
社区发展共创营｜自组织培育 1.0-2.0 成长之路（上）

2023 年 2 月 19-22 日，招商局慈善基金会“社区发展共创营”第一期——社区自组

织培育专题交流会于深圳蛇口举办。在北京师范大学社会发展与公共政策学院陶传进教

授的专业协作下，40 余位社会组织伙伴、社区书记、社区骨干深入对话与共创，从“社

区自组织寄托着怎样的理想、能否落地、效果及难点”的思考切入；进而透过九个典型

案例呈现培育社区自组织的不同脉络和可行做法，通过对话的方式对做法背后的原理进

行挖掘和解读；并最终呈现出“社区自组织培育的本质和整体发展格局”，也为一线探

索者厘清自身当前所处点位及可行发展方向带来启发。

感谢所有参会伙伴的共创共建，我们在对交流会的关键内容进行整理和推送的同时，

也委托北京七悦社会公益服务中心研究团队在交流会基础上对《社区自组织培育专题研

究报告》进行丰富和升级，后续将正式发布。

本篇推文将呈现社区自组织 2.0 阶段的典型案例，包括其核心做法以及现场对话形

式的解读，希望可以作为大家进一步走进自组织培育议题的线索，或研究报告的导读，

期待与伙伴们的进一步探讨。

2.0 阶段的社区自组织处于由小到大、由低到高向上成长的过程，不仅组织规模、

人数、处事能力有所增长，更包含着质变特征。即由“私”开始进入到“公”的领域，

且有了具体议题和要解决的特定问题，通常会致力于公共事务的治理和公共服务的提供，

呈现出公共参与、社会公益两大显著特性。我们将通过三篇推文呈现自组织从 1.0 到 2.0

升级换代的各种情形（包括 2.0+儿童、为老等典型议题）。本篇将重点分享成都市爱有

戏社区发展中心和成都青朴社会工作服务中心两家社会组织的探索精髓。

成都市爱有戏社区发展中心“友邻学社”项目

一、案例核心做法呈现



“友邻学社”是成都市爱有戏社区发展中心的品牌项目之一，源于爱有戏团队长期

扎根社区探索中发现的真实问题：即组织各类活动时，来参与的始终是同一拨居民骨干，

且与社区所找的骨干相重合。其中很多人参与公共事务需要以发礼物为前提，为了让更

多的社区居民卷入并进入探索解决社区公共事务的轨道，“友邻学社”项目应运而生。

核心做法是先在街道层面搭建起一个具备社会合法性、官方（即街道办事处和社

区居委会的双重认可）背书的培训平台，向社区内已经成为居民骨干、1.0 版本自组织

成员以及积极分子开放报名。为了找到具有较高内生动力、较强行动意愿的人，每个报

名的人员都需要找到另一个人来做担保，并需要接受面试与自我承诺，这其实是一种双

向选择和契约精神的体现。

培训名单敲定之后，为了让参与培训的居民感受到是“动真格”，爱有戏在开班仪

式上会邀请街道领导讲话、在班级内部竞选班委、在培训结束时举办毕业典礼；除了以

上富有仪式感的做法之外，还为这些参与培训的人员提供“两管良药”：一是关于自组

织成长的基本知识、自组织运作的基本规范（最重要的便是财务规范）以及自组织发展

所需的专业能力（目前这一部分涉足相对较少）；二是一定比例的微创投资金。最终目

标是这些人员带着街道的合法性身份+基本知识与基础规范+资金去关注和解决社区内

的公共事务。其中，为了降低学习压力并增加培训的趣味性、有效性，培训课时不断精

简（从 30 多课时减少到 6-8 个课时），培训过程也以参与式、体验式为主。为了充分激

活大家的积极性与行动热情，微创投的目标并不是以建立组织为目标，而是以回应社区

内的公共事务为目标，由此建立组织，使得目标更加明确。同时以申请-批准的形式赋

予行动者一种创业感，使其将公共事务的解决看作为一种事业去追寻、去实践。在具体

实践过程中，爱有戏对学员持续进行陪伴与支持。包括：协助制定行动计划，并向组织

强调过程大于结果的重要性，通过共识会议讨论活动设计、资源整合、拓展发展等来促

进组织能力的成长。比如有队伍想做老年人服务，社工便陪他们一起去向社区了解孤寡

老人的数据，一起商量如何服务老人；也有老年协会长非常想去服务儿童、开设托管班

等，社工则是为其赋能，帮其分析如何做。

随着自组织数量的增多、自组织内部成员结构的固定，组织管理的相关问题便会出

现，如组织内部该做什么、怎么做等；组织之间如何协调资源与利益分配等。一旦处理

不好，便会对自组织造成伤害。爱有戏正是识别到这一问题，在 2.0 版本自组织成立初

期便将精力投入到组织治理模式的建构上：一是为居民传递共识会议的技术，比如组织

一旦成立，社工便用共识会的方式带着组织成员共同探讨团队到底要做什么、为组织取

名字，通过该过程形成团队共识；二是社工向队长讲解一言堂和共识会各自的优势和弊

端，来让队长自主选择；三是社工带动队伍进行分工，从而在机制上分散队长的权力，

成员之间相互制约。比如队伍刚成立时通常只有队长，所有的事务问题、财务问题都是

由队长决策，而社工便带着队伍讨论促进更多角色的产生，包括副队长、财务人员、后



勤人员等等。

截至目前，历经友邻学社培训、陪伴与支持后的自组织类型十分多元，涵盖文化（传

播）类、环保类、安全类、志愿服务类、权益倡导类、生活服务类、教育培训类等。

（注：爱有戏同事现场分享了他们对于自组织不同阶段的划分，包括活动期、初创期、

成长期、成熟期、倒退期，相应特征及开展的支持工作等。）

二、与案例的对话

Q：我们先从几个简单问题开始，友邻学社培训的 2.0 自组织中，哪几种是最常见

的？

A：第一种是舞蹈队；第二种是小区里的骨干，没有队伍，比如议事会的成员，也

可以来学习。

Q：他们未来将做成什么类型的自组织?



A：舞蹈队学会以后回去搞舞蹈大赛，也是组织化的一个过程。一些社区骨干背后

是有群体的，他后续可以带这个群体开展小区议事。

Q：比如培训舞蹈队的骨干，他们关键要学什么？

A：一是学如何跟其他队伍处理好关系；二是学如何向社区乃至社会要资源；三是

学如何开展公益实践的练习。

Q：唯一不学怎么做舞蹈对吧？

A：那不是一回事，我们可不擅长。（笑）

Q：舞蹈队的典型特征就是只要找到能人，放权给他们就行了。

A：是的，舞蹈队是天然的处于成熟期的自组织。

Q：这里就涉及到我们培训自组织最容易出现问题的地方，第一是把自组织的行动

流程化。比如有的机构培训完舞蹈队之后，还要安排舞蹈队第一步做什么、第二步做什

么，星期一干什么、星期二干什么，就会出问题。第二个“坑”，就是倾向于总结并给

自组织讲过于抽象的理论，甚至去“框”自组织的行动。抽象的理论一旦描述准确好像

永远不出错，但容易浮在实际行动之外，特别是从“抽象”到“实”就非常难了，可能

我们甚至都不知道背后实质的东西，也无法对真实情况准确诊断，更限制了自组织的发

展。一定要注意这个倾向，真有可能发生。

需要培训的是做这事背后的原理。比如舞蹈队按照一般人的理解能力和领导力，给

他空间都能做成。最大的问题就是舞蹈队被培训按照外部专家的要求来，加上理论、流

程、需求评估及效果测量，最后做完以后，很可能舞蹈队的演员就是陪你演戏了。

A：是的。我们发现舞蹈队这种成熟期的组织，很多情况下不需要做培训，人家本

身就很成熟，在社区有自己的资源体系，想要的已经实现了，并不需要你。所以我们有

时候用的方法实际是倒退。但有时一些社会问题需要社区一些人站出来去解决，我们作

为这样一个角色，要带领他们把问题提出来并解决。另外我们跟他们讲的内容有虚的，

但虚的课程只占 30%左右。当社会组织越来越多以后，会面临一些问题比如抢地盘抢资

源，这些实际的问题就要通过培训教他们回应了。

Q：明白了，非常有价值。你看这样解读对不对。社区里做 1.0，大家基于喜欢去做，

我去支持你，给你空间。但只处于 1.0 还不够，要升级换代。而让他们顺其自然生长到

2.0 就有点慢。对此，我们通过“友邻学社”来发挥关键助推作用。

第一个作用是合法性“贴标”，借助街道这个社会合法性平台，打出友邻学社这个

牌子，让居民在社区层面获得更高的社会合法性。一个居民他可能本来想做些事，但信

心不够，到这来培训就起到鼓励和增能作用。只要别误导他，他听了课，回去就开始行

动了。这是最好的动员令。

第二个作用是让那些有想法和意愿但未行动或未进入到“公共”行动轨道的社区骨

干、积极分子真正行动起来，支持他们工作内容、组织解决问题能力的升级。请骨干来



是“深造”，告诉大家怎么做，之后带着问题回去创业。“深造创业”，这对人的激励作

用非常大。

第三个作用是作为协商的一个场所/平台，协助解决组织内部发展和组织之间关系。

其实自组织自然生长的话，不仅速度不够，“质量”也容易出问题。人多了就涉及到管

理和协调，大家的观点不合、解决问题的方式不对，是组织内经常出现的问题。比如有

人当上组长后总想发号施令、大家目标一样但就具体怎么做却无法达成一致陷于情绪化

等等，解决不好这个组织就很容易解散了。组织之间也是如此，尤其是社区要进行表彰、

分配资源的时候，抢占空间、资源、名分的情况都会出现。对此友邻学社就把协商的解

决办法引入进来。协商是大家基于理性和契约精神达成共识的一种方式。一旦理性，就

避免了情绪化，就可以引入科学和民主，科学民主在这里就开始在社区中生长了出来。

相对于知识培训，这更是友邻学社的重点。

成都青朴社会工作服务中心

一、案例核心做法呈现

成都青朴社会工作服务中心在 2.0 版本社区自组织培育的探索偏向于环保议题专

项。其行动起源于“社区作为保护生态、推动环保的重要一环，如何动员各方力量尤其

是居民的广泛参与”这一现实问题，通过引导社区居民关注并解决社区内公共事务的过

程中融入环保理念、渗透环保行为。

第一个核心做法是：设立居民提案制度。通过在社区的公共场所召开培训会向社

区居民传递居民可以怎么申请提案、提案可以涉及哪些方面的内容、能够获得的支持是

什么等关键信息。其中，青朴并不对提案的方向进行限制或约束，只要是与社区内的公

共事务相关、围绕该事务组建起了一支队伍、完成社区居委会层面的备案，青朴便会联

合社区给予其一定的资金支持、资源链接支持以及行动中的陪伴支持。以“一院一品居

民微景观设计大赛”为例，寄托于社区居民以院落为单位来自我打造社区的环境，基于

责任主体是居民自己的考虑，从写提案开始便明确“即使你不会写，我也不能帮你写，

但我也可以带着你去实地调研、去梳理”的行动路径。当改造小区花园的想法被提出并

得到社区居委会的认可之后，提案立案评审、多方对话会邀请各方共同开展关于提案执

行的讨论，同时在提案优化阶段、邀请景观设计师为他们的改造方案提供优化建议；各

利益相关方给予有效行动支持。同时，花园的打造还需要可持续的管护和发展，为充分

激活该组织成员以及呼应环保的目标，青朴在社区环保志愿队的基础上引导其成立院落

护绿志愿者小组，定期对花园做养护和堆肥。居民在花园养护上的积极行动和参与减轻

了社区居委会和物业公司的压力，同时也为他们带来每月 1000 元的共建资金，可用于

社区其他公共事务的解决。截至目前，环保志愿队不仅承担起花园养护和堆肥的职责，



每个月还会固定开展至少一次的环保活动（如垃圾分类、社区清洁日等），并且开始对

外输出，帮助其他院落/社区孵化环保小组。

第二个核心做法是：每个自组织必须要有牵头人，充分尊重每个自组织的自主性

并沿着他们的需求脉络进行资源匹配与回应。社区儿童及其家长也是青朴想要卷入的主

体之一，因此居民提案制度也向儿童群体开放。在青朴所举办的以保护湿地为主题的文

创大赛活动之中，儿童不仅学到了相应的环保知识，同时自己也创造出了一定数量的文

创作品，通过义卖筹集资金，经由儿童议事会的讨论提案用来做流浪动物的救助保护。

在明确相应需求并找到愿意牵头的家长后，青朴带领该自组织成员行动起来：一是实地

参访、学习其他相关组织的成功做法及经验，例如去往亚洲动物基金会现场观摩如何做

育护工作、去往院落观察有哪些小动物等；二是引导组织成员明确和细化行动目标，提

高方案的落地性，如是否帮助流浪动物做绝育？帮助几只动物做绝育？绝育需要哪些物

料？如何去筹钱？资金可以从哪里来？等等。最终，自组织行动方向从为流浪动物提供

食物和住所转向为流浪动物做好绝育、养护工作。截至目前，流浪动物救助保护小组与

儿童文创设计团形成嵌合，即后者设计相应文创经由义卖转化为资金用于支持前者救助

更多的流浪动物。

二、与案例的对话

Q：你们建自组织会不会遇到大家不太参与的问题？

A：太多了，我们用的方法也很多，我们称为“上中下策”，有的需要用猛药，有的

就需要“慢吞吞”的。像环保志愿队，我们花了差不多一整年时间去培育，最开始搞各

种活动吸引他们来，筛选、各种培训花了一年多，最后培育出这样的一支团队。

Q：除了成绩之外，也请讲下你们的难点，这对于其他伙伴很有价值。

A：我们培育青年志愿者团队，青年人的社区参与是最令人苦恼的。你跟他们讲，



他说挺好的可以来参与一下，但真就只是参与一下，让他们真正成为主体来回应社区公

共事务太难了。后来我们找到“社区环境教育讲师”这个切入点，把社区的全职妈妈动

员起来。她们有能力，做食物、做手工、做家务都很厉害。我们就告诉她们可以把她们

培育成社区的环境教育讲师，跟社区签约，公益付费去做教学。

理论上可行，但做了三个月发现不对。虽然她们都说很感兴趣，做的时候也很感兴

趣，但当你问谁来牵个头，一起来孵化，就都不回应了。我们前几个月很苦恼，就想了

第二个办法。那时成都爆发疫情，社区非常苦恼，说老年人扫码太慢了，一做核酸就堵

很长。虽然培育了很多志愿者团队，不过都是中老年，问我们能不能招募一波青年志愿

者。但又担心我把志愿者招募来之后就不管了，给居民挥之即来招之即去的感觉。我跟

社区领导说不用担心，招募完我们就一起规划，帮着做持续的动员维护。当时第一批就

招到 90 多人，也真正成为了一起扛枪战斗过的伙伴。之后一解封，我们就顺势做了场

家门口音乐会，庆祝阶段性成功。打鸡血同时还组织茶话会，来做分享交流。后面第二

波疫情，青年人全部上，大家一起战斗在一线关系非常好。我们还持续做了很多培育工

作，包括音乐会、茶话会、徒步等，顺势就把团队建了起来。之后还做了更多好玩的事

情，让大家想一想自己的“私人定制”，比如喜欢动物救助还是什么，分小组一起去干。

Q：这是个“猛药”吧？

A：是，此外还有其他的“猛药”。很多人对常态化公益服务是不敏感的，可参加可

不参加，但是当社区遇到突发性事件，他们会一下子抓住。所以制造出一些“公共问题”

出来。有次去另外一个社区一起改造花园，选择了一种长得像韭菜的水仙科植物，含有

一定毒素。种的时候，有居民路过就直接说“我们晚上来偷这些韭菜”，我们心想这可

不行，于是就找志愿者商量如何解决问题。有志愿者说可以把为什么要建花园、哪些植

物有毒、作用是什么等信息编辑下发到业主群，贴到小区、院落门口，并在植物前面做

块牌子。我说我们一两个人搞不定，志愿者就自己去分工，三天之内整个小区 400 多户

人基本都了解到花园的信息。志愿者们就很有参与感，那种状态一下子就出现了。这一

剂“猛药”把大家给激活了，可以延展出更多事情。

Q：大家学其中的原理，不要学这种做法本身，回去制造一个“投毒”事件，处理

不好就麻烦了（笑）。它的原理是什么？等到真发生一个公共事件的时候，一定要当成

机会。做公共管理，要特别擅长把这类事件当机会，高手可以制造事件，但不要轻易去

做。所以要找一个公共事件切入，对于高手来说，公共事件没有说严重到不能做的程度。

再问一个问题，让孩子来参与的难度属于什么程度？

A：引导孩子们去发现社区公共问题，一起讨论行动方案并执行，整个全流程下来，

发现问题是简单的，后半段是难的。到最后的项目设计，孩子们会有点摸不清楚，因为

涉及到需要逻辑框架等。我们就告诉他们不用担心，你们随便写只要让大家看了知道你

们想说什么就可以，之后我们还会再邀请居民一起来讨论或现场去看。



Q：所以关于儿童议事会有个说法，有些时候可能作为一个仪式性的活动也未尝不

可，即不一定是真事。当然真事会比仪式性效果要好，但是要难。而且你说的后续环节

如果处理不好还会有风险，所以我们学习和探索，既要大胆也要谨慎。

A：我们每一届儿童议事会定一个目标，选择一个他们想一起去做的事，不要多。

第一年就是流浪动物救助，当时我们就救了 6 只猫，花了 3000 多块钱。第二年他们做

了三件，流浪动物救助、趣味运动会、自然教育。

Q：孩子做这个事，除了参与能力、环保意识之外，理财筹划、创业意识等方面能

不能看到成长？

A：都是会融到做事过程中的。我大概说下整个运作过程。首先引导他们提出一件

好事，这件事要非常具体，他们自己分好小组，一起讨论怎么做。像流浪动物救助就是

个大话题，不是一个自组织就可以搞定，所以要引导他们去细化，做绝育是做一只还是

所有动物都做，要去筹多少钱等。他们就定目标，最终确定做绝育大概需要花多少钱，

需要哪些物料，可以找谁，这些钱从哪里来，钱不够怎么办。他们会意识到我要至少筹

多少钱，来源可能是把这些动物成功卖给爱心人士、儿童设计团设计完文创后进行义卖、

让孩子的父母捐等等。

Q：有没有一些他们容易犯的常见错误？

A：比较典型的是目标不清晰。以流浪动物救助为例，这个事情坚持两年了，最开

始的目标就是给动物买火腿肠、买猫窝狗窝等，但他们其实并没有经历一个完整的实践

过程。于是我们就跟他们一起去梳理，到了寒假就带他们去相关基金会、做的好的社区

研学，回到社区后就把学的东西拿来实操，去观察院落里动物有哪些，去记录动物的粪

便等。一套流程走完之后，再回看之前的方案，发现好像喂它们吃东西繁殖的反而更快

了，导致喂不过来，又破坏生态，一下子就推翻了之前的设计。后来他们重新设计，就

去做绝育这个事，200 块钱一只猫，手里的钱可以做 6-8 只左右。过程中发现几只猫生

病了，他们就想去救，目标又转向了。大家就讨论投票后决定要一起救。一只取名叫贵

宾，运气比较好，联络到小区一个长期做流浪动物救助的哥哥，就把这只猫直接接走了，

没花钱。另外一只是黑糖，生了 5只小猫，都得了猫瘟，孩子们就讨论，要不要救、是

不是不计成本的救。最后他们决定要救，但那 6只猫还是死掉了，花了 5000 多块钱。

刚好到清明节，我们就做了场生命主题的沙龙，来讨论生命的过程之类，虽然有点残忍，

但他们第二年还是坚持在做，可能就是出于对生命的一种惋惜。

Q：关于猫死掉，接下来进行生命教育，其实是比公益更大、更生动的公共话题，

也是一个哲学话题，也适用于“问题出现其实是机会”。你要说咱们来做生命教育，大

家不一定理解什么意思。在他陷入悲伤之中时借机引入，就挺有意思，不只是在社区给

儿童，有孩子的家庭其实都可以借着所有的机会来让孩子成长。

A：是的。回去之后，我听家长的反馈是孩子以前会欺负猫，现在都不会了，并且



会去劝导别人，变化很大。有一个孩子开始做时并不喜欢猫狗，到后边以猫狗的故事为

背景创作文创周边，还去给别人宣讲，非常主动。

Q：后面我帮大家问的这些问题，跟前面竹子（注：青朴分享嘉宾）介绍的做法配

套，一起把价值和背后原理挖掘出来。按理说在社区动员大家做环保、做应急救灾，都

属于特别难的，但竹子他就能做成。听起来第一个感觉是不简单，但也会想问是不是形

式主义，会不会公益组织走了自组织就散了。实际上我们问完他是怎么做的以后，才明

白他的确能做出来，这就是技术。

我的理解是让居民来做环保，实际上很少人愿意做，但是当把居民带到垃圾处理厂

去参观一下之后，20 个里面就有三五个人愿意做了，就这么简单，这是第一招。不管

是做环保还是做慈善，比如爱有戏的“一勺米”，一定要到现场，看到孤寡老人中的贫

困者以后，你就特别想捐助一勺米，而且一捐就不止一勺，因此到现场去见识特别重要。

第二招是他们在社区用厨余垃圾做堆肥，之后还可以种到花园里，变废为宝。这个过程

中叫居民来参与堆肥，接下来每个人看的眼光是不一样的，有人好奇、有的人若无其事

看一看就走了、有的人是看热闹、还有人是真的关注，这时就要看“谁眼中有神，眼中

有亮光”，认准这个人。这是很重要的一招。用灿雨石宋老师的话说，“有一个人坚守到

底，有一个人死磕就行”。其实这里有一个人被激活了，就是一个质变。

除了这两招，其他的肯定还有。是想告诉大家社区自组织培育是有技巧的。第一步

是你带着居民、拉着他们越过行动的门槛，让他们做自己的事。第二步你就不用帮了，

就是他自己的事了。这两步都不是典型的帮，而是赋权给居民、主体交给居民这么一个

过程。

“社区发展共创营”简介

“社区发展共创营”是由招商局慈善基金会策划举办的伙伴交流会，聚焦社区发展领域

的关键议题，联合社会组织、专业支持方等多方伙伴，共同探寻议题的格局、发展脉络、

关键节点问题及解法、自身所处位置及可行方向，探索从项目资助及实践、有效解决方

案输出到示范以及更广泛的应用、推动议题更有效解决的闭环。首期交流会由招商局慈

善基金会和北京七悦社会公益服务中心联合举办。


