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【一句话点评】 

从培训到学习，不只是一个名次的转换，而是一种思维模式的革

新，是为组织持续创新，在竞争中求生存，并获得可持续发展再造引

擎。在纷繁复杂的培训丛林里，作为培训工作者，我们有责任为企业、

为伙伴找到属于它们的学习地图。 
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【通用电气：CEO 推动变革的前哨】 

20 世纪 80 年代，杰克·韦尔奇(Jack Welch)在 GE 开展了大刀阔

斧的改革。在这个过程中，韦尔奇首先重振了 1956 年成立的克劳顿

学院。为了使克劳顿学院成为变革的关键驱动力，韦尔奇又在 1983

年从密歇根大学请来了著名的诺埃尔·蒂奇教授，由他全面负责克劳

顿学院。经过韦尔奇不懈努力的推动，蒂奇开发了一系列针对各层经

理人的变革引擎，其中包括著名的“群策群力(work out)行动学习方

法”。从那时开始，韦尔奇就将克劳顿作为他的私人“潜听哨”和

“传话筒”。 

每个月，他都会乘坐直升机，到克劳顿参加各个班的讨论，站在

圆形教室的正中央，同经理们讨论公司业务，以及观察他们对公司变

革的反应。在克劳顿学院，韦尔奇通过挑战、激励、聆听和传道，既

传播了他的领导哲学，又触摸到了公司的脉搏。对于中国的企业大学

而言，角色转型实为迫切。在凯洛格 2008 年度企业大学白皮书的调

研和访谈中，我们发现，中国的企业大学大多并没有为转型做好准备。

72%的企业大学(包括培训中心)所关注的核心话题，大部分仍集中在

“如何做好事务专家”方面。如需求调研培训等等。 

尽管如此，我们仍然发现了非常积极正面的趋势，尤其是计划开

展企业大学转型的公司，它们的数量正在迅速攀升。同时，在凯洛格

2008 年度进行咨询服务的过程中，我们也发现了诸多已经完成转型

的企业大学，例如忠良书院、安利(中国)大学、李宁学习发展中心。

这些杰出代表，也仍把诸多时间和精力，倾注在培训事务的处理上，

但他们在其他角色上早已“入戏”，从“被动”的培训事务响应转变

为“主动”的学习发展战略，并有着不凡的表现。Jeanne C. Meister

认为：“未来的企业大学需要将他们的重点，从以前只是单纯进行培

训活动，转向通过多样化的学习与绩效提升方案，来解决组织中遇到

的问题，并最终提高经营成果。” 



2004 年，李宁体育用品公司就成立了学习发展中心，把“在企业

内部快速培养人才”这一核心任务提高到战略议程。该中心运用能力

模型、职业生涯规划、绩效改进技术、自有课程开发等方法，推动了

员工的快速发展。同样是 2004 年，中粮发起了一系列变革，从品牌

重塑到管理体系再造，再到新的战略地图，而“忠良书院”在宁高宁

的直接推动下，运用大规模轮训、行动学习等手段，统一了管理层的

认识，研讨了新的战略方向，成为中粮变革的润滑剂和催化剂。从“忠

良书院”开始，宁高宁不断以其活跃的商业思想，以及前瞻的经营智

慧激荡着整个集团。 

 

  



【水平影响】 

水平影响能力是企业大学为达到愿景，而对业务合作伙伴进行启

发和宣传，并进行说服和激励的能力。在工作中实现水平化沟通，赢

得团队的信任，从而获取组织成员对学习项目的支持和拥护。在某种

程度上，企业大学从业者们像是政治家，因为他们必须与不同部门的

领导进行沟通、协调，并确保组织能够从学习项目中，获得所有的预

期目标，通过交叉学习，在各方面 保持高效。为了实现这种影响力，

除了具备良好的人际关系技巧和沟通能力之外，还需要对业务有深刻

的理解，从而有实力去影响业务部门。 

2008 年 10 月，中信信用卡中心的人力资源部培训室，正式升级

为培训中心，随后即在凯洛格的协作下，创新性地实施了“T 型内训

师发展计划”。把平行业务部门的业务骨干，甚至是高管层发展为内

训师，无疑需要高效的水平影响力。这个项目更深刻的启示是，要取

得学习型组织的成功，不能只有一个倡导者，需要更多的参与者和推

动者。倡导者越多，组织学习就越迅速和广泛，尽管每个人，都可能

成为学习流程和学习项目的倡导者，但管理者常常是最合适的人选。 

诸多真知灼见和最佳实践显示，企业大学的转型，是未来学习发

展领域的一股主流变革力量。可喜的是，在中国已经出现了转型领先

者，这些杰出的代表在员工绩效顾问、业务发展伙伴、变革推动者方

面，已经有了不俗的表现。但是对于许多公司来说，转型仍然是一种

被动的反应，更多推动力来源于 CEO 的期望，或者其他业务部门的牵

引。企业大学需要以更宽泛的创新思维，以及更前瞻的学习战略，成

为这场转型的领航者。转型的方向已经很清晰，但是转型的实践并非

能一蹴而就，转型过程所需要的转型能力，会对转型成功与否产生影

响。 

有一个方式值得借鉴，企业大学可以通过设计一系列阶段性的小

型项目螺旋前进。小型项目有两方面特点，一是容易实施成功，二是



容易赢得 CEO 等高管认同，比如围绕核心业务部门存在的核心问题，

开发一系列品牌课程；和高管对话，把战略地图转化为学习地图；为

每一位员工制定一份学习发展计划；组织一次行动学习，解决 CEO 的

燃眉之急；设计一项有意义并有意思的学习活动，等等。借助成功的

转型，在未来企业的图景中，中国企业大学将像主动轮一样，起承转

合，带动各部门，和诸多高管层并肩作战，一起协助 CEO，推动中国

企业从优秀迈向卓越，从中国企业迈向全球企业。 
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【从企业教练到企业牧师】 

企业内训师的最高境界，是从企业教练转变为企业牧师。最近，

美国作家南希·吉布斯的新书《牧师与总统》，揭开了美国牧师葛培

理与 11 位总统之间，那些鲜为人知的故事。在书中，乔治·布什说：

“如果没有他，我就不会成为总统。”比尔·克林顿说：“因为有了

他，美国总统们对工作更有信心。”他就是美国牧师葛培理，他带着

对信念的忠诚，成为 11为美国总统的“明灯”。那么什么是牧师呢？

百度百科中有这样一条对牧师的注解：带着对他们信念的忠诚，牧师

保卫着他的同伴们。 

张瑞敏在谈到自己的角色时说，牧师就是布道，就是使员工接受

企业文化，把员工自身的价值体现，与企业目标的实现结合起来。和

海尔一样，每一个企业都会有自己的“圣经”(需要特别指出的是，

“企业圣经”并不等同于企业文化)，传经布道者就是“企业牧师”。

如果说，企业讲师的目的是使学员会做、企业教练的任务是帮助学员

做到优秀的话，那企业牧师的使命，则是启迪和净化学员的心灵，使

学员能够心甘情愿地做到卓越。对于企业牧师而言，最为重要的是，

企业牧师要坚信一个梦想(企业的愿景)，并且鼓舞学员一同来实现这

个梦想。 

这是企业内训师修炼的最高境界，也是 1200 年前，韩愈提到的

“师者”的最高境界--传道。当然，这一境界的修炼不是一蹴而就的。

庄子在他的著作中，对 “师道”进行了详细的阐述。因此，无论是

西方牧师所说的“布道”，还是我国先贤所讲到的“传道”，作为企

业内训师而言，最为重要的是，对“道”的理解和修炼。这里的“道”

包括两方面，一是企业的“圣经”，二是自己所从事的职业。企业内

训师只有对自己的“道”有了深刻的理解，才能提升到企业牧师的境

界，去度人，用自身的魅力和影响力，去启迪学员的心灵。 



修炼这一境界的核心方法是“唯道集虚”。简单地说，就是排除

一切杂念，致力于对自己所从事的职业的研究，并成为该领域的专家。

最后，我们再来重温一下那句古老的名言--师者，所以传道授业解惑

也！作为一名企业牧师，如果学员在他们的回忆中，除了风趣幽默之

外，跟“传道授业解惑”全无关系，那么我们显然是失败的；而如果

在某一个学员低迷、犹疑的时候，我们成为它们的一种答案、一种方

向，那时候我们才能被称为是一名真正的“师者”。 

 

  



【美国士官的领导力提升】 

项目模式是企业针对特定的培训主题，进行项目式的培训设计。

比如 Oracle 公司利用混合式学习，开展关键员工的领导力培训，该

项目名为 Oracle leader track。Oracle leader track 首先通过在

线学习进行课前内容预习，学习过程中使用在线学习、面授、研讨会

等不同学习方式的组合，并通过学习管理系统、电话之道、面谈等方

式开展360 度评估。Oracle leader track 不但有效提高了学习绩效、

降低了成本，而且成功解决了面授培训效果不明显、在线学习交互性

不足的问题。 

众所周知，在线课程有标准化、适用于大规模学习的优势，主要

用于知识类的学习。美国海军为培养其分散在世界各地、多达 34.2

万名军官的领导力，开展了一个学习型组织项目。这一项目的核心内

容是，为多达 4000 名的海军士官安排领导力课程，使他们通过混合

式学习方式晋升为海军上士(chief petty officer, CPO)。CPO 是海

军的骨干力量，这些新晋的军官登陆海军知识在线(navy knowledge 

online, NKO)参加网上学习，这种方式使其培训成本降低了 94%，每

年节约了大约 270 万美元的培训费。 

前美国海军总司令、白宫联席参谋长 Vernon Clark 海军上将在

谈论这一项目时，给予了高度评价：“当我们决定采取革命性的培训

方式来培训我们的军官时，我们的目标是，将海军转变为一个能快速

响应、灵活而高效的学习型组织，无论在战场内外都做好了准备，去

适应与应用新的科技。这种基于新技术的学习方式，使将士们不仅能

够掌握用于海军的职业生涯的知识和技能，而且能为其退役后的生活，

提供有价值的商业与管理技能。”不仅如此，令我们更为惊讶的是，

这一培训的效果十分显著。 

美国海军分析中心，针对培训的效果，对当年参加培训的 3968

人进行了调查。调查报告显示，在培训 6 个月后，学员的个人性格与



领导能力指标提高了 44%，在与海军相关的任务能力中，各方面的能

力都有了大幅提升，例如降低工伤率、减少违纪案例、提高导师能力、

帮助下属提高、提供更好的在职培训、对突发事件的规划能力等等。

超过 50%的 CPO 们认为，运用学习到的技能，他们在关键工作中节省

了时间，这些关键工作包括协调工作场所的准备工作、预防性维护、

飞机检修、阶段性检查、安装防水门等等。为此，这些海军上士们给

他们的课程打了 3.96 分(满分为 5 分)。 
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【迪士尼的文化启示】 

迪士尼作为一家高瞻远瞩的公司，具有教派般的文化。如何让这

种教派般的文化，融化在这个组织中的每一个人身上，迪士尼的方法

将给我们提供很多启示。只要是迪士尼的员工，不管是什么职位和阶

层，公司要求每个人，都要参加迪士尼大学的新人培训课程，这所大

学是公司内部的社会化训练组织，迪士尼设计这个课程，目的是要向

“迪士尼团队的新人介绍公司的传统、哲学、组织和做生意的方式。” 

迪士尼乐园中，所有新进人员都要接受很多天的培训，迅速学习

一种新的语言：员工是“演员表上的演员”，顾客是“贵宾”，群众

是“观众”，值班是“表演”，职务是“角色”，职务说明是“剧本”，

制服是“戏装”，人事部门是“分派角色的部门”，当班是“在舞台

上”，下班是“在后台”。这种特殊语言强化了迪士尼员工的心态。

在此之前，迪士尼已经在新人培训里，使用精心编写的剧本，由训练

有素的“培训员”，用有关迪士尼特性、历史的问题做练习，不断地

在新人心里灌输和加强公司的基本信念。 

培训员：“我们从事什么事业？每一个人都知道麦当劳做汉堡包，

迪士尼做什么？”新进人员：“我们做的是让大家快乐！”培训员：

“对，完全正确！我们让大家快乐，不管是谁，说什么语言、从事什

么行业、是哪里人、是什么肤色或有什么其他的差别，我们来这里就

是要让他们快乐„„我们雇的人没有一个是来承担什么职务的，每一

个人都是在我们的戏里安排的一个角色。”新人培训安排在特别设计

的培训室里进行，培训室里贴了很多照片，全都是创办人沃尔特·迪

士尼和他最有名的角色，像米老鼠、白雪公主和七个小矮人。按照汤

姆·彼得斯公司一卷录像带的说法，这些东西“意在创造一种幻觉，

即沃尔特·迪士尼本人亲自在现场欢迎新进人员加入他的个人王国，

好让新进员工觉得自己和乐园的创办人是伙伴”。 



员工要学习迪士尼的教科书，内容包括下面这些警句：“我们在

迪士尼乐园里会疲倦，但是永远不能厌烦，而且，即使这一天很辛苦，

我们也要表现出快乐的样子。必须展现真诚的笑容，必须发自内

心„„请记住：我们是领薪水来微笑的。”经过培训，每个新演员和

一位有经验的同事搭配，接受进一步的社会化训练，以便了解这个工

作的精微之处。从里到外，迪士尼推行严格的行为准则，要求演员迅

速抹掉不符合个人特定角色的个性。《培训》杂志指出：“在迪士尼，

新进人员的时间没有哪一刻是没有经过规划的，迪士尼新员工培训结

束后，最初上工的日子里，新进员工忙着试戏装，排练剧本和接触其

他同台演出的演员。这一切与演给园区来宾看的任何表演相比，精心

的程度没有什么两样。” 

【本文完】 

 


