的要求。在为积极性较低的学习者设计学习项目时，加入监督和更多与培训讲师和同学的互动环节就显得非常重要。强制积极性较低的学习者参加培训也是必需的，可以根据具体情况对培训内容做出相应改变。


安全性和灵活性：
 虚拟世界为学习者提供了观看在现实世界中无法观看到的事物的机会，因而，通过虚拟世界进行培训非常独特而有效。例如，要将钻床翻转过来观察其底部是不现实和不安全的。虚拟现实培训不仅仅应用在制造业和传统蓝领产业，经纪公司也已经应用虚拟现实培训他们的代理人。


不停更新的能力：
 网络信息技术使组织很容易为所有员工更新和提供信息，内部网络可以经常升级，而且花费不多。


兼具“拉入”（pull）和“推送”（Push）的功能：
 在大多数情况下，员工会接受超过他们处理能力或无法保存的信息。根据员工的需求，企业内部网络可以有选择性地让员工尽可能多地接受某一方面信息，也可以让员工尽可能少地接受某一方面信息。


有效利用成本：
 基于信息技术的培训在降低成本方面效果显著，因为只需要少数培训讲师就能够为许许多多的学员在同一时间或不同时间提供培训，旅行费用和不在岗时间大大降低。开发和维护学习资料、平台、内部网址正变得越来越容易，因为所花时间和成本变得越来越少。

福特汽车：信息技术化学习

以年销售量计算，福特汽车公司是全美第二、全球第四的汽车制造商，在2010年全美500强企业榜上排名第八，2009年福特公司全球销售额为1183亿美元。2008年福特公司生产了5532000辆汽车，在全球90个工厂雇用了213000名员工。

福特公司认识到汽车工程变得如此复杂，采取在教室里开展的小组培训方式已经不再可行。早在几年前，公司领导人就已经清醒意识到：只有公司的销售人员和技术人员在汽车新技术方面具备良好的技能和经验，福特汽车才能为广大公众所接收。如果要在市场上有竞争力，福特汽车经销商同样不能不重视培训。

面对既要降低经销商培训成本，又要在较短时间内提供更多培训的两难目标，公司选择了在“福特之星”（FORDSTAR）沟通平台上建设自己的“学习信息高速公路”。

福特的学习技术网络

“福特之星”创立于15年前，最早用于改善内部员工沟通。“福特之星”现已成为全世界最大的互动式培训网络，覆盖250个销售办事处，提供最全面的企业内部每日电视新闻服务。当然，“福特之星”可以做得更多，它已成为福特公司的学习网络。

福特公司不仅仅是为经销商提供培训，而且利用它们的系统作为企业沟通和市场研究的平台，分享即时资讯。例如，公司向经销商调查哪些性能需要增加到新产品中。福特公司高级管理人员也利用学习网络举办上千人同时参与的双向讨论会议，在全公司范围内引导大规模沟通和达成共识（One Touch，2011）。

福特公司花费了1亿美元建造了用于培训经销商的全数字化卫星网络，覆盖加拿大、墨西哥和全美。时至今日，尽管“企业到经销商”的电视网络已经不再是汽车行业的新概念，但是，还没有那一家公司能够做到像福特一样，在同一时刻发送一个以上电视信号、采用高速数码视频压缩技术、将声音和信息互动作为培训和交流的基础。“福特之星”能够在同一时刻由同一个发射器放送多至八个可视频道（同一时刻可以发送八个不同内容的培训），同时另一个发射器专门传输数据。

“福特之星”的设备和资源

每一间“福特之星”教室都安装有电视、卫星接收装置和互动键盘，学员可以与培训讲师互动，回答多重选择题、“是”或“不是”的判断题以及用数字应答的提问。学员互动计算机还能够监控每个学员在培训现场的学习情况，收集学员提问和考试结果。密歇根州迪尔本的学习中心能够发送八个学习节目，经销商可以用下行链接展现这些电视课程和学习资料，让他们的技术人员、销售人员和其他相关人员学习。

培训讲师的讲台和发送设备让他们能够全面掌控各种多媒体资源，譬如以下设备：

·标准制图计算机和其他授课辅助工具。

·头顶摄像机展示培训道具和其他物品。

·展示各种工具的控制台。

·屏幕书写笔。

·聚焦于培训讲师的摄像机。

福特公司每月发布“星指南”（Star Guide），列出课程介绍和指明目标学员和不同时差，让经销商很容易决定哪些课程及日程最适合他们的员工。培训课程覆盖从新车型概览、保修和政策管理到防抱死制动系统和服务部门大会等主题。

培训现场协调

在“福特之星”学习项目的实施过程中，培训现场管理员成为重要的角色。在其他培训事务之外，现场管理员需要主持培训启动会，帮助学员熟悉他们在培训中与培训讲师互动的技术和操作。现场管理员有时还需要作为联系人，帮助培训讲师将培训课程资料发给学员，并将培训现场发生的问题或顾虑与培训讲师交流。现场管理员通常还要负责监考和评分，与学员复查结果和将结果汇总呈报给培训讲师。讲师从汇总报告中找出需要在下次直播培训中回顾的内容，这些问题仍然萦绕在学员的脑海中。

互动是“福特之星”成功的关键

“福特之星”采用了具备自动化、多功能操控讲台的互动式远程学习（Interactive Distance Learning，IDL）系统。为了使互动最大化，操控讲台（多媒体操控平台）由讲师操作，回应键盘帮助讲师保持与学员之间不间歇的互动。“福特之星”的学习项目设计成每10分钟就必须进行某种形式的互动。这种互动就是“福特之星”取得成功的关键之处，请看他们是如何做到这些的。

在开始培训前，学员首先登录进入回应键盘，向公司和培训讲师报到出席培训。在课程进行中，讲师通过主机提出预先设定的议题鼓励学员参与互动，学员在电脑屏幕上看到这些议题后，从可能的选项中选出答案，通过回应键盘输入答案。当讲师收到现场教室中所有学员的答案时，将正确的答案标识出来后再发还给学员。通过网络交流，学员能够调整他们的学习进程与教室中的其他学员保持一致。

除了监控整个班级学习进程之外，讲师还能够监控每个人的学习成绩。学员对每个问题的回答都记录在讲师的电脑中，对那些需要颁发证书和进行等级考评的学习项目来说，这套系统无疑是最有效的工具。学员个人表现的记录有助于讲师在特定领域为学员提供额外的辅导，确保全面取得成效。

回应键盘让信息反馈变得非常方便，在学员和讲师之间架起了富有价值的音频连接。如果学员有任何问题，只需按他们回应键盘上的呼叫键，这就等同于举手提问，讲师可以立即判断出提问学员的姓名和地址，用系统控制键盘接通该学员的麦克风。这种方式还可以引导两名在不同地址的学员之间进行互动。

用更少的成本改善培训方式和成果

在电子化培训中，讲师可以讲授的内容比用传统方法多出20%~30%，学员成绩提高20%，占用经销商的工作时间下降近50%。借助“福特之星”这一学习平台，人力资源开发部现在能够在寥寥数天内对45000名技术人员和50000销售人员实施培训。学习技术已经将教室授课时间从平均31天缩短到9天，而且为数众多的员工可以同时接受培训。

由于网络远程培训更加容易建立起严格和一致的培训流程，培训内容来自同一课程，而不是北美地区各自为政的课程，培训的效果更加显著。另外，在设计远程教学时，或许由于更高的期望值和昂贵的启动成本，讲师倾向于更加认真严谨。通过发挥远程培训技术优势让大量员工同时参加培训是明智之举。

组建多重技能的讲师团队实施培训的好处是：更能请到专门领域的顶级专家给所有学员授课，而讲师则在课上和课后辅助教学。学员会倾向于更好地做课前准备，课上更加投入。学员不再需要在固定的时间里忍受几个小时的课堂讲座，他们能够在自己熟悉的工作环境中按照自己的步调，循序渐进地安排学习。

给学员提供电子培训材料大大降低了课程资料的成本，卫星网络远程培训的应用显著降低了摊派到每个学员身上的讲师和设备成本。福特公司已经将“福特之星”延伸至澳大利亚、欧洲和南美洲。为了更快地将远程学习拓展到上述地区，公司把网络系统覆盖到所有设计和制造单位。应用学习技术带来的实际成果是：在学习、绩效和企业成功方面，福特公司跨入了世界先进行列。

课堂培训和电子化学习相互补充

随着商业节奏日益加快，顾客、合作伙伴和其他利益相关者的要求也在快速变化，企业一线员工需要更切合实际的、更快速应用的知识。有些新的理念产生了，如将员工视为顾客。具有这种概念的企业以员工为中心设计学习项目和系统，根据业务的需要提供客户化定制和选择。另一种发展趋势是：作为对课堂培训的补充，加强互联网在学习成果迁移方面的作用，如电子化培训内容、电子化培训管理、电子化协同合作、电子化教练辅导、电子化沙盘模拟和电子化网页等。学习从总体上来说已经进化到功能整合阶段，而不再仅仅是单一的课堂授课式培训。尽管培训项目和教室教学不会消失，但是，这些活动需要得到许多其他学习和发展手段的补充和支撑，如自学、模拟、教练和团队工作。

曼维尔（Manvile，2001）年指出：亚马逊、思科、福特和宝洁等先进企业借助互联网接口将学习活动与项目、评价和学员个人资料整合在一起，在全公司范围内通过LMS实施学习过程追踪和学习成果管理。这些企业秉持以学员为中心的理念，在知识工作者学习需求的驱动下，融合各种学习机会建立丰富多彩、相互强化的项目、信息和资源综合体。

学习型组织将技能清单、胜任力模型、核心课程、电子化学习和面对面学习有机融合，并且应用各种学习形式强化个人和团队体验，促进知识提升和迁移，这里面既有结构化的正式学习，也有非结构化的非正式学习。例如，思科公司要求销售人员必须参加新技术学习并取得合格证书，福特公司要求经销商具备维修轿车和卡车的核心能力的胜任资格（Manvill，2001）。

电子化绩效支持系统

电子化绩效支持系统（Electronic Performance Support System，EPPS）是有效利用信息技术进行知识管理和增强学习效果的最强有力的工具之一。EPPS运用数据库（文档、视频和音频）和知识平台在组织内收集、储存和传播信息，帮助员工在最短时间内、在最少人员帮助的情形下达成最高绩效。EPPS系统包含一些基本要素，如互动式培训、生产和应用软件、专家和反馈系统等。

EPPS已经被称为21世纪的学习工具（Nguyen&Woll；Rossett&Schafer，2007）。确定无疑的是：EPPS能够从根本上促进学习组织效能最大化，但是，我们很多人对此并不领情，对EPPS系统了解甚少，甚至还不知道EPPS长得什么模样。有鉴于此，让我们一起探讨这一资源怎样支持企业学习。

EPPS应该能够在任何需要绩效产出和学习的地方提供所有必需的资源。为了做到这一点，EPPS可以采取多种方式，从计算机系统为炸土豆片工厂的一线工人修改制造流程的某一部分提供所有帮助信息，到顾客服务工作站预测顾客的问题并提醒工作人员从系统获取合适的解决方案。

EPPS的组成要素

谨记EPPS技术并不能够独立工作，这一点非常重要。只有专家（内部或外部）而不是计算机设备才能够给出合适的建议，人和电脑联动才能融合信息资源产生创意。综合而强有力的EPPS包括下列九个要素：


1.胜任力档案
 是关于知识、态度、技能、绩效水平，可能还包括绩效评估的累积性记录。这些档案具有两种用途：一是确保有合适资格、授权或训练有素的员工参与决策，另一个是帮助人力资源开发部门评价员工是否胜任新的职位、评估员工在现任职位上的工作绩效、发现员工需要更多的培训或发展机会。


2.专家知识库
 包含外部信息和内部信息，外部信息如产业、市场、顾客和竞争对手的信息；内部信息如员工、制度、流程和财务资料。在将这些外部信息和内部信息储存进知识库之前，需要将它们转化成电子系统能够接受和员工能够使用的格式，这个过程称作数据比对和结构化。


3.在线帮助
 为EPSS的每个项目或应用提供屏面帮助和实地帮助。在线帮助可以连接到知识库中的相关培训和参考资料。员工应该能够通过简单直观的用户界面访问在线帮助。


4.一体化的培训和工作助手
 是EPSS的一部分，包括员工需要实施某一特定流程的所有相关内容。系统可能包含某项决策背后的原因解释和做决策所需的分析步骤。从这个意义上看，EPSS是同时具备决策支持和问题解决两种功能的系统。


5.电子化综合参考系统
 能够执行强大的在线搜索功能。该系统储存了组织完整的文件，包括设备维护手册、工作流程和程序指南。参考资料包括联系人姓名、电话号码和能够帮助员工获得新的信息或担当教练的专家联系地址。用户在使用参考资料之前应该能够很方便快捷地搜索到相关信息并与其他培训资料或绩效支持资源有机结合在一起。系统中的信息应该按照特定工作需求分门别类。


6.在线文件归档
 包括员工不断修改完善的文件。一旦生成新文件或更新原有文件，操作者能够很快通过比对和结构化将文件整合到现有知识库中。


7.监控、评价和反馈系统
 核对用户的行为是否合适进行评估，如果有地方出错或出现异常，员工能够立即发现什么地方出了问题并采取纠正措施。通过访问胜任力档案，系统还能够找出某个特定个人适合做某个特定工作或任务，进而提供相应技能提升建议。


8.与外部应用相连接
 允许员工很容易地在不同应用或软件之间切换。例如，员工应该能够利用Word文字处理软件起草报告，从现有的知识库中提取资料制作电子表格，然后打印、传送或储存最终报告。


9.系统信息
 采用用户提示和工具更新知识库中的天量信息，包括系统变化、产品改进和新产品。由于所有新信息必须经过比对和结构化才能储存进数据库，EPSS应该包含允许系统管理员或最终用户对信息进行格式化的应用程序。系统维护工具应该提供如何使用系统、哪些操作是可行的、哪些操作是不行的和哪些程序需要更新。

普信：用专家系统制定退休规划

EPSS在财务分析和规划领域得到了有效的应用。由于在财务决策中要考虑的变量众多，专家系统的好处就得以显现出来。普信（T.Rowe Price）是美国最大的投资管理公司之一，总部位于马里兰州巴尔的摩市。退休规划是普信公司具有代表性的重要业务，公司为客户提供许多分析软件工具。用户通过回答问题提供他们的财务背景和目标，在各种选项中做出选择，程序会根据专家系统的原则做出决策并生成最佳方案。这一系统使普信的客户能够独立地探究多种选择，而不需要面临即时和面对面互动的压力。专家系统在客户决策和评估方案的应用方面非常重要，但是，EPSS在这方面的应用开发还显得相当不够。随着企业寻找方法向他们的客户群传播其专门知识和技能时，我们将更加频繁地看到与普信退休规划系统相似的有趣软件。

EPSS和组织化学习

应用EPSS增强组织学习有多种合理和明智的途径，通过为员工随时随地提供帮助，EPSS增加了员工的知识，从而提升了工作绩效。EPSS系统使员工能够即时获取信息、方法、工具和决策帮助，员工还能够运用计算机网络获得教练和导师在专门领域的帮助，从而提高自我效能和自信心。在显著减少培训时间、成本和纸质材料（学员手册、试卷和评估表）的同时，EPSS增加了在岗培训的机会和学员对所学知识的保留。根据员工工作的多样性增加培训的灵活性并实施远程培训，企业从中获益匪浅。

EPSS奠定了组织学习必不可少的基础，因而是建设学习型组织的宝贵资源。EPSS以绩效为中心的要义推动员工以尽可能快的速度和尽可能的独立工作达成绩效标准（Waddill&Marquardt，2011）。这样做最直接的好处如下：

·工作绩效：
 EPSS系统充分发挥员工先天的智力和后天的社会技能，对员工在信息、知识、建议和支持等方面的需求有求必应。

·个体学习：
 员工使用EPSS学习有三种方式——根据系统给出的负面或纠正反馈改变行为；在工作之前查看需要用到的相关信息和资料；在系统中对工作上出现的细微过失查证并寻求解决方案。

·知识创造：
 员工在工作的同时发明的新工艺、新方法和新流程超越了企业现有知识库的相关知识，在这种情况下，员工作为学习者为企业创造了新的知识。

·知识收集：
 当个人或团队得到新知识时，EPSS借助邮件通信、分享平台和专家评审捕捉并收集到这些新的知识。

平衡组织和个人对学习技术的需求

曼维尔（Manville，2001）指出：在平衡组织和个人对学习技术的需求时，最重要的难处在于，一方面要满足企业不断增加的组织创新和产出的需求，另一方面还要顾及员工日渐高涨的个人自由和自主的诉求，这两方面的需求都是正当和不可或缺的。如何平衡创业精神和让创新可量化对组织来说极具挑战性。

员工之所以学习课程、参与在线研讨会或加入团体实践活动，除了获得资格认证或达成工作绩效之外，别无他求。预先设计的课程大纲和特定的目标有助于学习活动结构化，同时还能在最大程度上鼓励员工发挥学习的主观能动性。

电子化学习为员工提供了多种新学习途径的选择，包括选择在公司或在家中、业余时间、分期参加课堂培训或在线学习。参照学习的日程、方便性和时机，员工可以选择短期绩效提升性培训，也可以选择长期能力发展计划。同样重要的是，要为不同学习风格的学习者提供相应的学习方法，视觉导向型学习者需要沙盘模拟和网络授课，人际互动导向型学习者需要和他人互动或从与他人的交谈中获得学习。

信息技术支持学习个性化和大量定制化。例如，思科公司根据学习者的背景、需求和期望以及业务变化，推动学习系统从仅提供培训内容转向提供对应学习者特定角色的整体培训包。

联邦快递：技术和学习

联邦快递（Federal Express，FedEx）公司是世界上最大的运输企业，总部位于美国田纳西州孟菲斯，每天在220个国家递送800万件物品。FedEX的所有“数字”都很巨大而且还在不断增长——员工人数超过280000名，货运航班在325个机场起降，货物集散地点多达50000个，2010年度销售收入接近350亿美元。公司引以为自豪的是：为运输工业在可信赖、创新型技术、物流管理和顾客满意度等方面树立产业标准。FedEx获得过众多奖项，如马尔科姆·鲍德里奇国家品质奖（Malcolm Baldrige National Quality Award）。

在公司CEO弗雷德·史密斯（Fred Smith）的领导下，FedEx已经有意识地努力建设学习型组织。1991年以来，许多员工都在麻省理工学院（MIT）彼得·圣吉（Peter Senge）主导的MIT组织学习中心学习过。行动学习业已成为公司建设学习组织的一项重要实践。公司领导人指出：成为学习型组织使FedEx的知识容量、快速反应能力和组织智慧大幅提升。

FedEx在技术系统开发上投入了可观的资源并取得了巨大成功。自公司创办伊始，为了区别于所有业务竞争对手，FedEx就开发和应用了几项新技术。

“千里眼”和创新

FedEx在技术和发展方面总是引领潮流，永不停息的创新为公司赢得了巨大的竞争优势。最近的一项发明被命名为“千里眼”（SenseAware），该发明是基于传感技术的物流服务，由传感装置与网络运输监控和协同系统相互整合在一起构成。“千里眼”帮助顾客实时监控它们的货物，随时了解货物的温度、地点和包装是否损坏等信息，以便与FedEx的供应链伙伴沟通这些信息。

基于信息技术的客户服务学习

最近几年，FedEx用基于电脑系统的培训取代了课堂培训，由电脑屏上展示的互动视频对客服人员进行培训。该培训系统能够获悉并判断学习者做事的方式是否正确，如果学习者出现过错，系统能够判读出来并向学习者指出、展示正确的方式。

互动视频教学系统通过综合了电视品质的视频、动画视频、数码音频和图形等手段来展示学习项目。学习通过触摸屏或键盘与系统产生互动。

互动视频教学系统与工作测验紧密关联。通过浏览系统中的各种课程，员工能够学习到与自身工作相关的知识、公司制度流程、客户服务等内容。到目前为止，FedEx在1400个工作地点安装了1200个互动视频教学模块，所有电脑工作站都与孟菲斯的主机相连。几乎与顾客相关的所有主题都能在互动视频教学频道上找到。

一旦培训课件被刻录到光盘储存器上，就必须准备好更新。FedEx的员工高度依赖系统提供准确和即时信息，对他们来说，过时信息比没有信息更糟糕。基于此原因，FedEx公司的新型和互动式内部网站向所有员工开放，根据员工需要提供最新或经过更新的信息。

顾客服务改善计划

FedEx的客户服务代表每天都会收到数以千计的客户来电，所有客户都要求即时回复。过去，客服代表处理问题的方式就是把客户以及客户的难题推给另一个客服代表。然而，自从有了EPSS以后，FedEx能够主动即时解决客户的难题，客户代表之间不再相互推诿。

EPSS系统允许客服代表在不关闭自己电脑正在运行程序的情况下，进入另一台电脑的应用程序。例如，客服代表在进入电脑客服界面时无须退出电脑开票界面，他们能够同时从多个数据库检索信息并及时保存到自己电脑上，回复客户的具体问题。通过程序提示，系统有助于员工为客户提供各种建议，如测量箱子的尺寸和如何将磅换算成千克等。

最近，FedEx针对所有与客户面对面接触或电话沟通的一线客服人员推出了一项强制性绩效改进项目，目的在于集中化管理培训内容开发，分散化实施培训，并检查学习者保留所学知识的能力。该项目由互动式视频教学培训课程和对应的工作知识测试构成。FedEx的一线客服人员被要求通过他们工作地点的电脑终端参与考试。考试衡量员工是否掌握本职工作知识，考试结果在员工年度绩效评估中体现，占员工绩效总分的十分之一。

通过考查一线客服人员本职工作必备的产品知识、服务、制度和其他相关事宜，FedEx可谓一举两得。首先，所有员工的作业动作来自同一本操作说明书，最终客户得到的就是准确和一致的信息，公司也保持了高服务水准和品质承诺。其次，管理人员也有了客观的方法评估所有一线客服人员对本职工作知识的掌握程度。

FedEx为员工快速加强学习提供了许多激励措施。例如，在参加考试前员工有两小时带薪准备时间、两小时带薪考试和两小时带薪考试后学习。由于员工利用的是各种网络化学习项目，因而不需要培训老师，更没有旅行成本这回事。

验证电子考试的有效性

为了确保所有考试的有效、实用、公正和合乎相关标准，FedEx还开发了一个名为“QUSET”（Quality Using Electronic Testing Training）的项目。该项目通过专项小组来实施，专项小组成员包括培训师、经理和员工，专项小组负责设计考试题目，试题采用多选题型，涵盖对员工本职工作至关重要的知识。

专项小组发挥成员的集体知识，针对每项工作的关键任务设计了调查问卷，要求员工根据自己的工作为每项任务的重要性进行评级。专项小组在根据这些重要性评级设计考试题目，确保只有与员工具体工作直接关联的内容才能作为考题出现在考试中。

在实施正式考试前的最后一个步骤是“试考”。在这一阶段，内容专家和工业心理学家检查每一道考题是否由于参与调查员工人群可能存在的偏颇而有失公允。从成立专项小组到完成试题效度测试，整个过程大约持续15~18个月时间。

为了保证考试与时俱进，FedEx每季度召集专项小组举行会议，讨论决定考题是否仍然有效，如有必要的话需要设计新考题。经过长期积累，FedEx已经为每项考试建立了包含数百道考题的题库。不再有效的考题会被等同分值的同一考试主题下的新考题所取代。

FedEx发现QUEST项目节省了大量的文字处理和行政事务性工作，计算机能够处理诸如评分、计分、分析和报告等工作，项目还有一个额外的收获——即时注册、即时评分和即时分析。

飞行员的模拟学习

FedEx的快速成长意味着每年需要新雇350名飞行员。超过4500名在职飞行员和新招飞行员被要求每年完成至少两门培训课程，至少12小时模拟飞行训练和4小时考验飞行（Check ide），考核飞行员的防卫技能和团队技能。公司拥有20架模拟飞机，每架模拟飞机价值1500万到2000万美元。每年有超过6000个“训练大事记”，包括为期两个月或三个月的麦道-11飞行技术升级训练，或引进新机型训练。FedEx有两个训练中心，一个坐落在孟菲斯，另一个位于安克雷奇，并且在迈阿密、奥兰多、明尼阿波利斯、新加坡、曼谷和台北等地租赁模拟飞行器。

电子化培训取得成功

FedEx不惜重金投入基于信息技术的学习，所获得的回报当然也是极其可观的。内部研究表明公司的即时训练系统卓有成效：在不损失知识保留率和训练质量的前提下，有些培训模块的授课时间减少了50%。自从实施互动式视频以来，工作知识考试成绩平均上升了20个百分点。在进行考试成绩与工作绩效相关性分析时，FedEx发现考试获得高分的员工往往绩效表现突出。

FedEx坚信不疑的是：以工作任务为导向开展培训、根据绩效标准和胜任能力衡量员工，将为顾客带来高附加值的、万无一失的服务保障，这样的服务为公司赢得了竞争优势。那些训练有素、富有知识和得到充分授权的员工会拥护公司的理念，达成100%顾客满意的目标。

世界范围内的信息技术化学习

利用信息技术将给组织发展带来强大动力。云计算、网络应用和移动电话等信息和多媒体技术对当今世界经济的意义不亚于19世纪铁路引发的美国经济巨变。新技术及其应用促进学习型组织迅速超越其竞争对手。为了实现前所未有的更高效能、更低成本、更加灵活和功能更强的学习之道，世界范围内的组织正在寻找整合多媒体技术的新方法。

建立技术子系统的10大策略

1.鼓励和促进全员学习和创造知识

移动学习和云计算已经成为我们日常生活和组织内外部学习的一部分。然而，在许多组织内，总还有一些员工（特别是老员工）可能还不愿意或者没有能力理解和应用这些技术帮助个人或组织取得成功，考虑到这些人毕竟位居组织高位，或许是在无意识中“怠慢”了信息技术的应用，限制了组织储存和传播知识的能力，长此以往，他们的行为将成为组织更好、更快学习的制约因素，因此，学习型组织将会在这些人身上专门花费时间和精力。

从电子资源轻而易举获得的信息实在是太有价值了，以至于我们有些人反而忽略了这种价值的存在。学习型组织鼓励员工从互联网汲取知识，例如大学、供应商、商业伙伴和其他学习资源网站，留心在脑神经科学、成人发展和心理学领域的研究发现和新的实践，随时洞悉能够促成跨越不同区域和跨越不同职能学习的电脑软件和硬件技术。

2.建立多媒体和信息技术化学习中心

许多学习型组织将计算机、多媒体、互动视频和远程教育等技术整合到现有的学习设施中，使组织学习效能最大化。艺术、音乐和视觉图像与信息技术的全面整合正在得到推广和应用，最有效的教育理论与最新技术的融合使组织学习氛围得到强有力的支撑。

在组织学习中心，计算机辅助学习项目和课程增加了个人学习的灵活性，同时，团队活动强化了人际互动、批判性思维和创造性学习技能。

随着可供使用的学习技术不断涌现，选择最合适的方法显得尤为重要。根据一般经验，移动电话和个人电脑用于知识性技能培训比较有效，人际互动技术则在行为训练方面更胜一筹。

3.开发和应用多种远程学习技术

在“福特之星”项目中，福特公司成功地证明了运用多种远程学习技术的作用和价值。组织在开发远程学习技术时需要考虑下列事项：

·确认远程学习是组织的正确选择。

·明确远程学习的含义，向组织的利益相关者解释远程学习所带来的好处。

·将远程学习与整体学习战略相匹配。

·在教学设计阶段确定教学目的和方法论，以便选择合适的学习技术。

·组成课程开发团队，成员包括课程设计师、培训讲师和信息技术支持人员。确定管理层发起人、远程学习现场管理员，准备好学习资料和教学设备。

·根据技术要求，将传统课程转化为适合远程教育平台的格式。

·应用“彩排”和“试讲”测试远程教学过程和效果。

·采用综合评估系统评价学习效果。

·从成本节省的角度说明行动学习的好处。

4.应用信息技术收集组织内部和外部的知识和创意

应用信息技术从组织内外收集知识应该成为组织优先执行的任务。例如，人力资源部门可以在访谈学识丰富的专家时录像，然后将录像发给能够从专家知识、想法和期望中获益的相关员工。康宁公司的比尔·惠特曼将这种做法命名为“技术迁移”（Technology Transfer），整个流程包括首先确定技术专家，然后采集专家知识，最后将采集到的专家知识传送到组织中需要的地方。加拿大皇家银行利用例行可视电话会议、每周一次名为“总裁论坛”的全球电话会议和公司电视网络等信息技术加快知识迁移速度。

5.利用群体软件和自主学习技术获得和发展能力

对组织而言，能够做到在缩短决策时间和流程的同时提升群体决策品质是一项富有价值的成就。要做到这一点，必须知晓管理群体流程和学习的各种软件并熟练应用于项目管理、团队发展和会议管理等领域。还有一些软件专门用于促进个人学习和帮助个人解决问题以及做决策。

6.实施和拓展绩效支持系统

在开发和应用EPSS之前，组织必须在全体员工中广而告之，使其深入人心。要发挥EPSS的作用，EPSS本身必须具备适合的基础技术架构，员工需要具备相应使用技能，管理层足够支持系统的开发和应用。

综合完备的EPSS所具备九个要素必须得到充分研究和开发，这九个要素是：胜任力档案，专家知识库，在线帮助，一体化的培训和工作助手，电子化综合参考系统，在线文件归档，监控、评价和反馈系统，与外部应用相连接、系统信息。

7.规划和开发即时学习系统

非常类似于“即时库存”的概念，“即时学习”背后的诉求也是为了降低浪费和成本，提高生产率，理想的做法是在员工最需要学习的时候即时提供学习的内容和方法。考虑到当下好多知识的“有效期”正在缩短，有些技术和服务领域的技术有效期甚至只有寥寥数月，“即时学习”显得尤为重要。因此，学习型组织面临的压力是开辟创新性途径，在最有效的时刻提供学习。要构建“即时学习”系统，企业必须将高科技方法和工具、教练、实际工作无缝整合，并且采取手段激励员工“即时学习”。

8.建立内部网络课件技术和能力

为了支持个人和组织学习，学习型组织应该具备设计学习软件及系统的能力，包括自我发展系统、开放性学习目录和在线资源、职业生涯发展系统、诊断测试工具、决策助手、意见调查、以及获取对团队、部门或公司整体学习状况即时和持续反馈的系统，这些系统需要与其他软件（项目管理、电子表格和文字处理软件）整合在一起，成为组织的日常活动、语言和技能。

9.将互联网和内联网用于学习

利用互联网和内联网开展学习，学习型组织从中收益颇丰。由于学习材料来源于同一个平台，学习的一致性和集中化管控得到保证；又由于学习者可以根据自己喜欢的时间和地点选择学习，学习变得更加便捷。技术工具（Java，Schockwave）所提供的互动性使网络培训变得生动形象，学习者更加投入。大多数内联网的制作和维护仅仅需要少许编程专业技术，而且一旦内联网建好了，相比较于纸质印刷学习材料，更新电子学习材料非常容易，花费也不多。随着宽带容量的增加和新技术的出现，内联网的潜力也在不断升级。最后需要重点说明一点：只有新的学习技术才能帮助组织与当下年轻一代员工和衷共济，一路前行。

10.提升管理层和人力资源管理者的能力

为了发挥信息技术最大化效能和增强组织学习能力，管理层和人力资源管理者必须充分了解基于信息技术的培训，随时准备在下列领域承担起关键的领导责任（Waddill&Marquardt，2011）。

·运营支持组织学习的技术系统。

·管理大规模和持续性组织变革流程。

·利用外包流程建立信息技术资源。

·发挥结构化在岗学习系统的作用。

·整合现有技术与新技术。

·重新设计业务流程适应新技术。

·确保用户接受新技术。


第8章　植入行动学习基因

在建立学习组织时或许没有哪一种方法论比行动学习更加有效。由于行动学习奠定了组织整体持续学习的内在基础，使组织能够更好地适应不断变化的外在环境，因而，莱克斯·迪尔沃思（Lex Dilworth，1995）将行动学习命名为“学习型组织的基因（DNA）”。行动学习的先驱雷格·瑞文斯（Reg Revans，1982）指出：行动学习为人们创造了“持续学习的机会，行动学习必然创造出学习的文化和精神。”全世界数以百计的组织正在应用行动学习推行学习型组织所必备的文化和修炼（Cho&Egan，2010；Marquardt，2011b）。例如，总部位于新加坡的全球性企业星狮集团（Fraser and Neave）已经将行动学习奠定为“行动学习带来创新（innovation Through Action Learning，iTAL）”的基石，在企业创新实践中，复杂问题都将借助行动学习工具得到创新的解决方案。瑚玛娜
[1]

 （Humana）、国际通信卫星组织（Intelsat）、古德里奇
[2]

 （Goodrich）、微软（Microsoft）和三星（Samsung）等企业也发现，在全公司范围内实施大量行动学习项目是推动组织化学习的最有效方法。

行动学习团队是学习型组织的缩微模型

（Mini-Model）

由于出版了经典著作《第五项修炼》，彼得·圣吉（Peter Senge）被公认为“学习型组织先生”。圣吉指出：要成为学习型组织，组织需要具备将日常工作和学习合二为一的能力以及持续反思和学习的文化。行动学习恰恰精于此道！行动学习奉行的心智模式是：学习和行动是可以相互转化的，每个人都可以从每一次行动中获得学习，但只有能够带来行动改进的学习才是真正的学习。行动学习团队就是一个微型学习型组织，学习型组织的所有五个子系统在行动学习小组团队中构成了一个相互协作的统一整体。行动学习团队锻造了学习者的思维模式和行为技能，使学习者成为终身学习者，使组织成为持续学习的组织。

行动学习是什么

行动学习是由一小组人组成团队，共同解决组织现实问题，同时学习如何更好解决问题的流程。并且，在行动学习的过程中，学习者还能学习到作为团队如何更好地工作，探索学习收获如何有益于团队成员和整个组织（Marquardt et al.，2009）。

行动学习的优势和好处来源于以下六个彼此独立而又相互作用的要素：

·现实问题

·小组或团队

·反思性提问

·采取行动

·个人、团队和组织学习

·学习教练和流程引导

行动学习的优势和成功取决于如何应用和强化上述六个要素。每一个要素对行动学习发挥最佳效能都是必不可少的。如果得到正确应用，行动学习项目能够使个人、团队和组织的学习和成就跃升至更高的水平。让我们一起详细探讨这六个要素：

现实问题

行动学习以组织现实存在的难题、项目、挑战或任务为载体，而解决这些问题对个人、团队和组织也具有极其重要的价值，因此，有待解决的现实问题必须具有重大意义，属于行动学习团队职责范围内的事，而且解决问题的过程能够提供学习机会。为什么选择现实问题如此重要？行动学习的基本信念是：只有在学习中采取行动并对行动进行反思，我们的学习效果才会最佳，特别当我们的行动是为了解决现实工作或生活中与我们自身休戚相关的问题时，学习才会真正发生。行动学习也为检验我们知识存量的多少和效用的大小提供了不可多得的契机。

行动学习团队需要并且能够解决的现实问题举例如下：

·降低员工流失率

·重组业务部门

·关闭生产线

·改进信息系统和减少文案工作

·增加销售量

·挽留不满意顾客

·开发学习项目

小组或团队

行动学习的核心是行动学习团队，包括4~8名成员。研究显示4~8人的团队规模对行动学习是最合适的，如果少于4名成员，团队不能拥有多元化、创造性以及相互质疑的动力机制；如果多于8名成员，团队又会过于复杂，每个成员的个人“播报时间”极其有限，而个人“播报时间”又是行动学习流程的一个基本组成部分。理想的状况是：团队组成尽可能多元化以促成全方位思考和产生新观点。根据有待解决问题的类型，团队成员可以跨越不同职能或部门，有时甚至包括来自其他企业或行业的成员，如供应商和顾客。

行动学习团队成员必须满足下列三个条件中的至少一条：有权力执行解决方案，关心待解决的问题和对待解决的问题有所了解。简而言之，只有对有待解决问题“担当、关心和了解”的人才能加入行动学习团队（Sofo，Yeo&Villanfane，2010）。

反思性提问

行动学习注重提问而不是给出正确的答案。行动学习既聚焦于我们知道什么也聚焦于我们不知道什么。行动学习流程起始于通过提问澄清问题的本质，然后通过反思找出可能的解决方案并采取行动。

提问而不是立即给出答案让行动学习小组成员相互融合并消除防御心态。在情况不明朗和没人知道接下来该做什么的时候，提问可以激发不同寻常的想法和创造性。行动学习中富有启发性的提问可以带来一系列好处，如质疑我们内心隐藏的假设、促使我们开放心态学习、练习倾听技能、更加关注和信任团队成员、强化创新思维、授权给每个成员、培养新的心智模式、获得更高水平的理解和洞察力并带来更深刻的反思和更有效的行动（Yeo&Nation，2010）。

行动学习项目为我们提供了特定的时间和空间，使我们“退后一步”进行反思，解放我们的思想，将我们从日常事务中解脱出来，帮助我们产生和达成共识。当每个人都仔细倾听并挖掘其他人的经验和观点时，反思促进了团队成员之间的相互支持。提问和反思鼓励团队成员互相视对方为自己的学习资源。

采取行动

对行动学习的倡导者来说，没有行动就不会有真正的学习，任何创意和计划的有效性只有在付诸实施后才能做出判断。将策略和创意付诸实施，就能检验其实用性和有效性——是否忽视了某些不利因素，可能会产生什么不良后果，将来会采取什么不同做法，以及如何将这些好的想法和实践推广到企业的其他地方。因此，行动学习小组成员要么有权力根据小组决策采取行动，要么确保他们的合理建议将会被采纳执行。如果行动学习小组仅仅局限于给出建议，小组的动力、创新和承诺将大打折扣。

行动为反思提供了基础，从而强化了学习。事实证明：最有价值的学习发生在学习者对自身的行为而不是计划进行反思之际。这就好比网球初学者并不能够通过仅仅制订训练计划就能学会如何打网球，而是要投身球场挥起球拍，在每一次击球中去学习如何打网球。“行动学习中的行动并不是仅仅做建议，而是要采取行动”（Dixon，1998，p.46）。行动强化学习还表现在行动为反思提供了关键的维度，行动学习起始于重构问题和确定目标，只有问题得到重构和目标被确定后，才会制定策略和采取行动。

个人、团队和组织学习

行动学习带给组织的快速的和短期的收益是它解决的现实问题，更重要和长期的收益是行动学习团队的每个成员从中获得学习以及行动学习团队的学习成果在组织内的全面推广应用。正如迪尔沃思（Dilworth，1998）所指出的：行动学习对组织带来的战略价值远远高于其解决眼前问题所产生的战术利益。

所以，行动学习既强调完成任务，也强调个人及组织的学习发展。行动学习之所以能够产生有效的、质变性的学习离不开下列关键学习原则：

·卓越的学习发生在下列时刻：我们有充足时间和空间、我们需要解决迫在眉睫的问题、我们有望看到成果时、我们被允许冒险、我们希望得到鼓励和支持。

·批判性学习发生在我们对支撑行动的假设进行质疑之时。

·比较性学习发生在我们从他人那里接受准确反馈、观察我们解决问题的行动、反思我们的行动之时。

·最有效的行动学习发生在学习者以整体的角度审视组织之时。

·行动学习团队通过共同合作解决现实难题，将应用、综合和评估能力提升到更高水平。

·行动学习建立在学习圈理论之上：从具体经验中抽离知识、观察和反思这一抽离过程、形成一般性结论、在新的经验中测试这些一般性结论的意义，重复上述流程。

在行动学习过程中，参与者还能够习得组织学习的关键技能，包括在解决非同寻常的问题过程中形成对组织的新的认知、从团队成员的反馈中提升自我觉察、对内心固有假设进行批判性反思和重构并激发创新而有效的行为、在审视自身行为和解决问题的工作过程中提升团队技巧。

学习教练和流程引导

教练对保证行动学习团队同时关注重要的事（获得学习）和紧急的事（解决问题）是必不可少的。行动学习教练帮助小组成员对“学到什么”和“如何解决问题”进行反思，通过一系列提问，学习教练推动团队成员对他们如何聆听、如何重构问题、如何相互反馈、如何规划工作、什么内在假设形成了他们的观点和行为等方面进行反思。学习教练还帮助行动学习团队关注团队取得了什么成果、发现有什么困难、正在使用什么流程、流程所蕴含的意义等。在行动学习团队存在期间，教练的角色可以在团队成员之间轮换，也可以由专人担任。

当上述六个要素都能各就其位各司其职时，行动学习的效能最大。某些组织在运用行动学习时可能采取变通的方式，没有完整地使用这六个要素，致使行动学习学习失去了相当一部分的功效，这些损失不仅仅存在于解决问题的品质方面，而且在个人、团队和组织学习方面的损失也是得不偿失的。仅仅应用五个元素而不是全部六个要素就像拿5的平方（25）与6的平方（36）比较大小，或者用百分比说明，行动学习的功效会下降30%。要达到和保证行动学习功效的最大化，六个要素缺一不可！

行动学习如何打造学习型组织

行动学习的六个要素对建立学习型组织都发挥着相应的作用，每个要素或所有要素集合在一起：

·设计一个过程在组织中系统传播知识；

·促使员工在“干中学”（Learning by doing）；

·培养“学习如何学习”的技能；

·鼓励持续学习；

·开创学习是生活一部分的文化；

·采用主动而不是被动的工作方式；

·在岗学习和应用而非单纯离岗学习；

·允许尝试和犯错误；

·训练批判性反思和问题重构技能；

·构建开发学习和技能的机制；

·验证组织学习的好处；

·建立工作和学习合二为一的模式；

·聚焦问题而不是管理层级；

·提供分享、支持、反馈和挑战心智模式的平台；

·培养创造知识的能力；

·打破人和传统组织的樊篱；

·帮助组织从培训文化（由其他人决定和训练你）向学习文化（每个人都对自己的持续学习负责）转型；

·建立在系统化基础之上；

·将学习成果推广应用到组织的其他方面。

让我们一起逐个探讨行动学习在打造学习型组织五个子系统时发挥的作用。

行动学习打造学习子系统

在第3章我们已经知道，学习是学习型组织的核心子系统。学习子系统描述了学习的层级和类型，学习的层级和类型对组织学习至关重要，与组织的技能密切相关。学习发生在个人、团队和组织三个不同层级，每个层级对学习的期望和类型各不相同。系统思考、心智模式、自我超越、自主学习和深度会谈是学习子系统的组成部分之一。

行动学习项目激发和促成了个人、团队和组织所有三个层面的显著学习。如前所述，行动学习项目也促进了另外两种类型的学习：适应性学习和前瞻性学习（参见第3章）。适应性学习发生在小组为了更好地应对当下变化的环境挑战、对过去行动进行反思、采取新的行动之时；前瞻性学习发生在小组分析未来的多种可能变数或不同行动的效果之际。行动学习产生创新性知识，行动学习中的经常性深度反思为单环学习、双环学习甚至三环学习开启了直通道。行动学习给予组织中所有人这些学习修炼的不可多得的机遇。

行动学习鼓励和发展深度会谈。迪尔沃思（LexDilworth，1998）指出：行动学习倡导会谈的深度和广度，这在日常生活中并不常见。这种方式必然要求我们具有承认我们习以为常的行为方式与我们所拥护的观念和价值观并不一致的能力。瑞文斯（Revens，1982）研究指出：“行动学习的社会属性对人们的错误理念和根深蒂固的心智模式提出挑战，正是这些错误理念和心智模式误导人们无视他们需要改变的现实。”在行动学习中，现实问题以“非防御性”方式得到探究，小组成员表现出积极支持、用于提问和提供建议的行为。

艾伦·芒福德（Allan Mumford，2008）界定了10项有价值的学习行为，所有10项行为在行动学习项目中都可以得到训练和发展：

1.提出问题；

2.给出建议；

3.探究方案；

4.尝试和承担风险；

5.坦陈和开放；

6.将错误转化成学习机会；

7.回顾和反思；

8.谈论学习；

9.对自身学习和发展负责；

10.承认缺点和错误。

或许没有哪一种团队学习能够与行动学习研讨会相提并论，在行动学习研讨会中，团队建立共同假设，对待解决问题形成共同认识，在创造新知识时共同成长。每次行动学习研讨会结束时，在行动学习教练的帮助下，小组找到了将他们的学习应用于组织并开启全体组织范围内的学习。

联合能源：应用行动学习解决问题和文化变革

联合能源公司（Constellation Energy）是美国最古老的电力公司之一，它是大型电力直销、商业和零售供应商，分布在美国和加拿大，由核能、煤炭、石油、天然气、木材、垃圾、水力、太阳能和风力驱动的多元化发电设备装机容量达到12000兆瓦。联合能源正在积极拓展可再生能源（太阳能）市场的零售和商业用户。联合能源年销售额为150亿美元，全国员工人数为7000。

21世纪早期，行动学习被介绍给联合能源公司主管发电业务的副总裁弗兰克·安德拉奇（Frank Andracchi）后，联合能源公司决定应用行动学习解决组织重组中的难题。有一个行动学习团队研究的难题是：“对于一个四年后由于新法规限制将要关闭的项目，如何在当前保持盈利，同时在运营的最后一天还能够保留员工”。行动学习小组的任务是起草一个员工保留计划，该计划对员工和企业双方都应该具有公平性。行动学习小组成员既包括受项目关闭影响的员工，也有不受影响的员工，还包括不受影响业务部门的领导人。经过两次（每次四小时）的行动学习研讨会后，行动学习小组拿出了员工保留计划，包括工作每满一个月就可以得到500美元的月“预提奖金”（Bonus-set-aside）以及工作每满一年就可以得到两个星期的额外工资，需要特别说明的是当时大多数员工在公司里只有五年服务时间。四年之后，安德拉奇在报告中写道：“所有四个项目直至最后一天都达成了预期生产目标，超过了电厂所有者和运营公司对这项投资的财务预期。如果不是行动学习小组制订出员工保留计划，投资者的损失会达到一亿美元，运营公司的损失会是700万美元。将员工保留到项目运营的最后一天是这项投资成功的关键因素。”

另一个成功的行动学习项目是将三个业务单元重组为一个业务部门，涉及超过300人，包括普通员工、管理者、专业人员和操作工人。安德拉奇指出：“行动学习的提问方式是在短时间内召开为数不多会议就能完成本次重组的关键。提问有效地帮助我们确定目标、确定所需资源和最有效配置资源的方式。这项重组及其消弭的阻力每年将会节约至少100万美元的成本。”

在过去的几年中，联合能源公司还有许多行动学习的成功案例。作为将行动学习引进公司的始作俑者，安德拉奇这样评价行动学习：“这种解决问题的方式不论对简单问题还是复杂问题都行之有效。行动学习的真正价值在于，一旦公司领导团队知道行动学习的方法，他们就会到处应用它有效地解决日常工作中的难题。行动学习已经为联合能源公司带来可观的成本节约和突破性思维，帮助我们成为更好的学习型组织。”

行动学习打造组织子系统

学习型组织的第二个子系统是组织本身，学习发生在组织特定背景下和组织有机体中。构成组织子系统的四个维度或要素分别是：文化、愿景、战略和结构。

行动学习创造了学习是最重要和最有价值的文化。整个行动学习的过程不断强化小组拓展知识和学习的能力，鼓励小组成员冒险和用新的方式做事，每个人都明白最显著的学习来自对自己所犯错误的觉察并从中学习。行动学习小组的文化内涵包括学习是被期许、被奖赏、被鼓励、需要持续进行的实践活动，获得学习和采取行动具有同等的价值。

在帮助组织开创持续学习的愿景文化方面，行动学习的作用别具一格。组织文化和组织变革的先驱肖恩（Schein，1993）指出：“为了催生变革（学习），组织必须放弃过去的固有信念，对新生事物保持开放，重新学习新的信念和行为。”行动学习恰恰就是帮助组织改变旧价值观和形成新远景的强有力工具。

行动学习组织天生具有在行动中反思的独特禀赋。快速行动和快速创造知识对组织至关重要。圣吉（Senge，2006）研究表明：“学习离不开行动，行动为反思提供了关键的要素。”为学习提供时间、空间和机会是行动学习项目不言而喻的策略，在推进组织整体学习方面，没有什么策略比让尽可能多的人参与行动学习项目更加有效。

行动学习的架构设置是非常灵活和动态的。行动学习将组织层级降低到尽可能低的程度。促进团队成员之间自然流畅地进行简单明了的提问和互动是保证行动学习流程（重构问题、确定行动计划和提供坦陈反馈）顺利实施的关键。多余的礼节、官僚主义和繁文缛节不被待见，权力被分散到整个团队之中。



德意志银行：应用行动学习开创学习文化



德意志银行（Deutsche Bank）是一家总部位于德国法兰克福的国际性银行，在72个国家雇用80000名员工，主要在欧洲、美洲、亚太地区和非洲新兴国家经营业务，2009年销售收入超过300亿美元。德意志银行获得了“2010年年度银行奖”，该奖项由著名的《国际金融评论》（International Financial Review，IFR）杂志举办，是金融业最高荣誉，德意志银行曾经在2003年和2005年也获得过这一殊荣。

几年前，德意志银行的业务和人员结构面临巨大的挑战，并波及企业文化。组织变革在所难免，行动学习被用来应对下列难题：

·重新配置业务部门的产品线；

·从地区性组织架构向全球化组织架构转型；

·从跨国公司管理模式向全球化公司管理模式转型；

·将公司语言从德语改变成英语。

为了解决上述难题，德意志银行意识到必须同时发展领导力和解决问题的能力。现行的领导力发展项目只关注个人而不是组织发展，结果造成知识不能迁移到工作中，新的技能不能应用到解决实际业务难题，而且，离岗培训的成本高且不断上升。德意志银行要寻找一种既能培养领导人又能克服这些缺陷的方法和工具，行动学习由于它特有的即时学习性和自我管理效能被德意志银行选中。

找出公司面临的主要挑战后，德意志银行启动了为期六个月的行动学习项目。公司CEO、项目总监和项目经理一道挑选了公司最需要解决、同时适合行动学习参与者的业务难题，四个挑选标准如下：

·课题对公司具有重大战略意义；

·课题是引发组织潜在变革的源头；

·课题具有战略而不是策略意义，旨在为学习者制造学习张力（Stretch）；

·课题范围广，提供丰富的学习机会。

20名学员被挑选出来，进行两天行动学习导入培训，四个行动学习团队利用工作之外的时间每6~8个星期集中一次，研讨各自团队有待解决的难题。项目的最后两天，团队汇报如何在德意志银行全面推广和应用团队在行动学习过程中所采取过的行动和所获得的知识。项目取得巨大成功，为公司的每一项难题催生了创新和高效的行动。

松下：应用行动学习打造学习型组织文化

创建于1918年的松下公司已经成长为日本最大的电子产品制造商，除了电子产品之外，松下公司还提供非电子产品和服务，如家庭装潢服务。2009年，松下在全球员工人数接近400000名，销售收入达800亿美元，位列全球最大公司第89位。

虽然松下应用行动学习的目的与其他企业一样，都是为了发展领导力和解决业务难题，但是，松下引进行动学习最根本的目的却是打造具有高伦理标准、承诺持续学习和尊重他人的企业文化。因此，所有新员工都要了解行动学习并参与行动学习并解决业务难题，而这正是行动学习固有的原则和实践所产生的必然价值。由于最高管理层发现行动学习与松下创始人松下幸之助的基本商业哲学（Basic Business Philosophy，BBP）四个组成要素完全吻合，松下公司致力于将行动学习变成每个员工经验的一部分。松下新加坡地区培训中心人力资源经理贾思敏·刘（Jasmine Liu）描述了行动学习为什么能够契合松下公司的文化以及如何契合（Marquardt et al.，2009）。

1.谦虚和人性化

松下幸之助以身作则示范相互倾听和尊重的行为。为了强化真诚的工作关系，他倡导为人应该谦虚并尊重他人的权利和需要。谦虚和人性化与行动学习的两个关键准则高度一致：①尊重团队每个成员的想法和不同意见；②设定时间反思学习和采取行动。松下行动学习团队的每一名成员都能够平等对待他人，都有等同的机会向他人提问和回应他人提问。

2.合作、团队精神和集体智慧

为了更好、更有效地解决问题和做决策，松下幸之助执着于提出问题并向他人学习。他认为再高明的领导者也不能完全依靠自己的经验和想法解决所有问题。相反，“明智的领导者知道会提出问题的人比那些只是滔滔不绝兜售知识的人更有价值”。

在松下公司的行动学习项目中，通过提出问题，领导者表现出了倾听员工想法和意见的强烈愿望，从而从他人那里获得了更多的尊重。当员工被给予机会与志趣相投的伙伴分享他们的想法和经验时，员工自然会感觉到来自他人的欣赏、激励和感激之情。更为重要的是，一旦领导者注重倾听和汲取存在于团队之中的集体智慧和经验时，提问恰似开启了信息的源头。

行动学习倡导“集体智慧”，培育良好的组织氛围促进相互理解，对不同意见持开放态度，在多元化团队中谦虚好学和积极互动，为业务难题探寻共同的解决之道。松下公司的BBP倡导“合作和团队精神”。在此信念的指引下，松下公司的团队既能够为业务难题找出解决方案，同时又能够提升个人和团队的学习，还能够增强团队的动力，打造具有凝聚力的高效解决问题的团队。

3.衷心

“衷心”（Sunao Mind）是一个日文词组，意思是不偏袒和掺杂私心地解读事实，一个人愿意听取不同意见和保持开放心态。松下公司的员工在参与谈话时都要表现出“衷心”行为。由于保持开放心态，松下公司的员工能够做到以同理心倾听他人的观点，从客观和公正的角度看待事物，因而在讨论问题时就能够形成关于实际情况或业务难题的真实完整的“画面”。

松下公司行动学习团队需要对问题进行“构建”或“重新构建”，团队的每个成员必须做到客观、保持开放和不带偏见。通过提问，团队表现“衷心”行为，接受每个人对问题的解读，从而对问题进行构建或重新构建。随着问题变得非常清晰，团队形成更有效的行动或决策，促进了问题的解决。

4.与时俱进和坚持不懈的改进

松下公司的员工随时调整他们的思维和行为来适应持续变革的商业环境。持续学习、再学习和放空学习是行动学习的基石。当小组成员回应其他人的提问和分享自己的观点时，通过提问而学习的效用就释放出来。在提问的动态推动下，小组所有成员必须快速改变并与小组保持一致步伐，在需要时对研讨内容进行构建或重新构建。

行动学习最终真正成为松下公司的一种有效学习技术，用于宣贯公司的BBP、帮助员工加深理解BBP和在日常工作及决策中应用BBP。2008年，“BBP和行动学习”项目作为人力资源部的重要活动诞生了。从那时起，融合了行动学习的一系列培训项目成功启动，包括松下公司高潜力领导者项目。

行动学习打造人员子系统

学习型组织的人员子系统覆盖企业员工、管理人员、顾客、商业伙伴（供应商和合同商）和企业运营所在社区，所有人群都是企业学习链的一部分，都需要被赋予学习的权利和能力。

行动学习提倡让商业链中与问题相关的各类人员参加到解决问题过程中。如果组成行动学习团队的成员的背景多样，行动学习会更加有效；有时团队不仅仅由来自企业中各个层次的人员组成，而且包含企业外部的成员，如顾客、供应商和社区。外部成员可以提出“天真”的问题并分享“新奇”的想法。建立学习联盟有助于组织获得持续改进和应对变化的能力。行动学习要在组织内部取得成功离不开向“新面孔”学习。行动学习小组成员中的“新面孔”和“新想法”能够：

·帮助学习联盟拓展觉察环境的能力；

·在学习过程中扩展分析视野，挑战更多的假设，这样更有可能发现逻辑断点；

·帮助小组成员认识和克服惯性防卫，实现自我超越；

·在多个层面促进学习，提升所有成员的学习能力；

·开放组织边界并形成新的组织形式，不断地引入不确定性并形成新的秩序。

授权和让他人承担责任而不是等待外部专家意见是行动学习的一项宝贵财富。所有行动学习都有一项内生功能，那就是发展行动学习小组成员的领导力，特别是鼓励和赋能于身边的人的能力（Marquardt et al.，2009）。

在学习型组织里，管理者的一项基本功就是引导员工从经验中学习。管理者从行动学习项目中学到了“挤出时间”寻求反馈、从多个方面获得信息和鼓励对新老问题采取新行动的重要性，他们还从对自己的想法、假设、心态和行为的质疑中获益匪浅。

微软：行动学习与领导力开发

创立于1975年的微软（Microsoft）公司，总部位于华盛顿州雷蒙德市，在全球雇员人数为9000。与其他企业一样，微软公司也处在不断进化的商业环境中，企业必须保持不停地学习。随着商业经营方式的变化，企业对领导力的要求也必须与时俱进。

微软公司将一个重要领导力发展项目命名为“行动领导力”（Leadership in Action），该项目以加速发展为目的，采用行动学习方法提升领导者的技能，同时，行动学习项目直接对业务产生效益。在准备“行动领导力”项目时，所有学员参与了项目全球“启动仪式”，探讨领导者与众不同的价值。在启动仪式上，微软公司的管理者都要思考：作为领导者，如何聚焦于公司最重要的业务并取得成果，从而有别于其他管理者。这次启动会帮助管理者找出他们工作职责范围内的“突破性难题或机会”，创造“抛头露面”和“蓄势待发”的契机，为未来职业生涯发展埋下伏笔。

所有入选的行动学习项目都与微软公司的核心能力和利益保持高度一致，公司以组织最佳实践指南的形式站在企业社会责任的高度将公司的核心能力和利益做了解释。所有参与者都带来了现实、紧急的业务难题，需要发挥所有人的头脑来解决。“行动领导力”项目设计团队不仅保证了公司高潜人才从项目中获益，也为参与项目的外部伙伴提供了利益，如在棘手的业务上得到咨询、接触到行动学习方法论、获得一次不可多得的领导力发展体验、巩固与微软公司的关系。

微软见证了行动学习的巨大价值：在解决公司现实、紧急的业务难题的同时，学员实践和发展各自的领导技能，形成高潜力团队一起工作，学习像领导者那样问问题。另外，参与者针对自己工作中的挑战和难题寻求小组的帮助，形成了“行动学习圈”（Action Learning Circle）。微软公司全球领导力发展总监香农·班克斯（Shannon Banks）指出：选择有价值的业务难题和组成多元化小组是成功解决问题项目和发展领导力的关键。鉴于微软公司精心设计和成功实施了行动学习项目，国际行动学习协会（World Institute for Action Learning，WIAL）授予微软公司“2010年年度组织奖”（2010Organization of the Year Award）。

行动学习打造知识子系统

学习型组织的知识子系统专门管理组织知识获取和创造的过程：①获取知识；②创造知识；③储存知识；④分析和数据挖掘；⑤迁移和传播知识；⑥应用和验证知识。组织在实施行动学习项目时，有效融合了上述全部六个方面。


知识获取：
 在行动学习项目中，团队成员不仅被告知获取外部知识的重要性，而且更要汲取团队其他成员及组织其他部分的隐性知识和经验。行动学习团队形成的内部关系提升了对组织资源的觉察，促进了信息的分享和交流，创造了大量有价值的知识。


创造知识：
 行动学习项目参与者认识到不停创造新知识和创新的重要性，只有这样，他们才能够发现解决组织难题的新颖和突破性方法。组织当下的存量知识已经明显不足以解决复杂的难题，因此，需要组织成员孜孜不倦地创造新知识和激发创造力。诺娜卡（Nonaka，2008）指出：知识创造是自我更新（学习）型组织最起码的能力。行动学习团队由多元化成员组成，团队成员之间不停地相互提问以获取新知识和创意，因此，行动学习团队具有天生的创造力和创新基因。


储存知识：
 储存哪些知识和如何储存知识取决于组织对汹涌而至的信息和数据的“意义生成”能力。企业必须制定“意义生成”目录，对有附加价值的知识进行编码和保留。借助对学习和获得的知识进行反思，行动学习项目实践了康德学派思想中“将意义生成置于单纯感觉之上”的观点（Botham and Vick，1998）。通过对行动进行反思，行动学习团队培养了对收集和储存的知识赋予意义的能力。


分析和数据挖掘：
 在行动学习研讨会上，团队成员会收集或创造的知识进行分析和综合，确定这些知识是否适用于他们所要解决的问题。在行动学习研讨会休会期间，那些被储存的知识会被进一步分析，以便找到它们对于行动学习项目的有益之处。


迁移和传播知识：
 在每次行动学习研讨会的总结阶段，团队成员会被要求确定研讨会中哪些知识对组织有用。团队成员决定谁应该得到这些信息和/或哪一个知识管理系统应该接收这些信息。当然，团队成员同样接收和储存了相应的知识和智慧，这些将有助于他们未来谋求更好的职业和个人生活。


应用和验证知识：
 在行动学习研讨会休会期间，行动学习团队成员测试他们制定的问题解决方案，验证方案的有效性和适用性。如前所述，行动学习建立在这样的信念上：只有有用的学习才是真正的学习，所有真正的学习都应该能带来有效的行动。在行动学习项目的最后一次研讨会上，行动学习团队会向组织提出一些战略和行动的建议，由行动学习团队成员和/或组织中的其他人员负责执行。在战略执行期间以及完成之后，行动学习团队需要反思哪些战略有效、哪些战略无效以及为什么有效或无效。

通用电气和行动学习

通用电气（General Electric，GE）公司声明行动学习是GE转型成全球思维、快速变革组织的制胜战略。GE公司的行动学习团队围绕现实和有重大意义的问题组成，要求采取果断的行动。团队形式可以变化，但通常由来自不同职能和部门的5~7人组成两个团队一起参与项目工作。GE对行动学习项目进行精心设计，确保参与者既能得到战略以及领导力和团队技能方面的反馈，也有机会对整个学习体验进行反思。

在团队建设的同时，行动学习团队将参与者置于处理跨文化和全球挑战任务的背景中。全球化行动学习团队通常聚焦于GE的潜在市场。最近在德国海德堡举办的全球业务高管发展项目中，行动学习团队在第一星期进行团队建设、领导力效能提升培训，会见欧洲主要业务领导人，舆论专家，法国、德国和瑞士的政府官员。

第二星期，行动学习团队的工作重点转移到项目上来，项目来源于GE塑料、照明和输配电事业部。有一个团队的项目是审查GE照明事业部欧洲战略：通过收购匈牙利通斯拉姆公司和英国托伦公司，在18个月内将GE西欧商业照明业务的市场占有率从2%大幅提升到18%。行动学习团队得到鼓励要具有创造性思维，提出创新价值的举措，使GE能够改变市场格局，带给零售商和用户新的惊喜。团队成员在环欧洲旅行中，通过访谈获取了关于文化、语言、货币、法规、税收和消费者偏好等第一手资料。在访谈期间，团队成员相互介绍各自的访谈情况，共同准备报告向包括杰克·韦尔奇（Jack Welch）在内的GE最高领导层团队汇报。当时担任行动学习项目经理的詹姆斯·劳尔（James Noel）指出：行动学习在GE建立学习型组织的过程中发挥了关键性作用。行动学习促使“所有参与者在学习过程中积极主动。因为团队项目为GE的业务创造了价值，行动学习的投资很快得到了回报。行动学习还为领导力和团队方面的问题提供了灵活的解决方法”。

行动学习如何打造技术子系统

行动学习能够强化技术子系统的两个要素：加强学习和管理知识。技术本身并不能让组织利用新的战略机遇加强学习和应用知识，组织需要个人特别是团队对技术进行最大化开发和利用。开发电子化学习硬件和软件都需要深入了解个人和团队如何学习，如何触及、传播和应用知识，如何让学习和知识帮助组织取得成功。

在合适的时候，行动学习团队可以研究将技术用于项目管理的可能性以及如何应用技术管理团队和组织的知识和学习。如果行动学习项目涉及学习和/或知识管理，团队需要研究学习或知识管理技术如何增强战略执行的效用和速度。

技术和行动学习还会以其他方式相互作用。行动学习团队可以研究知识为什么能够在组织中传播，也可以研究知识为什么不能够在组织中传播。让行动学习团队开发电子绩效支持系统（EPSS），该系统的设计和应用会更有成效。技术在行动学习团队的虚拟会议中扮演了重要的角色，这种借助技术的虚拟会议频率越来越高，而且被证明卓有成效（Marquardt&Yeo，2011）。

行动学习在打造学习型组织中的作用

理论和实践都证明，行动学习能够快速和成功地打造学习型组织。由于既具有行动导向又聚焦于学习，行动学习为学习型组织提供了完美的模型和实践的舞台。从本质上来讲，行动学习促使人们在“干中学”（Learning by doing），且绝大多数情况下是从本职工作中学习，因此它树立了工作和学习同时进行的典范。行动学习倡导持续学习文化，在自由分享、相互支持和反馈、挑战内心假设的工作情境中，鼓励尝试和允许犯错误。

在行动学习团队中发生的两件事有助于建立学习型组织。第一，小组成员一起解决问题，在组织中传播知识和战略，不停地获取对解决未来问题具有价值的重要信息和知识；第二，随着越来越多的行动学习团队在组织中枝繁叶茂，行动学习增加了常规性知识体量和加快了常规性学习步伐。

行动学习的系统性设计促进了知识在组织中的传播和应用，打破了人与人之间的隔阂和横亘在组织之间的樊篱。所有这些可以帮助组织从传统培训文化（由他人为自己决定和提供发展）向学习文化（我们对自己的学习负责）转型。

在行动学习中，团队成员一起花时间针对有计划的行动进行反思，找出学到了什么。不管这种学习是源于成功还是源于失败、源于技术还是源于流程，学习毫无悬念地发生了。行动学习项目可能发端于某个领域或部门并渐进推广至整个组织，成为整个组织变革和学习的催化剂。由于行动学习项目既以组织需要的创新战略和杰出学习为起点，又以创新和学习为归宿，行动学习在打造学习型组织的进程中越发显得卓有成效。


[1]
 德国乳品公司。——译者注


[2]
 为航空航天及国防工业提供系统和服务的全球供应商。——译者注


第9章　踏上组织转型之路

要成为学习型组织必须熟知本书所提出的学习型组织模型的五个子系统，确保所有五个子系统各就其位、各司其职。在采取具体步骤打造学习型组织时需要组织的大部分成员参与进来，一起精心策划。

学习型组织并不是静态的，牢记这一点非常重要。变化是常态，学习的需求永无止境。学习型组织的总体目标就是，以提升生产力为目的，让组织里的每个人都尽可能多地投入学习，学到尽可能多的东西。具体而言，这就意味着学习型组织要在整个组织及其业务价值链的上下游不断实践和改进学习技能。要保持这样的高水平的学习动力，并不比启动组织转型来得容易。

不存在唯一的和万无一失的通往学习型组织的道路。每个企业都必须形成最适合其成员、历史、技能、技术、使命和文化的组织结构和企业风格，在此基础上打造合适的学习结构和风格。吉尔（Gill，2009）强调了培养契合企业员工、技术和资源潜在能力的学习文化的重要性。

了解上述注意事项之后，我们必须熟悉那些有助于开启组织转型之旅的、明确的指导原则和方针。研究显示：成功转型为学习型组织的企业在向学习型组织迈进的进程中采取了一些共同策略和行动步骤（见表9-1）。成功转型来自对学习型组织的渴望和承诺，而不能靠运气和机缘。当然，这些策略和行动步骤旨在提供可能性，而不是包医百病的灵丹妙药，记住这一点非常重要。究竟哪种途径和选择最能适合你的组织，只能由你自己决定。在仔细研究每个行动步骤时，不妨问自己下列问题：

·我们组织这样做过吗？如果没有，能够做吗？

·哪些障碍阻止了我们组织采取这个行动？

·需要做什么才能促进我们组织实施这个行动？

表9-1　16步打造学习型组织

[image: ]


1.承诺成为学习型组织

领导团队承诺向学习型组织转型是第一步。不管组织转型的推动力来自某个魅力四射的领导人，还是来自关键管理者群体，企业必须明白成功的商业取决于成功的学习，其原因显而易见：学习型组织能够快速将新知识转化为新产品、市场策略和业务经营方式。再有的好处是：学习型组织是一个激动人心、充满欢乐和成就感的工作场所。这样的组织能够吸引和保留顶尖人才，因此带来更多学习、生产力和成功。

绝大多数成功变革都起始于这样的契机：企业中个人和团队在审视其竞争态势、市场地位、技术趋势和财务绩效的时候，发现一个巨大的危险开始浮现，或者一个巨大的机会正在临近。在此时制造强烈的紧迫感非常重要，因为它能号召多数人积极拥护变革。

半数以上的公司从来就没有能够迈出组织转型的第一步，他们倒在了起点。转型失败的原因多种多样，例如，管理层有时低估了使员工跨出舒适区的难度，缺少耐心做热身准备工作，也可能不愿冒险建立新的运营系统。转型初期可能出现的消极因素包括部分资深员工的抵制，士气跌入低谷，变革流程失控和危及短期业务成果。

变革伊始的一个关键策略是，描述安于现状比不愿面对不确定性更加危险的景象。除非人们看到形势的严峻性，否则转型不会成功。

2.形成坚强的变革领导核心

虽然向学习型组织转型的强烈愿望仅仅起源于一两个人，但成功的转型至少需要一定数量的志同道合者真正地对此做出承诺。

哈佛大学教授约翰·科特（John Kotter）在帮助组织实施重大变革方面具有丰富的经验，他指出：“在成功的组织转型中，公司董事长、总裁或事业部总经理，加上另外5个、15个或50个人在一起做出转型的共同承诺……根据我的经验，这个转型领导核心不会包括所有高管，因为有些高管不会拥护转型，至少在转型初期做不到这一点。当然，在大多数成功案例中，转型领导核心成员都很有影响力，掌握职位、信息、专业、威望或关系。”

从哪里启动向学习型组织转型？存在固定的起点吗？转型通常倾向于从取得最高领导层的承诺开始，然而，现实并不总是这样，特别是在最开始的时候。有些领导人需要看到转型切实可行，最起码是在某个业务单元层面取得成功。尽管转型领导核心一般由资深管理者组成，但揭竿而起的人往往是公司董事、大客户代表，甚至可能是有威望的工会领导。

组织实际上是一个有机体，组织的每一个微小的组成部分（如企业的部门或区域）都能够影响到组织整体。组织的任何部分都能够鼓励改革试点，人们在一起工作解决现实难题的时候，贡献他们的知识和精力，处理系统中的缺陷，集体学习。

你推动变革的难度取决于你在组织中的地位。如果你发现自己被夹在当中或被边缘化，采取行动通过委员会或其他渠道向决策者施加影响。你可以借助下列问题看清自己的处境：

·你所在组织的组织学习处于什么水平？

·你在组织中处于什么地位？

·你有什么途径和资源，能将组织转型成为全球化学习型组织？

虽然紧迫感有助于结成转型利益共同体，但取得进展却需要一个人站出来领导大家走到一起，形成向学习型组织转型不可逆转的认同感，建立必不可少的相互信赖和交流的氛围。在这一阶段，暂时离开工作地点进行冷静思考显得特别有价值。

在转型第一步就出师不利的组织，通常低估了变革中会产生的困难和转型领导核心的重要性，抑或是领导核心不能作为一个团队进行工作，由于缺少强大的领导核心，变革即便取得了一些短期进展，不久也会因为出现其他问题而停滞不前。

3.将学习与业务经营联系起来

立志打造学习型组织的领导人必须简单明了地将学习流程和产品与组织的战略目标连接起来。那些将自身打造成学习型组织的企业领导人认识到：只有当你自己能够讲清楚成为学习型组织可以获得哪些可以量化的好处时，你才能够说服其他人与你同行。不管刚开始时有多少困难和挑战，将学习和改善业务运营联系起来都是让人们相信沿着这个新方向前进有多么重要的、令人信服的证据。

连接学习和组织战略的方法之一是成立学习咨询小组，检查学习的大政方针，确保学习方向符合并有助于组织战略。可以采取下列建议说服组织中对转型心存疑虑的人。

首先，明确学习是一项重要的工作任务。事实上，学习与生产和交付产品服务一样，也是企业的任务，生产率和利润非常重要，而企业整体学习恰恰是提升生产率和利润的唯一途径。

其次，解释如何将学习融入日常工作中以及这样做的重要性。组织可以在生产过程中学习，而不会牺牲速度和品质。从计划到执行再到评估，每项工作都是学习机会，生产系统也是学习系统。

最后，指明学习及学习所创造的知识将储存在组织中，不会因为关键人员的离开而流失。学习型组织具备综合和系统的方法，保存和利用这些知识，获取短期和长期的商业成果。

4.对学习型组织模型的五个子系统逐个进行评估

在大多数组织转型实践中，找出组织的优势、弱项、资源和差距是关键的一步，需要早做。许多组织并没有正式地实施过这一步骤，然而，越来越多的组织认识到，综合、系统地审视组织学习能力是非常重要的。

附录中的学习型组织罗盘（Learning Organization Profile，LOP）是评估组织学习能力的工具，该工具经过广泛测试并应用于全世界100多个组织。LOP由5个部分组成，涵盖学习型组织模型的5个子系统，每个部分包括10个问题。个人和团队对组织学习能力的高低根据利克特量表（Likert Scale）从4（最高）到1（最低）进行打分。（如需进一步了解LOP的信息，请联系Learning Associates at mike.marquardt@wial.org）

5.宣传学习型组织的愿景

一旦立志成为学习型组织，企业必须向所有员工和利益相关者宣传这一愿景。当所有人都朝向同一个目标前进时，组织的新愿景将会获得无与伦比的热情拥护。

愿景赋予员工和整个组织一个统一的目标，由它来指导战略思维和战略规划，组织成员也更愿意为他们理解和拥护的目标工作。愿景激发组织成员开展创造性学习，产生高品质的产品和服务。在组织面临紧张、挫折和焦躁局面时，愿景为学习流程和实践提供聚焦点，避免迷失方向。

加拿大皇家银行人力资源规划和发展前高级副总裁吉米·坎农（Jim Cannon）强调了宣传组织学习愿景的绝对重要性，他指出：“愿景赋予组织动力，是召唤我们前行的梦想。”与其他愿景一样，学习愿景必须得到有效的宣传，因为“除非得到人们清晰的理解和认同，再精美的愿景也会无用武之地”（Marquardt，2002，p.215）。

成功转型需要易于宣传的、对组织成员及利益相关者具有吸引力的未来愿景。如果没有这样的愿景，所有的转型努力都有可能朝向错误方向、相互冲突的方向或者根本没有方向，最终陷入令人困惑不解和自相矛盾的泥潭。为此，科特（2008）引用了一个有用法则：如果你不能在5分钟之内讲明白愿景并引起共鸣，那你还没过这一关。

善于宣传愿景的高层管理者将愿景融入他们每时每刻的活动中。例如，在常规业务讨论会议中，他们会谈及业务活动是否契合组织的愿景，或者在常规绩效评估时，他们会指出哪种行为会有利于组织愿景，哪种行为会危及组织愿景。

企业领导人利用每一个可以用到的沟通渠道宣传愿景。通过刊登充满激情的文章宣传愿景，曾经令人厌烦和无人过问的企业刊物重现生机；例行公事和冗长无聊的管理会议转变成向学习型组织转型的激动人心的讨论；围绕组织新愿景编写的课程取代了传统的管理培训；最重要的是，企业领导人有意识地以身作则，为学习型组织的新文化树立鲜活的典范。

6.认识到系统思考和行动的重要性

除非组织成员认识到系统思考的重要性并采取系统的行动，否则企业不可能成为学习型组织。换句话说，组织成员必须意识到不要只关注某一个子系统或局限于某一部分的利益。

系统思考有助于组织成员理清思路，找出有效的变革途径，认识并理解到各种实践活动之间的相互联系，并有助于探究成功、挑战和失败背后的根本原因。系统行动帮助组织成员聚焦于高杠杆效应的变革，这些变革可能并非显而易见，但却能够为组织创造成功实践的典范，供其他人学习和效仿。美国铝业、波音、宝洁和沃尔玛等公司鼓励其员工采用系统思考和系统行动的技术。

维持学习型组织需要广阔的系统性视野，洞悉各个业务单元及其活动之间的相互依赖关系。系统思考促使组织成员根据流程之间存在的系统性关系看待问题和对策，从组织整体角度理解每个业务单元的需求和目标之间的关联。

学习型组织认识到实现商业目标和达成工作绩效的方法并非唯一。那些支持战略、制度、流程、架构和人员多样性的组织更能从容应对无法预见的挑战。对多样性的拥抱，促进组织成员相互激励和相互欣赏。方法、流程和路径的多样化增强组织未来的学习，这是单一方法、流程或路径不可能做到的。

7.以身作则示范对学习的承诺

学习型组织要求所有领导者的承诺、示范和参与。特别是在转型的初期，领导者应该只有一个目标：通过所有个人及团队的长期学习和持续改进，追求组织整体绩效的提升。

仅仅创造愿景是不够的。组织的领导人必须大声宣扬组织的学习愿景，亲力亲为地做出示范。领导人主动参与学习的方式包括消除组织层级所形成的障碍、活跃在组织的各个层面、参与转型初期的学习活动。

一旦最高管理层相信了学习型组织的价值，他们必须成为渴望学习的楷模并鼓励他人学习。管理人员应该将他们自身看作教练、引导师和倡导者，发动、鼓励和强化所有员工的学习。

领导人可以采用多种方法开创组织学习文化，他们应该为组织学习的培训和实践提供机会。同时，企业的规章制度必须鼓励员工克服害怕犯错误的恐惧，支持那些在前进道路上犯错误的员工，认可所有员工所做的努力，奖励创新思维及率先尝试的行为。当所有人都推崇新想法时，学习将会更快速和更广泛地发生。高效的学习组织采用了“由上而下”（Top-down）和“自下而上”（Bottom-up）这两种方式强化组织的觉察力和开发新能力。

诺基亚奥利拉对学习的承诺

诺基亚现任董事长和前任CEO约翰·奥利拉（John Ollila）制定了学习型组织战略，要求在公司范围内开展持续学习，他坚信持续学习可以帮助公司为未来做好准备。奥利拉认为，随着环境不确定性日益增加，以赋予诺基亚员工行动的目标和信心的方式应用知识非常重要。因此，诺基亚承诺为所有员工的持续学习投资和建立学习型组织。

8.将组织文化转型成为持续学习和改进的文化

企业知道，在向学习型组织转型的进程中，必须通过多种方式使其文化转型。让我们一起探讨几种有效的文化转型方法。

鼓励持续学习

在打造学习型组织的进程中，持续学习应该成为一种习惯、一份快乐和每个人工作的一部分。学习应该成为生产、市场营销、解决问题、财务、顾客服务等企业经营活动中自发和融合的一部分。

向员工提供各种学习机会，如正式教育项目、讲演者、非正式聚会、圆桌会议、游学、可视化会议和月度项目。通过致力于持续学习而不是一次培训课程，与员工建立新型关系，表达对员工及员工学习的信心。建立一个支持学习的、充满趣味的环境，在此环境中，持续学习带来反思、启发和新想法，并转化为企业的具体行动。

把学习型组织的动力维护在高水平上，支持全体员工的终身学习和职业发展，明确传递学习和实践永无止境的信息。这是从另一个侧面演绎彼得·圣吉（Peter Senge，2006）《第五项修炼》（The Fifth Discipline）中的“自我超越”。

致力于持续改进

承诺持续改进，是所有学习型组织的驱动力量之一，这样才能“取悦顾客”。学习型组织在持续改进的文化中发展壮大，因为每个人头脑里都萦绕着这样一个问题：“我们怎样可以做得更好？”这就说明了为什么那些坚信和实践全面质量管理的企业都已经踏上了组织学习的旅程。质量管理需要一种能够鼓励每个员工参与绩效改进的综合学习方法，所以持续改进文化就是一种学习文化。

摩托罗拉公司启动向学习型组织转型之时，正是公司引入六西格玛流程改进工具之际。六西格玛是一个质量标准，将每100万个产品中出现的瑕疵产品控制在3.4个以内，达到这一标准需要持续关注和改进生产流程中每一项活动及其相互影响。这就迫使公司寻找持续改善的方法，从而使员工成为更好的学习者，公司成为更敏捷的组织。

授权给员工和商业价值链上的其他成员

企业必须让员工享受必需的自主、信任、影响、机会、认可和权威，赋予他们必要的技术、知识、价值观和能力，员工才能为企业做出最大的贡献。伊列雷斯（Illeris，2011）指出：授权给员工是建立学习文化和学习型组织的关键因素。

管理层需要将决策的权力和责任尽可能下放到一线，让员工能够在服务顾客的过程中动用一定数量的资金和调动其他职能来配合工作。

学习型组织相信得到授权和赋能的员工是帮助企业在全球成功的首要资源，因而慷慨地投资时间、金钱和人力用于提升员工技能，不仅仅注重员工当前工作的技能，更放眼于长远的和不可预期的挑战。有些公司用在学习项目上的预算超过薪酬总额的5%。当员工能够承担起主要责任和具备完成工作所需的技能时，他们更加心甘情愿地为公司的愿景和期望效力。

9.制定企业的学习战略

要使学习发生质的飞跃，需要提升个人、团队和组织学习的水平，下述战略或许有所帮助。

鼓励员工试验，给他们时间试验。学习来源于经验，在商业价值链的任何环节上增加经验，都会带来更多的学习。学习型组织的管理者们扮演着应用研究科学家的角色。他们鼓励对新事物的好奇心，鼓励积极的尝试和研究。例如，摩托罗拉大学从创办之初就是一次冒险尝试，之后不停地试验新的学习方法。在沃尔玛的门店，每天都会发生250个涉及促销、陈列和顾客服务的试验活动。

建立奖励学习和学习者的企业制度。只有那些勇于尝试新鲜事物，虽然失败但能从中吸取经验教训的人才能成为公司的英雄，从来不愿意冒险的人不被追捧。

认识到知识共享的重要性。日益成长的学习型组织不停地在组织内推行开放性沟通，业务难题、工作失误和经验教训得到分享，而不是隐瞒不报。为了解决问题，争论和冲突是可以接受的工作方式，许多非正式学习发生在日常工作不经意的人际互动中。

设定常规会议日程交流信息，举办非正式聚会和分享学习体验。例如，国家半导体公司举办年度会议，在会议上员工团队展示他们的最佳实践、试验和创新成果。还有一些公司撰写成功和失败的案例研究，并将这些素材用于会议和培训项目中。

在组织的各个地方应用学习成果，放大学习对业务的提升作用。鼓励所有员工挤出时间参与内部学习和外部学习，奖励那些能够借鉴他人的想法和自己产生新想法的员工（Elkeles&Philips，2006）。

鼓励全员学习

学习型组织倡导在个人、团队和组织三个层面展开学习实践，这三个层面的学习相辅相成，不可偏废。建议采用以下方式鼓励、期颐和强化这三个层面的学习。

让学习成为每个人工作的一部分。学习型组织明确表示组织中每个人都有两项工作任务：完成本职工作和学习如何将工作做得更好。期待每个部门及其成员采取主动措施对自身的学习负起责任，组织为每个人提供持续的学习资源，鼓励将学习看成日常必需的体验，利用所有可能的机会学习和自我提升。

就像家庭在社区中的功能一样，团队作为最基础的学习单位在学习型组织中发挥非常重要的作用。利用尽可能多的方式推进团队学习，例如新工作任命、团队项目、团队活动和团队学习成果测试等方法。有目的地安排员工在不同职能和业务之间轮岗学习是打造学习型组织的重要举措，因此成为组织学习的重要方法和目标（Yeo&Nation，2010）。

组织层面的学习最有助于系统化思维和学习。在这个层面，由于厘清了学习、资源和组织权力之间的关系，知识能够发挥巨大的杠杆效应。学习型组织认识到，只有组织保持对环境的觉察，密切关注外部发生了什么事情并看到这些事情的本质，组织学习才会实至名归。学习型组织还要坚持了解其他产业和其他地理区域的信息和知识。

向其他学习型组织学习

收集其他学习型组织的信息，会自然而然地帮助企业关注学习。收集的方法有许多种。

美国培训和发展协会（ASTD）每年都会在全世界评选出优秀的学习型组织，出版“T+D”专辑介绍这些组织如何打造本书提出的学习型组织的五个子系统。

寻找和阅读有关学习型组织的著作，参加学习型组织研讨会和工作坊，聆听学习型组织的负责人、咨询顾问或组织学习理论及实践的研究者演讲，举办内部工作坊，邀请知名学习型组织的领导人与会。

创建或加入学习型组织联盟。找出企业所在产业或区域内的成功学习型组织，或者找出其他产业和其他区域内的成功学习型组织，与这些组织中的人交谈，听取他们的想法和建议，与他们的学习技能和系统对标。考虑参加ASTD标杆对照论坛，利用论坛创造的机会与世界上70%~80%的学习型组织建立联系并向他们学习。

10.消除官僚主义精简机构

所有希望在工作场所打造学习能力的企业都会遇到官僚主义这个敌人，它扼杀所有滋养学习型组织的激情、创造力和承担风险的意志。做任何事情都要符合“表格”和“规定”，这使学习戛然而止。因此，消除造成组织中不必要的制度和流程乃至层级非常重要。

参照下列方法来精简化你的组织：

·流程再造：
 取消阻碍学习、知识传播和员工授权的业务流程，包括僵硬的官僚组织结构、组织内横向和纵向的隔阂，以及没有必要的制度限制。

·重新聚焦：
 摒弃传统职能禁锢，围绕项目和顾客建立组织架构。

·分权化：
 尽可能将权力下放到采取行动和学习的最前线。

·引入应变性：
 建立快速觉察和回应市场需求的能力。

·整合：
 将过去所有的职能活动连接成一个无缝衔接的整体，以高度整合的方式运作。

组织可以考虑采用加拿大皇家银行的做法，鼓励员工通过行动铲除官僚主义，例如废除不必要的表格和规则、揭示和消除阻碍学习的系统和流程、认可和奖励传播知识和提升品质及服务的行为。

排除组织障碍

成功的组织转型不可避免地需要排除一些组织障碍，这些障碍主要有：

·官僚主义，看重制度、规章、表格和琐碎事务性工作，将它们置于变革之上。

·相互倾轧，以牺牲团队和集体为代价，强调个人利益。

·控制，这对掌权者来说很受用，对组织学习却有极大的破坏。

·由有意或无意的偏见、选择性聆听和拖延造成的低效沟通。

·管理者低劣的领导力，既不倡导也不实践学习，最关心的就是自己的地盘。

·僵硬的组织层级，迫使员工只能在狭窄的上下级管理通道里发出孤独的声音。

在向学习型组织转型的初期，很少有组织能够有足够的声势、权威和时间排除所有的障碍。但是，随着越来越多的人投身转型进程，再大的障碍也能在最终得到排除。最重要的是行动，在行动中，员工得到授权，转型的毋庸置疑性得到强化。

11.将学习延伸至整个商业价值链

如果将学习的好处惠及所有的利益相关者，包括顾客、供应商和社区，那么这些利益相关者就会成为组织的资源，为组织提供知识和想法。这些利益相关者高度关注组织的学习成果，帮助组织验证学习需求与分析、学习目标设置、学习过程设计是否正确，学习是否服务于业务。

学习型组织应该根据利益相关者的日程表和学习风格安排适合他们的学习活动，例如培训顾客如何在其工作场所应用新知识。

12.激发学习和释放知识

学习型组织中的每一名成员都面临开发新知识、对自己的想法负责并尽可能实现自己想法的挑战。组织的首要任务就是创造有利于其成员实现这些目标的工作环境。

学习型组织设计了一系列获取学习的机会，通过设置组织架构、建立系统和安排时间促进学习，并对学习活动进行审计。学习审计评估组织结构、时间安排和其他可利用的资源是否能够最大限度地创造、强化和获取知识，同时探索将新学到的知识与组织生产力相连接的方法。

学习型组织鼓励每个成员从其他成功的企业和一流研究者那里寻求信息、想法和洞见。曼维尔（Manville，2001）指出：一线经理对学习项目的担当和领导力使学习成为日常业务流程的一部分，这意味着将员工技能开发和获取与招募录用、绩效管理以及继任计划等人力资源流程整合在一起，学习因此“成为新产品开发、销售和提升顾客满意度以及保留率流程整体的一部分”。

知识在人与人以及知识库与人之间的迁移给组织有机体注入了能量和活力。在知识变得陈旧之前，基于机械、电子和人际互动的知识迁移促进知识在组织内的快速传播。组织鼓励员工将新知识转化为新想法和新方法应用于工作实践中。

学习型组织的成长离不开高品质的知识和沟通，因此，不管是从人还是从信息技术中获取的知识，都应该触手可及。知识在组织中应该能够自由地向上或向下流动，鼓励公开讨论和交流。可以考虑采用美国“核管制委员会”（Nuclear Regulation Commission）的常规“吸取教训”（Lessons Learned）会议的形式，在会议上管理者分享他们的经验甚至他们在出差途中的想法。还可以考虑国家半导体公司举办的“分享会”（Sharing rallies），在分享会上员工向公司其他人分享他们最有益的知识。

13.获取和应用最好的学习技术

缺少信息技术或者不善于利用信息技术，都会使知识获取、储存和传播处于极为不利的境地。如果说知识是旅程，那信息技术就是承载旅程的路。没有路，去哪里都快不了。

信息技术还影响着学习的品质和数量。相较于非电子化方式，信息技术加速信息流动和扩大信息储存量，使信息更新更加容易，为更多的人接触信息提供便利，让员工在组织学习中更加兴致盎然。配备多媒体技术的学习中心对个人和团队来说是充满兴奋和挑战的地方。利用学习技术，不仅学习流程更加优化，学习成本也会显著下降。

电子绩效支持系统（EPSS）在组织中越来越普遍，EPSS能够让员工在最合适的时候随时随地学习。由于EPSS能够采用解释、定义、描述、演示、实践、活动、测评和其他资源回应用户的求助，它能让员工在生产或服务顾客的同时获得实实在在的学习。

14.创造短时间内的“小胜”

真正转型成为学习型组织需要相当长时间的努力，如果没有设定短期目标作为取得阶段性成功的标志并为此庆祝，组织转型的势头会日渐减弱。因此，转型领导核心需要千方百计找出明显的绩效改进亮点，对参与其中的人员实施认可、晋升和财务奖励。

经过几个月的艰苦工作，组织转型曙光初现，学习型组织的倡导者很可能情不自禁地宣布转型成功。然而，在此时庆祝取得进展还说得过去，但“宣布战争胜利却可能是一场灾难”，正如科特（Kotter，1995，2008）所说。“除非转型已经深深积淀到组织文化中……新事物（转型）都是脆弱的，很容易回到从前的状态”。

所以，成功转型的领导者在利用短期的“小胜”赢得信任后，立即着手向长期目标进发，向与新愿景不相容的现行系统和组织结构“发难”，这才是一场真正的遭遇战。在此过程中，领导者更加注重如何在组织转型中锤炼人才。真正成为学习型组织需要好几年，而不是几个月。

15.衡量和展现学习成果

在冒险向新领域进发时，学习型组织在界定和测量关键成功因素方面做了相当多的工作。他们努力寻找具体和可量化的指标。讨论测量指标被看作是一种学习活动，讨论涉及指标是内向型还是外向型、具体化程度高还是低、定制化还是标准化等议题。这种对根本问题的讨论本身就是学习的关键部分，与从指标反馈中获得的学习一样重要。

采用业务指标而不是培训测量指标，关注具体可测量的业务产出成果，如顾客满意度、新产品上市速度和人才保留率。学习型组织视绩效低下为学习机会，一旦学习型组织发现实际绩效与预期目标存在差距，他们会着手进行试验，开发新对策和新技能。历史悠久的成功企业往往并不是好的学习型组织，原因在于他们得到的所有反馈几乎都好得不能再好。具有讽刺意味的是，缺少反面例证常常是学习的障碍。

学习型组织中一个和多个成员可能会想到之前没有注意到的某件事，这时大家才意识到之前采用的策略可能部分失效了。

16.持续性调整、改进和学习

正如本章一开始指出的那样，已经踏上向学习型组织转型之路的企业明白：成为学习型组织没有最好，只有更好，没有什么理由让他们停止学习。根据定义，学习型组织总是在学习，他们深深领悟到知识无止境而且总是变幻莫测。

学习型组织熟知发生在那些不再坚持持续学习的企业身上的事情：很快丧失竞争优势，顾客转向其他公司寻求更好的产品、服务和价格。学习型组织认识到必须一如既往地保持学习，对新知识如饥似渴；学习型组织知道持续发现、分析和借鉴其他企业和自己企业最佳实践有多重要；学习型组织利用他们商业价值链上的所有资源和利益相关者；学习型组织持之以恒地学习。

总之，只有经过制度化和与组织本体融合后，学习型组织才能名副其实。除非新的行为根植于社会规范和共同价值观，否则行动学习的子系统会脆弱不堪，一旦转型的压力消失，倒退在所难免。

在组织文化中将转型制度化有两个因素尤其重要。成功的学习型组织持之以恒地向员工展示新范式、新行为和新态度如何帮助组织提升了绩效，它还需要花时间培养下一代管理者，以确保他们够能将新的道路延续下去。

幼虫——茧——蝴蝶：组织转型之路

在向学习型组织转型的过程中，组织必须经历好几个阶段，可以用蝴蝶化蛹成蝶的过程来比拟。

蝴蝶的幼虫移动能力非常有限，只能慢慢地蠕动，每次向前运动都必须先将身体稍稍向后拉一点，以退为进。对更加敏捷和凶猛的天敌来说，蝴蝶幼虫太脆弱了。给它再多的腿脚或加快它爬行的速度（如组织流程再造和全面质量管理）也只不过像给衣服打补丁而已，并不能使其实现自身的全部潜能，它依然只能是依附于泥土的毛毛虫。

在某一特定时刻，幼虫被茧包裹起来。在茧中奇迹发生了：幼虫几乎完全液化，然后重组形成蝴蝶，这是一种能离开泥土在空中自由飞舞的、与幼虫完全不同的生命体。

有些组织从来就没有走出幼虫期，在缓慢、脆弱和无助的状态中挣扎，他们从来就没有将自己转型到像蝴蝶一样的、拥有无穷动力和无尽机会的学习型组织。与之对比，真正的学习型组织授权于成员，将人的主观能动性与工作生活品质融合在一起，开创自主的学习空间，鼓励合作与分享，提倡质疑和探寻，促成持续学习。这样的学习改进了组织及其成员的观念、行为、信念、心智模式、战略、制度和流程。学习型组织模型的五个子系统就像蝴蝶的身体和翅膀一样，承载组织飞向辽阔的天空！

在本书中研究的明星级学习型组织都经历了从能力有限的幼虫变成美丽善舞的蝴蝶。他们在面对组织环境变化、工作场所变化、劳动力市场变化和顾客价值变化时，通过自身转型主动适应变化，屹立在变革时代的潮头，成为所在产业的全球性领导者。

在学习型组织里，全球化更顺利地推进，卓越品质更能得到保证，在这里你能看到最多才华横溢、充满激情的人才。你的组织也能化蛹成蝶，成为这个时代召唤的学习型组织！


附录　学习型组织罗盘

（Learning Organization Profile，LOP）

下面的内容是对一个学习型组织的全面描述。请你仔细阅读，并决定你所在的组织在多大程度上符合这些描述：

4=完全符合。

3=大部分符合。

2=部分符合。

1=不符合。

Ⅰ.学习动力：个人、团队和组织



在我们组织中：



________1.我们看到所有员工将持续学习与经营业务相提并论。

________2.我们被鼓励和期望管理自己的学习和发展。

________3.人们通过积极倾听他人和提供有效反馈，避免了歪曲信息和阻塞沟通渠道。

________4.个人在学习怎样学习方面得到培训和教练。

________5.我们应用加速学习的技术（脑图、记忆术、图像术、音乐）。

________6.人们借助适应性、前瞻性和创造性的学习途径拓展知识。

________7.团队和个人应用行动学习流程，通过对问题进行仔细反思获得学习，并将学到的新知识用于未来的行动。

________8.团队被鼓励要相互学习和分享他们通过不同途径学到的知识（社区实践，社交网络如LinkedIn、电子告示板等）。

________9.人们能够用综合和系统化方式思考和行动。

________10.团队得到怎样在团队中学习和工作的培训。

[image: ]


Ⅱ.组织转型：愿景、文化、战略和结构

在我们组织中：

________1.全体组织成员都理解向学习型组织转型的重要性。

________2.最高管理层支持学习型组织的愿景。

________3.企业环境支持和认可学习的重要性。

________4.我们承诺持续学习和追求绩效改进。

________5.我们既从成功中学习，也从失败中学习，这表明我们能够容忍失败。

________6.我们奖励个人和团队学习以及帮助他人学习。

________7.学习机会融合在具体工作和项目中。

________8.我们设计了在整个组织分享知识和强化学习的方法（部门间系统化轮岗、结构化的在岗学习系统）。

________9.减少管理层级使组织精简化，最大限度地开展跨层级沟通和学习。

________10.我们基于共同目标和共同学习跨部门协调行动，而不是死守部门间的鸿沟。
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Ⅲ.赋能和授权：管理者、员工、顾客、伙伴、供应商和社区

在我们组织中：

________1.我们致力于培养和授权给员工，他们能够自主学习和工作。

________2.权力分配和授予与承担的责任和学习能力相对等。

________3.管理者和非管理者以伙伴的关系共同学习和解决问题。

________4.管理者承担学习的教练、导师和引导师角色。

________5.管理者创造和强化学习机会，鼓励实践新知识和反思，使新知识得到应用。

________6.我们主动与顾客分享信息，获得顾客的想法和建议并从中学习，改进产品和服务。

________7.我们为顾客和供应商提供参与学习和培训项目的机会。

________8.通过前置规划，将发展知识与技能的资源和策略确定下来，以最大限度地向业务伙伴（合同商、团队成员）学习。

________9.我们参与供应商、社区团体、专业协会和学术机构的学习活动。

________10.我们在顾客和供应商当中寻求学习伙伴。
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Ⅳ.知识管理：获取、创造、储存、检索、传播和应用

在我们组织中：

________1.为了改进工作，我们主动寻求信息，研究不在本部门职责范围内的产品和作业流程。

________2.我们具备收集内部信息和外部信息的系统。

________3.我们通过了解其他公司的做法关注外部发展趋势，包括最佳实践对标、参加研讨会和查阅公开发表的研究成果。

________4.人们得到创造性思维、创新和试验等方面的技能培训。

________5.我们通过实施试点项目，测试产品及服务的开发和交付的新方法。

________6.我们设计和开发了知识管理的框架和系统，确保重要知识得到编码和储存，让需要的人能够得到和应用这些知识。

________7.人们知道应该保留组织学习成果并与他人分享这些成果。

________8.我们组建跨职能团队，在团队、部门和事业部之间传播重要的学习。

________9.我们不断使用新策略和新机制，促进在组织内分享学习。

________10.我们支持能够提供学习机会并创造知识的特别地理区域、业务单元和业务项目。
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Ⅴ.技术应用：知识信息系统、电子化学习和电子绩效支持系统

在我们组织中：

________1.我们借助有效的计算机信息系统，学习更加容易。

________2.通过局域网、因特网和内网，人们能够连接到信息高速公路。

________3.学习设施包含了电子多媒体技术支持和有效整合了艺术、色彩、音乐和视觉的环境。

________4.计算机辅助学习项目和电子工作助手（即时绘图软件）一应俱全。

________5.我们利用群体软件管理团体流程（项目、团队和管理会议）。

________6.我们支持即时学习，将高技术学习系统、教练和实际工作整合成一个流程。

________7.技术被最大限度地应用于收集、储存和传播知识。

________8.我们对电子绩效支持系统进行再设计，以满足我们的学习要求。

________9.人们完全能够获得他们需要的学习技术。

________10.我们能够改进软件系统，满足我们对收集、编码、储存、创造和传播信息的要求。
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Adaoted from Schein, 1993.
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