學習型組織與平衡計分卡的整合應用
學習型組織是二十一世紀最具競爭力的組織，
平衡計劃卡則是將公司願景與策略轉換為組織行動的利器，
若能將兩者有效整合，必定能夠幫助企業不斷成長茁壯。
學習型組織自一九九○年問世以來已有十餘年，在這段演變發展的期間，國內的政府機構與企業界也隨著歐美的政府企業一起起舞，共襄盛舉，一時之間好不熱鬧，每個機構組織都以追求成為學習型組織為終極目標，每個組織機構都希望自己成為最有彈性、最有活力與最具競爭力的學習型組織。

但曾幾何時，學習型組織已不再獲得大家的青睞，現在大家談的不是知識管理，就是六個希格瑪（6 Sigma），學習型組織彷彿是已被遺忘的閨秀，被冷冷的擺置在書櫃的角落，蒙上了一層淡淡的塵灰，有些寂寞，有些無奈。
　　學習型組織真的就像一波又一波的管理思潮，只是一種潮流，一種時髦嗎？其實不然，只要仔細研讀「第五項修練」（The Fifth Discipline）一書，便會發現裡頭真的是有些值得我們投入時間去瞭解去實踐的東西，譬如說自我超越、團隊學習、建立共同願景等，這些修練對個人、對組織來說，都是很重要也很實際的事情。
　　既然如此，為甚麼大家不好好修練修練一番呢？為甚麼到現在都還沒見到一個所謂的真正的學習型組織呢？其實這個問題，不但困擾著您我，也困擾著提出此觀念的彼得‧聖吉（Peter Senge）。
變革行動應與績效改善結合
　　在最近出版的新書「變革之舞」（The Dance of Change）中，聖吉針對這些問題，提出了他個人的看法與見解。他認為組織無法落實學習型組織變革的原因很多，其中一個重要的因素是：學習型組織的五項修練與日常的例行管理工作缺乏實際的關聯，因此，他認為要落實學習型組織的變革，變革的行動應該與實際的工作目標與流程結合在一起，也應該與績效改善的工作結合在一起。但問題是他並沒有接著告訴我們該如何做去。
　　為了解決這個問題，我利用此次應某公司之邀協助其推展「邁向學習企業」專案活動時（這是由教育部社教司主辦，國立中正大學清江終身學習中心承辦的專案活動），便刻意的設法要將學習型組織的五項修練與企業的例行管理作業做緊密的結合，希望讓學習型組織的變革能夠透過這樣的整合應用而得以實現。
　　在經過為期三個月七個講次的授課演練，與所有參與學員的努力配合下，終於發展並實驗出一個「透過五項修練的內化協助企業蛻變為學習型組織」的作業模式（見圖一），解決了企業導入學習型組織的困擾與問題。
　　在這個作業模式中，我們採行「向下紮根」與「向上提升」的策略與方法，讓五項修練的活動與例行的管理作業完全的交織融合在一起，以協助企業透過漸進的方式逐漸演變進化為真正的學習型組織。
系統思考與新QC七大手法
　　在「向下紮根」部份，我們將五項修練的手法融入在持續改善的管理作業過程中（見圖二）。例如，在「持續改善主題選定」的作業程序上，我們結合了五項修練的「系統思考」與新QC七大手法的「親和圖」與「關聯圖」，讓持續改善主題選定的考量，不再只侷限於從「柏拉圖」的數據比對中篩選，而能更進一步的從問題的因果關係分析中來決定改善主題的內容，這樣的改變與做法使得團隊成員的集體思考層次比以往來得更廣泛、更深入，也更理性化；又如，在「最適方案的決定」的作業程序上，我們以「團隊學習」的修練方式進行專案的「基準評價表」的評比活動，讓團隊成員透過質詢與反思的互動，對評價背後的假設進行一次又一次的小型深度匯談，在深度匯談過程中所凝聚共識，可以讓日後專案的推動能夠更為順暢。以這樣的方式，我們讓這些傳統的持續改善活動，在經過五項修練的精心搭配演練後，明顯的變得比過去傳統古典的作法更為活潑更為生動，團隊也變的更有向心力，共識的凝聚速度也比過去更快。
　　這種將「五項修練」與「持續改善」整合的做法，不但為學習型組織的落實找到了一個有利的切入點，也為持續改善的活動（特別是方法與工具的應用）注入了一股新的動力與生命。
以建立共同願景為核心基礎
　　在「向上提升」部份，我們以「建立共同願景」修練活動所產生的願景做為「平衡計分卡」策略／願景的核心基礎，並根據這個基礎發展出串連「學習與成長」、「內部流程」「顧客」與「財務」等四個構面的行動方案。在此同時，我們也應用SWOT分析呈現出公司目前經營管理的「現實」，並將此「現實」與「願景」做比對，並將比對所產生的「差距」做為「自我超越」修練所必要的「創造性張力」，這個創造性張力也就成為平衡計分卡中員工學習／成長構面的觸媒與動力來源（見圖三）。透過這種方式，我們將學習型組織五項修練的運作範圍推展延伸到組織的策略層次上面，讓策略的發展不再只是高階管理的專屬，而是真正植基於企業內每位員工的理想與共識。這樣的運作方式，對爾後平衡計分卡各個構面活動的推廣與溝通，不但會有很大的幫助的，而且對公司策略的落實也會產生加速的效果。
　　「平衡計分卡」（The Balanced Scorecard）的作者羅伯‧柯普朗（Robert Kaplan）與大衛‧諾頓（David Norton）在其最新著作「策略核心組織」（The Strategy-focused Organization）中，提出了一個「策略地圖」的觀念與作法。在策略地圖上，企業可以藉由四個構面之間的因果關係，找出促使企業成長與獲利的績效驅動因子，透過對這些績效驅動因子運作方式的設計與管理，可以不斷地加速企業的成長與獲利，這是一個很好的構想與方法。
　　不過在「策略核心組織」一書中，策略地圖所呈現的因果關係是卻是單向的，也未並建構出一個組織學習成長所需要的「單向或雙向學習迴路」的結構機制，這是該書比較欠缺也比較遺憾的地方。但這個遺憾恰好可以透過學習型組織的第五項修練「系統思考」來給予彌補與滿足。
導入程序決定變革成敗
　　為了說明這點，我們在此以一幅利用系統思考技巧繪製而成的「如何提升獲利率」因果環路圖來加以比對說明（見圖四）。從圖中的環路結構中，我們可以很輕易地清楚看出「人力培育」這個屬於學習/成長構面的績效驅動因子，對企業獲利率的影響層面是有多大，而「人力培育」作業推廣的績效也直接受到「獲利率」的後續影響；而由這些變數所構成的許多迴路，本身就是一個典型的增強環路，如果能夠好好設計管理增強環路中的績效驅動因子的運作方式，肯定能為企業帶來豐碩的收獲，這是企業營運管理必須著力的地方，也是策略設計必須注意的重點，這些由因果環路圖所演繹出來的觀點與平衡計分卡與策略地圖的觀點是不謀而合的。
　　從這裡再回頭檢視圖三的結構內容，我們可以肯定學習型組織的實踐的確是可以透過五項修練與平衡計分卡的整合運用，而落實在組織的日常運作之中。但很重要的一點是，五項修練導入程序的正確與否，會決定了企業推動學習型組織變革活動的成敗。就我多年來的嘗試與體會，企業要推動學習型組織的變革活動，一定要先從五項修練中的核心修練「系統思考」下手才行。
　　在多次的課程實務演練中，可以發現在團隊成員進行系統思考的活動過程中，會因討論爭辯因果環路圖中的因果關係，自然而然的觸發了「深度匯談」的機制，在深度匯談的過程中，團隊成員會因反思、探詢技巧的熟練內化作用，而不知不覺的進入了「團隊學習」的境界。而在反思、探索的過程中，團隊成員也會在不知不覺的情況之下，透過彼此之間的互動，而不斷的調整改善自己心智的思維模式。可以這麼說，「改善心智模式」、「團隊學習」等修練不是可以蓄意創造出來的，它是在進行「系統思考」修練時，自然而然引發的一種情境，一種修練。這也是為什麼聖吉會將他那本這麼重要的學習型組織經典著作，冠之以「第五項修練」的主要原因。
根據願景發展一系列成長策略
　　當團隊成員嫻熟系統思考技巧的運用，並知道如何在系統思考的討論過程中，從夥伴的對話中不斷的反思並調整自己的思維方式，也學會透過深度匯談的技巧，來持續強化團隊的學習動能時，才是「建立共同願景」修練展開的時候。就學習型組織來講，共同願景的形成與建立，是必須也必然在「團隊學習」與「改善心智模式」等修練的持續不斷相互激盪下自然化生的，它絕不是一種經過刻意修飾的宣言，它是團隊成員在心靈深處中互動所孕育產生的共同理想與渴望。所以，當有人宣稱：讓我們從建立共同願景開始推動學習型組織變革時，這種的變革只會是「口號式」的變革，它沒辦法生根，沒辦法持久，因為它不是植基於每個團隊成員的心靈深處中，就像是空中失根的蘭花一樣，很快的就會枯萎掉的。
　　當一個組織團隊有了屬於自己的共同願景之後，就可以開始根據這個共同願景發展出一系列的成長策略。首先，組織團隊可以將「建立共同願景」修練所產生的願景做為建立平衡計分卡的核心要素，並據以展開學習／成長、顧客、內部流程與財務等四個構面的內容與方向。其次，透過與SWOT的現況分析對比，來產生「自我超越」修練所必須的要素－－「創造性張力」；「自我超越」的修練，本質上就是所謂的「終身學習」，但這種學習是有目的的學習，有企圖的學習，而不是目前坊間喊的漫天價響毫無目標的「終身學習」，它是為了達成組織的理想與目標而從事的學習，這是很重要的差別所在，也是必須特別注意的地方。接著，我們可以將自我超越的「終身學習」與平衡計分卡的學習／成長構面連接起來，演繹到此，我們已經將學習型組織與平衡計分卡的應用，做了一個完美的搭配與整合。
組織最寶貴的智慧財產
　　最後，讓我們來看圖三的最後連接部份，也就是平衡計分卡四個構面與系統思考及SWOT現況分析的連接部份，這個部份可以視為整個系統中「知識管理」的介面部份。我們可以將平衡計分卡四個構面的績效衡量數據轉換為資訊，這些資訊可以作為系統思考與SWOT分析的主要素材，這些素材經過學習型組織五項修練的精煉過程之後，會自然而然的內化為組織的內隱知識（見圖五及圖三），這個精煉後的內隱知識就是組織最寶貴的智慧財產。透過這樣的架構連接，我們為組織建立一個具備自動回饋能力的內部管理機制，在面對瞬息萬變的外在環境，可以快速的回應，而這樣一個型態的組織，才是所謂最有彈性、最有活力與最具競爭力的學習型組織。
　　學習型組織是二十一世紀最具競爭力的組織，平衡計劃卡是將公司願景／策略轉換為組織行動的利器，若能將兩者有效整合，並搭配QC與新QC七大手法在例行管理工作上的落實，必定能夠幫助企業不斷的茁壯，不斷的成長。
