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2020年1⽉23⽇，新冠肺炎疫情之下，武汉封城；2020年2⽉3⽇，武汉开建三处“⽅舱医

院”；2020年2⽉5⽇，武汉⽅舱医院开始收治第⼀批病患，成为救治新冠肺炎的主战场；

2020年2⽉21⽇，⽅舱医院基本实现“床等病⼈”；2020年3⽉10⽇，武汉16家⽅舱医院休

舱，没有治愈者再⼊院；2020年4⽉8⽇，新冠病毒在湖北近乎绝迹，武汉解封。在这三个

⽉的惊⼼动魄中，每个国⼈经历的是从巨⼤的不安到希望的转换。

2020年已经过去，我们可能已经淡忘武汉封城最初20天的恐慌和不安，极端的物资短缺，

以及⼀些组织和个⼈如何挺身⽽出为疫情中最受影响的⼈群带去他们最需要的东⻄。

这篇⽂章记录了在武汉封城的最初20天，援助武汉的⺠间公益⾏动。我们特别关注这样⼀

群⺠间公益⼈：他们并⾮来⾃可以动员⼤量社会资源投⼊救灾的⼤型机构，绝⼤多数也没

有灾难响应的专业背景，⽽是分散在全国各地，在教育、临终关怀、罕⻅病等领域有着数

⼗年的耕耘和积累。他们是⺠间公益机构的创始⼈和领导⼈，机构规模都不⼤，从两三⼈

到三⼗余⼈不等。通过讲述他们的抗疫故事，我们希望梳理，这些资源有限的⺠间公益⼈

是如何在封城和物资短缺的情况下，通过线上联动，为前⽅运送物资？以他们的⾏动逻辑

为基点，我们进⼀步探讨：⻛险社会中，公益组织能⼒建设的核⼼，以及强⼤的国家动员

下，⺠间公益能够为社会带来的真正价值。

原创 王筱昀、程远 1⽉22⽇社会创新家

javascript:void(0);


找到盲点，精准定位需求

武汉封城，前线告急，全国各地出现医疗物资抢购。企业、慈善机构和⾃发的志愿者组织

通过各种渠道购买物资，运往湖北。但是，许多⺠间公益机构的负责⼈，基于专业判断，

在决定是否加⼊举国抗疫的时候是犹豫的。机构没有救灾的经验，资源有限，⽽且不在当

地，能做什么？如果做的话，如何才能保证专业和⾼效？将机构从⽇常轨道转向抗疫，投

⼊⼤量时间和⼈⼒，对机构的发展究竟是利是弊？

但是，随着前线的需求不断涌来，⺠间公益⼈决定不能再犹豫，必须⾏动起来。

王奕鸥创⽴的北京病痛挑战公益基⾦会服务罕⻅病患者，武汉封城之后，不断收到罕⻅病

患者的求助。他们找不到药，也找不到医⽣开处⽅。⼀些需要去北京、上海购买的药品，

因为物流的中断⽽⽆法获得。许多罕⻅病患者需要依赖药物维持健康和⽣存，断医断药给

他们带来巨⼤的⻛险。

中国罕⻅病联盟、病痛挑战基⾦会⼯作⼈员与志愿者在疫情期间前往北京协和医院为病友取药
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王莹⻓期从事临终关怀，认识很多湖北医⽣，在2020元旦的时候，医⽣们已经意识到疫情

的扩散，但不是很严重。到了春节的时候，情况变得⼗分危急，物资完全不够⽤。王莹意

识到，必须想办法帮助前线医⽣了。

⼴东省⻨⽥教育基⾦会和福建省担当者⾏动教育基⾦会都是从事教育的公益机构，应急救

灾不是他们的业务领域。但是随着越来越多志愿者和企业捐赠⽅联系机构，希望协助他们

募集和运送物资，他们评估了机构能⼒，决定加⼊。担当者⾏动创始⼈官⽂宾说：“疫情就

是战争，中国已经进⼊了 ‘战时状态 ’。我们和平时期安⼼ ‘耕⽥种地 ’，专注乡村⼉童阅读助

学。但是，现在 ‘战争 ’来了，我们应该丢下 ‘锄头 ’，扛起 ‘武器 ’，奔赴前线，保家卫国。在

⼤灾难⾯前，只有⼀种公益组织，就是抗击疫情的公益组织。我们要做的，就是发挥平时

练就的社会动员能⼒、传播⼒、组织执⾏能⼒、公信⼒，联合厦⼤的学⽣志愿者⽹络，迅

速⾏动，有效援助医护⼈员。”

福建省担当者⾏动教育基⾦会“守护⽩⾐天使抗疫⾏动”



⼀些⺠间公益机构的领导⼈⼀起创建了“武汉银杏在⾏动⼩组”参与武汉救援，他们是受到

北京市银杏公益基⾦会⽀持的优秀公益⼈和社会创业家。陕⻄纯⼭教育基⾦会的廖瑾谈到

加⼊武汉银杏在⾏动⼩组的动机：2008年汶川地震的时候，她曾经募集物资运到本地的救

灾指挥部，但发现仓库⾥的物资堆积成⼭，管理⼈员在她的⼀再要求下才登记了物资，也

未进⾏分类。廖瑾对当时参与救灾感到深深的⽆⼒感，加上产后抑郁，她有很⻓⼀段时间

情绪低落。所以这次，虽然在加⼊前还不知道能做什么，但她不想再留下遗憾。

⻓期从事公益的经验让他们意识到，在举国动员开展救援时，作为⺠间公益组织，需要精

准定位需求，找到政府救援的盲点。⾯对纷杂的信息，有多年⼼理咨询经验的沈旭选择先

观察后⾏动：“物资链接不是我擅⻓的，我只能在旁边观察，这种观察是带着我⾃⼰习惯的

思维⽅式的。我就要去看那些求助的⼈，他们到底在求助什么？”  沈旭在2020年1⽉26⽇

收到了孕妇求助信息：因为没有清晰的就诊流程信息，很多孕妇在临产时到了医院，没做

病毒检测或⼿续不⻬全，⽽医院担⼼交叉感染，⽆法被接收⼊院，甚⾄出现了家属为了求

⼀张产床，全家跪在医院⾥。她说：“虽然孕产妇很难，但⼜特别能理解医院和医⽣，不是

医院医⽣不想，⽽是他们没有条件接收，医⽣也⾮常痛苦。”为了缓解孕妇的焦虑和医患⽭

盾，沈旭认为，需要帮助孕妇梳理出就诊流程，在⼊院前做好充⾜的准备。她通过朋友圈

招募了⼀百余名志愿者，帮助孕妇联系社区和医院，完成⼿续和检查，让他们顺利⼊院。

在志愿者中，有妇产科医⽣和有经验的妈妈帮助孕妇诊断出现的问题，提供⼼理⽀持。

2020年2⽉9⽇，230台制氧机通过8⼩时的爱⼼接⼒，经过500公⾥的路途，从江苏丹阳到达⻩冈（图⽚来源：“武汉银杏在⾏



年 ⽉ ⽇， 台制氧机通过 ⼩时的爱 接⼒， 过 公 的路途，从江苏丹阳到达⻩冈（图⽚来源 武汉银杏在⾏

动”项⽬组）

2020年1⽉22⽇，卓明灾害信息服务中⼼的创始⼈郝南在线上发起了  nCoV ⽀援⾏动⽹络

(后改名为“NCP ⽣命⽀援⽹络” )  ，通过招募各地医⽣、社⼯⼼理⼯作者及公益专业志愿

者，为不能及时获得医疗⽀持的居家新冠患者提供远程医疗指导服务。郝南原是医⽣，

2014后全职从事救灾。专业经验让他意识到，对患者需求进⾏精准的预判⼗分重要。⾏动

开始的时候，物资⽀援的重点是⾎氧仪，通过评估⾎氧浓度帮助患者评估病情是否已经进

展到低氧⾎症（⾎氧低于93%），判断是否需要⻢上⼊院。但2020年1⽉底的时候，志愿

者发现，仅仅提供⾎氧仪解决不了问题。由于医疗资源短缺，线上咨询的患者中，开始有

⼈因为⽆法及时⼊院，在家中去世。⾯对这样的情况，医⽣志愿者提出了通过制氧机为居

家低氧⾎症患者们提供氧⽓⽀持的⽅案，让他们能够熬到⼊院。

武汉新冠肺炎患者序贯氧疗示意图，综合汇总⾃NCP⽣命⽀援⽹络医⽣志愿者意⻅

郝南将制氧机的需求反馈到银杏社群的微信群，激起了⼀群银杏伙伴的关切和⾏动。在⼤

部分⺠间公益⾏动聚焦在⼝罩防护服募集的时候，2020年1⽉30⽇，“武汉银杏在⾏动”率

先开始了募集制氧机和筹款的紧急⾏动。2⽉2⽇下午2点，⾏动⼩组收到武汉各区向隔离

点、医院转移患者，应收尽收的信息。经过快速讨论，⾏动⼩组将⽅向转为同时为居家隔

离患者和武汉 13个区隔离点提供制氧机。在武汉紧急需求满⾜后，⼜迅速扩⼤⾄全湖北的

医疗单位。2⽉9⽇，⼤部分患者逐渐转⼊⽅舱和医院，郝南与NCP ⽣命⽀援的志愿者们与

武汉银杏在⾏动⼩组合作，开始了  “拾穗⾏动”，给未来得及转移的患者继续派送制氧机，

“任何⼀个⽣命都不应被落下，总要有⼈为他们去努⼒。”

在武汉封城后的20多天⾥，成千上万线上线下的志愿者在和死神抢时间。廖瑾回忆，在志

愿者联系制氧机的前三天⾥，就已经有三位患者去世，⼀位⾃杀，当悲伤的消息传来，整

个团队的志愿者都⽆法⼊眠，只能关掉⼿机关掉屏幕，先哭上⼀会⼉，然后再继续⼯作。



⼀些志愿者只睡四五个⼩时，⼀起床就要处理⼀万多条信息。⼀些志愿者因为疲劳和前线

的噩耗情绪崩溃。

对于志愿者来说，在这⼆⼗天⾥，他们经历了危机时刻的守望相助，让⼀些⼈从匆忙追求

外在成功的⽣活回到内⼼，经历⽣死时刻，感受⼈性与⽣命的重量。正如廖瑾在总结这次

⾏动时提到的，“在我们疫情救援临近尾声的时候，所有⼈都觉得特别感恩，约了各种各样

的志愿者说等疫情过去，我们要去武汉喝好多顿酒，武汉已经成为我们⽣命当中⾮常重要

的⼀个地⽅，这个城市承载了很多⼈很深厚的情感”。

去中⼼化的救灾⽹络

在战疫⾏动中，⺠间公益组织逐渐摸索出⼀套打法，找到最佳的组织流程和组织⽅式。⺠

间公益组织习惯这样的做事⽅式，因为⻓期以来，他们都在扮演拓荒者的⻆⾊，⾯对社会

问题，没有现成的答案，只能在⾏动中找到解决问题的灵感，不断调整策略。这种模式，

也让他们更好应对疫情中随时变化的情况。

⾯对复杂的疫情，仅仅依靠单个⺠间公益组织的资源和能⼒是⽆法完成援助的。因此，在

很短的时间内，⺠间公益组织通过已有的社交⽹络吸纳了⼤量志愿者，找到了合作机构，

拉起了⼀张由上百名志愿者和⼗余家机构组成的抗疫⽹络，快速完成了从组织到⽹络的进

化。

北京病痛挑战公益基⾦会在罕⻅病领域已经积累了⼗⼏年经验，连接了全国各地的罕⻅病

患者组织。⾯对罕⻅病患者的求助，基⾦会很快意识到，如果要帮助患者拿到药，解决货

源和物流问题，仅仅依靠⾃⼰的⼒量是不够的。于是，他们联系了中国罕⻅病联盟——卫

健委主导成⽴的⼀家社会组织。作为有官⽅背景的社会组织，中国罕⻅病联盟掌握着全国

药企、药房、医院和医疗⾏业协会的信息。中国罕⻅病联盟与病痛挑战基⾦会合作，设计

了⼀份问卷，通过病痛挑战基⾦会⻓期建⽴的患者⽹络发放，搜集罕⻅病患者的需求信

息。病痛挑战基⾦会拿到需求信息后，先联系患者组织了解情况，再联系患者核实信息，

根据不同需求将患者分为三类，标记了紧急程度。在与患者组织沟通的过程中，基⾦会尊

重对⽅的意⻅和主体性，为了减少对⽅的顾虑，基⾦会注意不绕过患者组织直接与患者联

系。中国罕⻅病联盟动⽤⾃⼰的信息和渠道，帮助患者从医院开处⽅、找到最近的药源、

采购药品。疫情中，这些从未紧密合作过的机构⼀起并肩作战。原来对与官⽅机构合作有
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所顾虑的病痛挑战基⾦会，也在合作过程中，感受到了中国罕⻅病联盟的⾼效、认真与敬

业。

⼩病友收到了项⽬组邮寄的药品

“武汉银杏在⾏动”联合了近20名银杏伙伴并联动了300多名全职公益⼈及⺠间志愿者，30



武汉银杏在⾏动 联合了近20名银杏伙伴并联动了300多名全职公益⼈及⺠间志愿者，30

余家企业、基⾦会和平台为94名重症居家隔离患者，以及医院、隔离点提供了2321台制氧

机和3731⽀⾎氧仪。参与者称其为“⽑细⾎管救援”——所有个⼈和机构动⽤⾃⼰的全部⼈

脉和资源，打通从货源到前线的渠道。从2020年1⽉30⽇晚23点建⽴制氧机救援⾏动第⼀

个志愿者沟通群，到2⽉6⽇晚10点第⼀台制氧机送到居家隔离患者⼿中，这个临时聚集起

来的⺠间志愿⾏动⽤7天的时间克服了因新年假期及疫情封城造成的筹资、医疗物资短缺、

物流阻断、政策变化等障碍，打通了跨省物流、湖北省内库存转运、武汉志愿者⻋队联

络、“最后100⽶”⽆接触发放等制氧机运送等关键环节。并在2⽉8⽇迅速将制氧机救援扩

展⾄⻩冈和孝感，最终覆盖全湖北除潜江和神农架之外所有地区。

“⼀公⽄盒⼦”联合创始⼈陈丹回忆了制氧机运输的⽣死时刻：

“顺丰告诉我们剩下的45台预计6点到达⻩陂仓库。在6点到来的那⼀刻，所有⼈都是屏住

呼吸的。但我们等来⼀个坏消息。因为那天武汉在下⾬，运送45 台的货⻋陷进了泥坑，在

离仓库200⽶的地⽅停住了。那⼀天的  50 个名单中， 1号、2号是⾮常危急的，如果我们

不能及时送到，他们的名字随时可能会变成灰⾊。那么，我们是先把已经抵达仓库的5台制

氧机给最危重的患者送过去，还是等待⽆法预知的45台到达？我们只有⼀张通⾏证，如果

先送那5台制氧机，就意味着⼤部分患者需要等到明天才能拿到制氧机。新冠的病程发展⾮

常快，会不会有患者等不到明天？我们⾯临⾮常艰难的抉择。幸好在那5台制氧机装⻋开出

时，45台制氧机惊险脱困。

当天晚上9点这批货物到达市区后，志愿者⻋队按照危重程度，开始送往患者⼿上。⼀号患

者张爷爷是当晚 10点拿到的。之前他买的氧⽓瓶在下午就⽤完了。所以当家属被通知制氧

机将被送达时，可能因为这是家属唯⼀的希望，他硬⽣⽣从下午5点等到10点，在路边站了

5个⼩时。送出制氧机的四天之后，志愿者得到了病患家属的反馈，获得制氧机⽀持的张爷

爷的情况好转了，⽼爷⼦居然可以⾃⼰从房间来到沙发上跟⼤家⼀起看电视了。

哪怕这所有的努⼒后，只有⼀个⼈活了下来，我们都觉得值得。”

⺠间公益组织的救援⽹络，采⽤了去中⼼化的结构，有分⼯和流程，但没有层级，仅在重

⼤事项决策时，由数名核⼼团队成员定夺。求助⼈员信息收集、信息核实、患者分组，以

及志愿者和患者对接是通过多个不同功能的微信⼩组接⼒完成的，所有的流程、决策和进

度通过线上共享⽂档备案，保证志愿者在轮替的时候顺利交接⼯作。在去中⼼化的⽹络

中，⺠间公益组织的领导⼒和专业性往往不在于对具体事务的决策，⽽更多体现为协作⽹

络的快速搭建、⼯作流程的梳理和协调不同的意⻅，管理学家彼得圣吉称之为“⽹络领导



⼒”。在此基础上，志愿者各就其位，⼤部分事务由负责具体⼯作的微信⼩组根据实际情况

灵活处理。决策和信息流动的扁平化省去了垂直结构中上传下达的时间损耗，提升了救援

⽹络运⾏的效率。

整个救援⽹络就仿佛⼀个分布式计算系统——它不依赖某⼀个算⼒强⼤的超级服务器，⽽

是将⼯作切割成⼩块，利⽤世界各地成千上万志愿者计算机闲置的计算能⼒。与之类似，

全国各地因疫情困守在家的志愿者、组织构成⼀个个闲置的能量源，⽽有效的去中⼼化⽹

络能够最⼤限度调动和聚合每个点的能量。疫情期间，⽆数志愿者通过在线⽹络投⼊数以

亿计的时间，爆发出巨⼤的集体⼒量。

如果说中国政府体现了强⼤的垂直动员能⼒，那么⺠间公益组织体现的则是强⼤的横向链

接能⼒。《⼤连接：社会⽹络是如何形成的以及对⼈类现实⾏为的影响》书中谈到这样⼀

个案例，⼀个房⼦着⽕了，⽔潭在距离房⼦数百⽶处，如果每个⼈都拎着⽔桶去打⽔再跑

回房⼦浇⽔，这不是最好的⽅式，更有效的⽅式是⼈们排成队，将装满的⽔桶传向着⽕的

房⼦，再将空⽔桶传向河边。⺠间公益组织的物资递送本质就是这样从⼀个⼈到另⼀个

⼈，⼀群⼈到另⼀群⼈的接⼒，它依赖⼈与⼈间的连接和信任。在危急时刻，⼈与⼈的信

任连接往往⽐⼈与机构的对接来得顺畅。爱思⻘年创始⼈周⽟亮谈到，如果捐赠⽅与医院

联系捐赠物资，可能要经历繁琐的组织程序，在微信群⾥，捐赠⽅可以直接联系前线医

⽣，供需双⽅直接对接，减少了中间环节造成的信息失真和滞后。⽽且，在微信群中，所

有信息都是透明的，物资有没有送到全部⼀⽬了然，这也让互不相识的志愿者有了信任和

合作的基础。

伦理困境与团队韧性

但是，去中⼼化救援⽹络并不是⼀开始就顺利运⾏的。⼀些⽹络在搭建的初期曾经经历了

⼀定程度的混乱——分⼯不明、流程不清、沟通不畅、决策低效、志愿者流失。在物资运

送过程中，各种突发状况常常导致最后⼀公⾥的执⾏和交接充满不确定性：物流到货时间

不断后延、批次货量信息变动、⻋队临时调整、患者信息变动、交接流程不清晰导致送货

司机志愿者出现重⼤的暴露⻛险。在去中⼼化的⽹络中，如果⽆法平衡尊重多元意⻅和决

策效率，⾏动会很快陷于⽆尽的争执和组织混乱。

在救援的过程中，最难应对、最容易造成团队分歧的问题之⼀是伦理的困境。在物资和运

⼒都⾮常有限的情况下 应该把珍贵的医疗物资给到谁？为了运送物资 ⽽让在地志愿者
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⼒都⾮常有限的情况下，应该把珍贵的医疗物资给到谁？为了运送物资，⽽让在地志愿者

处于暴露的⻛险中，是否正确？在去中⼼化的决策中，志愿者是不是背负了太多的决策责

任和压⼒？

⼀位医⽣志愿者谈到在确定制氧机运送名单时遇到的伦理困境，他不得不放弃了⼀些年⻓

的病⼈，这样的选择⾮常沉重：“我的朋友给我留⾔——‘追随你的内⼼ ’，但其实这是把选

择压给了我⼀个⼈，我问了很多⼈，⼤家都说不知道。我最后使⽤的原则是：⾸先看病

情，如果我觉得这个病⼈的病情有加重的趋势，我就把这个病⼈放在名单上，哪怕他

（她）还很年轻。另外，也根据病⼈所提供的家庭情况，有些家庭已经遭遇不幸，⽐如有

孩⼦去世了，或是家⼈已经去世了⼏个，我们就把幸存的病⼈放在名单上。其实，我就是

想让他（她）知道，有⼀些⼈在关注他们，在他们感到很绝望、觉得被这个世界⼀点⼀点

抛弃的时候，能够给他⼀样东⻄，或许他未来的⼈⽣有所改变，当时有这样的私⼼就给

了。⼤概80%的制氧机分配给了病情需要的患者，还有⼀些给了需要关怀的病⼈。所以，

当时的选择还是给了那些有治疗价值的病⼈，但是，放弃了爷爷奶奶那些病⼈，这个过程

很难过。”

在“武汉银杏在⾏动”内部，也激烈地争执过制氧机应该给到医院、隔离点还是居家隔离患

者。考虑到医院、隔离点的制氧机使⽤效率更⾼，且越来越多居家隔离患者被医院、隔离

点收治，最终的选择是将⼤部分制氧机给到医院和隔离点，只留⼀⼩部分给居家隔离患

者。但在这个决定做出的⼏天之后，银杏基⾦会理事⻓林红接到⼀名志愿者的电话，告诉

她⼀些居家隔离患者情况⾮常严重，“在这个瞬间，我知道在不远处的仓库⾥，微软校友捐

的机器还没有发放完，但是已捐赠给了慈善会。由于严格的慈善组织管理流程，我们没有

权⼒进⾏ ‘拆借 ’。⿊暗中，⼀种说不出的⽆⼒感浸透了我。两天后，她告诉我， ‘需求变

了，有些制氧机不需要了 ’。我没敢去追问什么叫 ‘需求变了 ’，是不是有⼈没有等到机器，

撒⼿⽽去了。”



咸宁市第⼀⼈⺠医院收到制氧机后发来的感谢信（图⽚来源：“武汉银杏在⾏动”项⽬组）

在运送制氧机的时候，⼀些在地志愿者和司机出现了暴露⻛险。⼀般情况是，志愿者将制

氧机送到患者家⻔⼝，由患者家属负责搬运⾄家⾥，志愿者和患者家属需要保持20⽶的安

全距离。但是，在⼀次运送的过程中，志愿者发现⼀位患者家庭只有⽼⼈，根本⽆法搬动

制氧机。在那⼀时刻，虽然知道20⽶⽆接触的规定，志愿者不忍⼼放下⽼⼈不管，帮⽼⼈

将制氧机搬进电梯，但由于接触了病⼈，这名志愿者需要退出队伍⾃⾏隔离观察，珍贵的

运⼒就丧失了。在线的志愿者也⾮常纠结和沮丧，⼀⽅⾯是由于运⼒丧失，更多制氧机⽆

法顺利运出，另⼀⽅⾯，让前⽅志愿者出现暴露⻛险，是谁的过失和责任？为了救⼈⽽让

施救者冒着⽣命危险，这件事值不值得做？

在这些触及底层价值观的关键问题上，团队成员之间由于价值排序的不同，不可避免地出

现意⻅分歧。在⾼度紧张的⾏动中，平常可以沟通并达成理解的分歧演变成冲突，对每⼀

个参与者都造成了不⼩的压⼒，个别志愿者由于挫败感和⽆所适从⽽退出。

⼤部分抗疫⾏动都遇到过艰难的、团队爆发剧烈分歧的时刻。此时，核⼼成员在⽇常交往

中建⽴的信任和⺠间公益组织领导⼈的协调能⼒起到了关键作⽤，这有赖于⺠间公益组织

间⻓期积累社会资本和协调团队⽭盾冲突的丰富经验。相互信任和尊重让核⼼成员间能够

停⽌指责，去理解对⽅的处境，认可每⼀个成员的付出，共同寻找解决⽅案。但是，如何

让去中⼼化的协作⽹络更加专业有效，如何处理伦理困境，仍是抗疫中没有完全解决的问

题。

⻛险社会需要什么样的公益组织

新冠疫情预示了⼀个不确定的未来。
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吉登斯和⻉克在阐释现代性时提出了“⻛险社会”这⼀概念。随着现代社会的发展 ,⼈们的信

任从“个⼈信任”转为“系统信任”，表现为对抽象的社会运⾏系统和专家知识的信任。我们

的⽇常⽣活也越来越依赖⼤多数⼈所不了解的抽象系统。例如，当我们坐⻜机的时候，内

⼼的安全感是来⾃对航空技术和科学家的信任。但是，⼀旦突发事件冲击了抽象社会系统

的稳定运⾏，⼈类社会也将陷⼊巨⼤的恐慌。我们内⼼安全感的来源，对社会制度和技术

的信⼼将被瞬间瓦解。⻉克谈到，由于⼯业化发展中掠夺性的⽣产⽅式，以及极不平等的

分配秩序和恃强凌弱的政治秩序，不确定、全球性危机的出现将会成为⼈类社会的常态，

全世界都将持续⾯临价值对⽴、组织对⽴、社会认同解体、⽣态破坏危机等巨⼤的⻛险与

⾼度的不确定性。

新冠疫情从瓦解医疗系统开始，接着冲击了全球的政治和社会秩序。新冠疫情，考验的是

政治社会系统对于不确定性危机的调适能⼒。各个国家都尝试调整甚⾄重构政治社会的运

⾏体系，以适应新冠疫情带来的挑战。中国在⼀个⽉内，奇迹般完成了从政府到⺠间的整

体调适，根据疾病传播的规律快速制定了严密的防控体系，并形成了应对疫情的强⼤集体

共识。

但是，即使是最强有⼒、最迅速的系统调试，也需要时间。武汉封城后的最初20天，对于

很多家庭和个⼈，不可逆的损失已经造成。时代的⼀粒微尘，落在个⼈头上就是⼀座⼭。

因此，在应对不确定性时不能只有⼀种解决⽅案，⻛险社会不能只有⼀套社会整合系统。

⻉克谈到，维持社会稳定运⾏需要两种关系，⼀是法律关系，⼆是伦理的信任关系。这意

味着，社会的横向整合机制在任何时候都是不可或缺的，没有横向的连接，个⼈就成了孤

岛，社会整体的信任也会越来越稀薄。我们看到，在新冠疫情爆发、⽇常的政治社会系统

处于暂时性失灵的时候，⺠间公益提供了挽救⽣命的⼀条路径。⺠间公益组织在解决各种

社会问题的过程中，积累了社会资本，使他们在疫情中能够做到超出⽇常组织边界的横向

整合，促成了抗疫⽹络的形成和顺利运转。虽然⺠间公益⾏动有许多局限——他们能量有

限，组织过程也并⾮完美，但对于许多个⼈和家庭，⺠间公益组织和志愿者在他们最困难

的时候，给予他们希望与⼒量。更重要的是，⽆论是志愿者还是受助⼈，都在这个过程中

感受到⼈与⼈的守望相助，拥有对⼈性的信⼼，这是⻛险社会中，在社会系统和技术都⽆

法及时应对时，能够帮助⼈们真正度过难关的⼒量。

⺠间公益组织的抗疫⾏动，让我们思考，究竟什么才是公益组织的核⼼能⼒？这些组织的

规模都不算⼤，但却呈现出良好的组织⼒和横向整合能⼒。优秀的公益组织，不⼀定是规



模⼤的组织，但⼀定是最能借⼒、最有弹性的组织，是让每个志愿者和合作⽅对所参与的

公益⾏动都能产⽣拥有感、获得感的组织。正如林红在反思这次抗疫⾏动所总结的，“这件

事让我深深感受到我们需要政府，需要⼤型公益机构，同时也需要⼩型的灵活的社会组

织，和基于个⼈信任的慈善救助⾏为。好像热带⾬林⾥，每⼀个⽣态位都有它的价值，在

天灾⾯前，⼈造的统⼀的林⼦会毁于⼀旦，但原始森林的韧性和⽣命⼒要强⼤的多。”

近些年在公益组织的能⼒建设⽅⾯，强调了组织的规模化、专业化和职业化，这本身⽆可

厚⾮。只不过，如果简单将规模化等同于把机构做⼤，将专业化等同于规范化和精英化，

将依赖志愿者运营的公益机构认为是不专业和不稳定的，只会让公益组织越来越悬浮于社

会现实和社会问题之上，成为花瓶和附庸。公益组织最⼤的资源和价值，恰在于社会资本

和志愿精神。它的影响和组织⼒，不简单体现为全职⼈员的数量，⽽在于能够调动的志愿

者和利益相关⽅。⼀个哪怕只有⼀个全职⼈员的组织，如果深度嵌⼊社会⽹络，完全能够

撬动政府、企业和社区的资源。就像⺠间公益⼈的抗疫⾏动，虽然每个机构规模都不⼤，

却能在很短时间内找到关键合作⽅，建起由数百名志愿者和数⼗家机构参与的⽹络。公益

组织激发志愿精神，不仅体现为搭建平台⿎励志愿参与，也体现为保护职业公益⼈将公益

作为志业的初⼼。在疫情中，这些⺠间公益⼈与团体为了挽救⽣命⽇夜奋战，最主要的考

虑不是个⼈和机构的发展，⽽是对社会的强烈责任感和作为公益⼈的职业精神。

但是，⽬前公益⾏业内的⼀些资⽅对规模化、专业化和职业化的狭义理解，在⼀定程度上

压抑了公益组织社会资本的发展和志愿精神的发育。那些全职⼈员很少，⼤量依赖志愿者

的机构被看作是不专业和不稳定的，他们很难获得哪怕是⼩额的资助。专业化被等同于精

英化，公益组织价值的衡量，不是来⾃⻓期致⼒于社会问题解决的公益实践者，也不是受

益⼈，⽽由政界、商界和学界的精英定义——⽽很多所谓的精英对社会问题仅有纸⾯和逻

辑上的理解。这导致整个⾏业从价值到资源，呈现出对政府和市场领域的⾼度依附性。在

商业化和管理主义的浪潮下，财务和管理的规范化成为衡量组织专业性的重要指标。许多

志愿者所反映，在抗疫中最让⼈⼼累的不是⽇夜⽆休⽀援前线的⼆⼗天，⽽是之后⽆尽的

审计和报账。对公益组织合规性的严苛要求，让⼀些组织看起来越来越正规和规范，却也

越来越僵化和脱离现实问题。

纯⼭教育基⾦会的廖瑾谈到：“当⼀个⺠间的公益组织背上了太多的规定、太多的检查，当

⾏动前不再先考虑有⽆需要，⽽变成先考虑允不允许、合不合规开始，⼀个组织的僵化就

已经发⽣，⽽对于⼀没资源、⼆没背景的⺠间公益组织来说，失去了回应社会问题的灵活

性就失去了核⼼价值。这个觉察对我来说是有着颠覆作⽤的，因为⼆⼗年前我从⼀个志愿

者⼀步⼀步⾛进公益组织，后来⼜管理和创⽴公益组织，我⼀直认为公益⾏动的规范化就



者 步 步⾛进公益 织，后来⼜管理和创 公益 织，我 直认为公益⾏动的规范化就

是其专业化的体现之⼀。从⼀个⼈光杆司令⼀年⼏⼗万的“⼩作坊”到逐渐⽻翼丰满成为⼀

家⾯⾯俱到的机构，机构的规模也许扩⼤了，但是对社会问题的敏感度和适应性却降低

了，很多组织⻓期处在⼀种如履薄冰、投⿏忌器的状态下。这种温⽔煮⻘蛙的状态消磨了

很多公益⼈对于解决社会问题，快速⾏动的激情。”

在⻛险社会中，通过梳理⺠间抗疫⾏动，我们希望重新思考公益组织的组织能⼒，思考公

益组织的边界如何定义。公益组织的边界不是清晰的、封闭的，⽽是模糊的、有延展性

的。在公益组织能⼒建设⽅⾯，在规模化、专业化、职业化之外，我们也许应更多思考应

如何保护和激发志愿精神，保护职业公益⼈进⼊公益⾏业的初衷——将公益作为志业。

END

本⽂资料来⾃北京市银杏公益基⾦会“抗疫⾏动研究⼩组”中，参与抗疫救灾的⺠间公
益⼈的记录、总结和梳理。感谢他们积累的⼤量事实和丰富经验。他们的反思和洞⻅

是本⽂的灵感来源。

北京市银杏公益基⾦会“抗疫⾏动研究⼩组”参与者与贡献者（排名不分先后）：

成都恩果健康咨询服务中⼼、北京春苗慈善基⾦会、福建省担当者⾏动教育基⾦会、

沈阳市利州公益事业发展中⼼、辽宁省公益联盟、北京病痛挑战公益基⾦会、⼴东省

⻨⽥教育基⾦会、北京市朝阳区⾃然之友环境研究所、益保（北京）科技有限公司、

成都爱思⻘年公益发展中⼼、上海浦东⼿牵⼿⽣命关爱发展中⼼、上海浦东新区塘桥

蒲公英⼉童发展中⼼、陕⻄纯⼭教育基⾦会、北京市晓更助残基⾦会、陕⻄光合⾏动

⻘少年教育与发展研究院、商业⽣态⼯作室、⼀公⽄盒⼦公益创新机构、⼴州善导社

会⼯作服务中⼼、抗疫残障义⼯⽹络、北京市通州区乐益融社会⼯作事务所、守语者

聋⼈公益⼩组、武汉市武昌区东湖公益服务中⼼、卓明灾害信息服务中⼼、NCP⽣命
⽀援⽹络、NCP孕妈⽀援组、A2N、BRIDGE床位组、MP编辑⼩组、Wuhan2020、
“新冠疫情下的线上服务类⾃组织”研究组、SEED Lab 社创实验室、武汉银杏在⾏
动、“银杏快速⾏动基⾦”项⽬组、海蜂法务

杨静、陶传进、裘⽔妙、林红、李俊、朴河、张婷婷、杨海萍、施旦旦、陈焯宏、盛

欣、⾼淑英、何苗、刘⾦梅、王鑫⼀、宁荣菊、章⽂⽴、杨佳、张灵炀、彭林、赖伟

军、韩鑫、滕笑、谭静远（L inda）、王筱昀、程远、⾼琳、胡明、李莹莹、孔祥宁、
李禛、陈姿琦、林⻙⾠、雷静、卓玛、刘杏、李盈、段帅、张志超、肖莉、张雪珊

所有匿名与不能尽数的捐赠⼈和贡献者们

— 往期推�  —


