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行动学习的知识创新机制研究

摘要 ：行动学习通过质疑、反思与行动的不断循环，有效促进显性知识与隐性知识在个人、团队和

组织之间的不断对话和转化，推动知识的扩散和创新，进而高效解决组织难题，实现组织与个人的共同

发展，这是行动学习的内在发生机制。本文从知识获取、知识扩散和知识创新三个层面对行动学习中知

识和经验在个人、团队、组织之间流动和转化的内在发生过程进行了具体分析，并从知识创新的视角对

行动学习中的关键要点进行了总结。
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引言

行 动 学 习 的 创 始 人 Reg Revans 教 授 提 出

Learning（L）= P + Q，即真正的学习是由结构化

知识（P）和质疑性见解（Q）组成的，其中 P 代

表的是结构化的知识，可以是储存于书本的知识，

也可以是在组织中的制度、流程、经验或方法等，

前者属于显性知识，后者属于隐性知识。波兰尼

指出，人类的显性知识只是浮出水面的冰山一角，

隐性知识才是我们未见的冰山的主体。行动学习

则通过质疑、反思与行动的不断循环，不断促进

显性知识与隐性知识在组织、团队和个人之间的

对话和转化，有效推动知识的扩散和创新。这有

利于组织难题的高效解决，有利于真正实现组织

的发展，推动个人心智模式的转变。

行动学习是知识螺旋上升的过程，知识的扩

散、分享和创新正是行动学习所蕴涵的内在发生

机制。以往关于行动学习的研究多是从操作流程

的角度去分析学习的实施步骤、关键要点等，并

强调在实践中如何更好地应用，而缺乏对其内在

机制的分析。本文将从知识获取、知识扩散和知

识创新三个层面对行动学习中知识和经验在个人、

团队、组织之间流动和转化的内在发生过程进行

具体分析，并从知识创新的视角对行动学习中的

关键注意点进行总结。

1 知识获取

知识获取是知识扩散和创新的基础。面对需

要解决的难题，大部分学员是缺乏专业知识的。

因此，在项目实施过程中，为他们提供专业问题

导向的理论知识和专业工具方法的补缺和提升是

至关重要的。这一过程往往需要通过外聘咨询专

家来实现。比如，在我们最近进行的 A 集团电子

商务战略探索的行动学习项目（以下简称 A 项目）

中，我们特别邀请了拥有 10 余年服饰零售行业战

略管理及电子商务营运经验、擅长于战略研究及

规划与电子商务营运的专家进行授课，并专门开

发了《电商产业概览与消费者洞察》、《A 集团电

子商务商业模式》、《企业战略与全面运营管理》

等课程，及时弥补学员专业知识的不足。

此后，外部专家还应跟踪整个行动学习进程，

由于成员知识基础和学习能力的不同，成员在行

动学习中知识的接受程度是不同的，加之项目进

程中突发问题的时有发生，学员随时可能遭遇知

识瓶颈。此时，他们对于问题就会束手无策，整

个学习过程也会停滞不前。这时，专家就需要及

时弥补成员相关专业知识的不足，并适时向成员

传授他人的间接经验，帮助成员突破自身知识与
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经验的局限，突破知识瓶颈，确保研讨过程的顺

利进行以及研讨的质量。

2 知识扩散

知识扩散是知识创新的前提，个体知识的扩散

被认为是知识创造的源泉。行动学习团队是以组织

真实难题为导向的，通常是由 4~8 个拥有不同经验

和背景的成员组成的，他们往往会就自身的经验和

知识体系出发来看待和分析问题，这必然会导致整

个研讨过程中视角的多元化和观点的多样化。知识

扩散正是在团队中实现多元化观点传播和共享的过

程，可以通过头脑风暴、团队列名等集体研讨方法

实现。行动学习通过为团队成员创造一个轻松和谐、

公开平等的研讨氛围，鼓励成员间积极交流、合作

与互相学习，鼓励成员大胆进行质疑、反思、挑战，

或给其他成员提供支持与澄清，最大程度得在团队

中贡献和扩散“自知”、吸收“他知”，实现知识的

充分共享。不同的知识和经验在这一过程中一次又

一次地发散、碰撞与整合，产生一个又一个生动的

创造性过程，这就是我们下文要讨论的知识创新。

3 知识创新

知识的创新是个体知识向团队、再向组织迁

移的过程。团队成员在知识扩散的过程中，通过

一次又一次的经验和理性的发散、碰撞与整合，

产生新的认知，这种新的认知在实际行动中经过

反复检验与修正而逐渐为团队所接受，成为团队

共识，并通过解决组织中的真实难题而付之于实

践。如果实践结果被证明是有效的，那么这种团

队共识就会被组织所接受，并最终成为组织的一

种制度或者规范。这个过程主要涉及了三个主体

的知识创新 ：个体知识的创新、团队知识的创新

以及组织知识的创新。

3.1 个体知识的创新

行动学习不仅仅是结构化知识的接受过程，

成员还需要在研讨和行动中改善他们获取、整合

和创造不熟悉的项目知识的能力。一方面，团队

成员接受业内专家相关专业知识和工具方法的针

对性补缺 ；接受组织以专题讲座、开放组织资料

库等形式传递的组织已有知识、技能与经验。另

一方面，在团队研讨的过程中，成员之间实现深

度的交流、质疑和反思，经验和理性的一次次碰

撞使个人轻易获取其他成员大量的隐性知识和显

性知识，尤其是曾经参与过类似项目或者曾经或

现在正在问题部门工作的团队成员的经验分享。

这都有利于团队成员重构自身的结构化知识体系。

个体知识的创新不仅来源于言传，也来自于

身教。在行动学习过程中，团队成员共同上课、

共同研讨、共同行动，在长期的接触中，他们熟

悉彼此的任务、技能、经验和为人处事的态度等，

并会受到他人行为的影响，接受他们的知识，并

与自身结构化知识体系相融合，实现个人隐性知

识的创造，增加了个人在行动学习过程中的人力

资本。其中教练以及特别具有领导魅力的成员往

往是被重点观察、模仿的对象。

3.2 团队知识的创新

团队知识创新的前提是团队凝聚力，一个高

效的团队必然是高凝聚力的团队，因此，项目开

始时以及过程中的团队建设工作至关重要。其次，

团队知识的创新源于行动学习团队的集思广益和

群策群力。团行动学习以团队的形式致力于解决

一个真实问题或者项目，促使团队得出一个答案。

在引导师的引导下，团队成员会就问题的本质、

主要症状、根本原因、主要举措等进行多次的研讨，

实现成员知识、经验的充分共享，并在质疑、反

思中对观点进行进行澄清、删减、补充完善和整合，

取得团队共识，形成团队行动计划或方案。原因

及举措的列举整合、行动方案的形成都是个体知

识相互碰撞融合的结果，是个体知识向团队通用

知识转化的过程。

当然，团队知识还需要在行动中不断经受检

验和修正，这有利于团队知识的持续创新。详细

的项目执行情况记录、过程研讨记录、问题反馈

和修正记录、团队总结报告、成员个人收获及教

训书面总结等都是团队知识创新的宝贵财富。

3.3 组织知识的创新

行动学习带来的组织知识的创新可以是直接

的，也可以是间接的。当团队知识通过解决企业

重要且紧迫的真实难题而被付诸行动时，如果实

践结果被证明是有效的，那么团队知识就会获得

组织的认可，并最终被规范化、制度化，成为组

织的一种规范、制度或实践行为方式。如 A 项目

最终输出的电子商务发展战略综合考虑 A 集团消

费者、资金、营运等各方面因素，立足于 A 集团

发展现状，契合于 A 集团的未来发展方向，被 A

集团高层所认可并作为近 3 年电商战略的指导方

针。这个结果是直接的。

另一方面，当行动学习团队成员经历过项目

的洗礼后回到自己的职能部门，他们会在平时的

沟通交流或者工作中有意无意地将在行动学习中

掌握的知识、技能和经验等分享和传递给组织的

其他成员。而组织的其他成员则会在潜移默化中

受他们的影响，吸收、消化他们传递的知识，从

而内化到个体的行动中，间接、缓慢地影响职能
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部门甚至整个组织的惯例、文化理念或价值观，

实现组织知识的创新。

4 知识获取、扩散和创新过程中的关键注意点

4.1 充分考虑成员个体偏差

团队成员之间或多或少存在个体的偏差，主

要包括语言表达、知识结构、问题处理能力等主

客观因素，这些因素制约了成员对外信息交换的

范围和速度，极大地影响了知识的扩散和创新。

例如，个别成员总是默默无闻，扮演着倾听者的

角色。其实他们不一定没有见解，而是性格使然，

或不善言谈，或对自身缺乏自信。此时，教练应

该营造一个良好的研讨氛围，促进成员间亲密、

信任关系以及合作意愿的建立和不断深入 ；另一

方面教练也可以鼓励这类成员将自己的意见写在

白纸上，最大范围地收集成员的观点。

4.2 突破成员的固有思维

团队成员固有思维是影响个体和团队知识创

新的主要因素。例如，针对 A 集团近年来实体店

销售利润额减少的问题，作为集团市场部经理的

甲受到岗位的限制，看问题过于刻板、片面，观

点仅局限于拓展渠道和市场推广方面的不足，而

容易忽略其他更多重要的因素，如产品经理支出

的货源组织问题、性价比问题，售后部指出售后

服务质量问题……打破条条框框的限制，实现知

识经验最大限度地扩散、开阔成员的思维，提升

他们看待问题的深度和广度，是行动学习实现知

识创造的关键。

4.3 有效处理成员间的冲突

在行动学习中团队成员容易因为对同一个问

题的不同看法而产生冲突。此时，教练应引导成

员正确认识自己的知识范围以及自身知识的局限

性。真正认识到每个人都有各自的“自知区”和“他

知区”，任何人的知识和经验都是有限的，任何人

都掌握了别人所没有掌握的知识和经验，没有绝

对的权威，否则也就没有必要形成行动学习团队

了。如果团队成员没有知识和经验上的差别，专

业的互补性不强，合作也就无必要。只有团队成

员清楚地认识到这些，才能有效避免知识扩散和

创新过程中冲突的产生，降低冲突对整个团队造

成的负面影响。  

4.4 引导技术的合理组合及应用

引导技术被优化设计后，用于不同场景的研

讨环节，可以有效提升研讨的质量。比如，场域

调整应用于热身和破冰，可以创造团队互动氛围 ；

聚焦式会话法应用于引导师提问环节，可以激发

成员获取新知的积极性 ；世界咖啡和开放空间法

设计团队研讨环节，可以激发成员创造性思维。

因此，行动学习应结合具体问题和情景，注重引

导技术的合理组合及应用，推动成员知识的获取、

扩散，达成共识和创新。
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Study on action learning knowledge innovation

Fei Shuxia, Gao Song, Zhuang Hui

Abstract: Action learning is a continuous circle of 

questioning, reflection and action. In this process, the explicit 

knowledge and tacit knowledge can be acquired,spread and 

innovated between individuals, teams and organizations, 

which is helpful for them to solve their problems effectively 

and achieve their development. This is the internal mechanism 

of action learning. In this paper,we pay attention to this 

internal mechanism, and specifically analyze that how the 

knowledge be spread and transferred between individuals, 

teams and organizations in the process of knowledge 

acquisition, knowledge diffusion and knowledge innovation in 

action learning. Besides, from the perspective of knowledge 

innovation, we summarize the key points in action learning. 

Key words: Action learning; Knowledge acquisition; 

Knowledge diffusion; Knowledge innovation


