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摘要摘要摘要摘要 

國內從民國八十七年教育部公佈了「邁向學習社會」白皮書，民國八十九年行政院經濟

建設委員會公佈了「知識經濟發展方案」，提供學習型組織全方位的新思維，學習型組織先

生彼德·聖吉(Peter M.Senge)更直接指出：人都有渴望學習的動機，組織應更瞭解人的創造

力、潛能以及最重要的學習能力，把「人」當作組織的核心價值，組織才能變得更有生命力，

更能永續發展。 

在瞬息萬變的世界中，知識已然成為競爭的基石，知識經濟時代，學習「學習型組織」

是一種上進的態度、一種科學的方法、一種理性的執著，如果經由企業、學校、政府，各種

機構攜手合作共同來推動「學習型台灣」，我們可以描繪出一幅多麼美麗、合諧、充滿生命

力、競爭力的台灣社會。 

本文擬從學習型組織之理論與實務案例作一全面性的探討，分別針對學習型組織之概

念、實施策略、思維模式等理論部分闡述之；並以某聯合診所為實務案例，分別從企業經營

理念、引進學習型組織的導入過程、學習型組織的運作機制、挑戰因素與克服方法、特質及

成功關鍵因素等說明之。 

 

關鍵詞關鍵詞關鍵詞關鍵詞：：：：學習型組織學習型組織學習型組織學習型組織、、、、組織學習組織學習組織學習組織學習、、、、阿米巴組織阿米巴組織阿米巴組織阿米巴組織 
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壹壹壹壹、、、、學習型組織之概念學習型組織之概念學習型組織之概念學習型組織之概念 

學習型組織是一個既實且虛的概念；Senge 總結個人長期的企業諮商與觀察經驗，

從經營成功的案例中歸納、抽離出來的理想境界。而根據Senge主張的「行動科學」(action 

science)方法論，學習型組織是一種理想型的理論概念，也是具體行動的藍圖和線索；

其精義在於鼓勵每一種類型的組織都能從實作經驗中發展出屬於自身獨特風格的實際

作法，所以任何組織只要躬身力行都有可能成就其學習型組織，而每一種學習型組織也

都不會一樣。論述的學習型組織只是一種意念的精髓、概括的意象，其所揭示的方法是

一種取乎其上的「道」，而非用乎其下的「術」（盧偉斯，1996）。 

然而，學習型組織的定義如何？達到什麼情況才可以說是學習型組織呢？

Senge(1990)並沒有提供明確的定義，只是簡單的說「是一種持續地擴展其能力以創造

未來的組織」，這種說法不能算是理論性或操作型的定義，但卻引起廣泛的討論與興趣，

學者及企業家多憑自己的領會來詮釋。 

不過無論對學習型組織抱持何種看法，可以肯定的是：「學習型組織是藉由持續不

斷學習如何學習的態度，回應環境的改變，具有強化組織創新與成長的動力，而不斷地

擴展及開創未來的能力，以實現共同願景的一種組織。」（林益昌、周談輝，2004）。 

貮貮貮貮、、、、學習型組織的實施策略學習型組織的實施策略學習型組織的實施策略學習型組織的實施策略 

統合陳光華（1998）學習型組織的運作、Marquardt(1996) 學習型組織的五個次系

統、Watkins & Marsick (1993) 學習型組織的六項行動指令、管康彥（1998）及張一岑，

林傑斌（1997）學習型組織的五項主要活動，認為學習型組織的建構可分為三個運作核

心、五個次系統、六項行動指令、及五項主要活動，如圖 1所示。 

一、 三個運作核心 

學習型文化 

學習型領導 

學習型環境 

二、 五個次系統 

1.學習 

2.組織 

3.人 

4.知識 

5.科技 

三、 六項行動指令 

1.偏向於創造有利其持續學習的機會 

2.透過各種安排來提昇與其他成員相互探究與對話的機會及能力 
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3.傾向於鼓勵成員間的相互合作並進行建立團隊學習的制度及氣候 

4.建立體制以吸取學習經驗並建立分享學習的系統 

5.對成員授能並使邁向共同願景 

6.促使組織與外在環境相結合 

四、 五項主要活動 

1.系統化的解決問題方案 

2.新方法的嘗試實驗 

3.透過本身的經驗去學習 

4.從他人的成功案例中學習 

5.有效快速地將知識轉化為生產力 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1  學習型組織的建構 

（資料來源：陳聰勝、林益昌，1999，頁 32） 
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參參參參、、、、建構學習型組織的思維模式建構學習型組織的思維模式建構學習型組織的思維模式建構學習型組織的思維模式 

統整學習型組織建構之外在形勢環境變化背景因素：經濟發展、社會變遷、教育改

革、科技創新；及企業蛻變與螺旋式循環成長邏輯思維：概念、方法、機制、步驟。此

外，學習型組織的實施，形同在行駛中的車子仍須有換輪胎般的創造性張力不可，「概

念」、「方法」、「機制」、「步驟」如同在開動中的車子的四個輪胎，缺一不可，簡示如圖

2 所示（周談輝、林益昌，1999）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖2 建構學習型組織的思維圖示 

 

肆肆肆肆、、、、某聯合診所某聯合診所某聯合診所某聯合診所之案例之案例之案例之案例 

一、核心價值觀 

(一)彼此互重 

同理心、公平、授權賦能、人力發展、開放管理、透明化的溝通、員工健康與安全。 

(二)感心服務 

超出客戶期望、承諾就要做到、誠實、正確的判斷、懷有緊急的意識來達成顧客的

需要、提供高品質的服務。 

 

概 念 

 

機 制 

 

方 法 

 

步 驟 
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(三)團隊合作 

分擔彼此的責任以達成公司的目標、成就他人，造就自我、同甘苦，共患難、使同

仁與公司一起成長。 

二、引進學習型組織的導入過程 

某聯合診所學習型組織已運作一段時間，由人力資源處負責推動，其導入過程如下

（趙善揮等，1997）： 

(一)舉辦生命圈讀書會 

在學習型組織裡進行了三梯次：第一次是系統的思考；第一次是學習型組織的診斷

與評估；第三次是學習型組織導入策略與障礙。 

(二)引入阿米巴組織型態 

引用的架構為阿米巴組織型態(Amoeba Organization)，就是任何一個組織都可以分

為幾個小單位，最小的自我營業單位，即使是教育單位，都希望能夠培養成一個利潤中

心單位，教育訓練單位要能夠提供各個單位只要他們想的到的教育訓練課程，教育訓練

單位都要能提供。 

(三)因應企業轉型 

其組織架構本身是很彈性的，因代理商的地位會愈式微，所以企業要轉型，想開聯

合醫療門診，讓它變成 20 家，從代理商的角色走出來，現階段總務人員與幕僚人員已

走出來，希望整個員工包括基層員工都帶入決策的過程中，所以說這必須要學習型組織

氣候才能整個帶動。 

(四)技術部分串聯 

技術部分包括醫療本身專業技術和作業流程，像是醫療、電子設備、醫療設備三個

部分要如何去做串聯，彼此是希望互動協助的，在這樣的過程中他們要如何去維繫他們

結合，事實上希望能在所有員工的動員之下，能夠讓資訊輸入進來，所以它的基礎是建

立在一個所謂的核心價值觀。 

(五)建立核心價值觀 

請來一位總裁，他帶進一個新觀念，提供了一個企業的核心價值觀，多半的企業都

希望推動一個核心價值觀，並採 Top-down 方式，由領導階層決定之後再一路往下推。

而總裁用了 20 場的訓練，前後兩次，公司的同仁通通掃過，全公司 400 個人，共 200

小時，目的是要去凝聚所有公司同仁對於公司核心價值觀的定位在哪裡，當初總裁把公

司定位的時候有三個基本的原則：他認為核心價值觀是永久性的，「利潤」不是核心價

值觀；核心價值觀不能太多，所以他篩選 50 個讓員工去做選擇，再由人力資源處去整

合；最後選出三個，分別是「彼此互重」、「感心服務」、「團隊合作」，為公司一致共識
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的核心價值觀。 

(六)企業文化的轉換 

這些動作裡讓員工願意把它們的核心價值觀帶進公司的願景裡，希望能帶動這個習

慣，因為在組織裡要帶動一個習慣或塑造一個文化其實是蠻困難的，在做企業文化的轉

換時，用這樣的一個強心針的方式去扭轉企業員工的思考模式，這樣的過程裡需要一個

火車頭，不管是一個人或是一個單位，整個的觀念文化的轉換動作時，可以造成一瞬間

觀念的轉移的動作，使得方便順利往後的活動好推動。 

(七)進行策略性活動規劃 

把每一個部門，像是電子儀器部門、醫療儀器部門、及醫療設備部門，讓他們自己

去做一個自己部門的策略規劃，然後讓總裁指導，並且引進了一個企業顧問，讓企業主

管和管理者加進來可以輸入他們想法，定出他們目標；但在這樣的過程中還是會有負面

的聲音出來，例如覺得很有壓力，把責任落到主管身上時會有壓力，因為以往都是老闆

在扛。 

(八)擬定從訓練到組織學習的活動 

擬定從訓練(training)到授權賦能(empowerment)到團隊合作(team work)到組織學習

(organizational learning)，在學習裡也就是訓練發展部已脫離了以往辦課程的分享方式，

現訓練部採用的是經驗訓練(experience training)，第一年到第二年的過程，在複習的過

程中，不斷的強化核心價值觀這個東西，如果不做，強度會掉下來，第二年的核心價值

觀的強化不用第一年的方式，而用既有的來分享意見，我們採用團隊合作的活動，把所

有核心價值觀寫在一張紙上，可能分 13 塊，另外你所要的 2 塊可能在別組身上，藉由

這樣的「拼圖活動」要讓它們曉得資源的有限，在遊戲的過程中，學習去分享不要的 2

塊，曉得有些資源不是自己要的，在過程中要去和別人分享自己不要的，從別人那邊得

到自己要的這兩塊，讓它們感覺聽別人微弱的聲音；活動中，會有兩種不同的聲音出來

，「如何去尊重對方的意見」，「還是要去和別人換換看」；當然也有人坐享其成。在這樣

的活動中讓它們感受，我們真的需要別人的幫忙，我們也要幫忙別人，才能讓大家都能

夠完成這個活動，在活動中真正感受到核心價值觀；彼此的尊重和團隊合作的真正感覺。 

總裁要求主管要有自己的目標(goal)及檢核表(checklist)，而經過訓練之後，主管也

會被去一些責任，總裁用授權的方式要求主管去做決策，有些人覺得不太人道，但也覺

得可以迫使主管去成長。 

(九)採用經驗訓練方式 

教育訓練已經不能靠以往用說的來完成，你必須要讓它能夠自己任意去選，沒有人

能夠替別人主動任意的去選；就像是你牽一匹馬到河邊，除非牠自己願意去喝水，不然

你不能夠讓牠自己去喝水。用經驗訓練讓大家去感受到，這樣的一個觀念的轉移，讓他

們感受到我們所要告訴他們那樣的理念。所以一個課程設計的時候是很辛苦的，我們必



 7 

須要先預知我們的課程目標在哪裡，針對目標的達成我們要去設計怎樣的活動，讓他們

去感覺到這個目標；所以經驗訓練是訓練發展的過程裡很重要的一個開始。 

訓練發展第二的動作是，我們到各個部門，各個會議去實際了解他們部門實際所發

生的事情，可能是溝通的問題；可能顧客服務感心的問題，了解問題後，進一步去提供

疑問，用一些流暢的會議技巧帶動他們自己主動的去找到他們的答案，久而久之他們已

經漸漸的不需要訓練發展部的涉入，自己可以用這樣的技巧去找到問題解決的方法。 

 

 

 

圖 3 阿米巴組織運作機制 

(資料來源：趙善揮，1996) 

 

三三三三、、、、學習型組織的運作機制 

採用阿米巴組織(amoeba organization)的運作機制，如圖 3所示，以溝通

(communication)為主軸，主管(leader)及員工(follower)透過教導、批判性思考、工作行

為、動機、能力、技能、意願、態度、績效評估等方式，使主管領導、願景、權力能充
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分發揮，且員工成為一個成熟的人，以共同達成目標。並配合 TQM 組織文化、彈性組

織架構、員工參與策略、及智慧型科技流程。另外擬定了一個活動，也就是從訓練、授

權賦能、團隊合作、到組織學習，使整個組織成為一個學習型組織（趙善揮，1996）。 

 

四、挑戰因素與克服方法 

(一)各事業體企業文化及性質（服務業、製造業、物流業、醫療業）不同，企業文化如何融

入及融合為一體。目前利用策略性訓練方式：同一事業體同一階次參加訓練，可參加對話主

題及共同話言傳達；但共同訓練項目，則可跨事業體一起參加等方式加以克服。 

(二)讓各部門自訂部門的策略規劃及目標，在這樣的過程中還是會有負面的聲音出現，例如

部門主管覺得很有壓力。把責任落到主管身上時會有壓力是因為以往都是老闆在扛，希望在

導入學習型組織的過程中，能夠朝授權賦能各級員工，以建立一個鼓勵員工與公司一同成長

的良好工作環境。 

(三)團隊合作方式現階段還做不好，因為產品線太多無法去做，六十家代理商銷售只能去做

單打獨鬥，所以團隊合作是我們的一個瓶頸。 

(四)e-mail 使用的副作用很難捏拿，會發生很多不信任的問題，在講的當中是以自己為出發

點，會有很多誤解，別人會認為是在批評，最後可能會演變個人自掃門前雪，莫管他人瓦上

霜現象。這是 e-mail 發生在各大公司的問題，但回饋只是整個學習型組織導入其中的一種作

法，必須配合其他的作法，如果個人有一個成熟的人格，則會評估並且在其中取得一個平衡

點。 

(五)學習型組織一定要從活動之中，讓大家來藉由參與而學到東西，而不是要硬加一些觀念

或要別人改變態度。過程的互動才是學習型組織，如何去做聽傾、如何去做回饋、如何去自

省、如何去有效的解決問題；當具有學習型組織的本能時，才可以用來建立其他的東西。因

此必須要每個人學習，才能帶動整個組織，像是資訊的流通，使它變成一個風氣，形成一個

氣候文化，並配合架構、策略、文化、流程等四個層面去構成。 

 

五、特質及成功關鍵因素 

(一)舉辦「新世代領航計畫」 

利用週休二日之週六時間，辦理管理學苑(SST management school)之企業內大學，

以培養新世代傑出的管理人才，並使個人與企業目標相契合。 

(二)實施「綜合維他命」講座 

秉持著真心關懷員工及家人健康的理念，在員工訓練發展中，開辦 A綜合維他命

系列課程(Schmidt Vitamin Series)，以教導員工健康、保健、及生命等有關的主題。 

(三)辦理各級員工訓練需求調查 
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針對全公司不同職級、職別功能同仁的訓練需求，依課程重要度及緊急度，辦理訓

練需求問卷調查及統計分析，以作為辦理員工訓練發展之依據。 

(四)明列各職位員工訓練發展體系 

有系統建立從新進人員、秘書及一般職員、業務工程師、服務工程師、業務／服務

課長、行政課長、經理、協理、處長、副總經理、總經理、總裁等各職位，均依技能性、

管理性、及一般性，明列公司各階層訓練發展體系。 

(五)完整建立訓練課程總覽 

將所要辦理之訓練課程，製作成訓練課程總覽，內容包括：課程名稱、對象、時數、

目的，並列出授課大綱。 

(六)採用經驗訓練法 

在訓練上採經驗訓練法(experiential training)的方式，透過遊戲、活動、互動研討進

行深度自覺。 

(七)編製各類學習手冊 

依各部門需求編製各類學習手冊，使新進人員或各單位人員能夠很快進入狀況、及

經驗上的傳承。 

(八)建立企業內部網路交談系統 

在公司內部，透過網路上的交流，分享在工作上的心得與經驗，亦可謂是一項無人

領導之內部訓練創舉。 

(九)設置資訊資源中心 

於公司內部設有資訊資源中心(information resource center)，二十四小時開放，提供

員工圖書、教案、錄影帶、投影片等資料之借閱。 
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