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学习型组织的思维逻辑
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摘　要：　彼得·圣吉的《第五项修炼》和学习型组织理论管理者尽知。通过对管理大师思维的剖

析，发现了圣吉学习型组织理论背后的心智模式，本质上是从两对“二维坐标思维”：“个人—团队”

和“内在—外在”维度出发，从而演绎出学习型组织的五项修炼。“二维坐标思维”作为一种简单但

有效的思维工具，值得掌握和学习。我们不仅要学大师的结论，更要学习大师的思维，这样才能触

类旁通。
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１　命题的提出：永远的学习型组织

１９９０年，《第五项修炼———学习型组织的艺术

与实践》（犜犺犲犉犻犳狋犺犇犻狊犮犻狆犾犻狀犲：狋犺犲犃狉狋犪狀犱犘狉犪犮

狋犻犮犲狅犳狋犺犲犔犲犪狉狀犻狀犵犗狉犵犪狀犻狕犪狋犻狅狀）出版后，连续多

年荣登全美最畅销书榜榜首，被誉为“２１世纪的管

理圣经”。在二十多年中，被译成二三十种文字，在

全世界引发了一场创建学习型组织的管理浪潮。该

书的作者，美国麻省理工学院的彼得·圣吉（Ｐｅｔｅｒ

Ｍ．Ｓｅｎｇｅ）被《商业周刊》列为“十大管理大师之

一”，被誉为继彼得·杜拉克（ＰｅｔｅｒＦ．Ｄｒｕｃｋｅｒ）之

后最具影响力的管理大师，被称为“学习型组织理论

之父”。

《第五项修炼》出版后还被各个行业的大小企业

所认同，一些国际知名企业，如壳牌石油、克莱斯勒、

摩托罗拉、苹果电脑等都随即以 “五项修炼”作为操

作方法，在企业内建立起了学习型组织。可以说，

《第五项修炼》给组织管理带来了一个全新理念，而

这些理念转化为实际管理制度与行为，引发了管理

方式的大变革。
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《第五项修炼》认为，一个企业唯一持久的竞争

优势，就是比你的竞争对手学习得更快的能力（Ｓｅｎ

ｇｅ，１９９０）。一个组织要像一个有机体那样，能够智

能地不断发现问题、解决问题，组织才能基业长青。

正是在这个意义上，可以说，学习型组织理论永远不

会过时。

但是，读完《第五项修炼》，人们不禁要问，为什

么学习型组织的修炼是五项，而不是四项或六项？

五项之间是什么关系？彼得·圣吉是如何思考的？

如何得出的？这在书中都没有作出明确交代。本文

试对大师的思维方式作一剖析。我们不仅要学大师

的结论，更要学习大师的思维。让我们先从大师的

学习型组织的内容分析开始。

２　学习型组织五项修炼要点分析

学习型组织理论认为，企业持续发展的源泉是

提高企业的整体竞争优势，提高整体竞争能力，未来

真正出色的企业是使全体员工全心投入并善于学

习、持续学习的组织———学习型组织。通过酿造学

习型组织的工作氛围和企业文化，引领不断学习、不

断进步、不断调整的新观念，从而使组织更具有长盛

不衰的生命力，圣吉提出了学习型组织的修炼有以

下五项：

（１）第一项修炼：自我超越（ＰｅｒｓｏｎａｌＭａｓｔｅｒｙ）。

这项修炼的精髓在于清楚地认识到愿景和现实的差

距，产生“创造性张力”；并通过对真相的承诺，认清

结构性冲突，集中注意力到自己希望得到的内在成

果上。自我超越的修炼就是客观地观察现实，不断

理清并不断加深个人的真正愿望，集中精力，培养耐

心，注重行动。能够自我超越的人，他们对待生命的

态度就好像雕刻家一样，全心投入，不断地创新和超

越，是一种真正的学习。

（２）第二项修炼：改善心智模式（Ｉｍｐｒｏｖｉｎｇ

ＭｅｎｔａｌＭｏｄｅｌｓ）。心智模式是决定我们对世界的理

解方法和行为方式的那些根深蒂固的假设、归纳，甚

至就是图像画面或形象等，通常不易察觉。所有新

的管理理念或方法都会踢到心智模式这块隐在暗处

的顽石：通常在刹那间决定什么可以做或不可以做，

这就是心智模式在发挥着作用。改善心智模式要求

我们把自己工作的组织看成学习的场所，把自己工

作的组织看作是转向自己的镜子，学习发掘内心世

界的潜在能力，使这些能力浮在表面，严加审视，并

以开放的心灵容纳别人的想法。不论是在为人还是

在管理方面，如果心智模式不能改变以适应现实和

需要，就会阻碍发展和进步。

（３）第 三项修 炼：建立 共同 愿景 （Ｂｕｉｌｄｉｎｇ

ＳｈａｒｅｄＶｉｓｉｏｎ）。共同愿景是组织中人们所共同持

有的意象或景象，它创造出众人是一体的感觉，并遍

布组织全面的活动，而使各种不同的活动融会起来。

建立共同愿景，就是要整合个人愿景，转化为能够鼓

舞组织的共同愿景。共同愿景对学习型组织是至关

重要的，因为它为学习提供了焦点与能量。它会改

变成员与组织间的关系，不再是“他们的公司”，而是

“我们的公司”。如果没有共同愿景，就不会有学习

型组织。

（４）第四项修炼：团体学习（ＴｅａｍＬｅａｒｎｉｎｇ）。

团体的集体智慧高于个人智慧，团体拥有整体搭配

的行动能力。当团体真正在学习的时候，不仅团体

整体产生出色的成果，个别成员成长的速度也比其

他的学习方式为快。团体学习的修炼从“深度汇谈”

（ｄｉａｌｏｇｕｅ）开始：一个团体的所有成员，摊出心中的

假设，进入真正一起思考的能力，让想法自由交流，

以发现远较个人深入的见解。以有创造性的方式察

觉别人的智慧，并使其浮现，学习的速度便能大增。

在现代组织中，学习的基本单位是团体而不是个人，

这显得非常重要。

（５）第五项修炼：系统思考（ＳｙｓｔｅｍｓＴｈｉｎｋ

ｉｎｇ）。系统思考就是寻求问题的真正原因。企业和

人类的其他活动一样，也是一种系统，也都受到细微

且息息相关的行动所牵连，彼此影响着。因此，必须

进行系统思考修炼，避免“只见树木不见森林”。系

统思考的修炼是建立学习型组织最重要的修炼。圣

吉同时认为系统思考也需要有“建立共同愿景”“改

善心智模式”“团队学习”与“自我超越”四项修炼来

发挥其潜力。第五项修炼高于其他四项修炼。少了

系统思考，就无法探究各项修炼之间如何互动。

３　彼得·圣吉的思维方法

至此，我们似乎发现了大师学习型组织五项修

炼的一个思维逻辑：学习型组织的第五项修炼与其

他四项修炼之间的关系———第五项修炼高于其他四

项，在进行前四项修炼时都要与这第五项修炼联系

起来，才会发挥作用。那么，其他四项修炼之间是什

么关系？还有，为什么学习型组织的修炼总共是五

项，而不是四项或六项的问题还没有解决。关于五

项修炼的关系，在《第五项修炼》书中“五角尖塔说”
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（图１，见圣吉，１９９９，第３０７页）。显然，一个简单的

五棱锥体不能解渴。虽然圣吉在每个修炼中用的都

是基于系统动力学的“系统基模”的分析，但更深入

的研究发现，圣吉五项修炼的关系是一个二维思维

逻辑（图２）。

图１　五项修炼五角尖塔

图２　学习型组织五项修炼的二维思维逻辑图

（１）横轴：“个人—团队”维度。组织由单独的个

体组成，所以锻造学习型组织必须要从个体和团队

两个层面来入手，这就构成了二维中的一维。其中，

心智模式、组织愿景分别是个体、组织的灵魂。个体

要发现自己的心智模式，组织要提出自己的发展愿

景，心智、愿景本身是个体学习、组织学习的重要

内容。

（２）纵轴：“内在—外在”维度。一个学习型组织

的建立需要外在努力和内在建设的两相配合，只有

内在建设（如想法和思维）而无外在努力（实际行

动），学习型组织的建立会流于空想；只有外在努力

（盲目行动）却无内核（想法和思维等）支撑，学习型

组织的建立终会流于形式。于是，内在和外在两个

层面构成了第二维。个体的心智模式需要外化并自

我超越，不然思维会僵化；组织愿景也需要外化并通

过团队学习，深入人心，这样才能引领员工的行为。

（３）核心圆点：系统思考贯穿始终。居于中间的

系统思考，贯穿于每个层面每个维度中。通过两维

坐标的建立，学习型组织的建设有了指导思想。经

过学习型组织的五项修炼，能把组织中的单独个体

变成训练有素的系统公民。系统公民在学习型组织

中能不断进步，推动变革的发生。

这样，学习型组织五项修炼的完整逻辑是：系统

思考是学习型组织的基石（居中）；其他四项修炼包

括自我超越、心智模式，共同愿景与团队学习处于四

方，分别遵循“个人—团队”“内在—外在”两维坐标。

这样，《第五项修炼》便深入哲学的方法论层次，强调

以企业全员学习与创新精神为目标，在共同愿景下

进行长期而终身的团队学习：

———从“改善心智模式”到“自我超越”。“改善

心智模式”是个人层面的内在修炼。反思实践是心

智模式修炼的精髓。不断反思我们所说的和我们所

做的之间的差距，并通过“左手拦”等方法让自己的

心智模式浮出水面。只有这样，才能在团体沟通中

实现探索和宣扬的平衡。“自我超越”是个人层面的

外在修炼，如果组织的领导者缺乏建立共同的愿景

和共有心智模式，以指导其下各阶层决策者的能力，

鼓励人们各自追求愿望只会增加组织的困扰，以及

管理阶层维持凝聚力的负担。

———从“塑造共同愿景”到“团队学习”。“塑造

共同愿景”是团队层面的内在修炼。如果团队拥有

共同的愿景，那么，团队中的每个人都会为了这个愿

景而努力。没有真心渴望的目标，那么维持现状的

心态就会压倒一切。共同愿景能够帮助建立支配一

切的总目标。建立共同愿景需要先激励个人愿景，

再不断集合成共同愿景。从报名加入到承诺投入，

通过具体行动，不断把共同愿景根植于指导性理念

之中。“团队学习”是团队层面的外在修炼。通过

“深度汇谈”“悬挂假设”，放下“习惯性防卫”，对质

疑和评论保持开放和欢迎的姿态，通过不断的演练，

建立起健康的团队学习习惯和行为。这样，在深度

汇谈中每个人都能获得超过自己思想数倍的思想。

思想是可以传递的，不同方向的思想能够使人们变

得更加聪明。

这样，学习型组织的核心，即是一个组织能像一

个有机体那样，能够不断地发现问题、解决问题

（Ｄａｆｔ，２０００）。其核心命题是：将组织的人力资本不

断向组织资本转化，组织资本不断激活人力资本；隐

性知识不断向显性知识转化，显性知识不断激活隐
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性知识。在这个意义上，所谓管理的作用，即是从人

力资本到组织资本、从隐性知识到显性知识的作为；

所谓领导的作用，即是从组织资本再到人力资本的

激活、从显性知识再到隐性知识的激活（范徵，２００７；

Ｆａｎ，２０１０）。

４　笛卡尔二维坐标万能思维的触类

旁通

通过对管理大师彼得·圣吉以及第五项修炼理

论的剖析，我们发现了彼得·圣吉学习型组织理论

背后的心智模式，本质上是两对“二维坐标思维”：

“个人—团队”和“内在—外在”维度。

无独有偶，通过应用二维坐标分析方法，我们还

尝试分析了波特所提出的三个著名的企业战略分析

工具（一般战略、五力模型、价值链）以及韦尔奇和

ＧＥ公司解决“做什么”“叫谁做”以及“如何做”等企

业面临基本命题的方法，无一例外均显现出“两维坐

标”的思维模式（范徵，２００９；２０１１）。

这些都是典型的笛卡尔思维。法国哲学家、数

学家笛卡尔受屋顶角上一只拉着丝的蜘蛛的启发，

发明了直角坐标系。我们在日常碰到问题时，如果

没有思路，不妨可以试着从两个角度去思考，就会有

四个解决方案出现。因为几乎任何事务都是相对于

其他事务而存在的，所以建立相关感觉最简单的方

式就是逻辑交叉，以两个交叉的因素为起点，便产生

了能更清楚地由它们的极端所定义的四个象限。

一般而言，人们看待问题往往有三个度：广度、

深度、角度。思维能不能创新，不在于广度和深度，

而在于角度。所以，决定“大师”地位的，往往也是看

问题的角度。不同的问题选择适合它的角度，就能

找到合适的答案。我们在解决一个复杂问题的时

候，也可以尝试着从不同的角度去思考，找到适合解

决这个问题的两维坐标。如果行不通，再换两个其

他的维度。一般来说，所找到的两个维度越 “独

特”，解决方案可能就越“创新”；所找到的两个维度

越 “简单”，解决方案可能就越“大道”。这两个维度

没有所谓的正确与不正确的差异，只有思维角度的

高明与不高明之分。

５　结论

彼得·圣吉背后的思维模式本质上是“二维坐

标思维”：从两个维度去总结现象，从而获得四个象

限的分类结果，再以此作为思维的衍生，进一步获

得更具体的解决方案———学习型组织的五项修炼应

运而生。无论对于管理者还是研究者，思维的角度

都至关重要。一个独特的角度对于发现和解决问题

都有非常显著的影响。“二维坐标思维”作为一种简

单但有效的思维工具，值得掌握和学习。我们不仅

要学大师的结论，更要学习大师的思维，这样才能触

类旁通。
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