
公益组织追求卓越的四条“根本道理” 

徐永光 

导读： 

建设区域公益生态，离不开多元社会主体的积极参与和共建，尤其是

公益组织之间，更要寻求合作和互补。然而，为了营造一个好生态，

仅有合作仍远远不够，最首要的一点是公益组织要守正创新、不断追

求卓越发展，既坚持方向、又把握趋势。为此，南都公益基金会名誉

理事长徐永光提出了公益组织卓越发展的四点“根本道理”，即：守

好信任、勇于创新、追求成效、有效治理。本文系南都公益基金会名

誉理事长徐永光在第二届山东基金会发展论坛暨中国基金会发展论

坛 2022 山东峰会上的发言。 

 

为什么要重视区域公益生态建设？ 

会议内容围绕着“区域公益生态”展开，非常好。最近几年，山东公

益各利益相关方都有共同推动公益生态建设的愿望，这次会议也是在

山东省社会创新发展与研究中心、山东省慈善总会、和山东省乐安慈

孝公益基金会等机构的共同推进下召开的。 

 

为什么要重视区域公益生态建设？我们在地方做公益，如果不把公益

生态、公益发展环境做好，最直接的一种感受是没有尊严。与政府、

商业相比，公益本身非常弱小，而且公益机构互相之间很少合作，各

做各的，不成气候。譬如基金会，我很多年前讲过，基金会虽然资源
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比较多，但它并不是荒漠中的胡杨林。看起来高大，但是周围都是荒

漠，你的根基不深，很孤独。 

 

我们需要建设公益的热带雨林，在这样的生态环境中，有参天大树，

有灌木，有小草，有多样性的各种生物。在这样的生态环境下公益是

可持续的，是有生命力的，否则就很脆弱，做公益的人也是缺少尊严

的。所以我非常钦佩山东省公益系统各个方面，包括有资源的慈善会、

基金会，还有在一线的草根公益，大家合作得不错。当然在这个合作

的过程中，也会有一些矛盾、一些问题。刚才山东慈善总会的朋友也

表达了一些对草根公益管理不规范、或者合作效率低等问题的疑问。

这点我深有感受。 

 

南都公益基金会从一开始就做支持民间公益的资助模式，当时主要是

资助一些草根组织，做农民工子女教育，叫新公民计划。今天大家可

能有拿到一本书《使命与治理：一家基金会理事会的故事》，这本书

一半的篇幅都是写我们的失败经历。 

 

我们推动民间公益的道路非常艰难，因为草根公益确实太弱了，需要

我们去帮助、支持，需要我们一起去做，去努力来共建。公益生态建

设还需要和企业合作，需要公众参与。公益组织之间，更多的不一定

是竞争关系，而是合作和互补的关系。 
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我一直很关注山东这些年的进步，很有感慨。两年前在 99 公益日，

我写了一篇文章——《慈善总会融入民间，草根公益向死而生》，屡

次表扬山东省慈善总会与草根组织共享公募权。我希望山东在这方面

继续做好，而且不仅自己做好，还给全国做出表率，提供山东经验。

也希望中国基金会发展论坛，把区域公益生态建设作为一个重要的议

题，让山东模式的基金会发展论坛、地方峰会，在各地复制起来。 

 

今天非常高兴听到一些年轻人的声音，看到青年的风采。一位是山东

工商学院慈善学院的学生井明旭，发布《山东区域公益生态建设观察

报告》，很不错；还有联劝公益的邓格格，包括大会主持人——来自

中国基金会发展论坛秘书处的（任）梦洁，都很年轻。中国公益的发

展和未来的希望是这些年轻人。 

 

追求卓越的四条“根本道理” 

本次会议的主题叫“守正创新”，会议上大家都在讨论公益组

织如何更加专业化，更加创新，追求卓越的公益。受会议主题

的激发，想到几年前我讲过非营利组织追求卓越的“根本道

理”，说了四条。我对这四条稍微展开一下。 

 

第一条，生命之根 

什么是“根”呢？信任是公益组织的生命线，是命根子，所以这是

“生命之根”。“本”是创新，只有创新，公益才有自己的“立身之
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本”。公益要有效地运行，满足真实的社会需求，有效解决社会问题，

需要寻求“经营之道”；公益机构要走向卓越，一定要有好的治理，

治理是组织的“发展之理”。所以，生命之根，立身之本，经营之道，

发展之理就构成了公益机构追求卓越的“根本道理”。 

 

联想到今天会议的主题叫“守正”，公益最重要的“守正”就是要守

住社会信任这个根本。我看到群里发了一篇我过去的讲话，叫《公益

不创新，毋宁死》。逻辑是，政府有权，商业有钱，公益有什么？公

益没权也没钱，体量这么小，你不去创新，还有什么存在价值？没钱、

没权的公益怎么能够得到社会的支持呢？需要用创新创造社会价值，

需要用信任获得社会支持。一部分公益可以通过服务收费，大量的还

是需要社会无偿的捐赠支持。 

 

我看到一些公益机构，为了募捐，为了拿到更多的资源，用了各种手

段，而不是把社会信任放在第一位。最近参加今年 99 公益日的数据

报告研讨，首先得到一个好印象，就是 99 公益日不回避问题，认真

反思，不断提升。这次反思的主要问题是，以前 99 公益日，主要是

“抢捐”——争夺匹配资金；今年的 99 公益日，80%的投诉是“强

捐”——非自愿的摊派、逼捐。 

 

4

https://mp.weixin.qq.com/s?__biz=MjM5NDAyOTczNg==&mid=2650132356&idx=1&sn=92afc0ea92964b1cd59eb993913075c5&scene=21#wechat_redirect
https://mp.weixin.qq.com/s?__biz=MjM5NDAyOTczNg==&mid=2650132356&idx=1&sn=92afc0ea92964b1cd59eb993913075c5&scene=21#wechat_redirect


从“抢捐”到“强捐”，是公益捐赠文化的倒退，是对公益生态环境

的破坏。公益的志愿性、捐赠的自愿性是公益的基本伦理，也是受法

律规范的。强捐摊派，是违法行为。 

 

《慈善法》有明文规定，不得摊派和变相摊派，有摊派、变相摊派的，

要受处罚的。我们一些机构为了多拿到钱，不惜破坏公众信任，毁掉

公益赖以生存的命根子。你把信任破坏了，还有未来吗？我不断提醒

公益机构，做任何事情，与任何机构之间合作，公益组织之间的合作、

和企业合作、和政府合作，对于社会公众，公益组织的守正，首先要

守住的就是信任底线。一个公益组织，你存在的合法性，最根本的一

条是增加社会信任，或者叫重拾社会信任。信任是公益的命根子，生

命之根。 

 

第二条，立身之本 

创新是立身之本。和政府比，政府一年的财政收入就 20 万亿元，企

业创造的 GDP100 多万亿元，公益有多少？公益有多少体量，千分之

一，既然就这么一点点，你不去创新，拿这点钱去做“搬运工”，毫

无意义。譬如乡村振兴、扶贫济困、共同富裕，需要公益参与，我们

要通过创新去解决社会问题，找到解决社会问题的方法。比如共同富

裕，要找到为什么有些人穷，穷的根本原因是什么，要解决导致他贫

困的原因，去化解阻碍他们公平发展的痛点。 
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公益最重要的价值是能够最敏感地发现社会问题，找到创新的解决方

案。这些方案最后往往会被政府接盘，比如八、九十年代贫困儿童读

书需要捐赠，现在九年义务教育已经完全免费了。还有的项目可以有

商业力量接盘，可以从公益走向社会企业，通过商业的运作，通过影

响力投资，让这些解决社会问题的模式可持续，让更多的人受益。所

以创新是公益组织的立身之本。 

 

第三条，经营之道 

经营之道就是一定要寻求有效公益的道路。公益最容易做的一件事，

我经常批评一些机构，叫做“情怀最伟大，过程很享受，结果无所谓”。

我也写过很多文章，其中有一篇叫做《四件皮夹克引发的公益经济学

讨论》，大家可以找来读一读。好多公益机构根本不是去满足真实的

社会需求，解决社会痛点，而是自己去享受这个过程，无谓浪费资源，

还以此骗取更多的捐款，这是发生在公益领域的坑蒙拐骗。 

 

公益还有一个大的毛病，就是浅尝辄止。做成功了，也不思进取，玩

起花拳绣腿。公益的经营之道，就是要了解真实的社会需求，有效解

决社会问题。是否有效，需要对资助项目进行评估。 

 

商业活动的财务收入就能反映投入产出是否有效。当然有些商业财务

收入很好，但是它提供的产品并不好，这是问题的另一面。不过，总

体上它的财务报表能够反映它的商业活动是不是有效。 
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公益花钱是没有财务回报的，这个钱是不是花得有效，需要经过评估

才能确定。我去过美国凯洛格基金会，是一个麦片公司老板捐出家族

股份成立的，规模是 60 亿美元，每年支出 3 个亿。这个基金会的评

估官员是一个华人，她说基金会项目评估费用占项目总支出的 6%，就

是 1800 万元。拿那么多钱来做评估，这个钱花得值吗？我觉得花的

是值的，有这个 6%的评估投入，能够保证那 94%的投入是有效的。发

现投入没有效率，就不会继续投入。刚才山东慈善总会的朋友也讲到

了，有些项目做的效率不高，我们就要淘汰掉，最后要留下合作的，

一定是有效的机构。这是非常正确的思路。 

 

第四条，发展之理 

最后，追求卓越的最高要求就是有效治理，因为公益机构和商业不一

样，它的治理是非常重要的。一个企业，股东会、董事会形成有效的

治理体系。股东是投资人，会对他的钱负责；董事会是由股东会指定

的，再由董事会确定经营管理团队。公益的问题是，公益机构的所有

者属于社会，容易缺位。所以怎样对公益的资产负责，对公益的投资

有效性负责，这就需要有一个代表公众、社会利益的理事会。 

 

在公益机构中，理事会既是最高权力机构，也是承担法律责任的主体。

公益机构理事会如何进行有效治理，普遍做得不够。这次会议给同行

们提供了南都基金会理事会治理的故事这本书（《使命与治理：一家
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基金会理事会的故事》），书中每一句话都是真实的，作者都是根据

理事会的会议记录写的。南都基金会开理事会，每次都吵得一塌糊涂。

我当时做秘书长，很努力，但在评估我的工作时，一位理事还给我打

了个不及格，这些书中都写到了。 

 

大家想想，把一个基金会做好，是非常不容易的。南都基金会能实现

不断提升和超越，是有一个强大的理事会。理事会坚持“支持民间公

益”的使命不动摇，不断地追求卓越，不断地反思和提升自己，从投

资于项目的“新公民计划”，到投资于人的“银杏伙伴计划”，再到

支持公益领军机构影响力提升的“景行计划”，到联合共创、正在进

行的“好公益平台”，推动公益产品规模化。南都基金会先后做了四

次战略规划，在推出“好公益平台”之前的第三次战略规划历时 18

个月，开了三次理事会进行审议。 

 

有一位南都理事在理事会上问了一个问题：南都基金会不断地给自己

加码，我们好像是前无“堵截”，后无“追兵”，还能怎么样？我给

了一个非常确定的回答：一个公益机构，往上提升是永无止境的，永

远可以突破自我，寻求更高的目标。公益和商业相比，应该说有更大

的发展空间，因为我们的基础还很低。 

 

公益机构理事会的公共性，要求找到能够代表社会各个方面利益的代

表人士，还要有专业力量的参与，由这样的治理结构来把握公益组织
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的发展方向、道德法律规范和管理有效性。理事会的治理问题，值得

每一个机构很好地讨论和反思。 

 

关于南都基金会做的事情大家都比较了解，而为什么能这样做事，背

后的决策系统是如何运作的，有很多不为人知的幕后故事。因为都是

故事，《使命与治理：一家基金会理事会的故事》这本书读起来毫不

枯燥。希望大家好好地读一读，也算我本人和南都基金会对公益行业

追求卓越做一点新的贡献吧。 
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