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  作者简介


  邱昭良


  管理学博士，高级经济师，中国学习型组织网创始人，国际组织学习协会会员，国际人才开发协会会员，美国项目管理协会会员，认证项目管理专家（PMP），中国企业大学联席会学术委员，《培训》杂志专家委员。


  师从全国人大常务委员会原副委员长成思危教授、南开大学商学院原院长李维安教授，是我国较早研究和实践学习型组织与知识管理的专业人士之一；硕士和博士研究方向均为组织学习，博士论文得到管理学大师彼得·圣吉的指导，具有深厚的理论功底和专业造诣。


  曾任联想控股董事长业务助理，万达学院副院长，北京学而管理咨询有限公司总裁、首席顾问，为中石化、中国航天、中粮、中国移动、中国银行、中国建材、华为、伊利、施耐德、美团等数百家公司提供学习型组织、知识管理、组织能力提升、流程优化等方面的咨询与培训服务。


  著有《如何系统思考》《复盘+：把经验转化为能力》《学习型组织新实践》《学习型组织新思维》《系统思考实践篇》《玩转微课》《企业信息化的真谛》，译著包括《系统思考》《系统之美》《情景规划》《欣赏式探询》《U型理论》《创建学习型组织5要素》《学习型组织行动纲领》《新社会化学习》《创新性绩效支持》等，并在国内多家知名专业报纸杂志上发表相关论文100余篇。


  王谋


  北京师范大学经济学学士，清华大学工学学士。


  组织经验萃取与课程开发实战专家。


  18年咨询、培训工作经验，有独特的方法论和丰富的经验赋能企业。


  专注于组织经验萃取与课程开发，服务过安利、世茂、三胞、康师傅、家乐福、华润万家、农业银行、广发银行、中粮、中广核、国家电网、中国航天、中国建材、中石化等上百家企业，主持和辅导设计开发过300多门课程。


  曾任万达学院培训经理，联想集团信息化推进主管。


  赞誉


  认识邱昭良博士多年，他在复盘和组织学习领域精心耕耘、探索实践多年，积累了非常丰富的经验和成果，是国内非常优秀的理论+实践者。知识管理是巨大的金矿，其巨大的价值远远未被大多数人所认知，特别是在大数据时代，知识已经成为组织发展的战略资源。如果人们通过阅读邱博士的书掌握了更多的“知识炼金术”，相信会在数字经济时代，获得更多开发和利用数据及知识资源的工具箱、挖掘机和点金术！大力推荐这本书！


  ——董小英，北京大学光华管理学院副教授、博士生导师


  从事知识管理十余载，发现很多企业对于知识管理“道”“法”层面已经颇有感知，也有认知，大都希望在“术”层面能有更多实操技术以供借鉴。传统组织学习领域的专家制、讲师制、导师制等侧重企业教练技术的手段，不少企业已经应用得游刃有余。在大数据和AI时代，知识炼金士和AI训练师将是未来企业可能出现的两个重要岗位或职能，而知识炼金术本领修炼得如何，会在很大程度上决定着企业AI水平的高低。邱博士集多年实战经验，将跨界知识融会贯通，提出知识萃取与运营PDA模型以及知识萃取“降龙十八掌”等实操技术。此书实乃企业面向未来竞争力塑造的必备指南，也是知识工作者修炼职场本领的内家心法，强烈推荐！


  ——夏敬华博士，蓝凌软件副总裁，中国知识管理倡导者和推动者


  非常欣喜地看到昭良兄又出力作！我和昭良兄相识、相知多年，和夏敬华博士一起被圈子里的人冠以“知识管理三剑客”之称，特别敬佩昭良兄数十年如一日，在复盘、系统思考、U型理论、知识管理等方面潜心修炼，成绩斐然。通读本书，我发现里面的内容异常丰富精彩，既有东方的“息壤”“太极”“铸剑”等隐喻暗示，也有纵观东西的华为、万达、联想、英国石油、美军、世界银行等组织的最佳实践。正如华为公司创始人任正非所说：现在是信息社会，知识很重要。无论是久经沙场的老兵，还是初入职场的年轻人，知识萃取技术都应该是必备的基础技能之一，因为把日常工作中蕴藏的经验萃取出来、分享出去，不仅有助于提高个人能力，也能促进公司整体绩效的提升。但是，知识萃取多涉及组织中个体的隐性知识，这些知识往往难以言表，秘而不宣。要想萃取出高质量的知识，不仅涉及很多专业的方法、技术，还有大量的“心法”与秘诀。在这种情况下，《知识炼金术》一书的出版，如同为广大知识工作者带来了一场及时雨，可以一解燃眉之急。本书既可以作为个人向专家进阶的手册，亦可作为组织转型知识创造型公司的指南。


  ——吴庆海博士，中国知识管理觉行者，行者互联创始人 & CEO


  知识中所蕴藏的宝藏吸引着越来越多的“淘金者”，而知识作为越淬炼越有使用价值的可再生资源，成就了无数高增长、高附加值的企业。邱昭良博士是推动中国知识管理的创始者之一，其最新力作《知识炼金术》不仅是新一代管理人的“淘金”法宝，更是新时代下促进中国知识经济发展极为有效的指导工具。


  ——王猛，“汇智中国”知识管理联盟主席，全国合作经济工作委员会知识经济专委会主任


  读完邱老师《知识炼金术》的书稿，我感受到强烈的共振感。互联网时代的信息爆炸，对于有效学习是一个巨大的挑战。这本书不管是对于知识工作者的个人持续学习，还是对于企业的迭代创新与改进，以及产业生态圈中的赋能平台打造，都有很多启发和借鉴。强烈推荐大家阅读这本既有系统理论高度，又有可操作性实践方法的书，收获邱老师20余年在组织学习领域宝贵经验中萃取的“千足金”。


  ——葛新红，AMT咨询研究院院长，AMT大学执行校长


  对组织核心知识资产的识别、挖掘与运营是企业知识管理体系建设中的首要工作，也是企业知识管理成功的关键。“千淘万漉虽辛苦，吹尽狂沙始到金。”相信《知识炼金术》一书全面翔实的理论体系与丰富灵活的工具方法，会成为所有企业知识管理实践者们“淘金”之路上的福音。


  ——陈雪玲，东软集团资深知识管理专家


  在即将到来的人工智能时代，人不再是工具，而是决定组织成败的重要变量，企业只有确保人力资本不断增值，才能在激烈的竞争中持续生存下去。因此，有效地学习、运营学习的成果，将成为各个组织和个体的核心竞争力。对此，邱昭良博士将其系统化地总结为“知识炼金术”，我认为是非常通俗而贴切的。《知识炼金术》一书，不仅阐述了知识萃取与运营的方法、工具，而且对其中存在的误区、心法和业界优秀实践进行了详细说明，对期望通过组织学习提升核心竞争力的企业而言，有非常高的参考价值和指导意义。


  ——李光德，正中投资集团知识管理中心副总经理


  前言


  本书主题是知识萃取与运营，我将这类技术定义为“知识炼金术”，说的是如何从各种途径提炼出有价值的知识，并充分、有效地使用，以提升自己、团队和组织的能力与绩效表现。相应地，掌握这类技术、从事这种工作的人就被称作“知识炼金士”。


  我为什么要写这本书


  现在，经验萃取（或知识萃取）风靡企业培训界。从复盘概念与操作的流行，到微课开发、案例开发、经验萃取工作坊……在一些优秀企业这两年的培训采购清单中，都少不了这些内容。


  对此，我认为是一件好事，该为此击节叫好。因为在我看来，这意味着企业培训成熟度的提高，意味着培训与学习效果的改善，是企业学习演进的必由之路。


  从本质上看，学习是基于获取的信息去改进自己的行动或行动规则的过程。从获取信息的渠道来看，经验无疑是最主要的途径之一。同时，从信息的类型上看，有的是比较情境化的具体信息，也就是在什么情况下采取什么行动，有的则是原则性较强的一般信息，或称为“学术知识”。你获取的信息与自己的实际工作情境越吻合，指导性越强，学习效果也就越好（通常称为学习转化率高）；信息的针对性越差（无论其是学术知识，还是其他情境下的做法），学习转化率就越低。因此，在不改变学习者能力的情况下，改变信息获取的渠道、提高信息的针对性，是提升学习转化率的重要策略。


  传统上，许多企业都是外购培训为主。在这种情况下，经验萃取与教学设计的工作由外部培训师来完成。虽然一些优秀课程的质量较高（当然也不乏胡拼乱凑、质量不佳的外部课程），但外部标准课程涉及的场景与学习者的具体应用场景不可避免地存在相当大的距离。学习者在课堂上学习到的信息、观念或方法、工具，即便符合其实际需求，能解决其问题，老师在课堂上也讲授得很清楚，学习者能掌握原理及操作要点，并有所演练，但回到实际场景中，仍然面临“知行差距”的鸿沟，学习转化率一般来说都是有限的。为此，许多企业大学采取了种种措施，包括分析学习者的需求、课前调研与动员、学习运营、训后的跟进与绩效支持、社会化学习等，也取得了一些效果，但未从根本上解决问题。


  但是，如果开始利用经验萃取，让企业内部人员（包括业务专家和内训师）基于具体的场景来萃取、提炼情境化的信息，再配合微课开发、案例开发、课程开发、绩效支持系统等后续环节，就能基于本企业的实际需求（包括领导、业务部门和员工），由本企业的人员（通常是内训师）进行经验萃取、学习设计与开发，以及后续的交付（形式多种多样）。这样开发出来的学习产品，与员工的实际需求场景吻合度高，学习转化率自然也好于外购的标准产品。


  事实上，许多企业的实践经验表明，无论是微课、内部案例，还是内部课程，都更加切合企业的实际状况，受到员工的欢迎，学习热情与转化率都高于外购课程。


  但是，凡事有利必有弊。知识萃取也并非总是好消息。


  这条路走起来并不轻松，并非洒满阳光、铺满鲜花，而是荆棘密布、坎坷泥泞。


  事实上，这就是我写这本书的初心所在。


  首先，知识萃取非常困难，这里面涉及很多复杂而微妙的技术，既有“操作手法”，又有内功心法；既要经过系统的学习才能更规范地上手，又要经过自己长期的刻意练习，才能持续地提升能力。否则，仓促上马，很可能会触发一系列“恶性循环”（如图0-1所示），让一个好东西被用坏了，会很可惜。
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图0-1　知识萃取效果至关重要


  简言之，如果做知识萃取的人（我定义为“知识炼金士”）不具备合格的技能，做了一下，发现萃取出来的东西质量平平，不过如此，他们的信心就会受到打击，从而对继续使用它心存疑虑，这会导致练习机会变少，从而技能得不到提高。这是第一个恶性循环（如图0-1中R1所示）。


  同时，若知识萃取效果不好，员工的参与积极性也会下降，这进一步影响到后续知识萃取项目的成果质量。此为第二个恶性循环（如图0-1中R2所示）。


  再有，领导的支持力度也可能会下降，从而影响员工的参与度，以及项目次数、练习机会，此为第三（如图0-1中R3-1所示）和第四个（如图0-1中R3-2所示）恶性循环。


  因此，如果企业想走知识萃取与运营这条路，必须确保有合格的“知识炼金士”，准备就绪，“一鼓作气”，争取“旗开得胜”。那样的话，上述四个恶性循环都将逆转为“良性循环”，让知识萃取与运营效果越来越好，逐步在企业内部越来越受重视和欢迎，成为企业发展、提升组织学习力的核心引擎。


  出于为企业培养出更多合格的“知识炼金士”，提高知识萃取效果的考虑，我写了这本书。


  其次，如上所述，知识萃取有优势，也有不足和局限性，有其适用条件。如果意识不到知识萃取这种方式的利与弊，不善于组合使用，一味地依赖某一种技术或策略，就会出现问题。就像西方谚语所说：如果你只有一把锤子，看什么都像钉子。


  因此，为了让知识萃取真正地发挥威力，你需要了解如何有效地运营萃取出来的知识，使其成为一个体系，并持续地更新、发展。


  本书也试图解答这一问题。


  最后，虽然知识萃取和运营的实践已经展开，并有普及之势，市面上也出版了少量几本书，但真正系统、深入、专业、有价值的专著“凤毛麟角”，非常罕见。


  对此，我希望以自己在组织学习领域20余年的研究与实践经验，尤其是近年来我关于复盘、系统思考、知识管理、微课与绩效支持系统的创新实践，填补这一空白。


  虽然个人水平有限，但源于“致力于学习型组织的研究与实践，让学习助力企业持续成长”的个人使命，我甘愿做知识炼金士的引路人和铺路石。


  本书是写给谁的


  在我看来，任何企业都需要精通知识炼金术。任何人都可以而且应该掌握知识萃取与运营的技能，成为知识炼金士。


  事实上，这将是知识经济时代的常态。


  早在20世纪60年代，管理学家彼得·德鲁克就曾断言：知识，而不是土地、资本与劳动力，将成为企业最重要的生产要素。


  未来学家奈斯比特也曾讲过：在新的信息社会中，最重要的战略资源是信息，而不是资本，知识已成为生产力、竞争力和经济成就的关键。


  可以说，对于企业，知识已经成为核心资产，是提高经营决策质量和管理效率的前提，也是企业提升竞争力的法宝。


  对于个人，不管你是不是知识型工作者，掌握知识炼金术都是生存与发展之根本。无论是学习、提高能力，还是解决问题，都需要用到知识炼金术。


  因此，理论上，这本书适合任何想学习如何学习的人。但是，由于本书侧重于组织学习与企业知识管理，所以，如果你是企业领导、各级管理者、业务专家，以及内训师、人力资源管理者、学习发展与培训经理、组织发展从业者，或者是为企业服务的培训师、咨询顾问，本书尤其适合你。


  本书的价值


  尽管“知识管理”作为企业的一项实践，源远流长，但它作为一门学问，仍非常年轻。截至目前，无论是理论框架，还是企业实践，都有待探索、整合、创新、突破。


  本书就是这类探索之一。


  本书的写作基于我20余年从事组织学习与知识管理的研究心得，以及在华为、联想、万达等数百家企业的服务及咨询经验，尤其是近年来推广复盘、微课、绩效支持等方面的创新实践（我在很多企业进行了深入的探索，取得了显著成效，也由此获得了很多宝贵的第一手资料）。


  本书不仅在理论上有所创新，更大的特色与价值在于实践的整合与突破。具体来说，本书的价值包括以下四个方面。


  ·理论创新


  我们澄清了知识的定义，梳理了知识的多重属性，提出了“知识胶囊TM”模型，以及“知识方程式”“智慧漏斗”“知识立方体”“三度金®”模型，定义了“知识炼金士”这一新兴职业，界定了知识炼金士必备的核心技能。


  ·实践统合


  本书系统地提出了知识萃取和运营的方法论——PDA模型；梳理了18种知识萃取方法，将其归纳为四大类策略；定义了11种知识封装方式、知识提炼的四种类型、知识运营体系的构成要素等框架。


  ·应用指南


  本书介绍了知识炼金士必备的四项常用的知识萃取与运营技术，包括业务专家访谈与现场观察、复盘、团队共创引导、实践社群培育与运营；其中，详细介绍了诸如案例访谈、现场观察、复盘、知识集市、同行协助、内容策展等多种实操方法，有理论指导，有操作步骤，有实用的工具（模板），有注意事项与成功要素指南，可以马上付诸应用。


  ·个人发展


  虽然本书主要面向企业（组织），但也详细阐述了个人如何运用五类知识萃取技术，把自己炼成专家，对于个人成长与发展有一定指导意义。


  同时，本书所讲的各种知识萃取与运营的策略和方法，也是站在知识炼金士的角度上谈的，是成为“知识炼金士”、申请“知识炼金士”认证的基础读本。如果你在企业从事相关的工作（如你是团队管理者或项目经理等），本书将对你大有裨益。


  本书的架构


  本书共分3篇、9章：基础篇（第1、2章）、组织篇（第3~8章）、个人篇（第9章）。各章之间的逻辑关系如图0-2所示。


  
    [image: ]

    
  
图0-2　本书架构示意图


  第1章简要阐述了知识炼金术的概念、实践由来，对个人、管理者与组织发展的价值，并界定了一个新兴的职业——知识炼金士。


  第2章对知识进行了全新、系统的定义，阐述了知识的多重属性，提出了“智慧漏斗”“知识方程式”“知识立方体”“三度金®”等模型，并简要介绍了知识运营的SECI模型和企业知识管理。“知识”是知识炼金士最主要的工作对象和产品（“材料”），只有对“材料”了解透彻，才能成为一名好工匠。


  第3章详细阐述了组织知识萃取与运营的方法论——PDA模型，介绍了三个阶段（即精心准备、精致开发与立体应用）的主要工作内容与核心方法，系统地梳理了知识萃取的18种方法、知识封装的11种方式，并对其如何使用给出了行动指导。


  第4~7章依次介绍了四类常用的知识萃取与运营技术，即业务专家访谈与现场观察、复盘、团队共创引导、实践社群培育与运营，分别给出了相应的案例、操作方法、流程步骤、工具模板及关键成功要素或注意事项。


  第4章介绍了如何通过业务专家访谈与现场观察萃取知识，阐述了业务专家的标准、如何深入观察和对业务专家的案例访谈“五步法”。


  第5章介绍了如何通过复盘来萃取知识，简要阐述了“复盘之道”——“U型学习法”、通过复盘萃取知识的原则、常见误区及防范策略、操作要点，给出了“经验萃取单”和“教训记录单”两个模板，以及“复盘专班”的操作步骤。


  第6章介绍了如何通过团队共创加速知识萃取，详细阐述了“知识集市”的创新性玩法、引导团队进行知识萃取共创研讨的“三步上篮法”操作步骤及引导关键要素。


  第7章介绍了如何通过实践社群来萃取和运营组织知识，简述了实践社群的定义、应用实践社群来萃取与运营知识的四类策略、12种具体形式，并介绍了同行协助、知识博览会及内容策展等三种技术，阐述了通过实践社群来萃取与运营知识的关键要素，不仅有世界银行、英国石油公司等机构的实践案例，还有具体的操作步骤和经验指南。


  第8章探讨了如何在组织内让知识萃取与运营常态化，阐述了知识萃取的成长引擎，以及如何让人们保持参与知识萃取的热情，提高知识炼金士的技能，让更多人成为知识炼金士，形成企业的基本职能，改进组织文化等。


  第9章阐述了成为专家的“石沙土林”隐喻、终身学习的核心能力、个人知识萃取的五种途径，是个人学习与修炼成为知识炼金士的行动指南。


  附录A简要介绍了知识炼金士必备的核心技能和我设计的知识炼金士认证标准及流程，附录B给出了一些常用方法或工具的简介，供大家参考。


  致谢
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  此外，感谢本书合著者王谋先生，他勤奋好学、谦逊温和。他是我多年的合作伙伴，具有丰富的管理咨询、组织发展、课程开发与知识萃取的项目经验。他对第4章业务专家案例访谈和第6章团队共创知识萃取的“三步上篮法”贡献了初稿，并对书中多处地方提出了重要建议。尽管如此，书中如有任何纰漏或谬误，应由我来承担全责。


  感谢北京学而管理咨询有限公司的崔玲女士，她通读全文，并提出了一些宝贵的修改意见。


  感谢我的女儿邱鹏锦（Sunny）为本书设计了封面和部分插图。


  感谢北京大学光华管理学院董小英副教授、深圳蓝凌软件副总裁夏敬华博士、行者互联创始人吴庆海博士、“汇智中国”知识管理联盟主席王猛先生、AMT咨询研究院葛新红院长、东软集团资深知识管理专家陈雪玲以及正中投资集团知识管理中心副总经理李光德先生等，为本书撰写了推荐语。感谢美国生成创造领导力研究中心创始人孟庆俊（Stephen Meng）先生一如既往、不遗余力的无私支持与鼓励！


  最后，我要向已故的管理学大师詹姆斯·马奇，哈佛大学商学院大卫·加尔文教授、埃蒂纳·温格教授，知识管理大师野中郁次郎教授，中国古代儒学大师荀子致敬，他们的智慧滋养着我，给我启迪和力量。


  感谢所有的实践者，他们的进取精神、好奇心、勇气与创新探索，激励着我，他们对我的厚爱与支持，也是我持续前行的动力。


  让我们一起成为自己和所在企业的“知识炼金士”，以“知识炼金术”推动组织发展！


  邱昭良


  2019年7月于北京


  第一篇　基础篇


  第1章　知识炼金术：知识经济时代的“致富秘笈”


  什么是“知识炼金术”


  “知识炼金术”（knowledge alchemy）是我创造的一个名词。


  在给出它的定义之前，让我们先看看什么是“炼金术”（alchemy）。


  翻开辞典，你会发现，“炼金术”是中世纪人们研究与实践的一门科学，目标是将普通金属转化为黄金。[1]在中国，与此类似的是“炼丹术”，即古代道教徒或方士把汞、铅、丹砂等原料放进炼丹炉中，炼制成可令人“长生不老”或有特殊功效的丹药。虽然现代科学已经证明这种方法是行不通的，但它作为现代化学的先驱，在化学发展史上有一定的积极作用。通过对“炼金术”的探索和实践，人们积累了化学实验的经验，发明了多种实验器具，并认识了许多天然矿物。在欧洲，“炼金术”成为现代化学产生和发展的基础。


  借鉴“炼金术”的名词和概念，我所讲的“知识炼金术”指的是：在具备一定条件的前提下，通过一系列精心设计和引导的过程，让个人或团队获得对完成其具体任务、解决实际问题有帮助的信息、方法或经验，并有助于提高其完成任务的能力。


  按照这个定义，理解“知识炼金术”需要掌握四个要点。


  ·预期目标：有价值的知识。


  知识是指导人们在特定情况下（完成任务或解决问题）采取有效行动的一系列信息、经验或方法的组合，也与人们完成任务所需的“能力”有关。也就是说，知识是多层次的，有一部分是可以被记录、分享和传承的信息、经验或方法的组合（显性知识），还有一部分可以被人们记忆在脑海中，被理解和应用，从而形成内化于个体的能力（隐性知识）。同时，知识也是与场景、任务紧密相关的，需要被行动验证。培根曾说过，知识就是力量。知识是有价值的，是人们渴望获得的，也是知识炼金术的目标与产出。


  ·知识萃取需要具备适宜的条件。


  如同锻造或提炼高价值合金需要在适当条件下（温度、湿度等），按一定顺序投入某些材料一样，人们要想获得对其有价值的知识，也需具备一定的条件。例如，有掌握相关“知识”的人或其他形式的载体；掌握这些知识的人与知识需求方要相互信任，并有分享的意愿；如果是除人以外的其他形式的载体，知识需求方则需可以访问这些载体，并对其进行正确的赋义。


  ·知识萃取是一个过程。


  和提炼合金需要一定的锻造、混合、加压等处理过程类似，人们要想获得有价值的知识，也离不开一系列过程，包括访谈、研讨、知识提炼与创造、分享、应用、验证、更新等。


  ·有效的引导需要具备专业技能。


  知识萃取是一个微妙而关键的过程，其中会涉及参与各方复杂的相互影响，更像是“化学反应”，而不只是“物理整合”。事实上，如果只是简单、机械地套用本书中所讲的过程，不能用心领悟并创造条件，人们也可能无法实现有效的知识分享或学习行为。实践经验表明，具备相应的知识、技能与干预方法的“知识炼金士”，如同金属冶炼中的“催化剂”，可以改善知识萃取的效率和效果。


  
[1] 英国培生教育出版有限公司 . 朗文当代英语辞典 [M]. 4 版 . 北京：外语教学与研究出版社，2004.

  “知识炼金术”的实践流派


  尽管业界还没有一个统一的术语与框架，但一些学者或机构、实践者已经进行过类似或相关的实践。从实践领域看，主要包括三个分支或流派。


  1.知识管理


  知识管理是20世纪90年代末期兴起的一门科学，它起源于信息管理，其中一个主要研究领域就是如何从信息中提取出知识。其借助计算机技术，对知识挖掘进行了大量研究与实践，包括数据仓库、决策支持系统、商业智能、知识工程，以及知识图谱、人工智能（AI）、深度学习，等等。


  除了这些比较“硬”的技术之外，也有一些学者从较为“软”的方面进行过探索。例如，知识管理专家南希·迪克逊（Nancy Dixon）和卡特丽娜·普格（Katrina Pugh）开发了一个过程，她们称为“知识收割引导”（facilitated knowledge harvesting），目的是加速知识收集和传播，改进团队的工作流程，促进知识的复用。[1]


  这个过程包括五个重要步骤。


  ·选择要进行知识收割的项目。
·基于预先准备，对知识收割工作进行规划。
·发现和捕获有价值的知识：将“知识载体”（经历过项目、获得了知识的项目成员）和“知识需求者”撮合到一起，使其直接对话，通过引导，促进、激发知识供方的反思，挖掘出成功或失败的根本原因，实现知识的显性化或转移给知识需求方。
·发布或转移：通过组织内部的知识分享/交流机制或系统，如知识库、经验交流会等，将收割到的知识分享出去。
·知识重用：对于有类似任务的团队，或者在类似情境中工作的团队，可以重复使用之前捕获的知识。


  实际上，类似的探索有很多，如尼克·米尔顿（Milton，2016）认为，知识收割是一个将组织或场景中的知识文档化和整合的过程。[2]查尔斯·辛德（Charles A.Snyder）和拉里·威尔逊（Larry T.Wilson）指出，知识收割（knowledge harvesting）是一个整合的过程，使高绩效人士的隐性知识被捕获，并转化为具体的、可行动的“诀窍”，从而通过软件等转移给他人。奥利维尔·塞拉特（Olivier Serrat，2010）认为，知识收割是提取隐性知识并将其“包装”，以便他人采纳、应用这些知识，从而提升组织能力和保存组织记忆的一种方式。


  从上述定义可见，知识收割涉及隐性知识的萃取以及处理，其目的是知识的共享和应用。


  国内外也有一些企业，如华为、联想、英国石油公司、美军、世界银行等，进行过相关的实践。同时，也涌现了一些培训或咨询机构以及软件系统或产品供应商，帮助企业收集、撰写案例，搭建案例库、文档管理系统和内部交流社区、协同工作平台等，以收集、萃取和管理组织知识。


  2.复盘


  从本质上看，我研发和倡导的“复盘”也是从人们实际经历的活动、事件或项目中，经过结构化的回顾、分析、反思等过程，提取出有价值的经验或教训，便于后续的行动和绩效改善。[3]


  区别于一般的工作总结，复盘的目的在于从实践经验中学习，也是一个结构化的团队研讨过程。为此，必须选择最有价值的事项作为复盘的主题，选择适合的人员，营造适宜的氛围，并设计一个结构化的研讨过程，让人们可以回顾事件或活动的目标、对比结果，找出亮点与不足，并对其进行深入的分析、研讨、反思，找出成功的关键要素以及失败的根本原因，从中学到对未来行动改善有帮助的经验或教训。


  经验表明，这一过程的质量和效果，在很大程度上受到复盘引导师的影响。根据我的研究，他们的职责包括营造并维持适宜复盘的氛围、关注过程、促进参与、保持中立，其核心目的在于让团队复盘（从行动中学习）变得“更容易”。这和“知识炼金士”是相似的。


  作为知识管理与组织学习的一种机制，复盘的逻辑、流程与操作方法清晰、规范，虽然要做到位并不容易，但因其简单、实用而受到众多企业的欢迎，近年来产生了大量的实践，成为企业管理中一种基本的工作方法。


  3.课程开发


  在学习和教育技术领域，课程设计与开发是一项核心技术。除了教学设计，人们相信“内容为王”，怎么萃取出高质量的内容，成了课程开发的基石。如果没有高质量的内容，再好的教学设计也是没价值的。因此，在这个领域，对于怎么进行知识萃取，人们进行了大量的实践。例如，在电子化学习领域，怎么与业务专家（subject matter expert,SME）合作，对其进行访谈、指导，是这一领域很重要的话题，有大量成果。


  在国内，从事教学设计的咨询顾问，如李文德、孙波等，都对此有过一些实践和研究，出版过一些书籍或发表过相关论文。例如，在李文德（2016）提出的“情境化微课开发”方法中，萃取组织经验是核心环节之一。他认为，“组织经验”是介于通用的理论和具体实践案例之间的，具有企业特征的概括性知识和技能。孙波（2017）认为，最佳实践提炼是课程开发的基础，也是企业中的隐性知识转化为显性知识的过程，“从优秀员工身上挖掘经验，并且复制推广到普通员工身上，从而从整体上提升部门业绩，解决部门的业务问题”。


  近年来，这一分支也发展很快，并积累了一些较为成熟的具体实践做法，如案例访谈、研讨引导等，一些企业也引进了这一技术，许多培训管理者、内训师等在实践和应用，在一定程度上推动了“知识萃取”概念的流行。


  
[1] https://appel.nasa.gov/wp-content/uploads/sites/2/2013/05/NASA_APPEL_ASK_30i_harvesting_project_knowledge.pdf.
[2] Nick Milton. Acquiring Knowledge from Subject Matter Experts, in Knowledge Service Engineering Handbook, ed. by Jussi Kantola & Waldemar Karwowski, CRC Press, 2016.
[3] 邱昭良 . 复盘 +：把经验转化为能力 [M].3 版 . 北京：机械工业出版社，2018.

  你为什么要掌握知识炼金术


  无论你是一名普通工作者，还是企业管理者，或者专职或兼职培训师，掌握知识炼金术对你都具有重要的意义与价值。


  1.知识炼金术对个人的意义与价值


  如果你是一名普通员工，通过掌握知识炼金术，你可以：


  （1）干中学


  研究显示，任何人都可以提高自己的能力，但如果你能学会以有效的方式来反思、学习和练习，更快速地总结、发现规律、提炼模型、构建自己的知识体系，你的进步就会更快。知识炼金术就是最有效的学习的方法，对于个人学习“新知”、掌握新技能大有裨益。


  （2）“学会学习”


  当今时代，我们会面临很多从未接触过的新工作、新局面和新挑战，如果只是掌握了过去的经验，你还不能游刃有余地应对环境的挑战。为此，你需要“学会学习”，知识炼金术通过专家访谈技术、信息搜集与分析、系统思考等技能与方法，让你洞悉本质、把握规律、更快进步。


  2.知识炼金术对企业管理者的意义与价值


  如果你是企业家或管理者，通过掌握知识炼金术，你可以：


  （1）促进自我提升


  就像华为创始人任正非所讲，“将军不是教出来的，而是打出来的。”管理既是科学，也是艺术，各级管理者需要提高自己的领导和管理技能，最有效的方法就是“干中学”，通过系统化地回顾、总结、分析自己的管理实践，从中萃取到有效的做法，从而在实践中提升自身的领导力。


  （2）指导下属，提升员工能力


  众所周知，管理者负有指导下属能力开发的职责。事实上，如果下属能力强，管理者会很轻松，可将精力投放到自己应该关注的关键领域，做到“运筹帷幄”或“未雨绸缪”；相反，如果下属能力低下，作为其上级的管理者将疲惫不堪，需要事事亲力亲为，甚至为其下属的频繁出错而到处“救火”。对此，管理者应该掌握知识炼金术，指导下属员工掌握完成其工作任务所需的知识，并将其规范化、程序化，提升员工的能力。


  （3）将个人能力转化为组织能力


  一般而言，在企业成长初期，需要依赖少量“能人”或“高手”带动业务的发展。但是，随着企业规模的扩大，企业迫切需要形成组织整体的能力。如果还是像过往那样只靠少量“能人”，他们就会应接不暇、疲于奔命，成为企业发展的瓶颈。为此，一种可行的措施就是把他们头脑中的知识萃取出来，通过有效的赋能，形成组织的能力。


  当前，对于许多快速成长中的企业来说，迫切需要快速发育组织能力、大批量地“复制”或规模化地培养人才，知识萃取将是制胜的必然选择。


  （4）规范化运作，加速整合与融入


  在组织中，总有少量个人或团队表现优异。将某个人或团队行之有效的最佳实践做法提炼出来、固化为标准或规范，可以提高组织整体运作的规范化程度以及组织绩效。这也是许多企业进行知识萃取的主要动因之一。


  例如，在联想发展的早期，规章制度与流程都尚不健全，即使已有的制度与流程也需要快速更新、不断修改完善（因为业务发展变化很快）。为此，他们应用复盘的理念，快速建立并更新各项制度。其做法可简单归结为：


  ·当你做某事时，首先看有没有相应的制度或规定。
·如果有，遵照规定执行；做完之后，如果感觉过程中存在不合理之处，或者实际执行效果不好，及时进行复盘，找出自身的不足、有待改进之处，或修订、完善制度/规范。
·如果没有，自己想办法先干起来；之后，快速复盘，总结、形成相应的制度与规范。


  通过这个简单的逻辑，可以快速总结出规律，固化形成相应的制度、流程和规范，并持续更新、改善。


  此外，在一些通过并购整合或社会招聘快速壮大的企业中，由于人员背景差异比较大，即使对于同一项工作或任务，大家的做法也不尽相同。在这种情况下，如果能通过知识萃取，让各方人员彼此分享自己的做法并研讨、提炼出适合本企业的最佳实践，不仅能够提高工作效率，而且有助于加速并购后的整合与人员融入。相反，容易酿成矛盾，降低组织绩效。


  （5）快速迭代与改进，应对快速变化的外部环境


  外部环境变化迅猛、复杂、不确定性强、模糊，企业必须平衡创新与效率之间的关系，不仅快速改变自己的产品、服务流程，而且要提高运作效率、实现盈利。为此，在变革与创新过程中，要快速萃取并共享来自一线的鲜活知识，这样才能更快地适应环境的变化。


  例如，为了培养业务发展急需的战略性人才，华为基于业务的实际需要，萃取典型业务场景中的知识，开发成实战性很强的训练项目（包括系列在线课程和对抗模拟演练、考试等），并让参训人员在训后去一线参与实际作战，之后再进行复盘，不仅有助于参训人员的能力提升，也能及时萃取实战经验，优化、改进训练与作战内容，以此构建了闭环的“训战结合”体系，有力地支撑了华为各项业务的快速发展与战略转型。


  （6）快速培训，即用即学


  在许多企业或行业中，员工流失率高是企业经营与管理中面临的严峻挑战。尤其是随着90/00后“千禧一代”或“Z世代”[1]员工成为职场主力军，这一挑战愈发尖锐且日益常态化。因为新一代劳动者的特性之一是喜欢新鲜与变化，工作方式与形态愈发灵活化。对企业来说，相应的变化会带来两方面的影响：第一，伴随着市场与业务的快速变化，公司内部的组织结构、运作流程、管理风格及企业文化等，也要快速调整，否则就会“落伍”；第二，不仅需要让新招聘的员工快速上岗，也需要让现有员工快速掌握新的技能。为此，企业需要“快速招聘、快速培训、持续学习”。


  为了应对这些挑战，在把组织与工作变得更加简单、明确、标准化、模块化、网络化的同时，企业也需要快速萃取一线实践经验，开发出场景化的微课或微学习内容，进行快速培训与赋能。对此，知识萃取将成为企业的一项基本职能与常态化工作。


  事实上，近年来，知识管理的一个重要主题就是知识保留，也就是把有经验的员工头脑中的隐性知识或经验提取出来，变成可以被他人访问、传承、复制或推广的显性知识，从而避免因为员工离职或流失而导致组织失去宝贵的知识资产。正如某企业高管所讲：我们企业最大的损失是经验的流失。


  同时，知识保留也有助于企业实现“可持续”运作。这一概念早在“9·11”事件之后就开始流行，近年来，因为需要应对越来越高的员工更新速度或流动率的挑战，知识萃取日益受到企业的重视。


  （7）提高培训转化率


  多项研究显示，在大多数企业中，培训转化率一般为10%~20%，也就是说，大部分培训努力是无效的，学习者参与了培训项目或活动，只有少量能够转化为影响其行为改变与绩效表现的有效努力。为了解决这一困境，我们需要从多个方面努力，包括使学习环境与应用环境尽可能地一致，使要转化的知识尽可能地符合学习者的真正需要和实际应用场景，并在教学设计、交付以及训后应用环节中采取有效的干预措施。对此，知识炼金术具有重要的意义和价值。


  （8）打造外向型企业生态圈


  当今时代，打破传统企业的边界、打造价值网或“生态圈”，已经成为一些领先企业的战略性选择。事实上，早在2002年，我在一篇文章中就指出：未来的竞争将不再是单个企业之间的竞争，而是会演变为不同企业群落之间的竞争。[2]


  对此，企业需要明确自己的核心定位与竞争优势，将与价值交付相关的能力提炼为可以复制或传承的知识产品，通过赋能与运营，打造高效协同、共同演进的商业生态圈。


  近年来，一些优秀企业组建了外向型企业大学或相应培训机构，也是在萃取、整理企业内部最佳实践做法的基础上，开发并运营知识产品的实践。


  3.知识炼金术对培训师的意义与价值


  如果你是一位培训师，通过掌握知识炼金术，你可以：


  （1）更好地提炼“干货内容”，做好课程开发


  俗话说：巧妇难为无米之炊。无论是专业培训师，还是企业内部培训师，要想开发出精彩的课程，除了掌握课程开发与设计的专业技能之外，还离不开知识萃取——通过知识萃取，才能更好地提炼出“干货内容”。因此，知识萃取是课程开发的基础与核心环节之一。


  （2）掌握引导技能、促进学习转化


  现在，越来越多的培训师意识到，培训不只是给学员“讲授”或“分享”你所知道的信息，而是应该以学习者为中心，通过演练、反思、研讨引导等手段，让学员参与进来、主动地思考，在激活其原有经验与能力的基础上，指导他们更好地吸收、理解新的信息，掌握新的方法与工具，并有能力和意愿在培训之后进行转化、应用，在他们实际的工作场景之中应用所学，真正地提升能力与绩效表现。这个过程可以看成是“知识萃取”的“逆向工程”，如果你能够掌握知识萃取的技能，就可以更好地指导学员“学以致用”。


  
[1] 在西方社会学研究中，按照出生年代，将人口划分为不同的世代。“千禧一代”（the Millennials）也被称为“Y 世代”（Generation Y），一般指的是 1980 年到 1995 年间出生的人，“Z 世代”（Generation Z）一般指的是 1996 年至 2005 年间出生的人。由于成长的时代背景不同，不同世代的人在就业、工作、消费、学习、社交等方面，存在较大的差异。
[2] 邱昭良 . 群落学习时代来临 [J]. 经理人，2002（12）.

  知识炼金士：AI时代新兴的金领职业


  在古代，掌握“炼金术”的人被称为“炼金术士”（alchemist）或“方士”，虽然不乏骗人的“江湖术士”，但在他们当中，也有很多是科学家、发明家或博学之士，常常成为王侯将相的“座上宾”。


  在今天，掌握了相关的技能，真正从事“知识炼金术”，帮助他人和组织通过知识萃取与运营创造更大价值的工作者，我称之为“知识炼金士”（knowledge alchemist）。


  知识炼金士需要具备的知识、技能和经验包括（详情参见附录A）：


  ·对知识和知识管理的深刻理解。
·对知识萃取方法论及过程的理解。
·能根据实际情况，选择适合的知识萃取方法，并设计相应的活动或事件。
·能熟练使用知识萃取相应的方法及工具，如复盘、业务专家访谈等。
·具备优异的团队引导技能，能在知识萃取相应的活动或事件中激发参与者的积极性，维持团体动力，确保过程效率及最终效果。
·具备丰富的团队引导经验，能有效处理知识萃取过程中可能遇到的各种挑战。


  在我看来，鉴于知识炼金术的重要性，无论是个人还是企业，将来都会涌现出大量的“知识炼金士”，因为每个岗位、每个部门都需要运用“知识炼金术”进行知识萃取与运营。不仅依赖“人类智能”（human intelligence，HI）由人类来完成的任务，需要依靠知识炼金术来培养与传承，而且大量的由人工智能（artificial intelligence，AI）和机器人来执行的活动，更是离不开知识炼金士来赋能、维护。


  因此，“知识炼金”将是未来智能化时代最受欢迎的新兴热门职业之一。


  近年来，人工智能和机器人、深度学习技术发展迅猛，取得了长足进展，像世界经济论坛、麦肯锡全球研究所、全球经合组织（OECD）等许多机构都发表了基于AI的机器人和自动化技术对未来工作的影响报告。大家普遍相信，未来已来，下一波大规模的职业变动与技能挑战，已经开始了。


  2016年，世界经济论坛发表的一份白皮书指出，第四次工业革命与多重社会、经济和地理因素相互交织，会对很多行业产生颠覆性影响，导致劳动力市场的显著变革。新的工种会涌现，部分甚至全部地替代原有的一些工作。[1]


  2017年，麦肯锡全球研究所陆续发布了多项研究报告，指出：机器人、AI和机器学习技术的突飞猛进，正在把我们人类推进自动化的时代，在很多工作活动中，机器已经能够媲美甚至超过了人类的表现，包括一些需要认知能力的任务。为此，在造福人类、企业和经济的同时，会对大量劳动者造成巨大影响。据他们估计，全球将有1亿~4亿人失业、被迫转岗、学习新的技能或寻找新的工作。当然，自动化革命也会创造出很多新的工作。[2]


  2018年，OECD也发表了类似的研究报告，结果显示：接近一半的工作很可能受到自动化的显著影响，AI和机器人不能做的任务正在快速减少。[3]


  这些知名机构一连串的动作，其实就是在告诉我们一个即将到来的变革趋势：AI和机器人会抢走很多人的“饭碗”。如果你不能学习新的技能，调整自己的技能组合，适应新技术，就会被淘汰。


  那么，哪些新技能是有价值的呢？


  以OECD的报告为例，他们认为，在未来有三大类技能是至关重要的：认知能力、社交能力、数字化技术能力。与此类似，世界经济论坛的报告也认为，到2020年，最重要的10项技能中，排在前三位的是：解决复杂问题、批判性思考、创造力，都与认知有关；紧接着排在后面的三项能力与社交相关，包括人员管理、与他人协作、情商；接下来，排在第7位的判断与决策、第10位的认知灵活性，也与认知能力相关；排在第8和第9位的是服务导向、谈判，与社交有关。


  由此可见，提升认知能力、学会学习、学会思考，是个人应对这一大趋势变革的首要能力；其次需要掌握的核心技能是社交能力；当然，另外一个不容忽视的能力是技术素养及能力，因为未来工作的基本形态很可能是“与无所不在的机器人共舞”。


  在我看来，知识炼金士的主要工作对象就是“知识”，他们不仅具备极强的认知技能，而且可以快速学习、提升社交能力与技术素养。因而，他们能够轻松地适应未来职场的新变化，得心应手，游刃有余。


  不仅如此，在给很多工作带来挑战甚至颠覆性变化的同时，几乎所有机构都认为，自动化也会创造出一些我们意想不到的新工作——在我看来，“知识炼金士”将是其中之一。


  举例来说，埃森哲公司2017年一项调查显示，全球超过1 000家大型企业已经使用或正在测试AI与机器学习系统，为此，它们需要招聘或使用掌握这些新技能的人才。该公司IT和业务研究主任H.James Wilson等人指出，AI驱动的业务与技术类工作主要包括三个类别，分别是培训者（trainer）、解释者（explainer）和维护者（sustainer）。培训者将教会AI系统它们应该如何完成各种任务，包括开发算法、指导编程等；解释者将作为技术和业务领导之间的桥梁，帮助澄清需求、确定方向；维护者将协助确保AI系统按设计运行，并应对意料之外的状况。[4]参考我对“知识炼金士”的技能描述，你会发现，知识炼金士的核心职责就是挖掘出工作活动或任务背后的知识，将其表述出来，只要这些“算法”或深度学习规律与技术手段结合起来，就会很自然地“创造”出AI与机器人。换言之，知识炼金士是赋予人工智能以智能的人，他们是AI的“创造者”“培训者”，而且可以成为“解释者”“维护者”。


  因此，我认为，知识炼金士就是站在AI背后的人，是AI的创造者、赋能者，是机器人的共舞者，是自动化与智能化时代的“新生代”和“弄潮儿”。


  由于“知识炼金术”包含一些微妙的特殊技能，不容易培养，至少在一段时间内，“知识炼金士”会出现供不应求的局面。相应地，“知识炼金士”将成为一个新兴的“金领职业”。[5]


  
[1] http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf.
[2] https://www.mckinsey.com/mgi/overview/2017-in-review/automation-and-the-future-of-work/a-future-that-works-automation-employment-and-productivity; https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/ai-automation-and-the-future-of-work-ten-things-to-solve-for.
[3] https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/2e2f4eea-en.pdf?expires=1551974192&id=id&accname=guest&checksum=1C43A79F6D2A6D4C80431E5A718444A2.
[4] https://sloanreview.mit.edu/article/will-ai-create-as-many-jobs-as-it-eliminates/?utm_source=twitter&utm_medium=social&utm_campaign=sm-direct.
[5] 所谓金领，指的是掌握真正有价值的、企业运作不可或缺的知识或技能的稀缺人才，由于他们的收入比通常所称的办公室“白领”更高，因此被称为“金领”。

  第2章　重新定义知识


  本章将讨论知识炼金术的工作对象与产出物——知识。


  虽然知识作为一个日常用语，人们每天都挂在嘴上，但实际上，对于什么是知识、知识具备什么样的属性、有哪些存在状态、如何相互转化等问题，很多人并没有深入地思考，也确实不是很容易就能回答上来的。


  事实上，这些问题非常古老，非常基本，甚至可以追溯到人类有了思考和智慧的那一天起，也是很多哲学家毕生希望解决的难题。


  本章会涉及一些学术话题，也有基于我个人研究的一些成果，读起来有些吃力甚至枯燥，如果你不愿意读这一章，可以跳过。但我相信，如果没有对知识的全新认识和深刻理解，你很难成为一名真正的“知识炼金士”，从俯拾皆是、看似平常的物质中炼出“黄金”来。


  什么是知识？一个古老的世界级难题


  “知识炼金术”研究、加工处理的对象是“知识”，目标产出物也是“知识”。但是，什么是知识？


  这并不是一个很好回答的问题，甚至可以说是一个古老的世界级难题。从孔子“知之为知之，不知为不知，是知也”，到人们耳熟能详的培根的名言“知识就是力量”，无数哲人先贤都论述过什么是知识的问题。


  早期（如古希腊时期和中国的前秦时期），知识被认为是通往真理的途径，是个人智慧与修为的对象与载体。如孔子认为“知人者智，自知者明”，荀子主张“古之人学为己，今之人学为人”。但是，文艺复兴至今，人们对知识的看法逐渐多元化，转变成一种资产、一个过程，以及更加工具化、实用化的组合。


  让我们看看如下一些定义。


  波恩（Bohn，1994）认为，知识深刻地反映事物的本质，可利用它进行预测、关联分析，制定决策。


  达文波特和普鲁萨克（Davenport & Prusak，1997）认为，知识是结构性经验、价值观念、关联信息及专家见识的流动组合。知识为评估和吸纳新的经验与信息提供了一种构架。知识产生于并运用于知者的大脑里。在组织中，知识往往不仅存在于文件或文库中，也根植于组织的日常工作、程序、惯例及规范之中。


  纳塔拉扬和谢卡尔（Natarajan & Shekhar，2001）认为，知识是经过人为的解读和人的经验充实之后的信息，它同时极度依赖于该信息所处的背景环境。知识也可以被认为是经过检验的行之有效的信息。


  彼得·圣吉（Peter Senge，2000）认为，知识是产生有效行动所需的能力。


  追溯人们对知识的定义与描述，我们可以发现，对知识的理解从来都没有形成统一或一致的共识。例如，Kakihara和Sørensen（2002）认为，对知识的主流看法有如下四种：作为对象的知识（knowledge as object）、作为解释的知识（knowledge as inter-pretation）、作为过程的知识（knowledge as process）以及作为关系的知识（knowledge as relationship）。Alavi & Leidner，阿拉维和莱德纳（2001）则列举了对知识的六种研究视角，包括：①与数据和信息相比的知识；②作为一种认知与思维状态的知识；③作为一种被存储和管理对象的知识；④作为一种应用专业技能的过程的知识；⑤作为一种访问与获取信息的组织方式的知识；⑥作为一种影响行动的潜在能力的知识。


  所以，知识真的是一个很复杂的综合体，人们对其有着多重理解。


  在本书中，我认为，知识是一种复杂的存在与过程，与人密不可分，是个体经由多种渠道获取信息并主动建构起来的心智内容及能力，可以让个人在应对挑战、完成任务和解决问题时采取更有效的策略与行动。但是，知识也不只是停留在个体层面上，它也会经由协作、分享、交流等社会化机制，在团队或组织中进行人际传播，具有多种存在形态和交互过程。


  正本清源，破除知识的六个迷思


  由于知识的复杂性，在实践中，许多人对知识都存在诸多的认识误区（或称之为“迷思”），导致人们虽然在生活或工作中都使用“知识”这一名词，实际上却指的是不同的东西，或者有不同的理解，继而产生诸多的矛盾、分歧，甚至会陷入“对牛弹琴”的窘境。


  为了更好地进行知识萃取与运营，必须正本清源，澄清对知识的认识，深入理解知识的多重属性。


  概括而言，人们对知识的“迷思”主要包括如下六个方面。


  1.知识可以脱离开人单独存在吗


  面对图书馆里浩如烟海的资料以及无垠的互联网，许多人都会认为，知识似乎是可以脱离开人而单独存在的。


  但是，这个观念是错误的。


  姑且不说图书馆中和互联网上的所谓“知识”都是人创造出来的，仅从知识的本质来看，那些所谓的“知识”只是信息，是我们每个人在建构知识过程中可以获取的资源。


  事实上，知识离不开人。这不仅因为大多数知识存在于人的脑海中，也因为知识是人主动地进行知识建构的过程。在研究学习的社会建构主义学派看来，知识与学习是密不可分的，无论是知识的创造，还是知识的传承，都是一个个体在社会化环境之中主动地进行“解构”与“建构”的过程。


  从这种意义上讲，知识与学习是“一个硬币的两面”。因为人有学习和思考能力，可以获取一些外部的信息，对其进行思考、理解、赋义，记忆或存储在大脑中，将其与其他信息联系或组合起来，并能在需要的时候，回忆、运用这些信息或组合（“组块”），从而指导自己采取有效的行动。


  2.存在放之四海而皆准的知识吗


  一般而言，人们对知识的典型定义是：知识是人们经过长期实践，提炼出来并且被验证、被相信与传承的原理或真理。按照这种理解，“知识”要具备如下特征：①源自实践，高于实践；②可以被证实（justified）；③真实、正确（true）；④被信以为真（believed）。


  那么，真的存在放之四海而皆准的知识吗？


  严格来说，这种理解并不是知识的全部，而且并不确切。


  首先，按照詹姆斯·马奇的看法，人所掌握的知识，既包括学术知识，也包括经验知识。前者是经由专家的系统观察和分析，然后经由权威（如书籍、网络、教师等）的传播，并经由直接或间接的实践检验被证明有效的知识；后者则是个人和组织从日常生活或工作经验中学习、获取的。在我看来，学术知识的抽象程度较高，适用面较广，我们在正规教育体系中所学的基础知识、原理、方法论大多属于这一类；相反，经验知识则具有“情境特殊性”，也就是与特定的情境相连，是在特定情境或与原始情境相似的情况下有效的实务做法，并不一定可以推广到其他情境中。因此，对于任何人来说，你头脑中蕴含的“知识”都是一个综合体，包含了大量抽象程度不同的信息、规则、原理、经验等。对于组织来说，“知识”的存在状态则更为复杂、微妙。


  其次，虽然我不否认，有些“原则”或“真理”“方法论”有较大的适用性，但要想它们真正发挥作用，还是离不开个人在对其理解的基础上，在特定场景中，主动地进行应用、转化的过程。例如，有人可能拥有大量信息，也不排除掌握了一定具有普适性的道理，但是，如果那样的人在实际行动中并不能产生有效的行动，我们也不认为他是一个“有知识”的人，就像那个纸上谈兵的赵括。


  事实上，知识不只是抽象的，更是具体的，与特定场景紧密相连。某些道理可以被传授、掌握，可能有一定适用性，但如果尚未被应用，它们仍然只是信息，只有当你在实际行动中真正运用了这些信息，帮你解决了某些问题，或者提高了你的行动效率与绩效表现，我们才能说它们是知识。因此，信息只有被行动者正确地理解、应用，体现出了结果，才能成为知识。也就是说，知识不仅包括信息，也离不开行动者对其的理解和应用。


  所以，严格讲来，知识具有多个层次的抽象度，既有一些抽象度很高的方法论或原理、规律、定理等形式的东西（或称为“学术知识”或“原理知识”），也有大量的生动、具体、鲜活的信息，包括一些特定的方法、经验等（或称为“情境知识”）。在本书中，我依据提炼萃取的精度或抽象度不同，将企业中的知识划分为三种类型（参见本章“三度金®”模型）。


  从本质上看，不管是哪一种类型的知识，如果没有应用，就可能只是信息而不能称之为知识。我们每个人做出的每一项决策、得出的每一个结论，都是在特定场景下发生的，会参考一定的通用性原则，但也离不开具体化、个性化的一面。


  3.知识与行动有关系吗


  在许多人看来，知识似乎只是和思考有关，是个人大脑中收藏或存储的某些东西。它和行动有关系吗？


  正如野中郁次郎所指出的那样，与信息不同，知识总是“为了某种目的而存在”，它在本质上是与人类行动密切相关的。在我看来，任何知识都应与人的特定行为相关，离不开特定的情境。换言之，知识是指导人们在特定情境中采取适当行为的一些原理、经验或信息。不仅检验知识是否有效的标准是行动结果，而且人们运用知识的过程也是面向行动的。


  即使是一些基本的概念或原理类信息、经验，也是如此，虽然它们可能不直接与某些任务相关，如1+1=2、牛顿第一定律等，哪怕你以后不从事与科学相关的工作，它们也与你的行动有关，包括你的日常生活或在学校中的考试等。


  4.知识是某些东西或资产吗


  很多人相信知识是有价值的，知识会被留存（记忆）在人的大脑中，也可以被习得或传承，因而，很多人将知识视为一种资产。典型的说法是“知识资产”“知识产权”“知识资本管理”等。


  但是，知识真的是某些东西或资产吗？


  并非如此，多数知识是一种认识，存在于人的脑海中。虽然有些知识可以用语言、文字来表述，但离不开人的主动参与，如上所述，知识是一个人主动地进行信息处理和应用的过程，不可能脱离开人而独立存在。


  在我看来，组织中的知识就像水库中的水，是动态变化的，既是存量，也是流量。在某个时点，组织成员大脑中都保持着一定水平的信息记忆，这是存量，也是荀子所讲的“心”有“藏”。一个人越注意学习，平时接触或可获得的信息越多，学习能力越强，知识存量就越大（参见图2-1）。
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图2-1　知识既是存量，也是流量


  但是，知识并不是静止的，它时时刻刻处于变化之中。一方面，知识与学习密不可分，通过学习，我们可以获得新的数据、事实等信息或经验，并提高我们处理和应用信息的能力；另一方面，如果长期不用，信息也会被遗忘，或者由于环境变化而失效，从而降低信息存量。


  5.知识只是信息吗


  正如知识管理起源于信息管理、情报与文档管理一样，许多人一谈到知识，也往往认为它就是以各种形式存储与传播的信息。


  这也是人们对知识的常见误区之一。


  事实上，在我看来，知识是一个复杂的综合体，它包含大量的信息、经验、规则（我们可以称之为“心智内容”或信息、素材），也离不开人对这些内容的加工与处理过程（我将其称为“心智活动”或“思维过程”）。因此，简言之，知识不只是信息，也包括对信息的处理与应用，是一种能力，且始终处于动态变化之中。


  一方面，知识离不开内容，甚至有些知识本身就表现为一定形式的内容（信息，有时也被人们称为“知识资产”）。从具体表现形态上看，以内容存在的知识可能非常庞杂，有各种存在状态，也在持续地动态变化着。最常见的表现形式就是语言和文字，有些会被记录、呈现出来，有些则驻留于人类的大脑中，在人与人之间口耳相传。


  另一方面，这些内容并非知识的全部，只是知识的一部分，也不可能孤立地存在，因为这些内容离不开人的参与。正是由于人的主动参与，才能将它们获取或创造出来，对其进行加工或处理，并将其分享出去、加以利用，并保存下来，慢慢改变了它的形态与内容。这一部分主要涉及人的思维过程，也是知识不可分割的一部分。正如彼得·圣吉所言，知识是人们的一种能力，帮助其有效地采取行动，以应对内外部的挑战，从而更好地实现个体或组织的目标。


  从二者的关系看，不可分割，相互增益。我认为用中国古老的太极图来形容较为合适（参见图2-2）。
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图2-2　知识既是内容，也是过程


  首先，如果这些内容（素材）离开了人，被孤立地存储或保留在某个地方，不被访问，它们一点儿价值也没有。我们人类之所以保留一些素材，就是为了教育和传承、使用。如果有些素材没用了，它们就会慢慢被淘汰。相反，随着人们生产、生活的需要，人们会创造出一些新的素材，并将其以某种形式存储或传承下去。人们常说的一句话是“畅游于知识的海洋”，其实并不准确，严格地讲，这句话应该改为“畅游于内容或素材的海洋”。


  其次，一个人或机器无论记住了多少内容（素材），如果不能对其加以理解，将其与其他信息联系、组合，并在某些场景下回忆或使用，同样是没有价值的。


  所以，知识从本质上讲也是一种技能，是获取素材、对其进行处理并应用于实际情境与任务之中的能力。从这种意义上讲，知识如同太极，素材数量或能力水平是一种存量；我们的思维活动或过程是流量，受这些素材的影响，也要依靠这些素材；但与此同时，思维活动或过程也会动态地作用于或影响这些素材，使其发生变化。


  就像光既是波，也是粒子一样，知识也具有这一特性，既是内容，也是过程。


  6.知识只是个人层面的现象吗


  众所周知，人是智慧型动物，有获取并处理信息、做出判断与决策的思考能力。只有个体才能学习。那么，可以说知识只是个人层面的现象吗？


  这种理解也是片面的。


  毫无疑问，知识与个体相关，大量信息存储在员工的头脑中，组织中的成员也会持续不断地接收大量新信息、提升自己的能力。如果个人完全不与他人交流、独立地完成各自的工作，他们头脑中蕴藏的知识内容及思维过程就是个人的知识。


  但是，人是社会性动物，在当今时代，个体几乎不可能完全脱离开群体或他人而独立存在。在现代企业中，个人也不是在真空中完全独立地工作，他们总是会与其他人、部门或组织发生这样那样的社会联系。在这个过程中，由于每个人都有学习和知识处理的能力，因而，事实或经验、规则等信息内容，也可以经由人际交往过程，得以产生、流动，促进每个参与个体心智内容与思维过程的改变。从这个意义上讲，知识也是一种社会现象与过程。其中，个人之间可以相互学习、创造并共享知识；同时，有些知识会变成团队或组织共有的知识，甚至会变成组织的标准作业程序、规章制度、政策甚至文化，从而不再因为个别成员的离开而造成组织知识的流失。


  因此，知识既是个人的，也是组织的。在企业等社会组织中，知识的存在形态与扩散范围非常复杂（参见本章“企业知识的魔方”一节相关内容）。


  智慧漏斗：知识是连续分布的综合体


  如上所述，在谈到什么是知识时，人们经常会提到数据、信息、智慧等概念，许多人混淆不清，搞不明白这些概念或名词之间的区别。


  这是很正常的。一方面，由于知识本身的复杂性，要解释清楚这些概念并不太容易；另一方面，由于每个人的理解不同、对各个名词赋予的定义有差别，导致人们众说纷纭，从而莫衷一是。


  对此，我建议大家参考如图2-3所示的“智慧漏斗”模型，从四个层面来界定和理解知识的构成。
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图2-3　智慧漏斗示意图


  1.数据


  知识最基本的存在形态与来源是数据（data）。简言之，数据是关于实践的一些离散的、互不关联的客观事实、图片或数字，没有特定的环境，其本身缺乏关联性和目的性。如果离开了特定的场景，孤立的数据是没有意义的，例如小明、1.78、2008、北京等，但数据是产生信息的基本原始材料。如数字1.78，如果没有任何场景，只是一个空洞的概念。如果用于测量，加上长度单位，无论是1.78cm，还是1.78km，都有了意义。


  2.信息


  将相互关联的数据联系起来，进行适当的组合、分析，人们通常将其称为信息（information），可以传播、复制。


  正如德鲁克（Drucker，1970）所说，信息是“具有关联性和目的性的数据”，是编制好的数据，是一定情境之下的数据。例如“小明的身高是1.78m”“北京2008年举办过奥运会”等，它们都是不同数据的集成和按照一定规则的组合，其本身是有意义的。通过分类、计算、浓缩、更正等多种不同的方式（Davenport & Prusak，1997），对数据附加价值后，可以把数据转化为信息。信息必须反映出数据的准确性，应能被及时地发送和方便地访问，以及适用于用户解决问题的需要。


  3.知识


  在特定的场景中，把相关的信息联系起来，融入自己的理解，对其进行解释、讨论，形成对自己有价值的行动决策。此时，信息就被转化为了知识（knowledge）。正如南希·迪克逊（Dixon，1999）所讲，知识是特定场景下，人们在头脑中对信息及其在行动中的应用之间所建立的有意义的联系。


  在某种程度上讲，区分信息与知识并不容易。对此，著名知识管理学者野中郁次郎（Nonaka，1994）指出，虽然知识与信息常被交替使用，但二者有着明确的区别：信息是数据流，而知识是通过信息的流转被创造和组织起来的，并被锚定在持有者的承诺与信念中。伯恩（Bohn，1994）认为，数据直接来源于传感器，反映了变量的测量值；信息是“组织化或结构化的数据，也就是说要放在上下文中，并赋予其特定含义”；而知识则深刻地反映事物的本质，可以利用它进行预测、关联分析、制定决策。彼得·圣吉（Senge，2000）则认为，知识是产生有效行动所需的能力，信息则是帮助我们产生有效行动的资料。因此，信息与知识是有区别的，尽管这种区分并不非常明显。


  简言之，知识是结构化的经验、价值观念、关联信息及专家见识的流动组合，是有一定环境的信息，加上对于怎样运用它的理解。它为评估和吸纳新的经验和信息提供了一种构架。知识产生并运用于知识工作者的大脑中。在组织中，知识不仅仅存在于文件或文件库中，也大量存在于员工的头脑之中，并根植于组织机构的日常工作、程序、惯例和规范之中。可以通过比较、联系上下文、连接、交谈等方式（Davenport & Prusak，1997），将信息转换为知识。


  4.智慧


  当个人学习、积累了一定的知识，并深入探寻、相互连接，可能发现隐藏在知识背后更深层次的智慧（wisdom）。如艾利（Allee，1996）认为，知识是能够沟通和共享的经验，智慧是获得和运用知识的能力。


  由此，广义上看，知识是一个从数据到智慧的连续综合体：许多相关的数据构成了信息，信息加以提炼就构成了知识，知识的长期积累与应用、升华可以形成智慧。这样，从数据到智慧，层层递进，紧密相连，形成了一个“漏斗”（参见图2-3）。


  当然，也有不少学者认为，这种分类方法并不科学。一方面，数据、信息、知识、智慧是一个连续分布体，并不存在明显的界限，很难将其截然区分开来；另一方面，许多人对知识抱有模糊的看法，而广义的知识，事实上包含了上述几种类型的不同组合。


  知识方程式与“知识胶囊™”模型


  基于知识的特性，我认为，从实操的角度看，可以用一个通俗的公式来定义知识，即：


  K=f（A,B,C,D,E,F）


  其中，


  K 指的是知识，它是一系列其他元素组合的函数（function），也就是说，它受其他元素的影响，也会受到其他元素相互作用的影响。


  A 指的是人员或知识的代理（agent）或行动者、使用人。在我看来，知识离不开人，同样的一些信息、规则、经验，对于不同的人来说，存在不同的价值；因为不同的人有不同的信息与技能组合，其在不同的场景中，面临同样的挑战，可能会做出不同的应对行动，这样，我们可以认为他们有不同的知识。同时，知识的使用者在完成某些任务时，或多或少地从中学习、获得或更新自己的“心智内容”与思维过程。在这个过程中，他们也不可避免地会与其他参与者打交道。因此，人是知识活动的灵魂、中枢。


  B 指的是行动（behavior），行动者基于分析，做出某个或某些举动。这是知识的具体展现或作用过程，其中可能涉及很多微妙而深入的思维、意识与情绪活动。


  C 指的是场景（context）。因为知识离不开人，与行动相关，需要人的主动学习、建构、应用过程，而任何学习与应用都不是在真空中，而是在特定的场景中发生的，所以，知识都有其场景。


  D 指的是目的（destination），也可以被称为挑战（challenge）或问题（question）、任务（task），它们是知识的“靶向”或目的、价值或用途。简单来说就是，知识是干什么用的，用于解决什么问题、完成什么任务，或应对何种挑战。


  E 指的是信息内容（entity），是存储在某种介质上或人们的头脑中，用于进行推理、分析和思考的内容。基于当前的情境，为了完成特定工作任务或解决问题，行动者会综合使用自己过去积累的经验，或从外部获得的信息，并在头脑中进行一系列信息搜集、处理、分析与决策等思维活动。


  F 指的是结果反馈（feedback）。有效的行动更容易取得预期的结果，而如果应对举措不当，结果则可能不理想。因此，基于行动结果的反馈，使用者可以判断效果，并决定采取后续的行动。当然，行为的影响可能有延迟，也可能是间接或复杂而微妙的。


  f 指的是函数（function），也就是说，知识是一个综合的信息获取与处理过程，与特定行动者、情境与任务或问题相关，可能包括下列五个过程。


  （1）情境与任务分析：作为能动的主体，人会主动、实时地侦测并分析特定情境、任务。


  （2）信息搜集、处理与决策：在大脑中回忆自己过去经历过或听到、看到的信息（人们经常将其称为“经验”），或从外部可用的途径获取相关的素材或信息；对于获取到的这些信息，人的大脑会进行综合处理，可能包括理解、分析、联系、比较，并考虑其与当前情境的关联，进行推理、思考，制定相应的行动决策。


  （3）主动行动：基于分析、判断，运用所获得的信息，指导自己采取某个或一系列应对措施。


  （4）反馈与调整：任何行动都会产生或大或小的影响，带来特定结果，基于观察到的行动结果反馈，人们会将其与自己的预期目标进行对比、分析、思考，从而做出采取或不采取后续行动的决策。如果符合预期，则可能不再采取进一步的行动；如果目前的结果不太理想，行动者可能会根据反馈信息，再次执行情境与任务分析、信息搜集、处理与决策、行动等过程。


  （5）信息与经验更新：对于行动的结果，行动者会进行观察，获取反馈信息，做出思考与判断，不仅导致个人所持有的素材（信息）发生了改变，也有可能引发其思维过程、偏好或模式的变化，并被其记录下来或分享出去，从而导致集体的素材库或经验发生改变。


  让我们举例来说：


  小王（人）是某电信公司营业厅（情境）的导购员，他正在接待一个来现场办理套餐变更业务的顾客（任务），因为小王对新的资费套餐标准（信息）已经烂熟于心，于是他向客户做了介绍（行动）。客户表示理解了（结果反馈），但是提出了一个问题（目的），这可把小王难住了（新的挑战或任务），于是他赶紧去翻查手册（外部信息），并向主管请教（外部信息），终于搞清楚了，客户也满意地离开了。之后，小王把这个问题和答案记录了下来（思维活动），自己感觉学到了一些新东西（增长了经验）。


  在上述例子中，“小王”是执行者（A）；他的目的（D）是为客户办理电信业务并解答客户的疑问；小王必须回忆并复述（行为，B）自己已经记住的信息（E），必要时还需要根据目标对象（客户）的反馈（F），从外部（其他人或资料）获取信息（E）；上述过程发生在某个时间与营业厅这个空间构成的情境（C）之中。


  在上述过程中，所有这些要素有机地组合起来，相互影响，使人在特定的场景中可以有效地采取行动，提高自己的能力和绩效。对此，我将其称为“知识胶囊™”（参见图2-4），一是它看起来像一个“胶囊”，二是它体现了知识是人在特定场景中经由获取信息、理解、分析、做出判断、决策及行动，然后持续地获取反馈的循环过程，可以解决问题、完成任务或应对挑战，就像“胶囊”类药品需要经过人的消化、吸收而产生疗效一样。


  在“知识胶囊™”模型中，概括而言，知识不仅是一系列信息素材，它们会动态地变化，也包括对这些信息素材的搜集、加工、处理等思维活动。同时，它们都是发生在特定的情境之中，是特定人员有目的的一系列过程。


  具体来说，知识体现为：使用者（A）在特定情境（C）下，为了完成特定任务或解决问题（D），综合运用既有的经验或新的素材或信息（E），做出某个行动或一系列行为的组合（B），从而获得一定结果。基于这些反馈信息（F），行动者判断结果是否符合预期，从而再次重复上述过程，采取或不采取进一步的行动。


  与此同时，人在行动（B）过程中，会从外部获取一些信息（E）或从大脑中提取出、回忆起一些经验（E），对其加以理解、分析，判断其如何指导自己的行动，甚至创造出新的素材，从而学习到一些新的经验、巩固或调整原有的经验（E），使个体的心智内容与思维过程发生变化。
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图2-4　“知识胶囊™”模型示意图


  如果把这个过程比喻为一场演出，情境就是舞台、背景，如果离开这个时空，小王所掌握或能访问的那些信息可能就派不上多大用场了。在这个舞台上，小王是“演员”、主角，他具有能动地学习、分析、行动的能力，通过自己的上述能力与具体行为，掌握并应用了相关的信息，完成了特定任务，并积累了更多的信息。


  企业知识的魔方


  对于任何个人和组织而言，知识都是非常复杂而微妙的，也总处于动态变化之中。为了更好地理解组织中的知识，我们可以拿一个魔方来打比喻。想象一下，在某一个时刻，让一个组织中的各种知识都静止下来、固定不动，它们可能分别以不同的形态，处于魔方这个立方体的不同位置上（参见图2-5）。
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图2-5　知识有三个维度的特性


  1.存在形态：显性知识和隐性知识


  组织中大量知识可能处于不同员工的头脑之中，有些则表述为流程、文档、课程等形式。这也被称为知识的认识论。事实上，这也是研究知识的一种基本分类方法——由波兰尼（Polyni，1958）提出的显性知识（explicit knowledge）和隐性知识（tacit knowledge）两大类别。


  一般认为，显性知识是可以形式化、制度化和用语言传递的知识，具有规范化、系统化的特点，易于沟通和分享。如果组织内部已经有了相对成熟、完备、经过检验有效的文档，有很多专家，而且专家可以清楚地向非专家讲述这些知识，在这种情况下，知识较容易整理，有助于提高效率。


  相反，隐性知识是那些表现形式不是很清楚而且没有明确记录的知识，常以专业技能的形式存在于个人行为中，如那些非正式的难以掌握的诀窍、技能、个人独特的技术和技巧，以及个人的某些思维方式等。


  隐性知识是高度个性化的知识，具有难以规范化的特点，不易传递给他人，但它是处理关键事务中最有价值的知识，与核心能力相关。隐性知识难以观察、表达和传播，它的共享方式是不固定的。员工之间牢固的信任关系可以帮助他们交流工作、个人甚至隐蔽的信息，从而促进隐性知识共享。


  当然，还有一些学者认为，隐性知识也分为非正式和难以明确的技能或手艺（常被称为诀窍，“know-how”），以及更为内隐的，涉及信念、价值观及心智模式等“认知”层面，“只可意会不可言传”的意会知识（野中郁次郎，2005）。


  因此，如果知识是零散的，没有文档、资料，也没有全面了解情况的专家，或者即使有，这些专家也没有时间或意愿来分享这些知识，或者将其表述出来非常困难，在这种情况下，知识萃取难度很大。有时候，有些专家有很多年的经验、训练，做起某件事情来已经非常熟练了，几乎可以不经思考，例如开车、游泳。要想将这类知识萃取出来，也并非易事。


  2.分布格局：个人知识与团队知识、组织知识


  在任何一个时刻，组织中的知识都可能分布于不同的范围。例如，有的完全隐藏于员工个人的头脑中，有的为团队共享，有的是组织乃至行业都掌握的。这也被称为知识的存在论。


  虽然从严格意义上讲，只有个体才能创造知识，但组织是由个体组成的，每个个体都是能动的主体，因而，知识既是一个个人现象，也是一种社会存在。除了从认识论的角度讨论其存在形态之外，还可以从知识的扩散度方面对其加以区分。也就是说，知识既存在于个体的头脑之中，又为团队所共有，甚至放在公司的知识库系统中，变成了组织运作的规范、制度与流程，存在于人际之中，虽受个体成员的影响，却不完全依赖于某个成员。


  从实操的角度看，如果某一些“知识”只有一个人知道，他不告诉别人，别人也无从观察或接触到，这样的知识就属于个人知识；如果一些知识在团队层面上进行分享，或者可以让团队成员接触到，但是分享或接触的范围仅限于团队，它们就可以被界定为团队知识；如果一些知识可以被全体组织成员接触或访问、使用，比如写成了一份文档，放入公司的知识库，或开发成了课程，变成了组织的制度、流程或规范，或者被设计成了一些专用设备或工具，那么，这些知识就可被称为组织知识。


  此外，知识分布也可从空间维度进行梳理。例如，“持有”特定知识的个体或团体是位于组织边界内部，还是外部，这决定了某个组织获取知识的途径。


  将这两个维度组合起来，我们可以盘点知识的分布状态，如表2-1所示。


  表2-1　知识分布盘点表
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  3.提纯度：三度金®


  除了上述两个维度之外，任何一种知识都有不同的提纯度，也就是被提炼、加工的精度，或与实践操作的契合度（或紧密相关程度）。例如，根据“智慧漏斗”模型，广义的知识包含数据、信息、狭义的知识与智慧等形态，会经历不同的思维活动处理。在我看来，这可以被称为“提纯度”，也就是说，其被思维加工、提炼或抽象的程度不同。


  一般说来，在企业中，知识依其提纯精度不同，可以被概括为三个层次。以黄金的提纯度来打比方，我将其称为知识的“三度金®”模型（参见图2-6）。
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图2-6　知识的“三度金®”模型


  这三个层次依次是：


  （1）金矿石——原始级知识


  这是一些较初级的知识，如一些具体事件的记录（案例）、原始工作文档，或员工自发提交的总结性文档或个性化的思考等，其中可能包含着一些经验，但这些经验并未被明示出来，而是包含或体现在具体的事件或活动、工作之中，就像包含黄金成分的金矿石一样。这些资料、文档可以作为进一步加工、提炼最佳实践经验或标准打法的素材。事实上，材料分析法与业务专家访谈也是知识萃取的常用方法。如果能够找到一份有价值的工作文档或一位真正懂行的业务专家，对于知识萃取来讲是特别有帮助的。


  在企业中，这一类的知识数量众多，分布较为分散，有些是员工头脑中的记忆，有些则可能以文件、记录等形式，存储在许多公司内部建立起来的档案库，或知识库、文档或内容管理系统中。


  需要注意的是，相对于上述显性知识，大量原始级知识蕴藏于员工的头脑中，这也是组织的“金矿石”。这体现在许多业务专家的分享、日常交流与工作之中。


  （2）狗头金——初加工级知识


  将若干相关的原始素材进行加工、提炼，将其中蕴含的值得推广或坚持的做法、不奏效的要点整理出来，就像从金矿石中淘洗、冶炼出来具有一定纯度的“狗头金”一样，形成一些提示、参考、流程、教程或最佳实践（best practice），也就是为完成某项工作或解决某个问题、应对某项挑战，通常能取得良好效果的做法及其相关联的信息（如某种技术、方法、工具、设备、过程、活动步骤或机制等）。


  这个层次的知识来源于具体的事件或工作，但并不是某个具体事件的记录，而是某一类工作或事件的应对方法；同时，它们也并非高度抽象的原理或原则，只是适用于某些场景或某类情况。


  （3）千足金——精加工级知识


  如果将“狗头金”进一步提炼、“精加工”，也就是说，分析其背后的原理或精髓，总结出具有较广适用性，能够经得起推敲和较多实践应用检验的规则、做法或工具，并经过了“教学设计”（即考虑了人们如何学习这些知识或技能），就可以让人们更方便地学习或使用。这是经过提炼的知识，如同“千足金”，被广泛学习和传授，如一些经典的原理、方法，它们可能以书籍、培训、教练、指导等形式存在并传播。


  在课程开发实践中，内训师基于萃取的知识，面向目标对象，设计相应的教学过程，将其开发成业务课程或主题微分享，都可视为从“狗头金”到“千足金”努力的体现。


  需要说明的是，并不是所有知识都需要提炼成为“千足金”。事实上，随着知识提炼纯度的提高，其与实际应用场景的距离越来越远（与场景的契合度越来越低）。这类知识在应用时，人们需要学习、理解，并将其与实际场景相联系，进行必要的拓展或演绎（学习转化）。就像被干燥、压缩过的汤料包一样，需要放入沸水中稀释、还原。从某种程度上讲，这样可能还不如一些“狗头金”更有针对性，更加“原汁原味”、栩栩如生，更加便于使用。


  知识运营的循环：知识转换与管理


  不仅组织中的知识分布与存在状态异常复杂（其也总是处于动态变化之中），各种状态与分布的知识也存在着相互转化与变换的可能。


  1.SECI模型


  日本学者野中郁次郎、竹内弘高认为，新知识是通过隐性知识和显性知识之间的相互作用创造出来的。从知识的认识论和存在论两个维度看，知识的转换（knowledge conversion）共有四种模式——这就是著名的“SECI模型”（参见表2-2）。[1]


  表2-2　知识转换的SECI模型（Nonaka，2006）

  [image: ]


  所谓SECI模型，指的是根据要转换的知识从转换前的状态（是隐性知识，还是显性知识）到转换后的状态（是隐性知识，还是显性知识），共有四种策略。


  （1）“社会化”（socialization）：从隐性知识到隐性知识


  如果希望把一个人头脑中蕴含的隐性知识转换成另一个（或一些）人理解并掌握的隐性知识，那就要在一个社会化场景（或环境）之中，为参与知识转换的双方创造共同的经历或体验，建立信任、促进交流，例如观察、模仿、练习、师徒指导等，通过耳濡目染、言传身教，历经时日，才能实现。这种模式或策略被称为社会化（也被译为共同化）。


  （2）“外显化”（externalization）：从隐性知识到显性知识


  如果想把隐性知识转换为显性知识，就可以采用所谓“外显化”（也被译为“表出化”）的策略，即持有隐性知识的个体，以文字、动作、图像/影像、比喻、类比或模型、概念、故事等方式，将隐性知识表述出来，使其转化为可以被编码、传播的显性知识。一般地，人们所说的狭义的“知识萃取”往往指的就是这一过程。


  但是，需要注意的是，由于隐性知识的本质特性，有些隐性知识难以被表述出来，即便做了萃取的努力，以语言和文字、比喻等形式表述出来的也有可能“词不达意”或不精准、有差异或歧义。学习者的主动参与、积极实践，以及相关个体之间的对话，对于有效的知识转换往往也是必不可少的。


  （3）“组合化”（combination）：从显性知识到显性知识


  如果要将显性知识转换为另外的显性知识，可以采取“组合化”（也被译为“联结化”）的模式，也就是说，将各种被明确表述出来的显性知识加以组合、传播或联结，使其可以被访问、加工与整理。在当今时代，信息无所不在，传播效率很高，任何人，在世界的任何一个角落，几乎都可以借助智能手机或其他联网设备，获取各种文件，参加各种会议或在线学习项目，个人也会主动地对这些显性知识加以比较、分析、组合或重构，从而产生新的理解与表述。这也是知识萃取的主要形式之一，包括材料分析、内容策展、专家访谈、团队共创等，都是主要或部分地基于这一模式。


  （4）“内隐化”（internalization）：从显性知识到隐性知识


  将显性知识转换为隐性知识的过程被称为“内隐化”（也被译为“内在化”）。例如，要想将以文字、图表等形式表述的显性知识，如标准操作手册、最佳实践案例等，内化为员工真正理解并践行的隐性知识，这个过程离不开个体的主动参与，包括大量的行动、反思。


  按照野中郁次郎的说法，组织的知识创造是一个“隐性知识与显性知识持续相互作用的动态过程”，需要创造成员之间共同体验、分享与交流、互动的“场”，鼓励有意义的对话或集体反思，并促进现有知识的相互连接以及“做中学”。因此，上述四种策略既是知识共享的模式，也是知识创造的机制，对于知识萃取而言，有重要的参考与启示价值。


  2.知识管理


  谈到知识转换，不得不提“知识管理”（knowledge management）。


  尽管知识管理的实践源远流长（有学者认为，知识管理几乎像人类历史一样悠久，从早期人类传承钻木取火的经验，围绕篝火交流狩猎信息或心得，到作坊中的手工艺人以“师徒制”的方式来习得或传承相关技能，都是知识管理的实践），但是，学者们一般公认，知识管理作为一个专业名词或研究学科，是在20世纪90年代末期才出现的，之后逐渐受到研究者和企业家的重视，成长迅猛。


  截至目前，知识管理无论是作为一个学科，还是一项企业管理实践，都已经取得丰硕的成果，无论是深度，还是广度，都蔚为大观。限于篇幅，本书无意对知识管理展开论述，但从知识炼金术的角度看，需要理解和掌握的知识管理话题包括但不限于：


  ·知识的定义与构成——什么是知识？知识由哪些东西构成？
·知识盘点、评估与规划——从业务运作和战略发展的角度看，组织（包括员工和业务部门）需要哪些知识？组织知识目前的掌握度、分布状况、存在形态如何？需要学习、掌握哪些知识？应该采用什么样的策略去获取这些知识？相应的行动计划与组织部署如何？组织在知识管理方面采取的干预措施，成效如何？
·知识创造——知识从哪里来？个人与组织如何创造出新的知识？如何实现组织知识的增值或拓展？
·知识共享与传播、应用——如何让组织成员在需要时以适宜的方式获得其所需的知识？如何促进知识的共享与重用？
·与知识管理相关的文化、制度及要素——妨碍人们获取与共享知识的因素有哪些？组织如何建立适宜的文化氛围与政策、机制等，以促进知识创造与分享？
·知识治理：组织成员及部门对知识管理负有哪些职责？它们如何分工与协作？各级领导如何更好地发挥对知识管理的影响力？
·技术应用：从早期的文档管理、信息管理，到Web2.0、数据仓库、文本分析、网络分析，乃至现在方兴未艾的知识建模、知识图谱、大数据、人工智能等，都一直是知识管理研究与实践的热点话题。


  
[1] 野中郁次郎，竹内弘高 . 创造知识的企业 [M]. 李萌，高飞，译 . 北京：知识产权出版社，2006.

  第二篇　组织篇


  第3章　企业知识萃取与运营方法论


  在电视剧《我的兄弟叫顺溜》中，王宝强扮演的顺溜自幼随父亲狩猎，练成了神枪手，他却认为自己之所以有这样的好枪法是天生的，训练不出来。在其中一个桥段中，营长让他给战友们讲讲“为什么枪打得那么准”，顺溜憨憨地说：“我没什么经验，就是瞄准，开枪就行了。”营长又耐心地进行引导，问他开枪的时机、怎么瞄准等，他都答非所问。对了，后来，他补充了一句：“我的枪法就是通过每天晚上瞄蚊子练出来的。”


  如这个案例所示，在企业中，类似顺溜这样绩效优异的业务专家并不在少数，他们经过反复练习掌握了某项技能或“摸到了门道”，却不能很清楚地把其中的“诀窍”萃取、表达出来，结果只能是自己会、教不了别人。


  相反，如果能够把射击的诀窍萃取出来，经过训练，每个战士的射击成绩都可以得到提高。果然，后来，文书翰林分析出了射击的操作要领，并将其总结成了一个口诀：“鬼子上山，瞄他的头；鬼子下山，瞄他的脚……”这口诀易学易记，通过让更多战士诵读、记忆，大家把握住了关键，提高了射击本领。


  这就是知识萃取的力量。


  那么，到底如何进行知识萃取呢？


  解构知识萃取的要素


  “萃取”作为一个化学术语，指的是“在混合物中加入某种溶剂，利用混合物的各种成分在该溶剂中溶解度不同而将它们分离”[1]。相应地，知识萃取是借鉴化学物质萃取、提炼，或“炼丹”、冶炼、铸造等隐喻，采用科学的方法与工具，经过一个系统化的流程，将隐藏在员工头脑与工作实践中的“知识”提炼成结构化或标准化的知识成果，从而可以供团队或组织成员共同使用。


  1.铸剑的启示


  为了了解知识萃取的精髓，我们选取了《荀子》中关于铸剑的一段精练的论述，以此提炼出知识萃取所需的核心要素：


  “刑范正，金锡美；工冶巧，火齐得，剖刑而莫邪已。”（《荀子·强国篇》）


  翻译成现代白话文，就是说：如果模具端正、铜和锡的质量好，冶炼工匠技艺高超，火候得当，配料齐备，那么，打开模具，就能铸造出莫邪宝剑的毛坯。


  荀子在这里说的是铸剑的过程，其核心要素包括四个方面。


  ·模具：你希望铸造出来的宝剑是什么形状、模样？这是目标，要明确、清晰。
·材料（原料与配料）：俗话说，“巧妇难为无米之炊”，如果没有高质量的铜和锡，以及齐备的配料，根本不可能铸造出宝剑。
·工匠：要铸造宝剑，离不开技艺高超的工匠，他们掌握配方、工艺，知道各种材料的配比和投放顺序，也熟悉并能调节“火候”，这是铸造出宝剑最关键的因素之一。只有真正优秀、技艺高超的工匠，在其他条件都合适的情况下，才能铸造出宝剑。
·火候：铸造是一个连续而微妙的过程，需要在一定熔炉中，精心调配温度、湿度等条件，以确保各种材料发生高质量的物理、化学反应。


  2.知识萃取的五味要素


  以此类比，根据我的体会，要想从日常实践工作中萃取出知识，必须具备的条件包括五个方面。


  （1）目标、模板与方法


  明确需要萃取哪些知识（what），最好能有范例、模板与操作方法，如同“刑范”。


  （2）人与资料


  如第2章所述，知识有不同的存在状态，其中，人是知识的主动建构者和“宿主”，人的头脑中蕴含着大量的隐性知识；同时，有些知识也被“编码”，写成了经验总结、标准操作规范，或被开发成了课程或音视频资料等。这些是知识萃取必需的“原材料”，如果没有合适的人参与，几乎不可能凭空创造出高质量的知识，就像没有高质量的原材料无法铸出宝剑一样。为此，要找到掌握或能创造出所需知识的人或资源（who）。


  （3）知识炼金士


  就像冶炼工匠，知识炼金士作为引导师，设计并引导知识萃取的过程，塑造并调节“场域”氛围。


  （4）萃取过程


  需要设计并引导一个知识研讨的过程（how），让持有知识的参与者进行分享、研讨，从而产生出所需的知识。


  （5）容器或环境（when & where）


  任何知识萃取都发生在特定的“场域”之中，包括特定的时间、空间、人员之间的关系以及氛围，“场域”的质量也会直接影响知识研讨的过程，如同铸造宝剑时熔炉的“火候”会影响铜和锡等材料的化学反应一样。


  因此，知识萃取是一项系统工程，也是一个社会化的知识建构过程，需要人的主动参与，其中包含高度复杂而微妙的思维活动，也离不开适宜的氛围和过程的干预（或引导），既是科学，也是艺术。


  
[1] 中国社会科学院语言研究所词典编辑室 . 现代汉语词典（修订本）. 北京：商务印书馆，1996.

  PDA：知识萃取与运营“三部曲”


  基于我的实践，我认为，知识萃取与运营包括三个阶段，分别是准备（preparation）、开发（development）、应用（application），简称PDA模型（参见图3-1）。


  正如《礼记·中庸》所云：“凡事预则立，不预则废。”任何事情要想成功，都离不开精心的计划与准备。所以，知识萃取的第一阶段是精心准备，主要包括下列几项工作：


  ·明确知识萃取的范围。
·定义知识萃取的目标与预期产出。
·选择匹配的知识萃取方法及人员。
·制订知识萃取的计划，并正式启动项目。
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图3-1　知识萃取的PDA模型


  若准备阶段的各项工作执行到位，明确了要炼出什么金子，哪儿有金矿石，用什么方法，需要哪些人分别做什么事，要用到哪些设备、设施与资源，如何组织，大致进度如何等，可谓“万事俱备，只欠东风”。


  之后的第二阶段是精致开发，也就是按照事先的筹划，把相关的各项工作推进到位，把金子炼出来。这是知识萃取项目的主体过程，主要工作包括：


  ·基于选定的萃取方法，规划相应的工作内容。
·多方位收集信息。
·综合、分析、提炼。
·快速开发原型，制订验证计划，并对其进行验证与优化。


  在开发完成之后，要进行知识成果的立体应用，确保萃取到的知识可以真正产生价值，这是知识萃取项目的第三阶段。主要工作包括：


  ·基于预期产出及应用场景，进行知识成果的封装、打样，输出合适的成果。
·多渠道发布并立体地推广。
·对知识萃取项目的效果进行跟踪、评估。
·基于评估和业务发展，提出下一步行动建议。


  下面，详述各个阶段及其主要工作。


  精心准备


  虽然很多公司和管理者之前或多或少都做过一些类似的知识萃取工作，但有意识地以规范的方式加速这一进程，对于各级管理者或“知识炼金士”来说，都还比较陌生。因此，认真地进行准备，就显得更加重要而迫切。


  按照我们的经验，准备阶段的主要工作包括四项。


  1.明确知识萃取的范围


  《庄子·内篇·养生主第三》云：“吾生也有涯，而知也无涯。以有涯随无涯，殆已。”意思是说，我们每个人的生命与精力都是有限的，而知识是无限的，因此，如果你没有明确的目标，不设定自己要学习的知识范围，那就像在浩瀚无垠的知识海洋中漫无目的地游泳一样，会累死。


  同样，企业内外部的知识也是“无涯”的，在开始知识萃取之前，明确知识萃取的范围与目标，搞清楚你想萃取哪些范围、什么方面的知识，是至关重要的。因为知识萃取是一个很庞大的系统工程，组织中每个员工头脑中都蕴含着大量的知识，而且在持续、快速地变化之中，理论上，你几乎不可能把所有知识都萃取出来，事实上也没有这个必要，而且这样做也不经济。为此，你需要明确知识萃取的范围。


  那么，怎么设定知识萃取的范围呢？


  （1）确定知识萃取范围的指导原则


  需要指出的是，知识萃取并不轻松，要想萃取出真正高价值的知识，需要具备真功夫，并付出巨大的心力。


  基于个人的实践经验，我认为，设定知识萃取的范围，可以参考以下三项原则（参见图3-2）。
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图3-2　设定知识萃取范围的三项原则


  1）具体明确


  知识萃取的目标越具体、明确，其范围越好控制，也越容易选择参与的人员与适用的萃取方法，从而获得高质量的成果。相反，如果知识萃取的目标范围很大，比较模糊、笼统，要么让人无从下手，要么只能泛泛而谈。


  同时，知识萃取也可以被视为一个项目。任何项目都要平衡时间、资源投入以及产出物的质量与数量。如果你的项目范围很大，有两种可能：要么在有限资源投入的条件下，做得比较粗略，让大家觉得没有什么用，或者产生不过如此的感觉；要么资源投入巨大，时间拉得很长，让各方疲劳不堪，影响对项目的评价。


  因此，一开始知识萃取范围要小，最好比较明确具体，这样可以做得更细致一些，从而见到效果。例如，可以先选择某一个具体的业务流程，或者一个小的知识领域（如某一个场景或问题）。


  一些研究结论也支持这一做法。例如，詹姆斯·马奇在《经验的疆界》一书中认为，在一些可以反复练习形成专门能力、相对独立、狭小的领域，经验是重要的智慧源泉。但是，在因果关系复杂、练习机会较少的领域，经验并不是可靠的好老师。


  2）绩效导向


  就像业界流行的一句俗话说的那样：任何不以绩效改善为导向的学习发展项目，都是“耍流氓”。知识萃取也要与工作/绩效相关，找出并帮助解决影响工作绩效最突出的问题，无疑会获得业务部门的支持，有利于提高知识萃取项目的成功率。


  特别是对于业务改善有关键制约作用的明显“短板”，如果能够通过知识萃取，找到快速提升的“诀窍”，对于展现知识萃取项目成果，有积极作用。例如，某电信公司一段时间内出现了用户销号、加速流失的棘手问题。为了解决这一问题，他们通过知识萃取，找到了挽留用户，使其不销号的有效话术，并制作成微课，快速推送给营业厅服务专员。这在一定程度上降低了月度销号总量，遏制住了用户流失的不利局面。


  3）场景化


  如上所述，知识是离不开场景的，越鲜活、接地气的知识，越能快速转化。因此，萃取的知识最好与目标岗位/人群的应用场景紧密相关，这样能解决某类人特定的业务需求。


  要萃取的知识场景化越明确，就越容易选择需要访谈的业务专家，找到相应的资源，萃取出的知识成果也越可能包含活生生的具体“干货”内容，而不是空泛的理论或说教。


  此外，知识萃取场景化，也可以更好地应用、产出实效。因此，萃取知识应选择常见的业务问题，找到业务运营中的重点、热点或难点、易错点。


  （2）确定知识萃取范围的步骤


  基于以上原则，确定知识萃取范围的步骤如下。


  1）聚焦业务难题


  实践经验表明，聚焦于业务难题是知识萃取项目快速见效的重要条件。


  常见的做法包括：


  ·聚焦于某个岗位或某类人员，找出对他们绩效影响大、发生频率高、掌握难度大的典型场景或任务。
·从业务目标或最终交付结果出发，推导出关键任务或场景。
·采用绩效改进（HPI）技术，分析绩效差距的原因，包括人（worker）、工作流（work flow）和工作环境（workplace）方面的因素。对于人的因素，除了态度之外，知识、技能方面的差距均可以通过知识萃取来调整；对于工作流方面的因素，也适合通过知识萃取来修补短板、优化流程、形成规范，从而促进绩效提升。


  2）梳理相关工作流程，并进行任务分析（RTA）


  在确定了业务难题之后，如果业务难题较为明确，“颗粒度”较小，本身即可作为知识萃取的主题。如果业务难题涵盖较多的工作流程，或比较复杂，则需要界定与其相关的工作流程，并对其进行分解，细化为较小的“组块”。在这方面，可以参考的做法是项目管理与流程管理中经常使用到的“工作分解结构”（work breakdown structure，WBS，参见附录B）。


  之后，运用课程开发与绩效支持系统设计中常用的“快速任务分析”（rapid task analysis，RTA，参见附录B）法，对其进行分析，确定每一项任务的重点、难点。按照莫舍和康莱德（Mosher & Concrad，2012）的说法，快速任务分析可以实现下列三项基本目标：①确定具体的工作任务；②识别相关的知识；③将工作任务与相关知识按照业务流程组织起来。因此，对于知识萃取来说，RTA也是有价值的。


  当然，在这一步中，不必详细阐述相关的知识内容，列出完成这些工作任务或解决与此相关的核心问题、关键挑战所需的知识清单即可。这些都可作为后续萃取的工作任务。


  3）汇总、评估，确定知识萃取范围


  对于每一项任务，明确操作前提条件（在什么情况下才能操作或不能操作），各项输入（信息、原材料、设备等）、输出（交付成果及验收标准），明确可能遇到的常见变化，以及重点环节（不可逆的）、难点（任务复杂、烦琐，一般人不易掌握，或需要特别的技能/训练）。以上都是值得萃取的知识。


  在此基础上，可以通过不同的方式，对其进行评估，识别出适合提炼的主题。


  例如，可以从公司需求的迫切性和知识的独特性两个维度进行评价，得出如图3-3所示的矩阵。
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图3-3　知识萃取评估矩阵1


  如图3-3所示，对于公司需求迫切且独特性强的知识（价值高，而且没有办法从外部获得），应该优先开发；对于需求迫切，但没有太多独特性的知识，可以考虑通过外购的方式引进，或以合作的方式来开发；对于那些公司独有但需求并不迫切的知识，可以暂缓开发，在有余力时再进行开发；对于既不迫切也不独特的知识，并没有太大的开发价值，应勇敢地舍弃。


  除了上述两个评价指标之外，还可以从开发难度以及价值高低两个维度，对拟开发的主题进行评估。所谓开发难度，可能与下列因素有关：①拟开发的知识是否复杂、微妙、难以掌握或描述？②公司内部有无掌握此项知识的业务专家？他们的能力如何？③公司内部是否有具备相关经验的知识炼金士？所谓价值，主要看拟开发的知识对业务的重要性及可能产生的影响，即如果具备了这项知识，它能带来哪些影响，能创造多大的价值。结合你所在公司或部门的实际情况，可以将评估结果放到如图3-4所示的矩阵中去。
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图3-4　知识萃取评估矩阵2


  如图3-4所示，对于那些开发难度低但价值很高的主题，应该优先开发，可以快速见效，投资回报率高。对于开发难度高，而价值也很高的主题，也可以考虑，但鉴于开发难度高，应该“把好钢用到刀刃上”，建议采用外包或依靠专家的策略。一则可以提高成功率，避免自己陷入“花了很多时间却收效甚微”的窘境；二则也是公司学习知识萃取方法、锻炼队伍、树立标杆的机会。对于萃取难度低而价值也不高的主题，建议采用用户创作内容（UGC）的策略，让用户参与进来，知识炼金士通过提供一些基本的帮助或支持，就可以快速产生大量的内容。虽然通过UGC模式开发的内容，可能存在质量参差不齐的状况，但因为这些内容萃取难度并不高，而且价值也不高，所以，这种策略还是可以接受的。对于那些萃取难度高，同时价值却不高的主题，可以暂不考虑。


  此外，还有其他一些实践者提出了不同的评价方式，如孙波（2016）认为，可以从内部专家数量、技能独特性两个维度，确定哪些主题内容适合进行最佳实践萃取。对于内部优秀专家多、技能独特性强的主题，由于其他公司没有相关技能，内部专家又多，具备相关的知识萃取条件，可以作为重点，优先开发。李文德（2016）认为，可以从任务主题的类型（操作、人际或思维及其组合）以及问题本身的清晰、明确或结构化程度（良构、中等或劣构）等两个方面，对拟萃取的知识进行分类、评估。一般而言，结构化程度较好的问题或操作型任务，较容易萃取。


  总之，你可以选择对你来说比较重要的一些指标，对拟开发的主题进行评分（参见表3-1）；之后，再将它们填入图3-3或图3-4之类的矩阵之中，从而找出合适的策略。


  练习：确定你想萃取的知识，并对其进行评估（利用表3-1）。


  表3-1　知识萃取评分表
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  2.定义知识萃取的目标与预期产出


  在确定了知识萃取范围之后，要进一步明确项目的目标，也就是具体达到哪些预期结果。从实际运作的角度看，除了要界定预计产出的知识成果（具体交付形态），通常还要界定相应的知识转化服务，例如，产出几门课程、几本教材、几本学员手册或操作指南，培训多少内训师或销售代表等。有时候，也会以定量的方式定义出实现的改善，或解决什么问题等。


  知识萃取项目包括多种类型的产出，包括编写案例报告、开发知识文档、标准操作程序、工作辅助工具、微课；在此基础上，可进一步开发在线学习模块、培训课程，举办知识分享活动，实施在岗训练计划，优化或再造业务流程，以及部署绩效支持系统等。


  预期成果不同，所需具备的能力、投入的精力也有很大差异。例如，孙波（2017）认为，萃取出来的最佳实践传播形式包括五种：岗位操作流程与宝典、培训课程、岗位辅导材料、工作辅助工具、案例。庞涛（2017）认为，最佳实践萃取的产出是多样的，按照产出要求从高到低依次为：业务精品课程、操作手册、微课、案例和绩效支持工具（如话术、学习参考资料）。[1]


  按照本书第2章中提出的知识“三度金®”模型，精品课程或设计精美的在线学习模块是“千足金”，要达到这样的产出，不仅需要萃取出真正有价值、可落地的“干货”内容，还要进行教学设计，促进学习转化，难度的确很高，所需投入的资源也很多。


  相对而言，岗位操作流程/手册、微课或短平快的在线学习课程、工作辅助工具是“狗头金”，不一定具备精心设计的教学体验，但是有很强的针对性，贴近场景，也有一定的适用性（也就是说，不能只是某个特定场景中的特例），开发难度适中。


  案例报告、知识文档则属于“金矿石”，只要确保事实内容阐述完整、准确、便于使用就可以了，不必考虑其是否也适用于其他场景。相应地，此类知识成果开发难度较低，速度更快。


  其他产出成果，如部署绩效支持系统、改造或优化业务流程、知识分享活动、在岗训练计划，是基于萃取的知识产品的应用，参照“三度金®”模型，知识分享活动与在线训练计划比较容易组织，属于“狗头金”；改造或优化业务流程、部署绩效支持系统，无论是所需的管理支持、资源投入，还是实施难度与周期都比较大，如果实施到位的话，可以划归“千足金”的范畴。


  3.选择匹配的知识萃取方法及人员


  “炼金”离不开原料，萃取知识也需要选择知识的载体或“宿主”——谁拥有或知晓所需的知识（内部还是外部）？这些知识处于何种状态（是显性知识，还是隐性知识）？依据知识或知识宿主的不同状况，选择不同的萃取方法。


  南希·迪克逊（Dixon，2016）等认为，影响知识收割的因素有10项：①知识对组织的重要性；②知识的属性（独特性、显性还是隐性）；③是否需要马上转移；④知识主题的复杂性；⑤组织层级与政治；⑥知识接受者的差异；⑦团队分散程度；⑧团队规模；⑨引导类型；⑩是否需要外部观点或验证。[2]


  根据我的实践经验，我认为，选择知识萃取方法，主要需要考虑知识的可得性、知识属性（显性知识或隐性知识）以及分布状态（内部还是外部）。


  （1）知识萃取之“降龙十八掌”


  具体而言，依据不同的知识状态，知识萃取面临的挑战有如下13种情况，相应的方法共18种。


  1）如果公司内部存在你希望获取的显性知识，也就是说，在公司知识库或档案室里，已经存在整理好的文档或规范，那么，你可以利用“知识图谱”（knowledge graph，参见附录B）【方法1】或“内容策展”（content curation，参见第7章）【方法2】技术，对相关的资料进行比较、分析，对其进行二次加工，或从中发现新的知识。


  2）如果公司内部不存在规范的显性知识，但是公司外部（如同行或协会、第三方咨询或服务机构、研究机构或其他社会组织等）已经开发出了相应的显性知识产品，且无须培训，则可以通过外部采购【方法3】，获取这些知识，经过内部的消化、吸收，根据本公司的实际情况加以裁剪、应用。


  3）若外部有相应的知识产品，但需要公司派出人员进行培训、学习，则可派出业务专家参加外部培训【方法4】，学习之后进行转化，将所学应用于实际工作。在此基础上，可综合采用其他方法，进行“内化”或进一步萃取、加工。


  4）如果公司内部和外部都不存在显性知识，可以进一步看公司内部能否找到相关的业务专家。如果公司内部有业务专家，而且业务专家具备知识萃取能力且可以自主、全力参与，则可以他们为主，进行经验萃取与课程开发【方法5】。


  从实操的角度看，近年来，随着复盘、经验萃取、案例开发、课程开发（内训师培训）或微课设计与开发等技术日益普及，越来越多的内训师、业务专家或培训经理具备了部分知识萃取的能力，可以随时随地进行知识萃取与运营工作。当然，其效果也取决于组织内部很多因素与条件，例如领导重视、企业文化、激励机制与全方位的支持等（参见第8章）。


  5）若公司内部有具备知识萃取能力的业务专家，但无法深度参与或主导知识萃取项目，则可让其进行复盘【方法6】，在此基础上，进行知识梳理，在内部进行知识分享【方法7】，或者将其开发成微课【方法8】、撰写案例【方法9】，或整理标准操作程序（SOP）【方法10】。


  例如，在京东，京东大学会定期召集一些业务专家，采用类似TED演讲式的内部分享模式（他们称之为JDTalk），让业务专家分享某一个方面的经验，现场录制下来或直播出去，形成公司的知识视频片段。如果有整体的策划，坚持一段时间，就可以形成一个知识领域内体系化的微内容，是简单易行的知识萃取方法。


  同样，近年来，很多企业，如联想、万达、伊利、华为等，导入了复盘这样一种从经验中学习的方法论，简单易行，各级管理者或业务骨干都可以掌握复盘的操作，在自己的实际工作中随时随地进行复盘，从中提取经验教训、沉淀形成标准操作程序，并在内部进行分享，或进一步开发成微课。


  事实上，复盘是业务专家个人进行知识萃取、微课开发、案例撰写以及团队共创的主要方法，也是知识炼金士进行业务专家案例访谈的主要参考框架。因此，虽然我们在这里把复盘作为一种知识萃取方法，但从本质上看，它是知识萃取的“底层技术”，广泛应用于多种方法之中。


  需要提醒的是，通过复盘萃取到的知识质量可能参差不齐。换言之，通过一次复盘，如果各方面条件不到位，也可能萃取不出有价值的知识。实践经验表明，一个合格的复盘引导师有助于提升团队复盘的效果（邱昭良，2015）。因此，如果条件允许，在组织内部培养一批合格的复盘引导师，有助于提高复盘和知识萃取的质量；同时，把有相同或相似项目经验的人集中起来，在他们分别进行复盘的基础上，召开“复盘分享与知识萃取研讨专班”（参见第5章），是将复盘与团队共创相结合的知识萃取方法。


  6）如果公司内部业务专家不具备知识萃取能力，但公司决定培养他们，使其掌握知识萃取能力，从而形成公司内部主导的知识萃取与运营能力，则可以对SME进行赋能【方法11】，使其学会知识萃取相关的技术，如复盘、微课/课程设计与开发、案例开发等，成为企业内部兼职或专职的“知识炼金士”之后再以其为主进行知识萃取。


  例如，在华润、国网电力、山西省儿童医院等，选拔了一批业务骨干，对其进行微课设计与开发培训赋能，部分学员获得了“企业微课开发导师”认证，在企业内部可以带领、指导业务专家进行微课开发。在数月时间内，他们开发了上千门高质量的场景化微课（或微内容），效果显著。


  当然，这种方法投入小，但知识萃取的质量可能不如专业机构或知识炼金士主导的知识萃取项目高。所以，若公司预算充足或充分重视、想确保效果，也可以聘请知识炼金士或外部机构，启动知识萃取项目【方法14】，从中提炼经验。


  7）如果公司内部找不到业务专家，或者虽然有业务专家，但他们不具备知识萃取能力，而且通过赋能业务专家难以满足自己对知识萃取速度和质量的要求，公司可以评估一下自身能否主导知识萃取开发。如果公司希望内部主导，则要根据是否存在相关主题的实践社群，来做相应的取舍：若存在相关实践社群【方法12】，它们是非常理想的知识萃取与运营主体，可通过举办知识创新与分享主题活动，或内容策展，利用社会化学习的方式，促进知识的创新与共享。


  需要说明的是，对于很多人来说，实践社群可能是一种稍感陌生的方法，但它其实是知识管理领域非常重要的一种机制。一旦培育起了实践社群，并能维持其生命力，它就可以在相当长的时间里成为一种持续的知识管理机制。当然，发起并维持实践社群非常不易，需要细心呵护（详见第7章）。


  8）若不存在相关主题的实践社群，在公司内部不存在具备知识萃取能力的业务专家，可以采用复盘【方法6】或团队共创【方法13】的方式。此时，需要公司内部具备合格的知识炼金士，或聘请外部机构进行有效引导。


  近年来，随着企业对知识萃取的日渐重视，一些公司会聘用或培育复盘引导师或知识炼金士，在内部指导其业务专家进行复盘，或组织相关的业务专家通过团队研讨，进行案例开发、课程开发。从本质上看，这些都是知识萃取的实践。


  9）更为常见的情况是，公司内部没有知识炼金士，业务专家也普遍不具备知识萃取能力，但是，这些知识可以被内部开发出来。为此，公司需要聘请外部专业的机构或经过认证的知识炼金士，启动一个知识萃取项目【方法14】。


  知识萃取项目通常由知识炼金士主导，他们未必是内容方面的专家，其主要职责在于引导，关注的是过程，引导公司内部业务专家进行研讨、共创。从本质上讲，知识的来源主要是公司内部的业务专家。


  10）如果拟开发的知识非常专业，一般的知识炼金士没有内容方面的积累或造诣，难以胜任，内部业务专家也不具备知识萃取能力，公司可能需要聘请内容方面的专业机构进行定制开发【方法15】，由外部顾问调研、综合分析、提炼知识成果。


  定制开发通常由某一领域的专业研究或服务机构来执行，项目参与人员一般是外部或行业内容专家，信息来源不是委托方，而是外部。二者有着较明显的差异。企业可以根据实际情况，酌情选择。


  需要注意的是，相对于复盘、团队共创、内部课程开发等方法而言，定制开发代价高昂，运作周期长，有时候定制开发出来的知识产品也不一定完全符合委托方的实际情况，或者需要转化应用。在实践中，这一做法仅适用于公司内部不存在业务专家，且无开发能力，或者公司迫切需要掌握这项知识的情况。


  无论哪种情况，我们强烈建议，公司应尽可能选派内部业务专家深度参与到知识萃取或定制开发项目之中，并且高度重视对业务专家的赋能，实现知识与技能的转移、内化。


  11）若公司内部不存在业务专家，该项知识也很难被研讨创造出来，但是，若市场上或同行企业中存在这方面的专业人才，公司可以通过人才引进【方法16】，获得这些特殊人才，并对其进行知识萃取。


  12）若无法引进人员，但外部有相应的专家（也就是，该项知识以隐性知识的方式存在于外部专家的头脑中）或专业的服务机构，公司可以通过聘请外部专家【方法17】，作为长期的顾问，对公司内部人员进行培训、指导，或提供咨询服务，并在服务过程中，消化、吸收专家的知识，实现内化。


  前面提到的“外部采购”【方法3】，前提是外部机构已经整理出来相关的显性知识产品，有现成的知识产品可以直接采购；而“聘请外部专家”或进行咨询，是外部没有可用的知识产品，采购的是外部专家头脑中的隐性知识。在这种情况下，一定要增加社会化交往的机会，促进隐性知识的转化，而不只是看最后提交的报告或交付物（显性知识）。


  13）若外部没有相应的专家或人才，但存在最佳实践，可以组织内部业务专家成立项目组，进行标杆学习【方法18】，基于从外部获取的最佳实践，进行创新或开发。


  当然，若外部没有任何资源，只能走内部开发的路子，可以参考上面提到的复盘、知识萃取项目、赋能SME、团队共创，以及微课、案例开发等方法。


  表3-2列出了上述三个维度不同组合之下可采取的知识萃取对策或方法。


  表3-2　如何选择知识萃取的策略与方法
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  在选择相应的方法时，也可以参考如图3-5所示的决策树。


  需要注意的是，上述方法并不是相互排斥的，在实际项目中，要根据具体情况，将上述方法综合起来使用。


  （2）知识萃取项目组人员构成


  不同方法所需的投入及人员有很大差异。一般来说，必不可少的参与者包括业务专家、项目赞助人以及知识炼金士。
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图3-5　知识萃取方法决策树


  1）业务专家


  每个岗位上都有一些能手或专家，他们经验丰富，办事效率高，绩效表现好。这些人常被称为SME，他们在某一个领域具备丰富的实践经验，不仅绩效表现在一段时间内保持着稳定的优异，而且具有较高的专业知识与技能，可以灵活处理与该领域工作相关的各种挑战。


  如果企业中存在这样的业务专家，而且其具有很强的逻辑思维、总结与表达能力，他们自己可能就已经进行了不少不同程度的知识萃取（或总结、梳理）。但是，在大多数情况下，企业中的业务专家都不具备这么高超的能力，他们有的虽经验丰富，却说不出其背后的“所以然”；有的容易陷入具体的业务或技术细节，忽略大局，或无法“化繁为简”；有的只能就事论事，无法抽象、提炼出一些框架或普遍奏效的做法；有的则缺乏同理心，语焉不详，想当然地认为“这有什么难的，别人都应该会啊”。为此，他们需要成为“知识炼金士”或得到“知识炼金士”的指导，以便使知识萃取更加高效。


  2）项目赞助人


  正式的知识萃取项目要想开展，离不开相关的人员投入、资金以及应用的推动，尤其是涉及业务专家、业务骨干参与，不可能仅凭一己之力静悄悄地进行，必须得到业务部门负责人的支持。此类人员常被称为“项目赞助人”（sponsor），他们拥有调动资源的行政权力，不仅是项目启动的决策者，也是项目的推动者。如何说服项目赞助人，与其保持高效的沟通，得到他们的信任与支持，并进行项目验收，是知识炼金士在项目管理中不可忽视的重要工作。


  3）知识炼金士


  经常有人会质疑：既然知识掌握在业务专家手中，那么为什么不能让他们直接进行知识萃取呢？许多“知识炼金士”并不了解业务，或者没有这方面深厚的经验与专业，他们有什么价值？


  如上所述，如果让业务专家自行进行知识萃取，他们会存在诸多的局限，实际效果并不理想——你只要看看截至目前，你所在企业有多少有价值的“知识”是业务专家自行总结的，这个问题的答案就一目了然了。举例来说，很多业务专家的总结或描述非常模糊，不具可操作性。


  例如，某位项目经理总结项目成功的关键原因时指出：项目成功的关键在于领导重视。


  或者，我们成功的根本原因在于把握住了客户的“痛点”。


  他说的这些可能都是对的，但怎么让领导重视呢？怎么准确地把握客户的“痛点”呢？许多人并没有进行过认真的思考，许多人甚至基于自己的“直觉”来做出分析、判断。


  相反，知识炼金士掌握了关于知识的知识，他们具备访谈或团队引导的技能，可以通过提问，引导业务专家进行深入思考或团队共创，提炼出可以复制、推广的“干货”内容。虽然他们可能不会比业务专家更精通业务，但他们的价值也是不可忽视的，他们的技能和业务专家也是互补的，二者的紧密合作会发挥更大作用。当然，如果你既懂业务，又掌握了知识炼金术，那就更理想了。


  此外，知识炼金士可以根据实际情况选择知识萃取方法，主持知识萃取工作，并负责项目管理。


  4）其他人员


  除了上述几类人员之外，根据项目目标以及所选定的方法，项目组可能还需要具备其他相关技能的人员。例如，如果项目产出包括课程开发，项目组中可能需要具备课程开发技能的专业人员；如果选择的是标杆学习、聘请外部专家等方法，则需要熟悉标杆学习的人员或外部专家。


  4.制订知识萃取的计划，并正式启动项目


  基于萃取范围、资源可得性、投资、项目组的能力、业务需求与时限要求等因素，制订出适合的知识萃取工作计划。


  在实际项目中，有时会召开“定位会议”（scoping meeting），目的是让项目赞助人与关键利益相关者讨论并确定知识萃取的范围，批准你初步拟订的计划，并获得相应的资源支持。通常，定位会议需要邀请项目组成员、项目赞助人、SME代表、最终用户和业务部门有决策权的领导参加。


  会议的主要内容包括：


  ·介绍知识萃取项目的目的与目标。
·回顾已进行的工作及初步发现（如高阶流程图等）。
·对萃取范围的分析以及建议。
·项目初步计划。
·主要风险及所需的资源支持。
·需要决策或讨论的问题。


  
[1] 庞涛 . 引导最佳实践萃取工作坊的 4P 实操要点 [EB/OL].https://mp.weixin.qq.com/s/RmgWA8KSkrpzpCM46Iid2Q.
[2] https://www.slideshare.net/KMChicago/km-chicago-knowledge-harvesting.

  精致开发


  准备就绪之后，要按照选定的知识萃取方法，组织项目组相关成员，进行一系列知识萃取的工作，以提炼出有价值、高质量的知识成果。


  这是项目的主体阶段，可能持续数周甚至数月，主要工作包括以下四项。


  1.基于选定的萃取方法，规划相应的工作内容


  基于选定的萃取方法或其组合，根据项目总体计划安排，要进一步分解、细化具体的工作内容，并匹配相应的人员和资源。不同的方法难度不一，所需的资源、时间和人员也有很大差异。


  掌握相应方法的优劣势、适用条件、实施难度，以及所需的时间、人员等，既需要知识炼金士具备相应的知识，也需要其具有一定的经验。


  2.全方位收集信息


  根据工作计划，组织相关人员，进行材料分析、现场观察、业务专家访谈、团队研讨，尽可能多地获取萃取知识所需的高质量信息。


  （1）材料分析


  如果公司内部或外部存在相关的显性知识，或企业中已经初步整理了一些案例素材、复盘资料、经验总结文档，或微课、手册、工作辅助工具等资料，散见于企业内部各处，也需要对这些资料进行收集、整理、分析，这样可为知识萃取打下良好的基础，或起到事半功倍的效果。


  值得一提的是，在材料收集阶段，应该视野广阔，不要过于聚焦于企业内部的实践，包括业界通行的一些原理、知识、模型、方法论，以及行业（同业或异业）领先企业的最佳实践经验等，都可以作为提炼、分析时的参考，也可用于业务专家访谈等环节。


  一般地，知识炼金士往往会在知识萃取项目正式启动前，在确定知识萃取范围之后，对组织内外部的知识资产进行盘点，列出资料清单，并在定位会议之后，让相关部门进行收集。在项目正式启动之后，首先对这些资料进行深入阅读、分析，然后再进行现场观察或业务专家访谈。


  在材料分析中，要注意鉴别材料的来源、质量、正确性，进行比较分析和实地验证，不能“照单全收”。


  （2）现场观察


  如果企业内部不存在业务专家，也没有现成的显性知识，或者业务专家不懂得知识萃取技术，或无法深度参与或主导知识萃取项目，则需要以知识炼金士为主。为此，需要选择典型任务或场景，让知识炼金士深入业务现场，对实际操作过程进行观察（相关技术参见第4章），以获取第一手资料，了解业务高手、一般人或新手的差异，在此基础上进行知识萃取。


  对此，需要知识炼金士与业务部门的项目负责人紧密合作，制订现场观察计划，确定需要实际了解哪些信息。


  （3）业务专家访谈


  由于现场观察费时费力，除非迫不得已，一般知识萃取项目并不严重依赖现场观察。相应的替代性做法是业务专家访谈（参见第4章）。也就是说，以知识炼金士为主，对业务专家进行一对一或一对多的访谈，从他们身上、嘴里获取所需的信息。


  为此，需要明确访谈哪些人、如何访谈，在业务部门领导或知识萃取项目组成员的协助下，与访谈人进行一对一的面谈或一对多的小组座谈。


  如果可以安排，应尽可能进行一对一的面谈，不要通过电话或网络视频会议等方式进行远程访谈，因为这里面可能包含大量的隐性知识，现场面谈更有利于深入挖掘，了解背后隐藏的一些微妙之处。但是，对于一些在异地工作或异常繁忙的业务专家来说，要想征求他们的意见，通过电话、社交软件或视频会议等方式访谈，有时几乎是唯一选择。


  有时候，也可以进行一对多的焦点小组访谈。这些方法各有优劣势以及相应的用途（参见表3-3）。


  表3-3　三种访谈方式各有优劣势
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  （4）团队研讨


  如果公司内部存在SME，而且SME可以深度参与或主导项目，或者要萃取的知识无法从外部获得，但是可以通过研讨创造出来，在这些情况下，可以组织团队研讨（参见第6章），集思广益，进行知识萃取的研讨与创造。


  对于团队研讨，一般是以若干业务专家为主，知识炼金士作为团队研讨的引导者，需要明确参与人与引导者、确定研讨过程及所用的方法之外，还要明确研讨目的与产出。


  需要注意的是，在实际项目过程中，收集相关的信息并不是一蹴而就的，常见的做法有两个：


  ·在进行初步的访谈或资料收集之后，考虑修正萃取范围、目标，或调整相应的策略与计划。
·按计划进行了必要的资料收集之后，根据原型的反馈及提炼的需要，再组织一次补充性资料收集。


  需要说明的是，有些隐性知识从本质上讲是难以被显性化的。对此，要找到掌握相应知识的专家。知道谁知道什么，也是需要收集的信息之一。


  （5）借力实践社群


  若公司内部存在相关知识领域的实践社群，可通过发起主题知识活动、内容策展等方式，借助实践社群进行知识萃取（参见第7章）。事实上，通过实践社群，更容易找到业务专家、组织团队共创研讨。


  3.综合、分析、提炼


  在收集到一定信息之后，需要采取适当的方法，对其进行综合、分析、提炼，开发知识内容（诀窍）。这一步也许是最为微妙的。一方面，这些欲提取出的“知识”因应用场景的千差万别而存在诸多变数；另一方面，很难精准地用语言表述出萃取、提炼的规则或过程，这离不开知识炼金士的经验与能力，甚至直觉与智慧。


  在这一步中，主要工作包括如下几方面。


  （1）信息分析


  信息分析通常包括对比、分类、关联、差异分析等。


  对于流程性工作，可按照任务描述、流程步骤、挑战与关键、方法与工具，以及常见问题等框架，来整理访谈或观察发现。对于问题解决类任务，应收集并分析关键场景、基本的逻辑与原则、可能用到的特殊方法、常见变化等信息。


  在分析过程中，难点在于透过现象看清本质，从繁杂中把握关键，从具体中抽取一般，从噪声中识别信号。因此，应善于利用对比、聚类、分层、关联等方式，找到一般性的规律和底层的关系。


  一般来说，信息分析的主要内容包括但不限于：


  ·排除偶然因素或个案做法。为了“去伪存真”，对于你找出来的关键要素，一定要追问它们是否可以被重复验证，还是与你观察到的场景中的某些特定因素有关系，或者是个案做法。虽然在信息收集的过程中就应始终遵守这一法则，但因为这是知识萃取的“底线”，怎么强调都不过分，因此，在信息分析过程中，应进行相互比较、交叉印证，再三确认。
·把握重点或关键。进行知识萃取，从某种意义上看，类似于“沙里淘金”，你会遇到大量纠缠在一起的细节，很多都是无用的，但是，真正的关键可能就隐藏在看起来不起眼的某些细节里面。为此，既要关注细节，又要“去粗取精”、透过现象看本质，同时关注整体、把握关键，不过分深究细枝末节。
·发现模式或趋势。通过把相同或相似的事件联系起来，可以发现一些共性的模式、潜在的趋势，以及内在的关联。例如，可以使用“行为模式图”（pattern of behaviors），找出不同变量之间的关联关系。比如说，每年春节后，都可能出现一波“用工荒”。
·确定先后顺序。对于任何一项工作或问题，都可以分解成一系列有先后顺序的步骤，通过综合分析不同的案例，可以发现常用或相对奏效的步骤。常用的方法包括流程图、网络图等。
·梳理制约关系。在不同的步骤或活动之间，可能存在一定的相互影响或制约关系。这决定了它们之间的逻辑关系。比如，必须先挖地基，然后才能开始盖房子。为此，要考虑某一项任务的前置条件或制约因素。
·确定因果或相关关系。有些活动或要素之间存在一定的关联或因果关系，如客户满意度越高，重复购买或推荐他人的概率就会越高。为此，可以通过常识、原理或专家访谈，找出不同变量之间的因果关系，或采用“散点图”等技术，以定量的方式，找出变量之间确切的关联关系。
·确定层次。在梳理关系时，除了考虑时间顺序、横向的联系、因果或关联关系，也要考虑纵向的层次，也就是说，两个实体或概念是并列的，无交叉，还是相互包含，有重叠或交叉。对此，可以参考金字塔法则，对其进行梳理，以达到“相互独立、完全穷尽”、条理清晰、逻辑严谨。比如，在项目管理中，可以使用“工作分解结构”（WBS，参见附录B）的方法，对各项工作及其关系进行分解。
·找出其背后的原理。进行知识萃取，不仅要“知其然”，还要“知其所以然”。要想确保可重复、可验证，就应尽可能找出其背后的支撑原理。
·如有，找出专用工具或提高效率、提升效果的方法。对于有些任务或操作，一些专用的工具或方法，可以提高效率，确保质量或效果。例如，在很多菜谱中会出现一些模糊的表述，比如“盐少许”，在这种情况下，如果有一个专门的工具，如特制盐勺或喷枪，就可以更为精准地操作。


  需要说明的是，对于某一具体的知识萃取项目来说，进行哪些信息分析，需要根据具体情况来确定，并不是上述各项工作都要进行。


  （2）进一步挖掘专家的经验和智慧


  在进行了信息分析之后，就其中的一些关键点或者需要澄清、确认的地方，可以对业务专家进行补充访谈，或者定向地现场观察，进一步挖掘专家的经验与智慧。


  在实际操作中，也可采用“敏捷开发”的思路，在初步提炼出骨干内容、制作出原型之后，再找业务专家进行初步测试，获得他们的反馈，并通过观察，进行优化、调整。


  （3）提炼诀窍


  也有人将这一过程称为“建模”（modeling）、“制图”（picture）。这一步骤是关键点，也是难点，需要发挥萃取者的创造性，并把握好“度”，既不能过于抽象，整理出一些“正确的废话”，也不能过于具体，只是一些特定场景下才有效的做法。


  基于实践经验，李文德（2016）提出了“两头凑”的做法，也就是说，一方面自上而下，从一些经典理论或模型开始，结合实际情况，对其进行定制和具体化；另一方面，自下而上，总结、归纳，提炼出一般性的模型或框架。孙波（2017）将这一过程称为“看到全景图”。一般而言，典型方法包括：


  ·自上而下（top-down）。从一般性的原理、原则或理论出发，将其具体化，整理出一些可操作或行动的做法。
·自下而上（bottom-up）。从实际案例或具体场景下的有效做法出发，将其抽象化，提炼出一些可复制、推广或适用于同类场景下的一般性做法。


  需要注意的是，对于不同的主题，需要提炼的程度也应有差异。比如，按照问题的性质（是实际问题，还是抽象的或理论性问题）与情境的稳定性（是相对稳定、固定或具体的情境，还是复杂或变化的情境），在提炼诀窍时，可以参考如图3-6所示的矩阵。
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图3-6　提炼诀窍的类型


  ·对于具体情境下的实际问题，应尽可能详细、具体地提供标准操作程序。
·对于具体情境下的抽象问题，应给出可操作的方法、解决问题的思路或原则，最好有典型故事、案例等，以便于理解，以及转化、应用。
·对于复杂或变化情境下的实际问题，应识别主要特征，明确关键要点，区分类型，给出大致的流程、步骤。
·对于复杂或变化情境下的抽象问题，虽然并不是适合的知识萃取主题，但若涉及，应考虑提炼出若干原则。


  基于实践经验，这一步的操作注意事项包括如下几方面。


  1）口诀化表达


  对于提炼出的要点，最好能够整理成“口诀”，从而便于记忆与传诵。例如，企业管理中著名的“PDCA”（也称为“戴明环”）、“SWOT（优势、劣势、机会与威胁）分析”，或者微课设计的“六定七步法”等，都是典型案例。


  2）以使用者为本


  必须考虑到谁是萃取的知识成果的使用者，以及他们的知识与技能水平、具体使用的场景（如时间、地点等）。例如，如果使用者文化程度不高，萃取的知识成果就不能用过于抽象或高深的名词术语，最好通俗易懂、简明扼要。


  3）符合规范


  在特定行业，要使用规范的术语、标识，包括相关的符号、图标、插图或图片等，不说“外行话”，避免歧义。


  4）结构化呈现


  如果知识内容涉及操作步骤或若干条目，需要根据其内在的逻辑关系，考虑它们的顺序及层次，做到条理清晰。在这方面，可以参考诸如“金字塔原理”等结构化表达的方法。


  5）多用图表


  相对于文字，结构化的图表在信息呈现方面往往具有更大的力量，这可能就是西方人常说的“好的图表胜过千言万语”的原因之一。在信息呈现方面，常用的图表包括决策树、流程图、问题解决指南（troubleshooter）、检查清单（checklist）等（概要介绍及使用指南参见表3-4）。


  表3-4　常见的工作辅助图表类型
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  资料来源：Joe Willmore.Job Aids Basics[M].ASTD Press,2006.


  除此之外，管理学中常用的“矩阵”、层次关系图示法等，也是一些图形化的呈现方法，如本章中提到的“知识萃取主题评估”“知识封装的方式”等，用到的就是矩阵；马斯洛的需求层次论、迈克尔·波特的竞争力分析模型（常被简称为“五力”模型）、“钻石模型”、卡普兰教授提出的“平衡计分卡”等，用的就是层次关系图示法。矩阵和层次关系图示法的优点是简单直观，容易抓住关键，缺点是只能容纳两个维度或展现构成要素之间的逻辑关系（并列、串联或递进等），不太适用于特别复杂的情形，否则可能导致过度简化。


  小贴士：妙用图表


  最好用流程图、决策树等工具来记录、表述SME完成工作的步骤、其中的关键判断等，而不只是用一大堆文字。


  一般来说，选择合适的工作辅助形式，需考虑业务、使用环境、使用者及目的或效果等因素。为了帮助大家选择合适的工作辅助工具，乔·威尔曼（2006）梳理了一张决策表（参见表3-5），供大家参考。


  表3-5　如何选择合适的工作辅助工具
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  资料来源：Joe Willmore.Job Aids Basics[M].ASTD Press,2006.


  此外，还应根据工作环境来选择最适合的技术，并考虑到这些技术的普及性，同时根据用户的经验来适当变通。


  4.原型、验证


  一般来说，在完成了提炼之后，封装、发布之前，知识炼金士要向项目发起者和负责人汇报，并根据需要，选择适当的方法对知识成果进行验证，以确保这些知识成果具备正确性、针对性、适用性、概括性、典型性。只有经过验收评估的知识，才能进行正式封装、发布和后续推广。


  为此，需要开发原型（prototype），并制订验证计划，验证产出成果的有效性，并进行必要的优化或调整。


  原型技术是在设计思维、加速创新中广泛使用的一种方法，它可以简洁的方式将初步设计出的工具、模板、流程指南或话术等呈现给真实的用户，从而获取反馈、验证可行性，明确改进方向。


  在进行初步访谈之后，可以快速整理成原型，将结果发送给知识需求方，也就是目标用户，确认方向有无偏差，并了解尚存的差距（即他们还需要了解什么），以此为指导，进行更多深入的访谈。


  同时，在萃取出了知识内容之后，需要根据预期的产出形式，开发少量原型（不必具备完整的功能，只需体现基本的内容、功能与框架），以便以最小的成本、最快的速度，找到“先锋用户”进行验证，确保方向的正确性、内容的有效性，以及与目标用户需求、应用场景的契合度。


  在开发出了原型之后，需要制订一个验证计划，明确验证的方式、程序、人员及时间。


  可供选择的验证方式包括两类。


  ·简单的验证方式是召开知识萃取评估会，邀请业务部门领导、业务专家代表、典型用户等参加，进行研讨。
·深入的验证方式是进行实地测试，找出一批目标用户，让他们学习并应用，观察应用过程，评估实际结果。


  实际上，知识萃取项目往往并非线性的，不会一蹴而就，而是经过多次迭代。在初步开发了原型之后，进行验证，可以加快萃取速度，提高效率；之后，基于验证中得到的反馈信息，进行优化、调整。


  立体应用


  在我看来，知识萃取并不是一个阶段性的项目，而是组织持续进化必不可少的一项基本职能。为了让知识萃取有效地服务于公司的经营、管理与运作，需要考虑下列事项：


  ·如何充分利用萃取出来的知识？
·如何让人们在需要时最便捷地找到他们所需的这些知识？
·随着公司内外部环境的快速变化，之前正确且有效的知识会不会已经过时或失效了？
·后续的改进方向有哪些？


  为此，在完成了知识萃取的主体工作之后，要对知识进行封装（即确定其呈现方式），并通过多种渠道发布和推广，之后，还要对其效果进行持续的跟进与评估，确保其效果，并发现后续的改进措施。


  本阶段主要工作包括如下四个方面。


  （1）封装、打样


  基于预期产出及应用场景，要将萃取到的知识成果进行封装，也就是确定其呈现方式及必要的组合，同时制作一些工具、范例或模板等，使其更容易被使用。


  1）封装（packaging）


  在梳理出内在逻辑或模式之后，要将相关的知识内容、技能点进行“包装”，使其更便于人们使用。一般来说，常见的“封装”方式包括以下11种。


  ·案例：访谈过程中发现的典型案例，可以整理成案例报告，不仅有助于后续教学、培训参考，而且可以放入公司内部知识库留档，便于后续知识萃取项目使用或供员工查阅。
·知识文档：很自然地，许多知识萃取项目的输出成果是一系列知识文档，公司可将这些知识文档放入内部知识库（或案例库、文档管理系统等），供员工学习或检索、参考。
·知识分享：在输出案例、知识文档并对其进行存档的基础上，公司可组织专题的知识分享或研讨会，召集相关人员，进行集中学习。
·工作辅助工具（job aids）：有些知识可以解决工作中的一些问题，或提高工作效率、准确性，或更加高效地应对任务中的挑战或困难，可以将其开发为诸如检查清单、流程图、决策树等工作辅助工具，以便在需要的时候及时使用。
·在岗训练（on-job training，OJT）计划：可以将萃取出来的知识成果教授给岗位上的业务专家、资深员工或管理者（如班组长等），由其作为师傅，对其他员工进行在岗指导和训练。
·标准操作程序（standard operation procedure，SOP）：企业可将萃取出来的流程或操作类知识编写为标准操作程序，作为制度或规范，让操作者遵照执行。
·微课：如果萃取出的知识场景化程度比较高（也就是说，这些知识与某些具体场景相关），可以将其开发为微课。相对于正式的面授课程，这样不仅难度较低，而且可以更高效地应用、转化，改善绩效。[1]
·在线学习模块：基于一系列微课与工作辅助工具，可以开发成在线学习课程。
·课程：如果萃取出的知识对许多人都有价值，包括后续加入的人员，为了强化学习、应用效果，企业可以组织内训师或聘请外部专家，将其开发成内部课程，以便对相关人员进行规范的训练。


  需要说明的是，课程开发是一项专业性很强的“技术活儿”，如果要确保开发出的课程质量，最好聘请外部专业机构，即便由公司内部培训师来开发，也最好是接受过相关训练的人员。


  ·部署绩效支持系统：近年来，部署绩效支持系统为每一位工作者提供及时（just in time）、直接（just for me）、足够（just enough，刚刚好）的支持，成为很多企业的必然选择。相对于正式学习（如课程和混合式学习项目），绩效支持更加贴近工作场景，综合利用人、物、信息技术等手段，直接服务于业务操作，间接地提高人的能力，而不是通过教学设计，发展人的知识和能力。


  需要说明的是，设计并实施绩效支持系统需要创新思维和积极探索，感兴趣的读者可参阅我牵头翻译的《创新性绩效支持》。


  ·优化或再造业务流程：由于萃取出的知识来自实际的业务流程，企业可以将其整合到业务流程之中，实现业务流程再造或优化。


  上述11种方式难度不同，与业务的结合程度（“嵌入度”）和结构化程度（“正式化程度”，也就是说是否有明确的目标和结构，并对其内容和实施过程进行了设计与监控）均有差异（参见图3-7），相应地，对业务的影响及产生的价值也有差异。
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图3-7　知识封装的方式


  注：图中圆圈的大小表示该种方式的难度。


  对此，企业需根据知识需求方的使用场景及特点、资源与条件，综合考虑，选择最适合的一种或几种知识封装方式。


  需要考虑的因素包括：


  ·哪些人会在什么情况下使用这些知识？
·他们喜欢什么形式？是电子的，还是人，或者纸介质？
·对他们来说，最可能和最便捷的访问方式是什么？
·在需要时，他们能否理解并独立地正确使用？
·这些知识是必备的强制性要求，还是可以选择参考使用？
·这些知识最好何时部署到位？
·企业是否具备相应的能力、资源及条件（如IT系统、开发能力、资金等）？


  这一步可能需要方法论专家、学习设计与课程开发专家、业务部门的主管和专家、组织发展顾问等人员参与。


  2）开发配套的工作辅助工具


  封装好的产品可能包括一系列手册、工作辅助工具、操作指南、备忘录，以及样例或案例等。有的会以课程（或微课）的形式呈现出来，有的是一些文档或印刷品，有的则是一些专门化的电子表格、程序，甚至是特殊的定制工具。


  （2）多渠道发布并立体地推广


  基于项目预期目标，结合使用者的实际状况，确定发布策略，尽可能采取多渠道、立体化的推广模式。


  可能的发布与推广策略或途径包括但不限于：


  ·开发课程或微课，对目标使用者进行培训或训练。
·将知识成果纳入公司知识库或文档系统。
·开发专用的工作辅助工具，包括书面材料、软件系统或工具装备等。
·在业务现场，部署工作辅助工具或搭建支持体系。
·将知识成果变成操作规范，纳入工作流程。


  对于难以显性化的知识，可以通过师徒制、同行协助（参见第7章）、知识集市（参见第6章）等方式，促进知识需求方和知识持有人之间的社会化交流。这些可能也是需要考虑的发布渠道。


  （3）评估


  从目标用户（知识使用者），以及业务部门、项目赞助商几个方面获取反馈或使其参与评价，了解知识萃取项目的效果。


  评估的维度或指标包括但不限于：


  ·效果（effectiveness）——是否达到了预期目标，解决了问题？
·价值（impact）——对工作效率和效果的提升或帮助作用有多大？
·针对性/适用性（relevance）——使用起来是否顺手、方便、直截了当，不生涩、难懂，或需要使用者理解之后再做一些裁剪或调整才能使用？
·效率（efficiency）——价值与投入之间的比例，是否经济？
·可持续性（sustainability）——对于其他一些状况或未来可能的场景是否仍然有效，或有指导意义？
·延展性（extension）——下一步比较重要或迫切需要进行知识萃取的是什么？


  评估的方式可以是定量、定性或者定量与定性相结合，具体手段包括问卷调研、主观评价、小组座谈等。


  （4）保持更新，并优化调整


  在公司中，知识萃取应该作为一项基本职能持续存在，而不是一个阶段性的项目，因为“知识”总是处于持续的动态变化之中，企业的各项工作以及内外部环境也都在不断调整。因此，对于萃取出的知识产品，要定期评估，或者建立起评估机制，让使用者或者业务部门来监控、反馈其有效性。一旦发现环境变化或知识产品失效，就立刻反馈，启动更新工作。


  同时，在知识萃取项目结束之后，基于知识萃取项目评估以及公司业务发展，知识炼金士可以提出下一步行动建议。


  
[1] 关于微课的设计与开发，参见：邱昭良，等 . 玩转微课：企业微课创新设计与快速开发[M]. 南京：江苏人民出版社，2016.

  知识萃取与运营的四项策略


  以上，我们从方法论的角度谈了知识萃取与运营的基本框架。无论是由内部知识炼金士来操盘，还是聘请外部咨询顾问，一般都会经历这些阶段，涉及其中或多或少的工作。


  从实操的角度来看，依据项目运作的主体（以内部为主，还是外部为主）、运作复杂度（是简易或标准产品，还是复杂或定制产品），可以把知识萃取与运营的18种方法分为四大类（参见图3-8）。
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图3-8　知识萃取与运营的策略


  注：图中圆圈的大小表示该种方式的实施难度。


  1.内部轻运营


  所谓“内部轻运营”，一是以内部为主，不需（或只是很少地）借助外部资源；二是运作复杂度不高，只需少量的训练（甚至不需要专门培训），让相关人员掌握相关技能，即可组织与实施。


  近年来，随着移动学习、微课、社会化学习、绩效支持等一大批新兴学习技术的快速普及，越来越多的企业开始探索“轻型学习体系”（邱昭良，2016）。相应地，知识萃取与运营也涌现出了很多“轻运营”方法，包括但不限于以下几方面。


  （1）业务专家分享


  在企业内部，一些有知识萃取能力的业务专家可能在工作中或利用业余时间，总结出了一些经验，可通过工作会议或专门的分享机会（如每周或每月例会），或借助公司内外部的分享与交流工具（如公司内部的在线学习平台、知识管理平台、视频会议以及主流的社交媒体等），进行知识分享。


  这种方式简单易行，但需要SME具有知识萃取的能力、意愿以及时间等条件。由于知识萃取的核心环节由SME自行完成，知识萃取成果的质量可能因人而异，较难控制。尽管如此，这也是公司应该大力鼓励或倡导的知识萃取与运营机制，其价值包括：


  ·由于难度较低、便于组织，可以长期坚持。
·可以形成一些“狗头金”或“金矿石”（参见第2章），为知识图谱、内容策展以及专门的知识萃取项目二次加工或深度提纯，提供了原材料。
·有助于锻炼各级干部或业务专家的知识萃取能力，因为他们要做分享，必然会做一些准备，强迫自己对已有的知识进行梳理、加工，这对他们来说，既是一个学习机会，也是一次锻炼、提高知识萃取能力的机会。
·有助于形成持续学习、分享的组织氛围。


  （2）撰写标准操作程序


  整理或撰写标准操作程序（SOP）往往被视为部门的工作任务之一，但这项工作本身就需要SME基于自己对工作操作经验的理解，将其加以整理、规范化，并表述出来，从本质上看，这也是一个知识萃取的过程。


  撰写SOP需要SME的深度参与，若各部门领导有这方面的意识并重视、支持，组织起来并不困难。根据工作任务和SME的能力，具体所需时间变化很大。


  （3）微课开发


  近年来，面向特定场景，解决一些具体问题、操作与任务的“微课”受到越来越多企业的重视。作为一种轻型知识萃取与分享的机制，微课的制作与实施难度低，所需时间也比较少。比如，对于任何一个零课程开发基础的业务专家来说，只需2天时间，即可学会微课的选题、设计及制作，并亲自制作出一门在线微课。


  （4）案例开发


  在一些公司中，让业务专家开发案例，也是一种常见的知识萃取方法。但是，具体操作起来差异很大，有的可能就是发起一次“案例大赛”，让员工自行准备，然后提交一份案例报告，进行评比与表彰、奖励；有的则可能会对员工进行案例开发的辅导，提供一些支持（如制作一些案例开发的微课或培训，提供模板与操作指南、改进反馈等），或者作为一个项目，持续一段时间。


  与业务专家分享类似，这种方法也是难度不高，一般的业务专家经过少量训练，均可掌握，但是，要想萃取出高质量的精品案例，并不容易，需要合格的知识炼金士的辅助与引导。此外，在一些知识萃取项目中，进行业务专家访谈或团队共创研讨，也会使用到案例（参见第4章）。


  （5）复盘


  通过复盘进行知识萃取，需要业务专家（尤其是实际参与项目或活动的人员）亲自参与。为了确保复盘的效果，也往往需要合格的复盘引导师（参见第5章）。


  具体步骤与工作可以参照邱昭良博士研发的引导团队复盘的“三阶九步法™”。[1]


  至于周期与时间，根据议题复杂度、参与人员数量及能力、问题多少等，实际的复盘会议短的话可能只需要1~2小时，长的甚至持续2~3天。


  （6）团队共创


  要组织以知识萃取为目的的团队共创研讨会，如“复盘专班”（参见第5章）、“知识集市”（参见第6章），也需要提前策划与准备，通常要至少提前数日或数周，研讨会本身可能半天或1~2天，之后要整理会议纪要并持续跟进。相对而言，这种方式实施难度不大，也容易快速见到效果，近年来受到越来越多企业的重视。我们的实践经验表明，研讨会设计、过程引导以及后续跟进是团队共创会议效果的关键影响因素（参见第6章）。


  2.内部开发


  俗话说，一分耕耘一分收获。虽然上述轻运营的方法实施难度较低，但它们都存在一些潜在的风险，包括：知识萃取涉及的范围有限，萃取出来的知识成果质量可能参差不齐，或专业度不够。为此，组织仍需发展内生的专业知识萃取能力，对于与组织战略、关键业务息息相关的核心知识，借助专业的知识炼金士或外部专业机构的力量，进行重点开发。


  相关的做法一般包括如下几点。


  （1）内部课程开发（含e-Learning课程）


  这是目前最主要的知识萃取方式之一，在许多公司中，通常会聘请外部机构，对内部培训师或业务专家进行培训（有时被称为“对培训师的培训”，train the trainer，TTT），使其掌握相应的内容萃取、教学设计与交付技能。在一些大型企业或成熟度较高的企业大学中，也有掌握相应技能的专业人员。如果具备这个条件，公司可以通过相应的机制，或启动内部项目，让他们参与进来，进行课程开发（含面授培训和在线学习课程）。


  由于开发面授培训课程需要较专业的技能，大多数业务专家或内训师都需要数天乃至数周的专业培训与练习。如果开发电子化学习课程，也需要经过专业培训，掌握相应的设计与开发、制作技术（含软件工具）。


  对于大多数公司而言，基本上都没有专职的课程开发人员，参与课程开发的内训师或业务专家都是利用业余时间或从日常工作中挤时间，对此，公司一般会给予一定的激励或支持，一些公司也出台了内训师选拔与管理制度，并由培训部或企业大学来推进此项工作。


  （2）内容策展


  在许多大型企业中，都成立了知识管理部（或中心），负责对公司文档、信息的管理以及知识运营等工作，一般也会搭建专门的知识管理系统，进行显性知识的收集、整理与共享；许多知识管理部门还会参与到业务之中，推动诸如复盘、经验收割等机制，同时利用Web2.0技术，通过内部网论坛、社交媒体工具、百科等协同工具，或定期举办知识分享与交流活动，促进知识的萃取与分享。对此，“内容策展”是一种行之有效的实操方法（参见第7章）。


  同样，由于实践社群是由具有相同或相似工作实践的一群人构成的一个社团组织，其自然地会关注或聚焦到特定的知识领域中，因而，在实践社群中，“内容策展”也是一项常用的方法。


  内容策展的质量与策展人的水平息息相关，要采用这种方法，最好能找到具有相关经验或资质的专业人员，也可以选拔有潜质的业务专家，对其进行赋能，使其成为合格的策展人。


  一般而言，在进行“内容策展”时，需要成立正式或非正式的联合工作小组，提前数周乃至数月进行准备、实施，根据选定的发布渠道，协调公司内外部的IT人员或行政、推广人员，选择相应的软件工具，搭建相应的网站，或搭建物理的展示空间。


  （3）知识图谱


  近年来，随着大数据和人工智能技术的突飞猛进，“知识图谱”（参见附录B）成为知识梳理与分析的一项关键技术。


  知识图谱是由谷歌公司在2012年提出来的一个概念与相关技术，初衷是从语义层面理解用户的意图，更好地查询复杂的关联信息，从而提高搜索引擎的能力，改善搜索质量和用户的搜索体验。随着人工智能技术的迅猛发展，知识图谱逐渐成为AI的关键技术之一，并得到了越来越多的应用。


  虽然知识图谱目前主要应用于智能搜索、智能问答、个性化推荐、内容分发等领域，但在现实世界中，很多场景都适合用知识图谱来表达。因此，知识图谱具有广阔的应用前景，尤其是在知识萃取领域，知识图谱将是一个有力武器。


  比如，一个实践社群由很多成员（实体）组成，他们之间又有多种多样的联系和属性。如果能够用知识图谱将其梳理、表述处理，就可以了解该领域的知识结构。


  再如，在做内容策展（参见第7章）时，策展人有时需要梳理某一专题内容的知识脉络。此时，知识图谱就是一个很实用而有力的工具。


  此外，在一些公司中，如谷歌，已经开始使用知识图谱来进行知识的归集、连接与运营。资料显示，谷歌公司的知识图谱中包含5亿个实体、35亿个关系，实体类型有1500种，关系的类型有35 000余种，且在持续、高速扩充。


  需要强调的是，如果采用“知识图谱”技术，不仅需要知识炼金士掌握相应的技术与工具，而且需要根据实际主题，评估工作周期与所需的时间。


  （4）实践社群


  如果组织内部已经存在相应的实践社群，知识炼金士就可以和社群负责人（或协调人）联系，举办专题的知识研讨与创造活动。大型的知识研讨与分享活动，如世界银行的知识博览会（参见第7章）、IBM的创新大研讨，可能需要成立组委会，提前数个月进行筹备，会期2~3天，涉及人员多达万余；相反，小型的知识分享与研讨活动，如英国石油公司的“同行协助”（参见第7章）或“知识集市”（参见第6章），则更容易组织，可能只需要为期半天或1~2天，加上之前的设计、筹备以及后续的跟进，也只需数周。


  关于实践社群的培育及知识萃取实务，请参见第7章。


  （5）标杆学习


  俗话说，榜样的力量是无穷的。“取人之长，补己之短”，向他人学习，尤其是向先进、榜样学习，是一种重要的组织学习机制，也是组织知识萃取与运营的途径之一。当企业内部或外部存在可以参考或学习、借鉴的最佳实践时，可以启动一个标杆学习（benchmarking）项目（参见附录B），通过一个系统化的流程，将自己的产品、服务和经营管理方式，与行业内或者行业外优秀企业的最佳表现或实践进行比较，找出差距，制定措施，实现持续改进。


  （6）人才引进


  如果企业内部没有业务专家，且很难通过研讨的方式把这些知识创造出来，而外部有企业急需且可以引进的人才，则企业可通过人力资源招聘的渠道，如猎头等，让人才为我所用。


  3.外部整合


  对于大多数企业而言，在不具备内部知识萃取能力的情况下，可以通过与外部合作，整合外部资源，进行知识萃取。主要做法包括如下几方面。


  （1）知识萃取项目


  不同于内部课程开发，知识萃取项目通常是由外部顾问主导的。企业可以根据自己的实际需求，选择有资质和能力的服务机构或顾问，定义好项目目标、验收标准、时间和预算，借助外部专家的力量，启动一个专门的项目。


  在知识萃取项目中，进行现场观察与业务专家访谈的工作量及时间，依据项目范围、企业内部资源状况及交付成果等因素，变动很大，短则数日，长则数月。


  （2）定制开发


  从本质上看，定制开发属于一种特殊类型的知识萃取项目，由既懂得知识萃取，又是内容专家的机构或咨询公司、知识炼金士来操盘。


  以知识萃取为目的的定制开发项目，通常持续数周或数月。


  4.外部购买


  如上所述，如果外部存在可用的显性或隐性知识产品，或者需要利用“外脑”，可以通过外购、外聘或外训的方式，进行知识萃取。


  （1）外部采购知识产品


  毫无疑问，这种方法只有在外部确实存在你所需要的知识产品的情况下才可以采用。为此，你需要在明确了自己的需求之后，提前做一些功课（当然，最好能与一些高质量的知识产品供应商保持持续的联系），之后视公司的情况会走一些采购流程，需要的时间差异很大。


  （2）外聘专家或咨询


  若公司内部没有相应的能力或资源，而外部有专家，可以聘请专家，作为常年顾问，为企业提供服务。当然，也可以聘请专家阶段性地为企业服务，或启动一个咨询服务项目。


  虽然外聘专家采购的是服务，但大致流程、操作规范与外购知识产品类似或略有差异，关键在于选择适合的专家、界定服务的范围与目标、预期产品与评价标准。


  （3）外部培训并转化


  这种方法与外购知识产品类似，区别在于采购的是知识产品还是服务，具体实施形式包括派出人员参加外部的培训，或者聘请外部培训机构来公司内部进行培训。


  需要特别强调的是，培训之后的学习转化是一个系统工程，涉及很多因素，需要格外关心。


  （4）赋能SME


  对公司内的各级管理者、业务专家进行与知识萃取相关的赋能培训（参见附录A），使其掌握业务专家访谈、复盘、微课设计与制作、案例撰写等技能，是将知识萃取与运营技能内化、提升组织知识管理能力的重要措施，也是近年来很多企业在推动知识萃取方面采取的一种常见方法。


  从某种意义上讲，这种方法不是孤立的，和其他方法也不在一个维度上，例如，对于内部不具备知识萃取能力的企业来说，仅仅赋能SME并不是在做知识萃取，而是为依靠SME进行后续的知识萃取提供了先决条件。在SME赋能之后，他们采用学习到的技能与方法，诸如微课、案例开发、复盘、内部课程开发等，进行知识萃取。


  目前，市面上已经有不少机构提供多种多样的SME赋能服务。虽然学习转化率因受多种因素的影响而有差异，但相对于其他一些方法，赋能SME所需的时间、投入较小，往往只需数日的培训或联合执行一个项目，从总体上来讲，投入产出比还是很高的。


  以下，我们将重点关注企业内部轻运营与开发两种策略，分四章详细阐述四类常用的知识萃取技术，分别是：业务专家访谈与现场观察、复盘、团队共创、实践社群。


  
[1] 邱昭良 . 复盘 +：把经验转化为能力 [M]. 3 版 . 北京：机械工业出版社，2018.

  第4章　业务专家访谈与现场观察


  《荀子·劝学篇》中讲道，“学莫便乎近其人……学之经莫速乎好其人”。说的是：学习的途径，没有比找到对的人，并心悦诚服地向良师请教更为迅速、有效的了。因此，要想萃取到所需的知识，最有效的方法是向已经掌握相应的知识并熟练具备相应技能的专家请教。


  IDEO联合创始人汤姆·凯利指出：与其自己按常规摸索，不如找到真正的专家，观察他们是如何解决问题的。事实上，敏锐的观察是创新的有力来源，也是知识萃取的基本技能。


  从实践来看，找到真正的业务专家，通过访谈、观察或者召开研讨会，萃取出有价值的知识，是近年来市场上主流的知识萃取模式，其呈现形式为内部课程开发、案例开发、微课开发、撰写标准操作程序以及知识萃取项目等，通常是由外部机构或内部受过训练的知识炼金士主导，并需要企业内部业务专家的深度或一定程度的参与。因此，业务专家访谈与现场观察是知识炼金士常用的技术与必备技能。


  找到业务专家


  业务专家是对特定的流程、职能、技术、机器、材料或设备等有全面、深刻而透彻理解的个人，他们通常在相关领域打拼了很长时间，对各种问题有丰富的经验和深入的洞察。找到这样的业务专家，无论对于知识萃取，还是创新与业务发展，都具有重要意义。


  事实上，在做知识萃取时，如果能找到真正适合的行家，可能事半功倍，否则就会费时费力却效果不佳。


  那么，到底应该怎么找业务专家呢？


  在我看来，要找到真正的专家，你需要参考下列注意事项。


  1.“典型”“标兵”或“优秀人物”


  真正的专家往往都会表现突出，他们是那些真正明白了诀窍、在多数情况下都能持续表现优异的人，因而很容易成为“标兵”或“优秀人物”。因此，那些真正依靠自身实力获得持续而稳定的高绩效的人，可能是我们寻找的SME。你可以通过查阅公司或部门历年的绩效考核记录，以及领导推荐来找到相关线索。


  在这里，需要注意的重点是：①“凭借自己的实力”而不是靠关系或凭运气；②能够应对大多数情况，持续地取得优异绩效，而不只是短期内的高绩效。


  2.有较强的表达能力或分享意愿


  许多SME往往只是“低头拉车”，自己心里有数，却没有意愿和能力分享给他人，而真正优秀的SME既会做，也能说，因为他们参透了事物的原理与诀窍。就像柳传志所说：“真把式，既会说，又能做；假把式，只会说，不会做；傻把式，只会做，不会说。”事实上，很多SME可能已经开发了大量专业内容。


  为此，你可以看看哪些人定期更新自己的博客或发表文章、演讲，或者留意那些在公司内部网或论坛、知识库以及专业实践社群（CoP）等地方积极参与讨论、分享，或有自己独到见解的人。


  当然，这只是作为辅助参考，因为许多专家往往因为能力优异而承担着重要的业务工作，并没有太多时间进行知识整理或分享。


  3.人脉与口碑


  因为在一个行业或领域内的时间长，大多数SME都拥有广泛的人脉和良好的口碑。为此，你可以通过某个领域的专家推荐，或通过访谈，了解某个人的口碑，或观察其在专业社群中的活跃度，以此判断某个人是否为合格的SME。


  4.职称、资质


  因为从业时间长、绩效表现与能力优异，许多SME具有他们所在专业领域的认证证书或行业地位与口碑，往往也具有较高的职称、资质或荣誉。


  虽然职称与资历不等同于能力，但从总体上来看，它们往往是能力的表现。


  5.持续的学习意愿与能力


  在当今时代，许多行业的知识都在快速更新，尤其是一些高科技领域，更是日新月异。真正优秀的SME能够始终处于领先地位，而不是僵化或保守，这要求他们具有持续学习的意愿与能力。对此，你可以从SME是否定期参加行业会议、培训或研讨会，以及对最新知识或技术的掌握程度来判断其是否与时俱进。


  业务专家的特质及甄选线索如表4-1所示。


  表4-1　业务专家的特质及甄选线索
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  在甄选业务专家时，需要提醒的要点包括：


  ·多花一些时间，审慎选择是值得的。


  选择合适的SME对于后续知识萃取过程至关重要。如果没有真正的专家参与，即便你所有过程与方法都正确、到位，也几乎不可能萃取出高质量的知识。为此，一定要认真甄选。即使多花一些时间，也是值得的。


  ·综合判断，把握重点。


  有时候，你的后备人选很难完全符合上述所有条件。为此，要综合判断，不能仅凭其中一两条标准就草率决定，例如，尤其不能只看经历、职位、证书，或领导推荐。


  同时，要把握重点，看候选人是否真的有“干货”并善于学习、总结、表达。如果一个人有很强的学习、总结能力，即便他资历尚浅，也可能会发现关键。相反，如果一个人经历很丰富，但没有学习、总结能力，这就像荀子所说的“闻之而不见，虽博必谬”，他的经验很可能是经过缓慢积累而形成的，并不见得是正确或高效的。


  此外，在一个项目组中，也不要只有一位业务专家，可以考虑选择多位业务专家配合你的知识萃取项目。


  ·“听得见炮火”很重要。


  在很多情况下，一些业务专家可能已经脱离一线业务许多年了，他们虽然也了解一般的处理原则，但从知识萃取的角度看并不理想。想象一下，假如和你合作的一位专家，5年之前是车间主任，而这5年，他都在机关“蹲办公室”；或者你找的是一位技术工程师，大学毕业，但一直在工程部画图纸，并没有在一线生产部门实际操作的经验。在这种情况下，他可能会了解一般状况，但是，对于当前具体的状况、日常操作中遇到的实际挑战与需求，尤其是我们在知识萃取时不可或缺的场景信息，并不了解。如果仅依赖这样的业务专家，我们萃取出来的知识很可能是“干瘪”的或者已经过时了。因此，找到实际在一线作战的人或者是能“听得见炮火”的指挥官，更有价值。


  让业务专家参与进来


  业务专家一般都很忙，他们没有时间与你见面；即便挤出了一点宝贵时间，也没有耐心，深度参与；更严重的问题是，许多业务专家根本就没有多大兴趣或意愿来帮助你。


  所以，知识炼金士既要争取到领导的大力支持，又要“搞定”业务专家。理想的情况是，让业务专家全程参与你的项目，不仅敞开心扉，积极贡献他们的经验、信息与见解，而且主动参与创造、提炼。由于他们是业务专家，对内容非常在行，他们的主动参与，对于保证知识萃取的效果至关重要。


  1.让业务专家敞开心扉


  只有敞开心扉，愿意倾囊相授，才能在访谈或团队研讨中畅所欲言。但是，在实际工作中，因为各种因素限制，业务专家有时候会有各种各样的顾虑，除了思维与表达能力限制以及的确有部分知识“只可意会，不可言传”，难以清晰表述之外，激发业务专家进行知识分享的热情也是知识萃取项目成功的关键因素。


  （1）借口“忙”，不参与


  对策：提前进行充分准备，提高访谈效率，尽量少占用业务专家的时间。的确，业务专家往往都是业务部门的骨干，日常事务繁忙，虽然知识萃取项目也很重要，但往往并不紧急，如果占用业务骨干很多时间，一则可能影响业务，二则可能招致业务部门领导的反对，影响项目顺利推进。


  （2）害怕“教会徒弟，饿死师傅”


  对策：让业务专家明白知识萃取的价值，并采取得力措施给予奖励。


  在许多公司中，知识有时候是你保住工作职位的权力，或者“教会徒弟，饿死师傅”。因此，要让业务专家明白知识萃取对于自己、他人和组织的价值，主动地重视并参与其中。


  1）知识萃取对于业务专家的价值


  ·知识萃取本身是对自己知识的梳理，受益最大的仍是业务专家。
·向知识炼金士学习如何梳理知识，学会如何学习，提升自己的能力，对于个人未来发展具有重要意义和价值。
·通过与其他业务专家相互切磋，不仅可以拓展自己的视野，学到仅凭自己摸索无法掌握的新经验，而且可能激发、创造出新知识。


  2）知识萃取对于他人的价值


  ·帮助他人。
·对于自己的下属，可以让他们更快上手，更好地独立工作，减少自己的指导或工作负荷。


  3）知识萃取对于组织的价值


  ·形成规范，提升组织运作绩效。
·挖掘最佳实践，提升组织智慧。


  2.必要而到位的奖励


  应该采取得力措施，给予业务专家奖励。这些措施包括如下几方面。


  ·精神激励：在大多数公司中，知识萃取项目并没有太多的奖金，因此，对业务专家的奖励更多的是精神激励，包括访谈中的认可与鼓励、领导的认可、公示与内部沟通，以及对萃取成果的命名等。
·在绩效考评、晋升方面给予倾斜或优先考虑。
·适当的物质奖励。


  3.创造机会，降低难度


  就我们在一些企业与业务专家的交流经验来看，许多人并不是不愿意分享，而是没有机会。的确，在日常工作中，大家都忙于完成工作任务，领导也没有安排正式的机会进行分享与交流。即便是公司或部门立项的知识萃取项目，领导指定或交代了业务专家接受访谈的任务，但他们仍然有大量事务性工作，难得有正式的机会与场合进行经验的梳理和分享。


  为此，应该在企业内部多创造一些机会。比如定期（如每周五下午）举办经验交流或分享会，排好顺序，让大家轮流分享；或者，在公司或部门内部设立研究课题，成立问题攻关小组。这些都是行之有效的做法。


  同时，应该尽可能地降低业务专家分享的难度，让他们没有心理或精神负担，可以自然地进行交流。比如，不要求非得做PPT，不要求开发成课程，不要求提交正式的报告，不要求登录一个刻板乏味的系统，不要频度过高，等等。


  4.组建同盟


  按照美国学者埃弗雷特·罗杰斯（Everett M.Rogers）教授提出的“创新扩散”理论，对待一个新事物，人们会有不同的态度：有的主动发起；有的积极跟进；有的会暂时观望，“等等看”；有的怀疑，即便已“成气候”，只是不情愿地跟进；有的则冥顽不化……对于知识萃取这一新事物，各级管理者和员工也会如此。就像民间谚语所讲：要想走得快，就一个人走；要想走得远，就一群人走。如果能够找到对待新事物有热情、愿意主动发起或积极参与的一群人，建立起“同盟”，相互支撑、激励，肯定比一两个人单打独斗更有力量、干劲高，且更加持久。


  5.形成氛围


  个人的行为无疑会受到其所处环境的影响。无论是项目组、部门的“小环境”，还是整个组织大的氛围，都会影响业务专家的参与度。对此，你应该争取获得直接领导的支持，让他们以实际行动展示出对知识萃取的认可、重视，不仅“命令”业务专家参加，而且在平衡项目与日常工作之间展现出对知识萃取的支持。


  同时，也应在组织内部进行适量的传播、推广，让大家不仅认识到组织对知识萃取的重视度，也知道自己如何参与其中、对个人和组织有什么价值，为知识萃取项目的顺利推进创造良好的氛围。这都有利于业务专家的参与。


  案例访谈


  业务专家参与知识萃取最主要的形式是接受访谈，参加研讨，提供专业见解、案例、实践做法，一起提炼“干货”内容，并参与评估、验证等。其中，知识炼金士最核心的技能之一是对业务专家的访谈。


  1.选择适当的访谈方式


  对业务专家的访谈，主要方式有三种，各有优劣势（参见表3-3）。你可以根据情况，选择适当的访谈方式。


  （1）一对一面谈


  如果能约到业务专家的时间，和他们进行1~2小时甚至更长时间的当面交流，可以直接、高效地了解到业务专家的见解。如果准备充分，还可以进行深入的交流、探讨，这对于知识萃取项目的成功是至关重要的。


  事实上，对于某些情况来说，访谈甚至是不可或缺的获取信息的方式。例如，对于操作类的任务，专家是怎么做的比较容易观察；对于人际类任务，专家是怎么说的、怎么做的，也相对容易观察；但对于思维类任务来说，现场观察就非常困难。尤其是很多工作都是综合性的，既需要动手、动口，也需要动脑、用心。通过现场观察，能看到专家是怎么做的，听到专家是怎么说的，但难观察到专家是怎么想的，内心是什么感受、企图和动机，也就难以知道他们为什么这么做，背后的动机是什么。如果不能“挖”出这些深层次的东西，萃取出来的东西可能只有“形”，而没有“神”，甚至会走形、变味儿。所以，必须对专家进行深入的访谈，才能全面地萃取。


  （2）焦点小组或集体座谈


  如果无法一对一访谈，可以将相关一些业务专家集合起来，通过结构化的研讨方法，让大家共同研讨、碰撞。通常使用的方法包括座谈会、焦点小组、世界咖啡汇谈等（详情参见第6章）。


  （3）电话或网络访谈


  在许多情况下，一些重要的业务专家可能抽不出时间当面接待你，也可能因为差旅、异地办公等原因无法参加座谈会，但由于他们的意见不可或缺，不得不通过电话、视频会议或社交软件等方式进行沟通。


  在进行电话或网络访谈时，需要注意尽量简短、聚焦，为此，提问要明确、具体，并确保不受干扰。


  2.善用故事（案例）的力量


  在对业务专家进行访谈时，许多人往往上来就直接问专家有什么经验。比如，问管理经验丰富的专家“你的管理经验是什么”，问销售经验丰富的销售专家“你的销售经验是什么”。


  试想一下，如果你是被问到的专家，面对这样的问题，你会怎样回答？


  除非这个专家事先已经做过深入分析和系统思考，否则，面对这类问题，要么回答不了，要么只能笼统地告诉你一些“正确的废话”。如“做好计划很关键”“要取得领导的支持”“要准确把握客户的需求”……这些结论对于完成任务可能是重要的，也没有错，但是，如果萃取到这个程度，其他人其实是没法操作的，也就很难进行复制。


  正如我们在第2章所讲到的，知识是和情境相关的。要让专家说出他的经验，最简单而有效的方法是先就某个主题场景，请专家“讲故事”，也就是分享他们的真实案例。因为案例是专家亲身经历的，他们也能够比较自然地去回忆。他们鲜活的经验蕴藏在案例故事里面，通过对案例的复盘和深度剖析，可以真正挖掘出专家的经验。所以，案例挖掘是专家访谈的核心。


  詹姆斯·马奇指出：故事讲述和模型建构是人类形成智慧的两种基本活动。虽然“经验由复杂的、随机的、部分可观察的过程产生的事件流构成”，无论用故事讲述，还是模型构建的方式来阐述经验，都存在诸多局限，使得经验不是“完美的老师”，但故事是我们理解经验的主要方式之一，也是分享经验最好的方式之一。


  一般而言，案例对于企业发展和员工个人发展，有以下几项关键作用。


  （1）案例中蕴含着专家的经验，易于大家学习


  相对于原理、方法论等“干货”而言，案例是一种直观、感性的学习资源，有场景感、画面感，不仅更有趣，而且可以让学习者联想到事件的上下文，更容易理解、赋义，便于学习。


  （2）通过案例总结的方法利于借鉴、传承


  相比外部案例，企业内部案例为第一手案例，场景更真实，和实际工作更相关，学习应用更有效。也就是说，学习者在遇到一个挑战时，更容易回忆起某一个类似场景下的案例，从而促进学习转化。


  （3）成功案例可以给大家带来信心和力量


  戴夫·格雷认为，故事能将事实转化为行动的规则，是包装和分享你的信念的最完美方式。的确，企业变革和业务发展过程中的成功案例，可以帮助团队和新人树立信心。例如，新产品推广案例、新市场开拓案例、疑难客户投诉处理案例、组织变革案例等。


  所以，在业务专家访谈时，一定要利用好案例，挖到好案例。


  3.什么样的案例是好案例


  成功案例就是好案例吗？未必。如果案例一帆风顺，平铺直叙，没有挑战性，学习价值也就大打折扣。相反，通过遗憾案例、失败案例总结出新手应该避免的雷区，也很有学习价值。


  从知识萃取的本质看，好案例通常具备以下特点。


  （1）典型


  案例场景不能特例化。如果案例不典型，或者没有可能重复的场景，这样的案例价值就很有限。因为一旦场景变化了，案例中的做法可能就不适用了。为此，应选择工作中的典型客户、典型场景，或遇到的典型挑战与问题。只有典型，才能让学习者感觉到这个案例是工作中经常会遇到的，具有代表性，你梳理出来的方法才更有价值，便于操作者“学以致用”。


  （2）挑战


  正如马奇所说：任何故事或模型都是对真实世界在一定程度上的简化。好的故事讲述者应在两个相互冲突的目标上保持平衡：既贴近现实，精妙复杂到显得有趣且彰显智慧，又必须容易到足以让人理解。[1]因此，好案例应能充分展现出在完成工作任务过程中遇到的挑战、难点，在保持必要细节的前提下，突出重点。


  面临挑战、冲突，专家会激活自己的智慧，运用已有的经验来处置，通过深度分析专家克服冲突的方法才能找出“知识金矿”。同时，这些冲突、挑战也可以更好地激发学习者的兴趣，避免平铺直叙带来的索然无味。


  （3）深入


  案例不能缺少过程，直接讲结果，这样会丢失许多关键细节；不能只讲怎么做（行为），不讲为什么这么做（思维决策过程）；更不能把正面案例写成了表扬稿，把反面案例做成了检讨书。


  好案例要能够还原前因后果和关键细节，充分展现出专家和一般人的区别，便于深入剖析专家的行为过程、思维模式以及关键动机，才能“知其然，知其所以然”，避免“邯郸学步”或“东施效颦”。


  4.如何获取好的案例


  那么，我们怎样得到好的案例？是由专家自己来写，还是聘请专人？


  在实际工作中，很多企业往往通过提供案例模板或范例的方式，让业务专家自己来撰写案例。这样做的好处是可以得到大批量的案例，但风险是案例的质量往往不高。


  除去专家本身工作繁忙、没有时间等因素以外，专家自己写案例，也存在着诸多挑战。比如：专家觉得自己的很多做法是理所当然的，往往写不透，容易忽略细节；许多人可能只是列举一大堆具体的行为，简单地“记流水账”，要么要素不全，要么没有深度。很多具体的行动可能只是那个操作者在所处的特定时间、场合下采取的措施，换了另外一个人、另外一个场景，未必可以完全复制那个措施，而是应该根据某些原则灵活处置。否则，就会出现詹姆斯·马奇所讲的，由于经验具有的三个特性，即经验的鲜活性、启示的模糊性和诠释的灵活性，导致从经验中学习并不可靠。


  在实际应用时，我们建议采取下列补救措施。


  （1）按范围与开发难度分级


  企业案例根据涉及范围不同，可以分为组织级案例（如企业战略、整体经营管理、变革管理）、团队级案例（如项目管理、团队销售）、个人案例（如营销、服务、技术问题解决）。其中，组织级案例和团队级案例因为涉及人员多、周期长、开发难度较大，往往需要由专门的团队负责。个人案例因为范围小、主题聚焦，开发难度相对较小，可由知识炼金士和业务专家协作完成。


  （2）对业务专家进行赋能


  为了让组织将知识萃取能力内化，需要给业务专家赋能，不只是给他们一些简单的模板或范例，如“案例开发的STAR框架”（参见附录B），而是对其进行更有深度的指导，让其掌握撰写合格案例的技能。


  （3）结构化的案例访谈


  针对重要性高的主题，让知识炼金士使用结构化的案例访谈技术（参见本节“案例访谈‘五步法’”），通过深入访谈，挖掘出案例中蕴含的有价值经验。


  （4）对案例进行比较分析


  虽然我们不否认人们可以从哪怕是一次性的事件中进行学习，或者从具体经验中找到一般性规律，但更有意义的是，我们应努力通过比较、分析，通过反复观察、把握关键、明确适用条件，尽可能解析出鲜活经验中蕴含的真正知识。


  5.案例访谈“五步法”


  虽然STAR框架简单、易于操作，但是，如果只是单纯地采用STAR结构，案例访谈的深度往往受到访谈者个人经验与能力的限制，新手很难开发出高质量的案例，并进而萃取出有价值的知识。


  基于我们的项目实践，下面介绍的案例访谈“五步法”可以比较深入地还原案例，并通过深度剖析，一步一步地挖出专家案例“金矿石”中的“金子”。


  概括而言，案例访谈应遵循以下五个步骤（如图4-1所示）。
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图4-1　案例访谈的流程


  （1）第一步，分享典型案例


  请专家介绍案例的整体概况。可以参考上述STAR框架，也可以参考记叙文格式（如表4-2所示），记录下时间、地点、人物、事件、起因、过程、结果。


  表4-2　案例概要记录表
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  这一阶段的主要目的是获得案例概貌，不追求细节，因为一开始就陷入细节中，会失去对案例整体感的把控。因此，访谈过程中不要轻易打断专家，以便使被访谈者以轻松的方式展开故事。


  虽然在这一步中不强调细节，但也要防止空洞，尽量做到要素完整（参考STAR框架或记叙文要素）。常见的误区是，有过程但没结果，或者只讲结果，没讲过程。


  在了解了案例概貌之后，访谈者应判断专家分享的案例是否与知识萃取的主题相关或一致；若不一致，要及时和专家明确主题，然后请其重新分享。


  需要注意的是，有的专家在访谈时容易“跑题”，按照自己的兴趣点，谈了一大堆与主题无关的内容，或者变成“吐槽”。此时，访谈者要及时把专家“拉回来”，聚焦于主题。


  （2）第二步，划分主要阶段


  在了解了概貌之后，要请专家按照时间顺序或逻辑关系，把案例划分为几个主要阶段。这样更容易对案例建立起整体结构。


  不同专家对阶段的划分可能不一样，我们应尊重被访谈者自己的划分方式。如果被访谈者一时回答不上来，访谈者可以通过举例的方式，给专家介绍一些常用的阶段划分方法，比如ADDIE、PDCA等，以便启发业务专家进行阶段划分。[2]


  如果知识炼金士已经就访谈主题进行过比较深入的理论研究，或者以前曾访谈过较多类似案例，也可以给专家一些输入，或和专家共同探讨，但最终的阶段划分一定要专家本人确认，以利于后续的详细展开。


  （3）第三步，还原案例细节


  针对第二步确定的主要阶段，请专家逐一还原案例细节，如这个阶段的难点或关键点是什么，你当时具体是怎么做的，为什么这么做，成效如何，把它们一一记录下来（如表4-3所示）。


  表4-3　案例细节记录表
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  在这一步，需要注意的要点包括如下四项。


  1）找到难点或关键点


  可以通过提问，请专家明确哪些是值得关注的重点。或者，如果你曾对访谈主题做过深入研究，或针对这一主题已经访谈过多个案例，也可以把收集到的难点或关键点和专家分享，让专家进行选择、确认或补充。


  2）把握重点，追求关键细节


  在第一步专家分享案例时，已经介绍了一些内容，如果在这里不能把握重点，只是让专家再重复，或者空洞地请专家补充，很可能“无的放矢”。那么，应该怎么办呢？


  首先，你要参考使用上述表格，快速地将已涉及的内容对应到第二步划分的相应阶段中。对专家已经提到过的内容，可以采用复述的方式，请专家予以确认或补充；如果发现哪些阶段有遗漏，或者哪些难点或关键点没有被提及，则需要请专家进行补充。


  当然，这一步的重点是还原细节，尤其是对于一些关键点，访谈涉及的内容颗粒度要比第一步更为细致。比如，在很多涉及沟通的场景中，对话非常重要，但专家在分享案例时，往往会不经意地忽略或一笔带过，说得不是很详细。这时候，需要请专家回忆当时他们具体是怎么说的。如果能够当场演示，请专家模拟还原当时的对话场景就更好了。


  3）深入分析，找到根因或原理


  在具体怎么做的层面（专家行为模式）还原细节以后，还要深入分析为什么要这么做（专家思维模式），做到“知其然，知其所以然”，这样才能更好地被学习借鉴、灵活运用。


  在访谈过程中，有些业务专家可能很难回答或总结出一个“所以然”来，对此，知识炼金士提前进行准备，并有更充分的知识储备就显得非常关键。当然，不要想当然地认为自己明白了原理，一定要及时与被访谈的专家确认。


  4）明确影响


  就像彼得·德鲁克所说：如果你不能衡量它，你就不能管理它。为了更好地萃取经验，需要请专家分享每一个阶段或关键点有没有一些定量或定性的、可以观察或衡量的结果，或者对下一个阶段有哪些影响。


  按照第二步划分的步骤，在详细还原了一个阶段以后，我们建议你不要急着进入到工作内容的下一个阶段，而是先就这一阶段进行第四步“探寻方法建议”。然后，再进入下一个阶段，循环第三步、第四步。也就是说，对于你要访谈的专家的那项工作，每一个阶段都是先进行第三步“还原案例细节”，再进行第四步。等所有阶段结束之后，再进入第五步。


  因此，第三步和第四步是案例访谈的重点和关键，需要的时间也相对较长。


  需要注意的是，有些专家在分享时，习惯概述，表述较为笼统，很容易跳过细节，或者直接总结。此时，访谈者一定要有耐心，通过提问，引导专家回忆细节。同时，也要向专家说明这样做的理由，获得他的理解和配合。


  （4）第四步，探寻方法建议


  对于每一个阶段，在详细还原案例细节以后，需要从细节中跳出来，引导专家深入剖析，浮现出专家脑海中蕴藏的隐性知识。


  如第2章所述，隐性知识本身就是隐而不现的，或者“只可意会，不可言传”。许多业务专家也很难讲述出自己操作背后的隐性知识。对此，建议你从如下三个方面进行深入、细致的探询。


  1）多维度探索


  在詹姆斯·马奇看来，我们日常生活或工作中的经验是复杂而“嘈杂”的，受很多因素的影响，许多变量不可控，变量之间也存在多重交互作用，有的互为因果，有的存在时间延迟或空间距离，相互之间的关联甚至是未知的，难以观察，不易衡量，已经发生的事件只是众多“可能事件”之一，同时，专家的决策也会受到其能力和以前练习的影响。[3]从某种意义上讲，一些经历几乎很难被大量地重复——因为人是能动的主体，会或多或少地从经验中学习，下次再做时，即使由同一人执行操作，也会不一样，因为这个人已经和以前不同了。


  为此，一定要对经验“心存敬畏”，从多个维度进行必要的推演、探索。比如，你可以问专家类似如下的问题：


  ·当时是否想过其他方法？
·为什么没用那个方法？
·如果让你重做一遍的话，你的方式会有所不同吗？
·要达到相同的目的或结果，还有没有其他方法？


  2）征询新手建议


  一些所谓的隐性知识是专家自认为理所当然的经验或规则，而这对于其他人，尤其是新手来说，并非如此。因此，换一个视角，让专家站在新手的角度看看，说不定可以激发他们“想起来”那些被不经意间忽略的关键细节。比如，你可以问专家：


  ·新人容易犯哪些错？
·如果将来由其他人来做这个事，你会给他们什么建议？


  3）界定适用条件


  如第2章所述，知识总是与情境相关。专家当时采取那些做法，可能是在某些条件之下综合判断做出的决策。因此，我们要萃取出的知识也需要明确其适用的条件。例如，你可以请专家回想一下：


  ·你当时这么做是否需要具备一定的条件？
·哪些条件会发生变化？
·如果条件变化了，你是否会采取不同的做法？或者要相应地做哪些调整？


  将专家对这些问题的看法记录下来（如表4-4所示）。


  表4-4　方法探索记录表
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  首先需要注意的是，第三步的“细节还原”是第四步“探寻方法建议”的基础，如果没有第三步中的细节，你将很难与专家对话，也不可能有效地引导。因此，不能跳过第三步，直接到第四步。


  其次，在探索的过程中，不能带有访谈者的主观评价，不要想当然，要搁置判断。


  再次，在这一步，非常耗费脑力、心力，对于深入剖析的一些问题，许多专家要么答不上来，要么不知道如何表达。有时候，他们会感受到巨大的心理压力。对此，访谈者要坦然面对，营造出相互信任、安全、坦诚的心理氛围，不能“强压”专家，否则容易造成情绪性反弹——因为按照人的本能，在感受到威胁或不安全的情况下，人们要么“奋起反抗”（“打”），要么就“避而远之”（“跑”）。无论出现哪种情况，都会造成结果“适得其反”。对此，访谈者应高度重视。


  最后，由于深入探索比较耗时，如果案例较复杂、涉及主题较大，这个过程可能变得异常复杂。因此，知识萃取主题与案例的聚焦就显得非常关键。同时，即便是主题与案例范围可控，也要业务专家预留足够的时间。


  当然，有时候也不必追求一蹴而就，尤其是在你对相关主题比较陌生的情况下，可以进行多轮访谈。但是，无论如何，抓住难得的访谈机会，尽可能深入地挖掘，是理所当然的。


  （5）第五步，总结关键要素


  按照第二步划分的阶段，经过第三步和第四步对每个阶段逐一还原细节、深度剖析之后，要把各阶段浮现的专家经验进行整体梳理。


  对此，可以先让专家给自己的案例打个分：如果满分是10分的话，你会给自己的案例打几分？


  这样做的好处是，如果专家没有给自己的案例打满分，你可以进一步询问专家背后的遗憾。例如，如果打了8分，你可以问他：为什么打8分？你觉得成功的关键是什么？还有2分未达满分，是有哪些遗憾的地方吗？


  对于成功和遗憾之处，要请专家分别从主观和客观两个维度分析原因（参见表4-5）。从学习和应用的角度看，虽然我们很难改变客观条件，但对于我们选择适用的条件，还是有参考价值的；而对于主观因素，我们可以通过自身努力去创造、实现。


  表4-5　关键要素总结表
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  需要注意的是，在这一步可能会出现很多状况，包括但不限于如下几点。


  ·归罪于外：“成功了，主要是自己的功劳；失败了，全是他人的原因”，如果是这样的话，就很难客观。
·过度抽象：许多人会将原因笼统地概括成一些貌似真理式的结论，“放之四海而皆准”，这样就会缺乏指导性，无法落地。
·有失偏颇：限于时间、能力、态度、动机等因素，很多人在分析成功与遗憾时，有所保留，对于原因也是“点到为止”或“文过饰非”。


  为此，知识炼金士要在访谈时，营造开放的氛围，并且掌握系统思考的能力，通过有效引导，确保访谈效果。


  到这里，案例访谈基本结束，除了常规礼仪上的致谢之外，还要为下次的补充访谈做好铺垫。


  同时，对于专家在访谈过程中提到的一些资料或素材，在可能的情况下，要趁热打铁，请专家发给自己。


  6.案例访谈关键成功要素


  访谈看似简单，操作起来却有很多细节决定着成败，或者导致有经验的高手和“菜鸟”操作起来效果差异很大。那么，应该如何确保访谈效果呢？


  为了确保一对一面谈的效率与效果，需要在访谈前、过程中和访谈后，注意下列事项。


  （1）访谈前


  ·一定要精心准备。


  在对SME进行访谈之前，应该有所准备，了解被访者的基本情况，包括行业、工作相关的基本概念。事前了解被访谈对象及其工作，搞明白他所做工作的基本原理、一般规律以及常用“术语”，这样一是可以不说“外行话”，二是有助于你理解被访谈者的陈述，提高访谈效率。要不然的话，你不仅可能听不懂被访谈者在说什么，也提不出高质量的问题，无法深入挖掘专家言行背后隐藏的知识，还不得不经常打断被访谈者的话，让他给你以更通俗的方式来解释，从而影响访谈效果。


  ·采取结构化或半结构化的访谈框架。


  所谓结构化，指的是访谈有明确的议程、框架或提纲，访谈者知道自己究竟要想什么，包括必须做哪些提问、拿到或验证哪些预期成果。所谓半结构化，指的是有一定程度的结构化，但可能并不一定要严格执行所有预先设定好的程序，有一些必需的步骤，也允许有一些变化或灵活性。如果访谈者是熟练的知识炼金士，可以允许半结构化；但如果项目组由多人分头执行访谈，或者访谈者对知识萃取并不太熟练，建议项目组一定要事先讨论、确定结构化的问卷，避免随意发挥或因人而异。


  ·提前将访谈提纲发给被访谈者，以便其准备。


  尽管我们不能确保业务专家可以在繁忙的工作之余，专门抽出时间进行提前准备，但是，要想提高访谈的效率和效果，让你和业务专家了解访谈的目的、大致内容框架和预期成果，是非常重要的。


  （2）访谈中


  ·最好能录音或录像。


  为便于后期的分析、整理，尤其是在有多人参与的项目组中，为便于分享或信息同步，最好能对访谈进行录音或录像。但是，这必须事先声明，说明目的及使用范围（如仅限于本项目，不会对其他人公开，会事后销毁等），并征得被访谈对象的同意。如果被访谈者对此心有忌惮或反应强烈，可以不录音或录像，但需当场做好笔记，尽可能忠实、全面地记录你看到和听到的。同时，也要记录下你的一些疑惑或有待进一步挖掘的点，在访谈过程中进行追问，或在访谈之后进行确认。


  ·多使用开放性问题，尽量少用封闭性问题。


  所谓“开放性问题”，指的是问题不能简单地用“是”或“否”来回答，回答者必须用自己的观点来给出解释的问题，这样容易引发被提问者思考，获得他的信息或观点。当然，如果需要进行澄清、确认，仍然需要运用“封闭性问题”，如“我是不是准确地理解了你的意思？”“你还有其他要补充的吗？”“我们要不要休息一下？”


  ·对内容保持中立。


  如果你自己不是一个业务专家，现在正在从事你所不熟悉的领域的知识萃取工作，请时刻提醒自己：我对这个领域不熟悉，我要汇总各方面的信息，但我做出的每一个结论都需要得到真正内行的确认。


  即便你长期从事同一主题的项目（如销售或生产管理等），和同一领域的不同专家合作过（这可能会让你对某一领域的内容比较熟悉），但是，请记住：你对这一领域的知识只是熟悉而已，充其量算是半个专家，并不是真正的专家。


  因此，除非你是某一行业或领域内真正的专家，否则，知识炼金士应对内容保持中立，在引导或研讨过程中，不预设立场，也不选边站队，执着于自己的观点。


  （3）访谈后


  ·及时整理访谈记录，并经业务专家确认。


  从业务专家那里收集知识并萃取出来，本质上是一个知识发掘和创造的过程。其中包含两个核心过程：一是学习，确保自己学习到了相关的知识；二是设计，将你学习到的知识以适合他人学习的方式“编码”出来。其中的关键在于确保信息一致，毕竟专家的用词或表达方式，和访谈者的理解可能存在差异。


  因此，访谈结束后，要认真整理访谈纪要，必要时重复听录音或观看录像，确认理解正确无误。对于不太理解或有疑问的地方，要标注出来，进行补充访谈或电话确认。


  在萃取出知识成果之后，如果有条件的话，最好按照你的理解，重做一遍，并确保达到了预期的结果。如果不是这样，就要与被访谈者进行确认。


  总之，千万不要在结果确认之前，自认为你已经理解了！


  
[1] 詹姆斯·马奇 . 经验的疆界 [M]. 丁丹，译 . 北京：东方出版社，2017.
[2] ADDIE 是课程开发或系统构建等工作常需开展的五个阶段，分别是分析（analysis）、设计（design）、开发（development）、实施或交付（implement）、评估（evaluation）；PDCA也被称为“戴明环”，分别对应以下四个英文单词：plan（计划）、do（执行）、check（检查）、act（调整行动）。
[3] 詹姆斯·马奇 . 经验的疆界 [M]. 丁丹，译 . 北京：东方出版社，2017.

  深度观察


  1.深度观察是洞察力的重要来源


  在实际知识萃取项目中，很多人把重心放到对业务专家的访谈上，希望通过访谈，让业务专家自己谈出“干货”或“绝招”来。尽管我不否认访谈的重要性，但我可以负责任地告诉你：如果只依靠访谈，很可能效果不佳。原因不仅仅是业务专家未必有很强的总结、提炼、表达能力，也在于通过语言、文字，很难透彻地了解具体的场景，导致知识萃取过于抽象，或产生偏差。为此，在条件允许的情况下，在进行专家访谈之前，最好能到专家的工作现场进行观察、体验。这不仅有利于收集第一手信息，而且对于对萃取主题不甚了解的知识炼金士而言，还可以增强对专家工作环境、工作内容的感性认识，以便更好地访谈和分析、萃取。


  事实上，深度观察本身就是一种有效的获得洞察、萃取知识、激发创新的方法。例如，哈佛大学大卫·加尔文（David Garvin）教授曾提到美国知名的L.L.Bean公司，通过寻找“先锋客户”，并认真实地观察，来获取用户的经验与产品洞察（参见案例4-1）。


  案例4-1：L.L.Bean从“先锋用户”身上观察萃取知识[1]


  L.L.Bean是一家从事邮递直销户外活动服装和装备的公司，他们并不依靠传统的市场调查方法，而是直接找到那些专业用户，通过创造性的调研和现场观察，获取第一手信息，从中找到新产品开发或改进的灵感。这本质上也是一个知识萃取的过程。


  在选择观察对象时，他们会直接找到那些最了解情况、依靠这些产品生活的资深用户。事实上，他们将测试用户细分为三类：①领导型用户，是指那些花费大量时间来研究他们要采购的东西的人。大多数情况下，他们的生计或安全依靠他们所购买的产品。为此，他们通常在将产品带回家后，会自己进行改造或改进。②专业型用户，他们和领导型用户一样了解并承担相同的活动，但是他们不改造产品或依靠它来谋生。③休闲型用户，是那些靠兴致偶尔为之的用户。对于不同的项目，L.L.Bean会根据需要，找出合适的测试者组合。


  例如，20世纪90年代初，为了设计一款新型徒步旅行靴，他们从公司的数据中选择了近20位测试员，邀请他们来到华盛顿山，进行实地的徒步旅行。每个参与者都得到了2~3双靴子，包括公司拟开发的新产品样品和竞争对手的产品，并要求他们在穿一双靴子旅行一个半小时之后改用另外一款产品，全程轮流交替，同时记下真实的体验感受。第二天，整个团队聚集在一起进行信息的归集与改进讨论，快速收集到了大量具体的、有价值的设计或改进建议。L.L.Bean的产品开发小组在获取了这些关键的知识之后，很快设计出了广受好评的产品。第一批产品几周内即售罄，全年销售量较之前提高了85%。


  按照哈佛大学商学院大卫·加尔文的总结，L.L.Bean公司多年践行的、行之有效的实地观察术，要点包括：


  （1）精心选择测试员


  ·依靠严格的程序和标准，选择有经验的测试员。
·按使用经验和类型，对用户进行分类。
·和用户建立长期的关系，而不是简单的或一次性的接触。


  （2）全方位地收集真实信息


  ·在真实环境下进行观察，深入聆听，而不是在人造或仿真环境中。
·在测试员做事的同时，和他们交流，而不是在无关或人工受控的环境下对话。
·进行对比测试，而不是孤立地评估。
·全程陪伴，在多个时点收集信息，及时反馈，如开箱第一印象、初次使用感受、中期评估和全面评估等，而不是长时间之后再反馈，确保没有信息流失。
·鼓励多种交流方式，包括电话、邮件、信件等。
·定量与定性相结合。


  （3）鼓励对话


  ·按性格或特点相近的原则，对用户进行分组。
·把用户和设计人员、市场人员与供应商等掺杂在一起。
·鼓励忠实的反馈、坦诚的交流。


  （4）验证发现


  ·进行整合陈述。
·试探创新的方案。
·向用户征求反馈，验证新方案是否忠实地反映了他们的建议。
·采用大规模的调研来验证最初的定性发现。


  虽然L.L.Bean的观察术主要用于产品开发，但其原则也适用于知识萃取。


  2.深度观察的艺术


  虽然观察听起来并不难，似乎谁都会，但深度观察却是一门学问。基于L.L.Bean、IDEO等企业的实践和我们的经验，良好的观察需要掌握下列要点。


  （1）在真实场景中观察


  如第2章所述，任何知识都有其关联的场景。因此，在现场观察时，必须明确相关的场景，在真实的环境中去实地观察。L.L.Bean主张在真实的环境中观察，IDEO的实践经验也表明，亲身接触是改进或创造突破性产品的关键的第一步。


  （2）选择恰当的观察方法


  依据需要参与的程度，观察有不同的方法：一个极端是被动观察，观察者只是一个安静的“旁观者”，只是听和看，不干扰任何事情；另外一个极端是“参与式观察”，观察者要完全投入到活动之中，成为团队的一分子，在实际参与的过程中进行观察。介于二者之间的是不同程度的介入和交互，观察者既不是实际参与，也不是完全沉默，例如，通过提问、试探、插话等，把事情搞清楚，以加深理解，但这样做的缺点是可能在某种程度上扭曲或打断活动的真实过程。


  三种观察方式的优劣势如表4-6所示。


  表4-6　三种观察方式的优劣势

  [image: ]


  （3）寻找典型人物与故事


  IDEO认为，找到合适的人去观察很重要。我们通过精心选择业务专家，可以找到适合进行观察的人。同时，也要选择并记录下典型场景中的故事。对此，常用的方法是“故事线”（storyline）或“故事板”（story board），参见附录B。


  （4）客观记录细节


  对于观察来说，最重要的技能就是专心地看和听，尽可能地推迟判断和分析。像达尔文那样最优秀的观察者，会保留详细的记录，力求准确和真实，确保不让自己的偏见和情感影响观察结果。


  但是，在观察过程中也要密切关注并记录下你的任何感想、反应和问题。甚至有人提出，要以“儿童的眼光”或“好奇之心”，观察每一个细节。


  （5）保持聚焦，把握关键


  观察、记录他们完成任务或工作的主要活动，识别主线和内在逻辑及顺序，去除无关的活动。这个要求看起来简单，要做到却并不容易，因为在现实生活中，大量活动混杂在一起，也不可避免地会受到一些外部或无关因素的影响，要想去粗取精、去伪存真，必须具备一双慧眼。


  （6）同理心


  IDEO认为，通过深度观察获得洞察的秘诀之一是同理心，也就是换位思考。设想自己就是用户或操作者，试着站在他们的位置上，透过他们的眼睛来看世界，用他们的语言、能力来执行操作。不仅仔细观察他们的行为细节，还努力推断他们的动机和情绪。


  （7）动态的眼光


  虽然现场观察非常生动、直观，但是由于现场观察看到的都是真实的场景故事，如果时间有限的话，你收集到的素材往往是片面或至少是不完整的，有些故事可能并没有在这一段时间内发生（但并不意味着他们不存在或者不可能发生）。因此，要确保观察持续一段时间，以动态的眼光来观察人们的行为。


  （8）全面


  即便获得了许可或信任，在现场观察时，也有可能发生被观察者有选择性地作为或筛选资料，如“报喜不报忧”或隐瞒机密信息、只做自己拿手的活儿等情况。对此，应该向被观察者说明观察的目的，取得他们的信任，以免产生行为扭曲或隐瞒敏感信息。


  同时，除了现场观察，还必须配合其他获取信息的手段，如资料分析、访谈等，确保全面地了解真实世界的情况，防止片面性。例如，美军经验学习中心（CALL）的核心活动之一就是实时观察和数据收集，他们会根据目标选拔有经验的观察者，事先制订详细的计划，并深入战地，采用书面材料、视频资料等方式，忠实而详细地记录下所有观察资料，以供后续分析使用。


  （9）注意区分适用条件及可复制性


  对于从原始观察中得出的操作步骤与经验，必须留意其是否具有可复制性，也就是说，这些操作是仅适用于这个场景（时间、地点、人物），还是具有一定的推广价值或可复制性。


  例如，某地产公司开发的一个楼盘，开盘时刚好碰上当地政府出台了一项调控政策，现场销售火爆。当时，大家总结了很多条所谓的“经验”，但是，由于真正的原因是客观因素，大家总结出来的那些做法，换了另外一个时间，可能并不奏效。


  因此，不能把你从现场观察或访谈中获取的直接信息当作一般性规律，必须对其进行鉴别、分析。


  （10）注意高手和新手的差别


  如果我们观察的是业务专家，他们的操作可能已经非常熟练了，对问题的分析与处理也显得驾轻就熟，一些过程看起来理所当然，但是，不要被这样的表象迷惑！如果换一个人来做，尤其是新手，可能就不会像这样流畅了，而是困难重重、磕磕绊绊。对比两者，你可以发现这里面隐藏着专家已经内化于心的“隐性知识”，把它们萃取出来、固化到流程操作之中，对于这些知识的复制和传承，具有重要意义。


  当然，许多业务专家对此可能已经“习而不察”了，他们认为这一切都是很自然的，也许没有给你讲出来。所以，我们在现场观察时，既要选择高手，把他们真正的诀窍发掘出来，也要对照一般人或新手，发现被业务专家不经意间忽略的部分或关键细节，使得萃取出来的知识更容易被复制、“落地”或传承。


  
[1] 大卫·加尔文 . 学习型组织行动纲领 [M]. 邱昭良，译 . 北京：机械工业出版社，2004.

  第5章　复盘：从经验中萃取知识


  在电视剧《我的兄弟叫顺溜》中，顺溜和战友们经历了惨烈的三道湾战役之后，司令员陈大雷给顺溜下了一个任务，让他总结这次战役的战斗经验，并且很有章法地告诉顺溜：你回顾一下战斗过程，看看“开始怎么着，中间怎么着，后来怎么着了”，然后再分析一下“哪儿做得好，哪儿需要改进”。司令员说：“经过总结的每一滴血、每一颗子弹，将来都能闪闪发光。”这其实就是通过复盘来总结经验、萃取知识的一个缩影。


  从起源与本质上看，复盘的目的在于从自身过去的经验中学习，为了能够有效学习，其中必然包括一个知识萃取的过程。因此，复盘也是一种行之有效的知识萃取机制。无论是业务专家、管理者个人，还是团队，都可以通过复盘来提升能力、提高效率与效果。就像在华为、万达、联想、美军、英国石油公司等组织中，每打完一仗，就进行复盘，从战争中学习如何打仗，不仅是领导力开发的有效方法，也是提升团队协同作战和组织能力的重要途径。


  但是，在电视剧中，以顺溜为代表的业务专家通常并不善于复盘，他们可能也会“在脑袋瓜里把整个战斗过程过一遍”，但很难清晰地总结出套路。对此，顺溜的战友——“文化人”翰林则比较在行。就像顺溜所说的那样：“三道湾战役的情况，我早就告诉翰林了，翰林说，打仗归我，总结归他。我们从来都是这样。”实际上，这并不是正确的做法，顺溜的这种做法也被司令员严厉批评了：“胡说。你命也归他？自己总结！”


  那么，应该如何有效地进行复盘，从自己的经历中萃取出经验与教训呢？


  什么是复盘


  “复盘”一词来源于围棋用语，指的是棋手下完一盘棋之后，通过回顾、分析、反思，找到自己对弈过程中的利弊得失及原因，从中学习到一些实战的经验教训，从而提升自己的棋力和未来的表现。对于成人来说，复盘——从工作实践中总结经验教训，是最有效的学习途径。


  20世纪六七十年代以来，包括美国陆军、英国石油公司在内的大量机构广泛采用了“行动后反思”（after action review，AAR）和“项目回顾”（project retrospect）等实践，提升组织从自己过去实践中学习的能力。20世纪90年代中期，联想集团创始人柳传志先生将围棋用语“复盘”引入企业管理领域，采用了与AAR类似的做法，实践证明是行之有效的组织学习机制，不仅有利于各级管理者领导力的提升，而且是一种带团队的方法，也可以沉淀组织智慧、激发组织创新、提升组织能力。


  近年来，随着环境的复杂多变，越来越多的企业发现：过去成功的做法，在今天可能就行不通了；别人成功的经验或模式，也无法模仿或照搬。企业唯有通过探索、快速迭代，找到适合自己和当下环境的有效模式，才是基本的生存法则。为此，复盘逐渐受到越来越多企业的重视，被广泛采用。


  “U型学习法”：通过复盘萃取知识和学习的底层逻辑


  1.我们如何从经验中学习


  关于从经验中学习，最著名的理论是大卫·库伯（David Kolb）的“经验学习模型”（experiential learning model）。


  基于约翰·杜威（John Dewey）和科特·莱温（Kurt Levin）等学者早期研究成果，美国教育理论家大卫·库伯相信，“学习是一个经由经验转化，创造出知识的过程”（Kolb，1984）。概括而言，这一过程大致包括四个阶段。


  ·具体经历（concrete experience）：学习者通过主动地参与行动，去体验。
·反思性观察（reflective observation）：学习者有意识地获取信息，进行思考。
·抽象概念化（abstract conceptualization）：学习者将观察、思考所得进行概念化，形成理论或模型。
·主动试验（active experimentation）：学习者在新情境下对这些理论或模型进行测试。


  试验的行动、结果及提炼又启动了下一次经历、观察、概念化的循环（具体如图5-1所示）。
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图5-1　大卫·库伯的经验学习模型


  复盘作为一种从自身过去经历中学习的方法，本身即这一模型的具体应用与体现。


  实际上，比大卫·库伯更早提出人们如何从经验中学习见解的，是中国战国时代末期的儒学大师荀子。《荀子·儒效篇》讲道：


  “不闻不若闻之，闻之不若见之，见之不若知之，知之不若行之。学至于行之而止矣。行之，明也。明之为圣人。圣人也者，本仁义，当是非，齐言行，不失毫厘，无它道焉，已乎行之矣。故闻之而不见，虽博必谬；见之而不知，虽识必妄；知之而不行，虽敦必困。不闻不见，则虽当，非仁也，其道百举而百陷也。”


  这一大段话，翻译成现代文，就是说：如果你没有经历，几乎就没办法学习；所以，想要学习，就要多去创造经历（“不闻不若闻之”）；但是，只有经历是不够的，还必须对你的经历积极思考，产生见解（“闻之不若见之”）；在此基础上，要能够透彻地领悟一般性的规律或原理（“见之不若知之”）；做到了这一步还没算学习了，还得将领悟到的知识付诸行动（“知之不若行之”）。只有行动得以改进，学习才是真正发生了（“学至于行之而止矣”）。当你学以致用、不断改进自己的行动，就能达到“通透”的状态（“行之，明也”），成为“圣明的人”（“明之为圣人”），能够坚持以“仁”“义”为本，是非判断、言行举止，完全恰如其分（“圣人也者，本仁义，当是非，齐言行，不失毫厘”）。要达到这一境界，没有其他方法，只有通过知行合一（“无它道焉，已乎行之矣”）。


  如果只是有经历，而没去思考、没有产生见解（“闻之而不见”），虽然阅历广博，也是荒谬的（“虽博必谬”）；如果对具体的经历有了思考和见解，但没有悟得一般性规律或知识（“见之而不知”），虽然有见识了，但还是虚妄的（“虽识必妄”）；如果悟到了知识，却不去行动（“知之而不行”），虽然你的知识很敦厚，但还是困顿的（“虽敦必困”）。当然，如果既没有经历，又不去思考（“不闻不见”），即便这次你做对了，也不是靠你自己主观努力实现的（“则虽当，非仁也”），以后再去行动，仍然是做一百次，错一百次（“其道百举而百陷”）！


  荀子这一段话真是讲得淋漓尽致，对人们如何从经验中学习的阐述也非常深刻、到位。就我的理解，在荀子看来，为了让学习发生，需要经历四个步骤：闻、见、知、行。从本质上看，这和大卫·库伯的理论模型是一致的。


  （1）闻（具体经历）


  所谓“不闻不若闻之”，指的是人要想有学习与成长，必须有广博、丰富的经历（“闻”），为此，要努力争取机会多去体验，在有体验的基础上，必须及时对过去的经历进行回顾、梳理，使其成为有意义的学习的“原材料”。


  如果没有经历，每天都是一成不变、简单机械地重复过去，就不会有学习。


  （2）见（深入反思）


  所谓“闻之不若见之”，指的是不仅要回顾、梳理，更要能够进行深入的分析，力争发现成败优劣的根因与关键，产生一些“洞见”或觉察。如果只是简单地进行工作总结，没有反思、分析，那就只是继承或重复，难以学习到有价值的东西。


  （3）知（提炼规律）


  所谓“见之不若知之”，指的是不仅要基于本次经历（特定情境、特定任务）的“洞见”，还要“举一反三”，深入地探究、了解事物背后的规律，并且考虑到各种可能的变化以及未来的适用性（延展性），从而提炼出适合未来、其他情境下此类任务的更好的打法。这是一种“知识”或采取有效行动的能力。相对于个人过去的认知状态，这是一种创新。


  （4）行（转化应用）


  所谓“知之不若行之”，指的是学习是知行合一的，只有将“知”应用于实践，指导自己的行动，提高行动的效率和效果，才是真正的学习（“学至于行之而止矣”）。因此，要基于学到的经验与教训（“知识”），结合自己下一步的任务与挑战，有效地应用所学，提高行动的效能。只有经过实践的检验，才能证明你真的学到了、会用了，这是你的能力，可以英明地应对各种挑战（“明之”）。因此，荀子认为“学至于行之而止矣”。


  从思维的脉络看，以上四步是由表及里、由此及彼的过程。


  第一步的主要动作是对自己的具体经历进行回顾、梳理，包括回顾自己的目的与目标、策略打法与计划，也包括实际的过程以及结果。这针对的是此处、当前（刚结束或过去）的事件或活动，是具体而生动的（“此”“表”）。


  第二步的关键动作是对比、分析、反思。基于过程与实际结果，对照目标与计划，找出这一具体事件中自己的利弊得失、亮点与不足，并分析其根因，把握关键，不只是看到表象，更要把握本质（“此”“里”）。


  第三步则需要举一反三，进行总结、提炼，看看以后此类事件或相关情况应如何处理，也就是说得到一些经验或教训，这针对的是未来的一般原则或做法（“彼”“里”）。


  第四步的核心在于，将得到的一般原则（经验教训）应用于未来的实际状况（工作任务、问题或挑战），针对的是未来的行动（“彼”“表”）。


  由第一步到第二步是“由表及里”的过程，要求用心、求得“知其然，知其所以然”；第二步到第三步是“由此及彼”的过程，要求灵活、创新，注重概括、提炼，“举一反三”；第三步到第四步是从理论到实践，是“去粗取精”“去伪存真”“学以致用”的过程。整个过程的轮廓像英文字母“U”（如图5-2所示），故而我称之为“U型学习法”。
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图5-2　U型学习法


  2.复盘必备的核心环节


  基于上述分析可知，要想真正从复盘中萃取出知识、实现学习，就必须遵循特定的程序、逻辑或步骤。这些步骤至少包括下列四个阶段。


  （1）回顾、评估


  不仅要梳理事件的过程与结果，也要回顾预期的目标、策略打法与计划。因为没有目标和计划，就没有一个做比较的参考基准。


  之后，要将实际结果与预期目标进行对比、评估，找出一些有学习价值或意义的差异（亮点或不足）。


  （2）反思、分析


  经过第一步中的对比、评估，发现了一些有价值的差异（亮点或不足），对此，要进行深入的分析、反思，找出根本原因，以便“知其然，知其所以然”。


  （3）萃取、提炼


  在找出了根本原因之后，要“退出画面看画”，思考一下，从这个事件（尤其是为什么会有这些差异）中，我们能学到什么？也就是说，什么是这类事件的一般规律？哪些做法是奏效的，值得继承或推广？哪些做法是无效的？这是一个萃取、结晶、提炼的过程。


  （4）转化、应用


  学习是为了更快、更好地行动，所以，要将总结、提炼出来的经验与教训转化到自己的后续行动中，看看需要开始做什么、停止做什么，以及继续做什么，或者要做哪些改进，无论是个人，还是自己所在的团队以及整个组织。


  以上是我们做复盘时要坚持的基本步骤或逻辑。我将其称为“复盘之道”。[1]


  3.通过复盘萃取知识的三个策略


  如上所述，复盘的核心目的在于学以致用，知识萃取是复盘的核心环节之一。为此，要能够从具体的实践或经历中，深入思考，提取出一般规律。这一过程被我称为“萃取”，是学习的关键环节，但许多人并不能很好地把握“火候”，往往萃取、提炼不出真正有效的经验或教训。由此，也导致复盘的学习效果参差不齐。


  那么，应该如何通过复盘来进行知识萃取呢？


  在我看来，通过复盘来萃取知识包括三个策略：


  ·复制成功或避免重复犯错。
·提炼故事、模型或理论（经验与教训）。
·复盘分享与研讨（同类事件或活动复盘分享与知识共创研讨）。


  下面，对这三种策略，展开论述。


  
[1] 关于复盘的具体操作以及详细指南，参见：邱昭良 . 复盘 + ：把经验转化为能力 [M]. 3版 . 北京：机械工业出版社，2018.

  复制成功或避免重复犯错


  按照詹姆斯·马奇的看法，“所谓学习，就是在观察行动与结果之间联系的基础上改变行动或行动规则。”因而，从经验中获取智慧的模式分为两种：复制成功（也被称为“低智学习”，尽管这种提法容易产生误导）、故事或模型（同样有误导性且不准确的提法是“高智学习”）。前者是“在不追求理解因果结构的情况下复制与成功相连的行动”；后者是“努力理解因果结构并提炼出故事（自然语言）、模型（符号语言）或理论，用以指导后续的行动”。在马奇看来，“二者没有优劣之分，各有价值，也各有局限性。”“实际的学习是两种模式兼而有之。”


  通过复盘，可以直接找出在当时的场景之下，哪些做法有效，哪些做法值得改进，因而，通过复盘进行知识萃取的第一种途径就是，提炼出一系列规则：在某些情境下，采取某些做法，可以取得某些成功或错误的结果。


  用函数的方式表达就是：


  结果=f（场景，行动）


  若这些成果符合预期或目标（通常被定义为“成功”），说明在行动与结果之间可能存在关联，因而可以考虑在另外的情境之中，欲取得相应的结果，可以复制这些做法，以取得成功；或者，某些做法未取得相应的效果或目标，则说明这些做法不奏效，为此，应努力避免，以防重复犯错。


  例如，在联想集团第一次实施企业资源计划（ERP）项目时，得到的一个教训是：因为ERP本质上是管理项目而非IT项目，所以，项目组若由IT部门来主导，而非由业务部门主导，将导致业务部门配合不到位，从而影响项目进度与质量。后来，对项目组进行了改造，让子公司负责人担任项目总监、项目经理以及各小组的组长，有效确保了业务部门的参与，推动了项目的进展。这一经验/教训在后续实施客户关系管理（CRM）项目时，得以借鉴、复制，在项目启动之初即由业务部门来主导，避免了重复犯错。


  1.复制成功的价值


  虽然“复制成功”看起来不那么高大上，也存在相当明显的局限，但它仍然很有价值。


  马奇认为，复制成功的价值包括如下几方面。


  （1）简单明了，因而普遍适用


  在马奇看来，通过复制成功来学习，其过程可用三句话讲清楚：“从备选方案中选择一个付诸实施。记录结果、评定优劣。复制导致成功的行动，规避导致失败的行动。”因此，这一方法很常见，是一项“民主”的工具，“强者能用，弱者也能用”。


  （2）实用


  由于世界是复杂的，如果凡事都要问个所以然，都想搞清楚其内在的因果，我们终将会迷惘致死。为此，在许多情况下，如果能找到相关性、把握本质，“未必将其背后的因果结构表述出来”，也是现实的选择。简言之，“管用”就行。


  （3）量身定做


  由于简单实用，可以做到“量身定做”，“在什么情境下使用，就在什么情境下开发”。相对于那些提纯度很高的原则、模型或方法论，通过复制成功开发出来的经验更加鲜活、有针对性，无须转化，因而往往效率更高。


  （4）颇具震撼力


  用这种方法学习，“直接体验成与败”，学习者会感到非常震撼，效果明显，“无法不投入”。


  总体而言，通过复制成功而形成的能力具有情境特殊性，“只知其然，不知其所以然”，主要适用于“可以反复练习形成专门能力的、相对独立狭小的领域”，比如一些相对简单的工作、日常生活中的实际工作等。


  对于复盘来说，在相同或具有相似性的场景中借鉴或推广那些被过去实践（尤其是多次实践）证明有效的做法，对个人或组织来说，的确是一种简捷、有效的学习方法。


  当然，即便是复制成功，从认知的角度看，也是复杂的。人类行为与结果之间的关系是异常复杂而微妙的，因而，从实践中识别出哪些是主导因素，并非那么显而易见，仍要付出巨大的心力。


  2.复制成功的局限或不足


  由于经验是复杂、模糊的，充满随机不确定性，而且人的选择也受过往练习与结果的影响，同时样本量有限，通过复制成功进行学习并不总是可靠的，有可能导致次优状态（马奇，2017）。


  对于从复盘中通过复制成功来学习，这些局限同样存在，值得警惕。


  第一，如马奇所说，“历史是复杂的。”我们经历的每一个事件，除去一些在严格受控环境之下的简单动作，可以说都充满了多种复杂而微妙的因果联系，存在太多影响因素，这些影响因素彼此之间也有大量复杂的相互作用或制约关系。因此，要想从经验当中做出正确的推断，并非易事。在现实世界中，通过复制成功来学习大都容易犯“误判”和“迷信”的错误。


  对于复盘，我曾指出，要把复盘做到位，面临25个“坑”，其中包括“浮于表面”“一团乱麻”“归罪于外、相互指责”等误区，很多人缺乏系统思考能力，根本无力把握关键，梳理症状、驱动力等复杂的动态关联关系，从而导致影响学习效果。


  第二，复盘针对的是具体事件的讨论，虽然我们不排除可以经由具体事件的分析提炼出一般性规律的可能性，但正如马奇所说，“历史充满随机不确定性。”已经发生的历史只是众多“可能历史”的一个版本，据此推导出成功的做法，有可能是片面甚至是错误的。特别是“组织中的经验经常是信号弱、噪音大、样本少”，很容易出现错误。即便你进行了深入的分析，彻底搞清楚了在当前这种状况下事件的原因和来龙去脉，它们也不必然可以推广到另外的情境之中，而且存在一定的随机或偶然性。


  在我看来，在复盘中，人们容易陷入的一个误区是“过快得出结论”，也许只是总结出了一次偶然性的因果关系，却误以为发现了规律。


  第三，历史具有随机不确定性，也部分源于人是能动的主体、能力养成具有“练习效应”或“路径依赖”的特性。因而，在面临多种选项时，行动者基于过往的选择、“练习效应”而形成的能力，会影响其当前的选择。所以，复制成功“有可能导致改进”，但也容易“忽视或错过了最佳的选择”，甚至排斥创新的做法。


  举例来说，有两种做法：一种是老做法，虽有一些缺点，但是大家用着顺手了，熟练度（或胜任力）较高；另外一种是新做法，优点很多，但是大家不会用。面对这个两难境地，很多组织都会倾向于选择老做法，最后的结果（绩效）也不差。这就是莱维特和马奇所称的“胜任力陷阱”（competency traps）理论。通过复盘，复制了成功的做法，只会加重这一趋势。即便在复盘过程中发现了那个创新性的做法，也会面临两难选择：即便尝试新做法，也可能因为不太会用、能力不够，导致绩效不佳。


  第四，复盘的样本量有限，可能存在较大抽样误差，从而导致对某些选项的高估或低估。马奇甚至认为，“复制成功很少会发现最佳选项”“即便是在简单情境下，通过复制成功而做出的选择也极有可能是次优的”。


  由此可见，通过复制成功或规避失败来学习，有一定的局限或缺陷，这“在很大程度上取决于经验的属性而非学习者”。因此，我们必须认识到这些局限，始终心存敬畏。


  3.通过复盘复制成功的关键：“四有”原则


  为了应对上述挑战，基于实践经验，我认为，通过复盘进行知识萃取、发现成功或失败的核心要点包括下列四项（简称“四有”）。


  （1）有明确的场景


  按照本书的定义，“知识”指的是有效行动的能力，它并非只是放之四海而皆准的一般原则，大多都有其适用条件，与特定人员在特定场合（时间或空间）进行特定操作（完成任务、应对挑战或解决问题）有关。因此，在复盘时，要将上述场景识别出来——现实情况是，人们经常会忽略这一步，因为“只缘身在此山中”。


  不仅如此，在界定了具体的场景之后，必须进行审慎的分析，明确在当前特定的场景中发生的那些有效或无效的做法，是否可以推广或复制到类似场景中。如果可以，这就是经验；如果不行，这可能只是偶然，或者只是一个个案，是其中一种奏效的做法，并不能适用于所有类似场景。


  此外，需要进一步深入分析，或者再次针对类似事件、活动或项目进行复盘，摸索出共性的做法或者内在的规律与原则。


  （2）有明确的工作任务、问题与挑战


  按照本书第2章中定义的“知识胶囊”模型，任何知识都要服务于具体的工作任务、问题或挑战，这是知识内容的目的、价值或用途。为此，要透过具体的工作现象（动作、行动或操作），找到其预期目的。


  需要注意的是，有些工作的目的可能是显而易见的，但也有很多情况是，操作的目的性并不清楚，甚至在不同操作之间，还存在着目的不一致、不协调，甚至矛盾的状况。对此，要能够进行深入思考，透过现象看本质，并把握关键。


  （3）有具体的“干货”内容


  虽然这并不难理解，但我发现，在实际操作中，许多人在复盘过程中，都会说“我学到了……”“我知道了……”也许他们真的在这些方面有收获，可能他们自己也知道具体该怎么做才是有效的，但是，在复盘中只是做到这一步是远远不够的。因为：第一，如果不具体表述出来，他们可能并不真正“知道”，或者他们以为自己“知道了”的东西并不一定是正确的；第二，即便是参与者个人“知道了”，那也只是蕴含在他头脑中的“隐性知识”，如果不能明确地萃取出来，一则不明确，二则容易被遗忘，三则无法复制或推广给其他人。


  因此，我建议在复盘过程中，在经历了回顾、评估、分析、反思之后，复盘引导师要带领团队成员总结出哪些是有效的一般性做法（“经验”）、哪些是不奏效的做法（“教训”），并将其“干货”内容具体表述出来，包括做什么、怎么做、检验或判断标准、用到的方法或辅助工具等。


  （4）有关键要点和应变措施


  没有放之四海而绝对不变的经验或规律，凡事总有一些变化。据《韩诗外传》记载：“夫道二，常之谓经，变之谓权，怀其常道，而挟其变权，乃得为贤。”也就是说，在孟子看来，事物的本质（“道”）包括两个方面，一是一些基本不变的道理，可以叫作“经”；二是权衡实际情况而采取的灵活处置措施，这叫作“变”。如果能够掌握事物的基本规律（“常道”），并且能够根据实际情况的差异而灵活应对（“变权”），这样才是有能力的人（“贤”）。因此，真正的知识并不只是总结、表述出来的那些一般性做法，也包括基于其基本的原理和精髓、本质，在出现了一些变化的情况下，如何处置的对策。如果不知权衡实际状况而有所变通，完全按照基本的做法行动，那就是“本本主义”，并不是有能力的体现。


  为此，我认为，要通过复盘来萃取知识，除了总结出一些“典型打法”“干货内容”之外，还要明确其关键要点或精髓，并列出各种常见的可能的变化状况及其应对措施。如果能够阐明其背后的原理，或有相应的理论支撑，可以让应用者更好地理解为什么要遵照这些一般性的做法，也可以更有效地进行“权变”。


  模板：《经验萃取单™》/《教训记录单™》


  为便于操作，更好地帮助大家把握好知识萃取的“度”，基于我提出的“知识胶囊™”模型（参见第2章），我设计了两个模板：《经验萃取单™》（如图5-3所示）和《教训记录单™》（如图5-4所示），实践证明是行之有效的。
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图5-3　经验萃取单™
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图5-4　教训记录单™


  使用指南：


  ·任何知识都有其奏效或适用的场景，包括时间、地点、人物（主体）以及相关的客体（对象），也离不开相应的工作任务，因此，这两张表单都应该填写相对明确的场景（前三行）。但是，不同于记录具体的案例或事件（有特定的时间、地点），“经验”和“教训”应有一定的可推广性，也就是说，表单中填写的“岗位”“时间”“地点”不应该是特定的某个人（如“张三”）、某天（如“2018年11月3日”）和某个具体的地点（如“北京”），而是指某个岗位（某一类人，如“店长”）、某一类时间（“工作时间”或“月末”）、某一类地点（如“客户家里”或“营业厅内”）。如果下面所述的知识内容与时间、地点紧密相关（即只有在那个特定时间或地点，才能执行类似操作），则应明确说明，否则可以概括而言，甚至省略。
·任何知识都有特定的目的，也就是说解决某个问题、完成某项工作或应对某个挑战，这是知识的“靶向”（就像药品的适用症一样），也是知识需求者使用或获取这一知识的动机、触发点。填写时，最好能具体、明确。
·知识（经验教训）的“干货”或主体内容是“为了达到什么目的，应该或不应该做什么或怎么做”，因此，在《经验萃取单™》中部的表格内，应首先按照顺序，列出“做什么”，然后明确、具体地阐述每一步“怎么做”；在《教训记录单™》里，只需列出“不应该”做什么或怎么做，无须记录更多细节。
·为了让“经验”更容易“落地”，或者便于其他人拿来就可以操作，建议应详细记录每一步做到什么程度（有哪些可衡量的验收标准），应明确、具体、可衡量，以便使用者把握好尺度，如“水沸腾后煮5分钟，直至变为乳白色”。同时应列出在每一步中可能用到的“方法、工具、模板”，这些最好不要是泛泛的原则，而是一些实用的可操作的方法、工具，可以加速或有助于完成这一步的工作。
·虽然阐述完主要的内容后，知识的主体已经完成了，但对于一些复杂的操作，在上面这些步骤或操作中，还应该标注一下关键点在哪里，难点或重点、风险点是什么，这样便于其他人学习借鉴时把握重点，提高操作的成功率。
·最后，正如《韩诗外传》所讲：“夫道二，常之谓经，变之谓权，怀其常道，而挟其变权，乃得为贤。”对于企业管理（或社会科学）来说，几乎没有什么知识可以保证百分百奏效。因此，在《经验萃取单™》中，虽然上面记载的这些做法在大多数情况下都奏效或无效，但也可能有一些意外或变化情况发生，对此，要明确相应的处置或应对措施。
·对于《教训记录单™》，虽然不必阐明教训的具体做法及标准，用到的方法、工具，以及常见的变化对策等内容，但是，建议解释一下为什么不能这样做，包括它可能引发的风险或副作用，让大家明白原因。同时，可以提一提相关的改善建议或相对应的措施，也就是说：既然不能这样做，应该怎么做？虽然我们不能确保这样做一定奏效（否则就应该填写《经验萃取单™》），但至少是一个可以尝试或补救的方向。之后，如果行动验证了这些建议措施，就将其作为经验，记录下来。


  提炼故事、模型或理论


  在马奇看来，“一方面，复制成功无所不在；另一方面，人类偏爱‘高智学习’，也就是试图理解深层次的因果结构，并用故事（自然语言）、模型（符号语言）或理论的形式阐述出来。”这其实也是人类大脑的特性之一。例如，脑神经学家梅迪纳认为，大脑不关心无聊的事，它总是在寻找意义，而“我们人类是天生的、强有力的探险家”。因此，在复盘时，许多人并不满足于简单地发现成功或失败的做法，而是希望深入分析、反思、发现其根因，并继而通过“举一反三”或其他方法，试图将其“抽象概念化”，整理出一般性的方法或规律。这无论是在大卫·库伯的“经验学习周期”模型，还是在荀子倡导的“闻—见—知—行”之“U型学习法”中，均有所体现。


  但是，如上所述，复制成功已属非常不易，提炼为故事、模型或理论更加困难。


  1.故事、模型或理论的局限


  马奇认为，“故事讲述和模型建构是人类的基本活动”，是我们人类钟爱或热衷的学习方式，但这种“高智学习”却存在诸多的局限与不足。


  第一，就像我们在上一章案例访谈一节所提及的那样，故事与模型本身“必须精妙复杂到显得有趣并彰显人类智慧”，同时“必须简单到足以让人理解”。因而，故事讲述者或模型建构者必须在这两个相互矛盾的目标之间进行取舍，越好理解的故事，越通用的模型，越不贴近现实，预测能力越差；越准确反映现实的故事，越翔实的模型，越不好理解。通常较好的结果是倾向于“比简单过程复杂、比复杂过程简单”。结果就是，无论对于简单情境，还是复杂状况，可能都没有多大帮助。


  第二，经验是鲜活的，因果关系与相互影响错综复杂，难以挖掘，不太可能有效揭示深层的因果结构。故事和模型往往会简化因果关系，经常是对随机变异的“事后诠释”，并“导致过度拟合的解释，对未来没有什么预测力”。


  第三，“诠释是灵活的”，可以从不同角度进行挖掘或解释，从而得出不同的启示。甚至正如历史学家保罗·瓦莱利所说：“历史可以为任何事情辩护。”历史无所不包，不管你希望得出什么结论，都能从中找到例证。故事或模型创作者也“经常为了创作更好的故事而删减或添加事实”（Collingwood，1993），或者“为了让新事件有意义，就把新事件放入熟悉的故事情节之中”（Weick，1995）。事实上，有证据表明，“不同人根据同一经验讲述的故事，往往是相互冲突的”“大多数有关组织绩效的研究几乎没有把握理清绩效产生的因果结构”。


  第四，受人类认知能力和风格的影响，开发故事或模型可能存在诸多挑战，包括但不限于如下七项。


  ·“记忆与回忆历史的能力有限”，且存在偏见，如人类对符合当前信念、动机的记忆更为敏感。
·“分析能力有限”，构建故事或模型容易受既有心智模式的影响。
·存在先入为主的成见，且不容易抛弃成见，对挑战自己先入之见的证据更为挑剔。
·“既歪曲观察又歪曲信念，以提高二者的一致性”（马奇，2016）。
·“偏爱简单的因果关系”，常持线性思考的习惯，认为“原因必定在结果附近”。
·不喜欢复杂的分析，更偏好依靠有限信息和简单计算得出的直觉启发。正如尼采所说：“片面描述往往胜过全面描述。”
·容易“诠释经验的大图景”，经常会不经意间忽略细节。


  由此可见，在开发故事或模型的过程中存在诸多不可靠之处，从他人构建的故事或模型中学习也充满不确定性。


  2.实践误区及对策


  基于我个人多年复盘的实践，我发现许多人在复盘萃取知识的过程中，存在很多误区或挑战。


  （1）过于任务导向


  在复盘时，找到了亮点与不足，也进行了原因的分析，但许多人会跳过知识提炼、萃取这个环节，直接跳到寻找对策的阶段，就事论事，忙于布置后续的具体工作，并没有思考在类似情况下哪些能做、哪些不能做。虽然这样也能够解决当时当事的一些问题，但其实丢掉了深入学习的机会。


  对此，建议复盘引导师按顺序来引导团队讨论，不要“跳跃”，在分析了差异的根因或关键的成功要素之后，可以通过提问，促进参与者进一步思考：如果我们从这件事情上抽离出来，我们能从中学到什么？在面临某种挑战时，哪些是有效的做法？哪些是无效或有待改进的做法？


  （2）分析不够深入


  在复盘过程中，分析根因是非常关键的一个核心环节。如上所述，如果找不到成功或失败背后的因果结构，就很难构建故事或模型、理论。但是，在企业中，很多问题背后都有一系列复杂的成因。很多人在复盘时，要么浮于表面，“蜻蜓点水”，没有进行深入挖掘；要么一团乱麻，莫衷一是，根本找不到真正的关键原因。这样都会影响复盘的学习效果。


  对策：建议运用“五个为什么”“鱼骨图”等因果分析工具或“思考的魔方®”“因果回路图”等系统思考工具，找到关键影响因素及其关联关系。[1]同时，应认真地深入反思，并使用“名义小组法”，激发深度汇谈，发挥团队的智慧，理清头绪，挖掘根因。


  （3）过快得出结论


  按照“复盘之道”，在分析了根因之后，应该试图总结出一般性规律。事实上，复盘针对的是具体的一项任务或工作，虽然其中也包含着一般性的规律，但其原因不可避免地有其偶然性或个例，因此，除非悟性很高，否则很难从一时一事的复盘中总结、提炼出一般性的规律或原理。


  复盘主要是针对具体事件的讨论，虽然我们不排除可以经由复盘提炼出一般性规律的可能性，但经由对具体事件的分析得出的结论也必然具有局限性或偶然性。也就是说，只是在当前的情况下，由这个团队执行这项任务时发生了这样的状况，即便你进行了深入的分析，也只是找到了当前这种状况下事件的原因与来龙去脉，并不必然可以应用到未来的情景中。因此，不能刻舟求剑，把一时一地的认识当成规律，也不要过快得出结论，只是总结出了一次偶然性的因果关系，却误以为发现了规律。一句话，对于复盘的结论，要有审慎、警惕的心态，需要在后续行动中进行验证。


  （4）过度抽象概括


  与“跳跃”或“就事论事”相反，当复盘参与者被引导思考或讨论“能从中学习到什么”时，人们又容易过于抽象，总结出一些高度概括的原则或心得。比如，“项目成功的关键在于准确把握客户需求”“这事必须是一把手工程”……这些结论可能并不错，却是空洞的，相关的一些内容或“干货”被不经意间忽略了（可能当时隐藏在人的头脑中）。如果这样的话，这些经验或教训只是存在于个人的头脑中，未被梳理出来，一则并不明确，正确性也无法被验证，二则有可能被遗忘，三则难以被传播、共享。


  为此，建议复盘引导师在参与者总结出了一些“收获”（经验或教训）之后，参考“经验萃取单”和“教训记录单”（参见图5-3和图5-4），引导参与者将其“具象化”，即补充这一收获适用的场景、要达到的目的以及具体可行的措施（做什么、怎么做）和相关注意事项（做到什么程度、关键要素或风险点是什么）等。


  3.更好地讲故事、构建模型的六项建议


  如上所述，虽然我不否认通过一两次具体事件的复盘就能够“参透”一般性规律的可能性，但坦率地讲，这种可能性微乎其微，甚至是“可遇不可求”。为此，通过复盘来学习，最主要的策略是有效地“复制成功或规避错误”。尽管困难重重，但人类还是偏好“讲故事、构建模型”，甚至连马奇也不否认“从一两次经历中深入挖掘启示”是有可能的。


  基于我的实践经验与心得，在我看来，为了有效地通过复盘开发出故事、模型或理论，需要具备下列条件。


  （1）心存敬畏，始终保持警惕


  既然我们认识到从经验中学习存在如此多的局限与困难，就应该心存敬畏，始终保持警惕之心，不能低估问题的复杂度，不能高估自己的分析能力，不要过于乐观地认为自己找到了规律。对于自己和他人得出的结论应慎重对待，多方推演、反复求证。


  例如，可以参考下列问题来促进团队成员反思：


  ·复盘的结论是否排除了偶发性因素？换句话说，我们所经历的这些事件、分析得到的原因是否具有普遍性？能否适用于大多数情况？还是仅仅是个例，或有一定偶然性？
·复盘结论是指向人，还是指向事？它们是否具有典型意义？
·这些做法需要依赖哪些条件？
·复盘结论的得出，是否经过3次以上的连续追问“为什么”，涉及了一些根本性的问题，还是仅停留于具体事件/操作层面？
·如果换了一个场景，这种做法还能适用吗？
·可能出现哪些变化？
·是否有类似事件的复盘结果，可以进行交叉验证？


  （2）充分经历，还原事实


  要想在复盘中分析深入、有效，除了个人能力、团队学习质量，另外一个不可或缺的前提是掌握了全面、充足、高质量的信息。为此，在每次经历中要更加深入地体验，留心观察，获取更多信息。


  在社会学、人类学、组织研究等领域，这种做法被称为“深描”（thick description），也就是，不只是描述人类的行为，也要记录并表述相应的场景。这样，行为才能更好地被外人理解。


  （3）寻找典型，运用“同理心”类推


  《荀子·非相》讲道：“欲观千岁，则数今日；欲知亿万，则审一二；欲知上世，则审周道；欲审周道，则审其人所贵君子。故曰：以近知远，以一知万，以微知明，此之谓也。”


  翻译成普通话，就是说：要想了解亘古千年的事，就仔细审视、分析现在；要想知道难以计数的事物，就要弄清楚一两件事物；要想知道上古的社会情况，就深入地研究、分析周朝的治国之道；要想知道周朝的治国之道，就深入地审察他们所敬重的君子（即周文王、周武王）。根据近世来了解远古，从一件事物来了解上万件事物，由具体的小事来获得经验教训、明白事理，说的就是这个道理。


  荀子在后面紧接着说：“圣人何以不可欺？曰：圣人者，以己度者也。故以人度人，以情度情，以类度类，以说度功，以道观尽，古今一也。类不悖，虽久同理，故乡乎邪曲而不迷，观乎杂物而不惑，以此度之。”


  圣人为什么不会被骗呢？这是因为：圣人根据自己的切身体验来推断事物，把握住了根本规律。他们会根据现代人的情况去推断古代的人，根据现代的人情去推断古代的人情，根据现代的某一类事物去推断古代同类的事物，根据流传至今的学说去推断古人的功业，根据事物的普遍规律去观察古代的一切。如果能这样把握到根本规律，古今的情况就是一样的。只要是同类而不互相违背的事物，即使相隔很久，它们的基本性质还是相同的。所以，圣人面对歪理邪说也不会被迷惑，观察复杂的事物也不会被搞昏，这是因为他能按照这种道理去衡量它们。


  如果我们能够从复盘中提炼出故事、模型或理论，就是像圣人那样，从一两件具体的事情把握本质。按照荀子的说法，我觉得要想达到这一境界，关键在于选择典型，运用同理心，采用类推的方法，这样便可以从今天和一两件具体事件来推测亘古的规律以及事件行为背后的道理。就像《荀子·王制》指出的那样：“以类行杂，以一行万”，指的就是用事物的基本法则去处置各种纷繁复杂的事物，用统括一切的基本原理去指导自己的行动。当然，客观地讲，要达到这一境界绝非易事。


  （4）系统思考


  虽然马奇认为，“即使有最好的观察和推断技术，故事和模型所要反映的深层现实也很难从日常经验中挖掘出来”，但是，尽可能地提高自己的观察质量和分析能力，使用更有力的分析、思考技术，对于个人来说，仍能提高学习的效果。


  事实上，除了一些简单情境或任务之外，企业复盘中面临的大多数都是复杂的系统性问题。在我看来，许多人都存在“系统思考缺乏症”，如“只见树木，不见森林”“头痛医头，脚痛医脚”“就事论事，浮于表面”。以这样的思维能力，去分析复杂的系统性问题，甚至连复制成功都谈不上，更别提从中梳理出故事、模型或理论了。因此，掌握系统思考能力，是提升复盘学习效果的关键。


  按照我在《如何系统思考》一书中提出的“思考的魔方®”模型，掌握更符合系统特性的思维模式，需要我们的思维方式实现三重转变。


  ·从局限于本位到洞察全局：对待任何问题，都不能只是以第一人称的本位视角（“我看到的事实是这样的”“我的看法是这样的”）来思考，必须更换多个视角来获取信息和思考，包括他人视角（“你看到的是什么”“你怎么看”）、第三人视角（“他们眼中的事实是什么”“他们怎么看”“别人怎么看我们”）、外部客户视角（“咱们别自嗨了，看看客户怎么看”）、“上帝视角”（“站在更高或更广阔的视角来看，我们现在所做的事情究竟如何”）。
·从静止、机械、线性地看问题到动态、发展地看问题：正如荀子所说，“物类之起，必有所始；荣辱之来，必象其德”，任何事情都不是绝对孤立的，都有其来龙去脉，为此，不仅要搞清楚事物的起因、发展变化的脉络，而且要看到事物构成要素之间的相互关联关系，以及可能的变化、演进态势。
·从浮于具体事件到洞悉本质：大千世界是缤纷复杂的，如果你只停留于事件层面，不去深究其驱动力和驱动力背后的系统结构层面的因素，就会像荀子所说的那样“闻之而不见，虽博必谬”，虽然经历很多，啥都见过，但搞不清楚其原因，观点可能是浅薄、荒谬的。当然，如果只是搞清楚了具体事件的特定原因，无法进一步举一反三或提炼出故事、模型或理论，虽有一些见识了，但仍然是虚妄、迷茫的，因为你刚搞清楚了这件事，下一件事的场景、具体表现又有不同——其实，某些差异很可能只是具体的表象，内在的本质或规律并没变。为此，一定要深入思考，抓住关键，洞悉本质。


  在以上三个维度上，借助一些实用的方法与工具，如冰山模型、环形思考®、思考的罗盘®、因果回路图等，经过长时间的刻意练习，我们可以掌握系统思考的技能，从而更好地应对复杂性的挑战，也能从复盘中学习到更多。


  （5）团队智慧


  俗话说：三个臭皮匠，赛过诸葛亮。如果能够敞开心扉、深度汇谈，一个团队就可能实现“1+1>2”的协同效应，让团队取得超乎个人才华组合的伟大智慧。因此，通过有效引导，激发集体智慧，是从复盘中学习的有效策略。


  除了个人复盘，在企业中，大部分事件、活动、项目或工作，都是团队行为，涉及多个人或部门。因此，复盘本身是集体研讨、团队学习的过程，可以从多个视角，提供不同的事实与观点，有助于突破个人的思维局限，而且可以在各自复盘的基础上，召开“复盘分享与知识研讨会”（参见下一节）或团队知识共创（参见第6章），以便更好地从经验中学习。


  （6）横纵对比


  为了从小样本经历中深入挖掘启示，马奇等一些专家（March，2016）主张，要么使用多变量统计技术，结合模型和数据库来“接近”复杂的层次现实，要么使用“想象历史”（hypothetical history）或“几近历史”（near history）的方法，用观察经验和想象或虚拟经验数据生成可能的经验，用想象补充或替代基于数据的推断和逻辑推导。


  对于大多数人来说，比较现实的做法是进行横向和纵向的对比——所谓横向对比，就是和他人的经历进行对比，看看有哪些异同；所谓纵向对比，就是和自己曾经的经历进行对照，找出共性，排除偶然因素。


  当然，另外一种常见的做法是召集有过类似项目或工作经历的人，进行复盘分享和知识研讨（参见下一节）。这样也可以增加样本量，促进对比，便于知识萃取。


  
[1] 邱昭良 . 如何系统思考 [M]. 北京：机械工业出版社，2018.

  复盘分享与知识研讨


  把具有同类项目或工作经验的人聚到一起，组织“复盘分享与知识萃取研讨专班”，可以汇集众智，更好地提取经验与教训，形成最佳实践。


  相对于单次活动或单个项目的复盘，复盘分享与知识研讨具有更多的样本量，其参与者也更多、更加多元化，每个人都可能有不同的视角、见解。通过深度汇谈，不仅有助于相互学习，而且可以更好地归纳、提炼。


  案例5-1：“复盘专班”


  某知名企业大学在内部推广复盘的基础上，为了扩大复盘的影响、促进知识共享与萃取，设计并实施了“复盘分享与知识萃取专题研讨班”（简称“复盘专班”）。该班一般每期2~3天，20人左右参与（均为具备相同或类似实践的业务专家），实施效果非常棒，学员的满意度在95%以上，业务部门也对此非常认可，认为其直接促进了业务的发展与创新。


  1.如何组织一次“复盘专班”


  虽然主题差异很大，但“复盘专班”的组织流程大致包括如下七个步骤。


  （1）确定主题


  “复盘专班”由业务部门发起，他们根据业务的实际需要，确定研讨的主题。一般而言，这些业务议题应该是与参与研讨的学员密切相关、对其业绩有直接影响的关键环节，这样可以激发学员的参与热情，也便于后续的应用转化。


  （2）甄选学员


  要想提高研讨的质量，需要精心选择参与者。实践经验表明，如果没有业务高手，或者参与者思维力弱（包括理不清思路、把握不住重点）、心态僵化，不愿意倾听他人的看法，研讨成果很难保证。


  那么，怎么选择合适的学员呢？


  根据我们的实践总结，在选择学员时，应注意下列事项：


  ·有项目经验，“肚子里有货”。
·愿意学习，有“开放的心态”。
·思路清楚，有想法，学习力强，善于总结，“脑子清楚”。
·团队搭配合理，不能过于“同质化”。


  （3）精心准备


  每一个参与者都应该认真准备，对自己的项目进行复盘，明确自己的经验教训，包括难点、困惑或挑战。


  对于组织者来说，要提前规划好研讨主题，明确典型场景与案例，并辅导参与者做好准备。如有可能，提前将学员的复盘报告和总结材料分发给大家，提前学习。


  （4）充分交流


  对于研讨班来说，参与者之间的相互交流也是重要的学习途径之一。同时，让大家相互交流，实现信息的同步，也是提升研讨效果的基础保障。为此，研讨班的第一阶段，要花相当多的时间来相互分享。对于重点项目或典型案例，可以面向全体参与者分享，组织大家相互研讨；同时，还可以安排同步发表的环节，让学员分组进行案例复盘交流，或安排自由分享、交流的环节。


  （5）共同创造


  在信息同步的基础上，研讨班的第二阶段重点是共创。结合大家在工作中的实际难题或关键环节，可以把学员分成小组，进行集中研讨，或者通过世界咖啡汇谈，汇集更多的观点，促进共识。


  （6）汇报点评


  基于参与者的研讨共创，研讨会的最后一个环节，可以让各个小组汇报其研讨成果，组织参与者共同讨论，进行补充、质疑或辩论，并邀请相关的专家进行点评。


  （7）打磨优化


  经过上述过程，要由业务部门专家对集体研讨出来的成果进行打磨，包括局部调整、补充、精细化等。之后，就可以把研讨出来的知识成果用于实际工作。


  “复盘专班”典型议程如图5-5所示。
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图5-5　“复盘专班”典型议程


  2.“复盘专班”的关键成功要素


  虽然“复盘专班”的组织与实施看起来并不复杂，但要想切实做出效果，需要注意把握下列关键要素。


  （1）业务部门参与或主导


  无论是选择主题、确定人员，还是确保参与人的重视、时间投入，调动相关专家资源，以及后续的评审、优化、推动“落地”，都离不开业务部门。我的实践经验表明，如果只靠企业大学（或培训部），没有业务部门的支持，“复盘专班”几乎组织不起来，效果也难以保证。要想保证“复盘专班”的效果，最好由业务部门来发起和主导。


  （2）选对人


  “复盘专班”主要通过团队研讨来进行知识创造和分享，对其来说，选对人是成功的关键，因为人是隐性知识的能动载体。


  需要注意的是，不仅要精心甄选参与者，还要明确赞助人和引导师。


  （3）学员事前扎实地复盘


  在实际工作中，许多“复盘专班”的与会者都是业务专家，日常工作繁忙，因而往往没有时间认真地对自己的项目或工作进行复盘。同时，由于许多人并未受过专门的复盘培训，即使其抽出时间进行复盘，也会遇到很多挑战或“误区”，导致复盘效果不佳。[1]如果没有准备，其在分享时就会凌乱不堪或挂一漏万；如果在复盘时并未找到根因或萃取出有价值的经验教训，无论是复盘分享，还是参与研讨，都可能效率低下，甚至产生误导。因此，要想事半功倍，让参与者在事前扎扎实实地复盘、认真准备，必不可少。


  事实上，在我和一些企业的合作过程中，有的企业会给“复盘专班”的参与者提前进行复盘培训，让他们掌握有效复盘必备的技能和方法、工具，有的还通过视频或电话会议，对参与者的复盘进行指导。尤其是业务部门选出的典型案例，更要确保复盘到位。


  （4）引导至关重要


  正如彼得·圣吉所讲：有时候，团队中每个人的智商都在120以上，团队整体所表现出来的智商还不到60！在我们的实践中，也曾发现类似情形：参与“复盘专班”研讨的都是一流的业务高手，但无论是研讨过程，还是成果，都不尽如人意。因此，并不是选对了人，就一定能出来好的成果。团队研讨的引导至关重要（参见第6章）。


  
[1] 邱昭良 . 复盘 +：把经验转化为能力 [M]. 3 版 . 北京：机械工业出版社，2018.

  第6章　团队共创，加速知识萃取与共享


  2006年，美国《时代周刊》评选出的年度人物不是某个具体的人，而是“You”（你）——没错，是“你”！随着Web2.0、社交媒体和移动互联网的迅猛发展，我们每个人都成为信息时代的主导者。


  历经十几年，这一趋势得到了切实的印证。从集万众之力共创的维基百科、开源系统与App，到人人都是内容创作者的博客、微博、自媒体，到火爆的短视频、网络主播、问答网站……每一个“草根”，哪怕再微小，只要你有独特的内容，都可能获得“粉丝”，产生影响世界的力量。


  这是互联网的力量，也是个体的崛起和协作、共创的力量。


  事实上，激活每一个个体，利用众创的力量萃取知识，也将是当今时代知识萃取与运营的重要机制。


  如果你是一位团队经理，或者有机会在一个团队中工作，运用知识炼金术，也可以把你的团队打造成富有智慧的知识型团队！


  UGC：知识萃取的“生力军”


  基于2015~2016年两年的微课调研，我发现，让业务部门主导、让内训师和业务专家乃至一线员工都参与进来，已经成为企业微课开发的主要模式（具体如图6-1所示）。
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图6-1　以UGC模式开发微课成长迅猛


  事实上，这种模式被称为“UGC”（user generated content，用户创作内容）。按照维基百科的定义，所谓UGC，指的是由最终用户（而非专业人员）创作的各种内容，包括观点、故事、评论、评价或反馈等。


  在我看来，在未来，大多数微课或微内容都将是由用户（员工）创作的内容。因为微课的“颗粒度”小，与实际工作或业务场景结合紧密，如果指望人数有限的专业人员（无论是内训师或业务专家，还是“外包”）来开发，无论是数量还是速度，都是“杯水车薪”，满足不了业务发展的需要；而由不熟悉业务或远离一线的企业大学或培训部来主导开发，更是“远水解不了近渴”。此外，企业也无法直接从外部购买到符合自身实际情况的海量微课，因为外部供应商通常提供的是标准化的通用内容，除非是一些可配置的基础能力，否则，很难满足每个企业独特的需求。因此，比较适宜的方式就是由业务部门来主导，让内训师和业务专家乃至一线员工都参与进来，以“用户创作内容”的方式来开发微课。


  同样，谈到知识萃取，我也坚信这将是一个明确无误的大趋势。


  企业大学的创新实践


  事实上，在实践中，许多企业大学已经进行了一些创新性的探索，印证了这一趋势。


  对于企业大学或培训部门而言，过去主要注重知识的单向传递，也就是从培训师（无论是内部还是外部）到学员，通过培训课程、研讨等方式，让学员理解、掌握培训师的知识或技能。但是，近年来，许多企业大学已经意识到，这种单向的知识传递存在一定的局限性，学习转化率不高，也无法满足学员多样化的学习需求，为此，许多都开始探索双向或多维的知识交流机制或玩法，作为正式学习的补充，主要包括如下几方面。


  ·学习者知识输出：许多企业大学通过“内训师课程开发”“随手拍”等方式，让参训学员提供案例或分享自己工作中的拿手绝招。
·微课大赛或案例大赛：近年来，很多企业大学都举办过微课大赛或内部的案例大赛，让员工贡献自己的案例或知识。
·行动学习或混合式学习项目：不同于一般的正式培训课程，行动学习或混合式学习项目包含了学员个人的非正式学习、学员与学员（小组）之间的相互交流，通过学习、研讨、分析与解决问题的过程，让学员从中学习。
·微学习或社会化学习：近年来，随着互联网与社交媒体的飞速发展，微课、微学习、社会化学习等新兴的学习技术或方式也得到了长足发展，例如，现在许多人通过各种各样的群或分享平台，进行交流、获取信息。从本质上看，这也是以学习者为主体，让他们从多种渠道与来源获取信息，主动地进行知识建构的学习方式。
·学员知识共创：万达学院、华为大学等一些领先的企业大学，非常注重学员参与的知识共创，通过“知识集市”“复盘专班”（参见第5章）等方式，让学员就工作中的实际难题，集思广益，共同研讨、创造出实用的知识。


  “知识集市”：激活“大家帮助大家”的能量场


  在当今快速变化的时代，每个学习者都希望及时得到对其有针对性、符合其实际应用场景、能帮助其完成当前任务或解决其遇到的特定问题的具体指导，而传统的培训或专家分享，无法满足这一需求。


  ·培训或专家分享的内容通常是进行了一定程度的提炼或抽象，多是一些通用或原则性的道理，面对多人，适用于较多场景，而并非专门针对某一位学习者特定场景的具体内容（如果是这样的话，其他学习者就不感兴趣了），没有针对性。
·专家分享或培训的时间也往往是有限的，只能讲个大概的框架，很多具体内容、实际变通的做法无法充分展开。
·从本质上看，专家或培训讲师讲述的所谓“知识”是在其成长的场景与路径中生成的，与学习者的应用场景有一定差异，因而并非天然就适用。
·限于资源和条件，企业很难为每个学习者配备一对一的教练或导师。


  怎么更有效地帮助学习者及时获得“适合我的”具体做法呢？


  面对类似挑战，某企业大学探索出了一种让大家帮助大家，通过同事互助、团队共创和业务专家出手三种方式，直接解决其具体问题的创新性实践，他们将其称为“知识集市”（也可称为“能量集市”）。


  1.逛逛“知识集市”


  一次完整的“知识集市”分为三个阶段（如图6-2所示）。
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图6-2　知识集市的流程


  （1）自由市场


  真实世界中交易物品的“集市”通常少不了买方和卖方两类参与者，双方在一个场所中进行交易。如果是自由市场，一般是卖方“摆摊儿”，买方自由地逛来逛去，看到自己感兴趣的商品就停下来与摊主洽谈、选购。


  借鉴类似机制，“知识集市”也会选择一个宽敞、有足够空间的交流场所，组织同一领域内有共同实践的一些人，使其相互交流感兴趣的话题、分享经验。


  自由市场阶段的讨论共分为三个步骤。


  1）摆问题


  与真实的自由市场相反，在“知识集市”中，由知识需求方（有问题需要解决的人）来“摆摊儿”，也就是选择一个地方，张贴出自己的问题。问题要与参与者的工作相关，真实、具体，有概要的描述，便于他人贡献解决问题的点子。


  2）做贡献


  问题摆出来之后，每个人都可以在市场内自由走动，阅读各个问题描述。如果自己对某个问题曾经有过类似经验，可以用即时贴书写下自己的建议要点，并留下姓名。之后，再去看另一个问题。


  如果参与者较多，可以分批摆问题，轮流做贡献。


  3）盘收获


  在一段时间之后，问题所有者回到自己的“摊位”处，阅读并梳理他人对自己的问题给出的建议，从中选出最有价值或对自己有启发的观点，找到相关的人员进行重点、深入的交流。


  如果通过这一阶段的交流，自己的问题已经得到了解决，问题提出者要推选“最佳贡献者”。如果尚未得到有效解决，则集中提交到组织者那里，进入“陈货市场”的研讨阶段。


  初步实践表明，50%~70%的问题可以通过参与者之间的相互交流获得解决思路。


  （2）陈货市场


  在一般集市中，“陈货”指的是那些冷僻、不好卖的旧货，或者是卖剩下的货。而在知识集市中，所谓“陈货”，指的是那些没有在自由市场阶段被解决的问题。它们可能是一些比较罕见或复杂的问题，也有可能由于问题描述不清晰或不恰当而未被他人理解。陈货市场的组织分为如下三步。


  1）理陈货


  征集所有尚未被解决的问题，在开始组织讨论之前，每个囤有“陈货”的人，需重新审视或修改自己的问题描述。对于小组成员认为可以通过研讨解决的问题，入选“陈货”；对于小组成员都“无感”的问题，可以直接作为“古董”，征询专家的意见，或由问题提出人收回、自由处置。


  2）深研讨


  列出所有“陈货”，之后按相关性进行聚类，在每一个类别中，从“陈货”的“案主”（owner）中选出一名“桌长”（host），其他参与者按照个人兴趣可自由选择相应的话题，按照世界咖啡汇谈（参见附录B）的模式，对相关问题进行2~4轮研讨，集思广益、群策群力，寻找相关问题的解决思路。


  根据参与者的人数、未解决的议题数量，可以在本阶段讨论3~6个话题。如果参与者少于3个组（每组一般在4~6人），也可以采用名义小组法（或团队列名法，参见附录B）进行分组讨论。


  3）齐分享


  在研讨之后，各组的“桌长”和“陈货”的“案主”进行集体讨论，整理各自在研讨中的发现，形成解决问题的思路或方案，之后进行集体分享与交流。


  一般来说，这一阶段会紧接着“自由市场”之后进行。有时候，如果在一个集训周期内，也可以安排在其后一两天进行。


  （3）古董市场


  对于经过第二阶段的集体研讨仍未得到很好解决的复杂问题，“知识集市”组织者可以择期组织古董市场，利用专家的智慧协助解决。


  古董市场的组织也包括三个步骤。


  1）找专家


  整理出所有“古董”问题的描述，将其发送给组织内的一位或几位业务专家，征询其意见。


  2）结对子


  如果某位专家认为其可以解决哪个问题，可以让问题的“案主”和专家直接交流，通过询问问题症状、背景等相关信息，诊断问题的成因及解决问题的对策（“开药方”）。


  3）集案例


  对于通过专家指导得以解决的问题，让问题“案主”参照案例撰写的模板（参见附录B），整理出相应的案例，与参与“知识集市”的人员共享，并放入公司的案例库中存档或备查。


  对于“陈货市场”和“古董市场”中研讨的问题，如果是组织中其他成员普遍存在的难题，“知识集市”组织者可以基于研讨成果，开发相应的课程或案例等知识产品，以充分发挥其价值。


  2.“知识集市”的价值


  从上述过程可见，“知识集市”具有如下优势或价值。


  （1）以学习者为中心


  “知识集市”每个阶段的话题都是与参与者紧密相关的，可以直接帮助个人解决工作中的实际问题，不仅有利于激发参与者的主动性，而且学习效果明显。实际案例表明，学员对于“知识集市”的认可度、满意度都是非常高的。


  （2）容易组织，效果显著


  虽然“知识集市”的引导也很重要，是影响其成效不可或缺的关键要素，但是，相对而言，“知识集市”的组织与引导并不复杂，只要选对了人、主题，按照过程，注意营造氛围，把握群体动态，很容易见到成效。


  事实上，对于很多企业大学来说，可以把“知识集市”作为一种实用的社会化学习方法，嵌入到常规的培训班/学习项目之中。


  （3）高能量的“学习场”


  正如其另外一个名称所显示的那样，在“知识集市”中，学习的“能量”非常高，概括而言，共有如下几类学习发生：第一，每一位参与者都有动机和机会向他人学习；第二，每个人既是知识的需求方，也是知识的供给方，可以充分激活他们已有的经验（头脑中蕴藏的隐性知识），快速共享；第三，通过团队研讨，可以激发集体的智慧和创新，实现团队学习；第四，对于一些疑难杂症，可以借助业务专家的智慧。因此，如果组织得当，这将是一个能量很高的“学习场”。


  （4）有助于形成实践社群（CoP），也是实践社群定期活动的一种方法


  由于“知识集市”的参与者都有着共同的工作任务或经历，通过三个阶段的研讨，学员之间经过相互帮助、团队交流，增进了彼此的了解，许多参与者往往在事后也会保持相互联系，或通过微信群组成某个专题的实践社群（CoP），持续地进行知识分享与经验交流。这是发起或组建实践社群的一种方式，也可作为实践社群定期活动的一种“玩法”（参见第7章）。


  实际上，相对于世界银行等机构内部组织的大型“知识博览会”（参见第7章）而言，“知识集市”组织起来更为灵活、简单、便捷，效果也很显著。


  （5）打破组织边界，推动组织变革


  在当今时代，组织变革与进化成为常态，需要打破各种有形与无形的边界，让员工参与进来，快速解决问题，激发创新，形成共识。事实上，在环境快速变化的情况下，仅靠领导或业务专家制定对策，其他人学习、遵照执行的方式难以应对一线纷繁复杂的挑战。同时，随着组织日趋扁平化和柔性化，激活、赋能每一个员工成为许多企业紧迫而重要的挑战，越来越多的普通员工成为“创客”，对于解决员工的具体问题而言，“高手在民间”。挖掘广大员工头脑中蕴含的智慧，使其快速复制、共享，成为企业竞争力的重要来源。就像那句流传很久，但一直没有得到重视的警语：“企业雇用的并不只是员工的双手，真正的智慧蕴藏于员工的头脑之中。”对此，“知识集市”是一个实操性很好的方法。


  3.关键成功要素


  如上所述，“知识集市”的组织与实施流程并不复杂，在引导过程中，需要把握如下关键要素。


  （1）选对人


  选对人，对于研讨效果至关重要。一方面，要有具体待解决的问题，有需求，才有参与的热情；另一方面，既要相互了解彼此的工作，有“真材实料”，也要有差异、有分享的意愿，可以相互帮助。


  （2）重流程


  “知识集市”是一个结构化的研讨过程，其阶段划分与每个阶段之间都有一定的逻辑递进关系，引导师应理解运用这种方法萃取知识的基本原理和总体思路，争取做到“心有全图”“按图索骥”。如果研讨流程出现了“错位”或“混乱”，可能达不到预期成果。


  （3）巧引导


  无论是在“自由市场”，还是“陈货市场”，大家应该相互信任、畅所欲言，同时鼓励创新。为此，需要关注群体“能量”变化的动态，营造适宜的氛围，调动大家参与和分享的热情。


  在团队研讨时，有可能出现“一言堂”或意见冲突、分歧，如果得不到有效引导，很可能导致讨论“变味儿”或“跑调儿”。因此，成败的关键在于有效引导（详见下节）。


  团队共创知识萃取三要素


  在第4章中，我们介绍了通过访谈业务专家进行知识萃取的方法，通过对典型案例的详细还原和深度剖析，可以浮现专家个人的经验，虽然也很有价值，但仍存在一定的局限性。对此，人们在实践中往往采取以下两种方式加以补救。


  ·就同一个主题访谈多位专家，由知识炼金士进行深度萃取。
·组织多位专家，通过团队共创、研讨来创造知识。


  这两种方式各有利弊，具体如表6-1所示。


  表6-1　访谈多位专家与团队共创的优劣势对比

  [image: ]


  总体来看，如果仅靠知识炼金士一己之力，通过访谈多位业务专家进行萃取，对其个人要求较高、难度较大、周期较长；相对而言，通过团队共创进行知识创造，是一种快速而高效的方式。但是，相对于一对一访谈，团队共创对引导的要求更高，若引导不到位，可能影响研讨效果与知识萃取的质量。


  在我看来，引导团队进行知识萃取共创研讨，既是科学，也是艺术。就像“知识集市”案例以及“铸剑的启示”（参见第3章）所提及的那样，要想依靠多位业务专家，通过团队研讨的方式，进行知识创造与分享，关键要素包括如下三个方面。


  （1）选择合适的参与者


  人是知识的核心载体。人选对了，效果不一定会好，但人选错了，效果一定好不了。为此，组织团队共创研讨，首先要精心选择参与者，明确哪些人参加（who）。


  （2）设计恰当的流程


  无论是炼金，还是铸剑、“炼丹”、金属冶炼、化学萃取，都需要一定的工艺、方法和流程。因此，在选择了相应的人员之后，要确定共创研讨的流程（how）。如果流程不当，即使有一批好材料，最终也未必能得到好的结果。


  （3）到位的引导


  好的知识炼金士需要营造氛围，促使人们积极参与进来，敞开心扉，畅所欲言，同时善用方法与工具，并且把握“火候”，激发团队按设计好的流程稳步推进，不疾不徐。如有问题，要根据实际情况，灵活权衡，创造性地处理遇到的问题或挑战。


  合格的引导师如同“催化剂”一样，看似并没有大量、深入、具体地参与到内容讨论过程之中，却可以激发出“化学反应”。


  下面，我们将从这三个方面对团队共创知识萃取的核心技能与关键要素、注意事项、具体方法等进行展开论述。


  谁参加知识萃取研讨


  如上所述，选择哪些人参与直接决定了知识萃取研讨的效果。庞涛（2017）认为，萃取组织经验的工作坊不同于一般内部集思广益的研讨会，要确保参与专家是主题领域有丰富经验和发言权的真专家，贵精不贵多。


  基于我们的经验，选择参与人，主要考虑因素包括但不限于如下四个方面。


  1.与主题相关


  经验表明，对于团队共创而言，主题越明确，实际研讨效果越好。如果主题过于宽泛，很多要点只是“蜻蜓点水”、流于表面。相反，主题越明确具体，越好选择相应的参与者，相同时间内可以谈得更深入。


  因此，在选择参与者之前，应首先明确研讨的主题；之后，选择那些与主题有关、具备相关实践经验的业务专家，严格把关，宁缺毋滥。


  2.有真材实料


  要想炼成真金，离不开真材实料。实践经验表明，如果参与研讨的人员没有“干货”、不会梳理与表达，也很难产出高质量的研讨成果。为此，首先应该挑选那些经验丰富、善于思考、真正“有料”的业务专家。


  3.具备必要的多样性


  为了激发创造性，团队要具备必要的多样性，也就是说，参与知识萃取研讨的不能都是完全一样的人（也就是同质化），因为那样容易产生“群体思维”（group think）——看似能很快达成共识，但因为思维模式趋同，大家在研讨中可能均未考虑到某些方面，从而导致决策存在风险。


  因此，在选择参与人员时，应考虑到经历背景、教育、年龄、性别、性格、层级等方面的差异，合理组合或搭配。


  4.相互信任，视彼此为伙伴


  如果没有相互信任和共同的目标，坐在你旁边的不是你的伙伴，而是你的“敌人”，人们要么只是说些不痛不痒的客套话或做点“官面文章”，要么只是揣摩着如何达成自己的目的或捍卫自己的利益，甚至是攻击别人，根本不可能以开放的心态坐在一起，畅所欲言。因此，参加研讨的人员应该相互信任，至少不存在明显的矛盾，彼此之间应“合得来”。


  在团队共创会议之前和过程中，要反复强调目的、目标、规则，营造安全的心理空间，让大家放下包袱、轻装上阵、全心投入。


  至于人数，并不是最关键的。一般来说，7~10人可能是比较适当的，因为这样不多也不少。若人数过少，可能缺乏必要的多样性，或者导致场面冷清、研讨不起来；若人数过多，不仅每个人的参与时间会变少，有的人“搭便车”或不参与，而且分歧的可能性增大，众说纷纭，容易造成矛盾或冲突。当然，在实际项目中，并不绝对，我们也有过人数少于7人或多于10人（甚至是20人）的情况。


  团队共创知识萃取的“三步上篮法”


  想象一下，当你选择到了合适的人，他们头脑中都有你要萃取的知识的一些素材、信息、观点、经验等，现在，他们聚到了一起，你怎么能把这些无形的东西激发出来，最后形成你想要萃取的有价值的知识？


  一般而言，你得分为三步来操作：


  ·让大家有一个共同的目标、标准（“刑范正”）。
·激活每个人头脑中的信息素材或心智内容（“金锡美”），让他们把有价值的东西讲出来，相互分享。
·通过有技巧的引导（“工冶巧”“火齐得”），将第二步中分享的内容，提炼、整合，形成第一步中提到的你想要的知识。


  因此，通过团队共创萃取知识可以分为三个阶段进行（我们称其为“三步上篮法”）：明确主题、分享故事、提炼经验（如图6-3所示）。
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图6-3　团队共创知识萃取的“三步上篮法”


  1.第一步，明确主题


  在第3章“知识萃取的PDA模型”中，我们介绍了如何明确知识萃取的范围、识别出适合提炼的主题。在团队共创研讨中，这些东西就是我们的指导方针和框架。在共创环节，你需要结合已选定的专家，明确要让他们研讨的主题，并促进大家达成共识。


  因此，组织专家团队共创萃取知识的第一步，需要对研讨、萃取主题进行分析，达成共识。具体内容包括：界定边界条件、明确评价标准、分析任务难点与挑战。


  （1）界定边界条件


  在专家开始分享信息之前，首先需要“同频”，确保大家说的东西在“同一频道”上，也就是说，我们要研讨的东西到底是针对谁，在什么情况下，做什么事，即明确萃取主题的起点、边界条件、场景。只有明确了这些，要萃取的经验才有明确的适用性，并让参与研讨者心中有数。


  在实际项目中，我们通常使用5W1H（如表6-2所示）来界定萃取研讨的起点，确保大家理解一致。


  表6-2　界定萃取起点的5W1H
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  比如，我们要萃取登山经验，按照5W1H方法，就需要明确：


  ·任务（what）——任务是什么？
·人员（who）——萃取的经验适用对象是专业登山运动员，还是普通爱好者？是男性，还是女性？是年长者，还是年轻者？是身体素质很好的人，还是一般人？
·目的（why）——登山是为了比赛、挑战极限，还是为了健身？
·时间（when）——是在什么季节登山？冬天，还是夏天？
·地点（where）——要在哪儿登山？登什么样的山？是高海拔，还是低海拔？是开发过的山，还是未开发的“野山”？
·手段（how）——是独自登山，还是有组织地登山？


  不同的边界条件下，萃取的知识可能是不一样的。


  根据我们的项目经验，常见的状况是一开始确定的萃取主题范围较大、比较空洞（如“如何做好销售”），不够聚焦或明确。为此，我们强烈建议从时间和场景、任务类型等方面保持聚焦。


  ·如果是长周期的任务，我们可以将其划分为几个小的阶段，如登山前的准备阶段、登山过程中的注意事项，或者拜访客户之前的准备、客户拜访时的注意事项、客户拜访后的跟进等。
·或者，我们可以聚焦在几个典型场景或主题，比如驴友登野山、挑战高海拔等登山场景，或者老客户有需求、新客户无需求等销售场景。


  当然，你也可以将这两种方式综合起来使用，如表6-3所示。


  表6-3　从时间和场景两个维度保持聚焦
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  对于任务边界条件的界定，可以采用“名义小组法”（参见附录B），组织专家通过“头脑风暴”的方式来进行研讨、确认。


  （2）明确评价标准


  高效的萃取要以终为始，也就是紧密围绕我们需要萃取出来的预期成果来设计与组织实施。为此，我们需要尽可能详细、明晰地定义出完成任务的评价标准。


  还是以登山为例，怎样才算是成功地完成了登山任务？是安全地登顶就行，还是有时间限制，或者要比赛速度，看谁最快登顶？有没有预算方面的限制？是一次性地比赛，还是长时间、持续性的活动？不同的评价标准会导致需要学习、掌握的登山技能、方法或操作要领不一样。


  一般地，按照项目管理的规范，评价标准通常包括如下几方面。


  ·时间：多长时间内完成？任务期限、持续时长如何？
·成本：有无资金或预算限制？
·数量：预期交付物的数量是多少？
·质量：预期交付物应满足哪些标准或要求？
·其他要求：如安全、合规等方面的具体要求。


  同样，对于任务的评价标准，也可通过组织专家以“头脑风暴”的方式来进行讨论、确定。


  此外，任务的完成标准和绩效评价相关，所以最好能与发起人和业务负责人进行确认。如果项目发起人或业务部门负责人能在现场，对于项目推进会有帮助。否则，有可能影响后续的研讨，或出现偏差，做“无用功”。


  （3）分析任务难点与挑战


  如果一项任务没有难点和挑战，那么萃取就没有太大价值。有时候，真正有价值的经验就体现在专家如何应对或处理这些挑战或难点，但有时候就像俗话所说，“难者不会，会者不难”，一些专家可能在不经意之间忽略了这些难点或挑战。因此，为了提高研讨效率、把握住重点，让专家共创出有价值的经验，我们需要分析任务完成过程中的难点和挑战。


  以登山为例，难点和挑战可能包括：行程怎么安排？体能如何分配？如果遇到恶劣天气，如何处理？哪里有悬崖或陡坡，应该怎么过去？如果遇到野兽，或者迷路了，和“大部队”走散了，被困了，受伤了，应该怎么处理？等等。


  同上，任务的难点与挑战也是通过组织专家“头脑风暴”研讨的方式来完成。当然，在引导时，需要提醒专家站在目标受众的角度上，不要忽略一些他们自认为理所当然的问题。


  此外，如果你在团队共创之前做过专家访谈，或者你之前有相关主题的项目经验，也可以提出来作为研讨或引导的框架与参考。


  对于以上三个环节，我们可以用图6-4形象地说明它们之间的关系。以登山为例，首先要明确你的起点和条件，也就是萃取主题的边界条件；其次，要确定你的目标——我们想到哪里，怎么就算成功了，也就是确定萃取主题完成得好或不好的评价标准；最后，分析从起点到目标（终点）过程中可能面临哪些难点和挑战。
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图6-4　确定主题的三个关键


  在团队共创萃取知识时，不能急于求成，一开始就直接让专家来谈经验、讨论方法，这样很难聚焦，导致讨论很发散，甚至两个人说的可能并不是同一件事。如果把知识萃取看作是一个问题分析与解决的过程，主题分析就是在界定问题，只有精准地界定了问题，才能更快速、有效地解决问题。所以，这一个阶段不能忽略或跳过。


  2.第二步，分享故事


  通过团队共创萃取知识的第二个阶段是讲故事，即引导专家分享案例。


  有人可能会觉得讲故事浪费时间，主张跨过这一环节，直接让专家谈他们的做法或经验。能不能这样做呢？


  一些企业试过这样的方法，分析主题以后，大家直接讨论方法。这么做的风险是：萃取出来的可能都是一些“正确的废话”——也许没错，但很含糊、笼统，难以落地。关于这一点，我们已经在第4章案例访谈部分强调过了。同样地，在组织专家团队共创时，我们也强烈建议你重视讲故事这个环节，不要忽略或跳过。


  （1）讲什么样的故事


  第一，要讲与主题紧密相关的故事，也就是在边界条件下，为了达到成功的标准，面临哪些难点和挑战，当时现场的状况是怎样的，自己是怎么应对或处置的，实际结果如何，自己有哪些感受、感悟与启示。


  第二，要讲自己亲身经历的、印象比较深刻的实例，不要讲自己听来的他人的故事。那样的话，很难还原全面、真实、准确的细节，有可能只是夸夸其谈。


  第三，要讲典型案例，不要为了追求新奇，讲一些很罕见或特殊的情况。


  第四，我们既鼓励专家分享自己“过五关斩六将”、克服重重困难、最终取得成功的故事，也欢迎专家分享自己“败走麦城”的遗憾故事。事实上，有时候遗憾故事对我们的帮助更大。对自己过往的遗憾案例进行系统的梳理、深刻反思，对专家自己也是很有意义的。


  （2）如何讲故事


  对于讲故事，可以参考我们在第4章中提到的案例访谈的模式，也可以根据实际参与人数灵活组织。如果人比较少，可以让大家围坐一起，每个人依次讲一个故事，知识炼金士本人可承担访谈者的角色。如果人数较多，可以考虑分成若干小组（每组以4~7人为宜），在每个小组内同步分享（此时，应考虑在不同小组内部都安排一个引导师），或者让参与者自由组合，两两结对子，相互进行案例访谈。对于后者，如果时间允许，可以安排一个集中分享的环节，选择一些经典的案例，让大家都有机会听到。


  当然，这个环节不宜时间过长，否则容易让人感觉拖沓、重复、疲倦或乏味。


  在讲故事环节，容易出现的一个问题是：大家都比较乐意分享自己成功的故事，但对于遗憾的故事，往往会有些顾虑，不愿意分享。对于这种情况，我们建议如下四种对策。


  ·不能强迫专家一定要讲遗憾的故事，但要申明或强调遗憾故事的意义和价值，包括对于个人的价值，积极地正向引导。
·注意营造安全的氛围，申明研讨目的、保密规则，让大家不要有顾虑。
·在事前，可与领导沟通，必要时让他们以身作则，做出表率。
·可以参考我们在第4章中介绍案例访谈时提到的一个技巧，在最后安排一个环节，让专家给自己的案例打分，如果满分是10分的话，某个专家自己打了8分，那么，我们可以追问：为什么没有达到满分？为什么会有那2分的遗憾？如果要重做一遍的话，可以优化的点在哪里？这样，即便专家没有单独讲自己的遗憾案例，也可适当补救。


  3.第三步，提炼经验


  经过第一步的主题分析（“调到同一频道”）和第二步的专家个案分享（“信息同步”），我们在第三步就可以组织专家，就拟萃取的知识主题进行系统化的研讨和共创（“共振”），期待发生“化学反应”，输出预期的成果。


  按照我们在第2章中介绍的知识“三度金®”模型，基于团队共创萃取到的，大多数可能是“狗头金”，也就是介于具体的实践做法（专家个人经验，“金矿石”）和通用的学科理论、方法论、模型（“千足金”）之间的情境化组织经验。因此，在组织专家提炼经验时，必须设定好合理的预期，掌握好提纯度，既不能过于抽象，也不能只是堆砌一些具体的做法。这是这一步中的难点。


  当然，如果各方面的条件都具备，也有可能通过团队共创萃取到“千足金”。


  此外，在一系列团队共创的基础上，由公司内外部经验丰富的知识炼金士结合其他几方面的研究，进行进一步的“提纯”，可能更有把握提炼、萃取出“千足金”。


  这一步的具体工作内容包括如下几方面。


  （1）主题回顾或微调


  结合第一步主题分析的结果以及第二步的案例分享，再次回顾或微调任务的边界条件、评价标准、难点与挑战。


  （2）确定整体步骤


  结合成功案例，组织大家讨论，就整体流程步骤达成共识。


  对于“同一频道”下的任务，无论是完成任务的基本流程，还是应对关键挑战或难点的经验，各位专家可能有差异，但通过案例分享与研讨，应该能够找出共性或者较好的对策。一般地，整体流程对应的就是专家在案例访谈中对完成任务的步骤或阶段划分。但是，在案例访谈环节，每个专家讲的可能不完全一致，这是很正常的，不仅因为对同一个事物本身就可能有不同的处理方式，可以有不同的归类或组合方式，而且因为人的思维模式、关注点有差异。例如，有些人比较细致，可能会关注更多细节，或将流程划分得很详细；有的人比较概略，更多地看到全局或大的框架，他们可能对流程划分得比较粗略。尽管如此，从“去粗取精”“去伪存真”的角度出发，我们需要加以整合、提炼，并对具体内容做详细表述。


  对此，一般的做法是参考“工作分解结构”（WBS，参见附录B）或结构化思维方法，对流程进行分级，首先列出比较宏观或粗略的一级流程步骤；其次，对一级流程中的各个阶段，逐个细化，列出子流程（二级流程）；如果任务比较复杂，可能还需要再细化到三级流程甚至更多。同时，也要在相应阶段列出所有的典型场景。


  这个过程要靠知识炼金士的引导，通过团队集体研讨的方式来完成。其间，可能会有差异或矛盾、分歧，对此，要引导大家积极反思，以开放的心态，深入探寻，找出建设性或创造性的解决方案，争取达成共识。


  （3）梳理方法与工具


  上一个环节共识的流程步骤是组织经验的框架与逻辑，换言之，各位专家的经验基本上可以通过流程步骤“串”起来。因此，在确定了流程步骤之后，要以此为框架，对各步骤下的具体方法和工具进行详细讨论，挖掘出更多真正有价值的经验。


  同时，我们建议将不同专家的案例对应到相应的流程步骤下。一个大的综合性案例可以体现在整体流程的各个环节，而一个小的有侧重点的案例则体现在某一个特定步骤。之后，简明扼要地识别出各个案例中蕴含的完成操作或应对难点与挑战的方法与工具。


  （4）分析原理或原因


  在案例访谈中，我们有一个环节是深入分析专家“为什么要这么做”。相应地，在共创萃取环节，我们也要对此进行整合、提炼。


  需要注意的是，专家们给出的原理理由既可能涉及萃取主题的整体原理，也可能是对某一个步骤或方法、工具的说明与解释。


  同样，对于原理或原因，各位专家也可能给出不同的解释，对此要引导大家进行建设性的讨论，争取达成共识。


  （5）标注应避免的“雷区”


  接下来，我们可以结合访谈到的遗憾案例或者成功案例中的遗憾部分，以及访谈过程中不同专家提到的“新人容易犯哪些错”，系统讨论、总结梳理新人或将来的学习者在完成类似任务中应避免的“雷区”。这也是经验不可缺少的一部分。


  在完成以上五个步骤的讨论之后，我们已经相对系统地梳理出了拟萃取任务的经验。对此，可以将其整理到如表6-4所示的“团队共创经验画布”中。事实上，这也是引导团队共创知识萃取研讨的行动框架。


  表6-4　团队共创经验画布
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  之后，从传播和落地的角度，我们还需要对这些经验进行更精致的提炼。比如，为了便于理解和记忆，我们可以对其进行结构化、可视化呈现，并提炼成口诀；为了便于后续使用和落地，我们可以开发工作辅助工具；基于不同的任务主题的经验，我们可以进行微课开发、案例整理、课程开发等“封装”（具体内容参见第3章）。


  到位的引导：团队共创知识萃取的关键技能


  我们的实践经验表明，引导是提升知识萃取研讨效果的关键要素。无论是“知识集市”，还是“复盘专班”（参见第5章），引导都是不可或缺的。如果没有引导，这些研讨要么不会发生，要么就是“信马由缰”或混乱不堪。


  所谓引导（facilitation），英文原意是“让……变得更容易”。就像乐队的指挥或球队的教练，知识炼金士通过提问等技巧，让参与者之间的合作变得更加顺畅、便利，化解各种潜在的障碍，提高团队的绩效表现与合作能力。因此，从这种意义上讲，引导师如同“催化剂”，对于知识萃取团队共创的成功至关重要。


  由于团队共创引导非常复杂而微妙，不仅要掌握相应的“操作手法”，而且涉及大量的“内功心法”，因此，通常需要经过专门的系统化训练和长期的刻意练习才能胜任。在本部分，我们简要阐述一下知识炼金士在团队共创萃取研讨中的基本工作、引导要点及核心技能，供大家参考。


  1.团队共创引导的基本工作


  一般而言，知识炼金士在知识萃取团队共创研讨过程中的基本工作包括：


  ·设计知识萃取团队共创会议，并进行相应的组织与准备。
·使团队成员以适宜学习的心态参与知识萃取的研讨。
·采取恰当的干预措施，让所有人员全心、全情投入。
·帮助团队厘清目标，并保持聚焦。
·通过提问，激发与会者思考，为团队提供必要的反馈。
·将冲突、不一致的意见转化为建设性创造。
·及时澄清，总结、提炼并记录形成共识的观点。
·提高对话质量，兼顾主张与探询，引发深入地反思。
·为团队研讨提供必要而合适的工具与方法，以及信息等方面的支持，提高团队研讨的效率。
·按照设定好的议程，稳步有序地推进，把握节奏，不疾不徐。
·负责或协助团队领导做好知识萃取研讨的记录以及后续推进。


  2.团队共创引导的要点


  区别于一般的团队会议引导，知识萃取引导必须把握一些核心要点，包括但不限于：


  ·理解关于知识的知识，掌握知识萃取的常用方法，根据实际情况，选择使用最恰当的方法。
·对知识萃取共创过程“胸有成竹”，清楚并始终关注团队研讨过程。
·理解、识别业务中的关键难点或业务痛点，做到“以终为始”。
·对关键要点或难点、痛点的提炼要明确、具体，不能含糊、笼统。
·知识萃取要有来自一线作战的典型案例作为支撑。
·要深入分析，挖掘出真正起作用的关键点。
·任何操作都要明确其前提条件、前后顺序、判断标准，以及风险点（或常见错误）。
·萃取出的打法要包含四大要素——流程 & 步骤、操作要点 & 判别标准、方法 & 工具、理论 & 参考。
·对萃取出的成果要进行提炼、结构化呈现、可视化与口诀化。


  3.团队共创引导的“七把剑”


  知识炼金士在进行团队共创知识萃取引导时，需要掌握一系列核心技能，包括但不限于如下七个方面。


  （1）关注过程


  很多人认为，知识炼金士不必是内容方面的专家，但他的核心职责是引导整个对话的流程。因此，知识炼金士需要关注过程，而不是内容。二者的区别如表6-5所示。


  表6-5　过程与内容的区分
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  所谓“过程”，指的是“如何交谈”，包括会议的组织方式，使用的方法、流程和工具，还包括人际互动的形式（一对一交谈、小组研讨、集体分享等），以及团体动力（group dynamics）和氛围；而“内容”指的是“交谈什么”，是会议中探讨的议题，比如工作任务、项目、要解决的问题等。[1]


  尽管我完全同意引导师应关注于过程，对内容保持中立，但是，以我的经验来看，如果引导师对内容一无所知或缺乏必要的背景知识，完全听不懂参与者在谈什么，也可能会错失深入挖掘并探询重要潜在问题的机会，从而影响到引导效果。


  因此，如果是外部人士来主持知识萃取共创会议，我建议引导师在会议之前，进行认真准备，了解一些行业基本知识、术语、行话，包括项目/事件的一些背景。


  （2）保持中立


  正像一位有经验的引导师所说：引导师的职责是管理好团队合作/会议过程，保持中立的态度，而把内容讨论留给全体参加者。的确，为了保持知识萃取研讨过程的流畅性，让大家畅所欲言，知识炼金士最好能保持中立，不预设判断，更不要把自己的观点强加于人。


  如上所述，我认为，知识炼金士应事先了解研讨内容相关的基本信息，这在一定程度上有助于知识萃取的研讨引导，但是，这样也可能产生两方面的“副作用”：一是让他们产生一些先入为主的“成见”或“预设立场”，从而影响到知识炼金士的中立状态；二是容易产生难以抑制的“说话”、参与讨论、说服他人的冲动，这不仅会干扰知识炼金士对过程的关注、对场域的维护，导致场面失控、过程混乱，而且失去公信力，成为讨论的一分子，甚至是“对方辩友”。


  若由团队之外的人来担任引导师，因为没有直接的利益关系，可能较容易保持中立；但若由团队内部人员（特别是领导或专家）来引导，这个问题尤为突出。一方面，他们作为“局中人”，应该也可以参与内容的讨论；但另一方面，他们又担负着过程引导的职责。对此，应特别注意，保持好参与讨论（“内容”）与研讨引导（“过程”）的平衡。总体原则是：只在必要时参与讨论，且绝不把自己的观点强加于人。


  可以参考的一个做法是：选择一个道具（如一顶帽子），当带上它时，就是引导师，不参与话题内容的讨论；当需要参与讨论、发表观点时，就摘下来放到桌上。如果那个道具太多时间一直待在桌子上，十有八九可能是“引导缺位”了。


  当然，内部引导师和外部引导师各有优劣势，需注意“平衡”或组合。在一些公司的实践中，有时会使用“双引导师”，既有了解业务情况的内部引导师，也有专注于过程与氛围的外部引导师，并在团队研讨会议前对内部引导师进行赋能，以更好地发挥引导的威力，保证知识研讨效果。


  （3）明确并维持规则


  正如孔子所讲“君子和而不同，小人同而不和”，一个高效的团队（“君子”，也适用于参与知识萃取研讨的临时团队）需要“不同”（有差异，具备必要的多样性），但是也必须要“和”（也就是需要有共同的目标、明确的规则），只有这样才能一起工作、激发集体的智慧；相反，尽管参与者很相近或相同（“同”），但是，如果没有共同的规则和目标（“不和”），这样的团队不仅容易出现群体效应，也注定是一个低效的团队（“小人”）。


  引导师需要根据组织实际情况，制定合适的研讨规则，并在团队研讨之开场环节公开声明，让大家遵守。


  在研讨过程中，如果有人违背了规则，应及时指出并妥当地干预，以维持规则；同时，可以选择机会，鼓励、强化相应遵守研讨规则的行动，促进大家对这些规则的理解与践行。


  一般而言，知识萃取研讨时应遵循的基本规则包括但不限于：


  ·开放的心态，畅所欲言。
·聆听。
·高效主张、积极地探询。
·相互信任，视彼此为伙伴。
·尊重并欣赏差异性。
·实事求是，坦诚表达。
·鼓励创造性。
·允许“嫁接”。
·搁置判断，不批评。


  （4）促进参与


  一般来说，业务专家们都很忙，他们要么抽不出时间来参与团队共创研讨，要么就是在参加研讨的过程中被各种事务打扰，不停地进进出出，“身在曹营，心在汉”。


  同时，由于研讨涉及与自己相关的工作问题，许多人也不可避免地有这样那样的顾虑，从而影响到其参与讨论的积极程度。


  此外，在研讨过程中，如果出现了矛盾、冲突，或者感觉自身受到了威胁（可能并不是语言上的，而是心理上的反应），都有可能让人们产生“能打就打，不能打就跑（fight or flight）”的应急反应，要么试图主导或控制讨论、攻击别人、给他人贴标签，引发更强烈的对抗，要么就是回避、退缩，甚至“摔门而去”。无论出现哪种情况，研讨氛围、过程及最终的成果都会受到消极影响。


  面对上述状况，引导师可以参考下列10项行动措施，予以预防、应对或补救。


  1）事前


  ·事先做好准备工作，获得领导和业务专家的重视。
·提前协调好时间，并督促或协助业务专家妥善安排好工作，争取能全身心投入。
·提前申明知识萃取对个人和组织的价值，并争取到或设置好必要的激励措施，引发大家的参与热情。
·申明目的与规则，打消顾虑。
·事先和领导沟通，预估可能会出现的状况，并共同商议对策。


  2）研讨过程中


  ·在会议开始之后、正式讨论前的“开场”环节，申明/重申研讨的目的、规则，采取适当的措施来“破冰”“暖场”，建立亲和，调动情绪，营造积极参与的氛围。
·让领导者以身作则，率先垂范。
·引导师应控制好自己的情绪，认识到出现这些状况都是很正常的，应做到冷静、中立，不偏不倚、客观公正，服务于集体。
·必要时，应申明并强调研讨规则，并通过不卑不亢的干预或介入，让大家践行规则。
·善于运用诸如团队列名法、世界咖啡汇谈（参见附录B）等研讨引导方法，促进每个人都参与进来，保持群体的动力，激发整体的智慧。


  （5）善用方法


  正如孔子所说，“工欲善其事，必先利其器。”要想做好一件事，必须掌握有效的方法与工具，这样才能事半功倍。要想有效引导知识萃取，也要掌握相应的方法与工具。


  尤其是采用团队共创的方式来进行知识萃取，许多团队引导方面的方法与工具，如团队列名法、世界咖啡汇谈等，都可以应用。若应用得当，将有助于研讨品质的提升。


  （6）把握“火候”，控制节奏


  任何集体研讨都发生在特定环境之中，离不开具体的时间、空间、组织背景与文化，是人与人之间的互动，也必然会受到相应“场域”的影响。威廉·伊萨克曾将对话发生的场域比喻为一个“容器”——事实上，这是一个无形的“场”，受社会规范、参与者之间的关系、事件、情绪，以及物理、化学、声音等多种因素复杂而微妙的影响。


  因此，知识炼金士要精心营造良好的对话环境（不仅是物理空间与现实环境，还包括心理空间和情绪等），让大家感到安全、安心、舒适，如沐春风。同时，在整个知识萃取研讨过程中，应维持场域的状态。


  同时，良好的引导会让大家感到对话进行得非常顺畅、自然，既讨论得充分、深入，又紧凑、高效，不显得冗长或拖沓，也不是匆匆忙忙，很多话题未展开，就生硬地打断对话、切换主题。


  这项技能可能比较微妙，需要知识炼金士勤加练习并及时复盘，培养对“场域”的感知与护持场域质量的能力。


  （7）解决问题，有效干预


  就我的观察，在团队研讨中，经常出现“话太多”“不参与”“老打岔”“放毒气”“起冲突”等各种问题，有的人话太多，试图主导或控制讨论的进程，千方百计说服别人接受自己的观点，甚至出现“一言堂”或“舌战群儒”的状况；有的人牢骚满腹，满身“负能量”，对什么都说“不行”“做不到”“有困难”，甚至影响了他人的情绪，破坏了讨论氛围；有的人一言不发，心不在焉；有的人总是“和稀泥”，当“和事佬”……面对这种种“众生相”，如果不能有效地干预、解决问题、打破僵局，就会影响研讨进程及结果。


  当然，任何人行为背后的原因都是非常微妙而复杂的，应对措施不当，也可能引发更糟糕的后果。因此，知识炼金士应该具备有效解决问题，对参与者不当行为进行妥当干预的能力。


  概括而言，参与者可能会出现的不当行为、其背后的部分原因及对策，如表6-6所示。


  表6-6　团队共创研讨中可能出现的行为及其原因与对策
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  需要指出的是，表6-6中的所有内容都是我们基于项目经验观察、总结的，它们可能是不完整或正确的，相应的参考措施也需你根据实际情况灵活选用。某一种对策在这里奏效了，到了下次换了一拨人，另外一个研讨话题，或者换了一家公司或部门，也出现了类似问题，你再采取过去那项措施，可能就不一定管用了。反之亦然。


  综上所述，知识炼金士需要掌握的团队共创引导技能并非一朝一夕能够养成的，也不是只看几本书就能解决的，不仅需要系统地学习，更需要持续地自我修炼，把自己炼成这方面的专家（参见第9章），成为合格的高级知识炼金士，才能随心所欲地“行走江湖”、战无不胜。


  
[1] 英格里德·本斯 . 引导 [M]. 任伟，译 . 北京：电子工业出版社，2011.

  第7章　实践社群：


  知识萃取与转化的“息壤”。在中国上古神话传说中，有一种神奇的东西叫作“息壤”。《淮南子·地形训》中曾记载：“禹乃以息土填洪水”；《山海经·海内经》也有类似记载：“洪水滔天，鲧窃帝之息壤以堙洪水……”那么，什么是息壤呢？它有什么神奇之处呢？郭璞在《山海经注》中说：“息壤者，言土自长息无限，故可以塞洪水也。”也就是说，所谓“息壤”，就是可以自动生长的土壤。


  如果以此来比喻知识萃取，企业内是否可以有这样一块“息壤”，持续不断地萃取出知识并绵延不绝呢？


  答案是肯定的。


  具体的做法被称作“实践社群”（community of practice，CoP）。[1]


  不同于项目式的知识萃取，实践社群是一种持续的知识萃取与分享机制。BP的知识管理负责人克里斯·科里逊和杰弗·帕赛尔甚至认为，实践社群是组织知识资产的“守护神”。


  
[1] 也可以被译作“实践社团”或“实务社群”。

  何谓实践社群


  在当今复杂多变的时代，只靠自己或所在团队的经验学习往往是不够的，不仅因为你的实践可能存在一定的局限或偶然性，也有可能是：你所遇到的问题，在别人那里或许已经成为历史；在大型企业中，“藏龙卧虎”，你所谓的“难题”在别人那里只不过是“小菜一碟”。


  为此，你不必“重复发明车轮”。除了向自己学习，我们也不能离开向他人学习，尤其是向和你有着相同或类似实践的同行、同事学习，更为直接、高效。这就像荀子所说：“吾尝终日而思矣，不如须臾之所学也。”


  当然，前提是你能够方便、及时地找到那些愿意且有能力帮助你的“高手”。


  为此，如果企业可以建立起一种机制，让有着共同兴趣、话题或实践的人相对长期、持续地交往与互助，不仅可以萃取、沉淀知识，而且有助于激发知识的创新，并且促进知识的快速共享、转化与应用。


  这样的非正式组织或学习机制，被称为“实践社群”。


  按照哈佛大学埃蒂纳·温格教授的说法，所谓实践社群，指的是具有共同兴趣、议题和知识领域的人们，以一定的社会结构组织起来，持续不断地发展相互关系，拓宽或加深彼此的工作实践。


  按照这一说法，实践社群是一种独特的非正式组织，它包括三个要素。


  1.知识领域


  一个明确的知识领域能够确定社团的目的以及它对成员和其他人的价值，鼓舞成员们做出贡献，积极参与，指导他们的学习和发展。


  俗话说：“物以类聚，人以群分”，具有相同兴趣或专业、经过特定行业认证的人，如医生、律师、工程师、会计师、项目经理等，通常更有意愿结合或组成社群，保持与同行的联系，获取本专业的新知或进展，并进行职业上的继续教育与成长。有时候，使用某种技术、技艺或方法，或对某一个话题感兴趣的人，如Java程序员、古玩爱好者等，也会有意或无意地形成社群。可以说，知识领域决定了成员的身份属性。


  2.社会结构


  每一个可以成为团体的人际组织都应该有一定的结构，它界定了人与人之间的关系、人与团队之间的互动模式，也包括一些参与规则、权利义务和责任等。


  一般来说，按照参与程度的差异，任何社群都有一个或少数几个主动发起倡议、承担起组织活动、联系社群成员职责的“协调者”，他们本身也往往是最为活跃的核心骨干。接下来，社群中通常会有一些“积极分子”或热心的“忠实粉丝”，他们积极地响应、参与社群的活动，但未必愿意承担协调或领导的角色。当然，社群中更多的是定期或偶尔参与，并不那么投入的一般成员。在社群外部，也有一些对社群感兴趣、关注或与社群偶有联系或互动的外部人员或群体（实践社群的一般结构示意图参见图7-1）。


  需要注意的是，上述社群结构分层仅为示意，并不是固定或一成不变的。相反，一个有活力的社群总是处于动态演进之中，一些骨干可能因各种原因变成一般成员甚至彻底退出，外部人员也可能加入社群，成为正式会员，甚至变成新的“协调者”。


  同时，不管是明确规定，还是约定俗成，社群成员都遵循一些基本规则，履行一些权利和义务，相互之间有着或紧密或松散或频繁或偶然的活动机制等。
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图7-1　实践社群的一般结构示意图


  3.工作实践


  不同于其他非正式人群组织，实践社群关注的是“工作实践”，也就是社群成员之间相互分享与工作实践相关的方法、信息、诀窍等，目的是促进彼此的工作实践或共同解决问题。如果说知识领域定义了社群关注的主题，工作实践则是这些领域内需要创造、分享或保留的知识内容。


  例如，克莱斯勒公司按照车型平台来组织产品的研发，但是不同车型平台上的类似工程师（如底盘、制动等）经常跨平台交流，为此，他们组织了一些技术俱乐部，在各自专业领域内审核成员的设计方案，提高质量水准。同时，他们还协同创作了一本工程知识全书（EBoK），汇集了工程师在工作中用到的全部相关知识，包括适用标准、最佳实践、经验教训和供应商的供货规格等。


  在这个例子中，工程师的各自专业是实践社群的知识领域；各个俱乐部也有特定的组织结构与规则、定期交流与沟通机制；虽然成员来自不同的车型平台，但大家具备相同或类似的工作，因而具备共同的实践（如表7-1所示）。


  表7-1　实践社群的构成
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  再如，惠普公司高实用性软件社群，由一些软件开发工程师、项目经理、产品经理以及销售等构成，每月会通过远程视频会议进行主题研讨、交流、分享，逐渐梳理了软件定价体系，并对软件销售和安装过程进行了标准化。


  在这个例子中，知识领域是软件的可用性；共同实践是参与者的工作都和软件的销售、安装相关；社会结构是一定的组织结构和交流机制、规则。


  在英国石油公司，分布在全球各地的炼油厂安全管理员们联合起来，建立了一个安全预警网络，当有人发现了一种安全隐患，他就给这个网络群发一封邮件，给大家分享自己的经历，并提醒大家注意；同样，当有人需要帮助时，他们也会发送求助邮件。一般来说，不到一天时间，甚至只需几个小时，他们就能得到专业的建议回复。此外，管理员和网络成员还定期整理这些预警、问题及建议，将其放到公司网站上去。


  在这个例子中，知识领域是安全生产，共同实践是各地炼油厂安全管理，社会结构是通过电子邮件进行信息分享和求助、回复。


  当然，在现实世界中，实践社群有不同的形式，名称、规模、运作机制、存续期、规范程度、风格等也可能迥异。例如，某家医院一个病区里的一组护士每天在一起吃午饭，讨论病人的情况，分享经验、教训，也相互请教或探讨新的病例如何处置等问题。可是，她们并没有清楚地意识到，这种形式就是一种松散或自发的“实践社群”，这些午餐就是她们获取新知识的重要途径或来源。当然，医院的管理部门也没意识到这些非正式午餐讨论的价值。因此，在温格看来，要利用实践社群进行知识萃取，第一步就是“看见”它们。为此，需要准确地理解上述三个特征，把握其本质而不是名称或形式。


  实践社群对知识萃取的价值


  根据定义，实践社群是由具有相同工作实践的人，基于自发的需求和热情（核心是相互学习、拓展人脉、发展能力）而组织起来的，关注特定知识领域的一种非正式组织，因而，知识萃取与分享是实践社群与生俱来的内在功能。这是显而易见的，也在现实生活中展现了巨大威力，如世界银行（参见案例7-1）、英国石油公司等。


  案例7-1：世界银行成为“知识银行”[1]


  1996年，世界银行总裁詹姆斯·沃尔芬森（James Wolfensohn）提出，为了达成“减少全球贫困”的使命，世界银行除了为全球不发达国家和发展中国家提供开发项目所需的资金支持，也要成为一家知识银行，为它们提供发展所需的知识资产。


  世界银行认识到，开发和交流知识最好的方式，是把有相同或相关工作职责的人聚到一起、组成非正式小组，让他们定期交流、收集并分享信息、协同解决问题。如果人们没有基于工作的社会联系，知识很难（甚至根本不可能）流动。为此，他们高度重视实践社群在知识创造和分享中的作用。世界银行在1997年投资5000多万美元，用于知识银行建设，包括搭建知识管理系统、支持知识社群、促进知识分享，如资助人际沟通、面对面的会议，并且正式认可社群活动对成长的贡献。到1999年，世界银行中有超过120个实践社群（主题小组），通过内部网、电子报等沟通，并定期会晤。


  这些投资对于促进世界银行的各项工作产生了显著成效。其中一个例子发生在尼日利亚。一位世界银行负责基础设施建设的项目经理给世界银行交通建设社群发送了一份邮件，希望得到一些范例和建议，以帮助尼日利亚制定全国交通战略。20分钟之后，他就收到了贝鲁特办事处一位世界银行员工发来的回复。24小时之内，他又得到了另外4份相关的建议，包括交通改革策略方面的邮件和提示、交通事业评估的参考，以及最新发布的一本白皮书。此后，来自中国、印度等11个国家的范例与分享纷至沓来，很多都有很强的针对性或参考意义，是全球各地专家的真知灼见，包括许多与尼日利亚政府打过交道的员工的建议。这些知识对于他快速、高效地开展此项工作提供了巨大帮助。


  从上述案例可见，实践社群对于知识创造与交流具有举足轻重的作用。用世界银行的话来说，实践社群是知识创造活动的“心脏与灵魂”。


  哈佛大学教授埃蒂纳·温格等（Wenger，2004）认为，实践社群对于个人（社群成员）和组织，无论是短期还是长期，都有着重要意义和价值（如表7-2所示）。


  表7-2　实践社群的价值
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  对于社群成员来说，短期的价值是：通过参与社群活动，可以获得工作中的诀窍，接触到专业技术知识；若你在工作中遇到困难，可以向社群中有经验的成员请教，帮助你解决问题。长期来看，有利于拓展人脉，发展知识与技能，从而有利于职业成长。


  对于组织来说，短期的价值是：可以通过社群的活动，解决业务问题，或找到创新的方案，有利于增加收入、降低成本，或改进质量、促进部门协同。从长期来看，可以开发并分享知识，提升组织能力。


  温格等基于主要目的（或战略意图），将实践社群分为四种类型。


  1.相互帮助


  此类实践社群创立的主要目的是为成员提供相互帮助、解决日常问题和分享想法的机制。例如，斯伦贝谢公司技术社群由科学家和工程师组成，当有人在工作中存在疑问或遇到困难时，就可以在论坛中发起求助，其他成员看到后会给予响应。


  2.最佳实践


  此类实践社群注重发现、开发、验证和传播特定的实践做法。它们往往会建立一个明确的流程，来收集、鉴定和发布“最佳实践”。例如，福特汽车公司“最佳实践复制”社群是这样运作的：员工或工程师提交新的实践做法及价值；当地的最佳实践经理和社群管理员（通常是业务专家）对其进行评估；通过评估的实践做法会被发布出去，并在福特全球150个工厂进行严格的审查。在另外一些公司中，由跨部门的业务专家组成的“卓越中心”（Excellence Center），定期或不定期地评定并发布一些“卓越实践”，也通常以有形或无形的实践社群的形式在运作。


  3.知识整理


  此类实践社群以组织、提炼和分发成员每天都会用到的知识为导向，有点像互助型实践社群，但二者的区别在于后者会定期举办一些活动或搭建相应的机制，促进知识的整理与分发，而不只是成员之间自发的求助和分享。例如，凯捷安永公司内部有150多个社群，它们会在公司知识库中发现并组织主题知识，然后分发到整个企业中。克莱斯勒公司内部实践社群共创工程知识全书（EBoK），也是知识整理的典型代表。


  4.实践创新


  虽然其他类别的社群也可以激发创新，但此类社群的主要意图是促进知识创新，它们会促进跨界交流，鼓励多种观点之间的连接与混合，从而创造出创新性业务或想法。例如，戴姆勒-克莱斯勒公司“交换”社群把全球各地240位专家联系在一起，鼓励他们发挥创造力，并给他们提供渠道，让他们在新产品开发或产品改进中激发新的想法。


  由此可见，虽然主导意图不同，但实践社群毫无疑问对于知识萃取具有重要意义。当然，实践社群并不仅限于知识萃取，它也是激发知识创新、促进知识共享、持续保持知识更新的有效机制。


  具体来说，实践社群对于知识萃取的价值包括：


  ·因为实践社群有着明确的知识领域，其成员也都是具备相同或相似业务实践的专家，因而，他们知道什么信息是有用的，应该把什么内容形成文件，什么知识能够真正帮助其他成员。因此，通过特定的组织形式与交流机制，可以让他们将真正有价值的经验“沉淀”下来，并相互比较、切磋、整合，这本身就可以被视为一定程度的知识萃取。
·即便是“提纯精度”不够，实践社群也会积累大量来自一线的知识素材，从而为后续的提纯、加工奠定良好的基础。
·同样，实践社群也是你在用其他方法进行知识萃取时的“得力帮手”，包括确定萃取目标与主题、寻找业务专家以及团队共创。


  
[1] 本案例基于《实践社团：学习型组织知识管理指南》（埃特内·温格等著，机械工业出版社，2004）和网络资料改写。

  实践社群知识萃取与运营的玩法


  基于实践社群来进行知识萃取与运营并不是某项单一的技术，而是有一系列“玩法”。综合国内外企业实践社群的实践经验，我认为大致“玩法”共有12种；从活动的载体（线上还是线下），以及活动的规模、组织难度和频次（规模小、组织难度低，可以高频次地组织甚至持续开展，或者相反，规模大、组织难度高，因而只能定期或低频次地组织）两个维度，可以将其分为四大类（如图7-2所示）。
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图7-2　实践社群知识萃取与运营的玩法


  1.日常交流


  由于实践社群具有类似社团的性质，一些较为显性或活跃的实践社群有相对固定的活动机制与交流媒体或“阵地”，如网站、论坛、社交媒体，以及定期面对面的聚会等。


  一般而言，基本交流方式包括：


  （1）定期聚会


  作为社团最为基本和传统的交流方式，实践社群成员会定期面对面聚会（当然，频率可能有很大差异），交流相关的信息，或分享观点、就某个专题进行研讨等。这是实践社群的基本运作机制之一，虽然这些聚会可能并非都是正式的知识交流，但按照知识创造与交流的SECI模式（参见第2章），这样的聚会不仅有助于建立连接（connection），便于显性知识的传播，也是社会化（socialization）交流机制，有助于成员之间建立信任和亲和关系，也有助于隐性知识的传播。


  （2）网站/论坛、社交媒体


  在很多公司中，会为实践社群搭建专门的网站，便于成员交流，进行资料分享。例如，英国石油公司搭建了名为“Connect”的系统，为数百个实践社群提供IT支撑。对于不具备条件的公司而言，也可以很方便地借助内部网或开源软件搭建论坛交流区，或借助通用的社交媒体软件，建立群组，进行实时交流。


  （3）百科、知识管理系统或协同软件


  除了传统的网络、社交工具，通过众包（crowd-sourcing）、协同共创的模式，搭建类似维基百科似的知识网站，成为近年来知识创造与运营的常见形式。许多知识管理系统或协同工作软件也有类似功能。对于一些有计划来收集最佳实践或整理知识的实践社群来说，得心应手的类似平台或工具会“如虎添翼”。


  2.内容策展


  在实践社群中，人们很自然地会关注知识领域内的最新动态、热门话题。为此，内容策展是实践社群知识运营的一项基本功能。具体形式包括：


  （1）定期出版物


  最初级的定期出版物可能就是小组内部的黑板报，或者非正式刊发的内部通讯或通报；一些有实力、规模比较大或运作规范一些的实践社团，可能会定期出版较为正式的出版物，可以是线下发行的纸介质的刊物，也可以是电子版读物。


  （2）电子报、自媒体


  随着信息技术的日益普及，实践社群成员也开始采用诸如电子邮件群组、互联网、社交媒体（或即时通信工具）等手段相互联系，由此也出现了电子报、网站/论坛、博客/视频播客、公众号等自媒体，定期或不定期地刊发一些主题文章。例如，早在互联网普及之前，雪佛龙石油公司就成立了“安全预警网络”，内部各炼油厂负责安全的人员通过电子邮件群组，定期分享安全信息及心得、经验。


  （3）主题策展


  介于随意的电子报和正式的出版物之间的，是各种“主题策展”。也就是说，类似于杂志的“特刊”或“专题”，实践社群在某个阶段可以针对某个主题，撰写或编发若干相关的文章，或者组织专题的实物展览。如某公司金融技术社群，2018年对“区块链”进行了专题研究。近年来，通过一些专门的在线策展网站或相应工具，可以很方便地进行在线内容策展，也日渐受到人们的青睐。


  3.专题知识活动


  虽然日常交流也可能产生知识交流，但它不够正式（可能没有专门的人组织或分享）；同时，内容策展偏重于显性知识的传播与挖掘，人际交流不充分。因此，在实践社群中，还有很多较为正式的、注重人际交流的知识交流活动或机制。具体来说，大致形式包括如下三种：


  （1）主题知识分享


  在一些实践社群中，定期聚会是事先安排好的，有特定的主题，会邀请社群内部或外部的专家，进行专题分享，之后进行自由交流和讨论。相对于没有特定目的或刻意设计的日常聚会，这种形式可以被称为“主题知识分享”活动，它可以在线下进行，也可以是在线方式，如社交媒体群、视频会议或虚拟教室、直播平台等。相对而言，这种方式易于组织，“短平快”，是一种很常见的知识分享与交流机制。


  （2）同行协助


  在英国石油公司，项目开始之前，如有需要，会邀请具有相同或相似项目经验的同行，召开“同行协助”会（参见案例7-2），这是一种非常高效的知识分享与创新研讨机制。参加会议的多是同一实践社群的成员，所以，可作为实践社群的一种专题知识活动机制。


  （3）知识集市


  如第6章所示，某企业大学实践的“知识集市”的参与者也是具有相同实践的业务专家，通过结构化的流程，让业务专家相互交流，“大家帮助大家”，并共同研讨、解决复杂问题，这也可以成为实践社群知识萃取与共享的一种玩法。


  （4）知识即兴演奏


  在《分享隐藏的诀窍》（Sharing Hidden Know-How）一书中，知识管理研究者Katrina Pugh提出了“知识即兴演奏”（knowledge jam）的做法，可以帮助组织通过引导和协作，让隐性知识浮现出来，并加以传播、利用。因为参与者都是有相同实践的人，因而适合作为实践社群知识萃取与共享的一种玩法。[1]


  4.大型知识活动


  为了扩大实践社群的影响力、招募新人，或对组织做出直接的贡献，有时候，实践社群要召开规模更大的知识活动。在这方面，有代表性的做法包括：


  （1）知识博览会


  为了实现自身使命，世界银行高度重视知识管理，采用包括实践社群在内的知识运营机制，也会定期举办知识博览会（参见案例7-3），让各个实践社群站在台前，展示知识成果，本身也是知识传播与交流的机制，还能彰显实践社群的影响力，促进协作、维持活力。


  （2）创新大讨论


  作为全球知识管理的楷模，IBM公司一直高度重视知识萃取与运营，不仅在内部广泛应用了包括实践社群在内的各种方法，而且基于其独特的IT基因，开发了功能强大的知识管理系统与协同平台，也创造了一些独特的玩法，如“创新大讨论”（Innovation Jam™）。虽然该方法高度依赖IT平台，但借鉴其思想精髓，我们也可以在实践社群内部组织更为灵活的“创新竞赛”。


  下面，我们将重点介绍同行协助、知识博览会和内容策展这三种具体的玩法。


  
[1] https://www.knowledgesharingfordev.org/Data/wbi/wbicms/fi les/drupal-acquia/wbi/document_repository/art_of_knowledge_exchange_-_knowledge_jam.pdf.

  同行协助：业务部门的“私董会”


  根据英国石油公司的实践（参见案例7-2），同行协助既是社群知识分享的有效方法，也可以激发知识创新，有助于建立相互学习的风气，并在员工之间建立强大的跨部门联系网络，是实践社群知识萃取与运营的有效机制。


  案例7-2：BP的同行协助会[1]


  所谓同行协助会（peer assist），就是一个要求得到帮助的小组（项目组或实践社群）邀请其他小组的人或业务专家，召开一次研讨或座谈会，基于业务专家过去的经验和知识，加上他们对拟研讨的主题背景信息的了解，共同探讨、拟订行动方案（参见图7-3）。


  例如，位于撒哈拉沙漠的一个项目工程小组为了在地面煤气生产设施建设方面得到协助，通过公司内部联系网和实践社群，邀请到了BP位于阿伯丁、越南、英格兰等地的一些同行，召开一次同行协助会。虽然他们在世界不同的地区做项目，工作进度也处于不同的阶段，但都有着类似专业的实践经验。在会议开始前一天的晚上，这些同行和项目组的代表一起聚餐，了解了项目背景，共同确定了同行协助会的目标。通过之后2天的研讨，大家提出了大量有针对性和建设性的行动建议，并就一系列行动方案达成了共识。
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图7-3　利用同行协助激发集体智慧


  在同行协助会后2周内，项目小组将这些行动方案复制给参加会议的同行们，并在其后不断更新项目的进展状况。实践证明，这次同行协助会帮助项目组校准和确认了项目目标，确保了他们“做正确的事”，这是项目成功的根本保障。


  1.同行协助的三种学习机制


  从案例来看，同行协助与现在流行的企业家“私董会”类似，是业务部门邀请有共同实践的同行群策群力、进行知识共享和创造的有效机制。我认为，在同行协助会中，主要包括如下三种学习机制：


  （1）业务专家建言献策


  如第2章所述，由于人是隐性知识的能动主体，而知识与特定的应用场景密切相关，要想在求助者（“当地小组”或“主人”）的当前情境中应用别人（“客人”）的经验，必须让他人了解你的任务、场景等信息，这样他们才能基于自己的技能与经验，给出相应的建议。为此，求助者要向“客人”介绍你所了解到的任务相关信息，并让业务专家根据求助者的实际挑战，开展必要的信息收集、分析和研讨、给出建议等工作。


  当然，更理想的情况是：在信息同步的情况下，双方协同工作，实现充分而及时的信息同步，提升知识创造与共享的效果。


  （2）通过各种社交途径，全方位地向同行学习


  在实际召开同行协助会时，由于时间有限，“客人”无法全面了解到“主人”所有的真实信息，给出的建议也未必切实有力（换言之，同行给出的建议的质量也离不开他们所获取的信息的质量，以及他们自身的水平和研讨的质量）。但是，能邀请到各位同行高手参会，毕竟是一次难得的学习机会，因此，求助者必须珍惜机会，充分利用与同行“大咖”各种交往的途径，多吸收自己不知道而“客人”知道的信息，包括同行的经验、信息、技能等。这既包括正式的会议、分享，也离不开各种非正式的交往场合，如聚餐、咖啡时间等。研究表明，利用非正式的社会交往、建立信任与亲和关系，是传递隐性知识更为有效的方式。


  （3）共同创造


  不同于一般的峰会或论坛，只是安排几位同行专家给听众做几次报告、泛泛地分享他们自己的经验，同行协助会以解决实际问题为目标，不仅要参与人结合自己过往的经验和当前任务的实际情境，给出具体的建议，而且由于实际采取行动的人是求助者，他们也掌握更多的本地信息，为此，也必须全过程积极参与，不仅提供本地信息、获取专家的信息，还要共同创造、一起找到解决方案。这是一个“双活”的知识萃取与共享、应用过程，转化率非常高。


  事实上，同行协助会不仅能给求助者以切实的帮助，还可以创造出具有推广意义和价值的知识成果。


  2.筹划同行协助会的12个步骤


  根据BP知识管理专家克里斯·科里逊和杰弗·帕赛尔的总结，筹划一场同行协助会有如下12个步骤：


  （1）明确目的


  同行协助会的主题应围绕被帮助小组的具体问题，以解决一个特殊的技术或商业问题为目标。问题越明确，目的越精准，成功的可能性越大。


  （2）查看问题是否解决过了


  查一下公司知识库与专家地图，看看是否有其他人已经解决了这个问题。如果已经有解决方案，可以直接拿来使用，不必召开同行协助会。如果没有，一方面通过搜索，确定可能的同行，另一方面，可以了解一下是否有其他人也有同样或类似的问题。如果有，更有效的方法是一起召开同行协助会，提炼出有推广价值的经验。


  （3）任命一位引导师


  安排一位引导师，参与同行协助会的计划与筹备，并对会议过程进行管理，确保会议达到预期的效果。


  （4）安排会议议程


  尽可能提前安排同行协助会，以便留出足够时间将学到的东西付诸行动，因为同行协助会甚至可能产生你意想不到的结果，彻底改变你的想法。如果今天召开同行协助会，明天项目就开工了，根本没有缓冲或改进空间。


  此外，行业专家可能都很忙，所以，务必及早确认时间，安排好会议议程。会议时间取决于要讨论的问题复杂度和小组成员对背景条件的熟悉程度。一般而言，大多数同行协助会持续1~2天。


  （5）挑选参加人


  顾名思义，同行协助会就是要从同行那里获得帮助，找到解决问题的可能办法，或创新观点。一旦确定了会议目标，就列出一个需要邀请的参会人员。他们要有与会议主题相关的各种技巧、能力与经验，具备必要的多样性。一般来说，6~8人参会比较合适，也要在本地小组和邀请来的“客人”之间保持平衡。


  不要仅凭个人喜好来挑选与会者。同行协助会的目的并不是验证你的想法是对的，而是向他人学习，一起找出创造性的解决方案，为此，要欢迎那些能挑战你的思维模式的人，或具有质疑与创新精神的真正高手。当然，同行协助会也不是“打架”或“找茬”。


  （6）清楚地定义你期望的交付成果


  基于目的，要进一步明确你期望通过同行协助会取得哪些成果，并计划好如何获得这些成果，将会议安排得更为精细。


  （7）让大家彼此熟识


  要更好地促进知识创造与共享，必须确保与会者相互熟识、坦诚相待。因此，如果与会者彼此不熟悉，要采取措施，让大家相互了解。即便与会者已经相互认识了，也要留有时间让参加者交往，包括正式开会前的聚餐、咖啡等社交方式，建立亲密的关系。


  （8）确定基本规则


  提前布置好研讨环境，声明会议的目的与期望产出，并向与会者简明扼要地介绍研讨主题的背景信息，营造良好的氛围。


  同时，要给参与者留有充裕的思考和反馈机会，让他们敞开心扉、畅所欲言，积极贡献他们所知的信息与经验，并深入讨论。


  （9）从分享信息和背景条件开始


  将可用的时间分为4个部分（第9~12步），在前1/4的时间，请主人讲述问题的背景、历史和将来的计划；如有必要，请参与者提问，主人给予解答、坦诚反馈，使大家充分了解要研讨的问题的背景信息。


  （10）与会者主导，获取信息、深入研讨


  之后，同行协助会的与会者要确定他们的行动计划，并开展研讨。他们可能还需要了解一些事情，与其他人交流（包括内部业务专家、外部顾问、客户或政府官员等，可通过面谈、电话或视频会议沟通），或获取一些数据与报告。


  在本阶段，本地小组应该坐到后排或离开会议室，以“客人”为主进行工作，以便基于他们的经验，提出一些观点和建议，而不是解决问题。


  在每天工作结束前，可以进行复盘，获得一些有价值的反馈，并及时调整第二天的工作方向。


  （11）分析并总结你所学到的东西


  这一部分是与当地小组交流，将与会者的建议与分析结果分享给当地小组。此时，本地小组应耐心地聆听、认真地学习，不要贸然做出结论，更不要辩解，而是审慎地分析、总结你所学到的东西。


  （12）综合所有反馈，就行动方案达成共识


  最后，“客人”们要做的是回答主人的提问，并将注意力集中到行动上，就解决问题的具体方案达成共识，发表联合声明，作为会议的成果。同时，组织者也要真诚地感谢与会者，并让与会者回顾一下他们的收获或体会，看看每个人都学到了什么，还有谁能从中受益。


  在整个会议结束之后，要及时进行复盘，并整理会议收获，与相关人员分享。


  此外，在项目进行过程中，本地小组也要尊重并主动地实施这些建议与解决方案，并和大家共享项目的进展状况，以验证这些经验是否有效，或有哪些新的发现。


  事实证明，同行协助会不仅有助于节省成本、加快进度，而且让参与者学到了新知，并能防止重走别人的错误老路。


  
[1] 欲了解英国石油公司知识管理更多实践，参见：克里斯·科里逊，杰弗·帕赛尔 . 英国石油公司组织学习最佳实践 [M]. 北京：机械工业出版社，2004.

  知识博览会：实践社群的“世博会”


  对于大多数实践社群来说，基本上都是“默默地”独自运作，甚至有人自嘲说是“自娱自乐”，如果不是主动地对外宣传、推介或者外人刻意去打听，他们的活动并不为社群之外的其他组织成员或“公众”所知晓。因此，从某种意义上讲，这并不利于实践社群的持续、健康发展，也无法充分释放实践社群的活力。


  那么，能否在某个时刻，把各个实践社群当作明星，推到前台，让它们成为主角，暴露在聚光灯下，展示它们的工作成果，并促进它们之间的相互交流，以及实践社群与外部人员的互动呢？


  在致力于成为“知识银行”、把知识运营当作达成其使命基本手段的世界银行内部，创造了一种机制——知识博览会（参见案例7-3），堪称组织内部实践社群的“世博会”。


  案例7-3：世界银行的“知识博览会”[1]


  位于华盛顿特区的世界银行总部大楼中，有一个开阔而富丽堂皇的中庭，平日里肃穆安静，但是，如果你恰逢“知识博览会”（knowledge fair）那一天光顾这里，就会发现另外一副光景。数百个实践社群摆出的摊位，展示的并不是各种货物，而是它们开发的知识或正在运作的项目信息，如生物多样性、公共健康、农村发展中的性别问题、土地政策等，社群成员及参观者四处走动、相互交流，虽然让中庭略显嘈杂，但也充满生机、活力四射。


  事实上，自1998年春天第一次成功举办以来，“知识博览会”已经成为世界银行定期的重要活动。很多参加过“知识博览会”的参观者都表示，通过博览会，他们学到了很多东西，甚至比通过名目繁多的出版物和正式讲座学到的更多。


  此外，世界银行每年还会举办一次实践社群年会，参加者来自全球各地，规模逾万人。


  世界银行认为，“知识博览会”是一个理想的机会，让来自不同社群的人相互交流，促进对彼此所做工作的理解，交换看法，获得启发，并创造新的连接或机会，不仅有助于展现管理层对知识经营与实践社群的支持，而且能够帮助各个社群交流它们所创造的知识资产的价值。


  1.如何组织一次知识博览会


  根据世界银行出版的一份知识博览会指南，组织一次知识博览会分为三个阶段：[2]


  （1）计划


  在博览会开始一年之前，要成立一个协调小组，进行总体策划，得到赞助人的批准；制定沟通、推广或公关策略；设计视觉标识；确定地点；发布征集文告，定向邀请一些目标机构（如一些有重大影响力的实践社群）准备展台，并提供指南。


  在博览会开始半年前，要评估收到的参展方案建议书，进行分析，以设计会议主题和相关活动环节，同时要准备新闻稿，使用社交媒体，对博览会进行报道和讨论，创建或更新专门的网站；此外，还要预留或租赁博览场地与设施（如展台、会议室/会谈间、IT设备、餐厅等），招募并培训音视频支持团队，管理音视频设备、相应的素材等。


  在博览会开始的3个月之前，要拟定日程安排，招募并培训引导师，准备文具和推广材料，向参加人发送住宿、差旅注意事项，确认参加人，并为其提供必要的协助，与参展方沟通确定各项活动的目标、议程安排及相关环节用到的方法和工具。


  在筹备过程中，可以安排一次或多次面对面的会议、在线或视频会议，对相关事项进行讨论。


  计划阶段的关键成功要素包括：


  ·明确谁是知识供给方，谁是预期的受众。
·可以将知识博览会与年会、组织的重要事件（如项目庆功会等）结合起来，“搭车”或“借势”。
·在公开展览之前，确保有一个沟通或营销策略与计划。
·选择一个有足够交流空间的场地。
·确保技术人员在场或就绪，以防不时之需。


  （2）实施


  确保展位准备就绪，准时向参加人或公众开放，并提供清晰的指示与指引，做好音视频、图片的采集与存档。组织者可以采访一些参加人（包括参展方），以了解感受及反馈。


  一次典型的知识博览会可能包括但不限于下列活动：


  ·知识咖啡汇谈——就大家感兴趣的主题，自由地分享和交流。
·同行协助——邀请同行，对实际问题或任务献计献策，共同寻找解决方案。
·展览——实践社群可以展示自己正在进行的项目信息、取得的成果、萃取或开发的知识资产等，要有熟悉社群运作的核心成员或骨干在现场，与感兴趣的参与者进行交流。
·主题演讲——可提供一些正式的演讲或分享机会。
·自由分享——根据征集到的建议书，让参与者自由地或以非正式的方式发表自己的观点或信息。
·小组研讨——非正式的小组交流、分享故事或反思、研讨。
·实施阶段的关键成功要素包括：
·为了保持总体的一致性，要对布局结构进行整体设计；在此情况下，可以允许各个参展方有自己独特的风格。
·鼓励创造性的呈现与分享方式。
·用照片、视频、采访等方式，记录下知识博览会的点滴风采。
·充分使用社交媒体、微博等工具，让观众参与分享和互动交流，也可组织群或小组，营销知识博览会、更新动态、维持热度。


  （3）跟进


  及时复盘，并对博览会进行评估，在官网和社交媒体上更新或发布相关的视频、照片、花絮、亮点等，以及新闻报道，向参展方及参加人发送致谢信或邮件。


  如有可能，邀请每个展位的负责人和/或主要活动环节的组织者一起进行复盘，并从中学到值得推广的经验或需要汲取的教训、有待改进之处。


  2.你要不要搞一次“知识博览会”


  由上述描述可知，搞一次“知识博览会”是一项庞大的系统工程，需要投入很多人力、物力和资金，花费较长的时间进行筹备，组织难度也不小。权衡投入与产出，你要不要搞一次“知识博览会”呢？


  首先，做这个决定不能只算“经济账”，虽然它的直接成本并不大，可能只是一些场地费、举办展览的物料费、人工成本等（参见表7-3），但几乎没有直接的经济收益。仅算“经济账”，根本没有抓住问题的关键。


  表7-3　举办知识博览会的成本与收益

  [image: ]


  其次，举办知识博览会的间接或无形的收益虽然很多，无论是对实践社群来说，还是对组织而言，都是如此，但大多难以衡量。


  具体来说，一些收益可能包括但不限于：


  ·可以展示实践社群已经取得的成果，得到组织的认可与支持。
·展示社群的实力与形象，有利于提高知名度，增强社群成员的信心、自豪感与凝聚力。
·可能吸引、招募到新成员。
·学习借鉴其他社群的运作经验。
·找到与其他社群合作的机会，扩大社群的价值。
·彰显组织对实践社群的支持。
·为员工提供学习、交流的机会。
·有助于塑造学习、交流、分享的文化氛围。


  这（要不要搞一次“知识博览会”）可能是一个困难的决策，但如果你坚信知识的力量、希望通过践行知识萃取与运营来推动组织的发展，并且在组织内部已经有一些实践社群“开花结果”或“茁壮成长”，适时地举办一次知识博览会，是一个不错的选择。


  
[1] 温格，等 . 实践社团：学习型组织知识管理指南 [M]. 北京：机械工业出版社，2004.
[2] https://www.knowledgesharingfordev.org/Data/wbi/wbicms/fi les/drupal-acquia/wbi/document_repository/art_of_knowledge_exchange_-_knowledge_fair.pdf.

  内容策展


  对于实践社群来说，除了常规的主题研讨与分享交流，一种更为日常化的方法是“内容策展”（content curation）——对关于特定主题或知识领域的信息进行收集、整理与展示的过程。[1]也就是说，类似策划一场展览，组织者（也被称为“策展人”“集展人”，curator）就某个主题领域，汇集大量的内外部信息，进行策划、筛选、组织，并以一种有组织、有意义的方式进行呈现，对其进行维护。


  实践社群成员有共同的实践与知识领域，更加适合进行内容策展。事实上，这也是实践社群汇集、梳理、创造与分享知识的一种重要机制。


  1.确定适合你的内容策展策略


  像本章前面介绍的世界银行的“知识博览会”，就是基于实践社群的线下内容策展活动。在互联网兴起的早期阶段，在一些论坛或网站中，管理员会根据主题，筛选出一些高质量的文章或“精华帖”，将它们分类、汇集、置顶，或者以订阅列表的方式定期或不定期地发送“电子报”（newsletters），这也是内容策展的一种方式。


  综合全球各地实践社群内容策展的实践经验，一般来说，有如下10种常见的形式：


  ·知识博览会。
·主题知识展览。
·实践社群年会或峰会。
·定期出版的报纸、杂志、文摘/文集、白皮书等刊物。
·公告栏/墙报。
·电子报。
·百科网站（如wiki）。
·博客/公众号。
·在线学习/知识管理系统。
·论坛。


  如上所述，策划、组织一次“知识博览会”并不容易，因而其举办频次较低。在实践社群中，更为常见的内容策展活动是定期的出版物、在线内容策展（如电子报、百科网站、博客/公众号、在线学习/知识管理系统、论坛等）。


  2.在线内容策展的崛起


  近年来，随着移动互联网和社交媒体的快速普及，涌现了一大批自媒体和知识社群、百科、问答网站等，极大地推动了在线内容策展的发展。


  尤其是在信息爆炸的今天，如果没有高水平的策展，仅凭个人去搜索并梳理信息，虽然这本身就是他们学习的一个过程，但也造成效率低下，甚至有很多人可能根本找不到高质量的内容，或者迷失在碎片化信息的汪洋大海中。而高水平的策展人组织的内容策展，不仅可以帮我们甄选高质量的内容，过滤掉重复、低效或垃圾信息，而且可以把握本质，总结、提炼精华，并以更有意义的方式来组织、编排这些信息，让我们更有效地看到趋势、建构起知识体系、产生学习。相对于以往，内容策展的重要性日益凸显。


  3.在线内容策展的五个步骤


  一般而言，做在线内容策展包括五项活动：


  （1）选择一个相关的主题


  任何展览都有一个主题，主题越明确，展览越容易组织；主题越符合观众的需求，展览越能受到观众的欢迎。内容策展也是如此，要根据目标受众的需求，设定好展览的主题。


  无论是选择内容，还是组织、呈现这些信息的形式，都需要根据主题来设定。


  （2）搜集高质量的内容


  基于主题，选择那些有价值、高质量、吸引人的内容。这些内容包括但不限于课程、文章、视频、图文、博客、研究报告、案例研究以及其他类型的学习资料等。


  事实上，要想做一名合格的策展人，必须对相关的领域比较熟悉，知道到哪儿去寻找相关的内容，谁是这些领域的专家。掌握多样、高效的信息源与广博的人脉关系，是策展人的基本素质与能力。


  （3）内容评估与筛选


  将与某一个主题相关的信息汇集起来以后，策展人必须对内容加以甄别、评估，筛选出真正有价值、高质量的内容，不能简单地把所有信息一股脑儿地堆积在一起。这样才能产生增值，这也体现了策展人的理解力、欣赏品位和判断力。


  一般来说，对信息的评估和筛选包括：


  ·评估——对于每一则信息，要根据其来源、规范化程度，进行对比、分析，判断其质量和价值。
·比较——不要只从一个来源搜集信息，而要从不同角度、不同来源采集资料，加以比较，以验证其价值。
·过滤——删除那些无关的、重复的或低质量的内容。


  （4）创造新的价值


  策展并不是一项简单的工作，相反，高质量的策展非常体现水平，需要很多富有创造性的高级脑力劳动。


  ·摘要：对各项数据进行提炼、过滤，取其精华，用简化的格式和篇幅编写摘要，以取其精华。
·点评：可以给内容添加一些评论或注释，指出其中有趣的要点、值得探讨的问题。
·提炼：从搜集信息、编写摘要的过程中，识别出关于这一主题的核心观点、内在规律以及研究趋势。
·组合：以独特的视角来组织、解读，让这些内容具有策展人的色彩和更大的价值（也就是说，这些内容以某种形式组织与展示起来，其价值要高于它们散落在各处或简单地堆积在一起，以及以另外一种方式组织起来）。比如，按时间顺序来排列信息，可以显示特定主题的进化脉络；将特定内容组合起来“混搭”，可以创造出新的观点或视角。


  这个过程最能体现策展人的水平，离不开创造力，也需要付出大量的心力。


  （5）寻找适合的渠道去发布、推广，与他人分享


  内容策展的发布渠道有很多，按照媒介或载体，可分为：


  ·线下——可以组织展览、发布会、经验交流会，或印刷成书籍或报告、文集等。
·线上——有很多软件工具或网站可用于内容策展，如wiki、社交软件、博客（blog）、公众号、视频网站、知识分享或问答平台，或者通过公司内部的在线学习或知识管理系统，还有一些专门的网站，如scoop.it、pinterest、storify.com等。


  按照发布频率，可分为：


  ·活动性——针对某一个主题搞的一次性活动，如某个专题的知识研讨；或者搞一次在线共创活动。
·定期——按照一定频率（如每天、每周或每月、每年等），定期进行。如每个月举行一次研讨或交流活动，每年举办一次知识博览会或实践社群年会，每个季度出版一期杂志等。
·持续性——既不是一次性的，也没有固定的规律，而是持续地进行。例如，不定期地更新小组办公室里的公告栏/墙报，或在社交论坛、百科网站上的交流等。


  综合而言，内容策展的渠道或方式如表7-4所示。


  表7-4　内容策展的渠道或方式
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  为此，策展人需要综合考虑目的、资金、资源、能力、目标受众的实际状况等因素，选择最适合的展示方式。


  
[1] https://en.wikipedia.org/wiki/Content_curation.

  实践社群知识运营的关键要素


  要通过实践社群来萃取知识，最基本的前提条件就是存在实践社群。如果你足够幸运的话，在你的组织内已经有类似的实践社群，你所要做的就是去发现它们并为其赋能，使其运作更活跃、产出更丰沛；如果组织内并不存在实践社群，你就要想办法培育并运营一个实践社群。然而，无论是学术研究，还是实践经验都表明，这并非易事。


  1.如何发现实践社群


  尽管实践社群听上去是一个新事物，但如前所述，它其实并不新鲜，而是由来已久。在你身边或你的公司中，也许已经存在类似的实践社群了，虽然它可能有不同的名称、存在形式或组织形态。


  那么，怎么找到你身边的实践社群呢？


  要找到一个实践社群，首先要把握实践社群的本质，从知识领域和共同实践这两个要点去追根溯源。也就是说，你要明确你希望查找的实践社群所属的知识领域是什么、人们共同关注的工作实践是什么。


  接下来，你可以想办法接近这些具有相关工作实践的人，加入他们的专业圈子，看看他们有哪些定期或不定期的活动，他们经常登录的网站、论坛是什么，他们有没有一些社交媒体的群。如果一开始找不到线索，你可以去找公司中熟悉人脉的资深人员（未必是层级最高的人员），比如一些活动的积极分子，问问他们哪些人更有经验、他们经常在哪儿活动。


  需要注意的是，实践社群总是处于不断的发展、演进之中，可能的表现形式很多，有些“名存实亡”，有些可能暗中运作，仍未“破土而出”或“浮出水面”。例如，在英国石油公司（BP）内部，有数百个实践社群网络，由于具体数目一直在变化，所以没有人知道确切的数量有多少。有一些是相对比较正式的社团，有明确的章程、宗旨、组织结构，会定期活动，甚至有自己固定的活动场所，也有一些很随便、松散，不定期活动，甚至非常隐秘。


  要找到一个实践社群，可能很容易，也可能需要大费周章。但是，如果实践社群是你认为萃取与运营知识最适合的方法（参见第3章），那么，找到并激活它们是你必须跨出的第一步。


  2.创造并经营实践社群


  如果不存在你要找的实践社群，而你想要创造的知识又适合通过实践社群来创造出来，那么，你可以选择自己创造并经营一个实践社群——虽然道路坎坷，但一旦培育成功，它会给你带来意想不到的持续、丰硕的回报。


  根据世界银行、英国石油公司（BP）等的经验，要想激活实践社群，需要注意下列要点：


  （1）基于共同的兴趣或议题，靠主动性来组织


  由于实践社群不是法定组织，要想保持其活力，靠的就是内驱力，而不是靠法定命令。为此，要寻找到参与者的共同兴趣，确定实践社群的知识领域，激发其参与的热情。这也是社群必备的要素。


  （2）明确关注的主题


  不同于一般的兴趣小组，实践社群关注的是共同的工作实践，包括汇集最佳实践，并将其转化为改进业务绩效的行动，解决业务难题，相互帮助，提升团队及成员的能力等。明确社群关注的主题，是社群成功运营的关键。


  （3）让人们感到自己有价值，并受到信任


  虽然个人参与社群活动靠的是兴趣，但真正对社群的认可与投入，来自对其价值的认同，包括通过学习，获取知识，实现了对绩效的改进，以及做出知识共享，获得同行的认可。因此，一定要以适当的方式，让社群成员有参与感，展现自己的价值，并赢得信任与成就感。


  （4）一个充满热情的核心团队与出色的引导师


  温格指出，许多研究发现，社群成功最重要的因素是领导的活力。我的实践也表明，实践社群的运作状况在很大程度上取决于核心团队。为此，一定要甄选真正有热情，擅长组织与凝聚、激发他人的骨干，建立强有力的核心团队与支持（或协调）团队。


  同时，要明确社群的引导师（facilitator，或叫联络人、协调员），他是社群的一员，虽然不一定是业务专家，但要受人信赖；他的作用是帮助实践社群关注某个领域，保持关系，开发并分享相关的知识。


  尤其是对于知识创造活动，引导师是至关重要的。在英国石油公司，最好的实践社群都有人协调管理；而在世界银行，支持团队的引导师如同传道士，大力宣传、促进了人们对于实践社群的认识与参与热情。他们通过举办研讨会、会见不同的人，为社群的发展奠定了坚实基础。梅赛德斯-奔驰也高度重视培养和训练社群协调人，他们对社群成功的影响力比任何其他因素都更大。


  在温格看来，实践社群引导师的职责包括：[1]


  ·识别实践社群知识领域内的重要问题。
·计划并推动社群的活动。
·跨越边界，非正式地联系社群成员，做知识资产的经纪人。
·促进社群成员的发展。
·控制社群与正式组织的边界。
·帮助社群组织学习活动，开发知识库，总结经验教训、最佳实践、工具与方法等。
·评价社群的健康程度以及对成员和组织的贡献。


  （5）明确运行机制，定期活动，建立密切的人际关系


  核心团队与引导师（或“协调与支持团队”）通常承担着计划和发起、组织知识创造活动的责任，并在后期，进行知识体系的整合。一个支持团队一般由少数全职人员和几个兼职成员组成，他们最好具有战略、组织设计、IT等方面的背景或技能，熟悉公司业务，精通知识管理的理论与实践。温格等认为，支持团队在启动阶段帮助社群成功的能力，对于知识创造活动的效果至关重要。


  类似的机制包括：


  ·对公司内外部的最佳实践进行标杆管理。
·邀请外部顾问或专家分享与交流。
·举办主题交流、创新大赛、问题解决研讨会等活动（既包括面对面的会议，也包括在线活动）。
·为社群提供直接支持。
·与管理层和利益相关者沟通。
·跨业务单元或部门进行协调。
·处理技术问题等。


  （6）制定合适的目标和相应的计划，确保高质量的产出，并及时庆祝


  考虑参与者的主要诉求、核心发起人与骨干团队的具体情况，结合实践社群当前所处的阶段及“兴奋点”，设定好实践社群的阶段性目标和具体的工作计划，通过提供所需的支持，确保社群正常运转，按计划推进各项计划，取得预期的成果，并及时庆祝、维持热情。这是非常重要的，因为它有助于启动实践社群的成长引擎（参见图7-4）。
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图7-4　实践社群的成长引擎


  简言之，当社群成员看到实践社群活跃度高、运作正常，并能持续取得对自己也有价值的成果，他们就会充满热情、踊跃参与，从而让社群保持较高的活跃度，这形成一个良性循环（如图7-4中的R1所示）。


  同时，社群的活跃与成就也会提高核心成员与骨干的成就感，让他们克服困难、加大投入，从而有利于进一步提高社群的活跃度和成就（如图7-4中的R2所示）。


  对于社群外部成员和组织而言，社群的活跃与成就也会提高吸引力和支持度，从而壮大社群的力量（如图7-4中的R3所示）。


  相反，如果社群活跃度下降、产出成果变差，也可能启动一系列“恶性循环”，让社群加速衰退。


  由此可见，我们必须精心培育，让社群始终维持较高的活跃度，并匹配相应的产出成果，及时激励，以维持成员的信心与热情；同时，应该加强对社群价值与成果的宣传，促进社群的新陈代谢、健康发展。


  （7）公司给予支持（赞助人）和帮助、引导（顾问）


  要想激活实践社群的知识创造活力，利益相关者的支持是不可或缺的。应纳入考虑范畴的利益相关者包括公司领导、业务部门负责人、人力资源、IT和企业大学的负责人，以及一些知识密集型部门，如研发、产品开发和工程、设计部门的主管。


  在英国石油公司，由一位赞助人、一名顾问、一位协调人构成了支撑实践社群的“三条腿的凳子”。其中，赞助人是业务的高级管理者，他和协调人一起定义社群的运行目标，并在需要时为社群疏通关系、提供资源支持。顾问通常是某个专业职能或学科的带头人，指导和重组网络的资源，确保网络运行效果。


  随着知识创造活动的范围与影响不断扩大，提供制度化的支持变得越来越重要，包括为知识创造活动提供实质性的支持，如时间、资金、场地、资源等，也包括象征意义上的支持，如高层管理者的行动、宣传等。


  一般而言，公司对实践社群的支持还包括但不限于：


  ·公司高层管理者的行动支持。
·资金支持或资助。
·与业务结合。
·成立支持社群，建立社群负责人的网络或联盟。
·定期进行回顾、评估。
·训练社群领导和引导师。
·提供IT系统或交流平台。


  （8）建立简单便捷的联系方法与合作工具


  哪怕是最简单的社群也离不开特定的联系方式，需要借助相应的工具（如面对面沟通、邮件、论坛、网站、社交媒体群组、在线交流平台等）。这也是社群必备的要素之一。


  在英国石油公司，除了基本的电话、电子邮件，还建立了内部成员之间的“联系网”（Connect）、专家黄页、百科以及社群网站、视频会议等基础设施。当然，社群成员还定期会面，举办各种活动，以建立和巩固彼此之间的关系。


  （9）把控好社群的节奏


  如同其他社会组织一样，实践社群有其内在的发展规律，也有兴衰成败的周期。温格将实践社群的一般发展历程分为5个阶段：潜在期、融合期、成长期、管理期和转型期（如图7-5所示）。
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图7-5　实践社群的发展阶段


  资料来源：邱昭良基于温格等人（Wenger etc.,2004）的研究整理。


  相应地，每个阶段都有不同的发展挑战，也呈现出不同的活跃水平与可见程度，参见表7-5。


  表7-5　实践社群发展的阶段及相应举措
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  资料来源：邱昭良基于温格等人（Wenger etc.,2004）的研究整理。


  维持社群活力的关键在于把握好节拍，创造出社群的节奏，包括活动的频率（每周一次，还是每月一次）、联系方式与机制（如午餐会、面对面的经验分享，还是在线交流、视频会议）等，也要与参与者的状况和社群所处的阶段、发展挑战等协调一致。就像人的心跳，跳得太快，人就会喘不过气来；跳得太慢了，就浑身无力。如果社群活动太频繁，成员的压力太大，人们就可能吃不消；如果社群活动频率太低，成员就会感到乏味、无聊。


  当然，不同的社群也可能呈现出迥异的个性，有不同的历史与亚文化，需要根据具体情况，辨症施治，选择适当的策略与干预措施，不能简单粗暴地“一刀切”。


  （10）平衡熟悉感与新鲜感，保持参与热情和发展活力


  运营社群的关键在于平衡。第一，需要平衡内部和外部不同观点之间的利益。第二，既要满足现有成员的需求，维持他们的“熟悉感”，也要创造一些活动，让大家有兴奋感。第三，既要保留现有成员，维持他们参与的热情，也要吸收、招募新成员，以保持新鲜的想法和活力。第四，既要建设社群的公共空间，也要保留社群的私人空间。第五，要鼓励不同程度的参与，有人有时间，或热情、积极一些，是难能可贵的；有人因各种原因，很少参与社群活动，但是，他们无论是口头上的支持，还是“见缝插针”地参与社群活动，都是有价值的。


  
[1] 埃特内·温格，等 . 实践社团：学习型组织知识管理指南 [M]. 北京：机械工业出版社，2004.

  第8章　让知识萃取与运营常态化


  如第2章所述，知识依附于场景。只要环境变了，或者出现了新的技术、工具与方法，知识就要及时调整。


  从这种意义上讲，知识是鲜活的，也必然是有保质期的。


  因此，知识萃取也是一个持续的过程，并非一个项目，更不是一次性的事件。


  对于知识炼金士来说，不仅要掌握知识萃取的技术，更要想办法让知识萃取“常态化”——也就是说，如何才能源源不断地炼出金子，让它流通起来、产生价值，并持续地实现增值？


  知识萃取的成长引擎


  如果把知识萃取当成一项业务，它的利益相关者包括员工（尤其是业务专家、参与者）、知识炼金士以及业务部门或公司领导三类实体。他们各自具有不同的诉求，也相互影响。在我看来，如果知识萃取取得良好效果，就可以形成如图8-1所示的三个相互增强的闭合回路，使知识萃取形成越来越好的良性循环——我将其称为“成长引擎”。


  1.员工：真切地感受到知识萃取的价值，更加乐意参与其中


  基于基本的人性规律，对于自己感受好、真正见到效果、有价值的活动，我们就愿意积极地参与。因此，若一开始能确保知识萃取达到预期的效果，让大家学到宝贵的经验或教训，并在知识萃取的过程中也有较好的感受，这样就能够提高大家对知识萃取的兴趣，增强大家参与的积极性，从而更愿意以开放的心态参与其中，知识萃取的效果也会更好，这样就形成了一个良性循环（如图8-1中R1所示）。
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图8-1　推动知识萃取的三个“成长引擎”


  2.知识炼金士：有效的知识萃取会振奋信心，提高技能


  若知识萃取的效果好，也会提升知识炼金士的信心，增强成就感，让知识炼金士更加积极努力，愿意学习、总结、反思、提升知识萃取引导技能，从而更加有利于知识萃取效果的提升，这样形成了一个良性循环（如图8-1中R2所示）。


  3.领导：知识萃取见到效果，获得领导支持，投入更多资源


  若知识萃取效果良好，能真实、有效地促进业务流程的改善、绩效的提升，就会获得各级领导的支持，不仅有助于提升员工的参与度（如图8-1中R3-1所示），而且可以让知识炼金士从领导的认可中增强信心（如图8-1中R3-2所示），同时获得更多资源，从而进一步提升知识萃取的效果，形成一个增强回路。


  以上三个方面相互影响、相互促进，共同推动和影响着知识萃取的效果，构成了驱动知识萃取可持续发展的三个“成长引擎”。


  当然，如果不具备相关的一些条件，在这种情况下做知识萃取，可能就达不到预期的效果，一些人就会觉得：知识萃取费时费力，也没什么效果。这会影响人们参与知识萃取的热情，投入的时间和精力更少，从而降低知识萃取的效果。这进一步印证、强化了人们的心理预期，使其更加不愿意投入，从而陷入一个恶性循环之中。


  同样，若知识萃取没有达到预期效果，其他几个增强回路也可能成为恶性循环。


  因此，采取切实措施、确保知识萃取的效果，是启动知识萃取的“成长引擎”的关键，是这些增强回路成为良性循环，还是恶性循环的“分水岭”。


  保持人们参与知识萃取的热情


  在许多企业中，人们因为种种原因对知识萃取并不热心。


  概括起来，可能有如下几方面原因。


  ·看不到知识萃取的价值，不愿意参与知识萃取。他们的口头禅是：整这些虚头巴脑的东西，还不如多干点活儿！
·担心知识萃取占用自己的时间、影响工作。他们的口头禅是：我工作那么忙，别再给我增加负担了。这一表现背后的深层次原因，是没有认识到知识萃取的真正价值，没有处理好“磨刀”与“砍柴”的关系。
·有的人既希望获得他人的“知识”，却又不愿意把自己的知识告诉别人，担心“教会徒弟，饿死师傅”，或者担心自己的知识被萃取出来，变成组织的知识，从而导致自己没了价值，甚至丢了工作。
·虽然认识到了知识萃取的价值，但的确是没有时间、精力或资源参与，心有余而力不足。
·因为缺乏相关的技能，不知道从哪儿下手，或担心投入了时间，却没有什么效果，因而犹豫不决或旁观、“等等看”。


  因此，要让员工对知识萃取保持热情，需要多管齐下。


  1.认识到知识萃取的价值，自动自发地投入


  人们做任何事情，最根本、持久的动力来自内驱力。真正认识到知识萃取的价值，主动地投入、承诺（commi™ent），而不是被动地遵从，才能自动自发、排除各种借口、克制惰性，遇到困难也可以想方设法去解决问题。


  对此，组织可以通过领导者的以身作则，树立榜样，让员工感受到领导对知识萃取的重视，也可以通过加强宣传、教育，让大家认识到知识萃取的意义与价值，但更重要的是，要通过实际效果，让员工切实地感受到知识萃取带给自身的好处。例如，利用知识萃取的成果，带来了工作绩效的提高，解决了问题，或提高了能力。这会让大家建立对知识萃取的兴趣与信心，鼓舞士气，激发热情。


  事实上，在快速变革的时代，任何知识都是“鲜货”，都有其保质期。随着环境的变化，如果不能快速学习，过往的知识都会过期。因此，唯有快速学习，才能持续适应与发展。


  2.建立对知识贡献和分享的奖励机制


  在企业中，知识资产大部分以隐性知识的方式存储于员工的头脑中，因此，需要激发员工学习与分享的热情，促进员工不断获取新的信息，构建或更新知识资产；同时通过分享，促进知识的扩散，进一步扩大公司的知识资产。此外，还应该鼓励并切实支持显性知识的生产、分享、使用与更新。


  许多在知识管理方面表现优异的公司，都在这方面有自己独特而有效的实践做法。例如，谷歌公司不仅招募具有极强学习力和热情的“学习型动物”，而且有宽松、透明的企业文化，包括“20%法则”（即员工可以利用其20%的工作时间从事自己感兴趣的项目）。类似地，3M公司也有“15%法则”，同时也非常注重内部知识的流动。


  3.各级领导重视并给予时间、资源方面的支持


  如第1章所示，无论对于个人还是组织，知识萃取都具有非常重要的意义与价值。为此，各级领导应以身作则，主动参与知识萃取活动，并在时间、资源等方面给予支持，让员工有充裕的时间和资源（至少没有太大的压力）。


  提高知识炼金士的技能


  虽然我相信知识炼金士将是一种在未来有着广阔成长空间的“金领职业”，但目前（乃至未来一段时间内），知识炼金士的工作仍然面临着巨大的挑战。如本书中许多案例所示，知识萃取项目要想取得良好的效果，都对知识炼金士的技能和经验有着较高的要求。


  关于知识炼金士的技能要求，请参见本书附录A。


  那么，知识炼金士应该如何提高自己的技能呢？


  1.系统地学习相关知识


  要想提升自己的能力，既要掌握新的知识，又要学会相关的技能，包括知识萃取的方法、实操经验等，还要应对各种意想不到的状况。因此，如果有机会，最好能系统地学习相关的知识与技能（参见附录A）。


  若想通过自学来掌握相关的知识与技能，可以参考本书第9章“把自己炼成专家”的内容，以知识炼金术为核心主题，以本书为框架，在理解并实际应用的同时，参考阅读相关的著作（参见本书参考文献），进行系统的学习。


  2.勤加练习并及时复盘


  由于知识炼金士是一个崭新的职业，需要掌握并综合应用多种技能，因此，要想提升自己实际作战的能力，最好的办法就是勤加练习，并及时复盘。


  在组织内，应抓住一切可能的机会，操练自己进行知识萃取的技能。例如，领导交给你一项新的任务，你就可以运用知识萃取的思路与技能、方法，搜索已有的信息，向有经验的同事请教，观察或访谈曾经做过类似任务的专家，摸索出工作思路，之后去执行，在有了结果之后，进行复盘，总结、分析，找到关键要素或根因，从中学习到将来可以复制或推广的经验或教训。如果下次遇到类似任务，把那些经验或教训拿来应用。这样，你就可以在自己的实际工作中，应用知识萃取的思路，帮助提升自己的能力与绩效。


  在我看来，知识炼金士不妨把“掌握知识萃取项目的关键要求、提升知识萃取的能力”作为自己的第一个知识萃取项目来练手。


  如果你所在部门新招来一批员工，他们需要学习、掌握相关的一系列知识与操作，如果你参与或负责这项任务，也是一个很好的应用与练习知识萃取技能的机会。


  在每一次练习之后，都要珍惜这难得的学习机会，及时进行复盘，从经验中学习，是提升能力的根本途径。


  让更多人成为知识炼金士


  在某个机构中，如果知识炼金术只被少数几个人掌握，他们要么被看作是“少数神人”，即使被领导重视，即使再敬业、能干，也终归是终日忙碌却影响有限；要么就是“鹤立鸡群”，被孤立甚至遭到排挤，“势单力孤”，逐渐脱离业务，从而被边缘化。无论是哪一种情况，都不利于组织通过知识萃取来实现持续、稳健的成长。


  因此，要想让“知识炼金术”在企业内真正“成活”，关键就在于稳步扩大知识炼金士的影响，让越来越多的人掌握知识萃取的技能，成为知识炼金士。尤其是各级管理者，负有指导下属、发展下属、指挥团队完成任务并提高团队绩效的职责，掌握知识炼金术是帮助他们履行这一职责的有力武器。在我看来，各级管理者都应该经过系统的学习与训练，成为知识炼金士。这是管理者在知识经济时代履职的核心技能。


  组织内掌握知识炼金术的人群队伍逐渐壮大，不仅有助于提升大家对知识萃取的热情与参与度，进一步提高知识萃取的质量和对员工能力提升、业务绩效改善的推动效果（如图8-2中的R1所示），而且因为有了更多可以学习、交流的同行，可以更快地提升知识炼金士的技能，从而促进知识萃取效果的改善（如图8-2中的R2所示）。同时，这也会促进组织形成开放、共享、创新、发展的文化氛围，进一步增强知识萃取的效果（如图8-2中的R3所示），从而形成三个相互增强的“良性循环”。这是以知识萃取驱动组织发展的“成长引擎”（如图8-2所示）。
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图8-2　以知识萃取驱动组织发展的“成长引擎”


  形成体系并成为企业的基本职能


  在我看来，人和组织是相互影响的。一方面，组织的氛围、机制会影响组织成员的行为；另一方面，个体的行为也会影响组织中的其他人，从而直接或间接地影响组织的氛围与机制。因此，让每个员工，尤其是各级管理者，认识到知识萃取的价值，主动地参与进来，把知识萃取当作自己分内的工作，有助于形成良好的组织氛围。


  同时，为了启动以知识萃取驱动组织发展的“成长引擎”，除了让更多人（尤其是各级管理者）成为知识炼金士，主动从事知识萃取之外，组织还要让知识萃取形成机制、形成体系，成为人们的本职工作，而不是工作以外的“另外一项任务”。


  案例8-1：英国石油公司知识运营体系[1]


  英国石油公司（British Petroleum，BP）非常重视知识管理，也通过知识管理获得了很大价值。仅1998年，BP知识管理负责人科里逊和他的小组利用知识管理方法，就为BP阿莫科公司节约了7亿美元。正如BP前任CEO约翰·布朗（John Browne）爵士所说：“BP之所以能够成为引人注目的行业领先者，在于他们提倡不论部门大小，都要致力于学习和掌握知识……学习是企业获得竞争优势的催化剂和根本来源。”


  因为BP基本上是按照项目方式运作的，所以，他们将知识管理与项目运作整合起来，通过专家黄页、知识库、同行协助、实践社群、活动复盘以及项目复盘等简单实用的方法，实现了干前学、干中学、干后学的完整架构和闭环体系，成功地把知识管理与业务目标结合起来（如图8-3所示）。


  ·做前学。


  “做前学”既包括显性知识的共享，也包括隐性知识的交流。在BP的实践中，通过搜索引擎、专家地图两种机制，来实现显性知识的共享，让使用者不仅找到以前进行的项目复盘文档，也可以找到有过类似项目经验的“专家”。BP相信，当我们准备做某件事时，公司里面或外面可能已经有人做过类似的事情了。因此，要通过适当的方法来促进知识的重复使用。


  
    [image: ]

    
  
图8-3　英国石油公司知识管理框架


  同时，他们还会在项目正式启动前召开“同行协助会”，让有相关经验的同行面对面地交流，集思广益。按照野中郁次郎的看法，类似同行协助会这样的“社会化”机制，是促进隐性知识交流的重要途径。


  ·做中学。


  从知识萃取的角度看，行动本身就是宝贵的学习来源。因此，在项目进展过程中，要通过复盘（或AAR），在团队层面上“边干边学”（learning by doing）。例如，BP越南公司就引入AAR方法，在河内的办公室建立了一间专门的项目研究室——“实战室”，堆满了各种项目文件和进度计划，每天和越南政府谈判结束后，人们就聚到这个房间，列出谈判过程中碰到的实际问题，探讨下一步的行动。每周，项目组都进行复盘，并向管理层汇报，重新思考，及时调整谈判策略。就这样，他们在谈判中学习如何进行谈判，有效推动了项目进展。


  同时，BP内部还建立了大量的“实践社群”，可以让项目组与组织内其他成员，尤其是与你有类似或相同实践的同行，共同学习。


  ·做后学。


  我们的大部分行动都不会是一次性的事件。做完一个项目之后，我们要及时进行复盘，总结并分享上次项目的经验，包括为什么做成功了，哪些地方还存在不足，从这个项目中学到了哪些经验教训，以及下次如何能做得更好。


  为了便于知识被重复使用，我们不能让知识只保存在人们的头脑中，而是应该把复盘的知识分享给实践社群，并将其以知识库或专家地图的方式保存起来，以备将来有需要的时候被检索或“连接”起来。


  这样，虽然项目结束了，但知识的循环被建立起来了，形成了一个完整的知识管理体系，推动了组织的学习与发展。BP从中受益匪浅。


  如英国石油公司的案例所显示的那样，通过一些简单的机制，将知识运营的理念融入项目运作流程之中，可以搭建起闭环的组织学习体系，不仅可以从日常项目工作中萃取出知识，而且可以将萃取出的知识成果及时分享，并付诸应用。


  与BP类似，美军也是将复盘（AAR）融入到了军事行动与训练之中，从团队行动中萃取知识。此外，他们还建立了专门的机构——美军经验学习中心（CALL），将知识萃取与运营制度化。


  案例8-2：美军以知识运营打造“数字神经系统”[2]


  由于意识到变化是种常态，美军非常强调坚持不懈的学习，把这作为迎接变革挑战的一个必要条件。在哈佛大学大卫·加尔文看来，美军是少数几个能形成制度化的组织学习体系的机构之一，尤其是在集体层面上。


  尽管机构庞大、内容众多（如美军的AKO是世界上最大的内部网之一）、涉及部门众多，看起来非常复杂，但从本质上看，美军的组织学习体系非常简单（如图8-4所示）。


  
    [image: ]

    
  
图8-4　美军的组织学习体系


  简言之，这一系统的运作与美军的训练和作战行动是紧密相关的，在局部单位和整个组织层面，形成了三个闭环的、自我增强的体系。


  （1）由于建立了覆盖整个组织、分层分级实施的AAR体系（各级军官也接受过AAR引导训练），每一次行动后，都可以快速进行复盘（AAR），获取知识，促进各个局部单位行动能力的提升和行动的改善（如图8-4中的R1所示）。这就是本书所讲的用复盘来萃取知识并及时使用的典型案例。


  （2）在复盘的基础上，美军建立了“经验学习中心”（center for army lessons learned，CALL），从各个单位收集AAR得到的经验教训，并进行加工、整理，再分发、传播出去，让各个单位不仅从自己的行动中学习，而且获得整个组织所有其他部分的知识，以提高行动的效能（如图8-4中R2—1所示）。


  （3）美军经验学习中心不只是收集各单位AAR所获得的知识，他们还主动地发现改进的机会，并和内外部机构进行合作研究，以便更快地获得前瞻性的知识与洞察力，以应对未来战争变革和美军整体战略的需要（如图8-4中R2—2所示）。


  通过这样整体的设计与运作，美军搭建了完备的组织学习与知识管理体系，如同强大的“数字神经系统”，支撑着组织知识的积累、使用与更新，使得美军成为一家学习型组织，可以快速学习、提升能力，应对未来复杂多变的未知挑战。


  对于大多数企业而言，可能都没有实力建立类似CALL这样专门的知识萃取与运营机构，但是，企业应该考虑在企业大学或知识管理部中，增加相应的职责，并投入必要的资源，以便使分散或孤立的知识萃取活动机制化，得到统一管理与协调。


  
[1] 关于英国石油公司知识管理体系和运营实务，参见：克里斯·科里逊，等 . 英国石油公司组织学习最佳实践 [M]. 北京：机械工业出版社，2004.
[2] 本案例系作者整合各方面资料改写而成，详情请参见：大卫·加尔文 . 学习型组织行动纲领 [M]. 邱昭良，译 . 北京：机械工业出版社，2004.

  改进组织文化


  要想取得预期的知识萃取效果，离不开相应的组织氛围。为此，建立适宜的企业文化至关重要。


  对于企业文化，埃德加·沙因（Edgar Schein）是这样定义的：企业文化是一个群体在解决其外部适应和内部融和问题过程中所习得的一系列基本假设或信念、规则。由于它们能在群体中有效地发挥作用，因而被新的成员所接受，并作为其解决类似问题的认知、思考和情感体验方式。[1]


  按照沙因的说法，组织文化由三个层次构成。


  ·核心信念与基本假设。这是一些深层次的基本假设，是人们根深蒂固持有的，视为理所当然的一些信仰、知觉、思想、感觉等，是价值观念与行动表现的根源。
·价值观念及行为准则。企业文化能够指导外部适应和内部融和两个方面的问题，对于前者，其落实或体现为三个层面：①企业使命、战略、愿景目标；②方法——组织结构、系统、流程；③评估——错误检测与修正系统。对于后者，体现为共同语言和概念、群体边界和身份识别、权威与关系、报酬分配与地位等方面。这些价值观念及行为准则是组织成员持有的深层次信念的复杂作用与体现，可以指导组织及其成员的行为，也是人们进行价值判别的标准。
·人为饰物（表现）。人为饰物（表现）是一些可以观察与体验的组织结构、仪式、工作流程、管理制度、标识等。


  综合全球一些优秀的知识型企业的最佳实践，在我看来，要想建立适宜知识萃取常态化的企业文化，需要从上述三个方面采取一些切实可行的落地措施。


  1.核心信念与基本假设


  尽管知识已经成为人们日常生活中的常用语，也没有哪个企业家或管理者认为知识不重要，但是，就什么是知识、知识到底如何作用于我们个人和团队的行动、它到底有什么价值，并不是每个企业家都能说清楚、搞明白。


  对此，企业家和各级管理者应该认识并践行下列核心信念与基本假设。


  ·知识离不开人，需要全体员工的参与，学习与分享是每个人的“分内之事”。
·知识与行动是不可分割的，所有员工和各级管理者都负有管理知识的职责。
·尊重知识的价值：无论是个人，还是团队，知识与能力都是取得良好绩效的基础条件，因而，知识与能力是有价值的，是组织的核心资产与竞争优势的来源，值得尊重。
·知识因分享而愈发有力：知识不同于实物，因分享而愈发有力。
·知识不是个人或团队的私有财产，反对利用或制造“信息不对称”来谋取个人或局部的利益。


  2.价值观念及行为准则


  相应地，组织成员应该倡导并践行下列价值观念及行为准则。


  ·领导以身作则，率先垂范，主动学习与分享、创造知识。
·鼓励并奖励学习与创造：鉴于知识对组织运作及目标的价值，应该鼓励并奖励员工和团队在知识创造和学习方面的活动，在知识方面的投入是投资，而不是成本。
·鼓励并奖励知识分享：鼓励并奖励员工和团队在知识分享方面的行为。
·打破边界：以组织整体利益为重，打破组织内外部的各种界限（如地域、部门、层级、文化等），促进知识的自由流动。


  3.外在表现


  落实到具体的人工饰物或外在表现，倡导并践行知识萃取及运营的措施包括但不限于：


  ·让人们有充足的时间，自由地从事知识创造、学习与分享。
·招募具有强烈学习与分享热情、有能力的员工。
·对知识创造与分享活动给予物质和精神方面的奖励，包括晋升和考核。
·将知识创造与分享方面的贡献列入各级员工和管理者的工作职责与考核体系之中。
·领导人主动学习、萃取完成任务或应对挑战的经验，并分享给团队，指导下属，发展下属的能力。
·各级管理者主动带领团队进行知识创造与分享。
·定期举办知识创造、学习与交流活动。
·搭建起知识创造、学习与分享的平台和机制（如内部网、知识库、内刊等），无论是否用到信息技术手段。


  
[1] 埃德加·沙因 . 组织文化与领导力 [M]. 马红宇，王彬，等译 . 北京：中国人民大学出版社，2011.

  第三篇　个人篇


  第9章　把自己炼成专家


  在信息爆炸的时代，我们每个人都有必要学会并应用知识炼金术，从各个渠道获取能为我所用的信息，将其转化为知识，提升个人的能力，成为某一个领域的专家。


  从知识萃取与运营的专业角度看，个人层面也是有策略和方法的。因此，在我看来，精通知识炼金术的人，都应该而且可以成为专家。换言之，如果你还不是某个领域的专家，也许恰恰是因为你还没有掌握并熟练应用知识炼金术。


  对于每一个想成为知识炼金士的人来说，首先拿自己练手，综合运用知识炼金术，把自己炼成专家，是让人信服并且更好地服务他人的前提条件。


  那么，如何成为专家呢？


  “石沙土林”：从新手到专家的四个阶段


  在当今时代，面临信息爆炸、大数据、十倍速变化、颠覆性创新，我们每个人都要不断提升自己的学习力，成为终身学习者。终身学习者要具备持续学习的“内驱力”，永不满足于现状，不断提高自己的目标，并锐意创新、管理自己的学习。组织应该大力培养和扶持这些终身学习者，他们是学习型组织的中流砥柱，但是，如何做到这一点呢？


  基于我个人的学习经历和思考、心得，我认为，从“非学习者”成长为“终身学习者”可能需要经历“石、沙、土、林”四个阶段，实现三次跃升，并要时刻防范“退化”的风险。


  这四个阶段（或状态）用四种事物“石”“沙”“土”“林”隐喻。各个阶段的特征如表9-1所示。


  表9-1　学习不同阶段对应的隐喻及特征

  [image: ]


  如表9-1所述，在从“非学习者”到“终身学习者”的演进过程中，有三次阶段性跃升；每一次跃升都是一次学习力的提升，需要具备相应的关键能力。


  1.跃升1：碎“石”为“沙”


  从本质上讲，任何学习都是一个自我提升的过程，需要打开心扉。如果没有打开心门，心智模式是僵化、封闭的，虽然也会接收到外界的一些新信息或新观点，但就像石头被淋上雨水，只是湿了表皮，没有办法渗透到内心、被接纳，再过一段时间，雨水会被蒸发掉，只留下一点痕迹。


  在现实生活中，很多人的学习也与此相似，去参加了一次培训或者了解到一些新的做法、经验，当时感觉很好，有所触动或启发，但是由于没有学习的动力，未对这些新信息深入探究，致使这些新信息没有进入到学习者的知识体系里，回到工作岗位以后自然也难以应用，时间一久，大部分消息就消失了。这是个人学习的第一个阶段，是一种“非学习者”的状态。


  要想打破这种状态，踏上终身学习之旅，必须打开心门，就像一块石头破碎为沙，愿意打开自己的心智模式，放下一些成见，去接纳新的事物、信息和观点。这是一道“分水岭”，是一种质的转变。


  因此，打开心扉，碎石为沙，是成为终身学习者需要具备的基础能力。


  2.跃升2：聚焦并积累知识基础（固“沙”造“土”）


  从原理上看，成人学习是一个知识建构的过程。也就是说，在有了学习动力之后，个人就会产生学习需求，并据此从各种途径和渠道获取自己所需的信息，之后将这些信息与自己已有的知识基础进行连接，对其进行解读，赋予意义，使你的知识体系得到增值、扩展，可以改变自己的行动或行动规则。通过观察行动的结果，验证自己是否真的学习到了新东西，这是一个循环往复的过程。美国学者考夫曼将其划分为“观察（observe）、解读（assess）、决策（design）、实施（implement）”四个过程，并以这四个阶段的英文首字母来命名，将其称为“OADI”循环（如图9-1所示）。


  
    [image: ]

    
  
图9-1　学习的 OADI 循环


  由OADI模式可知，个人学习本质上就是知识体系构建、更新、动态变化的过程。每个人都有一定的知识基础，这些知识基础也会动态地变化。


  事实上，有研究指出，新手和专家在学习方面最大的差别就在于背景知识的差异，正所谓“内行看门道，外行看热闹”。对于“外行”或“新手”“初学者”来说，没有那么多知识积累，如同流沙，虽然有了一些碎片化的积累，但还没有固化或形成一个体系化的结构。在这种情况下，就没办法深入观察、了解特定情境的含义，也可能出现摇摆或困惑，今天听到这个专家讲这个东西觉得不错，明天又去听另外一个人讲另一个东西，好像也有道理，就像沙子一样，被吹来吹去，摇摆不定。相反，对于“内行”或“专家”来说，因为已经具备了广泛而深厚的知识基础，如果他仍能保持开放的心态、处于学习状态，就能看到其中的异同，不仅能有效应对，而且可以从中学到新知。所以，从某种意义上讲，一个人的知识基础越深厚，学习能力就越强。


  当然，没有人“生而知之”，对任何人来说，都是从“新手”起步的，一个人从“新手”成长为某个领域的“专家”，建构起知识基础是支撑这一跃升的关键。如果没有知识基础，即便是有热情，持续地获取一些信息，也无法形成有效的积累，这对个人的发展是不利的。


  那么，应该如何构建起适合自己的知识基础呢？


  按照“沙”和“土”的隐喻，我认为要搭建知识体系，首先需要“固沙”，其次要选择一小块沙地，播下“种子”或移植“幼苗”，之后悉心培育，使其逐渐结成有一定营养成分、不散也不板结的块状物，即“土”。“有一定营养成分”指的是相关成分配比适当，能支撑作物的成长；“不散”指的是有一定的结构和关联；“不板结”指的是不封闭，可以吸收、接纳新的元素。这样就能逐渐把沙凝结成块，然后伴随着幼苗的壮大，慢慢扩大土壤，种下更多的“种子”，一块块地，不断延展、加宽、变厚。这样，经过一定时间的积累，逐渐扩展，假以时日，就会形成丰厚肥沃的土壤。


  用在个人学习方面，也就是说，“固沙培土”的关键点在于：一是明确自己感兴趣的知识领域；二是弄清楚该领域知识的总体结构，即由哪些部分构成、它们之间的关系是怎样的，就像把沙漠区隔出一个一个格；三是保持关注，从小处入手，经过系统的学习，建立起局部的知识积累；四是围绕这一点，付出努力，汇集更多的信息，增加练习的机会，增长见识，形成自己的专业能力、核心专长；五是由此延展到相关的领域。


  3.跃升3：学以致用并持续更新（积“土”成“林”）


  一旦形成了“土”，“种子”开始发芽、生长，就会启动一个良性成长的循环——土壤质量越好，植物成长得越快，根越扎越深，从而形成更多的土壤，改善墒情和土壤质量。甚至长出来的植物，也会逐渐壮大并扩展开来。就这样，慢慢扩大，最终形成茂密的森林。


  在这个隐喻中，“植物”是对知识的应用，也是创造和产出。在我看来，这是非常重要的，是维系终身学习状态的必要条件。一方面，学习的最终目的是应用、提高人们的行动效能；另一方面，应用也是最好的促进学习的方式。实践是检验学习成果、纠正偏差的最终标准。因此，在我看来，进入到“森林”的状态是一种理想的终身学习境界，也是专家的必然状态。


  为什么这么说呢？


  首先，森林有足够的土壤，可以广泛而高效地吸收各方面的养分（雨水、阳光、空气和其他有机物），使其自身愈发壮大。其次，森林是一个搭配合理、自我繁衍的生态体系，可以相互促进、自然地演进。比如，这里面有高大的乔木（是你的核心知识领域或成就），也有一些小树苗、小草或灌木（是与你的核心知识领域相关的支撑领域），这儿一丛，那儿一簇，生机盎然，在那里生长着，孕育着新的潜能。也许有的树木枯萎了，但是另外一个地方又长出来一棵新的乔木。它是一个自然演进的过程。更重要的是，它本身是一个学以致用、自我增强的过程：通过“学”，不断吸收雨水和养分，滋养这个生态，促进植物生长；与此同时，“用”也能进一步滋养、改良土壤，促进“学”，并改善、维系整个生态的运作。它不会自我封闭，不会抗拒、排挤，形成了一种持续学习、更新、成长的习惯，可以适应各种挑战，轻松而和谐，生生不息。


  所以，我认为，一个人要想真正地成为终身学习者，就要进入到知识森林这样一种状态——既有自己核心的专长领域，又有足够宽广的知识面和延展性，还有一个学然后用且不断持续的循环体系。


  4.时刻防范“退化”的风险


  虽然我们通过努力，可以从“沙”到“土”，由“土”成“林”，但在这个过程中，任何一个时刻都面临“退化”的风险。


  举例来说，正如“一阴一阳之谓道”，知识基础的构建对于学习本身就是一把“双刃剑”。一方面，知识基础越深厚，学习能力越强；另外一方面，知识基础越深厚，人们也就越容易滋生骄傲自满的情绪或自以为是，认为自己“什么都懂了”，从而导致心智模式趋于僵化或封闭，就像“沙”或“土”又开始板结，形成了一层硬壳，退回到了“石头”的状态，削弱了学习力。


  同样，森林也有可能遭遇虫灾或山火，甚至因为自身构成的失衡而导致退化、水土流失。就像现在，许多行业会因为颠覆性技术的出现而惨遭淘汰，原有的技能与知识都将变得一文不值。


  开放或封闭是一道“分水岭”：保持前者，能让你在知识的海洋中自由地翱翔；陷入后者，你就会退化到“非学习者”状态，止步不前。要想成为一名真正的专家，必须始终保持开放的心态，时时刻刻防范“退化”的风险，这是实践终身学习的基本前提条件。


  终身学习的五项核心能力


  要想变成在某个领域有所成就的“专家”，你要掌握以下五项核心能力。


  1.培养成长型心态


  斯坦福大学心理学教授卡罗尔·德维克（Carol Dweck）在做“如何应对失败”的研究时，曾做过一个试验：她给一群小学生一些特别难的字谜，然后观察他们的反应。她发现，一些孩子会拒绝面对失败，沮丧地丢开字谜，或假装对字谜不感兴趣；另外一些坦然地承认和接受自己解不出字谜的现实；但是，也有一些孩子兴高采烈地做着这些解不开的难题。一个孩子快活地说：“太棒了，我喜欢挑战！”另一个则满头大汗，但难掩愉悦：“猜字谜能让我增长见识！”


  德维克随即意识到，这个世界上确实有些人能从失败中汲取动力。他们区别于他人之处，在于其持有的信念——“成功和才能，是在挑战中因努力而获得的，并非固定值。”她将这种心态称为“成长型心态”（growth mindset）。与之相反，另外一种心态，认为“才能是天生具备的一种相对固定的特质”，就是“固定型心态”（fixed mindset）。


  面对失败，持有成长型心态的人会认为：智力不是固定值，而是可以后天培养、成长和开发的。因此，他们愿意接受挑战与反馈，并会更快地调整。相反，拥有固定型心态的人，面对失败，则认为是自己才能或智慧不够，不愿意承担风险和付出努力。他们把承担风险和努力尝试当作有可能泄露他们缺点的潜在机会。


  德维克说，她在20多年关于儿童和成年人的研究中发现，你所持有的观念，深深地影响着你的生活之路。那些相信智力和个性能够不断发展的人，与认为智力和个性根深蒂固不可变、本性难移的人相比，会有显著不同的结果。


  所以，要想成为终身学习者，你必须改变自己的心态。


  事实上，2000多年以前，儒学大师荀子在《荀子·解蔽篇》中就说过，“人何以知道？曰：心。心何以知？曰：虚壹而静。”


  所谓“虚”，是相对于“臧”而言的。所谓“臧”，指的就是我们已经积累下来的各种知识、观念、经验。但是，要想持续不断地学习，就不能让你原有的知识和观念影响你即将面临的各种新信息。这就是“不以所已臧害所将受，谓之虚”。


  在我看来，学习是一扇只能由内向外开启的“心门”。如果你认为自己已经无所不能、什么都知道了，不再需要学习了，或者认为自己的智慧与能力都已经固定了（固定型心态），或者认为自己学不动了，这些观念都是你的“所藏”，它们会限制你以开放的心态接纳信息（“将受”），那就不是“虚”的状态，也就没办法“知道”了。而秉持“成长型心态”的人，即便已经有了很多知识、技能或经验，也会持续地接纳新的挑战，关键就在于他们的状态是“虚”的。


  你可以参考下列问题，看一看自己处于“成长型心态”，还是“固定型心态”。问一问自己做到“虚”了吗。


  ·我相信人的能力是天生的、不可变的，还是可以通过后天的努力而习得或改变？
·我认为我的个性就是这样，很难再改变了，还是相信人的个性是可以发展和改变的，自己有很多不同的可能性？
·在某些方面，我认为自己就是专家，没有什么需要改变的了，还是认为即便是在自己擅长或有很多经验的领域，仍然有很多自己不知道或需要学习的，也愿意积极学习或尝试新的做法？
·对于我目前不擅长的一项重要技能，我是认为自己能力不够、不愿意去尝试，还是相信只要我付出努力，就能获得？
·对于那些在某些方面表现优秀的人，我认为他们大多是生来就具备那些方面的专长，还是认为他们是通过持续的努力练成的？
·面对我犯的一些错误，我是感到心灰意冷或非常沮丧，认为自己能力不够，还是积极地分析原因，并愿意尝试新的做法去解决这个难题？
·面对工作或生活中的难题或挑战，我是认为自己做不到，宁愿放弃，还是愿意积极地去努力尝试？
·我认为从他人那里获得建议或反馈很重要，很有意义，还是别人的建议不值得考虑？
·面对新事物，我是愿意积极尝试，还是感到紧张，认为应该等等看，或者干脆置之不理？


  转换心态、保持开放，是你开始学习、改变与成长的第一步。如果你现在是固定型心态，那么，怎么转换为成长型心态呢？


  按照德维克教授的看法，将固定型心态转换为成长型心态，包括以下四步。


  ·觉察：上述检查清单可以让你发现一些线索。如果你面对错误、挑战、批评或遭遇挫折，或者任何时刻，怀疑自己的能力，找借口甚至想放弃，你的内心深处可能就隐藏着固定型心态。
·暂停：觉察到固定型心态起作用时，你应该暂停，可以深呼吸或者换一个环境，让自己认识到你是有选择的，你可以接受自己没有天赋或能力，也可以换个观念，接纳成长型心态。
·思考：如果你愿意尝试成长型心态，那么，你可以成长型心态的模式来回应。
·行动：按照成长型心态的回应方式去行动，逐渐地内化为自己可以习惯性采纳的反应模式。


  唯有心态转变，我们才能开启学习的大门，充实你的大脑。


  2.发现自己的热情


  一旦你完成了心态转变，就像给板结的土壤松了土一样，接下来就可以“打理”自己的“心田”。因此，接下来你要回答的一个问题就是：面对人类无垠的知识海洋，我们到底从哪里开始？


  事实上，要是不能回答这个问题，你就会像2000多年之前庄子那样发出类似感叹：“吾生也有涯，而知也无涯。以有涯随无涯，殆已！”（《庄子·养生主》）很显然，每个人的生命都是有限的，但知识是无限的，没有边界，而且在快速更新、拓展，如果没有聚焦，要想用个人有限的生命去追求无限的知识，那肯定是不明智的，即使累死，也是必然要失败的。


  因此，要想打理自己的心田，必须明确你所关注的知识领域，即你希望钻研、有所建树的知识领域。这就是你安身立命的基点。只有聚焦到一个细分领域，我们才比较有可能深入，并有所建树。若兴趣点太多、精力分散，没有一颗种子能够成活，因为它们都需要你的呵护，而我们每个人的精力都是有限的。就像《荀子·劝学篇》所云：“蚓无爪牙之利，筋骨之强，上食埃土，下饮黄泉，用心一也。蟹六跪而二螯，非蛇鳝之穴，无可寄托者，用心躁也。是故无冥冥之志者，无昭昭之明；无惛惛之事者，无赫赫之功。”


  那么，怎么找到自己的“冥冥之志”，以便“用心一也”呢？


  “刺猬理念”是一个值得参考的实践。


  英国学者伊赛亚·柏林（Isaiah Berlin）引用古希腊谚语“狐狸多机巧，刺猬仅一招”，将学者大致分为两类：第一类对世界有一个统一的框架和体系，并以这一结构来解决问题（刺猬）；而另一类则会动用广泛而多样的经验、方法来阐释和解决问题（狐狸），却没有一个框架或统一的观点。虽然没有优劣，但在古希腊寓言中，二者高下立见：狐狸很聪明，会很多技能，也善于观察、筹划，能够设计很多复杂的策略向刺猬发动进攻，并且行动迅速，看起来肯定是赢家；刺猬看似笨拙，行动迟缓，但它有拿手的一招——一遇到攻击，就缩成一个圆球，浑身的尖刺立起来，让敌人无从下口。所以，每一次攻防，都是刺猬取胜。


  基于类似的寓言，管理学家吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》一书中指出，一些实现了从优秀到卓越跨越式发展的公司，都坚持了简单而深刻的所谓“刺猬理念”。具体来说，它们将战略建立在对以下三个方面的深刻理解之上：


  ·你对什么充满热情？
·你能在什么方面成为世界上最优秀的？
·是什么驱动你的经济引擎？


  柯林斯认为，实现跨越的公司将这三个方面的理解转化为一个简单而明确的理念，来指导所有工作，长期坚持，就能取得令人瞩目的成绩。虽然柯林斯在这里说的是公司，但我认为这个道理对于个人也是适用的。


  首先，很显然，哪怕你不能在某些方面做到世界最优，就算做到超过大多数同行，你也可以获得良好的口碑和优秀的绩效。这是个人有所成就的基础。你的专长，不仅靠你的天赋（“我生来就是干这个的”）、热情（“做这件事可以让我废寝忘食”），也离不开你所受的教育和工作经历（“我在这个方面有很多经验”）、环境，同时也要靠方法，经过长期的刻意练习（“我对这个方面的门道很清楚”）。


  其次，你所擅长的能力应该可以给你带来丰厚的回报，创造出持久、强劲的现金流和利润。如果你的能力不能创造价值，仅凭爱好和热情，也是不可持续的。


  最后，也可能是最根本或最为重要的是，你对什么东西充满热情？如果你对那些东西充满热情，你就可以全力以赴，在做事情的过程中产生“废寝忘食”的“心流”（flow）体验，也更容易发展出超出同行的专业能力。


  在柯林斯看来，如果你能够在这三环的重叠处努力（如图9-2所示），把它转变成一个属于自己的“刺猬理念”，用来指导你的人生选择，你就更有可能实现从优秀到卓越的跨越。
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图9-2　刺猬法则


  对此，你可以问自己下列问题：


  ·我对什么东西充满热情？
·我在哪些方面可以领先于同行，或者超越大多数人？
·我非常擅长哪些方面？
·我在哪些方面有天赋？
·我在哪些方面受过专业的训练或成体系的教育？
·我在哪些方面有很长时间且丰富多样的经验？
·我干什么事情是有报酬的？
·如果干我喜欢的事情，可以获得经济回报吗？
·做这些事情的报酬是可以持续的吗？


  写出每道题目的答案之后，看看它们有没有重叠之处。如果有，那么，恭喜你，那就是支撑你人生“开挂”的“刺猬理念”。如果没有，你可能需要做一些权衡，因为缺少了哪一环，你的人生都可能会有缺憾，或者需要做一些调整或取舍。


  ·如果你做的是你喜欢的工作，但不是你擅长的，你很难做到最好或有竞争力。
·如果你做的是自己喜欢的工作，但不能带给你持续的经济引擎，也难以长久。
·如果你做着可以持续获得回报的工作，但并不是自己真正擅长的，也很难做到优秀。
·如果你做的不是自己喜欢的，虽然可以帮你谋生，或者你也积累了很多的经验，但你可能并不快乐，总想着哪一天可以去做自己喜欢的事，也不太可能全力以赴去取得傲人的成就。


  我记得联想集团创始人柳传志先生曾经给青年人建议：要是有机会，就去做你喜欢的工作，或者努力喜欢上你正在做的工作。我觉得这个建议很有力量，既要有理想，又不理想主义。


  好好想想，希望你能做出自己的选择。


  3.构建知识体系


  在“石沙土林”的隐喻中，要想实现第二个跃迁，关键是构建自己的知识体系。那么，应该怎么做呢？


  在我看来，学习的第一步就是搞清楚整体的知识架构布局。这样会事半功倍。


  就像你到了一个陌生的城市，要想对这个城市有整体的印象，你必须有一张地图，骑着车或者开车把整个城市转一遍，对这个城市建立总体的印象。之后，再选择你感兴趣的街区，细致而深入地逛，并且住上一段时间，搞清楚它细微而生动的变化。只有这样，才能真正地了解它。否则，你根本不了解这个城市的总体布局，一头扎进一条条小巷，瞎打误撞，不仅很可能会迷失在具体的细节性复杂中，而且效率低下，即使花了很多时间，也根本无法真正了解这个城市。


  要想建立知识体系，首先需要搞清楚你所关注领域的知识结构，即这一知识体系到底包括哪些部分，它们各自的关系如何。


  即便你现在仍对该领域一无所知，你也可以通过请教高手、行业专家，阅读文献综述、该领域知识入门书籍等方式，来大致建立一个总体印象。


  应该如何开始呢？有如下四项行动建议供参考。


  （1）找到一位导师


  就像《荀子·劝学篇》中所讲的：“学莫便乎近其人……学之经莫速于好其人，隆礼次之。”也就是说，学习最快速、最便捷的方式就是找到一个老师或真正有修为的高手（当然，如果这个高手善于教育，便是最理想的）。导师具有整体的知识结构，也会指导你高效地学习。


  （2）系统学习


  参加一个由权威机构或专家主持的培训或学习项目，进行系统化的学习。比如，你想学习项目管理，参加美国项目管理协会（PMI）的项目管理专家（PMP）认证，可能就是一个不错的选择；或者也可以考虑一些高校提供的项目管理方向专业硕士课程，或者一些权威机构的项目管理培训。这些都是经过系统设计的学习资源。


  （3）从研读经典开始


  如果上述资源都不可得，你只能依靠自己的力量。那么，比较稳妥的切入点是从研读经典开始，因为经典本身就说明了它的价值和重要性；一些经典书籍不仅能勾勒出总体框架、提供精华或经过验证的高质量信息，而且会为你指引后续深入学习的方向。


  （4）有计划地自学或主题阅读


  制订一项系统的学习计划，或者主题阅读计划，即围绕一个主题，选择一些相关的经典书籍，进行系统化的阅读，深入地学习，争取把这个主题理解完整、透彻，或者根据指导，参加一个分步骤、分阶段的学习计划。


  4.掌握学习方法，事半功倍


  “学习”是我们每个人每天都挂在嘴边的词，却没有几个人将其说得清楚，对什么是学习也有很多错误或模糊的认识。因此，很多人根本不得其法，学习效率也不高，事倍功半。


  虽然我们人类对大脑的研究还很有限，但截至目前，总结研究成果，我们仍能大致勾勒出大脑深处学习的基本过程（如图9-3所示）。
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图9-3　人类学习的基本过程


  简单来讲，学习是个人主动进行知识建构的过程，它主要在人的大脑中发生，涉及一系列复杂而微妙的过程，受多方面因素的相互影响。大致而言，核心要点包括如下几方面。


  （1）高效地接收信息


  要建构知识，离不开对信息的获取，而获取信息会受到专注力、动机、意图、方法、资源等因素的影响。对此，要想高效学习，第一关就是保持好奇心，以开放的心态，积极而有效地获取高质量的信息。


  如上所述，如果没有开放的心态（处于“石”的状态），缺乏动机与热情，就很难有效地获取信息。同时，心智模式（mental model）也很关键，许多人有很强的主观成见，要么选择性接受信息，要么很容易以过去的规则或想当然地下判断，犯了“经验主义”的毛病。再有，方法也很重要，有的人善于从各方面渠道搜集信息，并能甄别信息的质量，这样他的学习效率就会高。此外，一个人能否接触到高质量的信息，也与资源甚至机遇等有关系。


  （2）激活已有知识，消化、吸收新信息


  接收到高质量的新信息，个人将其充分消化、吸收，真正理解，是建构知识的第二关。这一步虽然需要全脑的参与，但概要而言，主要发生在大脑皮层的一个叫作“工作记忆”（working memory）的区域。按照目前的了解，工作记忆处理速度很高，但容量有限，即同一时间能处理的孤立的信息数量有限。


  同时，个人要从“长期记忆”中提取出过去存储下来的信息，利用原有信息以及经验、规则等，去分析、解读新信息，使其变得可以被理解、有意义。不能被理解的信息，很快会成为无意义的信息而被抛弃；有意义的信息，会改变原有状态，或与其连接、重新组合，被“存储”进长期记忆之中。所谓“长期记忆”（long term memory），是大脑中另外一些区域，如同一个巨大的仓库，存储容量非常大，但处理速度较慢，依赖神经元之间的连接进行“存储”和“提取”。


  因此，要想提高学习效果，必须激活原有的信息，从不同角度分析信息，并联系实际，提高对信息的解读、赋义能力。


  （3）组块、连接，间隔重复，提高和强化记忆


  如上所述，被存储进“长期记忆”的信息，当需要时，能否被有效地提取出来，是影响新信息消化、吸收的重要因素。按照现代脑科学研究，这些信息的“提取度”与神经元之间的连接有关，因此，通过关联、比喻等方式把相关的信息组合起来（被称为“组块”，chunking），可以加快信息的处理。同时，通过间隔重复等技巧，可以增强神经元之间的连接，提高记忆率，防止“遗忘”——所谓遗忘，并不是被存储的信息“消失”了，而是无法被访问、提取出来。


  当然，关于记忆，还有很多实用技巧，感兴趣的读者可以深入学习，找到适合自己的超级记忆术。


  （4）学以致用，及时复盘


  如果只是把信息记忆住了，并不是真正的学习。如第2章所述，知识是与行动相关的。当个人通过主动地获取信息，基于已有的知识对其进行解读、分析（信息处理），理解并记住了一些特定的规则（类似“在什么情况下，遇到什么问题，怎么做是成功的”），当以后遇到类似情境下的问题或挑战时，就可以指导自己采取有效的应对措施，从而提高个人行动的效能。这才构成了一个完整的学习循环。


  因此，学习不只是“学”，一定要包括“习”。在某种意义上讲，“习”重于“学”，因为只有通过“习”，我们才能真正理解“学”到的信息，并通过实际行动结果的检验，验证建立起来的规则的真伪。如果没有“习”，只有“学”，那就只能让人感到疲乏或困惑，自认为是“万事通”，实际一动手，发现只是“纸上谈兵”。这就是荀子在2000多年以前所说的：学至于行之而止矣。


  整天在网上看一些信息，或者到处听各种讲座，并不是在学习——那只是学习过程的一部分，如果离开了主动的实践，对那些信息不加分析、验证，真正转化为自己的能力，学习就不会发生。因此，必须结合自己的实际工作或生活，将所学付诸应用，之后再进行复盘，这样不仅会发现可复制的成功，而且“知其然，知其所以然”。


  （5）善用“心智模式”


  如上所述，伴随着学习和应用，个人会形成一些“心智模式”（mental model），也就是一些固定的模式，来加速信息的处理和决策制定。按照詹姆斯·马奇的说法，这可能是藉由“试错”或模仿他人，甚至是“自然选择”形成的复制过去成功的行为模式，比如，“一朝被蛇咬，十年怕井绳”。毫无疑问，心智模式的形成会加速信息的处理，心理学家艾利克森也认为，大师与新手最大的区别就在于其“心理表征”（类似“心智模式”的另外一种表述）。但是，心智模式也是一把“双刃剑”——它会给上述学习的各个关键环节带来消极或负面的影响：


  ·心智模式可能让人产生过度自负、无所不能的假象，从而扼杀人的好奇心，让人形成成见或选择性观察，从而影响信息获取。
·心智模式可能会按照过去有效的固定模式去解读这些信息，影响对信息的消化、吸收，妨碍创新。
·心智模式可能会形成特定的价值取向和思维偏好，从而影响人们的决策与行动。


  因此，高效学习者必须认识到“心智模式”的存在，始终保持开放的心态，有效地应用心智模式，使其加速且不妨碍学习。


  5.长期坚持刻意练习，循序渐进地积累


  “道虽迩，不行不至；事虽小，不为不成。”（《荀子·劝学篇》）面对任何一个领域的知识，要想精通，都必须从一点一滴开始。就像老子所说：“天下难事，必作于易；天下大事，必作于细。图难于其易，为大于其细。”同时，要有所成就，离不开长期的练习、积累。就像你需要主动地弯下腰去，在你选定的田里认真地耕种、辛苦地劳作，付出汗水与心血一样。这里面有方法和技巧，但没有捷径可走。


  1993年，心理学家艾利克森和同事们研究发现，很多领域的专家在很小的时候就开始通过刻意练习（deliberate practice）来提升他们的技能，一些所谓的“天才”其实是10年以上高强度练习的结果。他们让一些音乐家回忆自己在职业生涯中累积的练习量，估计得出：一些最有才的乐器（如小提琴、钢琴等）演奏家往往是从4~6岁就开始练习，到20岁时平均已经积累了近10 000小时的练习量。这一研究成果就是广为人知的所谓“一万小时定律”的出处。[1]


  尽管严格说起来“10 000小时”并不精确，它只是一系列研究得出的估计平均值，不同人成才累积的练习量事实上差异很大，对于任何一个人来说，也不是说只要你练习到了10 000小时就一定能够成才，但是，毫无疑问，要想成为一个领域的专家，必须经过长期的刻意练习。


  事实上，在2000多年以前，荀子就看到了这一相关性。例如，荀子在《劝学》中指出：“真积力久则入”“积土成山，风雨兴焉；积水成渊，蛟龙生焉；积善成德，而神明自得，圣心备焉。故不积跬步，无以至千里；不积小流，无以成江海。”《荀子·儒效篇》中提到：“注错习俗，所以化性也；并一而不二，所以成积也……习俗移志，安久移质。并一而不二，则通于神明，参与天地矣。”这些文字明确地告诉我们：要想有所成就，就需要在一个方向上长期坚持。


  首先，要想有所成就，就需要方向专一。如果方向不清晰、不一致，今天在这个方向上做一点，明天飘到另外一个方向，就很难有所积累。因此，要“成积”，应该认准一个方向（“并一”），并长期坚持、不背离（“不二”）。


  其次，在保持专注的情况下，要想有所成就，必须长期坚持、辛苦地练习。如此，长期在一个方向上坚持、反复练习，形成“习俗”，就可以“移志”（改变人的意志），让人变得安定、坚定，这样假以时日，就能“移质”（改变人的性、内在的质地）。当洞悉了人间世事的规律，天地万物的运作便了然于胸了。


  当然，“刻意练习”并不是简单地练习，它要具备三个要素：高手指导、沉浸式环境、个性化有技巧地练习。因此，练习与成才并不是直接相关的，效果也因人而异，对于不同技能而言也有差异。事实上，刻意练习对于有规律可循、有较为体系化的训练方法的技能（如体育、音乐等）更为有效。


  因此，在我看来，要成就为大师，是一项系统工程，需要很多条件，而它们是相互影响的（如图9-4所示）。
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图9-4　成就为大师的关键要素及其关联关系


  毫无疑问，世界上没有随随便便的成功，要成为大师、取得人生与事业的成就，离不开同等的专业能力。而专业能力的养成，既与源自遗传和受环境影响的天资禀赋有关，也离不开长期的刻意练习。而刻意练习效果与有效练习时长、教练指导效果、对训练规律的理解等有关，也离不开机遇。在你成长的历程中，根据自己的情况，找到一位适合的好教练，有时候可能可遇不可求。但是，正如西方谚语所讲：机遇总是青睐有准备的人。因此，如果个人能力强、成就大，相应的整合资源能力、获得机会的能力，包括遇到好教练的机会都会增加，从而形成驱动成长的良性循环。


  同时，刻意练习效果会增强个人练习的热情，从而形成一个自我增强的回路，进一步提高练习效果。


  
[1] 安德斯·艾利克森，罗伯特·普尔 . 刻意练习：如何从新手到大师 [M]. 王正林，译 . 北京：机械工业出版社，2016.

  个人知识萃取的五种途径


  一般地，我们可以从五个渠道获取信息（如表9-2所示）。因此，个人进行知识萃取，也有这五种途径。


  表9-2　获取信息的渠道

  [image: ]


  从互联网信息中淘金、从他人经验中“挖金子”、从读书中“淘金”，是三种自学的方式，信息来源是他人；培训的信息来源也是他人，但基本上是经过设计、有人引领的，并非自学；从自身经验复盘学习的信息来源是自身，而非他人。


  1.从互联网信息中“淘金”


  2012年被称为“MOOC元年”。


  2015年被称为“微课元年”。


  2016年被称为“知识付费元年”。


  …………


  为什么那么多“元年”？


  原因只有一个：互联网加速了信息的传递，而经由信息构建知识就是学习，所以，通过互联网进行知识淘金，将是大势所趋。


  对于知识炼金士来说，利用互联网进行有效学习，也是一项必备的基本技能。


  但是，无论是曾被寄予厚望的“慕课”（MOOC），还是曾经红极一时的“微课”“知识付费产品”，既有众多拥趸者，也引发了颇多的质疑或争议。例如，曾有一篇广为流传的文章，认为“碎片化学习是一场骗局”，会让人们“越学越蠢”；也有许多文章斥责某知名的在线付费提供商创始人在“贩卖焦虑”……


  的确，在现实生活中，很多人在微信、微博、朋友圈等所谓“碎片化学习”上浪费了太多精力，身心俱疲，似乎知道了很多东西，但仔细回想起来，却效果不大。而且整天被“刷屏”，每天忙于“追风”，被不同的热点牵着鼻子走，时间久了，就会感到倦怠。


  但是，碎片化学习真的一无是处，甚至是“一场骗局”吗？


  在我看来，要回答这个问题，需要分为三个层次来分析：首先，搞清楚什么是碎片化学习；其次，明白碎片化学习有哪些优点和缺点；最后，了解碎片化学习的适用条件，“扬长避短”，正确、有效地利用碎片化学习。


  （1）什么是“碎片化学习”


  就像人们对于“学习”存在很多认识上的误区一样，对于什么是“碎片化学习”，也没有严谨、共识的定义。


  根据我的观察，一般人会认为，“碎片化学习”是利用零散的“碎片化时间”获取信息，进行“学习”；另外一些人则认为，“碎片化学习”是将大的知识体系（通常需要较系统、较长的教学过程）拆分为小的、更易于理解和接受的“碎片化知识”（如“微课”），从而使人们学习起来更容易的一种学习模式或教学设计。相对于前者，后者常见于少量专业人群以及部分在线学习实践者。


  但是，从个人实践的角度看，碎片化学习既包括利用碎片化时间获取信息，也包括循序渐进地积累“小块儿”的内容，进行知识建构。二者都是个人在信息时代学习的必备技能。


  （2）“碎片化学习”有哪些优点和缺点


  首先，从本质上讲，任何学习都是“碎片化学习”，也就是说，任何人都不可能在一夜之间构建起一个完整的知识体系，或者打一针，就掌握了某种技能，那仍然只是科幻故事。每个人的学习都需要从一点一滴开始、循序渐进、日积月累。从这种意义上讲，学习过程本身就是“碎片化”的，经过精心设计的“碎片化”内容更有利于学习。相反，想“一口吃个胖子”或吞掉太大块儿的内容，反而不便于消化、吸收。因此，这是“碎片化学习”的优势之一，也是近年来“碎片化学习”兴起的重要驱动力。


  当然，学习也是系统化的，吸收到的“碎片化”内容，要被整合形成一个体系。二者缺一不可。


  其次，不可否认，在当今信息时代，利用“碎片化时间”，通过无所不在的移动通信网络和功能强大、易于使用的智能手机，我们可以快速获得最新的信息，也有利于学习。因此，“碎片化学习”的另外一个优势就在于快捷、简单，可以借助先进的信息技术和互联网，让人们“随时随地”利用“碎片化时间”进行学习。


  但是，碎片化学习也不全是好消息。


  在我看来，碎片化学习的弊端或劣势可能包括如下两个方面：首先，如果你所学习的那些碎片化内容，未经过“系统的设计”，它们可能是片面的、零散的，你即便花了很多时间，把它们都学习完了，也可能效果不佳，完全没办法构建起一个体系。就像现在许多知识付费产品一样，由于缺乏良好的“碎片化”设计，学习过程也未被有效地指导和管理，因而普遍达不到预期效果。


  其次，即使信息经过了“碎片化设计”，借助社交媒体网络和人们的碎片化时间进行学习，仍然面临诸如“专注力”的缩短、学习过程的“心理孤单感”以及对“深度思考”的干扰等挑战。早在数年前，作家尼古拉斯·卡尔就在《浅薄：互联网如何毒化了我们的大脑》一书中提出了这一问题，他认为互联网会干扰人们的深度思考，让人变得浮躁。脑科学研究专家在《让大脑自由》中指出：大脑处理信息的机制仍然需要专注，所谓的“多线程处理”“多任务”模式只是人们虚妄的奢望。


  因此，碎片化学习既有优势，也有缺点，要想取得良好的学习效果，需要有一定的前提条件。


  那么，如何正确地看待并利用碎片化学习呢？


  （3）“碎片化学习”真的适合你吗


  要让“碎片化学习”这种方式发挥作用，需要具备三个条件：第一，认真选择适合你的、事先经过“碎片化”设计的系统化产品；第二，学习者已经具备了相应的知识基础和学习能力；第三，对学习过程加以有效指导或管理。如果不具备这些条件，所谓的“碎片化学习”纯属浪费时间。


  对此，让我们先来看一个简单的故事。


  有一位农民甲，每天拿着一个洗脸盆，追逐着天上的云彩，期盼着能下点雨，让自己可以接点雨水，去浇灌地里的庄稼。结果，天上的云彩飘过来，又飘过去，偶尔有一两场雨，自己接到的也只有那一两盆，而他的耕田因为没有打理，土壤板结、沙化，根本存不住雨水。一季下来，农民甲累得筋疲力尽，可是地里根本长不出庄稼，颗粒无收。


  另外一位农民乙知道，要想有丰硕的收获，首先需要精心打理自己的耕田，深耕细作，让土壤保持肥沃。其次，水是不可或缺的。但是，不能只靠天上的雨水，还必须有地下的泉水。为此，他选准一个地方，向下深挖，挖到了可以持续喷涌的泉水。这样，不下雨的时候，泉水可以持续地滋养他的耕田；下雨的时候，他的耕田里肥沃的土壤、茁壮生长的庄稼，都可以充分地吸收、蓄积雨水。因此，不管旱涝，农民乙的庄稼都郁郁葱葱，每年都是丰收年。


  在上面这个故事中，“耕田”就是每个人的知识体系和知识积累，“雨水”就是持续的“碎片化学习”，“泉水”则是更为系统而经典的智慧来源，平衡“雨水”与“泉水”就是对学习的管理。


  结合我前面提到的“石沙土林”的隐喻，我认为，要有效地利用碎片化学习，大致需要分成三个阶段。


  阶段1.明确自己要耕的“田”


  毫无疑问，只有符合你需求的东西，才是有用的。所以，不管你要采购的知识产品是否经过了科学的设计，它符合你的需要，才是最主要的。为此，你要先明确自己要耕的“田”，也就是自己关注的知识领域，并且梳理出相应的知识体系，然后制订一个循序渐进的学习计划，形成一定的知识积累。


  这个道理很简单：只有有了一片厚实、肥沃的土壤，才能吸收、蓄涵雨水，并将其转化为滋养庄稼成长的营养。否则，如果你还没有自己关注的知识领域，你的知识还处于一盘散沙的地步，没有建构起相应的知识体系和积累，这样的话，你订阅了一堆知识产品，每天利用各种碎片化时间，听这个所谓的“专家”这么讲几句，听那个“大咖”那么说几段，或者这儿听听书，那儿参参会，时间看似花了不少，也接了一堆雨水，可是自己完全吸收不了，也没有什么留存。结果，自己被淋成了一个“落汤鸡”，但还是没有什么积累和建树。


  在我看来，一个朴素但亘古不变的道理是：任何生长都需要时间。想要在一夜之间或者不经过艰苦的努力，就能够有所成就，肯定是不现实的。在当今时代，虽然信息传播速度很快，你可以廉价、快捷地占有大量的信息，但是，吸收、理解它们，形成自己的能力，并非一蹴而就。我们要想在某个方面有所建树，还是离不开专注、坚持和长期的努力。


  如果你知道某个付费性知识产品，刚好符合你希望关注的知识领域，同时它也是由那个方面的专家主讲，基本上品质不会太差，而且内容经过了有效的碎片化处理，那么，你付费去购买，然后利用自己的碎片化时间，按照计划去学习，快速了解这个领域的知识概貌，再配合上其他学习方式，就可以快速入门。这是有价值的。


  要是没有这样的产品，我们只能自己通过读书、请教专家、系统地学习等方式，梳理知识体系，并积累必要的知识，之后再去阅读收费性的知识产品。这样才是有价值的。


  根据我个人的初步观察，目前许多知识付费产品的质量并不高，它们还很难完全取代我们系统化的学习。也就是说，购买某一个或系列知识付费产品，或者只是听听别人的讲书、参加一些短时间的微信分享，我觉得肯定是不够的。这一方面受限于技术手段，另一方面受限于知识产品的教学设计。


  如果你现在每天接受着各种“雨水”的滋养，但是还没有自己的知识体系和积累，我建议你尽快发现自己特别感兴趣的一些领域，然后赶紧停下来，别再忙着去接雨水了，而是要深入去探究、系统地学习。为此，你需要制订一个主题阅读计划，也就是说选择那些经典的书籍，进行系统化的阅读，深入地学习，或者选择一个系统的学习计划，保持专注、付出努力。就像你需要主动地弯下腰来，在你选定的田里，认真地耕种、辛苦地劳作。这里面有方法和技巧，但没有捷径可走。


  阶段2.持续地吸收“雨水”


  现代社会，变化无所不在。一个人在建立了自己的知识体系，有了一定的知识积累以后，决不能止步不前。你需要持续地吸收新信息，更新自己的知识与技能。这就好像是你的田每天接受“雨水”的滋养。风调雨顺，才能五谷丰登。


  具体的途径有很多种，比如说：有选择地进行主题阅读，定期去图书馆检索、浏览某个知识领域的最新研究成果或动态，通过搜索引擎进行检索，等等。而优质的付费性知识，也是其中一种选择，你可以有选择地使用。这是个人持续学习与成长的第二个阶段。


  当然，还是那句话，选择哪些方式，如何组合，是否有用，这都取决于你。


  阶段3.挖通自己生命的“泉水”


  第三阶段，就是要挖通自己的“泉水”。所谓“泉水”，就是能够源源不断地提供给你长期的、系统化滋养的一些经典或智慧源泉。


  拿我个人的例子来讲，我一直研究个人与组织学习，通过硕士和博士两段研究经历，奠定了自己在这个领域的知识结构，也做了相当的积累。这是我个人学习与成长的第一阶段。


  之后，我一直不间断地更新自己在这个领域的知识，包括每年阅读该领域的一些新书，定期去图书馆或利用搜索引擎进行检索，并关注少量该领域的权威期刊；同时，保持与该领域研究、实践者的联系，自己也不断地进行知识创造与输出，让自己的知识结构和知识积累保持动态的更新与进化。这是第二阶段。


  随着自己学习的深入，近年来我发现，中国古代的一些典籍，如《荀子》，还有该知识领域的一些“大家”的经典性著作，如《第五项修炼》等，都值得反复参阅。虽然这些著作可能已经是几千年或者几十年前出版的成果了，但是，直到今天，它们揭示的这个知识领域的一些深层次的本质和规律，并没有过时，仍然值得我们系统地学习和借鉴。我觉得这些就是我个人生命中的“泉水”，可以给我深入而持久的滋养。


  事实上，有的时候，“大道相通”“大道至简”，你把某一个东西搞通了，很多其他相关的东西，也可能都“融会贯通”了。


  所以，在信息爆炸的时代，“雨水”很多，关键看你是不是有自己的定力和目标，同时有一双慧眼，睿智地选择符合自己所需的精品。这一方面要求我们有开放的心态，勇于接纳一些有价值的高质量知识产品，利用碎片化的时间进行及时、持续的学习，不管是付费还是免费的；另一方面，也需要我们谨慎选择，因为相对于金钱而言，我们的时间和精力更为宝贵。


  与此同时，我们仍然要塌下心来，摒弃浮躁，保持专注，选定自己的“耕田”，并能够深入地钻研，“深潜”到一些经典而持久的智慧源泉之中，挖通自己生命的“泉水”。只有这样，你才能不“靠天吃饭”，保持长期旺盛的创造力，并取得自己心仪的成就。


  你现在有自己的“耕田”吗？你是被七零八落的雨水淋成了“落汤鸡”，还是挖到了自己生命的“泉水”？


  （4）对待碎片化学习，要睿智取舍


  如上所述，碎片化学习有其适用条件，并不适合所有人，也不应该成为每个人学习的全部形式。因此，在移动互联时代，我们必须学会正确有效地使用碎片化学习，充分发挥其便捷、广泛连接的优势，快速吸收对自己的知识体系构建、更新有价值的高质量信息。同时，又不对其过于依赖，让自己在“碎片化学习”上花费过多时间，甚至不做主题阅读、系统的学习，这样也很危险。


  对于“碎片化学习”，我认为应该坚持下列态度。


  首先，不能排斥或逃避。我坚决相信，以微课、移动学习、社交媒体为载体的“碎片化学习”有其优势，快捷、无边界，符合当今时代企业快速变化的业务需求，也广受“新人类”的欢迎，将是企业学习变革的大方向之一，任何人无法逃避。我们不能对其不闻不问，一味采用传统学习方法。


  其次，不能过于依赖。一方面，碎片化学习有其适用条件。这是一个严肃的话题，需要创新性的“碎片化知识”和教学设计作为基础。另一方面，个人知识基础的构建也是一个持续的系统工程，离不开专注和体系化。因此，即使是在当今时代，我们也不能只迷恋新的技术或手段（甚至“上瘾”），抛弃正式学习、系统的学习。过分依赖碎片化学习不是一个睿智的选择，尤其是对于那些尚未建立知识体系和不掌握学习方法的学习者而言，更是如此。


  简言之，这种取舍的智慧是我们在移动互联时代更好地生存和发展的核心技能。


  要想有效利用碎片化学习，我建议你对如下两个问题进行自检。


  ·我是否建立了某一专业领域知识的架构或体系？


  如果已经建立了清晰的知识体系，利用碎片化的时间，接收一些经过“碎片化”设计的信息，或者对未经“碎片化”设计的信息进行批判性反思、对信息进行有效鉴别，你可以持续保持自己在这个领域内的知识更新，对你的学习和成长是有利的；如果还没有，奉劝你，还是多花一些时间系统地学习某一领域的知识，对你更有好处。


  当然，系统学习的方法有很多，关键在于找到真正对这个知识领域有研究的“高手”，在他的指导之下，系统地进行学习（包括主题阅读、设计学习路径）。


  ·我所看到的信息是否经过“碎片化设计”，是否科学、可信？


  如果你所看到的不是孤立的一段信息，而是经过专业机构或人员设计的一系列相关信息，那么，可以按照其设计，一步一步地学习。对信息质量的鉴别也较为简单。例如，在Coursera和edX平台上开课的老师和机构大都是世界级的权威机构，课程也经过精心、专业的设计，系统地学习这样的课程，哪怕只是每次看一两个视频，循序渐进，也是很有价值的。相反，很多平台上堆积了一大堆视频，未经设计，真的需要认真鉴别、筛选。


  对于鉴别信息质量，一般来说，要看信息发布方的资质（是在某个领域有研究和实践经验的人士，还是“网红”或“大忽悠”），要区分信息的属性（是发布在正式刊物上的论文，还是个人随笔、杂谈）。若需自行筛选有益信息，比较理想的是观看一些权威机构发布的行业动态等信息，将其视为自己更新知识的线索。如必要，进行主题阅读、检索和分析。


  2.从他人经验中“挖金子”


  在企业中，除了个人的经历，我们更常见的学习途径就是向身边的人学习，包括能力比我们强、经验比我们丰富的同事、领导，还有我们的同学、老师等。


  （1）向他人学习：有优势，也有不足


  和其他几种学习方式相比，从他人的经验中学习有如下一些优点：


  ·虽然从自己的经历中复盘学习更为深入，但个人的经历是有限的，而他人的经历，无论是数量还是类型，都大大突破了我们个人的局限。
·虽然互联网上的信息琳琅满目、唾手可得，但其质量可能参差不齐或语焉不详；而我们身边人的经验更为生动、具体，如果可以深入请教，更能确保信息的质量、信度与效度。
·虽然身边人的经验未必像图书上总结出来的知识那样精致，但其更加贴合我们工作或生活的场景，更具有针对性，可以拿过来直接使用，而且更加灵活多样；而图书上的信息需要我们理解、消化吸收，之后再结合我们的实际情境灵活应用。


  当然，相对于其他几种学习方式，向他人学习也有不足（如表9-3所示）。


  表9-3　向他人学习相对于其他几种学习方式的优劣势

  [image: ]


  那么，应该如何更有效地向他人的经验学习呢？


  （2）从他人经验中学习的关键要素


  基于向他人学习的优劣势，要想有效地从他人的经验中学习，需要注意如下四个关键要素。


  1）扩大人脉，有备无患


  向他人学习相对于互联网和图书存在数量与种类有限的不足，当个人遇到困难需要求助时，如果没有提前的储备，很可能找不到可用的资源。为此，应在日常工作中用心建立、维护人脉，并明确他们的长处、经验，以备不时之需。


  可以参考表9-4，盘点一下你自己的人脉。


  表9-4　人脉清单模板
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  同时，应基于自己的需求，有计划地拓展自己的人脉网络。


  2）明确需求，快速匹配


  为了找到适合自己的经验，应明确自己的能力“短板”、劣势或不足，参考工作中的挑战、问题或困难，明确学习需求。


  之后，看看这一需求是否适合通过向他人学习的方式来满足。事实上，满足某一需求的方式可能有很多种，如上所述，各种方式各有优劣势。为此，应进行系统的评估，确定向他人学习是满足自己需求的最佳方式。


  然后，从你的人脉网络中搜寻，看看有无能满足自己需求的人员。如果有，提前进行准备，明确你想得到的具体帮助。如果没有，想一想，谁有可能帮到你。


  3）充分挖掘，深入探究


  在找到适合的人选之后，最好能找机会当面请教，相关的技术与方法、注意事项，可参考对业务专家的访谈（参见第4章）。


  概括而言，访谈的要点包括：


  简要描述你所遇到的问题或挑战，询问专家有没有遇到过与此类似的案例。


  ·请他给你讲述真实的案例，最好不要一上来就给你支招——因为那样要么比较抽象，要么专家的建议并不适合你，而且你也很难从中真正学习到，充其量是“知其然，不知其所以然”。如果被访谈者讲述起来毫无章法，你可以STAR法或“故事板”（参见附录B）为框架，进行提问。如果你感觉对方的案例与你的实际情况差异较大，则应及时礼貌地打断、重述自己的挑战，让被访谈者重新讲述一个案例。
·如果专家讲述的案例比较符合你的情况，可追问下列问题，深入了解其做法：“您具体是怎么做的？大致步骤如何”“您为什么会这么做？”“您认为哪些是需要特别注意的关键点？”“常见的变化可能有哪些？应该如何应对？”“如果让您再来一次，您觉得有什么地方可以改进，或有没有创新的做法？”及时提出自己的疑问，争取在脑海中清晰地勾勒出一个大致的行动路线。
·向专家讲述一下自己的思路，请他给一些建议。
·总结，得到确认，询问后续行动，并致谢。


  4）及时复盘，更新反馈


  建立和维护人脉，其实很忌讳“临时抱佛脚”。在你请教了他人之后，应及时行动，并在行动之后尽快地进行复盘，通过回顾、比较、分析、反思，找出差异的根因，以及你从中学习到的经验与教训。之后，要反馈给当时请教的人。这样不仅形成了一个“闭环”，而且又加强了联系、增进了关系。若你以后再遇到困难，别人也会更加乐意帮助你。


  3.从读书中“淘金”


  莎士比亚曾说过：“书籍是全世界的营养品。”中国人也有“书中自有黄金屋”的说法。毫无疑问，读书是我们最主要的学习途径之一，即使在当今信息泛滥的时代，读书对于武装我们的头脑、滋养我们的心灵，也是非常重要的。正如詹姆斯·马奇所说：个人和组织习得的知识，大部分不是从自己的工作经验中获得的，而是源自专家提炼、经过实践验证和广为传播的“学术知识”。[1]


  但是，我在和一些朋友交流时发现，关于读书，大家普遍存在如下困难或挑战。


  ·读书少：有的人已经很少读书了，一年也读不了几本书——据权威部门调查，2018年，我国成年国民人均纸质图书阅读量仅为4.67本，加上电子书，也只有7.99本！[2]
·读不下去：即便有朋友买了一堆书，想读，也读不下去，有时候断断续续地，数月也读不完一本书。
·不会读：许多人只是什么热门读什么，或者根本不成体系，东一榔头西一棒槌，毫无章法。
·读书后没收获：即便读完了一本书，也似乎没有什么收获，过一段时间就忘了。
·电子阅读：我身边绝大多数朋友都通过手机或网络来阅读或获取信息，电子阅读的比例越来越高。据调查，手机和互联网成为我国成年国民每天接触媒介的主体，数字化阅读方式（网络在线阅读、手机阅读、电子阅读器阅读、Pad阅读等）的接触率逐年上升，2017年达73.0%。但是，许多朋友反映，电子阅读经常受到干扰，很难保持专注或深入思考。


  那么，我们应该如何读书呢？如何才能从读书中获得更大的收获？


  基于个人的体会，我整理出了一个“五步读书法”。


  （1）明确目标


  面对浩如烟海的书籍，只有有了明确的目标，我们才能不迷失方向，才能事半而功倍。为此，读书必须要有明确的目标。


  在制定目标时，可以参考本章所述的“刺猬法则”，并重点考虑如下三方面的需求。


  ·当前需求：你目前的主要任务是什么？要解决的最大难题是什么？哪些是比较重要而紧急的需求，需要优先考虑？
·未来发展：我们经常讲“人无远虑，必有近忧”。我们读书不能只是为了解决当前的问题，更应该考虑你未来想往什么方向发展，让读书成为支撑你未来成长的阶梯。
·个人兴趣：我们都知道，兴趣是最好的老师，有了兴趣，就有了劲头，可以废寝忘食。因此，充分考虑个人兴趣，也是确定目标的主要因素。


  基于这三方面的需求，可以定义出你需要关注的知识领域，设定你的目标，明确自己到底想要什么。


  （2）选对好书


  目标明确之后，就要评估自己的现状，基于当前的知识基础，选择要读的书及相应的计划。


  那么，如何选择自己要读的书呢？


  1）选书“三招”


  我觉得有三个选书的方法。


  ·请教高手。


  初学者在选书时，往往无从下手。在这种情况下，找到并请教业内专家，或者是一些在你要学习的方面有研究或建树的高手，听听他们的建议，可能事半而功倍。


  ·认真分析。


  从我们的需求入手，看看自己已经掌握了哪些知识，还需要学习什么技能，据此确定系统的读书学习计划——也就是围绕某一个知识领域，进行“主题阅读”，有顺序地读一系列相关的书，而不是泛泛地或无序地这儿读一点，那儿看一段，更不要一味地追逐潮流、热点，或人云亦云。


  在进行主题阅读时，建议先从经典入手，之后再逐步扩展、深入到相关的细分领域。虽然一些书可能已经出版很多年了，但它们在那个领域内，就像定海神针一样，是各种变化的基础。如果你把经典吃透了，就像房子的地基特别稳固，便于未来的发展。否则，就有可能迷失在“丛林”之中，吃力不讨好。


  我个人的经验是，如果没有老师或高手可以请教，可以考虑如下两个途径：一是通过搜索引擎或网络、论坛、问答网站等，找到一些意见领袖、推荐书目或阅读清单；二是去图书馆，阅读一些权威学术杂志上相关主题的论文，从文献回顾中，往往可以找到这个领域的经典或专家，阅读他们有代表性的奠基之作。对于前一种做法，需要甄别其信息质量，因为互联网上的信息可能是泥沙俱下、良莠不齐，的确有高手，但也很可能以讹传讹；后一种做法虽然传统，但可能更靠谱一些。


  ·做足功课。


  在选书时，多看一些书评、推荐，并对作者是否有资格进行鉴别。例如，若你选的是一本学术读物，那么作者有没有足够的理论功底和学术造诣？如果你选的是一本实践参考手册，那么作者有没有真正做过、有没有丰富的实践经验或咨询经历？同时，作者之前是否出版过这方面的书籍？口碑如何？从这些事实中可以看出作者是否善于总结、提炼。


  如果有条件，还要看其给出的行动指南是否有实操性，同时又有一定的普适性。二者其实在一定程度上是相互矛盾的，需要把握好度：若太过于具体，可能只是在某种特定情况下有效；若过于抽象，则很难有可操作的建议，只是空洞的理论、想法或干瘪的原则，需要读者自行领悟、消化。在这两种情况下，读书的效果都可能不尽如人意。随着信息自由、大量自媒体的出现，现在出书其实很简单，但要做出好书却并不容易。


  另外，对于外版书，也要考虑翻译的水平和质量。


  2）合理搭配


  就像饮食一样，读书也要讲究营养搭配、膳食平衡。在这方面，台湾出版人郝明义写过一本书，叫《越读者》，他用饮食来比喻读书，提出：我们读书就像吃饭，有四类需求。


  第一，主食，如米饭、馒头等，让我们吃饱。这主要对应的是生存所需的阅读，是为了解决个人在职业发展、工作、生活、生理、心理等方面的一些现实问题而读书，目标是寻找直接可用的解决之道。


  第二，美食，如鱼、虾、牛排等，是我们补充蛋白质的高营养食物。这主要对应的是思想需求的阅读，可以帮助我们思考人生、领悟世界的智慧、探究一些问题或现象的本质。虽然这类书很难消化，但对我们长身体、强壮体魄，是很重要的。


  第三，蔬果，富含纤维，有利于新陈代谢。这对应的是工具、指南方面的需求，是为了帮助我们查证阅读过程中不了解的字义、典故与出处等而进行的阅读。


  第四，甜食，如饭后的蛋糕、冰淇淋或日常的糖果、零食等。这对应的是仅供消遣、娱乐，或以调剂、补充为目的的阅读，也可能起到拓展视野的功效。


  总之，我们读书也要讲究营养平衡，根据自己的体质，组合出一个阅读食谱。


  当今时代，大家都“很忙”，几乎没有时间看书，尽管如此，我觉得“主食”类的书籍还是应该尽量保证。你可以结合自己当前的实际需求，选择一些实用的书来阅读，包括一些具体的指南、方法论之类的书，看完之后，马上用以指导实践，促进问题解决或绩效改善。这类书强调实用性，方法明确、具体，具有较强的可操作性，结合读者实际的应用场景，往往可以快速见效。


  之后，为了让你的生命更加丰腴、持久、健康，你还是应该抽时间啃一些“美食”，再搭配一些“蔬果”和“甜食”，有滋有味，不亦乐乎？


  （3）明确策略


  不同的书有不同的读法。选好书以后，需要明确阅读的策略，也就是有所取舍，区分轻重缓急。在读书时，我觉得有五个策略，分别适合不同的书。


  ·不读：有些书是不用读的，包括一些垃圾书、无关的书。所谓无关的书，就是不在你的书单和读书计划上的书；所谓垃圾书，指的是一些炮制出来的“快餐”“拼盘”，缺乏严谨性甚至是正确性的书。如果读它们，只是占用或浪费你的时间，是对你实现目标的干扰。我们要尽量抵制。
·浏览：有些书要快速浏览，包括主题知识领域内的最新书籍（特别是一些商业畅销书），或者是出于调剂、放松、休闲、拓展视野的目的进行阅读。
·备查：对于一些经典、规范的参考书、工具书，要经常放到手边、写字台上备查。
·深读：对于一些专业领域或实操类的图书、深入的案例分析等，要深入阅读。
·精读：对于那些经典、专业基础类图书，要精读，完全吃透，可能不只是读一遍，而是反复读多遍。这一类阅读和前面需要深读的书，不能随意地乱翻，不能“蜻蜓点水”“走马观花”，也不适合用拆书等方法，必须沉下心来，踏踏实实地读懂、读透。


  （4）掌握方法


  读书，从本质上看，是与前人“隔空”对话的过程，目的是从前人提供的“编码化信息”中汲取对自己有用的见识，从而帮助自己提升能力、指导自己有效行动。要想实现这样一次“知识转移”，需要经历四个阶段，我称其为“U型读书法”（如图9-5所示）。
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图9-5　“U 型读书法”


  ·观其文。


  学习始于观察（observe），通过读书来学习的第一步是接收字面信息。这一步不难，只要认识字、有耐心、专心地看，就能做到。


  ·察其意。


  要想从书中学习，只是读懂了每个字肯定是不够的。我们要理解字面信息所代表的真正含义（assess）。要做到这一点，就得开动头脑，进行思考，也要具备一定的理解力，而且有相应的知识基础，能够“还原”到作者写出那些文字时的情境。只有这样，才能真正理解作者的本意。


  ·辨其用。


  学习的目的在于指导我们有效地行动，而不仅仅是“知晓”了。因此，在“读懂了”之后，要联系自己当前的实际思考：作者的这些观点如何应用到自己当前的实际工作中（decide）？


  相对于理解，这一步也是个不小的挑战，我们甚至可以将其称为“惊险的一跳”，因为这需要从知到行，真正地付诸实践。很多人不擅长这一步，他们只是机械、刻板地读书，自认为自己了解了，殊不知只是“纸上谈兵”，或者“死读书”。


  ·证其效。


  最后，你需要真正去行动，照着你理解的书上的精神或方法去做（implement），之后通过“复盘”，看看哪些地方奏效了，哪些地方不管用。如果奏效了，要分析真正起作用的是什么。是运气，还是自己真正掌握了事物的内在规律？对于不管用的地方，更要认真分析原因，看看是自己没有真正理解，还是书上所述的精神或方法有其适用条件，抑或只是运气不佳。


  在以上四步中，第一步到第二步是“由表及里”的过程，要求用心、求得“真知”（通“常”）；第二步到第三步是“由此及彼”的过程，要求灵活，善于“权变”；第三步到第四步是从理论到实践，是“去粗取精”“去伪存真”的过程。整个过程的轮廓像英文字母“U”，故而被我称为“U型读书法”。与从自身经验中复盘学习的“U型学习法”（参见第5章）相比，二者几乎是一致的，只是信息来源不同，所需技能略有差异。


  如果读的书与你的实际应用场景差距很大，例如古人或外国人写的书，作者所处的场景与我们目前的状况可能有很大差异，虽然我们不否认这里面存在可以通用的“规律”“常识”或人与事的“本性”，但是，这类知识很难直接“拿来”，需要读者用心体会、领悟精髓，并结合当前实际灵活使用。对于此类状况，我称为“远转移”。“U型读书法”特别适用于“远转移”。


  相反，如果书的作者与你所处的场景很接近（有可能是同时代或同类型的，我称之为“近转移”），书中所述的观点、方法也许可以直接“拿来”。但是，我仍然强烈建议读者不能全盘照搬，仍应审慎地思考，确保自己读懂了，了解书中所述的方法、观点有无适用条件或边界，同时，做完之后也要及时复盘，进行验证和升华。


  小贴士：四个实用的阅读技巧


  凡事都有学问，读书也是有方法的。掌握一些好的读书技巧和习惯，可以帮助你更好地读书，提高读书的效率，增强从读书中学习的效果。


  基于我个人的一些阅读习惯，我给大家分享四个要点：


  ·对于一些需要精读的书，最好选择阅读实体书。


  虽然电子书携带方便，但存在诸多方面的干扰，也不太适合写写画画，在我看来，可能更适合休闲型阅读或快速浏览，而不利于深思。至少对于我个人来说，读纸质版的图书还是更“有感觉”，找一个不受干扰的时段，安安静静地享受阅读的快乐，并且进行深入的思考。


  ·在读书的过程中，随手勾画出重点，并在书的空白处写下你的所思所想。


  从本质上讲，学习就是把新信息与原有知识进行对接，建立连接。随手写下你的理解、感想，就是将新知与你既有的知识基础、过去的经验建立连接，是“用心”思考的过程，这有利于学习。


  ·逐段、逐节、逐章地归纳，总结要点。


  读书需要及时总结、把握要点，可以将每一段、每一章的要点写在书的相应位置空白处，直到能用几句话把全书的核心观点总结出来，写在书的最前面。这是把书由厚读到薄，逐步消化、吸收，吃深吃透的过程。


  ·对于一些重要的书，要整理读书笔记、撰写书评，或者把该书的要点分享给他人。


  俗话说：“教是最好的学。”如果你要教别人，自己肯定得先把它搞清楚。所以，我认为，这也是一种很有效的促进阅读的方法。


  在我看来，这四项技巧或习惯对于主题阅读（尤其是需要深读、精读的书）是很有帮助的。


  （5）形成习惯


  最后，很重要的一个要点是形成习惯，持之以恒。根据美国《纽约时报》记者查尔斯·都希格在其著作《习惯的力量》中提出的“习惯回路”模型，要养成一种习惯，有四个要点。


  ·想办法创造出一些暗示，例如可以把书放到枕边、沙发旁甚至马桶上。这样，当你要上床睡觉时，想坐到沙发上看电视时，甚至是上厕所时，都可以随手拿起书来读上一段。
·每天坚持读上一段时间，让读书成为惯常的行为。
·给自己及时的奖励，让读书变成一件愉快的事，即便不是如此，也不要让读书看起来很痛苦。你可以在读完一章或一本书之后犒劳一下自己，或者把读书笔记晒一晒，和他人分享。
·最为根本的是，要找到内心的渴求，享受到读书的乐趣。如果你把读书看成或者搞成痛苦的事，就很难坚持下来。相反，如果学习是促进个人成长的快乐的事，就能形成习惯，甚至“上瘾”。


  读书是人类成长的阶梯，读书如饮食，是滋养我们头脑与心灵的养分，可以给予我们力量，可以让我们的生活更加美好。让我们从今天开始，阅读智慧，启迪心灵，改变命运。


  4.利用好培训机会


  对于职场人士而言，日常工作繁忙，不会有太多参加培训的机会，但是，一旦有机会，应充分利用好这些难得的学习机会。相对于自学，培训是经过设计的、有人引领的学习方式，虽然时间有限，但学习的内容大多数比较经典。


  但是，基于我多年培训的观察和在多家企业大学服务的经验，许多培训并未取得预期效果：有的是学员不珍惜培训机会，上课不专心、不主动，即便学到一些东西，回去以后也没有行动；有的是培训未经有效设计，内容与过程残破不堪，也未做好后续跟进。


  要想让培训取得预期效果，需要从企业大学（培训需求挖掘、分析与设计、跟进）、学习者、培训师、管理者等多个角度努力，综合采取措施，并协调配合。


  那么，作为个人，应该如何利用好培训机会，更好地从培训中学习呢？


  基于个人学习基本原理，在我看来，参加一次培训活动，是高效获取新信息的良机，但要想真正改变自己的行为，还需要具备一定的条件——在培训前、培训中和培训后采取相应的措施，共包括七个步骤。


  （1）细准备


  在培训之前，要提前评估，看看这是不是适合你的培训。具体来说，至少要考虑如下两个方面：


  ·看看培训老师擅长哪些方面，具有哪些经验，如何能够更好地帮到自己。
·看看培训内容是否适合自己，自己有没有相关方面的问题。


  在确定了参加培训之后，要认真进行准备，明确学习目标，包括：


  ·提前搜索一下相关的学习内容，进行预习。
·梳理自己在哪些地方可以用到培训内容，明确自己的学习目标。
·安排好手头的工作，确保准时参训，届时不受干扰。


  （2）听得懂


  对于大多数培训来说，学员与培训师之间接触的时间是有限的。所以，参加培训时，应全程参与、认真听讲、积极思考，把老师讲的内容全部听进去、理解到位。


  如果有任何问题，应及时提问，不留疙瘩或死角。否则，在你事后要应用时，可能就会受到不利影响。


  （3）会操作


  如果是概念、原理、信息类培训，应进行自测，确保理解到位，并能够在新的情境下灵活使用。


  如果是操作、技能类培训，则不应停留于理解的层面，还要学会操作。在培训现场，老师一般会进行技术动作讲解、示范，有时也会给学员练习的时间。此时，不仅应认真聆听，观察示范，理解操作要领，而且要按照老师的要求，积极动手，澄清练习过程中的疑问，并及时反馈练习结果，确保“会操作”。


  如果是情感、体验类培训，应在理解精髓的情况下，明确相应的行为规范和应用要领，能在老师的指导下做出正确的价值判断。在这方面，可以考虑使用比喻、讲故事等方式，确保态度一致。


  （4）记得住


  除了一部分在线学习可以随时随地观看或复习，大部分培训（尤其是面授培训）都是不可复现的，也就是说，培训结束之后，老师和学员甚至并不再面对面地讨论相关话题。因此，学习者应在课后及时复习，以便在使用时记得住学习内容要点。


  按照人类学习的基本规律，在培训现场使用的多是感官记忆和工作记忆，而其能否转化为长期记忆，主要取决于学习者能否将培训中所学的新信息与学习者已有的信息连接起来，并且通过间隔重复（spaced repetition），强化这些连接，提高提取力。


  （5）真正用


  古语云：“知易行难。”即便是在培训时理解了，通过示范、练习也会操作了，事后也复习了，如果不学以致用，仍然只是“知”，到了真正使用时，可能就会遇到各种各样意想不到的问题。为此，学习者最好能趁着记忆犹新、热情和动力犹高，尽快找机会真正应用，跨越“由知到行”的鸿沟。


  在这个过程中，企业大学或培训部应提供相应的支持，包括训后跟进、督促、提供方法和工具的支持、组建学习者的交流社群、与学习者的上级配合、提供相应的条件与资源等。


  （6）多练习


  俗话说，“熟能生巧”，要想形成能力，必须多加练习。事实上，对于专家而言，其必须掌握一些核心技能，只是会了却不熟练，是远远不够的。


  （7）勤复盘


  每一次练习之后，都要进行复盘，将实际使用过程及结果与自己的预期对比，分析、反思，找出差异的根因或成功的关键要素，逐渐理解精髓、把握关键，并能够根据实际情况，对原来学习到的内容进行拓展。


  如果你能对每一次培训都坚持走完这七个步骤，那么，就可以充分把握每一次难得的学习机会，为我所用，助我成长。


  5.复盘：从自己的经验中学习


  按照学习发展领域公认的“70∶20∶10”人才培养法则，成人学习最重要的来源是在岗工作实践（约占70%），其次是与他人的交流（约占20%），正式的培训与教育只占很小的比例（10%）。与此类似，美国创新领导力中心（CCL）基于一项长达30多年的研究发现，成功的领导者主要从三个方面的经验学习，包括挑战性任务（70%）、发展性关系（20%）以及正式的培训课程或项目（10%）。因此，管理者从经验中学习的意愿和能力是有效领导的基石（CCL，2014）。特别是在新的、多样化、高风险的环境中发展领导力，基于经验的学习（experience-driven leader development）是重要的推动力。


  复盘作为一种从经验中学习的方法，也是个人学习、提升能力的重要途径。就像华为创始人任正非所讲：将军不是教出来的，而是打出来的。试想一下，你如果能够把自己的每一段工作经历、每一项任务、每一次挑战，都变成学习机会，可以从中学习、促进自己能力提升，那会是怎样一种状况？


  在我看来，学会复盘、把复盘做到位，并形成习惯，是个人成长为专家不可或缺的一环。


  同样，对于知识炼金士来说，复盘也是你必须掌握的核心技术。


  关于个人复盘、团队复盘引导，及复盘的跟进、落地、运营，可参考我的专著《复盘+：把经验转化为能力（第3版）》（邱昭良著，机械工业出版社于2018年出版）。


  
[1] 詹姆斯·马奇 . 经验的疆界 [M]. 丁丹，译 . 北京：东方出版社，2017.
[2] http://culture.people.com.cn/n1/2019/0421/c1013-31041115.html.

  附录A　知识炼金士必备的核心技能及认证


  知识炼金士必备的核心技能


  知识炼金士作为一个新兴的职业，目前尚无国家法定或行业共识的标准。基于邱昭良博士的研究与实践，我们认为，一个合格的知识炼金士必须具备下列四方面的核心技能。


  1.知识（knowledge）


  要成为知识炼金士，需要理解、掌握下列知识：


  ·对知识的知识。
·知识萃取的多种方法及其适用条件。
·某一个或一些领域或行业的专业知识。
·基本的管理知识。
·基本的团队引导知识。


  2.基本技能（basic skill）


  从本质上讲，知识萃取与运营是一种“元技能”，即“发展技能的技能”；是一种特殊的思维，是“对思维的思维”。因此，要想成为合格的知识炼金士，必须具备一些基本的思维技能，包括但不限于：


  ·批判性思维。
·系统思考。
·逻辑思维与结构化表达。
·总结、归纳、提炼形成框架的能力。
·沟通与影响力。
·项目管理能力。


  3.专业技能（professional skill）


  除了上述基本技能，知识萃取与运营涉及一些独特或专业的技术与能力，包括但不限于：


  ·设定知识萃取的目的与范围。
·选择知识萃取策略与方法。
·设计知识萃取项目工作过程。
·知识图谱或数据分析。
·现场观察、获取信息。
·业务专家访谈。
·团队共创引导。
·复盘引导。
·建立并经营实践社群。
·内容策展。
·设计并引导知识萃取与分享主题活动。
·设计并实施标杆学习项目。
·选择知识封装的策略与方法。
·验证知识萃取成果。
·知识运营。


  4.态度 & 心态（attitude & mindset）


  从某种意义上，与其说知识炼金士是一个职业，不如说它是一种存在状态。态度 & 心态包括如下几方面：


  ·强烈的学习力。
·好奇心。
·对学习与思维研究的热情。
·助人，而不是告知。
·自信心。


  知识炼金士认证


  作为一门新兴的金领职业，知识炼金士未来有着广阔的空间。


  经过自学或参加培训，掌握相应的方法、工具，具备知识炼金士必备的核心技能，获得权威机构的认证，对你的职业发展无疑是一个重要的里程碑。


  目前，邱昭良博士及其创办的北京学而管理咨询有限公司颁发知识炼金士认证（初级/中级/高级），相关信息见下表。
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  申请或咨询更多信息，请扫描右下方二维码，关注“CKO学习型组织网”并回复“知识炼金士认证”。
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  精品培训课程


  为了更快地系统掌握知识炼金士必备的核心技能，如有条件，建议你考虑参加下列精品培训课程：


  ·《复盘——把经验转化为能力》（版权登记号：国作登字-2016-L-00259227）
·《系统思考应用实务》（版权登记号：国作登字-2016-L-00319837）
·《玩转微课——企业微课创新设计与快速开发》（版权登记号：国作登字-2017-L-00388779）
·《知识炼金术——知识萃取和运营的艺术与实务》
·《化专家经验为组织能力——基于经验萃取的课程开发》


  索取课程简章或咨询更多信息，请扫描右下方二维码，关注“CKO学习型组织网”并回复“知识炼金术培训”。
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  欢迎联系作者沟通交流。


  电话：010-82827121（崔老师）


  邮件：info@cko.com.cn


  附录B　部分常用方法与工具


  1.知识图谱


  按照谷歌公司的描述，知识图谱是一个语义网（semantic network）的知识库。所谓“语义网”，是由万维网联盟的蒂姆·伯纳斯-李在1998年提出的一个概念，其核心是：通过给万维网上的文档加上能够被计算机所理解的语义，从而使整个互联网成为一个通用的信息交换媒介。因此，知识图谱就是用语义网络的方式来组织知识库，它采用基于图的数据结构。从实用的角度来看，知识图谱可以被理解为多关系图（multi-relational graph）。


  按照数学原理，图（graph）是由节点（vertex）和边（edge）构成的。简单的图通常只包含一种类型的节点和边，但“多关系图”一般包含多种类型的节点和多种类型的边。


  在知识图谱里，人们通常用“实体”（entity）来表示节点，用“关联”（relation）来表示“边”。实体指的是现实世界中的事物，比如人、物体、组织、概念等。世间万物都可以表述为一个或多个实体，实体也有不同的类型。


  同时，不同实体之间存在着这样或那样的关联关系。比如，“张三出生于北京”这句话就表述了“张三”这个实体和“北京”这样一个地名（抽象概念或名称，也是一种实体）之间的关系。同样，有些关联是实体所具有的一些属性（proerty），也就是该实体在某一方面所属的类型（type）。比如，张三是一个人，一般用“姓名”这一概念来称呼，张三是男性，职务是财务部经理，有年龄、身高、体重以及体貌特征等多重属性。


  如果把实体当作节点，把关系当作边，这些信息就可以相互连接成一张庞大的网络。这就是“知识图谱”（一个简单示例参见图B-1）。
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图B-1　一个简单的知识图谱示例


  因此，知识图谱就是用可视化网络图谱的方式，来表示不同种类的多个信息或实体（节点）及其相互之间的多重联系（关系）的技术。它可以帮助我们用“关系”和“语义”的方式去表述事实（信息）、分析问题、搭建知识架构。


  2.标杆学习


  标杆学习也称为“标杆管理”“标杆瞄准”等，其历史源远流长。美国贝恩（Bain）公司2005年的调查表明，标杆学习的使用比率已经达到80%。在我国，也一直涌动着向优秀企业学习的热潮，如华为、海尔等，但是，据我观察，大多数都不是真正意义上的标杆学习，只不过是参观、游学、“走马观花”“蜻蜓点水”。回去以后，要么采用了少量形式，只是学了“形”，没有学到“神”，最终效果不佳；要么“三分钟热度”，坚持不了多久；要么根本没有任何行动。


  因此，标杆学习看起来容易，实际做出效果非常难（参见附录B）。


  在我看来，要想把标杆学习做到位，需把握三个要点：明确学习对象、管理学习过程、把握关键。


  （1）向谁学


  标杆学习有多种类型，依据其选择的目标不同，可以分为内部标杆学习、竞争性标杆学习、功能（通用）标杆学习（如表B-1所示）。


  表B-1　标杆学习的类型
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  资料来源：Michael J.Spendolini,The Benchmarking Book,Amacom,1992.作者编译并略有修改。


  不同的标杆各有优劣势。例如，选择竞争对手作为标杆，由于是同行，在对行业、市场的判断，以及企业的生产、经营管理方面有很多“共同语言”，有很强的针对性；同时，由于大家在相同行业内直接竞争，对彼此的举动都比较关注，可以进行长期的研究。因此，向同行企业学习对于企业具有特别重要的意义。但是，由于竞争关系，可能导致资料收集比较困难，或产生敌对态度。近年来，“异业交流”广受欢迎，而且显著地促进了跨界创新，但是，向异业企业学习，需注意行业间的差异，注意实践做法的适用性。一句话，企业需根据自己的实际需要，综合考虑优劣势，灵活地选择标杆学习的对象。


  （2）标杆学习的程序


  从表现形式上看，标杆学习与人们常见的参观观摩（“取经”）、参加行业经验交流或研讨会、人员之间的来往等相近，但它却是一种更为全面、系统的方法，有着明确的程序。事实上，只有加强对过程的管理，采取系统化的项目管理流程，才能防止标杆学习流于形式。


  综合国内外优秀企业标杆管理实践，我认为，标杆学习的一般过程包括如下五个阶段（如图B-2所示）。
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图B-2　标杆学习的一般过程


  1）阶段1.确定主题，组建团队


  标杆学习要有明确的目的，其涉及的大多数是一个团队或组织相关的绩效指标或改进主题，因而标杆学习很难由单个人实施，而是一项团队行动。


  本阶段主要活动包括：明确标杆管理的“业主”及其需求，明确标杆学习的主题，设定标杆学习的进度，制订评价方案，提供适当的资金和资源支持，挑选、组建、训练及管理标杆学习团队。


  2）阶段2.选定标杆学习伙伴


  根据自己的需求，在组织内外部广泛地搜集信息，确定标杆学习的对象和信息来源。


  本阶段主要活动包括：确定标杆学习的对象，制订数据收集计划，审定项目工作计划。


  3）阶段3.信息搜集与分析


  团队必须选择有效的信息搜集方法，并依据这些方法搜集信息，然后对信息进行分析，提出行动建议。


  本阶段主要活动包括：内部数据收集与分析，外部数据收集与分析。


  4）阶段4.采取改善行动


  根据行动建议，落实后续活动或步骤。


  本阶段主要活动包括：制订改善方案；制订详细执行计划；获得决策层的支持；执行方案，推进到位。


  5）阶段5.评估及持续改善


  标杆学习不是一次性的事件或阶段性的项目，重点在于持续改善。为此，应评价改善效果，找出下一步的努力方向。


  本阶段主要活动包括：评估标杆学习项目的效果，建立标杆数据库，确定未来改善方向及行动方案。


  （3）标杆学习的关键成功要素


  根据我的经验，标杆学习要想成功，需要具备下列条件：


  ·制定清晰的目标或明确目的。
·以开放的心胸接纳新观念，跳出框框之外思考。
·加强对过程的管理，力求持续不断地开展下去。
·不能照搬照抄、抄袭或模仿，需要知己知彼、“知其然”而且“知其所以然”，创造性地灵活应用。
·不能期望快速见效，贵在坚持。
·建立专业学习网络和信息收集渠道。
·聚焦于改善的过程。


  3.工作分解结构


  在项目管理中，最常用的方法之一是工作分解结构（work breakdown structure，WBS），指的是把一个项目，按照一定的原则与方法，逐层分解为具体的任务、工作及活动，直到不可分解或便于组织与管理的“工作包”（work package）为止。WBS是项目管理的基础性技能之一，对于明确项目范围、制订进度计划、分析资源需求、成本预算、风险管理、采购计划以及人员组织、沟通与项目控制等，都有着重要意义。


  在项目管理实践中，WBS一般分为产品导向型和活动导向型两大类，前者按交付成果来分解，如交付给客户的硬件、软件、相关手册及服务等成果，后者按项目活动来分解，即达成交付成果所需的各种活动，如需求分析、开发、测试与交付等。这两种方式各有优劣势，大家可以根据实际情况选择适用。


  一般来说，WBS要遵循的原则包括：


  （1）MECE（相互独立，完全穷尽）


  WBS通常从项目目标开始，逐层细化，下一层是对上一层的细化、支撑或展开。为了确保层次分解的有效性，一般会参考诸如金字塔原理所述的“MECE”法则（Mutually Exclusive，Collectively Exhaustive），即“相互独立，完全穷尽”。也就是说，将本层所有活动或交付物加起来，应能完整地实现上一层的目标，既没有遗漏，也没有多余、重叠或交叉。


  （2）可视化


  WBS一般是逐层分解，可以采用树状图表的方式来呈现（参见图B-3），也可以专业项目管理软件来表述。


  （3）SMART


  对于细分活动要定义清晰、明确，细化到人、时间和资金。对此，一般可参考设定或分解目标的SMART法则，即做到“具体”（specific）、“可衡量”（measurable）、“有挑战但可实现”（achievable）、“相关性”（relavant）、“有时限”（time）。


  （4）集体参与


  为了确保分解质量，最好让团队成员充分参与，集思广益。


  简单来说，建立一个WBS的步骤一般包括：


  ·确定项目目标。
·细化可交付成果。
·列出完成交付成果所需的各项工作。
·进行整合或细分。


  一个简单的WBS示意图参见图B-3。
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图B-3　一个简单的WBS示意图


  4.快速任务分析


  按照绩效支持专家廉莱德和莫舍的看法，快速任务分析（rapid task analysis，RTA）是确定工作任务和相关概念，并将其组合成有意义的流程的系统化方法。


  为了进行快速任务分析，需要明确“任务”（task）的定义与构成。所谓“任务”，就是为了实现某个明确的产出结果而需要进行的一系列操作步骤。按照这个定义，首先，任务是由一系列步骤（操作）组成的；其次，任务有特定的目标（产出结果），之所以要执行那些操作步骤，就是为了达成特定的结果；最后，不同步骤之间既可以相对明确地分离开，又存在一定的顺序或逻辑关系。


  所以，在进行任务分析时，大致步骤包括：


  ·定义任务的目标。
·将任务分解为一系列操作步骤。
·一旦你确定了所有的步骤，将它们按照逻辑顺序组合成有意义的流程。
·确定完成任务和执行这些步骤的操作所需掌握的“概念”。如果说任务描述的是如何做某件事情，那么“概念”则涉及对那些步骤的解释，以及对任务背后原理的说明。


  5.案例开发的STAR框架


  如第4章所述，在对业务专家进行访谈时，要善于利用案例（或故事）的力量。同时，业务专家也要自行准备或撰写个人案例。


  那么，有没有相对规范或可参考的框架？


  在实际操作中，一种简单而广为采用的方法是以STAR为基础进行案例访谈或撰写——STAR是下列四个英文单词的首字母组合，使用这一结构来描述案例：


  ·Situation（情境）：回忆并描述背景信息，即事件发生的时间、地点、涉及的人物、事件起因等。
·Task（任务）：说明当事人要解决的问题或工作任务。
·Action（行动）：阐述当事人的行动措施，可以按照时间顺序或线索，逐步展开。
·Result（结果）：说明行动的结果，对各方的影响，包括当前和长期的影响。


  基于STAR结构，可以设计出一个撰写或记录案例的模板（参见表B-2）。


  表B-2　描述案例的STAR框架
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  6.故事线或故事板


  故事板源于电影设计，也是课程开发与在线学习课件设计的常用方法。


  进行访谈资料整理，最好的方法之一是使用故事线或故事板，把若干典型场景、问题及操作步骤、应对举措连贯起来。


  这样的好处是形象直观。


  绘制故事板的流程相当简单、直接，大致包括下列五个步骤：


  第一步，建立时间线。说明你的故事从何时、何地开始，并按时间顺序，排列好故事的主要事件。


  第二步，确定故事的关键场景。故事板的目的不是还原整个事件，而是呈现故事的主旨和重要的部分。把你的故事想一遍，列出你想展现的关键时刻，包括转折点、出现新角色等。


  第三步，在确定了你需要呈现的细节之后，撰写相应的脚本（剧本）。


  第四步，根据脚本，选择使用的媒介，绘制草图。


  第五步，添加其他重要信息，完成你的故事板。


  撰写案例的故事板模板参见图B-4。
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图B-4　故事板模板


  7.团体列名法


  团体列名法（也被称为“名义小组法”）是一种结构化的头脑风暴法，既可以让一群人在短时间内畅所欲言，产生大量的创意，又能避免产生“大嗓门效应”，也就是说，有时候集体研讨被少数人控制，如专家、领导、个别外向或有情绪的人员等，导致多数人丧失发言机会，从而影响真正有创造性的想法产生。


  （1）基本程序


  除了遵守基本的头脑风暴法程序之外，团队列名法增加了一些额外约定，让所有小组成员在规定时间内独立思考，并记录下自己的观点，然后轮流依次发言，直到穷尽所有的观点。最后，在此基础上，进行民主决策（参见图B-5）。
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图B-5　团队列名法的引导步骤


  （2）注意事项


  在实际应用团体列名法时，需要注意：


  ·要让参与者真正敞开心扉、激发创造力，就不能试图去控制讨论过程，或通过讨论达到个人的目的，或兜售自己的观点。
·过程中可以利用海报纸、即时贴等辅助工具，使研讨成果可视化、可跟踪。
·要鼓励有创造性的想法。
·要鼓励聆听、真诚地探寻，避免争论或冲突。
·一般不简单地依据“少数服从多数”的集体决策原则，如有时间，应该深入探询每个想法背后的道理、假设和逻辑，促进集体心智模式的改善。


  8.世界咖啡汇谈


  知识萃取的质量在很大程度上受集体对话质量的影响。世界咖啡汇谈是一种结构化的团队研讨方法，有助于提高团队研讨的质量。


  世界咖啡汇谈（world cafe dialogue）是一种结构化的集体对话、交流方法，由麻省理工学院斯隆管理学院朱安妮塔·布朗（Juanita Brown）博士和戴维·伊萨克（David Isaacs）发明，其核心在于营造一个安全、和谐的氛围，让参与者敞开心扉，针对特定的问题展开深度对话和交流，从而实现“意义的流动”。


  实践证明，世界咖啡汇谈是进行深度汇谈、激发集体智慧的有效方法。


  （1）基本程序


  一般来说，引导一次世界咖啡汇谈共分四步（参见图B-6）。
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图B-6　世界咖啡汇谈的引导步骤


  （2）世界咖啡的原则


  按照世界咖啡汇谈发明人朱安妮塔·布朗和戴维·伊萨克的总结，世界咖啡汇谈要遵循下列七项原则（或称为“礼仪”）：


  ·设定情景（理清目的、合适的参会者、外在因素）。
·营造出宜人好客的环境空间。
·探索真正重要的问题。
·鼓励每个人都积极投入和贡献。
·欢迎多元化的观点，探索不同观点之间的连接。
·共同聆听不同观点背后的模式、理由以及更深层次的问题。
·收获与分享集体智慧。


  （3）注意事项


  ·世界咖啡汇谈应用的场合包括：对某一个重大政策或课题，征集多元化的看法；促进参与者对某一个复杂问题形成深入的认识；促进大家思想上达成共识或增进相互了解。
·议题的选择也是重要影响因素：议题应尽可能明确、具体，是参与者普遍关心的，并且能有所贡献。
·在整个过程中，桌长的作用至关重要，他们不仅有职责组织每一轮的讨论，而且要汇总研讨成果，与大家分享。最好选择有团队引导能力的人担任桌长。如有条件，可事先对“桌长”进行简短的赋能培训。


  参考文献


  [1]　邱昭良.复盘+：把经验转化为能力[M].3版.北京：机械工业出版社，2018.


  [2]　邱昭良.如何系统思考[M].北京：机械工业出版社，2018.


  [3]　邱昭良，等.玩转微课：企业微课创新设计与快速开发[M].南京：江苏人民出版社，2016.


  [4]　康若德森·高菲德森，鲍勃·墨瑟.创新性绩效支持[M].邱昭良，周涛，等译.南京：江苏人民出版社，2016.


  [5]　詹姆斯·马奇.经验的疆界[M].丁丹，译.北京：东方出版社，2017.


  [6]　埃蒂纳·温格，等.实践社团：学习型组织知识管理指南[M].边婧，译.北京：机械工业出版社，2004.


  [7]　克里斯·科里逊，杰弗·帕塞尔.英国石油公司组织学习最佳实践[M].李准，译.北京：机械工业出版社，2003.


  [8]　大卫·加尔文.学习型组织行动纲领[M].邱昭良，译.北京：机械工业出版社，2005.


  [9]　野中郁次郎，竹内弘高.创造知识的企业[M].李萌，高飞，译.北京：知识产权出版社，2006.


  [10]　李文德.情境微课开发[M].北京：电子工业出版社，2016.


  [11]　孙波.最佳实践萃取[M].南京：江苏人民出版社，2017.


  [12]　Nancy M Dixon,Katrina Pugh.Harvesting Project Knowledge[J].ASK Magazine,2013(5).URL:https://appel.nasa.gov/wp-content/uploads/sites/2/2013/05/NASA_APPEL_ASK_30i_harvesting_project_knowledge.pdf.


  [13]　Olivier Serrat.Harvesting Knowledge[J].Knowledge Solutions,April 2010.URL:https://www.adb.org/sites/default/files/publication/27597/harvesting-knowledge.pdf.


  [14]　Nick Milton.Acquiring Knowledge from Subject Matter Experts,in Knowledge Service Engineering Handbook,ed.by Jussi Kantola & Waldemar Karwowski,CRC Press,2016.


  [15]　Joe Willmore.Job Aids Basics[M].ASTD Press,2006.

OEBPS/Images/image00228.jpeg
WERRE| & W T w
oF i, 5 prams . &R
| EE=. & ., -
L WA ARG | S o —
A h = 48 1 L 5
FADD | s g;ﬁ*mﬁ%q EsIfE S RS R ey
ot | PRERER | EAURA 7| SR, MR
g |, i s, S| mpRR, i | iR, B
28| wewmmn | voonmbR | s
REEE | micEo s misHER %ﬁggggaig
L AL, | MR |
ERLE | R % R R
wRaE | i S DR [
T R | R T HHEIE






OEBPS/Images/image00229.jpeg
BRHCHIRE

UESSHIEHT

o FFUR AT S5 RTIE R
BAHMIR: HER
5%, LFIA

o ATTE

o GBI (AAR)
* SERALRE (CoP)





OEBPS/Images/image00226.jpeg





OEBPS/Images/image00227.jpeg
A B

1.0

¥ 1.2 13 14

B BT BT T namﬁ
I I 1 I 1 I I 1 I I I 1
L1 1:1:2 121 122 123 1:311 %3; 14.1 142 1§4£ 144
ool |7 =Tt | B I SN 232 1 i = | I E | Bl |
#i Rz || 2 ., e ||
s || P || g || || e || 00| e || e ||

224 || wE wi || e || 20| || o || D

T %29






OEBPS/Images/image00232.jpeg





OEBPS/Images/image00230.jpeg





OEBPS/Images/image00231.jpeg
what ({E£55)

who (Af)

why (E)

when (Hf[H])

where (i)

how (FB)






OEBPS/Images/cover00248.jpeg
HEVRBIRE Iy ke (PD.

18 FH k(BT AKT )

PURIE LA TR
AN RN AT S

QY FETY T
China Machine Press

2EMEE

SRWE AT 4 F 0t [

AR |





OEBPS/Images/image00235.jpeg
T4

BAAEEMERE

ASEHMR

T BERRER S
IS A R RS

JEE AR

B, Bt

H AT e

5 A AR 5 A A e e
SRFAERFEER, Btk
FERE

BB

SHBEuE, ®as, AR

BT RN, AEEAE— N EANETEE N
25ifig

HEAN, Yol ARBTUIRE &, R
EEEMANTBRNSS

gEitit, RTEART#bAS5HER
BUWAREMERES, HFEER

ERE

XX AN R A1 %

TR RARKMER
RIS RAFERTS
AR JORREL CF BAR
BB

A A H
A% fE R eE®

M S ] B — R B B K

BT SO R AT I, T RATE R A I R
o, BEFREMH AR
EEESRBIIE, RghnEL, HEm
bR PR
FAHRSUOURE . SWEM. MNRRFHEES
A
ST R MR A THE R A A
HELERF N
MBS BE AT R =

i B BA . At






OEBPS/Images/image00236.jpeg
(%)

i BAARRRE TEEBIR
AR SR EE P
o ERARE, WA | Wk, B OEREHET A% M
« B BRI M T
g |* WHHEME LRI |+ WA G LSS ST,
R R, BEFEH, FAREAGEL: #
 WHHRESA—AFIANE| T, EREEES
fomEE o BRI B, SHERARIER
- FEIEER
- sttt AL AL | RELATE, ERENIRE, KRR
T SIRRRENSRLE . pmsiii, fmaE, KR
e o AHOFIRSTER, R .
il IO « ERIHARRE, AR
SR i o BEAK, GTRARB, XTI
- EEECEEEY g T
R — ﬂFﬁxuﬁﬁﬁﬁ
- EEBRKSIE, ERIER
S " T RELT SR, FFEILABR, X
B (IR RIS T
L M. RS TR AR R
ABER N + AR, ST TS
< YERTE, R TEIA HAERBELA, AERT
KA |« MEBEBIA, RAREAA |+ RIS, HIGEI AR
+ TR A TR © LSBT
) 7, WRIGTAE, 7RG
R
LR R | R, TR
Ll il - L |0 RS i, Wl s, AR
- wEm, OEEE, | i
el SIS, “ A
o ERRR A ARG TR
CERE, 2 T
4 e re |+ TSI RS
. S &t L A
o |* PHISIIINKRIERBIEL | 3 qompagiers swmit e
- . =2 r T e
st |* AT, It
. CERE A, ROTRAEE, A5
= S SRR
| s ’
T Wi RUSIT, (THARN, B0
o WERELIARN s,

Sl






OEBPS/Images/image00233.jpeg
SEHMBIRG]

RS EZMER

TRROIET [ R R

BEXEEER






OEBPS/Images/image00234.jpeg
L, 3
Th e

S BEEMINEHIRE o HKT HAKRFME  —BHMEE, B8 «f4 “®ZK” me
*4~6 A h—4l R, FEAGARLN B RKT ZAME RS SEN AT
o TR A CRKT TR, GSURGHATEE M ARRERBIAL A R, AR
(e “mMERIEE") B, JRXCTE. Em 41, M —-4Ast &
o« EANCHREF AN gk FEREWA [RIFRIHZ A

CETRRZE, SRR« MERERE, —8

B AL WS ~ 4%

YA 3 B AL





OEBPS/Images/image00217.jpeg
]

EE

RB AT R

o ATTRIERE, ALARIE,
FET RS, KR

TR R, MR
AREE NS ERNEREER,
DABR & B AL

B R

[zl

» ETFAR, “ETR”

e UFERMEZBTLT
. WAL, IR
&, B, BB

TR R ST, ARCRAE R §
REIf, ATRESEHITABHA
SRR, BEEMLEEFRELUT
FLAE, 25 1SR B JEH 2 A,
MELGERAER, i R





OEBPS/Images/image00218.jpeg
~ A
HAkzei B

EFRE FiiiE 37N





OEBPS/Images/image00215.jpeg





OEBPS/Images/image00216.jpeg
i

B





OEBPS/Images/image00221.jpeg





OEBPS/Images/image00222.jpeg
IR AR

A+

[ ESiv

AT %

S Ekm

ESive

SMIsR A1

Rigtt





OEBPS/Images/image00219.jpeg
M SR AT

B

A AX A

SRAEN






OEBPS/Images/image00220.jpeg
'

e ™
R YN 7] s
g0 1= LI 1
bOE 3 Pt
mel_ ) #l 18,

FERFEITLSS , FRPRIFEA IR, R0 Lt P

1

AT
EATATEL

He, FEEROHBETE [ . I

MRHM [ FHES ], WRZZ:

AR R SR

copyright: FSRRESHiEH, HRALFTE, FEINER






OEBPS/Images/image00224.jpeg
>





OEBPS/Images/image00225.jpeg
(%8)
R: S5
AR LRITE 2 5 B R G RUAS TSN . X 25 RAHIR R B, BRI AESI444H
BEHr e s

L: ZK#E0)
RIS NAEYRER, Rif—SRzauE, MaRENTRER “EH” mNE





OEBPS/Images/image00223.jpeg
fr BB T f34E

i B i

FRBE

T

i





OEBPS/Images/image00251.jpeg
EF

T

/ST A
5 i

Y5 TR I E
AR IO

SHABFT SRR .
b 45 3l R R
(a1 )

LIRS & IR

Gy AT IR
FERUA (SRt
MEILER)






OEBPS/Images/image00252.jpeg
*
/\ /\“ﬁm&um
+

A 1 SHBE R T
fi9f5i A %
+ \\4; *
ElEs:a 2 Py
R3-2 R-1
N

GRS





OEBPS/Images/image00250.jpeg
LERAFE ) 2 ANMLES 3. 4R 4. /hE 5. kB
o BRARIFEISUE | « 76 2 5E i 0] P9, | SIFAE T AL , | o MR — AR R | o /NIRRT A4
o MUERHEFZHE| AN BRI SL | R—E R A | ATRhE, TR | W E R
et &, JRMAHEIE | A AUIE, EF| K. AIFER | ATkt H0F
o ZAHERR WERTACH| FFRFAEE | cMARRBEL, [« fE8—K50%,
« BEBALIU W WA TERX AW THATINE, (| BIETREE
o BITA AR |« QG — N EE K| PR AR K| ARSI [ Ak
HHE, RAVEH| Rk L o AELE, SH
Hifig o JOFTA W AR o FEMIRR AR | Ml NEAT A
WERARSR AR | TRABSIEARE: | s, IFMIE T
o FE AR HAL| o« B BEbsE | — 2478
AWBEW, RF| ZIE, THT0
HEAF, EAT LU R

AR,






OEBPS/Images/image00253.jpeg
BRAR






OEBPS/Images/image00254.jpeg
PSR R
Fsr%& (CALL)

2 RS
I





OEBPS/Images/image00255.jpeg
5. WENRIEF £

6.8
TERHE
B MIRFE
9. BSRG|
10. %52 SOP

11, &tfi SME
12. REALRY

1. SR A ¥s

S BiEmig,

AP R EAFAE

13. EIBAStE)
SURRHRA R

4. MRERAR

3. 5MERRG

4. Shapsl 15. EMAL
16. AA313#

17.5MER

18, 47745





OEBPS/Images/image00258.jpeg
Fif ]

AL

A

s

A

R

R






OEBPS/Images/image00259.jpeg
EED s

P T TR B
N (BRI HASHAR
A LA R o

ik A, 215 “hos” i}i;:ﬁ %é;ﬁlllu
PN T AER . 0 507 B IR
HIRERS (BN

" SR
R 2E 2B E L “
& VR ER A WA HEE S

AFERE ., S






OEBPS/Images/image00256.jpeg
55 A
7% — 1% — #R
T |
1

eI Forbr figiz WREBIFT U0
{55 i it 34 fii 2
J

. IR B

ar 112






OEBPS/Images/image00257.jpeg
HKMEE

AZR Fel HEZK (54)

4





OEBPS/Images/image00239.jpeg
HBNE
A

#*
A 55 FARFE R AL ‘
PR .

BT RG

TAEEI TR . ‘ L

> EX LIz
N +*
RSP . i

| () BRI

ESY]
@ won






OEBPS/Images/image00240.jpeg
(%8)

R ET [EL
R R W BT ST | wRE
R WAERE 2 RE R
. . S|
WTE AR SRR WHIE, R SIS o






OEBPS/Images/image00237.jpeg
P

wi |

Eats
Wil CRM i H
=4
K=~
%





OEBPS/Images/image00238.jpeg
i
el
4
%

KT

Kt

Pyl e

e O
Rk /it
etk

N R

%m*

[F14 5 iy

I TR

S

i

gkt

WU

S
T B SEK






OEBPS/Images/image00241.jpeg
ik Ea

HERE

RIFEE

o FUEDR RN
o BT R

o RIEBI
o HRES

o SHHES AR SR

e
WAL TR

o HIIAS TH

S AT
PR TERLEE G A

ST






OEBPS/Images/image00242.jpeg
BARED LE EANR
TR
Beand P RTL PSP el
- STARBEHE
TS, MASRERRFhEE, X
TN, RRMEN TR | FERRBE
WO |+ SRR RS O RS FRERR, AR ER
AEHMRE), (. 5% | R, FFRREN
o MBS
kst |+ BT ER R | TSP, EREAITR
WE | Sk

o ERAEHFL

B th 58 R TAF(E 55 B ETREFI R 4
KR, WEREAS, gtk

o SER TR EAK R ki
o XEFEREDHE . HETAEBER
ERiHE

T RO E— TR
B HAR R (R A R
CREEAE, i IERIEER
il

o TAROTAERIGLRR R T, 240
AR 3 FigtE, PAZERRS
o AT AT

VA, @i, EE. B, B
WAFEEYR, WH—RES R

o EFAF—FRIISHE
o EMTREGET, SHEEESRER

O s T B GEAWER)
R TAEERIE |+ S MR
| P WEERAG AR+ WO TIERENA, ToHW
T L . e TR | R
ke FE o B SRR
TR A AT, R T —
| WERRSET IS BT RATHA
AP, BT |+ SO TAR SR, TR
T
| TR B AR AR |+ A RIGCE AR, DT
| SR TR, UK+ SRR R
SRR o R
= R BRI
f7 /i |+ WEEEFS | T SRR, KA
| s n——
. o HTUERRE A, PR

Besaae, AiigiEgl

iR





OEBPS/Images/image00243.jpeg
(%)

HEM AW R HEM "R
;Eii Bilvs 5 B s, A | B TR | CBv PR | 8 s,
CETAs
) N o FALREALL
Tt AP
HAMER, |+ 12 RABR, 0 inse g | mpstemm
Yk m|  RpE s | o
. ;ii”fj alt ;’fiﬁg fgi’h o REABEAL| o WA
ptlng mu?m] gy | THAELRS| R o dtRAE
%% m o) i HAbATSAIRES | o STEAEFNT|  BAOTR
. TR | mmmeamn| 2, ety . et
sEE | gemoRa| | =5 P ot
5 Siieys b RIET5 6] e A
L |t AUTEER| Z MR, AT e g
il o o | EUERRBGEAL+ BUIIARS| SRR
o B sk SR MR B 2
. nmpaE|- maamps| DERSET | HORR i
. PO R BOME |« RS o L
5 AR St RE FRCTE o .
. kR s o SEURMMIR| BuwmAblm| EEESH
ol . BEERS | mem A
B, RBLBE[e FZHSITEY 2 =
i e HL 'giﬂﬂw¥4|'%lﬁﬁﬁm Fz=
BALRG |+ 56 RTT =
S 4 f, mEAR ﬂﬁ#ﬁ%mﬂ
R e e o
RETER | wns o lh
AR

o AL B
P29

o SEEEEE






OEBPS/Images/image00246.jpeg
B EH PO

o HE /MBS E
o HFR (wiki)
A o TELRANALEE] o TR o itz
o &S/ MIREERS

L R E T

o iR

s e

&1 o EEAIART o AR S

o EMANRE

s ’—EB&J:%%E 2/ ks

AERE 7 BEIR






OEBPS/Images/image00247.jpeg
VRRERSTEAT 207
TR H AT

PR32
FelAdg

AT 2B B
255 1%






OEBPS/Images/image00244.jpeg
[- R






OEBPS/Images/image00245.jpeg
BES mEy K BER e
o PRI o * BT

2 o A o DR
o L. U . iz,
B — L dfi gl o 7E U R (2 . T T T I 345 £ -

AL ;T 2 0y 3 AR
| EREEL ST RO g e | shamgr| BE
. Wit 5t Rl R G Bk 3 ar i AR R,
wa| IS TIHH DFRURER wmmmon | mowusn| S0

) AL (B e/ B, AR LT
HEEEAN B BE&. 2 Fa) e H, Bk

SNEBEIRISE) | ESRE itk






OEBPS/Images/image00192.jpeg
TN ZRIRR T =3 IS
TR * I, 5 o R R
o RS
X ~ BARR o B USRS
o . s S e
o IR o
e . HEEHEES R, Bl A

ARES H O R A E R





OEBPS/Images/image00191.jpeg
M55 R KR SR

RS

AR HIHR B
LR FE X
B AR

Al
HIR
E3ies]
BE

e

Sk NERPRERAIR

[

FBAIER], i
HRFERUS I

HAlR

SCBALRF: IR
RS B

HAR

I ol PP
W s
AR

it |
NN 1






OEBPS/Images/image00190.jpeg
et

K

#HH Rl 55 [RIRE, BRI FERFFS TR, RIELGHEN
Bk A HRHEY, HKER LK &





OEBPS/Images/image00189.jpeg
R

k%R

REEE G, BUSFREETRE I =S

T

s B RBEAmT

ARERMEES5E

PSR S

T R

WiR . AR B
=g

A FE AR R4 R ERIEE
S REE B

BUFR, YR

TR, 2R
LB R

=

X ERHA
f

IS HAR KRR E
[iBE=Y]





OEBPS/Images/image00188.jpeg





OEBPS/Images/image00187.jpeg
Hilliage ™
SN (] Homi
£ L #I 1N 1
OES it
mxi [ 1ol 1,

FERAILSS, MRS, SR L Pk

MEE [ 1
Wita, SEal

LR [

1
IR R
B XM KB EME AR [
1

THRL R U LR [

I
_ copyright: BRFER{#+i&it, WRIUETE, Hiﬂﬁm)






OEBPS/Images/image00186.jpeg
------ s AR EEAIR

(eI #:22{L socialization S EAY externalization

AR P EEAL internalization #144H combination





OEBPS/Images/image00185.jpeg





OEBPS/Images/image00184.jpeg
m%

5% A

& et
W RS ITT Hx
IR\ WA EE R
A AR, SBRE RSB
% P ELE I HAERS ERER THE (87
TR B G B S TR
FEDSHEFETEE HRENEL BE TR
b A~ 5 i X 4
M B3 7 5 B S TENIEREES | e
FREES

T W S JL e P PR
AR R ERER PP
TR B e B e )
LRI B TRIER | 2 —Hom 5 U |

ER

¥, DEHFERER






OEBPS/Images/image00183.jpeg
ESL7E
HARBISROIE— /B E . W ST

BEA:

PR BEHE:
FrIg ] : FKGiE

AR A 2078, FIHRRE IR
BT IRIIZER]

PRIG— T RRARBLIR BT 585 () SR 91 i E R
FERT A

S: REIEF

HEMR—TRORENE R, AFRBEMAY (who). B (when), HirT (where) %

T: £5 / Pk

MR TR IREES R4, ZMRHREFIBEGAT K iRt A

WMANE, THRESH— T BRZ AR ER LR E S R BR R AMTT, Ffha

SHIX L

A: 173

VAR IR 0 bR TR B 58 SR A 55 T RN £ AT 3l 5 BB AT S 405 (A i
BEFSESEIRF LI s ITCUF, WIS HIX S B RRR) ; WASDMHE, MiHsE
RS BRERFNR MR ERIUT T —FBOFBIRYE: WA BE, WTHRREREUZ LS R

fr 5 A






OEBPS/Images/image00262.jpeg
BB R R

R3

EikalivhEsiis

SR BRATE RRE

SEBAL B R

R2

TR

X B L





OEBPS/Images/image00263.jpeg
ENIEEEE A A
| ammm VORLB T, AR
witE|_ o g e R PSR | s
e T il E R ) I Sl I e
S o et
| AFE | ERERES | EREBAA, TS| SRRREE
irtpsy | LB WS | BAMSOR | 0/ SAHTHAE TR A R
T w5 SRR AR AT B e ]
W] .
H6 4R I LLBean | WTREF=LQIH S
B i £
| TREFER s pomanire | sk s B F o e
X s, K702 ERARSE
ca | g T e R Wil B
IR | oy | EORAMIREST | ATAMEIA R e
aibia F 307 S BB 7 2 =

NS






OEBPS/Images/image00260.jpeg
TIEILT]






OEBPS/Images/image00261.jpeg
i
. {‘?






OEBPS/Images/image00182.jpeg
FERSENE TEEME, HEEAN

RELEITH IEREARATE S B

Qo

ERBES ST





OEBPS/Images/image00181.jpeg
Q@0

BT BREETTIH SR
o JE[EE o FRRSE o BEX
o fER W o EXT
o dlicEk . FHE o JRH





OEBPS/Images/image00180.jpeg





OEBPS/Images/image00179.jpeg
FERER

iE

FREH

e IR

FRAEE

MEERBE






OEBPS/Images/image00265.jpeg
Bz Ak

iz A

B

EUMHAZE






OEBPS/Images/image00264.jpeg
BiEg 3

B2

Bk 1

K
N






OEBPS/Images/image00212.jpeg
Al RF IR

PR %5 % 5K

LI}

iLRTZ5 (UGC)

1

MRS 2 7
m 2016

ity - W 2015
0

45 90 135 180






OEBPS/Images/image00211.jpeg
A+
S Sk
(R % e
I IR 75 ey

(UGC)

FE
HEE





OEBPS/Images/image00210.jpeg
##% (preparation)

F% (development)

FZA (application)

BB AR A R

FE SCHIRFE R H AR5 B

i

PEPEVC AL i) IR ZE Uy 2

LIN
T R TR,
ERHBNTE

I

T M RO %, M
KRR TAE 2
gﬁf_l{iﬁfn

Life. AT, B
PREFF R SRR, 9T S
TR, IR X AT RE S
fitfe

SEF U KR
Lﬁiﬂb“!bk%ﬂ‘]ﬂﬁ iT
o AT AR
iﬂiﬁﬂiiﬁ#ﬁ%ﬂﬁﬁﬂ"
X SR U H R

ATHRER . PTG
ST IFAh AL 55 A,
7B






OEBPS/Images/image00209.jpeg
A 0L )

- HLil
o HEE R

e e \

XA R 0






OEBPS/Images/image00208.jpeg
S )
- [ETRED P
W B AR, B ER
RN T RIWE, RH RN« MEFOAEE R EE LA
5 5 i
EEBSIR | o) msim iR S e
IR R
- LRSS . AR, A |+ iR

TIRBRNHFEFINR

WEEHRBARATILETE
Tl





OEBPS/Images/image00207.jpeg
RR | &

WA

MgFIR
Yt

TR RS AR 6 TR AR L
HEERAIR

S RN AR S HA
B> BAFERUR H 25

SERA R, SONA LN AR
BhNfEL/ERE, HELELHE R

S TR Z—: iRt 5F & .
SR B GREGIIER)

T M B A E 58 R — R AR
B, EABHHRE

R HIR
Kt

BORRA . RGBT HIRZE
HREZEE AR

PG AR AU R S HAR
B EREMMINERT ®E
A
FERATUEERATIL A, RERFER
AR AU B 256

HINCARBHIES T (W) NE—
FLLE
HHULED 3 WAL IR ZEROR B
B (FRACH B RAE R Dk

Z i ARG 2 A0 i SR S ARSI
HEORIRA R E M
IEREM B R

E AR
P

B, BURIEMAXTHIAERS
EEMAIR, EREHFHIBRT H
AR I L

REMRBSERE, RIEEE, B
SR AR FERUT S HR
EEAMT ARG A B &R A
HEUR B2, HEESIAT

Bl CRBRIRGE L (P4 ER
FLLE

A LU ZE D 10 IREL P H AR FE R
HEESD (AR SEAH BAE )

TRESRRA MR
BUAHIR S %





OEBPS/Images/image00206.jpeg
BASEN

a7

X SRR

o BRIGERFTREBA
h.h

BB, BEARKIAT SR

B, REMARE, HEtiRanEL. A
FEREERSN

HBEHR 5

3 HAMREE (F AL
FREGHMRNEFILE

PIEE

o R ZEINRRNE
235 %S

s MREFIFFEHA
N\ MAREE

EISLEALREONESE N, SRS R
5%

AR TAHRHEERHES, e

R SL BRI SR

AR Z A BB R S M, Fo0RIFHEREN
HE
A THIER] . 20 S HSRE






OEBPS/Images/image00205.jpeg
ARG pey EERE
I EAGURS | st ey || F R R I T
- R ) AN 55 o
e LN
SRS R RE | S B ﬂﬁﬁ*"’m‘“ﬁ U e e
P LETENE |G BT RG | Bl ek





OEBPS/Images/image00204.jpeg
R3-1 g

ﬁﬁﬁ%ﬂf{\

bl IP\EHB@&%
f R 1

XHAAZERI(E L





OEBPS/Images/image00203.jpeg
HBCAIH I IERTEE

R
R3
.\
.\
INGETE
SRR RS
A RI
3
S50
B2 +
s IR LR





OEBPS/Images/image00213.jpeg
FeAHIH Y

T

TEARI T

—FH= BR

g ity R
: (ERAHET
Sl Feaidil
TR IR AR





OEBPS/Images/image00214.jpeg
BRERE

HFE

& A






OEBPS/Images/image00202.jpeg
1KY Bl L

R R Wk BEE/
B Bg BzeE PR
e

IR/
FFi

T/

£ 2]

> [if ]





OEBPS/Images/image00201.jpeg





OEBPS/Images/image00200.jpeg
LT

ERAFR

BFILE

VAN FRIE

M R

AR

ik R

RN

(ZHH =R

JTETR

JRER

Hh b

R S B X [






OEBPS/Images/image00199.jpeg
EIEERE

A
BRYEHTR “

SRR

HEB





OEBPS/Images/image00198.jpeg
(%)

" BATRRRE TEERAR
TR, A, BT « NAARRRE SO0, RS
A e 1
o |¢ BB A R ST
- AR S B O RURIRS 10
o BB THRWAH, RIS TN
- W T, SN, 2R
I HIRRA, FR—
. 5 2 3 78
T B A, BERRE | mammitinn s, Bk sREaE
b o |+ KRREHEIR
L e 4> EinE v
T e |+ MFLARNT iR, Hien kS Ra B
iR S AR pei, R BB RS St
s TR e
I N
S | AR

o AMEEZE

BN R FEEE TSR
SN, WA TsE S E AR





OEBPS/Images/image00197.jpeg
w% ...... m% ...... ﬁu% ...... m% ...... M% ...... m% ...... B'IJJ ......
= .
o FHAERE
BERL - B
e N
e .
] F IE _
R ﬁgﬂ'jﬁﬁ o —_—— . NI
AR ) ” )
wEE < S
I st B DTS - PIRREF A
tem R Al s | TR o g . SAABTE

HRES






OEBPS/Images/image00196.jpeg
8RNI

SKFRIE) RS





OEBPS/Images/image00195.jpeg
S
m% ...... yu% ...... ju % ...... yu% ...... m% ...... &u% ...... m'] ......
p=
o TR
P . WRFE
e
%ﬁﬁ”g - R
= o 8 AT O B
B
o EAETOR
LsE% =
- i T LA B
e R
| P AL %
GVl
ROV OCE| e SEOLRE
55 R e AR
R 5
WRE | EIPIERITIRY;
ARNH| mATH| BEEL -
FllsE%| Gl | Wbl TR
gy P
W SR AU B
AR AT ‘
WAl H k| 3 AT
T
2, M5t . SR
R
ABET
A A,

B4 Rt
S

ik





OEBPS/Images/image00194.jpeg
WE (ZHRHA) B (ki)

o WfiRH IR o SWHTTE SR

o BIREIES * BINE Z KR RLES
o BRP R o SRPERAMEXTA
o EINHRE o 2PN

o SUHRE R M * BIBARYREFIRE B

o EHAEM R






OEBPS/Images/image00193.jpeg
] 5%

o BTREBRABUE, WREEES |, TR S

—X—THi% FIKALH AL B prenen ——
& B ST SV TRk
o REE

* ZEHE TSI E K BUE,

i . BRTFEMETNE
N AT EE R T R N

* ATBABTIEARRR

o BT T R B R IR R

HUFER Tk | o ETAR, PERH PR RS






