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本文背景

 密歇根州基金会委员会（Council of Michigan Foundations，以下简称“委
员会”）的使命是“领导、加强和支持密歇根的慈善事业”。委员会于
2008年发起通过多样性和包容改变密歇根慈善事业的倡议
（Transforming Michigan Philanthropy through Diversity & Inclusion，以下
简称“倡议”），以提高密歇根州慈善事业的有效性。

 委员会发现，理事会的多样性和包容文化对于基金会治理非常重要，其
中，构建具有多样性的理事会是基础。为总结经验，委员会访谈了14名
具有20多年任职经验的基金会理事，形成《基金会理事会中的多样性和
包容》一文（Diversity And Inclusion In The Foundation Boardroom），
CDR将其编译，为思考并探索理事会多样性的国内基金会伙伴提供参考。

 本文同时参考并摘录了拉塞尔雷诺咨询公司（Russell Reynolds Associates）
的报告《为什么多样性对于理事会如此重要》(Different Is Better: Why 
Diversity Matters in the Boardroom)中的部分观点。
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 多样性（Diversity）被定义为：来自不同性别、国际、民族、种族、
文化、代际、宗教、经济背景、性别认同和性取向，拥有不同的
技能、能力、生活方式和信仰的不同个体。基于此，多样性被认
为全面涵盖了所有的社会差异。

 对于组织来说，多样性可以从内部和外部两个方面来理解。

• 在内部，多样性通常被定义为，在一个组织中，多大程度上有
来自不同背景和社区的人作为理事、员工、志愿者、顾问和供
应商的情况。

• 但从更宽泛的角度看，多样性应该延伸到组织外部，包括它所
服务的社区。本篇编译的《倡议》中采用这一种界定。

 随着人口结构的变化、劳动力市场多样性，基金会的理事会至少
应在某一个方面实现多样性，比如年龄、性别、结构、种族和民
族等。

CHINA DONORS ROUNDTABLE  4

1. 如何定义理事会的多样性？
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2. 为什么理事会的多样性很重要（1/2）

对于有效治理而言，拥有多样性的视角至关重要

• 在决策中采用多重视角，更能考虑到预期所有行动的各种风险、后
果和影响。

• 理事会需要考虑到它所有的支持者，一个具有多样性的理事会，能
使机构更好地预测和考虑到所有重要利益相关方的关注点和看法。

 如果想要解决机构面临的复杂问题，理事会必须能够利用各种能
力和知识

• 理事会需要利用各种经验来理解机会、预测挑战和评估风险。当前，
机构要面对的各种问题，很少有一个正确或者错误的答案。随着界
限的模糊，对某项行动可能产生的结果持有多重观点，会带来一个
更具有深思熟虑的决策过程。

• 理事会也需要不断进行自我挑战，以跟得上机构的变化。最好是尊
重并认真倾听不同的声音，就各种观点进行强有力的对话。
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2. 为什么理事会的多样性很重要（2/2）

在积累应对经验的过程中，理事会愈加重视多重的视角

• 当文化、思维和观点具有多样性时，理事会才会处于最佳状态。

• 多重视角能够带来建设性地挑战，对于理事会来说是有益的。
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3. 如何构建一个具有多样性的理事会

 对于提名委员会：

• 理事会的多样性受益于能够采取更具有全局思维和多重视角的提名
委员会。

• 对于提名委员会，它的挑战是如何选择理事候选人，从而组建一个
具有多样性的理事会，使具有不同视角和个性的理事发挥创造力，
服务于机构的需要。我们将提供几种方式作为参考，帮助提名委员
会应对挑战，将全局思维和多重视角融入到理事候选人选拔过程中。

 对于理事会：

• 对于理事会，它在构建自身多样性的过程中会遇到不同的挑战。我
们将提供一些问题提纲，帮助理事会进行思考和讨论，并完善应对
策略。
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3.1 对于提名委员会（1/2）

 确定需要寻找的能力、优先事项和洞察力，并建立筛选这些品质
的流程。除了必要的职能或专业知识外，还必须包括其他能力，
如概念思维、弹性和处理模棱两可问题的能力，这些都是增加理
事会会议讨论价值的前提条件。

 比对理想特征来分析当前理事会存在的差距。通过差距分析，确
认当前的理事会拥有哪些经验和能力，以及还缺乏什么。拓展分
析的要素的范围，使提名委员会更清楚地意识到，都有哪些变量
会在组建理事会过程中发挥作用。

 重视理事候选人的有效沟通技巧和对人际关系的敏锐性。有效沟
通对于胜任理事职位非常重要。理事候选人应该具有与他人成功
合作和支持艰难事业的经验，并能够简洁清晰地表达观点，从他
人的角度探索和学习，从理事会的对话中提炼出解决方案。
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3.1 对于提名委员会（2/2）

 将目标拓展到最高管理层以下的女性身上。如果提名委员会愿意
深挖的话，有大量职位在最高管理层以下且正在发展中的女性人
才是可以挖掘的。除了不一般的精力和动力外，她们还能贡献更
多的能力和视角。

 确保使理事评估流程具有意义。一个具有多样性的理事会是由理
事会会议目标和标准团结在一起。那么，一个详细的评估流程则
是维持标准的核心。
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3.2 对于理事会

1.
刚起步时

对于大多数机构而言，建立一个具有多样性的理事会是一
项重大任务，但通常机构只是向提名委员会发出宽泛的指
令，要求它寻找类型不同的理事。如果机构意识到这是一
项重大变革举措，就必须在一开始做深入探讨。

2.

建设过程中

许多理事会一直在承诺致力于多样性，但却鲜有兑现。在
这样的情况下，仅仅重申承诺是不够的，为了取得进步，
必须进入问题解决模式，使用与他们在解决机构面临的任
何重大战略挑战时一样的思维方式和探究精神。

3.

成员结构已具有

多样性时

理事会常常把所有的精力都花在争取合适的人选上，但很
少考虑这些人一旦来了该做什么。如果已经组建了一个成
员结构具有多样性的理事会，是时候思考如何使理事会更
具备包容文化。

 理事会可能在以下三个阶段会遇到挑战：



CHINA DONORS ROUNDTABLE  11

3.2.1 刚起步时（1/2）

 问题1：维持现状的代价是什么？

• 在考虑要不要变革的时候，我们倾向于评估采用新方式的成本，但
更重要的是评估不用新方式的成本。当理事会发现维持现状的代价
更大时，它会更有动力寻求变革。

• 成本体现为多种形式，它使组织的绩效和诚信受到影响。具体的情
况可能包括不遵守所拥护的价值观、无创造力的思想、网络被削弱、
名誉受损、处于竞争劣势等等。

 问题2：我们的战略是什么？

• 要求提名委员会寻找新成员不是建立理事会多样性的策略，就像要
求开发部门寻找新资金不是筹资策略一样。需要思考：从A到B需要
什么？最好的途径是什么？
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3.2.1 刚起步时（2/2）

 问题3：如果计划行不通，为什么？

• 成功实施计划的好方法之一就是找到可能出错的地方。通常团队很
容易预测到他们可能会在哪遇到失败。了解了这些具体的障碍，就
有可能建立一个更周全的计划。

 问题4：我们如何使自己更加负责？

• 为发展多样性制定方案，通过常用的方式和工具建立精确的计划、
时间表和任务，来实现目标。
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3.2.2 建设过程中

 问题1：谁完成了这项工作？

• 找到一两个已经成功构建了具有多样性的理事会的机构作为案例，
坦率地进行讨论，并向它们学习。

 问题2：我们的认知中有哪些盲区？

• 从想要邀请的理事候选人那里寻求帮助，了解如何能让机构更有吸
引力，需要了解的这些事情可能就是你之前认知的盲区。

 问题3：谁是我们不认识的？

• 关键是与那些需要但事先不熟悉的人接触，他们可能处在我们的关
系网络边缘，但却处于我们想要连接的人群的中心。

 问题4：如果不害怕，我们会做什么?

• 困住我们的通常不是无知，而是恐惧。简单地问自己，如果不害怕，
我们会采取什么措施，答案往往会迅速浮现出来。
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3.2.3 成员结构已具有多样性时

 问题1：我们在何时曾取得成功？

• 让理事们说出至少一次曾通过强有力的、探索性的对话改善了理事
会的思维和判断能力的成功经历，从中找到两至三个关键特征，把
它们引入定期的理事会会议中。

 问题2：我们要遵守哪些规则？

• 为了理事会的对话更具有包容性，应确定理事们期望采用哪些个人
行为态度准则。理事会应定期提供反馈来鼓励或指导理事们，也可
以请他们确定自己会采取什么行动来促进包容。

 问题3：我们如何衡量成功？

• 制定一个简单程序，跟进理事会会议支持具有包容性的对话的程度，
每隔一段时间向理事会提交数据。

 问题4：谁需要帮助?

• 如果已经实现目标，一定要帮助那些刚起步或陷入困境的同行。
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4. 在多样性的基础上：包容和平等

 随着《倡议》的推进，委员会发现，一个理事会仅具备结构上的
多样性无法促进真正的多方参与，而这样的多样性也不具备实际
意义。

 因此，委员会的工作重点逐渐转向强调“包容（inclusion）”和
“平等（equity）”。

 委员会对包容的阐述为：具有包容文化的慈善组织，应寻求并考
虑不同个人的观点，来克服/平衡那些系统性障碍，从而确保每个
人都有平等机会参与社会活动和慈善事业。

 促进理事会的多样性和包容文化，最终的目标是平等。如果不能
解决基金会治理中的平等问题，理事会的多样性和包容文化则沦
为摆设。
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