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社区社会组织孵化培育路径研究
———基于山东省 H社区的案例分析

＊

罗家德1，梁肖月2

( 1． 2．清华大学 社会科学学院社会学系，北京 100084)

摘 要:探索社区社会组织孵化培育路径，有利于强化社区社会组织的能力建设，引导社区社会组织独立发展。本

文基于组织理论视角，以山东省 H社区社会组织的孵化培育历程作为研究案例，探讨了社区社会组织孵化培育的

路径、作用及局限。研究发现: 孵化培育社区社会组织存在“活动吸纳”和“项目干预”两种路径。“活动吸纳”路径

的主要作用在于能够挖掘社区能人成为社区社会组织的参与者;“项目干预”路径的主要作用在于能够提高社区社

会组织的组织化程度，如完善组织结构、明确组织计划与阶段性目标、拓展公共服务内容、完善组织内部管理规范。

“活动吸纳”和“项目干预”路径虽然对社区社会组织的孵化与培育均具有作用，但同时也有其局限性。“活动吸

纳”的有效性主要体现在对社区能人的吸纳，但其对组织形态培育的作用较弱。而“项目干预”的有效性主要体现

在加强社区社会组织的组织化，但会存在组织管理“双轨制”及“内卷化”的风险。
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Abstract: Exploring incubation and cultivation paths of community social organizations is conducive to strengthening capaci-

ty building of community social organizations and guiding their independent development． Based on the perspective of or-

ganization theory，this paper takes the incubation and cultivation process of H community social organization in Shandong

province as a case study to discuss the path，functions and limitations of incubation and cultivation of community social or-

ganizations． The research finds that there are two ways to incubate and cultivate community social organizations: “activity

absorption”and“project intervention”． The main function of“activity absorption”path is to excavate the community com-

petent person to become the participant of community social organization; The main role of“project intervention”path is to

improve the degree of organization of community social organizations，such as，improving organizational structure，clarifying

organizational plans and phased goals，expanding the content of public services，and improving organizational internal man-

agement norms． Although“activity absorption”and“project intervention”both play a role in the incubation and cultivation
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of community social organizations，they also have their limitations． The effectiveness of“activity absorption”is mainly re-

flected in the absorption of community talented people，but its effect on the cultivation of organizational form is weak． The

effectiveness of“project intervention”is mainly reflected in strengthening the organization of community social organiza-

tions，but there are also risks of“double － track system”and“internalization”of organizational management．

Key words: community social organizations; incubation and cultivation path; activity absorption; project intervention

一、问题的提出

随着时代变迁与社会转型，我国基层社会治理体系经历了从单位制到街居制再到社区制的变

化过程［1］。社区社会组织作为社区建设的新社会元素，正在引发社区服务模式的积极变迁［2］。

2015 年，中共中央办公厅、国务院办公厅印发的《关于加强城乡社区协商的意见》首次将社区社会

组织作为社区协商的主体之一。2016 年，中共中央办公厅、国务院办公厅印发的《关于改革社会组

织管理制度促进社会组织健康有序发展的意见》明确提出要积极扶持社区社会组织发展。2016

年，《城乡社区服务体系建设规划( 2016—2020 年) 》( 民发〔2016〕191 号) 确定了社区社会组织培

育的量化指标。在此期间，虽然在多份政府文件中提到社区社会组织的特征，然而，直到 2017 年，

民政部发布的《关于大力培育发展社区社会组织的意见》( 民发〔2017〕191 号) 才首次正式明确社

区社会组织的定义和作用。2020 年，民政部办公厅印发的《培育发展社区社会组织专项行动方案

( 2021—2023 年) 》( 民办发〔2020〕36 号) 明确将培育社区社会组织作为专项行动，并为此项工作

开展提供了有力的政策保障。由此可见，虽然社区社会组织的组织形态还不成熟，却是社区治理的

重要力量。

随着制度环境的变化，基层政府对社区社会组织孵化培育的重视程度与日俱增，从而投入大量

的财政资金购买专业社会组织开展的孵化培育项目，支持社区社会组织的日常活动，改善社区社会

组织的活动空间。然而，社区社会组织孵化培育过程易步入“组织化不高”与“过度组织化”的两种

误区。例如，基层政府将阶段性兴趣班视为社区兴趣类组织，或将临时性公益项目小组视为社区公

益类组织，或将经常参与社区活动的志愿者视为社区服务类组织，以上现象均由社区社会组织孵化

培育不足所致。再如盲目推动无交集的社区社会组织建立联合会、推动尚未成熟的社区社会组织

实体化等现象，均为过度组织化现象。面对目前社区社会组织普遍存在的结构不平衡、组织成员素

质不高、活动能力有限等现象，急需建构一套社区社会组织孵化培育路径，树立科学的组织理念，从

而强化社区社会组织的能力建设，引导社区社会组织独立发展。本文从组织理论的视角出发，以山

东省 J市 H社区的组织孵化培育历程作为研究案例，通过对 H 社区的社区工作者、专业社会工作

者、社区社会组织成员进行深度访谈，以及对组织档案资料进行分析，试图回答以下问题: 社区社会

组织孵化培育的具体路径有哪些? 不同路径之间是否具有关联性? 不同的路径对于社区社会组织

发展有何作用?

二、理论述评与研究视角
( 一) 不同理论视角下的社区社会组织

当前，关于社区社会组织的理论视角主要有五种: 一是社会资本理论视角，其认为社区社会组

织是在居民自治基础上形成的社区志愿者组织，从而能够促进社区社会资本的增加。二是公民社
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会视角，其认为经济体制改革和社会主义市场经济发展导致“亚社区”模式的终结，市场化改革以

及行政力量的削弱，促进了现代社区社会组织产生与发展［3］。三是国家与社会关系的视角，其认

为社区社会组织是基于政府知情同意而内源性产生的带有官民二重性特征的组织形式［4］。四是

治理理论视角，其认为只有引导社区社会组织融入基层社会治理格局，才能最大限度地将社区社会

组织转换成治理效能［5］。五是社会网络与自组织理论视角，其认为在层级机制与市场机制以外，

存在第三种机制即自组织机制，自组织则是一群人基于关系与资源主动结合在一起的组织，其具有

自愿、集体行动以及自治理机制特征［6］。除此以外，学者们还对社区社会组织的特征进行了阐述，

对社区社会组织进行了分类。有学者认为社区社会组织多以社区居民为主体发起成立［7］，而自发

形成的组织形态又与他组织相对应。社区社会组织在城乡社区中开展一系列与社区居民生活需求

相关的公益性或服务性的活动。按社区社会组织的活动内容可以将其分为公益慈善类、生活服务

类、促进参与类、文体活动类、教育培训类以及权益维护类［8］，也有的学者将其分为社区服务类、社

区事务类、文化体育类、慈善救助类、社区维权类［9］。

综上所述，社区社会组织是以社区居民为主体，并在该社区范围内开展一系列服务于社区居民

活动的社会组织。社区社会组织具有五重特性，即主体性、地域性、行动性、非营利性、双重身份

( 服务者与被服务者) 统一性。可以说，社区社会组织依托于社区居民间的邻里、亲朋关系所产生，

并且通过居民间的互动提供不同层次的服务，提高社区社会资本。因社区社会组织根植于社区，且

与居民有天然联系，所以社区社会组织是我国基层社会治理与社区服务体系的重要力量之一。因

此，培育和发展社区社会组织，对于加强社区治理体系建设，推动社会治理重心下移以及打造共建

共治共享的社会治理格局具有重要作用。

( 二) 社区社会组织孵化培育的理论视角

目前，虽然我国社区社会组织的总量已达到百万个，但整体发展质量不高。首先，社区社会组

织因其内源性建构的因素，导致社区社会组织出现依附性运营的现象［10］，因此需要引导社区社会

组织树立科学的组织理念。其次，社区社会组织的功能结构不平衡，导致社区出现虚浮的组织化现

象［11］，这就需要引导和促进社区社会组织均衡发展。再次，社区社会组织缺乏外部监督与内部自

律机制［12］，出现内生性动力不足［13］、自身能力建设欠缺等问题，这就需要建立健全组织的内部治

理结构，以及建立组织外部有效的监督机制。最后，社区社会组织大多面临基础条件薄弱、资金不

足、人才缺乏、信任缺失等问题［14］，导致社区资源分配与再分配难度增加，制约了部分社区社会组

织的均衡性发展，这就需要在社区范围内建立有效的组织管理机制，促进各类社区社会组织有序

发展。

针对社区社会组织发展质量不高的问题，学者们从不同视角对社区社会组织孵化培育的路径

提出了方案。首先，在资源输入的视角下，可以通过构建具有本土特色的社会组织资源输入体系，

以形成一套较成熟的组织培育发展模式［15］。然而，仅仅依靠外部资源输入难以实现组织的自我成

长，因此需要从政府赋权向组织自我增能转变。其次，从赋能增效角度来看，政府与居委会在培育

社区社会组织时，不可避免地存在官僚化弊病，从而影响组织自主性，因此可以采用 U + B 模式作

为组织培育系统性途径［16］，即社区外部精英组织帮扶社区内部社会组织的模式，从而避免单一行

政主导模式下社区社会组织缺乏活力与自主性的问题。再次，专业社会工作视角认为社会工作者

罗家德，梁肖月:社区社会组织孵化培育路径研究
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具有专业价值及理论视角［17］，能够有效培育社区社会组织［18］。

通过梳理文献可以发现，孵化培育社区社会组织除了外部资源输入、内部组织增能、专业社会

工作方法介入等视角外，还需要从组织的视角进行分析。首先，从自组织过程的视角来说，在我国

这样一个关系社会中，组织出现的关键不仅在于社区自身是否拥有基本的社会资本存量，更在于是

否存在一个或若干个民间领袖或精英，他们能够有效影响社区内其他成员的态度和行为，因此能人

现象［19］的出现通常是组织孵化的起点。一般来说，能人可以通过自己的关系网络带动一群小能

人，小能人又动员自己的关系网络，使得一个组织如“滚雪球”式地慢慢扩张，逐渐出现组织雏形并

发展壮大。其次，基于组织理论的视角，利维特提出钻石结构模型［20］，发现组织具备参与者、社会

结构、组织目标、技术以及外部环境等五个基本要素，其中前四个要素为组织内部要素，而外部环境

则是组织的外部要素。基于以上观点，笔者以组织理论为视角，提出社区社会组织孵化培育路径的

新思路。

三、研究方法与研究案例
( 一) 案例研究方法

本文以行动研究( Action Ｒesearch，AＲ) 作为研究取向，选择案例研究方法( Case Study Method-

ology) 展开研究①
＊

。本文虽然以社区社会组织作为研究对象，但具体而言则是将 H社区的社区社

会组织作为整体案例，其中包括 13 个活跃的社区社会组织，即“嵌入型分析单位”［21］。最终，通

过运用观察法( Observations) 及访谈法( Interviews) 对 13 个社区社会组织进行“案例内分析”

( With － Case Analysis) 。笔者从 2018 年开始与 L区 S枢纽型社会组织开展合作，定期为专业社

会工作者和社区社会组织成员进行赋能、督导和评估。2020 年 12 月，在笔者赋能的基础上，S

枢纽型社会组织联合高校学生，对 H社区 13 名社区社会组织的核心成员、1 名社区党委书记及

1 名专业社会工作者进行访谈，形成了 15 份访谈记录。经过访谈调研及笔者长期的跟踪观察，

积累了丰富的非技术性文献［22］，包括近百篇观察日志、访谈记录、会议记录以及社区社会组织

档案等资料。

本文基于扎根理论( grounded theory) ［23］，使用 NVivo 12 工具软件，对案例资料进行编码( cod-

ing) ［24］，通过开放编码( Open Coding) 形成本土概念( in vivo code) ，在此基础上采用轴心编码( axial

coding) 形成类属，选择核心类属( core category) 进行选择性编码，对社区社会组织孵化培育的路径

进行分析与描述。

( 二) 研究案例的背景与介绍

山东省 J市 L区 H社区于 2004 年由家委会转制为居委会。H社区地处 J市老城区域，辖区面

积为 0． 79 平方公里，共有 85 栋居民楼，且大部分居民楼的前身为单位宿舍，其中近 50 栋为单位托

管楼，属于典型的由各单位宿舍组成的开放式老旧社区。社区居民三千余户，一万余人，多为退休

职工，其中 60 岁以上老年人超过 2000 人，占总人口的 20%以上，属于老龄化社区。H社区在成立
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* ①选择案例研究方法原因在于社区社会组织这一组织形态出现时间较晚，而且社区社会组织是在政策环境的推动下产生的，属于
社区治理中的新生主体。对于社区社会组织孵化培育的研究，可借鉴的理论研究有限，需要研究者通过行动尝试得出某几个归纳
性的过程和结论。而孵化培育行动是嵌入在社区治理大环境下并发挥作用的，因此对于社区社会组织孵化培育机制的分析需要
结合整体性的社区生态环境。
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初期的职能以宣传、卫生、维稳、安全等工作为主，属于街道行政工作的职能延伸。由于 2014 年区

民政局要求三千户以上的社区办公服务用房达到 1000 平米，因此社区活动空间得到了改造提升。

然而，社区公共空间环境的改造仅用于开展行政性工作，引导居民参与自治活动的内容仍然较少。

2015 年，L区成为全国社区治理和服务创新的实验区，从而着重探索社区多元社会力量参与社区

治理服务的新机制。因此，H社区基于制度环境的变化，开始探索孵化培育社区社会组织的工作

模式。

首先，2016 年至 2017 年是以社区工作者为主导，通过举办各类社区活动吸引居民参与的阶

段。H社区两委成员作为实施主体，以举办各类公益活动扩大社区居民的参与范围，并鼓励社区居

民以“点滴公益行动”积累爱心，由此挖掘多位社区能人参与社区事务。其次，2018 年至 2020 年是

以专业社会工作者为主导、社区工作者为辅助，采用公益项目与创投大赛的方式培育社区社会组织

的阶段。在区民政资金的支持下，通过区级 S枢纽型社会组织的统筹设计与推动实施，H社区先后

举办了社区公益创新项目、区政府购买社会工作服务项目( 项目内容为培育社区社会组织) 、社区

微创投项目等，由专业社会工作者扎根社区对组织进行培力赋能与陪伴助力。通过项目干预，社区

社会组织数量由 2017 年的 5 个发展到 2019 年的 21 个，其中活跃组织有 13 个。与此同时，有 6 个

组织通过项目化运作形成了组织内部运营机制，组织形态与运行相对稳定。再次，2021 年是社区

工作者与社会工作者共同助力多组织之间联谊协商与联合行动的阶段。在原来的基础上，13 个活

跃组织中已有 10 个组织通过项目制的方式实现组织化运作，在自发开展组织联谊的过程中，尝试

多组织协商行动，例如修建社区辖区内的休闲座椅、举办社区级公益活动，并在社区党委的引领和

社会工作者的陪伴下，形成常态化联谊协商和联合行动机制，建立社区社会组织联合体，即社区级

公益联盟。

四、社区社会组织孵化培育的两种路径:“活动吸纳”与“项目干预”

( 一) 组织化的起点:“活动吸纳”与挖掘社区能人

社区社会组织内嵌在社区共同体的关系结构中，并非意味着社区社会组织从一开始就是高度

的组织孵化形态。对于一部分社区社会组织来说，其往往是通过关系网络行动发展而来的，进而逐

渐形塑组织形态。例如，在社区共同体中，社区居委会成员运用已有的关系网络通过举办各种活动

吸引和挖掘具有一定属性的社区能人，使社区能人成为社区社会组织的初始参与者。

1．社区能人的定义及类型学划分

社区能人就是指社区内具有一定专业能力或才能的个人。在社区内部存在不同类型的社区能

人［25］，其主要类型有: 一是具有一定政治资源或能够影响公共政策的“政治能人”，如在职或退休

的领导干部。二是具有一定社会资源，并且能够利用自身的社会资源促进社区有效管理的“社会

能人”，如社区居民领袖。三是在某一领域具有特长或优势的“专业能人”，例如，书法家、摄影家、

舞蹈家等文化领域专业能人，或是律师、医师、会计师等职业领域专业能人。四是具有经营头脑或

经济实力，能够对社区的经济发展做出贡献的“经济能人”，例如地方企业家等。区分社区能人的

类型有助于进一步探究社区能人在“活动吸纳”路径中所具有的属性特征及参与社区活动的原因。

2．“活动吸纳”路径中社区能人的属性特征

通过对 H社区社会组织核心成员访谈，并将访谈资料进行三级编码分析，发现社区社会组织
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能人大多具有以下某一项或多项标志性特征: 第一，具有“已退休”的职业特征; 第二，具有“50 岁

以上”的年龄特征; 第三，具有“本社区居民”的地域特征; 第四，具有“中国共产党党员”的政治身份

特征; 第五，具有“有需求”或“无负担”的家庭特征( 详见表 1) 。

表 1 社区社会组织能人特征分析的三级编码

原始语句概念化
一级: 开放编码

范畴［频次］

二级: 轴心编码

主范畴［频次］

三级: 选择编码

核心范畴［频次］

大部分都是这个社区的( 20201209M 能人) ; 我
本身就属于这个社区的居民( 20201211G 能
人) ; 我一直住在这个社区，是这个社区的居民

( 20201211S能人) ……

A1 本社区居民身份
［13］

B1 地域特征［13］

C1 活动吸纳的群
体特征［73］

因为我有孩子，( 孩子) 是重残，跟婆婆生活在

一块，不能敞开过日子，在家里有点抑郁，( 参

加) 几次活动以后感觉不错 ( 20201209L 能
人) ; 我也是挺忙的，要照顾家里四位老人

( 20201211G能人) ……

A2 参加社区活动源
于家庭有这方面的

需求［4］

B2 家庭特征［11］

刚退休的时候，也没什么事( 可做) ，退休以后，

挺失落的( 20201214X能人) ; ( 到社区活动) 有
这么个地方，有个寄托似的，有地方去似的

( 20201209A能人) ……

A3 参加社区活动源
于满足精神需求［2］

这个时候老婆婆就归我的小姑子管，因此，我

就有时间就上这儿来( 活动) ( 20201210D 能
人) ; 正好家里病号也走了，也有时间了，原来

有老伴，看孩子，看着小的，照顾老的。后来孩
子大了，老伴走了( 20201209A能人) ……

A4 因为家庭无负
担，所以参加社区活

动［5］

平均大概是 67 岁，还算是比较年轻的。但是
我作为召集人就年龄大了，( 已经) 72 ( 岁) 了
( 20201210Y能人) ; 我今年 86 岁了( 20201211S
能人) ……

A5 组织成员年龄较
大［17］

B3 年龄特征［17］

我是机关一支部的书记，退休支部书记

( 20201209M能人) ; 我是党员，有 40 多年党龄
了，已退休，组织关 系 就 转 到 社 区 来 了

( 20201214X能人) ……

A6 组织成员具有党
员身份［8］

B4 政治身份特征
［8］

退休前是蔬菜单位买菜的( 20201209A) ; 我是
退休干部，是高级工程师 ( 20201211S 能
人) ……

A7 组织成员已经退
休［24］

B5 职业特征［24］

注: ( 1) 频次指节点被提及的次数; ( 2) 为控制篇幅，表中原始语句概念化仅呈现 2 个具有代表性的原始概念;

( 3) 访谈资料编码规则: 访谈日期 +访谈对象姓氏，例如“20201209M能人”的含义是在 2020 年 12 月 9 日对姓氏为

M的被访者进行的访谈。
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3．“活动吸纳”路径中社区能人参与社区活动的因素

通过对 H社区社会组织核心成员进行访谈发现，其在社区社会组织成立前或加入社区社会组

织前均有一段参与社区活动的经历。通过对社区社会组织核心成员的访谈资料进行文本词频分

析，可以发现“参加”“活动”“社区”属于超高级词频( 详见图 1) 。那么，这些社区能人出于何种原

因参加社区活动呢?

图 1 活动吸纳类属的词频查询结果

通过对案例访谈资料进行三级编码并分析后，发现社区能人参与社区活动的特征有主动参与

被动吸纳之分，而参与社区活动的动机也可分为价值驱动与利益驱动。根据以上两个维度对社区

社会组织能人参与社区活动的原因进行“动机 －过程”框架的类型学划分，可以分为四种类型( 详

见表 2) ，即“价值驱动的主动参加”“利益驱动的主动参加”“价值驱动的被动参加”“利益驱动的被

动参加”，而每一种类型包含了若干动因( 详见表 3) 。

罗家德，梁肖月:社区社会组织孵化培育路径研究



33

表 2 社区社会组织能人参与社区活动原因的三级编码

原始语句概念化
一级: 开放编码

范畴［频次］

二级: 轴心编码

主范畴［频次］

三级: 选择编码

核心范畴［频次］

平时也是经常在一块活动( 20201211F 能人) ;
所以说我比较熟，他们跟我都挺好( 20201209L
能人) ……

A8 关系网络［8］

B6 被动参与 + 利
益驱动 ( 工具理

性) ［71］

C2 活动吸纳的原
因［204］

热心，负责，有什么事交代下去就负责到底

( 20201211G能人) ; 我是经过一次培训，领导
发现了，就让我来这儿了，过了年他就宣布我

为舞蹈队队长( 20201210C能人) ……

A9 行为惯习［29］

原来我就是一直有自己的事，帮一个同学去办

了所学校; 应该是跟我的经历有关系，因为我

当过厂长兼书记( 20201210Y能人) ……
A10 职业经验［34］

去他们老年人住的屋里看望，有些老人躺在那

里，看见我们真是很开心。我还是那个想法，
成立我自己的志愿队，而且这些人都是无怨无

悔，没有那种私心的( 20201210D能人) ……

A11 精神追求［18］

B7 主动参与 + 价
值驱动 ( 价值理

性) ［35］我到这里来就是因为有个特长，社区需要文化

建设，书画相当重要( 20201211S能人) ; 我们唱
歌吧，但不是会，是喜欢( 20201209L能人) ……

A12 兴趣优势［17］

因为我是社区的一员，我就应该支持我们社区

的工作，支持我们社区的领导，现在建设成了老

年公寓了，这就是我们的家，社区也是我们的家

( 20201209Z能人) ; 一直到现在，就是领导怎么
要求咱就怎么弄( 20201210C能人) ……

A13 社区认同［48］

B8 被动参与 + 价
值驱动 ( 价值理

性) ［57］都是党支部委员，这样政治力量就强了

( 20201210Y能人) ; 都是社区的，都是党支部
的( 20201209A) ……

A14 政治吸纳［9］

实际上我有一个想法，就是在我们社区也搞一

个这样的组织，我可以挑头，我可以联系他们

( 20201210D能人) ……
A15 资源共享［18］

B9 主动参与 + 利
益驱动 ( 工具理

性) ［41］
这个 xxx 基本上都是咱 xxx 舞蹈队过来的，因
为咱要成为一个公益事业，xxx 属于一种公益
事业，所以就从舞蹈队里头抽出这么一部分

人，不能大范围的，只有少数( 20201210C 能
人) ……

A16 资源依附［23］

注: ( 1) 为控制篇幅，表中原始语句概念化仅呈现 1 － 2 个具有代表性的原始概念。
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从表 2 可以发现社区居民通过“活动吸纳”成为社区能人是有其动因的。第一，有的社区能

人是主动参加社区活动的。例如，因其自身兴趣爱好及具有专业优势，或有较高层次的精神追

求，因此会受价值驱动而自主参加。再如，因社区能人出于资源共享或为获得更多资源等利益

驱动而主动参加。第二，有的社区能人是被动员而参加的。例如，出于利益驱动的原因而被动

参加，一是因其与被动员者具有较高的关系密度或互动频率，出于关系维护等原因被动参加。

二是因其具有符合组织所需的个性特征及行为习惯而被动员，出于承认对方对自己的认可等原

因被动参加。三是因其具有职业经验优势或具有该领域经验优势而被动员，为发挥其自身优势

等原因而被动参加。再如，出于价值驱动的原因而被动参加，有些人因其政治身份( 中国共产党

党员) 而被动员，为实现其以身作则的承诺而被动参加; 有些人因其认同社区工作理念和方式而

被动员，出于共情等原因而被动参加( 详见表 3 ) 。

表 3 “动机 －过程”框架下社区能人参与社区活动的原因类型

主要动机

价值驱动( 价值理性) 利益驱动( 工具理性)

参与过程
主动参与

I型
精神追求、兴趣优势等

II型
资源共享、资源依附等

被动吸纳
III型

社区认同、政治吸纳等
IV型

关系网络、行为惯习、职业经验等

由此可见，“活动吸纳”路径能够挖掘到潜在的社区社会组织参与者，尤其是那些有利于组织

形成与发展的社区能人。然而，此时的社区社会组织仍处于松散形态，尚未演化成完整的组织形

态，这也是“活动吸纳”路径的局限之处。

( 二) 组织化的过程:“项目干预”路径培育社区社会组织

1．“项目干预”路径构建的条件

与传统政府购买项目不同，L区采用购买专业社会工作岗位的方式，以两年时间为周期扎根在

社区，推进培育社区社会组织的项目化运作。在这一背景下，社会工作者由传统的“直接服务者”

身份转变为“组织培育者”身份，社区社会组织也由原来的“被服务者”转变为“提供服务者”，而真

正的被服务者则精准聚焦至需要服务的社区特殊群体。可以发现，“项目干预”路径调整了社区社

会组织的主客体身份，转变了服务的主被动关系，从而带动组织的“惯习”发生变化，最终影响社区

社会组织的外部生态环境。

2．“项目干预”路径对社区社会组织发育的作用

通过对案例文本进行三级编码发现，“项目干预”路径对于组织发展主要体现在对组织结构、

组织行动以及组织规范方面的影响( 详见表 4) 。

罗家德，梁肖月:社区社会组织孵化培育路径研究



35

表 4 项目干预下组织要素信息的三级编码

原始语句概念化
一级: 开放编码
范畴［频次］

二级: 轴心编码
主范畴［频次］

三级: 选择编码
核心范畴［频次］

日常经费就是一个队员负责，她管理财
务。我们一起买东西，买完东西以后的发
票都写好，最后再一起报账。( 20201209L
能人) ……

A17 核心层分工［46］

B10 核心层［87］

C3 项目干预后出现
的组织结构［105］

骨干加起来是 4 ～ 5 个 ( 20201210D 能
人) ……

A18 核心层规模［8］

XXX每次活动都参加，很积极，很投入，给
她的任务都完成( 20201210Y能人) ……

A19 核心层特征［33］

我们现在有将近二十个人( 20201209L 能
人) ……

A20 一般层规模［11］

B11 一般层［14］
XXX会理发，就当是志愿者嘛( 20201209
L) ……

A21 一般层特征［3］

她有时候靠不住，太忙了，一个人兼好几
个职务。( 20201209M能人) ……

A22 边缘层特征［4］ B12 边缘层［4］

还是为老年人服务，关心爱护老年人
( 20201209Z能人) ……

A23 服务对象［23］

B13 公共服务［109］

C4 项目干预后出现
的组织行动［150］

在站岗放哨中，出现很多突出人物和优秀
事迹。我们做了很多专辑，比如说退伍老
兵的，各个组织的，每个组织几乎都宣传
了，包括大学生志愿者，都挨个做了宣传。
( 20201210Y能人) ……

A24 服务内容［61］

一个月至少一次，然后我们不定期的在哪
一天，多的时候可能两次，但是至少保证
一次，这些我们都有记录在案( 20201210C
能人) ……

A25 服务频率［14］

有固定的讲课时间，每周二上午( 20201209
Z能人) ……

A26 服务时间［11］

目的是想了解社区的残疾人，残疾人的现
状怎么样，残疾人有什么需要帮助，然后成
立一个互助组，尽量不麻烦社区( 居委会) ，

本来残疾人也不麻烦社会。他们也挺封闭
的，不大愿意敞开。( 20201209L能人) ……

A27 成立目标［9］

B14 目标计划［18］

经过打造以后，就有了方向了，有了目标
了，有了宗旨了，有了活动计划( 20201214X
能人) ……

A28 发展计划［9］

我给自己找的排练的地方( 20201210D 能
人) ……

A29 场地资源［1］ B15 资源汲取［23］
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原始语句概念化
一级: 开放编码
范畴［频次］

二级: 轴心编码
主范畴［频次］

三级: 选择编码
核心范畴［频次］

我自己在家把我姑娘的大窗帘剪成裙子，

因为我喜欢带她们出去，我自己做衣服
( 20201210D能人) ……

A30 物质资源［2］

是有个 XXX组织，到时候他就发到群里，然
后我就看看参加。( 20201210D能人)……

A31 信息资源［3］

我做一个策划就会跟她( 社工) 商量。她
会给我参谋，因为她想的比我还要周到些
( 20201210Y能人) ……

A32 专家资源［10］

XXX给了我们两千块钱，买了材料加工，
在卖，回来再买材料，能循环起来了，现在
已 经 有 一 千 多 块 钱 的 结 余 了。
( 20201209M能人) ……

A33 资金资源［7］

只要参加义卖活动，我们前一天把这些作
品都标上价，比如说衍纸吧，这个料加上
人工费还有装裱费，就是大家一起商讨，

说这幅画这个价钱合适，就定下来了
( 20201209M能人) ……

A34 具体规则［18］

B16 行动规则［22］

C5 项目干预后出现
的组织规范［95］

我们出去活动的时候要求统一服装，还要
带上自己的队旗( 20201209L能人) ……

A35 团队标识［4］

我们没有激励措施，都是很熟的，在一起
没有很严格的约束。但是大家都很自觉。
( 20201211G能人) ……

A36 无激励措施［7］

B17 奖励激励［14］
除了积分奖励以外，还有一些物品奖励，

发证书，给你一个纪念品。 ( 20201214X
能人) ……

A37 有激励措施［7］

开会的时候，不能迟到，说几点就是几点，

分工、签到这都是必需的( 20201211G 能
人) ……

A38 考勤规则［19］ B18 考勤规则［19］

咱们起码说有时间规定，并不是说我今天
想来我就来，我今天不想来我就不来，那
种肯定是不行。你得有责任心，因为对孩
子必须有责任心，有爱心、有耐心。( 2020
1211F能人) ……

A39 纳新标准［19］

B19 准入准出［24］有个党员 30多岁，个子也很高，开会的时候
也很能说，会编辑剪辑，能力很强，但是在日
常活动当中，每次开会就请假，因为是专职
家庭主妇，有两个孩子需要接送。真是不
行，每次开会叫上三五次不来，这个人不能
要了，把她劝退了。( 20201210Y能人)……

A40 劝退条件［5］

比方说义卖，没有微信付款则收现金，现
金就记下来，记下来卖的什么多少钱。
( 20201209Z能人) ……

A41 资金使用［16］ B20 资金使用［16］

注: 为控制篇幅，表中原始语句概念化仅呈现 1 个具有代表性的原始概念。
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第一，“项目干预”路径对社区社会组织结构有影响。“项目干预”路径会促进组织内部分

工细化与合理化。例如，随着组织管理人员参与的频次增加和时间增长，其就会负责统筹组织

的全部事务，并且决定组织发展的方向。而有些组织成员会负责具体事务，从而在组织运行过

程中具有一定的话语权和决策权。而有些成员仅仅参加组织活动，不会为组织贡献自己太多的

时间或精力。基于以上现象，根据组织成员参与组织事务的内容、频次与时长的差异，可以将社

区社会组织的组织结构分为四个圈层，分别为管理层、核心层或决策层、一般层或实施层、边缘

层( 详见表 5 ) 。

表 5 社区社会组织的圈层结构

圈层 责任程度 参与内容 参与频次 参与时长

管理层 非常强 组织的全部事务 非常多 非常长

核心层或决策层 很强 全部及某一具体事务 很多 很长

一般层或实施层 一般 常规或临时性事务 一般 一般

边缘层 很弱 常规事务 很少 很短

第二，“项目干预”路径对组织行动有影响。在“项目干预”路径中，社区社会组织通常会有明

确的组织计划与阶段性目标，并且能拓展公共服务活动，以及具有自主吸纳外部资源的意识与能

力。首先，社区社会组织在长期的项目干预过程中，组织会根据既往使命和愿景，对组织目标进行

优化与调整，拓展组织发展的空间。其次，社区社会组织通过制定阶段性短期目标，确定活动内容

以及提高活动参与性。一是由于“项目干预”的影响，兴趣类社区社会组织会开展兴趣活动以外的

公共服务活动，并将服务聚焦到某一类社区特殊群体，明确服务对象、服务内容、服务频率及服务时

间等。二是由于“项目干预”的影响，社区社会组织逐渐从“被动”参加社区活动转变为“主动”设

计新活动。例如，部分社区社会组织在具有项目化思维和设计能力之后，会根据服务对象的情况与

需求，自主设计新的服务活动，从而不再依赖社区两委或社会组织。再次，社区社会组织基于自身

发展，逐步具有自主筹集外部资源的意识与能力，包括汲取场地资源、物质资源、信息资源、专家资

源等。

第三，“项目干预”路径对组织规范有影响。在“项目干预”路径中，社区社会组织会逐渐规范

组织内部管理。例如，大部分社区社会组织有考勤、纳新和劝退、资金使用等规则。从而，社区社会

组织由较为松散的状态，逐步发展成为较为规范的状态。

虽然“项目干预”路径有利于社区社会组织的规范化建设，但组织也受到“项目干预”的制约。

例如，社区社会组织的资金管理制度在规范项目资金方面有效，但难以有效管理组织所接受的支持

性资金或自筹资金，从而局限了资金管理制度的实施范围，弱化了其他成员对该制度的认同感。除

此之外，由于培育项目的监管方主要是专业社会组织或社区两委，因此社区社会组织的资金管理规

范往往受到项目监管方的约束，从而难以形成完全适用于组织发展的制度规范。例如，社区社会组

织会根据项目监管方的要求约定一个短期的项目资金使用及报销制度，而当项目结束后，短期项目

资金使用规范则会被废弃。当另有其他项目资金支持时，又会按照其他项目监管方的要求设立一
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个短期的资金使用规范。总之，在接受项目制后，会专门为项目资金设立一个短期的使用规范，从

而在资金管理方面出现“双轨制”的吊诡现象。除此之外，社区社会组织的激励制度亦存在“内卷

化”的风险。目前，大部分社区社会组织的激励制度均依赖于专业社会组织或社区两委已有的奖

励体系。这就导致社区社会组织产生思维定式，即认为只有奖品或证书才能作为奖励载体，只有颁

奖才能作为激励方式，而忽略了除物质以外的其他奖励形式。例如，获得培训机会或演出机会的优

先权，或是获得社区声誉以及同行赞誉等。

五、组织孵化培育路径的比较:关联性与局限性

( 一) “活动吸纳”与“项目干预”路径的关联性

“活动吸纳”与“项目干预”两种路径之间既有区别又具有联系( 详见表 6 ) 。第一，两种路径

导致的社区社会组织形态不同。“活动吸纳”容易导致“松散性”的社区社会组织形态，而“项目

干预”则容易导致“规范性”的社区社会组织形态。第二，两种路径出现的时间具有先后顺序。

“活动吸纳”路径出现在组织形成之前，而“项目干预”则出现在组织形成之后。第三，两种路径

对于社区社会组织发育的作用不同。“活动吸纳”起到的是孵化社区社会组织的作用，而“项目

干预”则是起到培育社区社会组织的作用。第四，两种路径对于社区社会组织发育所产生的影

响不同。“活动吸纳”主要是挖掘潜在的具有特殊属性的社区能人的过程，从而吸引社区社会组

织的参与者。而“项目干预”则是培育组织的过程，从而使社区社会组织完善组织结构、优化与

规范组织行动。可见，两种路径之间具有内在联系，“活动吸纳”是“项目干预”的基础，而“项目

干预”则是“活动吸纳”的发展。

表 6 “活动吸纳”与“项目干预”路径的区别与联系

“活动吸纳” “项目干预”

区别

适用 吸纳个体 聚合组织

时间 组织出现之前 组织出现之后

作用 孵化组织 培育组织

影响 组织的参与者 组织结构、组织行动、组织规范

联系 基础与发展

( 二) “活动吸纳”与“项目干预”路径的局限性

通过对 H社区的社区社会组织分析发现，其孵化与培育的路径并不局限于单一路径，不同路

径对于组织的不同要素具有差异化的作用与影响。同时，前一路径的局限性又会成为新路径出现

的前提。

采用举办各种活动吸引社区居民参加社区事务的方法，已普遍应用于当前社区动员。然而，依

靠活动仅仅能够起到快速聚拢人气的效果，即短时间内可以吸引更多社区居民的关注。从组织的

视角来看，“松散性”形态仅仅是组织化的起点和最初形态，从而需要推动社区社会的组织化进程，

即需要构建“项目干预”路径。

“项目干预”路径既能够延续“活动吸纳”路径发挥聚拢人气的效果，又能够通过专业的社会工

罗家德，梁肖月:社区社会组织孵化培育路径研究



39

作干预方法，推动社区社会组织由“松散性”向“规范性”发展。然而，“项目干预”路径也会对社区

社会组织产生制约，导致组织制度或规则产生“双轨制”或“内卷化”的风险。此外，“项目干预”路

径也有是否延续的不确定性风险。例如，目前项目周期多为一年，但项目是否能够延续没有保障;

干预主体在项目延续运行的过程中可能发生变更; 长期的项目制可能导致社区社会组织形成资源

依赖的风险;“项目干预”路径可能造成不同社区社会组织之间因争夺项目资源而产生竞争，从而

影响社区共同体的构建。

六、总结与讨论

本文基于案例研究，将社区社会组织孵化培育的理论进行梳理与拓展，最后得到一个相对完整

的理论框架( 详见图 2) 。这个框架分为“上下”与“左右”两个结构:

图 2 社区社会组织孵化培育的逻辑架构

其中，图 2 中的“上下”结构是以组织不同的发展形态为主线。上半部结构为孵化社区社会组

织的过程，通过“活动吸纳”路径挖掘具有一定属性的社区能人成为社区社会组织的参与者，从而

奠定组织化的基础。下半部结构为培育社区社会组织的过程，通过“项目干预”路径培育组织并使

组织内部不断规范。

此外，图 2 中的“左右”结构是以组织内、外环境因素为主线。左半部分基于组织外部资源视

角，通过“活动吸纳”和“项目干预”两种路径，作用于社区社会组织的萌芽与发展。右半部分基于

组织内部增能视角，通过运用专业社会工作方法，使社区社会组织由“松散性”向“规范性”发展。

以上的理论逻辑架构的主要价值体现在，基于外部资源吸纳视角、内部培力增能视角以及专业

社会工作视角，认为社区社会组织的不同的孵化培育路径会导致不同的社区社会组织形态，且对社

区社会组织发育具有不同的影响与作用。

社区社会组织作为产生于社区共同体内的社会治理主体，其孵化培育是一个长期的过程。社

区社会组织除了有“松散性”组织形态与“规范性”组织形态外，伴随着其发展壮大，还会呈现出其

他的形态，如社区内多个社区社会组织的联合体。这些新的形态，不仅会对社区社会组织的培育路

径提出新要求，同时也会使组织形态与路径构建形成新的调适关系。
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