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基于 SECI 模型的高校智库知识管理问题分析及路径

选择 

凌宏发① 杨阳② 解志韬③（上海交通大学文科建设处，上海 200240） 

摘要：高校智库是智库的重要类型，是中国特色新型智库的重要组成部分，

其建设发展对于国家治理体系与治理能力现代化建设具有重要意义。高校智库作

为知识管理型研究机构，知识管理水平影响智库的发展，知识管理能力是智库竞

争力的核心。针对高校智库目前“选择性管理”趋势明显、组织内生环境欠稳定、

个体参与智库研究“冷漠化”以及智库研究成果“悬浮化”等问题，本文将知识

管理理论中的 SECI 模型引入问题分析中，发现共同化阶段与表出化阶段知识转

化率较低，联结化与内在化阶段尚未进行知识转化。应重塑共同化阶段与表出化

阶段组织环境，通过加强知识体系整合、为培养者提供项目等推动联结化阶段与

内在化阶段的知识积累、消化与吸收。 
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Analysis and Path Selection of Knowledge Management Problems 

in University Think Tanks Based on SECI Model 
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ABSRACT:University think tank is an important type of think tank, and 

it is an important part of the new type of think tank with Chinese 

characteristics. Its construction and development is of great 

significance to the modernization of the national governance system and 

governance capacity. As a knowledge management research institution, the 

knowledge management level affects the development of think tanks, and 
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knowledge management ability is the core of think tank competitiveness. 

In view of the current trend of selective management of university think 

tanks, the instability of organizational endogenous environment, the 

“indifferent” of individual participation in think tank research, and 

the “suspension” of think tank research results, this paper introduces 

the SECI model in knowledge management theory into problem analysis. It 

is found that the knowledge conversion rate is low in the commonalization 

stage and the outsourcing stage, and knowledge transformation has not yet 

been carried out in the jointization and internalization stage. The 

organizational environment of the commonalization stage and the 

presentation stage should be reshaped, and the integration of knowledge 

systems should be strengthened to provide the trainees with Projects, etc. 

promote knowledge accumulation, digestion and absorption in the linkage 

phase and internalization phase. 

Keywords: SECI model; University think tanks; knowledge management; 

sharing; transformation 

CLC number：G646 

1 引言 

智库是以政策分析为基础、以政策咨询为方式，以影响公共政策和舆论为目

标的政策研究和咨询机构，能够影响国家决策、引导社会舆论、推动国家外交，

是提升国家软实力的重要力量[1]。目前，中国智库已形成事业单位智库、高校智

库、民间智库以及党政军各系统的体制内智库共同发展、相互促进的智库体系。

高校智库作为其中的重要组成部分，区别于其他类型，依托大学吸引了 80%以上

的科研研究人员、近半数的两院院士、60%的“千人计划”入选者以及相当规模

的博硕士研究生④，积累了丰富的人才资源，囊括了各类学科、多元专业，凝聚

了强大的研究力量。与此同时，高校智库在人才的开发和利用方面，尚且停留在

开发初期，仅挖掘了一小部分研究力量，成果贡献数量少，知识转化率低。远不

能满足高校智库快速发展的要求，已成为新型智库建设的重要制约因素。加快促

                                                   

④ https://baike.so.com/doc/7898750-8172845.html 
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进高校智库知识转化已经成为现阶段高校智库建设发展需要解决的重要问题。 

通过对现有高校智库研究的梳理，发现现有研究主要集中在以下三个方面：

一是对于高校智库本身的静态描述，包括内涵、特征、高校智库发展史[2]等；二

是对于高校智库自身的动态描述，包括智库建设目标、功能分析[3]，如中国人民

大学重阳研究院、普林斯顿大学威尔逊公共与国际世纪学院等国内外知名高校智

库建设的启示和借鉴；三是高校智库的影响力建设，包括决策影响力、学术影响

力、社会影响力、国际影响力等。对于智库内部人才培养、知识转化等研究较少，

尤其是智库的知识管理，仅有少量从图书情报视角出发，主要侧重于外部对智库

提供情报服务、信息服务，部分涉及智库知识生产基本流程、智库知识管理模型

构建[4],缺乏对于智库内部知识管理的研究。 

高水平智库之所以能提供较于其它更有意义的判断或决策咨询意见，或为知

识信息渠道更为广泛，掌握其他不具备的知识信息；或为知识运作能力更强，在

同等环境下能够产出其他没有但更有价值与意义的判断与建议。对于研究者个体

而言，可能会有研究背景、研究思路、研究能力等方面的差异，但对于组织性、

机构性的智库而言，主要体现在组织知识管理能力、水平的差异，由此，知识管

理能力是智库竞争力的核心。尤其是对于高校智库而言，它既是机构性主体，承

担组织主体和行为主体的功能，又是知识资源产出、转化、分享的载体，承担着

智库知识流动、分享、转化的平台功能，知识管理既是其参与国家治理体系与治

理能力现代化建设的主体责任，又是其提升智库整体水平的重要路径。因此，在

当前推进中国特色智库建设的情境下，高校智库知识管理就显得尤为重要。 

野中郁次郎提出的 SECI 模型是知识管理领域的成熟经典模型，它对知识管

理的一般阶段进行了完善的分析，详细解释了组织内部的知识转化，对于一般意

义上的组织系统知识管理具有很强的指导意义。近年来，不少国内学者也以 SECI

模型为基础，通过大量实证研究证实了知识转化是知识管理的核心，对于提升企

业核心竞争力具有显著作用。本文将 SECI 模型引入，通过模型分析高校智库知

识管理存在的问题，提出对策建议，以期为高校智库建设提供参考。 

2 SECI 模型 

2.1 SECI 模型简介 

SECI 模型是日本著名知识管理学家野中郁次郎（Nonaka Ikjurio）在总结
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企业实践基础上提出的。他借鉴英国哲学家普兰尼（Michael Polanyi）从认识

论角度对知识进行的分类，将知识分为显性知识（explicit knowledge）与隐形

知识(tacit knowledge)。显性知识为可用系统化语言表达，并易于处理、传播、

存储与共享的知识，包括报告、文章、手册、图片等，隐形知识则是指高度个人

化、难以用语言表达、不易传播和共享的知识，包括主观领悟、直觉、预感、个

体经验、技巧等。在将知识分为隐形知识与显性知识的基础上，野中提出了知识

转化的 4个阶段——共同化（socialization）、表出化（externalization）、联

结化（combination）、内在化(internalization)。 

 

图 1 知识转化的 SECI 模型 

2.2 机理分析 

共同化阶段是隐形知识向隐形知识转化的过程。在这一阶段，人们通过观察、

模仿、实践等方式来共享隐形知识，这一阶段的关键是“共享经历”，即处于同

一环境中主体的隐形知识才能发挥作用，相互转化。社会化可以发生在组织内外，

被转化的隐形知识既可以来自组织内部，又可以来自组织外部或外部成员。 

表出化阶段是隐形知识向显性知识转化的过程。培养者将隐形知识通过教

案、文字等明晰化，并传递给被培养者，使得被培养者能够系统获取显性知识。

由于隐形知识表出化很难，所以这一阶段的关键是培养者要具有创造性的思维方

式。表出化主要发生在组织内部。 

联结化阶段是将显性知识转化为显性知识，被培养者将片段、零散的知识通

过整理、分类、综合等不同的方式将所获得的知识进行系统化、概念化的融合，
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使得知识体系更加系统，系统化的目的是便于组织内知识的传播和共享。联结化

阶段发生在组织内部和外部，分散的知识既可以是组织内员工的显性知识，也可

以是外界直接得到的显性知识。 

内在化阶段指的是显性知识向隐形知识转化，通过实践项目的锻炼，在不断

的练习、操作中，将显性知识形象化、具体化，真正用于实际中，并消化吸收，

为下一次知识转化做铺垫。内在化发生在组织内部，是组织内部的显性知识向个

人隐形知识转化的过程。 

通过四个阶段的互动，显性知识与隐形知识在个人、群体、组织等不同层次

不断扩散与转换，形成“知识螺旋”，促进知识的转化与传播，实现了组织知识

的扩散、嵌入、积累与创新。 

2.3 SECI 模型的发展 

上世纪 90 年代，野中提出了知识管理理论的 SECI 模型。经过 20 余年的发

展，尽管不少专家学者在 SECI 的基础上，提出了诸如复杂系统理论的知识创造

工程、知识生态循环模型、IDE-SECI 模型、Q-SECI 模型、BaS-C-SECI 模型、PPCO

模型、G-SECI 模型等等，但这些模型均为 SECI 模型基础上的延长或基于新技术

新方法的演变。总体而言，SECI 模型仍是迄今为止知识管理领域最为经典的知

识创造与转化过程的分析模型。它详细描述了一般阶段下组织知识创造的整体过

程，揭示了知识在螺旋式动态过程中增长、创新的本质，为实体性组织的知识管

理、知识转化提供了清晰的分析框架，对于剖析组织知识管理问题的内在原因具

有重要的指导意义。 

3 高校智库建设困境分析 

3.1 “选择性管理”趋势明显 

高校自身对于智库的管理，包括外部管理与内部管理两个方面，理应为全面

性、综合性的管理方式，在管理过程中应充分考虑高校智库发展的生态环境建设

等外部管理部分，并兼顾组织管理、经费管理、绩效考核等具体机制运作问题等

内部管理。但在实际中，高校对于智库的管理，主要集中在组织管理、经费管理

以及场地设备等内部管理上，而无暇顾及顶层设计、宏观规划等外部管理，缺乏

对智库建设目标定位与中长期发展规划的深度思考，其自身管理行为有异化为

“选择性管理”的行为趋势。在结果导向上，整体来看，目标引领性不强、优势

ch
in

aX
iv

:2
01

81
0.

00
10

9v
1

ChinaXiv合作期刊



6 

 

特色不明显、品牌效应不足，政策落地缺乏有效的“因校制宜”发展策略，出现

政策不适配现象。 

  

3.2 组织内生环境欠稳定 

高校智库在组织机构设计上，多依靠校内院系建立，围绕智库首席专家的研

究方向或共同兴趣开展研究，研究方向相对明确且单一，与组织外交流相对较少。

就人员构成而言，多数没有固定专职研究人员，主要依靠兼职研究人员进行研究

活动，兼职研究人员来自同研究方向校内教师、博士后、博硕士研究生以及其他

高校教师等。受研究人员知识结构、年龄结构的影响，智库研究工作也表现出间

断性的特点，成果产出不稳定、连续性不强，小而应急性成果较多，对于宏观政

策有影响力的重要的成果较少。总体来看，高校智库的多学科、长基础、重战略

的比较优势难以发挥。 

3.3 个体参与智库研究“冷漠化”  

就国内绝大多数高校而言，由于决策咨询研究成果尚未纳入到教师考核体系

中来，教师职称评定、职务晋升仍然主要依靠各种级别的纵向课题、各类期刊论

文、著作等学术要件。受考核驱动力影响，教师对考核目标的追求一定程度上弱

化了教师参与智库研究的动力。在没有明显的外部激励与制约因素下，个体仅靠

自发性的兴趣引领，教师群体的行为则会产生明显的个体化、原子化倾向，某种

程度上加剧了个体参与智库研究的冷漠化程度。与之对应的是，智库研究工作交

叉合作少、“单打独斗”多，智库研究连续性差、高质量的智库成果稀缺。 

3.4 智库研究成果“悬浮化” 

高校教师主要从事基础性理论与应用研究，与政策部门接触少，对于政策建

议类问题关注也比较少，政策研究意识相对较弱。同时，受长久的研究范式与研

究模式影响，智库人才在进行政策研究时，主要从学术视角出发，研究学术性问

题比较多，以解决重大问题为目标、以政策咨询为出发点的研究偏少，能够指出

并解决重大现实问题、将研究转化为政策高质量咨政报告不多，决策咨询研究呈

现出明显的被架空、被虚化的状态，研究成果多脱嵌于决策咨询实际需要，悬浮

于学术研究与政策研究间。 4 基于 SECI 模型的高校智库知识管理问题机理分析 

高校智库对政策决策的支持依赖于高校智库本身的知识管理。本文尝试从
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SECI 模型的角度出发，分析在知识管理的各个阶段高校智库存在的问题，阐述

问题机理，实现对问题更深层次的理解。在问题分析中，本文对照 SECI 模型中

知识管理的一般阶段，分阶段探讨高校智库知识管理中存在的问题。 

根据 SECI 模型对于组织内培养者、被培养者、外部管理力量的定义，将高

校智库决策咨询专家、高校智库普通研究人员、校内智库管理部门分别定义为培

养者、被培养者、外部管理力量。 

4.1 共同化阶段 

共同化阶段的核心即为“共享经历”。具体来说，组织内实现隐性知识转化，

要求具备以下两个条件：一是组织环境必须相对稳定，只有处于同一环境主体中，

隐性知识才能发挥作用；二是增强组织设计的开放性，使个体间充分接触，以便

个体间的沟通及交流。共同化阶段需要通过知识交流实现，例如高校智库内部成

员之间面对面直接交流一些经验、技能等，实现知识的传递；高校智库人员可以

与其它科研机构等进行面对面交流、参观学习、专家讲座以及互联网交流等方式，

增加隐形知识的积累。 

在我国当前的高校智库建设中，智库人员稳定性明显不足。较强的人员流动

性，一方面难以保障智库内生环境的稳定，组织内部难以确保稳定的原始场所进

行隐形知识转化；另一方面，频繁的人员变动使得主体间接触欠充分，知识在主

体间延续性差，很多知识难以形成稳定的知识流进行及时有效的知识扩散与转

移，更难以进行深层的知识共享与转化。同时，目前的高校智库组织相对保守，

与外部环境的交流少，封闭的活动半径将直接导致隐形知识共享较少，组织内部

知识存量变化不明显，组织内外的知识的融合与创新难以实现。因此，在这一阶

段，隐形知识向隐性知识转化不会发生知识形式的转化，核心是组织内部知识存

量的变化，显然这一阶段高校智库并没有产生明显的知识存量增加，共享程度较

低。 

4.2 表出化阶段 

表出化阶段要求培养者将隐性知识显性化，并传递给被培养者，使被培养者

能够系统获取显性知识。这一阶段的核心培养者通过创新性的思维方式将隐性知

识转化为显性知识。表现化阶段是知识创造中至关重要的环节。在高校智库中，

培养者可以根据目前的知识需求，收集获取信息资源，通过利用概念和模型等手
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段对知识进行组织，从而构成结构化知识。 

在实际情况中，一方面，受职称评定与职务晋升等方面的影响，培养者自身

内生动力不足，没有充足的动力及能力将隐形知识转化为教案、文字等概念性的

显性知识，知识状态仍然停留在抽象、无序的混杂知识阶段，知识表示不足，知

识创造的产出率低；另一方面，外部对于智库内涵建设关注相对较少，缺乏对于

培养者有组织的培训，对于培养者的思考、想法、技巧等隐形知识的提取和表达

不足，这对组织内部结构化知识的形成将形成进一步的制约。以上两个方面都制

约着隐形知识显性化的过程。4.3 联结化阶段 

联结化阶段要求被培养者将片段、零散的知识通过整理、分类、综合等不同

的方式将所获得的知识进行系统化、概念化的融合，使得知识体系更加系统。在

高校智库中，工作者可以利用高校的知识资源优势，对与政府决策相关的数据进

行过滤、清洗、转化和处理，形成有分类有结构的知识库。 

然而，由于受前两阶段的影响，在顶层设计明显不足的背景下，智库内部人

员结构相对稳定性不足，没有固定的人员可以将显性知识进行系统化、概念化整

合，被培养者难以形成体系化的知识框架、形成有结构的知识库，更难以进行建

模、表达、组织等形式化与标准化的加工处理。联结化阶段知识形态几乎没有任

何变化，也不能产生任何有意义的知识转化。同时，这一阶段位于表出化阶段与

内在化阶段的承接位置，承于上一阶段的知识获取，截止于下一阶段的知识储存，

这一阶段的知识转化不足将直接影响前后知识转化效率，以及整个知识转化流程

作用的发挥。由此，后续延伸的具体工作难以展开。 

4.4 内在化阶段 

内在化阶段是显性知识隐形化的过程，在这一阶段，必须将显性知识变成具

体措施并付诸行动，通过不断练习，被培养者最终完全消化吸收。高校智库将自

身的研究成果运用到政府决策中，实施和评价效果进一步反馈到高校智库中，形

成动态智库，并开始进行新一轮的知识管理和创造。 

在实际情况中，由于智库内部知识转化滞留在“表出化阶段”与“联结化阶

段”，在内在化阶段是不能有效发挥作用的，问题的直接表现形式即为被培养者

智库研究意识与能力仍然存在较为明显的不足，知识与实践不能形成良性循环，

组织内部不能形成稳定的知识共享体系，组织内部的资源倾斜仍然是培养者，被
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培养者获得的机会较少，这将制约着智库知识的下一轮转化。另一方面，由于智

库的知识资源没有有效地进行共享，知识转让与扩散速度将会比较慢，影响高校

智库的开放创新性，长此以往，高校智库的开放创新性可能存在明显的滞后。 

通过 SECI 模型分析高校智库知识管理现状，发现共同化阶段与表出化阶段

正在进行知识转化，但这两阶段目前知识转化效果不理想；联结化与内在化阶段

则是尚未进行知识转化。共同化阶段与表出化阶段知识转化不足的原因在于组织

内部稳定性不足，缺乏顶层设计等全面性的管理；内在化阶段与联结化阶段则是

由于前两个阶段影响，难以进行知识的进一步转化。。因此，在提升智库知识管

理能力方面，共同化阶段与表出化阶段需重构组织环境，提供稳定的支持资源；

联结化阶段与内在化阶段则需进一步深化、提升。 

 

图 2 基于 SECI 模型的高校智库知识转化现状 

注：实心箭头方向表示正在进行知识转化，空心箭头代表尚未进行知识转化。 

5 基于 SECI 模型的高校智库知识转化提升路径分析 

在分析了目前我国高校智库知识管理中各个阶段存在的主要问题及内在机

理的基础上，从 SECI 模型出发，寻求高校智库知识转化的一般路径。 

5.1 重构组织环境，实现知识共享。 

面对共同化阶段中高校智库知识管理的问题，可以从以下两个角度寻求解

决：重构组织环境，提升组织环境的稳定性；召开交流会，实现知识共享。稳定

的组织环境是基础，内外交流是智库内部知识转化的途径。在重构组织环境方面，

应着力于组织内部的人员环境建设，通过建立结构稳定的人才队伍为内外部知识

转化提供良性环境。 
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在内外交流方面，一方面在智库内部开展交流活动。由于智库研究技能、方

法、思维模式是高度个人化及难以规范的知识，很难进行明确的处理、转移与共

享，稳定的内部交流为共同化转化提供了固定的场所，，被培养者不仅可以通过

观察、模仿与学习培养者直接获得技能、方法等，实现智库研究方法、技能的知

识共享，同时能够加速智库内部研究领域、方向的融合，促进学术知识共享。另

一方面，校内外智库间、研究人员相互交流。各智库间相互交流可以促进智库在

宏观领域的碰撞与融合，更好把握智库研究整体，并通过借鉴其他智库机构人才

培养模式，促进智库机构内部调整人才的培养方向和方式。此外，将外部智库研

究专家引入进来，可以促进被培养者接触新思想、新领域、新方法、新范式，推

动智库人员间的知识转化与知识创新，降低组织内部知识创造的成本。5.2 制定

培训计划，组织系统性的专业培训。 

表出化阶段的主要目的是促进隐形知识向显性知识转化，培养者要对自身隐

形知识体系进行外部明晰化，将智库研究经验转化为教案、文字等，并传授给被

培养者。 

一方面，外部要对培养者制定有组织的培训计划。鼓励培养者采用创新性的

思维方式，阶段性总结自身的智库研究经验、心得，转化为可转移的零散文字、

教案、文件等，例如部分智库研究专家具有较高的咨政建言采纳、批示率，鼓励

其将研究思路、方法转化为文字材料；另一方面，决策咨询专家将形成的显性知

识传递给智库内其他研究人员，包括智库研究工作的重要性、意义以及具体研究

方法，其他研究人员通过学习文字材料等将这部分显性知识消化。 

5.3 整合知识、完善知识结构 

联结化阶段的目的是将显性知识进行转化，通过整合个人显性知识、组织显

性知识将整体知识体系化、规范化、完整化，利于组织内显性知识的有效共享。 

在这一阶段，外部或内部固定成员将培养者研究方法进行体系化整合，包括

前一阶段获得的零散的文字、教案，以及从外部获得的零散的知识，形成概念化、

系统化、整体化的研究思路、框架、数据库，使组织内被培养者对于智库研究工

作有较为宏观的了解，对于智库研究方法掌握的更为客观、科学，也便于将零散

化的知识进行消化吸收，完善知识结构，形成复合型人才。 

5.4 加强实践，打造动态智库 
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内在化阶段的目的是通过实践项目的锻炼，经过不断的练习、操作，最终将

显性知识运用于实际之中，并为下一次知识转化做准备。 

为被培训者提供实践项目能够提高被培养者智库研究意识与研究能力。为被

培养者提供智库研究项目，例如决策咨询研究课题、决策咨询命题报告，其在研

究过程中通过不断发现问题与解决问题，最终将所获取的显性知识完全转化为隐

形知识，实现能力提高。 

在高校智库建设中，要强调知识的反馈。可以利用当前大数据、云计算、人

工智能等先进的科技，搭建更加开放的知识共享平台，鼓励高校智库知识的发展

与创新，形成动态性开放式知识管理模式，实现知识的螺旋运动。 

五、结论与讨论 

本文针对高校智库中存在的问题，引入 SECI 知识管理模型，从 SECI 模型的

四个阶段出发，分析了高校智库中问题的作用机理，并以此为基础提出问题解决

的路径选择。文章的主要内容及结论如下： 

1.SECI 模型介绍。SECI 模型将知识转化分为四种模式，分别为共同化阶段、

表出化阶段、联结化阶段与内在化阶段。通过四个阶段的互动，显性知识与隐形

知识在个人、群体、组织等不同层次间扩散与转化，形成“知识螺旋”，促进了

知识的传播与转化。 

2.我国高校智库存在的问题。目前我国高校智库存在着“选择性管理”趋势

明显、组织内生环境欠稳定、个体参与智库研究“冷漠化”以及智库研究成果“悬

浮化”等问题，上述问题的存在制约着我国高校智库的发展，也关乎到对政府决

策建议的有效性。3.基于 SECI 模型，就其存在的问题进行机理。针对于 SECI

模型的四个阶段，分析问题出现的原因，在高校智库知识转换过程中，共同化阶

段和表出化阶段的知识转化率较低、联结化阶段和内在化阶段尚未进行知识转

化。 

4. 基于 SECI 模型，提出问题改善的提升路径。在共同化阶段，需重构组织

环境，提升组织环境的稳定性，并在智库内部开展交流，促进校内外智库间、研

究人员和间相互交流；在表出化阶段，外部要对培养者制定有组织的培训计划，

推动其将隐形知识转化为显性知识，并传递给被培养者；在联结化阶段，要有组

织的培养者显性知识、从外部获得的零散知识进行概念化、体系化整合，以便被
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培养者知识体系构建完整；在内在化阶段，为培养者提供实践项目，同时加强平

台建设和信息传递速度，将获得的显性知识进一步转化为隐形知识，最终实现知

识的螺旋运动。 

由于本研究在现状方面主要从文献及智库管理现实经验出发，对现状剖析不

够深入，下一步将开展定量分析研究，对智库人才、组织机构、外部影响因素等

开展深入的探讨。 
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