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非营利组织的战略制定：“预期影响”与“变革理论”

By Susan Colby, Nan Stone, & Paul Carttar |Fall 2004

在资源不断减少的时代，非营利组织需要更加清楚自身所希望达到的社会影响是什么，否则，难以

获得足够的资源。

许多非营利组织都雄心勃勃。

例如“仁人家园”（Habitat for Humanity）1。这家非营利组织自 1976成立以来，已经在美国以及

其他地区建了超过 150,000栋楼房，相当于平均每 26分钟就建成一栋房，但它的终极目标显然更大—

—“让世界上的每一个人都能住进安全明亮的房子，把建造优质住房变成一种社会良知和行动！”再比

如“自然资源保护协会”（The Natural Resources Defense Council）2，这家拥有上百万会员和网上活

跃用户的环保行动组织，为了抵御全球变暖，每年的预算达到 3900万美金。当然，这个数字只相当于

主要汽车生产商每年广告支出的 1%。“哈林儿童之家”（ Harlem Children’s Zone，HCZ）3，这家基于

社区的非营利组织，目前已经开展多个项目，为纽约市超过 7,500位处于不良状况的儿童提供援助。但

他们的愿景远不仅此，他们正努力“改善美国最糟糕落后社区里的贫穷儿童的生活状况”，为此他们每

年拨出 1500万美金的预算。

对于非营利组织的领导者来说，要完成这些大胆且激动人心的使命，一套切实可行的方法一直以来

都十分关键。而且，由于政府和个人对非营利组织的资助减少，财政紧缩，用有限资源来满足看似无限

的需求在当今显得尤为重要。

在整个非营利行业中，这种财政紧缩所带来的后果越

来越明显。从小型的社区组织到提供多种服务的大型机

构，非营利组织的领导者和理事会正在重新排列议程事

宜，并进行裁员和缩减项目。然而，无论是对这些组织所

服务的个体，还是对整个社会而言，确保做出正确的选择

需要花费大量资金，并且风险很高。因此，选择正确的战

略很重要。

战略是什么？“战略”的意义在于合理分配关键资源，做出正确的决策。例如，把时间、人才和金

钱分配到最有影响的活动上。但实际上，很少有非营利组织制定或采纳真正意义上的“战略”——即便

是那些最成功的机构。对于非营利组织来说，他们的使命是他们存在的理由，他们的计划和服务项目是
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他们完成使命和目标的途径和方法。但当组织要为这些都有意义的活动做资源的分配时，决策会变得艰

难而且有争议。要解决这一困境，除了重新调整组织的使命，使其更聚焦，更明确之外，还有一种办法，

那就是，帮助组织的决策者对预期的“影响”和“变革理论”有更加清晰的认识，从我们的经验看，这

是一种更好的办法。

清晰描绘成功蓝图

从根本上讲，一个非营利机构的使命即它存在的理由，通常包含远大甚至是具有远见的目标。拉金

街青年服务组织（Larkin street Youth Services）4是一家为流浪青年提供帮助的非营利组织，它在 1984

年成立于旧金山，资金达 9百万美元。拉金的宗旨简洁但内涵丰富，即“创造一个帮助青年摆脱流浪街

头的持续服务体系”。

至 2003年，该非营利组织在城市的 10个地区开展了 18个项目，为 2,000多名青年提供帮助。那

一年，在加入其个案管理服务项目（case management services）的年轻人中，有 80%的人摆脱了流

浪街头的生活。拉金的使命有一定宽泛性，这为创新提供了更大的空间，有助于及时增加项目或扩大规

模以应对这些流浪青年的需求变化。这也成为组织成功的重要因素。另外，这种围绕明确目标的持续增

长，反过来使得拉金能够吸引并留住高水平的员工，为其持续的影响筹集资金。

拉金的管理层和董事会渴望在未来五年保持服务、创新和增长的健康循环。然而，就在此时，低迷

的国家经济给他们的期望投下阴影，看来，拉金要想在此时获得更多机会积存资金有点困难，但他们却

可能有更多的机会来扩展影响力。面对这样的预期，拉金的领导层联合 Bridgespan集团5（一家非营利

咨询公司），决定根据“预期影响”和“变革理论”重新梳理自己的优先事项。预期影响与变革理论在

非营利机构的宗旨和它的活动项目之间架起了一座桥梁。

“预期影响”指出，组织需要对自身在可控制的时间内的目标任务以及它所背负的责任给出一个或

一系列清晰的表述，这明确了

组织将提供的福利和它的受益

人。拉金的领导人认为，他们

的预期影响就是帮助那些生活

在旧金山湾区，年龄介乎 12至

24岁之间的流浪年轻人，让他

们永远摆脱流浪街头的生活。

这种预期影响通过详细说明组

织的目标帮扶青年及要成功所

需要的结果产出，清晰地阐明
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了拉金的战略重心，这是使命陈述所做不到的。

“变革理论”用以解释一个组织的的预期影响将如何实实在在地产生，组织资源和财政资源又是如

何以及为何得以转变为期望的社会效果的。通常，一个组织在利用变革理论做决策时，不仅需要考虑自

己的资源，而且还要将别人给予的资源考虑进去。拉金的领导者们确定了组织的变革理论，这个理论相

信，若年轻人要利用受教育和就业机会来结束自己的街头流浪生活，他们需要重塑(或创造)自己的希望、

乐观及自尊。为帮助流浪青年培养这种内在力量，拉金提供了连续性服务，包括为街头的孩子提供援助，

解决他们对食物、医疗和临时住所的紧急需求；提供过渡性住房、个案管理及生活技能的培养。拉金的

变革理论虽然包括了一系列不同的项目活动，但是它所有的规划都以围绕满足目标帮扶对象的确切需求

这一重点展开的。

尽管预期影响理论和变革理论这些术语可能听起来很抽象，但使用术语后的影响巨大。通过使组织

的领导者清晰地描绘中近期的成功蓝图，预期影响和变革理论为实际的战略抉择构建了一套统一的框架

——这种战略抉择既要能够反映出组织使命的雄心壮志，也要反映出组织底线带来的约束条件。为了进

一步阐释预期影响理论和变革理论，我们来看一下拉金的管理层在制定其事业计划时做出的两个决定。

拉金的变革理论强调，

服务不应在流浪青年摆脱

流浪生活就结束，而应该帮

助他们直到他们能自食其

力为止。以此理论为指导，

管理团队决定为有精神疾

病和药物滥用问题的年轻

人开发一种新型的居住设

施。但是问题仍然存在：设施应该为那些极端年轻人服务，还是应该关注那些问题不太严重、更有希望

能自食其力的年轻人？两个选项在组织内部都获得了大力支持，但针对两类帮扶人群需要开展两个不同

的项目，而拉金并没有足够资源同时帮扶他们。为了解决该问题，拉金的管理层决定以问题较少的年轻

人为目标对象，他们在组织的预期影响声明中说道：设施将会服务于问题较少的年轻人，因为他们更有

可能最终能够独立的生活。

从一个组织内的价值观以及其硬性指标（包括它的运行情况、经济状况，以及其他组织解决相同问

题时所做的活动）可以看出，预期影响和变革理论的工作是一个反复的过程——一个问题不可避免地会

导致另一个问题，预期影响和变革理论之间的讨论经常会循环往复，特别是像人们在面对如何可以带来

成功这样棘手的问题一样。有些组织会从确定他们的预期影响开始，而另外一些可能会首先得出他们的

变革理论，这并不奇怪。因此，通过一个或多个开放性的问题来开始规划通常是最有效的。

例如，为了弄清楚预期影响，非营利组织的领导会从问题着手，比如：谁是我们的目标帮扶对象？



Aha! 创新催生公民 Aha, School for Citizens to Innovate

- 33 -

我们的项目会创造什么社会效益？我们如何定义成功？我们不应做什么？什么会淘汰我们？

同样的，非营利组织也可以通过提问来阐明他们的变革理论，比如：我们是如何通过资源（人力和

金钱）产生影响的，这其中的因果关系是什么？在这个逻辑链条中存在哪些断裂之处，又有哪些信念的

飞跃（大胆的假设）？我们的项目规划中最重要的部分和环节是什么？基于什么样的假设我们选择了这

些特定的部分和环节？有没有其他的方式能让我们得到期望的结果？我们的帮扶对象最快能在多长时

间内看到成果？除了这些成果外，我们的帮扶对象还需要什么？

为了进一步说明一个非营利组织如何利用这个过程制定组织战略，我们来看一下哈林儿童之家

（Harlem Children’s Zone，HCZ）的经验。

我们已增长乏力

哈林儿童之家(Harlem Children’s Zone，HCZ)的前身是 Rheedlen

中心，成立于 1970年，旨在消除曼哈顿上西区的儿童逃学状况。在 1990

年代，在第二任执行董事杰弗里·加拿大的领导下，这个组织发展极为

迅速。十年内 Rheedlen 已发展为一个拥有一千万美元资产的机构，为

6,000个儿童提供服务。它赞助了 16个不同项目，包括受到其高度重视

的“灯塔学校”(Beacon Schools)项目（在下午及晚上为青少年提供教育、

娱乐和自身发展的服务）、高级中心、家庭支持网络和一个预防无家可归

的项目。它最突出的举动之一是于 1997年成立了哈林儿童之家(Harlem

Children’s Zone，HCZ)，这个组织包括 7个项目，包括为刚当上父母的人设立的“婴儿大学（baby

college）”和其他致力于社区振兴的项目。所有项目都基于哈林区中部的 24个街区。

2000年，这家非营利组织面临着快速增长所带来的好处与挑战。为了推动 Rheedlen的长期任务—

—改善那些生活在美国最糟糕落后社区的贫穷儿童的生活，杰弗里和他的同事开展了一系列不同的项目

并取得巨大的成功。项目的成功引起了不少青少年发展领域的专家和投资人的兴趣，这些投资人对此有

着像杰弗里一样热情，他们希望这样的组织可以开展更好的项目并得到推广。

但与此同时，一组完全不同的项目给 Rheedlen的组织能力、管理体系、报告结构和财务方面带来

了压力。这个机构已没有经济或管理资源来完成它正在尝试的所有事。如果 Rheedlen的影响继续扩大，

杰弗里和他的管理团队将不得不对他们的活动和项目作出一些艰难的选择和放弃，这一点对杰弗里来说

变得越来越重要。

“我们想要扩大，”杰弗里说，“我们本来计划扩大，但我们已用尽我们扩大的能力。我不希望由于

我们战略性考量的疏忽而造成将来发展受到限制。”

为了使战略清晰，2000年 3月杰弗里和他的团队决定和 Rheedlen的一个长期资助者——埃德娜·

麦康奈尔克拉克基金会（Edna McConnell Clark Foundation，EMCF6）合作，这个机构是一个来自



Aha! 创新催生公民 Aha, School for Citizens to Innovate

- 34 -

Bridgespan集团的顾问小组，有着评估方面的专业知识。他们一起参与了一系列讨论，旨在明确什么是

Rheedlen的目标，以及组织如何实现这些目标。

当 Rheedlen团队开始讨论组织的预期影响以及变革理论时，目的与方法这两个问题立马就出现了。

改善贫困儿童的生活和重建落后社区的社会结构，哪一个才是他们的预期目标？由于机构的现有项目对

这两个方向都做了规划，而预期目标的选择又必然会影响管理层对自身资源的分配，因此，这个问题好

比马路上的一个重要分叉口。机构把中心放在帮助贫困儿童上还是放在改善社区环境上，将会带来完全

不同的项目优先级。对杰弗里和他的同事来说，答案是明确的：Rheedlen的核心任务，也就是它预期

目标的首要关注点，是“改善贫困儿童的生活”。

同时，杰弗里确信，在一个社区中社会基础必不可少，否则，孩子们很难健康成长。英雄式的壮举

也许能帮助一小部分孩子远离类似哈林区中部的那些糟糕落后的社区，但是要拯救下一代，就需要一大

批成年人掌握有效的教育方法并参与到公众活动中。因此，虽然重建社区不再是 Rheedlen的首要目标，

但它会成为新的变革理论中一个重要的部分。

如前所述，预期影响和变革理论的工作是一个反复的过程。因此，当杰弗里和他的团队讨论哪些青

少年是他们的帮扶对象，他们应该努力为这些青少年创造什么样的福利，而他们又该如何实现这些的时

候，他们在这两者之间来来回回地讨论。组织应该把目标对象定于某一特定群体吗？应该针对某一特定

收入水平的所有孩子还是某一社区的所有居民？Rheedlen的领导们想看到孩子们有怎样的进步？他们

是想确保顺利过渡到下一个发展期，如从婴儿期到幼儿期，抑或帮助孩子成才才是最终目标呢？而这些

又怎么实现呢？什么样的项目和活动才有最大的影响力？在 2002年 4月，Rheedlen更名为“哈林儿童

之家”，这一决定集中体现了管理团队对上述问题的回答。

哈林儿童之家在预期影响宣言中写道：“未来 10年，HCZ主要关注的哈林区中部 24个街区的 0-18

岁的孩子，目标是让更多参与项目的孩子顺利成长为独立、健康的成人。这一目标的实现将反映在人口

统计和个人成就等方面，HCZ帮扶的孩子将会与成长在一般中产阶级社区的孩子一样。”与原来的使命

相比，该预期影响宣言更加明确了特定时间内的帮扶对象、受助社区以及帮扶对象能获得什么好处。

HCZ奉行的变革理论部分则依赖于两大支柱：“第一，唤醒大众参与意识：养育一位健康的孩子，

需要构建一个正常、健康的社区的机构和职能，但多年来，由于人们的忽视、投资商的撤资以及人口统

计上的混乱，正常健康的社区机构和职能一直难以在哈林区中部的社区建立。建立一个这样的社区需要

一大批家长和孩子的参与，既包括在正确养育孩子方面，也包括有效的社区建设方面。”

“第二，早期渐进式预防：有效的早期预防有着长远好处，它减少了许多后期的干预，另外，早期

的预防更有效果。”

变革理论还明确了 HCZ的项目目标覆盖率： 0~2岁的婴儿中的 80%， 3到 4岁的幼儿中的 70%，
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5~11岁的儿童中的 60%， 12到 13岁的青少年中的 40%， 14到 18岁的青少年中的 30%。

HCZ关于其预期影响和变革理论宣言鼓舞人心，它与 Rheedlen的使命和价值有明显的联系，但它

在目标选择和资源分配方面更加明确和聚焦。他们还定义了成功的标准，并设定了具体的进展时间表以

便 HCZ的领导者们追踪、评价其表现，并为其结果负责。

最令人意外的发现

利用预期影响和变革理论对战略进行了清晰的阐述和规划后，HCZ的管理团队能够有效地评估当

前每个项目在多大程度上达到预期的社会影响。为了给最终决策提供参考，管理团队还需要了解每个项

目的经济支出对组织财政状况的影响有多少，是否会给组织带来较大的财政压力。在 Bridgespan集团

的帮助下，HCZ的员工汇总出财务分析表，其中包含了每个项目全部支出与相应收入的图表。

这些评估的目的并不在于找出哪个项目亏损最大，事实上所有项目基本都是入不敷出。相反，评估
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的目的在于弄清 HCZ把自身的非限定性资金和管理资源放在了什么地方，管理团队因此就可以决定是

否将这些资源重新分配到最关键的任务当中去。非限定性的资金和高级的管理才能通常是非营利组织最

稀缺、最宝贵的资源。因此，项目资金的分配和高级管理人员的安排应当与组织的工作重心相匹配。然

而现实情况通常并不是这样。

阅读完评估报告，也明确了要将主要的资源放在和预期影响（把重心放在儿童身上，特别是居住在

哈林区中部 24个街区的幼童）与变革理论（认为早期预防以及家长必不可少的帮助对于儿童成功过渡

至成人阶段是十分重要的）相匹配的项目中去之后，杰弗里和他的管理团队做出了一系列的战略性决定。

例如，他们决定将目前运作的两个项目（一个是养老院项目，另一个是服务于该地区以外的项目）移交

给其他可以胜任的机构，另外也暂停了一个无家可归者住房支持项目（这个项目已经失去政府资助，而

且也是处于服务地区以外的）。所有这三个项目都曾在改善个人生活方面起到了应有的作用，因此做出

放弃这些项目的决定是十分痛苦的。

“最令我们意外的是我们竟然在与核心任务不相干的项目上面花了这么多钱，那一刻我们才醒悟过

来，”杰弗里称，“当地的养老院虽然受到许多人的喜爱，但却与帮助贫困儿童的宗旨毫不相关。我们随

后做出决定找另外一家合适的非营利机构来运作它。虽然做出这个决定很艰难，但是它可以让我们将资

源投入到其他与机构核心任务相关的项目中去。”

与此同时，杰弗里和它的管理团队重申他们将继续致力于“灯塔学校”项目的决心，即便他们的教

室和服务中心所在的学校并不在哈林区中部 24个社区里。“灯塔学校”项目在白天和晚上的课余时间开

展教育、娱乐、青年发展计划类的活动，吸引了哈林区的儿童和青少年。因此，这个项目对于 HCZ预

期影响做出了直接贡献。

清晰地阐明机构的核心任务的也让杰弗里调整了其非营利项目增长的计划。例如，许多青年发展专

家认为学前项目，例如启蒙项目（Head Start）7（一个由联邦政府资助的项目，旨在为 3-5岁的贫困

儿童提供帮助，为他们进入幼儿园以及之后的 12年基础教育做好准备）以及健全的小学教育是可以使

他们像其他中产阶级家庭的小孩一样健康成长的重要条件。然而在这这一地区，既没有得到足够的启蒙

项目（Head Start)的支持，也没有一个好的小学校园。如果杰弗里和它的团队想要实现他们的目标，

他们就应该把这个写入日程，与该城市一起填补这一空白。因此，HCZ计划在 2005年前新推出两个启

蒙项目（Head Start）项目,预计将吸纳 200多名儿童。

如何清晰地表述组织的发展战略？

对战略进行清晰的阐述，即：将使命战略化，是一个不断提出问题和分析问题过程，并非简单的公

式化的流程。对“我们的活动最应该关注的是什么？”这个问题唯一的正确答案就是“看情况而定”—



Aha! 创新催生公民 Aha, School for Citizens to Innovate

- 37 -

—它取决于组织想追求多大的影响力、取决于对影响如何产生的假设和信念、取决于组织能够分配多少

实际的人力物力做这件事。

试想一下，一个城市中的有两家机构，都致力于同一个目标：帮助家庭困难的年轻人顺利完成学业。

两家组织都提供个人辅导，不同的是一家注重培养阅读能力，而另一家供应早餐，组织课外活动，提供

学术服务之余还设立了社交中心。我们可以很确定地说第一家机构的活动不及第二家丰富，但我们并不

能说哪一家的关注点是更恰当的。这取决于其预期影响和变革理论，自身资源以及是否有同类组织出现。

参与一系列有关预期影响和变革理论的讨论，实际是为了确定一系列战略优先项，它们重点明确，

可操作性强，范围广，能体现组织职责。在这个过程中，最具挑战性的通常就是找到一个好的着手点。

根据我们在众多公益组织中的经验，我们找到了三种可能的方法来开始这样的讨论过程。一种是从组织

的目标帮扶对象入手，另一种是从创造社会福利的角度入手，第三种是通过梳理现行项目的内在逻辑关

系从而帮助组织清楚地了解其变化理论。应该选用哪一种方法最合适呢？这通常需要取决于组织的使

命、机构的历史以及各届领导人的热情和价值观取向。

一家机构的领导者和理事会在多大程度上愿意设定能够反映出组织战略优先级的目标，并为实现这

些目标而负责，决定了这家机构的预期影响陈述和变革理论究竟只是在表达一种美好的愿望，还是真正

能够转化为战略决策的工具。例如 HCZ就设定了野心勃勃的目标——为服务区域内的 80%的 2-10岁的

儿童提供帮助。

然而，HCZ的经验显示，明确组织战略重点也会在不同的方面让人感到痛苦，特别是使非营利组织

的领导者不得不决定他们要做什么和不做什么。杰弗里和他的管理团队把注意力集中在特定的儿童和家

庭上，刻意避免为老人或住在城市其他地方的贫困儿童服务。“老人因为我们的退出而感到非常沮丧，

我的员工也不知所措，”杰弗里说，“（但）如果你只关注儿童，你会对老人还是孩子进行投资？弄清这

点，我和员工间的谈话变得简单多了。”

非营利性组织领导在制定清晰的战略目标和规划时，不得不面对的一个棘手的难题：如何确定组织

的活动范围。随着一个组织发展日趋成熟，活动范围日渐扩大，一些项目和机构的使命之间的关系会变

得模糊，或者可能已经脱离最初的使命了。每个人都笃信他们正在推进组织的首要任务，专注于最重要

的工作，但他们的决定仍然缺乏凝聚力。在这种情况下，讨论预期影响和变革理论会特别有帮助，因为

它们提供了一种通用语言，让身处复杂组织的领导层可以共同讨论他们所期望的目标；同时，它们也提

供一套标准，用以评估各种选择并做出抉择。如此一来，领导层便能更好地做出与组织总体目标相一致

的决定。

但是，战略目标变得清晰明确也同样会带来一些新的问题。一些员工和主要利益相关方不得不遵守

更加符合组织的预期影响或变革理论的新行为准则。还有些人不得不重新调整工作重点，接受新的指导

思想。项目和标准的改变还可能会让一些人失去了权力。出于情感原因，要下决心终止那些与预期影响



Aha! 创新催生公民 Aha, School for Citizens to Innovate

- 38 -

和改变论不符的现存项目有时显得很难，因为这些项目多多少少有所益处，它们可能是组织先前留下的，

或是由忠心耿耿的员工和志愿者运作的。另一方面，从经济因素考虑，这些决定同样也很艰巨，因为将

要淘汰的项目背后有着稳定的资金来源，从短期来看，这也意味着会减少资金。

尽管不做决定也是一种决定，但绝不是上策。虽然说组织开展重要工作，从事公益事业本不应该想

着如利用有限的经济和组织资源来扩大影响。但就实际情况而言，如果非营利性组织的领导者无法清晰

地阐明自己的首要任务是什么、项目和服务是如何帮助组织完成使命的、以及如何衡量自己是否在进步

（不论是向自己还是向支持者阐明），那么他们前进的道路都将会危机重重。

作者简介：

Susan Colby

麦肯锡咨询公司旧金山办公室的主管，也是麦肯锡公司社会服务部

门的领导。她的主要研究领域是儿童教育和公益慈善事业。

Nan Stone

Bridgespan集团的高级顾问，Brdgespan知识顾问委员会的联合创始人之一，

Bridgespan振兴社区实践项目的领导人之一。在加入之前的 Bridgespan，她是

哈佛商业评论的编辑。目前，她是剑桥社区基金会（ Cambridge Community

Foundation）的监管员同时也是剑桥大学的人类服务委员会（ Cambridge’s

Human Services Commission）成员。

Paul Carttar

Bridgespan集团的联合创始人之一，也是奥巴马政府下设的社会创新基

金会（Social Innovation Fund，SIF)的主要负责人。自从 2013年再次

回归 Bridgespan以来，他一直关注社会创新，并致力于提高慈善事业

的有效性和拓展慈善手段。



Aha! 创新催生公民 Aha, School for Citizens to Innovate

- 39 -

注释：

1仁人家园：由米勒‧富勒 (Millard Fuller) 及琳达‧富勒 (Linda Fuller) 在 1976年创立的，是享誉国

际的非营利基督教慈善组织。 致力于消除贫穷住屋问题， 透过志愿者的协助， 跟有需要的家庭结成

伙伴，携手修建朴实、可负担的体面家园。时至今日， 仁人家园已在世界各地， 包括北美洲、拉丁美

洲、加勒比、非洲、欧洲及亚太地区，兴建及复修超过 60万间房屋，为超过 300万人提供安全兼舒适

的居所。 http://www.habitatchina.org/sc/
2 自然资源协会：成立于 1970年，是独立的非营利性国际环境保护组织，2009年被财富杂志评为“公

众普遍认可的最具成效的环保组织” http://www.nrdc.cn/
3 哈林儿童之家：http://www.hcz.org/hcz-home.php
4 拉金街青年服务组织： http://www.larkinstreetyouth.org/
5 Bridgespan集团：http://www.bridgespan.org/Home.aspx
6埃德娜·麦康奈尔克拉克基金会：位于纽约，目前的主要目标是为美国的低收入家庭的 9~24岁年轻人

提供更好的发展机会。基金会主要为那些帮扶低收入家庭青年的非营利组织提供大型的长期资助。

http://www.emcf.org/ http://en.wikipedia.org/wiki/Edna_McConnell_Clark_Foundation
7 启蒙项目：是美国联邦政府健康与人类服务部门负责的一项项目，旨在为低收入家庭的孩子提供全面

的早期教育、健康和营养服务以及家长参与的服务。http://en.wikipedia.org/wiki/Head_Start_Program
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