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实践之困：
一场理想与现实的拉锯战

社区试水办企业，是破局良方还是难解之
题？“最初让我拿身份证去注册公司时，我是不乐
意的。”鄞州区东郊街道仇毕社区党委书记曹晓莉
的话，道出了许多基层干部的纠结，“顶着董事长
的头衔，就得扛起经济责任的担子。万一真出了
岔子，谁来兜底？风险又该谁来托底？”

曹晓莉的顾虑，实则戳中了社区企业发展的
痛点，韩静安对此同样深有感触，他直言，社区工
作人员往往身兼企业法人代表或董事，面临“兼职
不兼薪”的尴尬局面，打两份工，只有一份收入，不
仅要直面廉政风险，而且长此以往，工作热情消磨
殆尽，制约社工参与“强社公司”的积极性。

“社工身兼企业管理者，不仅时间精力有限，
且在商业运营上更是‘门外汉’，缺专业知识、少实
战经验。”鄞州区钟公庙街道欢乐海岸社区党委书
记郑璐表示，更棘手的是，社区企业作为新生事
物，相关法律法规与监管机制尚未完善。社区用
国有资产开展运营活动时，盈利资金怎么用、如何
在政策框架内灵活运营又不触“红线”，每一步都
得慎之又慎。

可持续经营压力也不小。尽管通过招募治理
“合伙人”引入了专业力量，但普惠性定价难以维
持“合伙人”的长期运营。如何在守住服务普惠性
底线的同时，让“合伙人”有收益、能长久，成了亟
待破解的难题。

“我们‘宁波和美强社咨询策划服务有限公
司’目前引入了5家合伙人，对他们而言，既要解
决如何吸引客流消费的现实难题，又要探索‘如何
参与社区治理’‘如何让场景服务化、服务场景化’
的深层课题。”北仑区新碶街道红梅社区党委书记
邢巧燕坦言，这些都是必须突破的难点。

此外，“强社公司”运营中还有诸多看不见的
“暗礁”。仇毕星悦社区服务有限公司职业经理人
宁霄细数其中问题：公共空间开发边界受限，业务
扩张“小步慢跑”；经营性收入占比低，现金流常年
紧绷；居民对其“国营”身份的刻板印象，捆住了项
目开发的手脚——这些隐形制约，个个都是难啃
的“硬骨头”。

宁波社区“强社公司”

仇毕星悦社区服务有限公司
和浙大宁波理工学院大学生（美
育）实践基地合作推出的运营项
目。

尽管挑战重重，但随着社会
的发展和居民对社区服务需求的
持续提升，社区企业的发展空间
依然广阔。若能跨越当下的困
境，探索出可持续的发展模式，

“强社公司”必将成为推动社区进
步的重要力量。

“社区企业和普通商业公司不
一样，它既要追求社会效益，又要
考虑经济效益，盈利还要反哺社
区，不能偏离解决社区难题、满足
居民需求的创办初衷。”郑璐的话
点出了关键，“社区企业做的是民
生，是社区本身应该努力去回应居
民的一些服务，不是单纯的生意，
也不能理解为是社工打了两份
工。必须把握好分寸——既要撑
得起运营，又不能跟老百姓争利。
这种特殊定位，注定要在‘利’与

‘义’中找到精准的平衡点。”
为此，“友社社区服务有限责

任公司”开出了自己的“药方”：低
价暑托班、兴趣课程、便民体验等
公益低偿服务，既满足了居民多
样化需求，更让社区参与感与满
意度节节攀升。

“姚享社区服务有限公司”在
运营中，也在平衡的难题里摸索
前行。韩静安坦言，要拿到辖区
内的国有闲置资源，得闯过不少

“关卡”——需与街道、财政、国

资、机关事务局等多部门反复沟
通，才能将运营权先“划拨”给乡
镇街道，再由其委托给“强社公
司”；而经营收益的使用同样棘
手，为规避风险，他们实行“收支
两条线”：国资经营性收入全额上
缴财政，“强社公司”的运营及办
公开支则单独向财政申请立项；
为激发社工的参与热情，新城市
社区将负责相关工作的专职社工
从委员提拔为社区副书记，只是
这样的激励，显然还远远不够。

如今，政策的春风正不断吹
拂。去年8月，鄞州区率先印发
《鄞州区社区社会企业培育扶持
办法（试行）》，对总体要求、培育
发展、扶持激励、监督管理、保障
措施等进行了详细规定；同年11
月，宁波市又召开社会企业发展
研讨交流会，为探索路径凝聚共
识，目前正在鄞州探索社区运营
的试点……

宁波“强社公司”在社区发展
中扮演着越来越重要的角色，唯
有在需求、人才、资金、盈利模式
及政策衔接等方面精准发力，不
断进行新的探索，冲破困境，才
能走出一条带着宁波印记的“强
社公司”发展之路，为居民带来
更多福祉，让基层治理水平再上
新台阶。

能走多远？？
“作为社区书记，身兼两

职，我是真不愿意冒这个险”
“社区开公司？听着就悬，实
际 运 营 起 来 怕 是 难 上 加
难”……记者走访宁波多地
社区，不少社区书记谈及“强
社公司”时，言语间总带着几
分犹疑与审慎。

这并非杞人忧天。当
“强社公司”的概念从理论走
向实践，质疑声从未停歇。

但另一边，浪潮已至。
放眼全国，一批批由社区牵
头的“强社公司”如雨后春笋
破土而出，试图以市场化之
力破解社区治理困局。在宁
波，这场探索的序幕由鄞州
区东郊街道仇毕社区拉开
——2022年 9月，他们孵化
出全市首家社区社会企业，
为这片土地的社区治理创新
埋下了一颗试验的种子。

只是，当理想照进现实，
这条被寄予厚望的“强社”之
路，却布满了各种荆棘。这
条路，究竟能走多远？

应运而生：
社区治理的“强社”尝试

“强社公司”的诞生，为的是在社区党
组织引领下，解决社区问题、提升社区服
务、满足群众多元需求，做的是“小生意”，
为的是“大公益”。在这方面，四川成都早
已蹚出了成熟路径，120余家社会企业扎
根生长，成为国内公认的“社会企业高
地”。

在宁波，26家社区社会企业也各展其
能，为居民提供多元服务，不少更是交出
了亮眼成绩：

鄞州区白鹤街道“扎堆”涌现9家社
区社会企业，其中黄鹂社区的“黄鹂悦鸣
生活服务有限公司”，作为全市首家社区
独资社会企业，成立两年便实现营收70
余万元；

鄞州区钟公庙街道欢乐海岸社区的
“友社社区服务有限责任公司”，凭借“空
间换资源”的巧思，在一年多时间里营收
31.1万元；

余姚市阳明街道新城市社区的“姚享
社区服务有限公司”，获得上级支持，运营
国有闲置资产，目前收益达到319万元，
纯利润197万元；

镇海区庄市街道锦绣社区的“锦邻强
社社区服务有限公司”，由社区与国企宁
波慧谷投资发展有限公司联合出资，通过
特色品质服务与惠民举措，成功激活了社
区治理的“造血”机能。

宁波“强社公司”运营方式灵活多样。
北仑区大碶街道丁山社区的“且停山

下强社公司”，推行“社区合伙人”制，联合
第三方社会组织将“丁山有点田”农场打
造成研学露营地与农产品销售点，实现业
务多元盈利；

慈溪市浒山街道金山社区的“橙心强
社公司”则走资源盘活之路，对停车场边
缘空地等闲置空间进行开发利用，通过建
设充电桩、投放广告等方式，已实现净收
益30余万元。

“传统社区过度依赖财政拨款，资金
有限，难以满足居民日益增长的多样化需
求，而‘强社公司’是壮大社区经济的有效
载体。”余姚市阳明街道新城市社区党委
书记韩静安认为，通过整合社区资产资
源，开展各类业务来实现增收，实现自我
造血，再将收益反哺社区，用于提升设施、
开展服务、困难群众帮扶等，无疑是一条
充满潜力的发展路径。
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当前，宁波积极探索社

区社会企业，这一举措极具
意义。但要让社区社会企业
真正发挥效能，急需构建更
完备的政策体制：一方面要
为其注入活力，推动公益经
济高效运转；另一方面需有
效规避各类政策风险与社会
风险。

事实上，任何社会创新
在起步阶段都难免遭遇各类
难题。只要某项创新有助于
解决老百姓的急难愁盼问
题，对创造美好生活具有积
极意义，就值得深入探索。
而解决实践中出现的困难，
深化改革是“金钥匙”。具体
而言，改革应涵盖以下几方
面：明确社区社会企业的性
质与认定标准；厘清各类要
素的投入机制和收益机制；
加强社会企业经营管理人才
队伍建设；营造有利于社区
社会组织发展的公益生态
等。

与此同时，还需进一步
走深走实群众路线，在“摸着
石头过河”的过程中及时总
结和推广成功经验，为各地
因地制宜探索实践模式预留
充足空间，并针对实践中发
现的问题及时作出政策回
应。

记者 马佳威

破局之路：在碰撞中寻找平衡的支点
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鄞州区白鹤街道6家社区社会企业。 友社社区服务有限责任公司托班服务。

余姚市阳明街道新城市社区余姚市阳明街道新城市社区““强社公司强社公司””利用盈利用盈
利资金开展社区活动利资金开展社区活动。。

宁波市召开社会企业发展研讨交流会宁波市召开社会企业发展研讨交流会。。


