
慈善事业本能地倾向
用全面计划来解决

问题。但相反，只有解决了对
目标群体最重要的问题，才能
换来由这一群体自身驱动的
连锁反应。

“
近四十年来袁 我致力于推动

几乎所有领域的变革要要要非营利

组织尧企业尧公民和艺术团体尧宗
教团体尧学区尧新闻编辑部以及政
府部门袁 我曾经在截然不同的社
区工作过袁 我也曾经受邀解决这
个时代一些最棘手的问题袁 包括
2012年康涅狄格州纽敦市桑迪胡
克小学发生大规模枪击案后袁我
领导了当地社区共同来决定这所

学校的命运遥
从这些经历中袁我发现袁如果

想要带来改变袁 通常要从回答以
下老生常谈的问题上做起院 我们
如何应对所有紧迫的问题钥 我们
如何让所有人齐心协力钥 我们如
何协调一致袁来确保影响最大化钥
我们如何让人们提高对社区问题

的认识钥 我们如何筹集更多资金
来扩大现有工作的规模钥
一次又一次地袁这些问题会本

能地引出这样的决策要要要深度的

项目尧宏伟的计划尧复杂的战略袁对
策略与进度的执着袁和开不完的研
究会议尧策划会议尧碰头会议遥

这些回应袁 虽然出发点是好
的袁 却经常在错误的时间把我们
引向错误的方向袁 甚至有时还造
成损失遥 我曾经工作的一个社区
曾修建了一家主题公园袁 以致敬
当地的汽车工业袁 并承诺要重建
市中心遥但仅仅几年后袁公园就被
夷为平地袁 成为当地未能解决关
乎民众问题的失败象征遥

野动量冶的作用

我想在此重点阐述一些关于

如何创造可持续变革的基本原则遥
务必牢记袁 我们身处一个有机系
统袁即社区和更广泛的社会袁这两
者都不受我们控制遥我们面临的挑

战是袁如何客服惰性和阻力袁推动
这个系统朝着更积极的方向发展遥

变革的开端往往要显得轰动

一时要要要新闻发布会尧全国性的大
会和引人瞩目的报告要要要之后却

逐渐销声匿迹遥社区群体不但会对
这种野无用功冶感到厌倦袁这一场场
制造虚假希望的野大戏冶还会让他
们越来越对外界的帮助产生抵触遥
因此袁我们需要换一种方法袁专注
于如何逐步积累事态的野动量冶遥

方法是什么钥从小事做起遥虽
然这听起来反直觉袁 但做好小事
能对开启重大的系统性变革起到

至关重要的作用遥几年前袁我们研
究院完成了一项为期 30 年的研
究袁 分析了 9个截然不同的社区
的变革尝试遥在每一个案例中袁最
初的小心动都引发了一系列的连

锁反应袁 这些反应在社区中生根
发芽袁并不断成长和蔓延遥每一次
连锁反应的核心袁 都在于聚焦了
真正对人们重要的事情遥

以纽约市红钩区的乡下小镇

为例袁当地的图书馆曾经是馆内昏
暗尧人手不足且基本无人问津的状
态遥 为了重新发挥图书馆的作用袁
馆方与我们合作袁组建了临时的社
区团队袁与周边居民互动袁了解他
们的共同期望遥一个问题浮出了水
面院 当地唯一的红绿灯坏了将近

20年袁 这也意味着当地居民和领
导者之间长期的互不信任遥

于是袁 临时团队召集了一批
关键人员袁 以新的方式开展工
作要要要红绿灯终于被修好袁 以此
向社区证明改变的可能遥

这个小小的举动引发了连锁

反应要要要图书馆开发了 15个以青
少年为中心的项目袁并与像巴德学
院尧红钩历史学会和商会这样的近
20家团体建立了合作关系遥 越来
越多的个人和团体开始一道打破

长久的隔阂袁共同面对经济萎缩和
青少年流失等长期挑战遥一种全新
的尧积极进取的精神和强有力的社
区文化开始在当地扎根遥

鉴于图书馆与日俱增的影响

力和重要性袁 周边居民投票通过
了其预算翻倍的预案遥 这家图书
馆甚至还入围了 野全美最佳小型
图书馆冶的决赛圈遥

持续投入力量

我需要明确一点袁这种最初的

行动只是让大家动起来遥我们必须
保持动起来的态势袁才能引发不断
扩大的连锁反应遥运动随着时间推
移会产生动量袁而动量随着时间推
移则创造了投射希望的力量遥这也
就是我为什么常说院野这不是社会
学袁而更像是物理学浴 冶

但仅靠动量也无法重塑信念

或带来改变遥 我们面临的诸多挑
战是艰巨且不断变化的袁 而我们
的外部环境也在瞬息万变遥 在这
种情况下袁我们必须持续投入袁向
社区证明我们的方法与此前所有

的尝试都不一样遥 我们还必须发
出信号袁表明变革正在扎根遥如此
一来袁就会有更多人加入袁动量不
断增加袁工作成果会迅速野传染冶
整个社区遥

再举一个例子遥 几年前袁我开
始与宾夕法尼亚州雷丁市合作袁
那里曾被宣布为全美最贫困的社

区遥 我们首先制定了一个全社区
的计划袁 其中一项首要任务是英
语培训遥 这个连锁反应始于当地
一名牧师袁 由于当地暴力事件频

发袁这名牧师意识到袁以西班牙语
为母语的人们不愿意冒险到他们

不熟悉的英语区去上课遥
于是袁牧师就在他的教堂举办

了一场晚宴袁邀请西班牙语和英语
使用者一起共进晚餐袁练习语言技
能遥 这场野英语练习晚宴冶反响热
烈袁于是教堂举办了多次袁就这样
其他教堂也开始举办袁并最终从宗
教场所扩展至艺术团体和工作场

所遥 这些晚宴规模很小袁但触及了
人们关心的议题袁同时营造了安全
感尧联结感和归属感遥

与此同时袁 英语培训的需求
激增袁 越来越多的社区成员自愿
担任教师袁 不少机构提供培训课
程袁 扫盲委员会与学区合作开设
新课程袁 社区学院与主要雇主合
作为员工在企业内授课遥
在此期间袁英语培训机构共同

开发了一个资源名录袁以协调各方
努力袁 在学员间互相推荐课程袁从
竞争走向合作遥 随着时间的推移袁
整个社区都沉浸在语言学习的氛

围中袁各种早期儿童教育培训和校
外活动也因此兴起遥 并且袁雷丁很
快就开始关注青少年暴力和经济

发展等更广泛的议题遥
雷丁的工作刚开始时袁 一位

资助人尖锐地向我发问院
野这项计划与之前那些一
开始却最终停摆的计划有

何不同钥 冶我的回答是袁坚
持不懈地专注于积极提升

野动量冶遥 在见证了这种方
法带来的成功后袁 这位资
助人说道院野成功孕育成
功袁 人们渴望加入成功的
事业遥 冶

预测成功的指标

还有一项关键因素需要考

虑院社区的氛围要要要它的关系尧网
络尧领导者尧规范和共同目标遥 我
逐渐相信袁 社区氛围的力量是预
测成功的最大指标遥

在红钩和雷丁袁 社区成员
的行动都增强了社区氛围遥 领
导者以新的方式合作袁 网络得
以增强和扩展袁关系得到深化袁
新的共同目标浮现袁 规范也发
生了改变遥

积聚动量尧持续投入力量尧发
出信号尧强化社区氛围袁我以上概
述的原则为非营利界解决信仰危

机提供了样本遥这种方法证明袁我
们能够重建对自己和彼此的信

心遥 从密歇根州到佛罗里达州袁
从肯塔基州到北卡罗来纳州袁乃
至俄亥俄州等更远的地方袁 我每
天都在所处的社区见证着这一切

的发生遥
如果我们想在公共生活中创

造真正的尧可持续的变革袁我认为
我们最好采用一个新口号院 运用
物理学袁而不是社会学遥

渊转自慈善纪事网站袁作者理
查德窑哈伍德系非营利机构哈伍
德公共创新研究院主席和创始
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抛弃宏大战略 聚焦变革如何真正发生
海外撷英

纽约市红钩区的公共图书馆发起了

修复红绿灯的行动要要要这一小步促使社

区解决了许多重大问题

在雷丁市中心袁哈伍德研究院协助当地开展英语培训计划


