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如何利用商业能力提升公益成效？
专业、资源、效率是关键要素

需具备发现、运用、
融通企业资源的能力

面对突如其来的疫情，很
多民营企业纷纷在第一时间加
入到了抗击疫情的公益行动中，
很多企业发起成立的基金会冲
在了第一线， 他们是如何高效
精准地执行这样一个规模庞大
的任务？

谈及抗疫过程中如何高效
整合资源，于秀红表示，疫情是
需要 24 小时争分夺秒的事情，
这是在救人，所以在整个抗疫过
程中必须保证团队的状态，只要
有状态自然就有效率。 所谓状态
就是员工的士气， 就是目标一
致，所有人争分夺秒、拼尽全力
在朝这个目标前进，就能够高效
整合、协调各种资源。

在于秀红看来，抗疫中最重
要的一点是唤醒过程中的善用
资源， 要有一个强大的后备团
队。 疫情期间，马云基金会整合
了阿里的各类资源，包括马云也
被作为了资源之一。 能够做到这
一点，很大程度上缘于基金会一
直强调的公益理念是公益的心
态和商业的手法。

于秀红表示，马云基金会的
定位是成为有理想、 有理念、有
方法和有原则的公益组织，所谓
有理想就是基金会希望做新公
益，成为公益行业的一个组织运
营模板，从而对公益进行新的定
义———应该做什么？ 应该怎么
做？ 有理念是贯穿机构所有公益
项目中的，即唤醒意识人人参与;
有方法是最终落在结果上，以结
果导向、效率导向，要整合社会
资源而不是只靠基金会一个小
团体; 有原则就是所有的事情要
开放、透明，开放才能建立信任，
透明才能建立公信力。

同样在抗疫中表现突出的
还有上海复星基金会。“复星能
够在这次抗疫过程中做出一些
成绩有三种能力是比较重要的，

即：专业能力、资源能力和组织
能力。 ”上海复星基金会秘书长
张翼飞表示，因为有了这三种能
力， 所以能够调动全球的资源，
而且把最急需的能进红区的防
护物资在第一时间支援到一线
的医护人员。

在张翼飞看来， 具备发现、
运用、融通资源的能力，才能够
更好地解决社会问题，帮助到更
多有需要的人。 要想做更多事
情，帮助到更多人，就必须要能
够整合资源。 作为企业或企业家
创办的基金会不能只依赖企业，
对于企业的资源必须要找到新
的资源调度的方式，形成基金会
的打法和资源调动的行动力。

抗疫过程中，为广泛联系各
界，共同支援抗疫，复星基金会
专门设立了“抗击新型肺炎疫情
专项基金”， 和中国光彩事业基
金会、 腾讯公益慈善基金会、中
欧工商学院校友总会、友成企业
扶贫基金会、深圳武汉大学校友
会等 26 家企业和组织达成合
作，广泛汇聚包括全国爱心企业
在内的各界资源，全力投入抗疫
救治工作中。

张翼飞强调，不管企业家创
办的基金会还是其他的机构，首
先必须要摒弃“与我无关”的思
维，因为现在这个社会万事万物
都有连接。 因此，企业家创办的
基金会需要成为企业跟社会交
融最广的截面，成为感受危机或
感知社会最敏感的神经。

用商业的思维
做社会化的运作

企业基金会在抗疫中链接
资源的做法并不是凭空出现的，
这已经在近年来成为一种趋势，
即社会化运作———资源来源于
社会，服务于社会大众，而不是
服务于个人需求。

2010 年 9 月成立的北京市
慈弘慈善基金会，一直在成为社
会化运作基金会的路上不断探

索和前进，在该基金会秘书长庄
伟看来，所谓公益价值实际上是
在关注人的发展，激发社会公众
的公益认同和公益的参与，激发
人美好的一面，所以需要社会化
的运作，用商业的思维去做社会
化的运作。

作为民政部社会组织评估
专家，庄伟对基金会的公益项目
发展和生态分布有着自己的见
解，她谈道，早在 2013 年时，我
国曾做过关于中国企业家创办
的基金会的生态分布梳理，共分
为五个层级： 第一层散财式慈
善， 第二层流程化公共服务，第
三社会服务， 第四层社会治理，
第五层社会创新与政策推动。

所谓散财式慈善，通俗理解
就是将善款转化为物资或直接
进行捐赠， 据庄伟介绍，2013 年
散财式慈善在中国公益中占比
为 75%到 80%之间， 占据巨大公
益存量的比例， 直到 2019 年左
右都还没有发生质的改变。

在散财式慈善时代，要求精
准选择受益人群，执行过程需透
明公开，与此同时，需注重公益
效率，这一阶段要求用最小的资
金让公益效果最大化。

在庄伟看来，散财在一定程
度上必然会进行商业化，需用商
业思维进行流程化的管理，才能
让项目管理流程运作不至于失
控，这一阶段需要做流程化公共
服务。

在社会服务和社会治理的
过程中，随着越来越多的公益组
织或公益项目对专业性要求越
来越高，这就要求对社会组织进
行社会化运作。“社会化运作并
不是动用企业的资金、企业的资
源从而实现企业化运作，更多的
是要求社会资源的充分动员、各
方参与，项目是否保持了足够的
开放性。 与此同时，团队是否具
备社会工作及相关专业业务能
力。 ”庄伟说。

“专业性和社会化运作是我
们考察一个公益项目或公益组

织时最看中的两个核心的要
点，”庄伟强调，其原因是绩效的
产生是基于专业的、整体的运作
管理和社会化运作的程度、广度
和深度，是在这样的一个项目管
理深度框架之下，将社会资源有
机整合在一起并发挥最大的公
益效率。

若要最大化提升项目绩效，
庄伟认为，最主要需考量两个核
心维度： 一是项目整体管理，这
个里面包含了更多的商业思维
进入到公益领域如何做有效的
项目管理。 二是，社会责信体系
的建设，也就是如何建构一个透
明公开的体系，同时跟我们的捐
赠人、社会大众、受益方、各种参
与到基金会运作当中的社会资
源形成共建、开放、透明公开的
责信体系。

要注重绩效和社会影响力

基金会要实现社会化运作，
需要具有一定的社会影响力。 如
何提升社会影响力呢？ 可以通过
提高项目的绩效实现。

用友基金会秘书长李振表
示，基金会就是为了解决社会问
题而存在，如果谈效能，首先要
看我们解决什么样的问题，也就
是我们选择进入哪个公益领域，
这从根本上决定了基金会的价
值和效能; 其次要有合理的基金
会治理架构，这里主要包括理事
会的构成、 理事之间的分工、理
事会与基金会合理边界等; 再次
需要提升执行团队的能力，包括
项目设计、执行、团队管理、媒体
沟通、公益行业沟通能力等。

李振认为，基金会若想做到
长效持续、有社会影响力，首先
需要有持续的资金保障。 想持续
做事，肯定要有资金保障，这是
前提。 其次，要有项目规划，如果
想在某个领域做出影响力，就必
须苦练内功， 沉下心扎进去，这
个事情没有捷径。 我们选择的领
域有哪些问题要解决、已经有哪

些机构在做事？ 在项目规划和投
入上，我们一定要有足够的能力
和精力支撑带领机构在该领域
深耕。 执行团队是否做了 3-5 年
的中期计划和 10 年的长期规
划？ 最后，需要多关注长期效果，
不局限于短期量化的指标。

在泰康溢彩公益基金会秘
书长赵力文看来，若想放大公益
成效， 应该从内外两个视角来
看。 泰康溢彩发起方的背景决定
了溢彩基金会的属性秉性优势，
溢彩基金会的主业是对泰康商
业板块的延展，泰康的主业是养
老，所以基金会也是深耕养老行
业。 只有沉浸在这个行业当中，
才能够知道这个行业社会的痛
点是什么。

“我们应该做有力量的慈
善，即慈善的可持续性。 ”远东慈
善基金会秘书长周东佼提供了
远东的思路，“要让受助人用足
用好自身的资源，需要启动他们
内在的小宇宙，提升他们的能量
级：补助式—产业式，救济式—
开放式，输血式—造血式，让他
们在拿钱之后要会用钱，甚至会
生钱，比如远东人的身障人创业
帮扶点，就是让每一个身障人创
业，创新，创优，创富，创福。 ”

联想控股公益基金会秘书
长居劲松认为，做基金会一定要
从效果出发，最终评估人和事通
过公益项目是否得到了改变。 其
次， 基金会的领域一定要专注，
因为领域的专注受能力、资源各
方面的限制。 一定要深度运营，
因为只有深度运营公益项目的
时候才能发现问题和改进问题，
包括提升和创新，进而做到长期
坚持。

公益应该从供给侧角度思
考效能问题，老牛基金会秘书长
安亚强给出了他们的方式：若想
提高公益项目的效能，必须做到
项目的规范化、有效性及可持续
性。 他认为，基金会需要从根源
上解决社会问题，需要不断迭代
升级，将实现方案总结出来。

� � 近年来， 企业和企业家创办的基金会在推动公益行业发展的
过程中发挥了重要作用，尤其在今年新冠肺炎疫情防控中，

这些基金会被激发出了强大能量，展现了巨大的优势。
商业力量正在越来越多地进入公益领域，其影响不断增强。
上个世纪和本世纪初， 企业家参与公益的主要方式是捐赠———

而且是资金、物资捐赠。
2008 年汶川地震发生后，企业家在捐赠大额资金的同时，开始成

规模的创建基金会。 企业家带给公益的不仅是资金， 还有流程化管
理、透明公开以及对捐赠资金流向和捐赠效率的关注。

随着互联网的发展， 企业家又为公益领域带来了数字化以及新
技术带来的社交圈层的突破，基金会在管理思维层级上得到了提升。

上述过程是如何发生的，商业能力如何最大化提升公益成效？ 面
对突发的新冠肺炎疫情， 企业基金会有哪些感悟和战疫经验可以分
享，其管理理念和体系有没有发生变化？ 机构如何才能更好地提高公
益项目的绩效和社会影响力？ 9 月 28-30 日，在海口举行的 2020 中国
绿公司年会上， 数十家非公募基金会对于以上问题进行了深度交流
和探讨。

� � 2 月 14 日下午，复星携天津企业联合捐赠的医疗物资，在复星基金会“空中接力”调配下，抵
达天津滨海国际机场


