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社区治理中的“90 后”书记

被放大的“年龄劣势”

“俞书记，侬真时髦。 ”普陀
区桃浦镇同济沪西小区的居民
吴阿姨拦住了俞浩泉的电瓶车。
她端详来，端详去，眼前这个小
伙子长得浓眉大眼，衣服整齐洁
净， 头发根根直立， 还反着光。

“就是有点不大像书记……”
同济沪西小区上一任居民区

书记是 56 岁时从岗位上退下来
的，她走后，换上了 28 岁的俞浩
泉。 一些老年居民对俞浩泉这个

“孙辈”有疑虑。 刚到社区那会儿，
因为搞错几位老干部居民退休前
的行政级别， 俞书记还被他们拉
到一边苦口婆心地“教育”过。

可没过多长时间，俞书记开
始办大事了。 他要改革小区的停
车位和绿化结构。 小区有 92 辆
车，42 个车位，长期供需不平衡。
俞浩泉找人画了图纸，如果将小
区东西南三侧绿地归并到一起，
可以在不减少绿化率的前提下，
补足车位缺口。 这一方案得到
90%以上的居民同意， 但仍有 33
户居民，“不让进门， 也不听解
释”，俞浩泉为此绞尽脑汁。

在社区办“大事、难事”遇阻
并不足以说明什么。 相反，对“90
后”书记们来说，这些正是他们
进入社区一块最好的敲门砖。

刚满 30 岁的范是华，不久前
刚从普陀区曹杨新村街道北梅
园社区副书记的岗位上提正。 能
得到居民拥护，很大程度上是因
为“范书记可以帮我们装电梯”。

装电梯是居民自治行为，流
程烦琐庞杂，并不是所有居委会
都愿意插手。 但范是华花了大量
时间研究老房加装电梯的推进
办法，还成功帮助小区里十几个
楼栋率先装上。 这一下，范是华

“出圈”了。 走在小区里，不少居
民远远看见这个瘦高个子，都会
点头招手。

过去人们理解的社区，是一
个基于居住关系的人际网络。 特
别在计划经济的年代，人与社区
的连接是极紧密的，且不说居民
三天两头找居委会开各式各样
的“介绍信”，就是处理邻里、夫
妻矛盾，也仰赖于代表组织权威
的居民区书记。 这就难免造成一
种时代性的误读， 似乎当书记
的， 必须要和居民打成一片，才
能把小区治理好。

然而从小书记们有限的经
验看，今天的社区关系早已发生
了重要的转折。 随着人的私域边
界越来越清晰，城市居民与社区

之间的情感连接，也更多地转变
为事务性连接。 换句话说，如果
居民和他所在的社区没有产生
具体的利益相关，他甚至不必知
道居委会的大门朝哪开。

“所以老书记过去常教导我
们要多‘上门’，其实这是很困难
的。 ”俞浩泉说，现在你想到居民
家去，必须有充足的理由。 你想
和居民加个微信，还可能遭到拒
绝……

不过，自从为小区完成了车
位改造后，俞浩泉明显觉得自己
多了一些拥护者，“可能是那些
从中得利的年轻车主吧。 总之后
来再推物业费调价等工作，就比
较平顺。 ”

老百姓要的，是办得了事的
书记。 这让许多小书记得以用干
劲和创意弥补自己年龄和经验
方面的劣势。 但小书记的上任，
给社区关系带来的客观影响也
不容回避：29 岁的蒋申杰是目前
奉贤区唯一一名“90 后”村书记，
他告诉记者，他将工作重心放在
带领乡村产业发展、 村民富裕
上，是因为“治理这一块，我感觉
老百姓还是愿意靠自己。 现在村
民之间有矛盾，通常不找书记。 ”

俞浩泉也感到， 自己上任
后，“原来老书记和居民的那种
亲密关系就断掉了”，“可能老居
民觉得和我有代沟，家长里短也
不会找我抱怨。 ”

“老经验”仍管用

近两年，上海大力推进基层
数字化建设，社区有了智能设备
的系统性支持，对社区干部的人
力依赖似乎在逐步减弱。

然而另一方面，越来越多的
年轻社区干部却在机制安排下

“回炉再造”。 譬如普陀区委组织
部近年来展开的“大梁带小梁”
工作制，让梁慧丽等一批全国模
范的居民区书记成为年轻书记
的带教老师，手把手传授社区工
作经验。

这恰恰说明，社区环境再发
展、再变化，内里一些核心的治
理逻辑还是一脉相承的。

前些日子北梅园社区一个
80 岁老太太摔倒了，书记范是华
第一时间赶过去后，围着老太太
急出一脑门子汗。 北梅园社区是
老旧公房，2360 户居民中， 老年
人占一半以上。 发病、摔倒等突
发情况几乎是防不胜防。“万一
遇上了， 我又没什么处置经验，
老人也等不起，我就赶紧打电话
给……”范是华报了一串居民区

老书记的名字，他们中有的是范
是华的带教老师， 有的早已退
休，他们提供的方法，让范是华
觉得“屡试不爽”。

俞浩泉是梁慧丽一手带出
来的徒弟。 当年，梁书记把普陀
区“最乱小区”莲花公寓救出泥
潭，还一度因为“居民不愿她退
休”而引发全社会热议。 俞浩泉
在莲花公寓做社工时，就跟着梁
书记去医院照看生病的居民，给
去世的老人送花圈，“每年除夕
梁书记都要给社区孤老做年夜
饭，我就负责洗菜、切菜……”

梁慧丽能让劳改人员管自
己叫“阿姐”，并积极参与社区事
务。 这让俞浩泉至今觉得不可思
议：“我常常在想，为什么监狱都
改变不了他们，梁书记却可以？ ”

如今， 俞浩泉用上了梁慧丽
的一句口头禅，“遇见居民要热
情，接待居民要有感情，解决问题
要真性情。 ”去年底上海遭遇寒潮
天气， 俞浩泉命令班子全体到居
民楼里排摸老人水电煤使用情
况。 其中一户住在二楼的独居老
人，打电话不接，敲门也不开。

俞浩泉急了，架了梯子就往
老人家里爬。 打开窗子的一刹
那，老人和俞浩泉四目相对。“当
时我就骑在窗框上， 进退两难。
老人喊我：小俞你要干嘛，赶紧
进来，太危险了。 ”原来头天夜里
老人吃了两粒安眠药，睡得太沉
没听见动静。

俞书记的“真性情”闹出了
乌龙，但打那之后，小区里却传
出一种声音：小俞刚来，虽然没
有做什么事情，但品德是很不错
的。 现如今，俞书记说话做事，偶
尔被个别人“怼了”，总会有几个
老居民站出来帮腔。

这便是社区的底色， 再“冷
漠”或疏离，总有“人情味”在里
面。再智能与发展，还是离不开居
委干部的社会经验与社交智慧。

记者联想起梁慧丽曾讲过
的一个故事：1996 年， 她从大型
企业中层干部转岗，考进了所居
住的潭子湾，担任万民居委会的
主任。 第一天上岗，她被当时的
老书记赶到了垃圾厢房门口，递
给她一个水桶，一块抹布，要她

把垃圾厢房打扫干净。
“老书记那是考我呢。 当时

洗厢房要水，得敲开老百姓的门
去借， 然后一趟一趟地担水回
来，再蹲地上扫。 老书记后来对
我说，当居委会干部就要满足三
个条件，运动员的身体，宰相的
肚子，橡皮的鼻子。 ”梁慧丽觉
得，即便到了今天，想做一个好
的居民区书记，还是离不开这三
点：能吃苦，能容人，不怕碰壁。

直面“危与机”

去年发生了疫情后，很多居
村书记不约而同提及同一句话：
老革命遇上了新问题。 疫情中遭
遇的种种，已经全然超出了老一
辈社区干部的既有经验框架，对
于年轻一代社区干部来说，更可
谓是危与机并存。

范是华就是险些被击垮的那
一个。 因为社区里出现了一例确
诊，居民把书记和主任的电话打爆
了。“一上来就是‘国骂’，根本就不
听你解释。 真是气到想辞职。 ”

其实范是华也只是转了转辞
职的念头， 即便小区矛盾最激烈
的那几天， 他和主任两个依旧背
起消毒水，在小区里边走边喷。有
居民来吵闹， 范是华还是会赔笑
脸。只有关上办公室门后，才敢猛
敲两下桌子板凳泄气。

“不过现在回想起来，还要
感谢这些事。 经历过了最糟糕
的，以后还有什么更艰难吗？ ”范
是华说。

今天的社会治理工作正面
临一个新旧交替的时代。 这不单
体现在人力资源的迭代上。 一个
年轻书记所要面对的，除了他的
村居民， 还包括全新的治理任
务，全新的班子，以及他内心的
秩序。

拆违和减量化后，上海大量
乡村失去原有的厂房租金，每年
100 多万的财政转移支付并不足
以支持农村的环境整治和日常
开支。 和许多村书记一样，蒋申
杰每天睁开眼睛就会想：接下来
从哪里“搞钱”。

集体的收入和老百姓的红
利是直接挂钩的，并进而影响老

百姓参与治理的积极性。 换言
之，一个村来钱难，就等同于治
理难。

蒋申杰以前在某园区有过
两年招商的经验，“脑子里还留
着一些市场化的因子。 ”他设计
了一套思路，一方面把村里有限
的一些农用地流转给效益更好
的合作社，发展农旅结合的体验
式经济；另外再成立一个以村集
体为主导的运营公司，雇佣自己
的村民承担乡村的物业、 保洁、
养老服务等工作。“当然，这些还
停留在设想阶段。 我准备把它当
一次实验，成与不成的，总要探
探路嘛。 ”

蒋申杰上任后还做了一件
事，他重新整合归并了班子成员
的独立办公室。“我是想学习市
区开放式办公的做法，把有限的
地方留给村民作为服务空间。 没
想到，当场就有人反对。 ”

整个村委班子里，蒋书记年
纪最小。 有人觉得，“他想法很
多，偶尔会跟不上他的思路”，特
别是面对一些创意性的工作，也
有人明确表示，“我支持你，但很
难主动为你做什么”。

“这里面有代际的问题，也
有视野的问题。 一代人和一代人
的办事风格本来就不一样，而且
大家的工作背景不同，看问题的
角度差异很大。 ”蒋申杰说，“当
然，我这人也比较硬朗，该怎么
做就怎么做。 上班时间只认事不
认人。 ”

或许，相比老一辈书记，年
轻书记无私忘我、 全身心奉献
的精神有些减弱， 但责任意识
没有减弱， 对成就感的追求没
有减弱。 这也意味着，当下社区
岗位留人， 必须切中年轻一代
的物质和精神需求： 要进一步
发展数字化手段， 将基层社区
干部从繁碎的事务性工作中解
放出来， 给他们更广阔的创新
创业舞台； 要进一步提高基层
社区干部待遇， 优化投入产出
效能， 从而提升全社会对社区
岗位的价值认知； 更要充分相
信年轻人， 放手让他们去承担

“书记”这样的重要岗位职责。
（据上观新闻 ）

上海的治理基底在不知不觉中发生着变化———
就在不久前的村居党组织换届中， 上海 4000

余个居民区里共涌现了 51名“90后”书记。 1000余个
行政村里，“90后”村支书也纷纷冒头。

年轻人不光参与社区治理，甚至成了上海基层治
理单元的“掌门人”。这背后透射出一座城市怎样的治
理逻辑和现实需要？

范是华（右三）一有时间，就走到居民中，讨论加装电梯相关事宜


