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专访中国社会福利基金会理事长戚学森：

投身公益慈善，从“小我”到“大我”，直至“忘我”
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一切以制度为核心

《公益时报》：目前中国社会
福利基金会内部工作架构是如
何搭建的？

戚学森：中国社会福利基金
会走到今天，是经过几次不断调
整、发展演变而来的。 最初它是
一个小规模的基金会，随着慈善
事业的发展需要，我们的管理架
构也有新格局。 目前实行的是扁
平化管理，实行理事会、秘书处、
项目部的“三级管理 分级负
责”形式。 目前来看，这种“三级
管理”还是富有弹性的，能够适
应我们作为一家大型基金会的
管理需要。

在此基础上，我们下设八个
部门，其中四个业务部门，四个
综合部门。 我们的部门设置少而
精，可谓集中“精兵强将”为公益
项目服务。 但我们的内部工作架
构也并非墨守成规、 始终不变，
而是会随着社会发展形势的变
化和工作的需要适时进行调整。

《公益时报》：基金会在制度
创新、去行政化以及法人治理结
构等方面具体有哪些举措？

戚学森 ：在这些方面，我们
通过搭建工作平台，以好平台集
聚好资源的思路展开工作。 首先
是为社会公众搭建参与公益慈
善的平台；二是为爱心企业履行
社会责任搭建公益活动平台；第
三是为困难群众求助社会搭建
求助平台；第四是为小微社会组
织合作交流搭建合作平台。 围绕

着这四个平台的建设， 眼睛向
下，围绕中心工作，以项目为载
体， 来组合各种业务服务社会。
基于这样的思路来推进夯实工
作，行政化色彩自然也就日渐消
弭，我们的公益项目开展也愈加
“接地气”了。

比如说我们的“919 大病救
助工程”就是专门为因病返贫困
难群体设计的公益项目。 该项目
无论从合作医院的设立，救助资
金的筹集， 救助对象的筛选，以
及项目审批、执行、监督等都集
中到一个部门管理， 一条龙服
务。 这样做的最大特点就是反应
快，打破了以往类似工作所需的
层层审批带来的工作流程慢和
执行力差等不利影响，同时追责
也很清晰。

再比如说，我们为了推动募
用分离，更好地发挥央属社会组
织的作用，搭建了小微社会组织
交流合作平台，专门设立了“梧
桐成长计划”项目。 从小微社会
组织的招募、 联系对接直至培
训， 还有资金的使用和监督，都
在这一个部门处理。 部门责任分
工明确到人，我们称之为“责效
挂钩”。

作为央属公募基金会，去行
政化之后的最大特质就是一切
以制度为核心，无论是机构运营
还是项目合作，一切以制度为建
构和约束，有规可依。 我们在基
金会内部实行“权力分享制”，即
分级授权，其核心是既提高工作
效率又防止形成“一言堂”的不
良局面，防范由此可能带来的腐

败风险。

公益慈善核心旨在推动社
会和谐进步

《公益时报》：当下中国公益
组织正处于发展变革的大潮中，
作为社会福利基金会这样一个
大型公募基金会的理事长，你是
否有压力？

戚学森： 压力还是很大的。
党的十八大以来，党和政府对慈
善事业越来越重视，社会对社会
组织和慈善事业的要求也越来
越高，公众参与公益慈善的热情
不断高涨，受助群众对慈善事业
的期待值和要求的标准也越来
越高。

慈善组织在新时代要有新
目标、新要求、新作为。 首先讲到
目标，究其根本，困难群众对美
好生活的期盼就是我们工作的
目标。 我们现在关注困境儿童教
育、 困境老年人养老等社会问
题，实质上关注的是人民群众美
好生活权利的实现，唯有实现社
会公平正义，才能最终实现社会
和谐发展，这是一个良性循环。

第二就是如何增强体制与
外部环境的适应性。 新时代的慈
善组织， 既有慈善组织结社为
民，非营利性的特点，又有社会
企业经济核算自负盈亏的特点。
没有资金募集就没有生命力，没
有项目输出就没有影响力，没有
成本核算就没有发展力。 这一切
都建立在体制机制科学健全的
基础上。 只有主动适应外部环境
的变化，才能生存和发展。

第三就是建立科学灵活的
内部机制。 一个组织机制灵活才
能充满活力。 僵化的、一成不变
的机制束缚人们的积极性，这已
经为经验所反复证明。 我们基金
会在用人上不搞论资排辈，而是
以能力为核心。 变选马为赛马，
谁有能力冒出来，谁就可以“扛
大旗”。 这种机制对人才是一种
激励和保护。

分配机制也是很重要的。 要
让慈善公益组织从业者的辛勤
付出获得社会的肯定，他们独特
的社会价值得到社会的接纳，他
们应有的社会地位得到尊敬，分
配机制是个度量衡。 应当参照相

关联的行业水平确定他们的薪
酬，使他们在这个城市中能过一
种体面有尊严的生活。

《公益时报》：基金会理事长
很大程度上是定调子 、 把方向
的。 具体工作中您怎么考量这个
问题？

戚学森：第一是善于谋划新
的事业成长点。就是通过深入基
层，发现典型，总结经验，继而推
广，引导工作，推动事业可持续
发展。第二是发现制约事业发展
的困难点。理事长要有必胜的信
心，同时要善于发现问题解决问
题，鼓励下属支持下属，帮助他
们走出发展瓶颈。第三要关注给
组织机体带来风向的问题点 。
要警钟长鸣， 及时观察和捕捉
到“着火点”。要完善制度、扎牢
制度的篱笆， 同时遵章守纪要
严，不能形同虚设，对违纪的人
和事必须做出反应， 营造一个
依法办会的好环境。 特别是对
腐败风险的防范， 要时时刻刻
瞪大眼睛“零容忍”。总而言之，
作为公益机构的一把手， 既要
登高望远， 又要眼睛向下看，要
善于从基层学习和吸收营养，引
领事业发展。

从“小我”到“大我”，
直至“忘我”

《公益时报》：参与公益带给
你个人的收获是什么？

戚学森：简单的可以用六个
字概括：追求、责任和担当。

追求就是个人内心对公益

慈善的一种热爱和向往，公益慈
善工作在为人民服务的过程中
会带给人精神的升华和灵魂的
净化， 也是自我人格完善的过
程。 因为在这个过程当中你所做
的每一件事都是付出而不求任
何回报。

第二，它是一种责任。 促进
社会文明进步， 构建和谐社会，
是每一个公民的责任。 人人为
我，我为人人，是我们的追求。 人
们在相互的友爱中，促进了了解
和信任。 我能在这个岗位上为人
们的相互帮助提供帮助，责任重
大，使命光荣。

第三就是担当。 人是要有点
精神的，我理解就是要担当。我是
一个老共产党员， 职务生涯有退
休，为人民服务没有退休。慈善报
国说大一点是对这个国家和民族
的担当， 说小一点是对自己作为
一个共产党员所应有的担当。

每个人最初进入公益慈善
领域的时候，想法和初心都大相
径庭。 但当你真正融入到这个充
满爱的洪流当中时，逐渐就没有

“小我” 了， 不知不觉中就会向
“大我”蜕变，心里装的都是困难
群众的事情，进而是“忘我”。 就
像郑板桥诗里写的“衙斋卧听萧
萧竹，疑是民间疾苦声”。 当我们
真的能够从“小我”到“大我”，最
后走向“忘我”， 且因为这种大
爱，让更多人受益的时候，一个
人一生的价值才得以更好地体
现。 他日回首往事时，我们能够
因此而快乐、无悔。 这是人生最
宝贵的东西。

12 月 21 日，2018 中国公益年会将在北京·国家会议中心隆重举行。 作为近些年筹款成绩突出的国字
头基金会，中国社会福利基金会如何盘点和总结在公益慈善领域深耕多年的收获与得失？ 如何看待新时
代发展过程中公募基金会的责任与担当？ 如何跨越公益创新与变革之路迎面而来的激流险滩？

带着这些问题，《公益时报》记者专程探访中国社会福利基金会，聆听基金会理事长戚学森对基金会
组织架构、具体实践以及未来发展的阐述和畅想。

63 岁的戚学森平时甚为低调，很少接受媒体采访，他说自己一向主张“少说多做”。
戚学森告诉 《公益时报 》记者 ，在他看来 ，理事长的工作就是三个核心要素 ：出思路+把方向+摇

旗呐喊 。 他说 ：“理事长的任务是保证工作方向不跑偏 ，具体琐碎的事不必插手 ，你什么都管 ，别人还
怎么干 。 ”

说到投身公益慈善带给自己的收获，采访中一直持重有加的戚学森有些掩饰不住的激动：“当我们真
的能够从‘小我’到‘大我’，最后走向‘忘我’，且因为这种大爱，让更多人受益的时候，一个人一生的价值
才真正得以体现。 他日回首往事，我们能够因此而快乐、无悔。 这是最宝贵的东西。 ”

中国社会福利基金会理事长戚学森（网络配图）

“919大病救助工程”是中国社会福利基金会重点打造的公益项目（网络配图）


