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行动学习赋能型研讨会常见问题及解决策略 
陆子晋 

（建行大学华东学院  213016） 

摘要：行动学习赋能型研讨会的研讨过程并非总是一帆风顺的，有的时候，研讨会也会出现参与者不发言、刷手机、唱反调等
问题……作为行动学习促动师在遇到上述问题时，不能视而不见，也不能畏首畏尾，而应通过适当的方法有针对性地预防、识别和
解决问题。 
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行动学习作为一种团队学习的工具，目前已在建行大学的各类

培训班和赋能型学习项目中广泛应用，其中最主要的一种应用形式

是赋能型研讨会（或称行动学习工作坊），即参与者组成学习小组，

运用行动学习的结构化流程工具，针对实际工作中遇到的难点问

题，群策群力产出解决方案。参与过赋能型研讨会引导工作的促动

师可能都有这样的体会：研讨过程并非总是一帆风顺的——有的时

候研讨进行得非常顺利，洞察性的提问和创新性的建议层出不穷，

每个参与者的能量都很高；但有的时候，研讨会也会出现参与者不

发言、刷手机、唱反调等行为……作为促动师，在研讨会中遇到问

题时，既不能视而不见，也不能畏首畏尾，而应通过适当的方法第

一时间解决问题。要做到这一点，促动师必须首先准确判断这些问

题产生的原因，并合理运用相关工具有针对性地预防、识别和解决

问题。下面我们来探讨行动学习赋能型研讨会最常见的四类问题及

其解决策略。 

一、小组成员不参与研讨或小组氛围沉闷 
在研讨过程中会时常出现沉默的现象，有时是小组内个别成员

不参与研讨，游离于团队之外；有时是整个小组的参与度都很低，

小组成员普遍处于一个“低能量”的沉闷状态。造成沉默的原因可

能有以下几个方面： 

n 小组成员性格内向，不习惯于在这样的小组讨论中发表

意见； 

n 小组成员由于工作压力或其他会议之外的因素不想参

与讨论； 

n 小组成员对会议正在讨论的内容或研讨方式感到不满； 

n 会议主题不能引起小组成员的兴趣； 

n 会议举行的时间是小组成员较为疲惫的时间； 

n ……  

鉴于上述原因，我们给大家如下几个处理建议： 

第一，做好研讨会前期的准备工作，与项目或会议发起人、召

集人及部分小组成员提前沟通，充分了解本次研讨的目的和需求，

合理分组，确保研讨主题与参与者密切相关，并协调好研讨会的时

间。 

第二，可以准备一些简单的破冰/充电活动（如拍手游戏等），

在研讨会前期或团队能量下降时使用，帮助小组成员快速融入集

体，唤醒沉闷的精神状态。促动师可以这样说：“各位伙伴，我感

觉我们现在的能量有点低，下面我们通过一个充电活动来补充一下

能量吧！” 

第三，促动师要帮助小组成员自己意识到团队目前的能量很

低、氛围很沉闷，并通过提问来启发他们思考接下来能做些什么。

促动师可以提的问题有：“大家觉得我们团队的能量为什么这么

低？”“什么能够使我们更有活力？”“我注意到我们小组只有一两

个人说话，这样不利于大家集思广益，大家思考下我们现在应该做

些什么呢？” 

第四，用好“一二三”法则，强调“一发言”——“每一个人

都要发言”。在分享观点的环节可以借助“发言球”，通过小组成员

轮流发言的形式进行，可以从沉默的成员身边第二个或第三个开始

发言，避免把他放在首位，以便给他时间准备答案。促动师可以这

样说：“带着这个问题，让我们来听一听大家的观点吧，我想从 XX

（位于沉默者右侧两个席位的学员名字）开始，然后按顺时针的顺

序大家依次轮流发言。” 

二、小组成员做与研讨无关的事 
研讨会现场常常会有一些人在做着与研讨无关的事，例如有的

人一直盯着手机看；有的人频繁地进出会场；有的人在研讨期间处

理着其他的工作。造成这些现象的原因也不尽相同，有的人可能确

实有非常重要的工作需要在研讨会期间保持关注；有的人则认为研

讨会没有意义，想利用这段时间做自己个人的事情。那么遇到这样

的情况应该如何处理呢？ 

第一，在研讨会前与参与者达成承诺和共识，要求每位小组成

员在研讨会期间将手机调到静音模式，并尽可能不接打电话，专注

于研讨相关的工作。促动师可以说：“让我们遵守之前的学习承诺，

提高研讨效率，请大家再次确认手机已经调到静音模式了。在茶歇

时间之前尽量不使用手机，坚持最后的 15 分钟。” 

第二，可以在茶歇时间找相关人员进行一次私下谈话：“看起

来今天这次研讨会正好赶上你特别忙的时候了，其实你的小组也非

常需要你充分参与，如果可以的话这手头的工作能否会后再做？”  

三、小组成员总是发表消极言论 
在研讨会上有时还会出现这样一种人，他/她经常会发出不悦的

叹息，或是发表消极的言论，例如“这些想法都是不现实的”或者

“这方法是根本行不通的”，却从来不提供自己的解决方案；更有

甚者会在研讨会上不断释放自己的负面情绪，可能是对某项工作、

某个人或者是对整个组织的抱怨，这样的负面情绪使整个团队氛围

变得消极，导致研讨不能高效地进行下去。造成这种行为的原因也

是多方面的，可能这位成员近期工作上遇到了较大的阻碍或挫折，

心情不好；或者他/她本身是一个对任何事情带着批判态度的人；当

然也有可能是对目前正在进行的研讨话题有不满。 

第一，促动师应当及时采用正面引导的方式来进行干预，例如，

当这名小组成员只是对方案发表负面评价，却不提供建议时，可以

说：“您说的也是有道理的，那么我们应该怎么做才能使方案变得

更好呢？”让大家把精力集中到共创出更好的方案上面来，避免单

纯的吐槽和抱怨。 

第二，促动师可以引导相关人员用辩证的观点看待问题，除了

看到不足的方面以外，也思考下哪些是好的方面，例如，促动师可

以说：“李经理，我发现您一直强调的是目前方案中的不足，您能

否也说一说在目前的方案中有哪些是积极可取的呢？” 

第三，如果出现了小组内负面情绪井喷的状况，大家都开始吐

槽，就很难继续聚焦在研讨主题上了。在这种状况下，促动师可以

鼓励大家先有序地表达自己的情绪，释放完情绪之后再进入下一阶

段的讨论中。例如，促动师可以说：“刚才大家都分享了各自内心

真实的感受，现在大家感觉如何？大家在这个环节还需要多长时

间？”  

四、某位小组成员主导了小组讨论 
有时研讨会还会遇到这样的情况：某位小组队成员长篇大论地

发言，过了好久也不见有停下的意思，而且当其他成员发言时，他 
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还喜欢打断他们的发言来发表自己的观点，仿佛整个研讨都被他一
个人主导了。这种情况一般和这位小组成员的性格有一定关系，他
是一个性格外向、乐于分享且喜欢表现自我的人，同时他也是一个
性格较为强势、控制欲较强的人，喜欢让自己的观点处于主导地位，
并没有意识到自己的这种行为影响到了其他人的发言时间和机会。
那么如果遇到这样的情况，我们该如何处理呢？ 

第一，我们可以事先为每个小组准备一个计时器，这样就可以
控制每个人的发言时间，尽量避免这种情况的发生。需要注意的是，
不要直接否定这位小组成员的行为，这样容易打击该成员的积极
性，他可能确实是一位有经验、有想法的学员，能够为团队贡献一
些有价值的想法。我们可以委婉地提醒这名成员，让他知道他需要
缩短发言了。促动师可以站在这名学员面前，对着他指指计时器，
暗示他超时了，需要尽快完成发言。如果他还有强烈的表达欲望，
我们可以先给其他组员机会分享观点，时间允许的话再请他进行补
充。促动师可以说：“非常感谢您的发言，我注意到大家已经听了
您的很多想法和主张，我相信其他同事也有自己的想法，我想请您
稍后再继续表达你的看法，让我们先听听其他人的意见。” 

第二，用好“一二三”法则，强调“每一个人都要发言，但每
次只能有一个人发言……不许打断”。在分享观点的环节可以借助
“发言球”，通过小组成员轮流发言的形式进行，只有拿到“发言
球”的人才可以说话，其他人这时都要认真倾听。在了解到这位小
组成员的发言特点后，在下一轮研讨开始时，我们可以考虑从这位
成员左手边的组员开始，然后按顺时针顺序让其他组员先发言完
毕。促动师可以说：“让我们来听听大家对下一个问题的看法，这
一轮我想从（某位小组成员左手边参会人的名字）开始，然后按顺
时针顺序依次发言。”如果这位小组成员依然在研讨期间打断其他
组员的发言，促动师可适时干预，一方面认可他发言的积极性，另
一方面要让被打断的学员把观点表述完整，促动师可以说：“好，
请您先保留自己的想法，稍等一下，我们请发言者先把他的想法说
完，然后再请您发表意见，好吗？” 

第三，赋能师应避免在团队面前公开表达这位学员的行为影响
了其他组员的发言，可以在茶歇时间与这位学员私下沟通，向他说
明因为时间有限，请他注意留给其他成员发言的机会。促动师可以
说：“非常感谢您这么热情主动地发言，您贡献了很多有价值的观
点，不过行动学习的优势在于群策群力，我们也需要鼓励其他所有
成员在研讨中贡献智慧和力量，在接下来的研讨中我们不妨也听听
其他同事的建议和想法。所以，在研讨期间您可能会听到我说：‘您
的分享非常不错，时间关系，让我们也来听听其他人的建议吧。’” 

此外，促动师可以发挥这位学员乐于分享的优点，如果他在小
组内没有表达充分，可以在大组交流期间为他提供发言的机会。 

以上是行动学习赋能型研讨会最常见的四类问题及其解决策
略，从踏入行动学习之门到成长为一名专家级行动学习促动师，是
一个漫长的循序渐进的过程，在这条道路上我们可能迎来鼓掌欢
呼，也可能迎来挑战质疑，不变的只有持续的学习、实践和反思。
相信通过长时间的反复学习实践，我们一定能在这条道路上不断精
进和成长。 

“一二三”法则：指“一发言”，即每一个人都要发言，但每
次只有一个人发言；“两追求”，即追求数量，追求创意；“三不许”，
即不许批评，不许质疑，不许打断，视不同意见为学习机会。 

参考文献： 
[1]刘 永忠.行 动学习使用手册 [M].北京.北京联合出版

社.2015 
[2]迈克尔·马奎特.行动学习实务操作[M].北京.中国人民大

学出版社.2013 
[3]迈克·佩德勒，克里斯蒂娜·阿博特.行动学习催化秘籍

[M].北京.机械工业出版社.2015 
[4]帕拉布·耐度.SPOT 团队引导[M].南京.江苏人民出版

社.2014 
[5]石鑫.行动学习实战指南[M].北京.清华大学出版社.2019 
[6]唐长军.行动学习画布[M].北京.电子工业出版社.2019 

 




