
Aha 微信公号上个月连续推出了“群岛三篇”的系列文章，其中反复提到了“ 指数型增长 ” 的概念

(延展阅读见文末)。实现指数型增长的组织最明显的特征就是：刚起步的时候增长幅度很小，一点也

不引人注意，随着时间的推移，在不断的叠加效应之下，当到达某一个拐点，增长量就会突然地爆发

式地增加。放在一个长的时间尺度来看，我们会发现实现指数增长的组织规模达到某一巨大量级的时

间要远远少于传统线性增长的组织。比如 Facebook 用了不到 5 年时间达到 1.5 亿的用户，电视达到

这个数字用了 38 年，电话则用了 89 年。Airbnb 是一家提供闲置房屋短租服务的公司，在 2008 年

才成立，自身不拥有任何客房，却能在全球 190 个国家为超过 6 千万的房客提供住宿。Uber 成立于

2009 年，7 年时间营收就翻了几乎 8 倍……

和它们相比，那些只能实现传统的“线性增长”的组织简直弱爆了。线性增长说的通俗一点，就是一

分耕耘，一分收获，两分耕耘，两分收获，以此类推。所以一家五星级酒店如果想增加客房数，就得

自己去盖酒店，还要相应地增加员工和其他成本。而 AirBnB 如果想增加客房数，只需要鼓励更多的

人把闲置的房间登记在自己的网站上，边际成本近乎为零。更妙的是，在它的模式下，房东也有当房

客的时候，房客也可以登记为房东，用户数一下就翻了倍。更何况，不论是房客还是房东，如果对

AirBnB 的服务觉得满意，还会主动向更多人去推荐。如此一来，AirBnB 对旅馆业的冲击简直就是一

场“降维打击”，两者在发展速度上的差异也就成了理所当然。

要想实现指数型增长，IT 技术当然不可或缺。伟大的摩尔定律预言了芯片的运算能力每两年就会翻一

番。半个世纪下来，这种翻番的累积效应就是人类对信息的处理能力在软硬件上都变得空前强大，而

且还会继续以更快的速度变得更加强大。但是，实现指数型增长绝不只是技术进步那么简单，它还要



求组织必须能够挑战旧有的观念，采用新的管理范式，建立创新的业务模式，以及使用新的工作方法，

掌握新的技能。

社会领域里有没有实现了指数型增长的组织呢？目力所及，还没有。那么社会领域里能不能出现指数

型增长的组织呢？完全可以，但是在目前的条件下很难。

我们拿一个例子说话。国内有一家著名的教育公益组织，叫歌路营。过去的一年里，我一直陪伴他们

做产品研发和组织发展。他们有一款非常棒的产品，叫 “新一千零一夜 ” ，用播放睡前故事的方

式帮助农村留守寄宿儿童实现更好的心理健康、更好地融入寄宿生活，也能发展他们的语言表达等方

面的能力。所有这些故事都经过歌路营的严格挑选，不仅内容经典，而且符合小学这个年龄段孩子的

认知发展水平。挑选好的故事交给专业的播音员去朗读和录制，录音然后回传到歌路营，由同事们做

精心地编辑修改，最后再把这些完成的故事汇集成不同阶段使用的故事集，刻录成光盘。工作还没完。

接下来歌路营要一个一个地对接各地的学校，了解当地的情况，采购设备，协助安装，直到学校老师

可以顺利地日常播放这些故事。为了确保这些故事起到效果，歌路营还会定期地对学校进行电话或实

地的回访，了解故事的播放情况和学生老师们的反馈。

这个项目运行近三年以来，已经取得了有目共睹的效果。有超过 1000 所学校使用了“新一千零一夜”

这款产品。经过严格的效果评估，也证实了它对于农村留守寄宿儿童所带来的改变。



现在让我们做一个“头脑试验”：如果时光机可以开回过去，让我们从头再来一遍，歌路营的这款产

品可以如何实现指数型增长？

我的想象是这样的：歌路营创始之初，通过仔细地调研，深入了解了农村留守寄宿儿童面临的种种问

题和挑战，也小规模地测试了睡前故事的解决方案，判断是有效的。然后歌路营开始做各种倡议活动，

将农村留守寄宿儿童的问题变成了一个受到广泛关注的社会议题。

同时，歌路营也公开提出了一个大胆的目标：要在 5 年之内，帮助解决中国超过 3000 万的农村留守

寄宿儿童的心理问题。这个目标吸引到了大量的公众，歌路营开始基于此进行社区的建设和维护。歌

路营鼓励社区成员搜集和推荐适合儿童的故事，由社区成员票选出每周最受欢迎的几十个故事。然后

这些故事将交由社区成员认领，他们会自行完成朗读录音和编辑的工作。录制的质量通过社区的成员

好评机制得到保证，参与者也在同样的机制下获得持久的激励。这些故事交由歌路营整理并刻录光盘，

同时在社区内部也可以供社区成员使用（比如播放给他们的孩子收听）——这成为对社区成员的另一

种激励，也透过他们的传播对这个社会议题做了持续的倡导。

由于社区成员分布在全国各地，在地的成员当然对本地的学校需求更加了解，联络也更加方便，而且

还有其他资源可以动员。所以歌路营协助他们按地区形成与学校对接的小组，负责搜集学校的信息、

采购和协助安装，并且可以实地探访这些学校，帮助老师形成播放的习惯，也可以及时地反馈孩子们

的收听情况。这些信息会在社区内交流，对歌路营产品的进一步研发提供支持，同时也在进一步地吸

引更多人关注这个社会议题。



在这种新的模式下，歌路营的核心工作变为三个：品牌建设/社会议题倡导、产品的初始研发，以及

社区的建设维护。这种模式与歌路营现在的工作模式和业务流程有非常大的差别。从效果来看，起初

的两年，新一千零一夜这个产品可能进入的学校数量很少，增长很慢，因为社区还在建设磨合的阶段，

工作流程也在摸索和理顺的阶段。然而，到了第三年，各项基础打好之后，这款产品很有可能迎来突

然的爆发，并且这种快速增长会吸引更多的人加入社区，加入产品从研发到推广的整个流程之中，形

成“复利”式的效应，指数型增长开始出现。

我把上面的头脑试验和歌路营的负责人杜爽做了交流，然后我们就发现要实现这样的增长会遇到现实

条件的诸多挑战。

首先，我们得公道地说一句，能够实现指数型增长的组织本来就是极少数的。这

些机构所采用的分享经济模式、高度分权的管理方式、精益创业的创新方法论和

强大的社群动员能力、众筹和众包的能力，即便在商业领域里也需要一个接受和

普及的过程。社会领域相对而言，更保守和封闭，人才也相对稀缺，转变的过程

只会更慢。所以，合适的人才首先就是一个问题。

其次，农村留守寄宿问题真的能够成为一个具有广泛关注度的社会议题吗？在中国公益的整体

环境下，普通公众对于公益的理解恐怕大多还停留在捐钱捐物好人好事上，对社

会问题的认知也停留在是不是够惨是不是够苦上。留守儿童的心理问题、对寄宿



生活的不适应、因为过早离开父母对于身心成长的负面影响…，这些问题更加深

刻，但却未必足够可视化，足够有泪点。而对于解决方案的理解，人们往往也更

倾向于效果可以看得见摸得着的，并且最好还能立竿见影的。像新一千零一夜这

样需要时间的累积才能出效果的产品未必会有很多人愿意深度投入。

然后，假设真的聚集了很多的公众，形成了社区，想要让社区有效地运转又会是一个巨大的挑战。这

个问题我和专注于推广罗伯特议事规则的高天同学做过交流。他的观点是社区规则的建设和有效执行

是非常困难非常漫长的事情，国人在这方面的训练实在很不充分。以我的经验，此言不虚。

假设社区也不是问题，又一个问题来了：资助方能理解这事儿吗？传统的资助方式是公益机构要想获

得基金会的资助，就必须提交详细的建议书，写清楚自己要做什么事情、要达到的具体目标、要花多

少钱…创过业的人都会知道，这些问题在创业之初是很难精确回答的，即便有计划，也会经常地发生

变化。真正的创业（而不是做一个模式化的项目）是在不断探索、不断试错中前进的，其中充满了不

确定的内容，而这些在现在的资助方式下都是难以被资助方接受的。另一方面，按照上面头脑试验的

模式，在创业的头两年里，从外部的成果来看是很小的，增长也很缓慢。资助方能够有足够的耐心和

信任，接受在长达两年或者更长的时间里都没有什么直接成果可以对自己的利益相关方（理事会、出

资人、筹款对象等）交代吗？与此同时，实现指数型增长也要求社会组织在创业的过程中可以获得稳

定的资金支持，才能保证模式构建的连续性，资助方能够在充满不确定的情况下承诺长期的稳定的资

助吗？



再回到社会组织自身。对于很多社会组织而言，往往带有一种不自觉的“专家范儿”，不相信他们眼

中的业余人士的能力和贡献。同时，这些机构往往也非常缺乏“放手发动群众”的能力，于是宁愿将

所有的工作都集中在自己的机构内部，反而抑制了自己机构发挥专长。按照科斯的理论，组织只有在

能够减少“交易成本”的情况下才有必要把某项作业纳入自己的内部。如今，大量的技术工具和各类

资源，已经可以极大地降低交易成本，所以越来越多的商业机构开始“轻量级”的运作，只保留最核

心的业务和最核心的员工，非核心业务可以外包、非核心资源可以租借、非核心员工可以按需获取，

由此也催生了各式各样创新的业务模式。与之相比，社会组织在这些方面落后太多。

社会组织难以实现指数增长或许还因为它们缺乏像商业机构那样的强烈的动机和明确的激励。说起

来，解决社会问题、改变世界理应成为更有感召力的内在动机。但从行为上看，

不少社会组织做着做着就变成了一种自我实现或自我感动。

我曾想写一篇文章专门说说这个事儿，标题都想好了，叫“有一种傲娇叫 NGO 式的傲娇”。这里简

单说几句。这种傲娇在我看来，表现有三：


