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信任就是财富 

教学笔记 

本案例描述的是为了应对共同问题，穿越组织的边界而进行管理创新时遇到的矛盾。它讲述的是

一个都市社区中心联盟（MACC）的故事。都市社区中心联盟是在双子城圣保罗和明尼阿波利斯提供

公众服务的组织联盟。该案例表明协作的两条轨道，一是强调创造共同的价值与信任的过程，一是强

调了在进行扩张组织边界的创新时所需要的、操作层面的管理技巧。它突出了当存在多重目标有时甚

至是相互冲突的目标时组织间关系的动态过程。它一直被使用于大学课程和职教育讲座中，包括公共

领导力与管理、社会工作管理、非营利组织管理，以及协作与制度设计。案例中主要的领导是一位女

性，当然，案例强调的是她所协调的、广泛的协作过程，而不是她的个人贡献。 

该案例表明：权力来自于将分析的技能与更软的过程技能的结合。是这些更软的技能使协作式公

共管理成为可能。两个部分指出了几个关键点： 

 许多公共部门和非营利部门的领导中都涉及到如何解决和调和相互矛盾的目标与彼此冲突的规

则；

 任何重要的问题都有多个解决方案。寻求任何一个具体的方案都要求我们思考要为此放弃什

么。有的妥协是目标上的，并且会影响财务、人事和资源，而其他一些妥协涉及到价值，包括

文化、远见和信任。决策经常要求领导者把握各个纬度，从而做出最合适的决定。

 对非营利组织，特别是那些为贫困家庭提供公众服务的组织来讲，当与其他组织进行合作或者

竞争的时候，总有些让人不清晰的决策点。

 人际关系对于他们创造一种结构性条件很重要。这些结构性条件决定了关键资源的消长，包括

信息、财务和经验。

本模拟获得我们2007“协作式公共管理、协作式治理和协作式问题解决”教学模拟与案例竞赛一等奖。该模拟由学术与从业者

委员会两名匿名评审员评审。它由明尼苏达大学的Jodi Sandfort 和Timothy Dykstal撰写，由Laurel Saiz编辑。本模拟适用于课

堂讨论，并不为所描述情景的处理方法做有效或无效评价。本模拟由E-PARCC提供。E-PARCC附属于锡拉丘兹大学马克斯

韦尔学院协作治理项目，为冲突分析与解决项目的子项。本材料可以影印复制，并请注明作者及出处。 
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案例总结与问题讨论 

案例的两部分都是决策导向的。可以问学生非常具体的问题，比如：下一步该怎么做？ 
 

在A部分一开始，我们引出了一个有着共同的传统和信念的13个组织自下而上发起的协作问题。由

于削减预算的阴影和敌对性的政治环境，组成MACC董事会的这13个组织的领导人，围绕如何既发展

他们的联盟又不放弃他们秉持的价值观而斗争。他们想提高他们的政治影响力并改善他们所在组织的

效率和效果。不幸的是，他们中的许多人仅仅愿为合作做些象征性的努力，而另一方面又在寻求更多

的东西。什么是正确的过程呢？他们是否应该建立一个共同的公共政策日程？协调项目？继续分享胜

利和分担困难？或者他们是否应该把财务、人力资源和信息技术管理等行政部门合并成为一个“托管

服务组织”（MSO），从而能够更加节约成本。 
 

2003年，MACC聘用Jan Berry为新的行政总裁。她想把联盟的计划进行扩展。她开始学着与董事

会成员对话，把原来以13个安置中心为核心的组织扩展到其他的公众服务机构。她也支持MSO计划，

认为该计划不仅仅可以节约成本，而且是深化MACC成员之间协作的一个机会。各个单位都非常警惕

地与他们的资金竞争者进行合作。正是在这种环境中，Berry敦促这些成员既相互竞争又相互合作。一

个咨询公司将几个方案研究之后，揭示出他们一直认为的一个结果，就是共同的托管服务实际上要花

更多的钱。就在这个时候，MACC成员之间开始产生了信任，并且信任得到了验证。面对这一结果，

联盟的CEO们任命他们的财务主管来重新审视存在的问题。财务主管们重新进行了分析，依据不同的

假设前提来执行。A部分在结尾的时候提出了MACC董事会可以寻求的不同的策略：他们可以抛弃这

个想法，或者采取三个风险程度不同的模型中的一个。 
 

可以向学生们提出一些问题帮助他们更深地挖掘A部分，比如： 
 

 这些公众服务组织面临着怎样的管理和领导的挑战？ 

 在某些职能领域，如财务管理和人力资源管理，行政总裁和经理的角色分别是什么？ 
 

 从战略的高度来考虑公众服务组织意味着什么？这与从战略的角度思考其他类型的组织又有什

么不同之处？ 

 为什么公共政策的倡导对这项合作具有吸引力？ 

 为什么管理上的合并具有吸引力？ 
 

 在本案例中所抓取的是领导力过程的哪个时刻？由谁抓住的？为什么？ 

 在领导实践中性别的重要性如何？ 

 必须审视哪些伦理问题？ 
 

 “贸易协会”模式与MACC领导所看到的更深层次的协作在结构、文化和操作上有何不同？ 
 

 在这一政策领域，谁是利益相关人？应该如何管理这些利益相关人？ 
 

 你认为值得冒险尝试MSO吗？成本是什么？收益是什么？MACC的经理们没有看到的其他风险

是什么？什么风险被高估了？ 
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 MSO的“稳定状态”的模型是高成本、低风险。“压缩的”MOS 模型成本低，但风险高。

你倾向于哪一种？ 

 合作中的某个组织的某个经理会倾向于哪一种？ 

 MACC的经理们会倾向于哪一种？ 
 

 在对风险的考虑中，“信任”作为一项资产是如何发挥作用的？ 
 

 除了建立管理服务组织以外，还有什么其他可行的方法可以深化MACC的合作？ 
 

B部分揭示了董事会的决定。他们将通过从他们机构本部向新的组织尽快转移中层经理的办法来

实施MSO计划。既然这个办法有更大的风险，B部分讨论了CEO和CFO委员会为降低风险而采取的步

骤。它讲述了一个新的法律结构是如何被确定和被采纳的，以及一个支撑联合服务的价格模型和制度

是如何被开发的。当工作人员实际上需要被转移时，CEO和CFO委员会都认识到，他们需要更多注意

团队建设和创造一种合作的组织文化，就如同他们建构组织时要做的技术细节一样。当管理服务组

织——现在被命名为“同富会”(Commonwealth)——并不会节约成本时，MACC的领导认识到在新的

合作之间产生信任是一项重要的资产。 
 

可以向学生提出一些问题，帮助他们更深刻地理解B部分，比如： 
 

 在确立MSO服务的价格时，应使用什么原则？ 
 

 协作式管理——就是类似于MACC要打造的联盟——如何能够帮助那些旨在使穷人脱贫的组织

服务于更高的目标？是否还有其他类型的协作方式也可以起到很好的甚至是更好的作用？ 
 

 同富会协作过程什么时候开始付诸实施？什么是关键的决策点？何种领导和管理能力对于推进

创新是必要的？ 
 

 在转型的过程中，组织开发工具如何使用？它们是否增加了价值？还有什么其他的工具可供领

导者或管理者使用？ 
 

 直接提供公众服务的机构会要求员工投入自己的精力，那么要求同富会的员工也这么做的时

候，应该采取哪些方式？为了于组织原有的使命保持联系，管理者可以采取那些具体的步骤？ 
 

 Dan Hoxworth 认为提供资金的团体还没有认识到同富会协作的价值。你还能想起其他的“社

会创新”是由那些价值被缓慢认识到的非营利组织引领的吗？ 
 

 信任如何从个人转移到组织？在这一转换过程中能获得什么？ 


