
 

 

何嘉访谈逐字稿 

 

访谈者: ⾮常⾼兴这期（节⽬）能够请到⼤⻥营造的联合创始⼈何嘉⽼师，作为我们
“益两 300计划”的访谈嘉宾。那在访谈的最开始，就先请何嘉⽼师简单的介绍⼀下⾃
⼰和⼤⻥营造吧。 

何嘉: ⼤家好，我是何嘉，⼋零后，⼤连⼈。我本科学的是建筑学，后来在柏林⼯业⼤
学留学，学习城市设计。我 2010年到 2015年在设计院⼯作，期间关注到在中国快速
城市化的过程中造成的⼀些不平衡问题，所以后来去做了乡村营建，慢慢意识到：学

习建筑，⼈⽣的使命应该是直接地⽀持⼈。所以我就转向了做社区设计和社区营造。

在这样的背景下，⼤⻥营造成⽴于 2018年，我们现在是⼀个⼤概 20⼈规模的社会组
织，包括跨专业的设计师团队、社区⼯作者、社区营造者的⼀个跨界团队。我们现在

主要 base在上海，在⼏个社区，特别是在新华社区，我⾃⼰也是新华社区的居⺠，从
⾃⼰的⾝边开始做起，去帮助历史街区做环境的改善，持续的推动社区营造，推动居

⺠的全过程的参与。 

访谈者:谢谢何嘉⽼师。⼤⻥营造⽬前为⽌已经做过很多的社区或者街道的改造项⽬，
就我个⼈来说，⽐较熟悉的是闲下来合作社（在仙霞路那边），还有现在正在做的新华

路社区。因为对我个⼈⽽⾔的话，这两个社区它除了⾯向当地的居⺠，因为周末有⼀

些集市或者活动，就对我这种⾃⼰所在的社区周围没有什么活动来说，我会在整个上

海市寻找⼀些有城市公共空间的地⽅，所以我会参与。但对于其他⼀些更加在地性

的，服务当地居⺠的⼀些项⽬，并不会很了解。何嘉⽼师对于⼤⻥营造⽬前在做的⼀

些项⽬，有没有什么样的分类，也可以挑⼏个有代表性的给⼤家介绍⼀下。 

何嘉: 我们项⽬的分类还真的很难分，因为其实每⼀个社区都很不⼀样，我们觉得最⼤
的挑战在于社区营造是需要深耕的，你需要去了解这个社区，跟这个社区建⽴关系，

慢慢地去陪伴这个社区成⻓。这个事情不是⼀个很容易去复制推⼴。本质好像是⼀组

⽭盾，但后来慢慢的我们也发现还是有⼀些规律，在规律中我们团队分化成两种（模

式）。⼀种是：我们是⼀个跨专业的综合的专业团队，我们有做规划的，做改造设计

的，做服务设计的团队，所以有⼀部分项⽬邀请我们专业团队去服务，那我们会把它

作为⼀个外部⽀持的形式去做。另外⼀种就是我们要持续深耕的哈，你前⾯提的⽐较

著名的两个项⽬，⼀个在新华，另外⼀个在仙霞，在这两个地⽅我们都形成了在地化

团队，持续的去深耕这个地⽅。那我觉得之所以这是⼀种分类，就是我们这个项⽬是

⼀个⻓期的社区发展计划，我们不光帮你完成了⼀个改造或者是⼀系列的服务，我们

真的在这个地⽅培育出了⼀个在地的组织。这个以在地的居⺠，在地的⾏动者为主体

的在地组织是否形成，我觉得这是评价这是不是⻓期的、可持续的项⽬的⼀个标志性

因素。 

在新华，因为我们⾃⼰就是社区的居⺠，我们持续的做社区营造。当时仙霞路街道邀

请我们去做整个闲下来合作社所在的虹仙⼩区整体的更新，因为上海其实⼀直在推动



 

 

社区改造，⼤家都认为社区治理的第⼀步就是先把环境弄好，但是经常会陷⼊⼀个误

区，就是只在做环境，只在不停的刷新，在盖房⼦。但居⺠他并没有从这个过程中收

获认同感，因为他觉得这个房⼦越刷越新了，但是邻⾥关系越变越冷，⽽且居⺠会越

来越觉得这件事情并不是我⾃⼰最想要的。所以我们就⼀直以参与式的⽅式，我们在

闲下来合作社的项⽬之前⼤概花了两年的时间，⼀年做社区规划，⼀年就做社区⾥⾯

⼤⼤⼩⼩的更新改造。闲下来合作社这个地⽅社区居⺠认为社区最⼤的资源，⼀个

1000多平⽶的防空洞，地下室。 

通过这个防空洞的改造，政府提出这个空间资源真的很好，但是它并不属于之前的那

些，它不属于⽂化设施，也不属于养⽼，也不属于卫⽣，这是个新物种。那这个新物

种，（政府）欢迎试试看，但是怎么持续的运营，包括以后的经费怎么办，在这个⾥⾯

我们做了⼤量的服务设计，包括我们让⻘年⼈⼀起⾛到地下室，去做测试，⽐如说我

们之前找了三波年轻⼈，⼤概⼀百多个⼈，到地下室去做快闪实验，让他们去认领地

下防空洞的空间：如果我认领⼀个地下室的空间，我可以做什么？通过这样不断参与

式的活动，这个地下防空洞还没有开张就已经办了好多活动，已经形成了⼀些社会影

响⼒。等到开张之后就兑现了之前的（规划），它⼀部分是社区的客厅，另外⼀部分以

⻘年社会创新⽅⾯的主理⼈⼊住作为它的⼀种运营模式。因为这个地下空间相对于流

量型的、⽬的性的，就⼤家知道有这个地⽅，会专⻔会去（这个地⽅）这种类型的空

间。我们觉得。不能由政府托底，也不能完全由⼀个社会组织⽐如我⼤⻥去托底，因

为那样的话，我们就要依赖政府。实际上，闲下来合作社从成⽴到现在，基本上 90%
以上的成本还有收⼊都是由主理⼈机制带来的。是由这些⼊住的年轻⼈⼀起共筹管理

费，⼀起共同策划活动，⽐如闲下来市集、地球⽇、好邻居⽇这样的活动，都是由在

地的居⺠、主理⼈们以⾃治共治的模式达成。它形成了具体的空间阵地，⼀个空间产

品。 

我们在新华这边，是⼀个整体的社区营造，我们是以新华路、番禺路两条上海市的历

史街道，再加上定⻄路、法华镇路两条，⾮常有烟⽕⽓的城市街道，组成了⼀个街区

⽹，⼤概有 2.3平⽅公⾥这么⼤的⼀个区域，在这个区域⾥⾯基本上就是⼀群社区的
居⺠，特别是⼀群来到这⼉居住的，包括年轻⼈，他们⼼⾥⾯认同的新华街区这个概

念，它并不属于从属于某⼀个居委会，也不是说⼤家在这⼉⾮得都是业主。在参与新

华整体社区营造的居⺠从⽼到⼩，有⼩店的店主，也有⼤企业。不管是谁，他们都是

有⼀个共同点，就是⼯作、⽣活在这⾥，⽽且对新华这个街区很有认同感，很有爱。

我们做的事就是全过程地、不断地让这些⼈形成连接。 

⼤概在⼀七年，这件事的起点是我们的⼀个联合创始⼈，叫武欣。她当时刚刚⽣了孩

⼦，她推着婴⼉⻋在街道⾛的时候，突然发现她家⻔⼝的⼀条⼩⻢路⾛路特别不⽅

便，上上下下各种各样的障碍、违章停⻋，他突然就对社区有了很多的想法：我希望

对社区带来改变，但她意识到⾃⼰⼀个⼈去说是没有什么⽤的，所以她就找了周边的

⼀些认识的邻居，⼜找了⼀些店⾥的⽼板，⼜让⽼板这些有资源的⼈⼜拉了⼀些其他

在社区有连接⼒的代表，形成了⼀个新华最早的街坊群。后来就围绕⼀群在地的⼈去

讨论在地怎么样可以变得更好的活动，开始慢慢介⼊到了在地的更新，因为政府在⼀



 

 

七年、⼀⼋年的时候，⾮常开放地欢迎这个社区⾃治⼒量的参与，因为⼀五年⼀六年

上海在推社区治理的“⼀号课题”，在推“六加⼆”改⾰，我们的街道出现了⾃治办，实际
上都希望在地的居⺠能够正向积极地参与到社会治理⾥⾯来。 

但是这个事⼉，光⼝头上去谈呢，发现反反复复就还是那些⼈：那些⽼党员，楼组

⻓，业委会。⽽且在⽼的街区业委会这个我们传统认为的⾃治组织，实际上不是特别

运作。在⽼社区很多都没有业委会，新成⽴的业委会实际上也都是⾮常重叠的那批

⼈。那新鲜的⾃治⼒量怎么参与进来，我们 当时也没有去往政府⾃治共治⽅⾯去想太
多，我们想的就是：我们设计师怎么能够让在地的居⺠参与进来，能够让设计变得更

好，让社区真的是为在地服务的。后来从政府⽀持、政府沟通的⻆度，他们说这个其

实也是政府最⼤的渴望，希望社区⾃治共治，居⺠积极正向参与，形成合⼒去推动社

区良性有序的发展。我们就在政府的⿎励下，⼀七年开始萌芽，⼀⼋年开始注册（社

会）组织。 

但是我们注册组织真正想的也不是说只解决家⻔⼝⼀条⼩⻢路，或者是⼀亩三分地，

当然我也从⽽参与到了我⾃⼰⼩区的改造，⼜帮助了很多相邻社区的改造。我们希望

还是去构建⼀个良性的、包容的⼟壤，⽐如说我很向往社区中很包容的环境，我的理

想就是能够在⼀个社区咖啡馆⾥⾯去创业。⼤⻥⼀开始租了⼀个院⼦，我⾃⼰开不了

咖啡馆，但是我发现我⾃⼰的⼩区⾥⾯，居然就有⼀个咖啡馆。我⽴刻就在他的隔壁

租了⼀个⼩院，和这个社区咖啡馆打通，共享⼀个⼩院⼉，我们开始在那⼉做活动。

所以（我们）⼀边在帮社区做改造，⼀边开始做活动，这个社群越来越⼤，参与到提

社区怎么样更好的意⻅的这些年轻⼈，他们也开始⾃⼰办活动。这变成了社区营造不

断⽣⻓的萌芽阶段。 

后来我们⼜觉得，我们不能只做改造，因为改造⾮常短暂，⼤家提改造意⻅，把它改

造完了，然后呢？这个空间能不能良性的、可持续的运营呢？还有我们发现很多年轻

⼈在社区⾥不依赖于空间也可以开展营造活动，他的兴趣可能并不在于空间⻓什么

样，⽽在于他怎么更多的参与进来。所以我们发起了新华的在地刊物，这个杂志在说

⼀个地⽅魅⼒，在说⼀个地⽅的⼈喜欢住在这⾥。那这些故事到底怎么被记录下来？

所以就由在地的⼈写在地的故事，我们来组织⼯作坊，来完成这件事⼉。第⼀期是我

们选题。第⼆期我们就觉得它本质上就是⽀持、赋能和连接在地居⺠、在地⾏动者的

事⼉，产出是杂志，只是⼀个形式。重要的事情是和⼤家⼀起做，所以后来新华路的

街区刊物就慢慢的转向⼀个在地⾃组织的培育，它就是新华路杂志的共创⼩组，现在

做了四期，其实很慢，每年只做⼀期，因为做⼀期我们⼤概要花三个⽉左右的时间做

⼀系列的⼯作坊，⼤家⼀起选题，⼀起遴选访谈⽬标，邀请，⼀起去采编，⼀起去摄

影，⼀起去记录，⼀起排版，⼀起设计，⼀起推⼴。就变成了⼀个社群活动，与之类

似的，还有我们⾃⼰的社区节：新华的社区节叫美好社区节。第⼀年，是因为就是因

为我们的合伙⼈当时说要改造那条家⻔⼝乱糟糟⼩⻢路，结果改造成功了。他改造完

了这个⼩⻢路之后发现，（⻢路）乱糟糟的原因并不是因为⻢路本⾝的硬件，⽽是因为

⾥⾯各种各样的治理问题，各种各样的⽭盾，涉及到租户、临街商户占⽤公共空间，

没有很好的停⻋引导，因为那是⼀个开放弄堂不是市政道路，所以没有交通管理，只



 

 

能靠物业，物业管理⼈⼒⼜跟不上，所以我们意识到这件事情要唤起在地的这些居⺠

对于这条⼩弄堂的共同的维护，所以我们就在那个地⽅去举办了⼀次社区节，让孩⼦

在这⾥做露天的即兴戏剧的⼯作坊，亲⼦市集搞起来，有意思的活动做起来，⼀起扫

地的这种快闪⾏动搞起来，整个做成了⼀个社区节。后来这个社区节就变成每⼀年我

们去选择⼀个街区的核⼼位置，去试图撬动这个位置的改变，通过⼀次节⽇的⽅式，

不断地让社区⾥⾯的⼩店、⼩商户，形成了商户联盟。 

形成了各种各样的达⼈的社群关系，⼤家这⼀天⼀起让公共空间⼤变样，它变成⼀个

承载了各种社区可能性的节⽇。每年会换⼀个地⽅，这些事情呢？呃，后来还有各种

各样的，当然我们有我们有⼀些⽐较难啃的⻣头，⽐如说⽼洋房⾥的 72家房客，他们
的公共空间怎么改造？还包括⼀些废弃的、杂草丛⽣的这种绿地怎么变成亲⼦绿地？

这些都是⼀个个孤⽴的项⽬，但因为我们持续地在新华开展⼯作，这些零散的点串成

⼀个系统，就变成了整体营造的的⼀个计划，我们每⼀个活动都会去跟整体系统相

关，都会去探讨街区的共同愿景，不断的强化街区共同愿景，去推⼴新华的各种各样

的社群体系，不断的为社区街坊编制社会⽹络。 

到了第五年的时候，我们做了新华的城市空间艺术节，我们是联合策展，我们就开始

转变⾝份哈，从新华的⼀个服务性的团队，从我们来为社区做设计，变成了⼀个更⽀

持性的团队。从社区节和社区刊物，我们已经开始在⽀持在地⼈为主体去做（⽀持）

了。我们觉得如果社区是⼀个艺术的⼟壤，它的艺术家⼀定不是（或不只能是）外来

的空降的艺术家，我们相信每个社区的居⺠他⾃⼰要成为艺术家，所以我们发起⼀平

⽶⾏动，就是我们相信每个⼈除了提社区⾥我需要什么，每个⼈可以不断的通过赋

能、通过设计思维、通过⼀定⼀系列的⼯作坊，每个⼈可以从我需要什么到我为社区

提案，再到我真的把这件事⼉完成。 

我们的⻆⾊就变成了去招募、去组织、去筹款。筹到款之后，为⽀持这些⾏动者，给

他们⼀定的⽀持资⾦，帮助他们把件事落地。所以慢慢的在新华就是⼀个持续的在地

⻆⾊，我们依然会发挥我们⾃⼰专业者的⻆⾊，我们慢慢的就是⼀个在地的社区发展

组织，这是⼀种我们最看重的模式，因为我们意识到，当我们说要构建⼈的社区，它

需要⼀个在地的⼒量，在这个⾥⾯⼤⻥其实它是⼀个在地的社区参与式的枢纽，但是

我们也不是唯⼀的主体。它的核⼼就是我们怎么带动其他⼈，让其他⼈能够参与进

来。 

访谈者: 刚才何嘉⽼师特别提到社区营造⾮常看重的⼀个点，就是在地性。现在⼤家都
⾮常需要这样的⼀个社区空间，那如果只是⼤⻥营造⼀家在做的话，可能它的扩张和

在地性会有⼀些⽭盾。所以刚才也提到说，现在“⼤⻥”从服务型向⽀持型组织定位⻆⾊
转变的⼀个过程。我挺好奇的是，除了新华是⼤⻥营造⾃⼰在地的⼀个社区，其它的

社区就⽐如刚才提到的闲下来，它这个在地的服务组织是是通过什么样的形式和当地

的⽐如说居委会或者说有兴趣的居⺠、还是⼀些社会组织有联结？⼤概怎么样的关系

和模式？ 

何嘉: 闲下来合作社的主理⼈就是在地组织的⼀个模式，闲下来合作社作为⼀个空间载



 

 

体，当时规划了⼀共 36个⼩房间，其中有 13个空间⽤来做主理⼈的空间，其他还有
⼀些⽐如共享空间、公共空间等。13个主理⼈的空间就招募了 13个主理⼈，相当于
是在地⼒量，他们都是空间的负责⼈。 

何嘉:主理⼈中有⼤概⼀半是虹仙⼩区的居⺠，⽐如说“⽑⽑咖啡”，这是⼀个有智⼒障
碍的年轻⼈，原本他的妈妈“乔乔阿姨”为了陪伴孩⼦，想在社区⾥开⼀个家政公司。我
们建议她说在合作社开家政公司可能不是⼀个好主意。后来聊各种各样的可能性的时

候，她说可以让我的孩⼦来做咖啡，他就学习做了⼿冲咖啡，成为了空间的主理⼈。 

还有⼀个“阿姨驿站”，她在做的就是家政务⼯阿姨的交流、持续的能⼒增⻓，它有⼀些
技能分享、⼯具的分享，包括阿姨和社区的社交类似的这样⼀个活动。同时，地下空

间还⽀持了⼀些做社区体育的、社区艺术的、社区杂志的、可持续环保的，各种各样

的主理⼈，从兴趣社团到初创的公益组织，他们都形成了⼀个地下空间⾃治共治委员

会，简称“地委会”。这个地委会，⼤营造现在只有⼀个成员后在做⽀持，其他的全都是
在地主理⼈，所以它就变成了⼀个仙霞在地的⼀个社造⼒量，他们现在也正在注册独

⽴的社会组织。 

它跟社区的关系，⾸先这个闲下来合作社就是在虹仙⼩区⾥⾯，所以它有⼀⼤半的空

间是社区公共空间，所以是跟居委会是紧密的。整个空间，就是跟居委会、包括跟社

区居⺠⼀起参与设计，⼀起共创出来的，跟街道、团委，这些都有很紧密的关系。 

但是同时它⼜保持着很强的⾃主性，它不是说完全是居委会或者是街道资助的，我前

⾯提到 90%以上的资⾦是⾃治共治来⾃⼰搞定的。这是⼀个很⼤的区别，所以它⼀个
⾃主性的⾃治团队，同时跟在地有着紧密关联。 

访谈者: 除了这个的话，其实我也想问，新华社区的这个项⽬，在整个改造，包括后期
的盘活、维护社群的过程中，您觉得就是哪⽅⾯可能遇到的障碍是⽐较⼤的，⽐如说

是资⾦、还是说刚才提到的各个群体之间的关系或者⽭盾、以及相关的沟通之类的问

题。 

何嘉：它的挑战在于整个⽀持社区营造的资⾦都是项⽬化的，这是⼀个个分散项⽬，

每个项⽬背后是不同的科室，每个科室背后有⼀些不同的⾏政化的⽬标。 

但是前⾯提到社区营造实际上是⼀个螺旋上升的、很绵密的、很⼩步快跑。但是它要

有⼀个共同的⽅向持续渐进地去推的，不是⼀个个碎⽚化的、零散的、各⾃为政的项

⽬，如果我们不持续地去耕耘社区的⼟壤，我只是完成了每⼀个项⽬的⾏动化任务，

那社区营造很容易变成⼀种景观。所以我觉得这是最⼤的⼀个挑战，就是所有的⾏

动、项⽬化的背景和整体的⽬标是不连贯的。其实有挺多的⾏政化任务，⽐如说报

奖，⽐如说写各种各样的 paper work，靠很多项⽬本⾝的评估指标，但是对于整体社
区营造推进过程中的评估反⽽是最缺失的。评估的是⼀些⼩事⼉，项⽬的钱有没有花

在公益上⾯很多常规的事情。我们就是要不断的连接⼈与⼈，这件事往往是最重要的

事情，就是我们让不同的⼈认识社区，连接在⼀起，那这部分往往是没有经费的。 

所以社区营造的开展和运作、运营，特别需要⼀个在地化组织成⻓起来，并且利⽤社



 

 

区的在地⽹络去发展出他⾃⼰的可持续的模式。这个理想状态，我觉得可能⼤家都会

从感性上认同，但在这⼀步的难点，就是我们怎么算清楚这笔账，能把社区营造的整

个的底层逻辑能够让社区认同。 

你不仅要让居⺠认同，说你跟⼲得真好，你可能还会有⼀些在地的市场伙伴，还要有

政府⼀直以来在⽀持、在引领、也在监督监管这样的重要⻆⾊。⼤家都要共同认同⼀

个社区发展的共识。在这种时候，社区营造者，他是⼀直以来最积极的，也是最努⼒

的那个不断的连接者，搞事⼉的。 

但是他能不能做成在于是不是他最终能把⾃⼰的⻆⾊消解掉，因为本质上并不是所有

的多元主体来满⾜⼀个社区营造者他脑⼦⾥想的社区理想是什么样⼦。他需要把⾃⼰

消解掉，他真的⽀持到，他所兑现的是⼤家的社区。所以在这个⾥⾯有⾮常多的挑

战，系统性的、专业性的、主体性的、机制性的，还有市场的财务性的挑战。 

他最后会汇集在⼀起，表⾯上我们做成⼀个看起来⼤家很好的社区营造，其实它有不

同的维度，它有不同的挑战的深度。你不是说这个事⼉不考虑钱，我们就做⼀些美好

的⾏动，⼩⽽美的⾏动。 

这个没有任何不好，实际上社区营造就是由⼤量居⺠⼩⽽美的⾏动去构成的，这些都

⾮常的重要。你看着是⼀个⼩⽽美的⾏动，但是他有可能带动的就是社区⾥⾯很多真

正的对社区有认同感的⼈的参与和⾏动。 

因为社区营造真正要做的是连接⼈与⼈，这个议题很难具体给它规并到哪⼀个⼩的维

度下⾯，所以讨论这个问题很复杂，这个也可以从⼤⻥营造各个成员的背景，可以看

出来是⾮常多元的。刚才有提到现在的⼀些社会组织，⽐如说我们最开始的改造，可

能通过政府购买服务或者说其他的⼀些商业资助来完成。 

访谈者：之前采访其他的嘉宾的时候也提到过，这种购买服务的评估体系，其实对于

社会组织真正想要做成的事情，并不是很有⼒或者说会有点歪曲掉你原来想做的，因

为有些东⻄可能没办法很清楚地以评估报告的要求来做，包括刚才也提到社区营造最

重要的就是保持社群的粘性，这个可能⼜是没有资⾦来⽀持的，但是⼜是⼀个⾮常重

要的东⻄。 

何嘉：你说的对，前⾯提到的评估体系其实⾮常重要，如果没有评估体系，那我们很

多的公共资⾦就会被滥⽤。但是评估体系的科学性和合理性，究竟应该怎么来制定，

这⼜是另外⼀个问题。它不能变成创新的限制。社区营造它⽬前来看是⼀种社会创

新，不是说我们在做⼀场社区活动，让社区⾥⾯的⼈参与进来，他有多创新。其实在

做⼀些很简单的事情都可以算作社区营造，它整体作为⼀种社会创新，我认为它是在

塑造⼀种新的问题的⼀种解决的思路，甚⾄是游戏规则或者是⼀种这个让这件事⼉真

的能够突破瓶颈的⼀些机制。⼤⻥现在在社区营造这个领域上有⼀定的影响⼒之后，

我们有⼀种很强的⾃驱的思考，就是我们需要去挑战更深的议题。我们可能不能满⾜

于它的表⾯上，就好像居⺠们在社区⾥玩的很开⼼，我们就不停地复制这⼀类⼤家⼀

起很开⼼的场景，把它景观化，到处去做这样的活动。 



 

 

那在下⼀步，我们其实意识到每进⼀步它都会要挑战更⼤的机制的挑战，我们基本上

经历三个⼤的阶段。第⼀个阶段就是。作为专业者，我们怎么更好的为社区服务？ 

⽐如说我是建筑师，其实社区⾥⾯要⾮常细节的更新，但社区太“琐碎”、太“粘稠”，那
专业者就觉得我反正服务最多⼀年或者服务⼏个⽉，那我服务完⾛了就⾏。所以很多

地⽅请了⼤咖来服务，效果都很差，社区发现他找的不该是⼤咖，但是你找的这个⼈

不专业呢，反正你不管怎么样⼦，资⾦都⽤不到点⼉上。 

所以我们第⼀个阶段就想的是，这个服务到底怎么好好地下沉到社区。想来想去就只

能⽤参与式的⽅法，⽤参与式规划、参与式设计，不仅做改造，改造的同时让⼈参与

进来。后来我们⼜意识到说，专业下沉很重要，但是更重要的就是在地的参与的⼈怎

么持续参与、增⻓，变成在地的共建者，共创者。 

在地的内⽣⼒积发，这个跟我们的社会组织、社⼯做社区⾃组织培育这部分的逻辑是

完全相通的，就是⼈的赋能、在地的激发和赋能。那我们⼜进⼀步发现了这⼀部分确

实很难，它有点类似于不断地重新认识社区，为设计提案，再到⾏动，再把⼀件事⼉

⼀件事⼉地做成。它能够让更多的⼈全过程参与进来，能让更多的⼈去成事，⽽且它

是让更多的⼈为家的共同利益成事⼉。这个就变成不是我们的服务，⽽是我们怎么⽀

持。这个是我们现在正在做的，包括社区营造中⼼，我们我们正在努⼒去做。 

更深的⼀层就是整个⾏业。到了现在为⽌，我们其实看到很多的年轻⼈对社区营造⾮

常感兴趣，⼤⻥也因此收获了很多的关注。我们其实⾮常冷静客观地来看，⼤⻥现在

其实⾃⼰⾯临⾮常多的问题，我们的⼯作模式，我们的⼯作成果都在不断的⾯临更多

的问题。我们因为被很多的⼈关注，同时也给了我们很多鞭策，就是得不断的挑战深

⽔区。 

那挑战很多深⽔区的⽬标，除了我们⾃⼰的事⼉做好，让社区的内⽣⼒变强。我们觉

得⼤⻥营造作为组织本⾝，社区营造团队的模式，我们现在做成这样，到底是因为我

们创始⼈⾃⼰个⼈的能⼒，是因为我们各种各样的的跨界，我们很多的偶然性、很多

的个性，到底是不是能够变成共性，让整个⾏业出现更多的像⼤⻥这样的社区营造机

构，我们现在朋友圈⼉在慢慢地扩⼤，我们看到国内社区营造机构也在做社区发展。

但是他的成⻓的速度和我们国内对于社区巨⼤的海量的需求。就我们整个国家对于社

区建设、⾃治共治的顶层设计和我们⺠间⾏动的能⼒确实差太多，它背后就是⼀个社

区营造者本⾝的⼟壤。它分好⼏个⼟壤，⼀个是事⼉的⼟壤，另外是社区系统性的⼟

壤，再到这个社区营造⾏动者把它作为⼀份事业的⼟壤，它都需要有⼀些探索，需要

有⼀些模式能够做出来。它不是⼀般的创业，他成功了，会吸引到⼈。因为我们其实

远远没有成功。我们了解到很多类似的社会创新组织，它的⽣存能⼒、抗压能⼒都没

有特别的强。 

访谈者: 何⽼师前⾯讲的很细致，其实回答了很多我们的困惑，其实我们很关注的就
是，我们的设计不是为了制造⼀个⽹红地标，其实更重要的是在于增加⼈的粘度。这

块我觉得讲的特别好。 



 

 

何嘉: 尽管很多⼈认知我们是⼀个设计团队，⽽且以设计团队的任务来邀请我们，理由
是我们不仅能做设计，还能做什么，还能做什么，再到整体的全过程的执⾏，会⽐较

好。我们现在很多地⽅会反过来，跟设计师的逻辑不同已经是逆设计的逻辑了，我们

会希望⽅不要花钱在太多的改造上，或者说这个事情怎么样可以更可能地省钱。就是

⽐如说你要投⼀百万改造⼀个地⽅，我们会建议你能不能花三⼗万改造⼀个地⽅，七

⼗万拿来做软性的建设，我们会特别的建议在政府的资⾦的使⽤上⾯，更多的去向⽀

持社社区、社会⽹络、社区营造⽅⾯去投⼊，⽽不要做装饰性的⼯程。 

访谈者:这点我们特别认同，还有就是我们也观察到，现在⼤⻥在这些其他地区的项⽬
进展的情况怎么样？有没有实际落地？其实我们很重要的就是在地性，所以我们社区

营造在地性和这种外去其他城市的扩张，这种落地的困难有没有考虑到，现在我们是

怎么克服的？ 

何嘉: 特别好的⼀个问题，其实我们在前⼏年基本上没有参与外地项⽬。我⾃⼰是⼀个
特别宅的，我其实前两年觉得出了⾃⼰的街道就是出了趟⻔那种感觉。后来我们被⻓

宁区邀请，去做更多我们⾃⼰这个区的项⽬，我们会有⼀个内⼼的评估，就是这个街

道它是不是⼀个⻓线的⽬标去邀请我们开展⼯作？ 

就是前⾯提到了，我们⼀个是跨专业团队，另外⼀个就是在地化组织。以前我们这两

个⾝份是合⼆为⼀的，我们没有清晰的对于做社区营造的职业化团队⾥⾯不同⻆⾊各

⾃的使命，各⾃应该到底⼲什么，它混在⼀起的时候就陷⼊了纠结。很多设计师觉得

说，我怎么就不能做其他地⽅的设计了呢？我为啥就⾮得盯着这⼀个地⽅的事⼉？没

有钱我也⼲，别的地⽅有钱我也不⼲，这是为什么呢？之前就我们团队很⼩的时候，

我们没有这⽅⾯的问题，但是团队发展了起来之后就会发现，这个逻辑开始变得拧巴

了。拧巴了之后，我们就厘清了，我们会发现跨专业的综合团队，它是⼀种可以复

制、可以产品化，它作为⼀种技能的组合，它能够去把⼀些⾏之有效的⼯作⽅法、⽐

如说参与式设计的⼯作⽅法、⼯作路径、⼯作流程，还有包括我们做成了⼀些空间产

品，⽐如说闲下来合作社，这个闲置空间，不能直接商业化的空间，以主理⼈模式去

发动、去召集、去开展运营。这样的模式我们跑通了之后，我们觉得可以复制，还可

以到其他地⽅。不能复制的就是⼈和⼈的关系，包括我怎么在地的去持续编制在地⽹

络，我怎么去陪伴⼀个地⽅，这个必须要很⻓时间的去深耕，所以我们在做外地项⽬

的时候，我们就很清晰的知道，我们哪⼏个专业⻆⾊，我们可以去，⽐如说我们在做

整体的策略，在做整体的调研，对⼀个地⽅的诊断，包括做设计⼯作坊和参与式的协

商议事的⼯作坊的引导。这部分的专业⻆⾊，我们是可以去输出的，但是⾮常重要的

⼀点就是，这个地⽅⼀定要有⼀个致⼒于持续深耕运营的跟甲⽅有⽐较好的绑定关

系，最好就是甲⽅你⾃⼰意识到是你想做的事⼉，不是说我整个外包给第三⽅团队，

你愿意出⾃⼰的⼈，或者是你愿意能够找到在地的团队，⼀起去开展你那的社区营

造。 

在⼤⻥成⽴之后，⼜再紧接着与在地化团队去做在地公众参与。相当于跨界设计师加

在地团队这样的⼀个造设计节的⽅式去推动政府、企业把资⾦凑到⼀起，完成⼀个亮



 

 

点项⽬，并且⼜在地运营下去。这是⼤⻥成为城市设计节的联合发起⽅、共建⽅的之

后的模式，我们现在对在地团队是需要⽀持的，武汉是有另外⼀个社区营造组织，是

刚刚初创，可能⾃⼰还没有能⼒去这种综合的⼤的项⽬，它可能⾃⼰还没有成⻓起

来，我们就是作为顾问、作为⽀持团队带着他们⼀起去整体策划这个活动，他们在这

个过程中做成了⼀次，再做第⼆次就容易的多。 

访谈者:我还想补充问的是，德国就有⾮常多的⼀些⾃发组织的这种改造的项⽬，就是
我不知道是他们那边的是什么⽅⾯，就是会让这些东⻄可能更早的、或者更活跃的存

在，包括就是这种本⼟化的实践是有没有可能，就是在国内做成的。 

何嘉:⾸先就我们中国，⼀定要有⾃⼰的社区营造的这个叙事。⼀定要有⾃⼰的基于我
们体制、基于我们社会发展现状的⼀个⾃⼰的逻辑。我⾃⼰是去过⽇本、台湾、美

国、⾹港，去这些地⽅去拜访。我印象深刻的是在⽇本看到他们最早的那个古村落保

护运动，有的⼈说那是他们的社造的最早的起始，就是因为他们⽇本的明治维新的时

候修了⼤量的铁路，原本他们是⼀个⻢道的时期的⼀个⼩村落，⾮常的繁荣。修了铁

路绕过了那个村⼦，这个村⼦就急速的衰落了。急速的衰落之后，这个村⼦就可能会

消失。那个地⽅的⼈都意识到说我们的这个村⼦。 我们能不能⼀起去不要让它消失。
当时有⼀个⼤⽂豪去写了写了⼀本关于那个村落⽣活的书，就激发了这个在地⼈的认

同感和对⾃⼰家乡的保护的意识。给他们成⽴了各种各样的在地的保护的机构，后来

慢慢的财团化法⼈化，形成了村⺠的公约，⾃治公约。⾃主公约其实特别特别朴素，

他就说 30岁之前年轻⼈都可以去外地学习，外地打拼去尝试。但是，希望 30岁之
后，每个家都应该有⼀个年轻⼈能够回来建设⾃⼰的乡村，他说我们的乡村不要把房

⼦卖给外来投资的商⼈，就是我们为了保持乡村的发展。我们要共同的去经营，我们

不要内部竞争，我们要⼀起要去探索各种各样的业态，把这个⽼店⼀起开下去。 

他们公约⾥⾯都是这样的东⻄，这个公约写的很不官⽅，就是每句话都是他们的⾮常

贴切实际，就⽽且充满了智慧。后来也看到他们⼀些新的地⽅，他们有⼀些⻘年的房

产中介，他会突然意识到，我既然这么了解这个地⽅，那我能不能为这个地⽅有⼀些

贡献。所以在⽇本⼤阪那边的⼀个⼩⼭，它就是⼀种提案型空间。他不仅给⼤家介绍

房⼦，他还会给这个地⽅的空间的潜⼒去做⼀个评估，他会建议来租房⼦的⼈去做哪

⽅⾯的创业？他还来做他的这个经营运营的顾问，帮他对接很多的资源。像这样的

⼈，他也是社区营造⾏动者。我会发现他们你不管是溯源到最早还是溯源到当下，他

们都变成了很朴素的⼀个共识：就是我们在地的⼈，我们做的这件事⼉呢？ 就是为了
在地的共同体变得更好，那我也会变得更好。这个底层逻辑世界通⽤，所以我们可以

就是不管这个⼟地是私有公有，就是我们⼈和⼈之间它是⼀个共同体，才可以让⼤家

的⽣活变得更好。这就是所有的共通的逻辑。 


