
与不少地方一样，杭州临安区的村庄

以前人口也大量流出。龙门秘境景区所

在的三个村落原来的人口有 3000 多人，

后来一度只剩下几百人。乡村运营师进

驻后，龙门秘境旅游业态兴起，大量游客

涌入，吃饭、住宿等刚性消费需求带动外

出人员回流，“空心村”重新热闹起来。据

不完全统计，已经有四五百名外出打工人

员回到这个村落工作、创业。

乡村运营不只是“让空心村有人气”，

更要让村子有活力。年轻人精力旺盛、思

维活跃，敢想敢干，是乡村振兴的生力

军。乡村运营需要有为的年轻人，也要想

方设法留住年轻人。怎么留住年轻人？

一个方法是尽量满足他们的需求。

龙门秘境打造了森林木屋、围炉煮

茶、星空帐篷、丛林穿越、攀岩、露营等一

批游玩项目，深受年轻人喜爱，还提供茶

饮、咖啡、甜品、奶茶、精酿啤酒等，照顾到

年轻人的生活习惯。目前，龙门秘境已经

有近70名本地年轻人回流，还有一批外地

年轻人前来工作。在中央财经大学共同

富裕调研组专家童健看来，这是一种趋势

性回流。

童健说：“有一部分人愿意在这个地

方，因为在这个地方可以享受到比城市更

好的环境，而又以极低的成本获得跟城市

相同的收入回报，而且没有压力，这个时

候慢慢回流会越来越多。”

很多年轻人带着创业激情回农村，要

给他们施展的舞台，激发他们的“乡村

梦”。在临安区，乡村运营师会通过前期

调查，掌握外流年轻人的情况，在社交媒

体上建群，及时发布村子发展情况。青年

返乡期间，运营师会组织大家座谈。

临安区文旅局副局长陈伟宏说：“因

为年轻人总有一些交流沟通，那么年轻人

看我们年轻的团队也在这里创业了，都可

以作为他们的后盾支撑，所以他们回来也

更大胆。我们通过这样一种方式，吸引年

轻人回来创业就更具可能性。”

青年返乡创业，难点是怎么跟乡村运

营相结合，不偏离村子发展的主线。临安

区的做法是鼓励返乡青年加入乡村运营

团队，持有股份。

陈伟宏说：“这样的话，其实是让乡村

运营这个事业能够走得更远，能够更健康

持续，因为是本村青年来了。”

“共同富裕中国行”深度分析振兴乡村之临安模式

乡村振兴的四种思维

在杭州临安区的整村运营实践中，乡

村运营师往往既是投资人，又是招商人。

其中，投资是以轻资产项目为主，招商则是

挖掘、打包整村资源，作为“支点”，持续引

入社会资本。临安区文旅局副局长陈伟宏

说，总的来看，乡村运营师投得少，招得多，

是“动脑筋让别人干”。

陈伟宏说：“社会资本不断把社会的一

些资源引到乡村来，而且是通过运营的方

式，不是以引进一两个项目这样一种方

式，我们是不断地引进一些业态、产品的

经营户到村里来，通过一些运作的方式做

起来。”

“动脑筋让别人干”不能随意开“空

头支票”，更不能瞎指挥，乱布局。要在

深入了解村情的基础上，系统谋划产业布

局和招商引资方向。在临安区，乡村运营

师来到村子，第一件事就是聊天串门。

洪村乡村运营师老白花了三个月时间，

跑了 300 多户人家，才敲定了村子的发展

方向。企业团建、高端会议、时尚消费，这

些定位看起来似乎和村子“八竿子打不

着”，实际则是结合村庄优势打造的有机

体系。陈伟宏说：“运营角色的发挥肯定

要考虑到整村怎么去运营，整村怎么建立

一个产业体系，建成一个有机的体系，去

解决村庄的主题怎么确定、市场怎么定位

这些问题。”

“动脑筋让别人干”也不是强行摊派、

生拉硬拽，而是想好点子，探好路子，用市

场前景、利润空间把别人吸引过来。在临

安区，白牛村乡村运营师罗星玥打造了小

酒馆、啤酒节，招来了乐队、机车队、直播团

队，打开了合作的“大门”。

龙门秘境乡村运营师娄敏谋划了攀岩

业态，有人就配套建设了民宿、攀岩场馆，

开展攀岩培训、研学、夏令营，每年吸引几

万人来攀岩。

在中央财经大学共同富裕调研组专家

童健看来，这种市场化的方式，让乡村产业

发展更加可持续。“比如说我来消费或者玩

了一个游乐项目，但他们没有配套的东西，

我可能来一会儿就走了。他有住的，还会

有吃的，还会有别的，晚上可能还会有一个

酒吧、一个咖啡屋跟大家去做一些交流，整

个业态慢慢就通过这种方式攒起来了。这

其实是符合共同富裕的方向的，否则留不

住人，就留不住业态，就留不住经营主体。”

童健说。

自己搭台，让别人唱戏。这种模式要

持续运转下去，乡村运营师不能光做嫁衣，

也要有自己的盈利模式。怎么盈利？临安

区对乡村运营师实行奖励制度。最初三

年，政府以年终奖励的方式给予运营团队

资金扶持。在这之后，运营团队就需要建

立起自己的盈利模式。陈伟宏建议，可以

从招商引资入手，通过股份运作，打通商业

模式。

陈伟宏说：“运营商利用在村庄的一些

资源优势，也可以为投资商做背书，那么这

样的话，他可以在投资的业态、产品里面，

也占一定的股份，这样也是他实现自身盈

利的一个渠道。”

乡村运营师持有投资商的股份，双方

成为绑定关系，一荣俱荣，一损俱损，这种

关系称得上“利益共同体”。童健认为，“动

脑筋让别人干”，形成“利益共同体”，能把

投资乡村的风险尽可能降到最低。

童健说：“如果是投资商角色的时候，

每个人是管自己的那一摊收益的。整村

运营之后就解决了这个问题，就是让运营

商愿意去做其他团队的组建，去形成这样

的一个‘利益共同体’，共同去为一个村庄

服务。”

乡村运营要“动脑筋让别人干”形成“利益共同体”乡村运营要“动脑筋让别人干”形成“利益共同体”

乡村运营不是“大拆大建”要有“村景融合”思维乡村运营不是“大拆大建”要有“村景融合”思维

在浙江省杭州市临安区，当地对乡村

运营师有一个专门要求，就是不准大拆大

建，随意“挖山砍树”。怎么保证乡村运营

师能够按要求做？临安区文旅局副局长

陈伟宏说，他们把这个要求纳入了运营师

的考核体系。

陈伟宏说：“我们甚至写到我们的规

则里面了，你要运营的村庄，或者做美丽

乡村的这些村子，要避免大拆大建。我们

要保留村庄的一些原生态的东西、村庄的

一些机理，这个是非常重要的。”

一方面是用规则划出红线；另一方

面，乡村运营师的特点也决定了他们不能

大拆大建。在临安，乡村运营师大部分都

是轻资产运作，主要精力花在运营上，没

有资金和精力大拆大建。

需要指出的是，很多村庄现有的设施

不能满足乡村振兴各种业态发展的需求，

不少村庄的环境脏乱差，一些房屋破损。

如果不大拆大建，怎么提升村庄的品质？

怎么承载各种产业，满足发展需求？临安

区乡村运营的做法是：微改造、精提升。

陈伟宏说：“因为乡村有它一直以来

的发展历程，形成了一个乡村原有的机

理，这个其实恰恰是城里人所向往的，也

是我们的乡愁所在。那么我们采用微改

造、精提升，可能一个房子是破损的，只是

做一个微改造的手法，把它做美好的呈

现、提升。”

微改造就是不能过度人为造景，不能

建设大广场、大公园，不能破坏乡村布局

和风貌。精提升就是因地制宜，根据每个

乡村的特点，建设能够突出村庄自然生

态、文化历史的特色景观，体现“小而精、

小而美”。

在中央财经大学共同富裕调研组专

家童健看来，这是一种“村景融合”思维。

童健说：“村景融合其实就是把乡村

的产业、村落之间的空间，还有乡村的景

观，要构建成一个有机的融合体，相互支

撑地去发展，不能够作为一个独立的个体

去看。”

在临安区的乡村运营实践中，村景融

合随处可见。有的村子有连片的稻田，乡

村运营师就稍加改造，把稻田打造成可以

打卡的“绿色广场”。有的村子有视野开

阔的空间，乡村运营师就打造了乡村露营

地。临安区龙门秘境的攀岩设施就是乡

村运营师娄敏团队用村景融合的理念打

造的。

娄敏说：“不是说我 1000 万要建个什

么东西，而是说我这个村有什么东西，比

如说我有攀岩的（资源），我的群体肯定是

攀岩的这些爱好者。我为了服务好攀岩

爱好者，我再来建设其它的东西。”

微改造、精提升，村景融合，为乡村振

兴中的景观改造和建设提供了借鉴。不

少人之前认为，乡村振兴应该复制城市的

发展模式，上大项目，搞大建设。实际上，

这样不光会导致同质化现象，也可能会

破坏乡村生态环境。农村就应该有田园

风光、乡土气息，就应该有农村的样儿，

才能留得住乡愁，留得住人。娄敏说：

“我觉得农村应该像农村，如果建设得城

市不像城市、农村不像农村的话，那么你

试想城里人来干什么？城里人希望到农

村，农村提供的是一种生活方式，让他们

来体验。”

乡村运营不是“风口上的生意”要与村民“同心共富”乡村运营不是“风口上的生意”要与村民“同心共富”

在杭州临安区，乡村运营模式要求运

营师与村委会建立良好的工作机制，双方

每个月都要碰头交流，这个要求也纳入了

运营师的工作规范。为什么这么做？临

安区文旅局副局长陈伟宏说：“如果运营

商进驻到村里，一些决策没有形成共识，

村委会干村委会的，运营商干运营商的，

可能会有更多的矛盾和问题出来，也不利

于我们村庄的整个产业的发展。”

乡村振兴和乡村运营需要持续投入，

久久为功，这一点也决定了运营师不能

“关起门来搞建设”，而是要真正融入农

村。正如中央财经大学共同富裕调研组

专家童健所说：“乡村运营不是一个‘风口

上的生意’，它是一个需要持续运营的生

意，很可能会投入两到三年还是见不到收

益，在第四、第五年才能见到收益。”

乡村运营是长久生意，也是共富生

意，要带动全体村民增加收入，提高大家

的获得感，运营师才能获得自身的发展。

一些人来农村投资，只顾自己赚钱，不考

虑乡亲，因此受到排挤和抵制，一两年甚

至短短几个月就灰溜溜走人。而在临安

区，乡村运营师 99 个考核指标中，最重要

的就是运营师引进的业态、打造的产品跟

村集体有没有关系，跟村民有没有关系。

陈伟宏说：“运营师到乡村来投资的话，如

果不带动老百姓致富、村集体壮大，那么

在村集体的眼里，你这家运营商也就是可

有可无的，你这是自己赚钱，你自己发财

致富。”

与村民“同心共富”，乡村运营师要有

追求盈利的“动力”，也要有高人一筹的

“脑力”和“劳力”，要想方设法丰富乡村业

态和产品，盘活乡村资源，吸纳村民就业，

提高农产品附加值。龙门秘境乡村运营

师娄敏围绕村庄自然风光、历史文化、风

土人情，写故事、做产品、拍视频，带火了

当地旅游业，大量村民开起了面馆、饭店、

民宿，有的暑期两个月净利润就高达五六

万元。

娄敏说：“这些留在乡村的人员晒晒

太阳聊聊天，这样是没有任何收入的，但

现在我们把闲置的房都利用起来了，闲置

的山林都用起来了。只要勤快，种个菜，

挖个笋，采个茶，都能够卖出去了。”

村民和乡村运营师有不同的利益诉

求，也有利益的交汇点。只有聚焦共同利

益，拧成一股绳，才能跑出共同富裕“加

速度”。在临安区，白牛村乡村运营师罗

星玥给村民带来了四个变化：产业在山

上、生活在村庄、致富在网上、创业在家

中。对于运营师和村民的关系，她深有

体会。

罗星玥说：“我们要做乡村运营，那就

一定要和我们的村民待在一起，了解他们

的生活，跟他们融在一起，我们的工作才

能做好。”

乡村振兴不只是“让空心村有人气”更要激发青年“乡村梦”

◎ 吕红桥 韩志峰

▲乡村运营模式首创者，杭州市临安区文
旅局副局长陈伟宏
▲乡村运营模式首创者，杭州市临安区文
旅局副局长陈伟宏

▲杭州临安区白牛村▲杭州临安区白牛村

▲经济之声记者王思远采访杭州临安区
三位乡村运营助理

▲经济之声记者王思远采访乡村运营师

罗星玥（左）

▲乡村运营师把临安区白牛村的田地打造

成一道景观

▲临安区多地乡村运营师打造“乡村家宴”，带动民宿行业发展 ▲乡村运营师罗星玥（右一）与青年乡贤座谈

▲乡村运营师罗星玥打造的小酒馆

▲村里的墙上写着“望得见山，看得见水，

记得住乡愁
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