
【提问】一把扫帚，如何从社区交到居民手中？
“西面是利峰村，东面是勤民

村。”站在社区中间的马路旁，横山社
区党委书记张卫指了指方向，笑言，

“当时差点把这条路砌成一堵墙。”
原来，横山社区并非天然社区，

而是 2017年由原勤民村和利峰村异
地搬迁合并而成。合并之初，历史差
异、资源不对等带来的心理落差如暗
流涌动。

“因两村集体经济分开核算，双
方群众各有心结。”张卫坦言，勤民村
村民顾虑本村资源外流；另一村群众
担忧资源分配厚此薄彼，发展依旧落
后。两边村民都对后续统筹安排心存
担忧。

好在最后围墙没有真竖起来，但
看不见的墙，哪那么容易消除！

2024 年 8 月，张卫调任横山社
区。彼时，摆在他面前的是几个“烫手
山芋”——两个村都曾是经济薄弱
村，村集体负债累累；合同不规范、租
金收缴不及时等“旧账”亟待清理；社
区治理混乱，居民与物业矛盾重重。

“这一堆问题，让老百姓对社区
干部打心底不信任。”张卫回忆，初来
乍到的他，每次走过居民家门口，冷
不丁就会听到几句难听话。

信任度为何低？最直接的原因，
是钱花得让人不服气。

横山社区东依横山，位于海昌街
道东北部，有常住人口 5160人，外来
人口 2000多人。流动人口多、社区面
积大，日常管理不是一件轻松事。此
前，社区每年的物业费用超220万元，
物业人员一度多达44人。

钱花得像流水，意见却不见少。
“养着 44个人的大队伍，怎么就

见不到干活的效果？”
“垃圾桶都满得溢出来了，你们

倒是把这事干利索啊！”
…………
社区隔三岔五就接到居民对物

业的投诉。
“居民没有参与感，环境卫生很

难从根本上好转。”张卫一语点破症
结。因为在居民眼里，“卫生是物业的
事”——路面脏了等物业扫，垃圾桶
满 了 等 物 业 清 ，他 们 只 需“ 袖 手
旁观”。

在意识到问题后，张卫没有急着
拍板改革。他用了两个多月，只做三
件事：听、走、访。

听——倾听老干部、小组长和居
民代表的诉求；走——白天看保洁、

绿化、路面卫生，晚上查门卫是否在
岗；访——挨家挨户上门，了解居民
最不满意什么、最希望改什么。

“没有调研就没有发言权，好政
策从不是坐在办公室里拍脑袋想出
来的。”张卫心里清楚。

正是在一次走访中，利峰区块 8
组组长祁沈其提出一个建议：“不如
让家家户户自己扫，社区把省下的钱
拿来奖励居民，大伙儿更有获得感。”
祁沈其还拍着胸脯说，“我们组可以
先试点。”

张卫沉思良久，他明白这是一场
“只许成功，不许失败”的大改革。
“要干就全村一起干，如果只试一个
组，失败后老百姓就更加不相信社
区了。”

可说起来容易，真做起来，谁心
里都没底。

他带着班子成员先后召开大小
会议30余场，反复探讨、打磨方案，最
终形成了“每家一把扫帚·门前三包
居民自治”制度。

随后，村干部与网格员们带着一
纸告知书，挨家挨户上门征求意见。

告知书上写得清楚：社区公共主
干道、绿化带等公共区域，由社区统

一负责清扫管护；每户居民自家房前
4米范围内的道路、空地，全部由居民
自行负责日常清扫保洁，每天至少清
扫一次；社区专门组建由党员、组长、
居民代表、老干部组成的监督考核小
组，每季度开展一次全覆盖评比，评
定为优秀、合格的家庭，发放大米、食
用油、天然气补贴等作为奖励。

“你们是不是又想让我们多干
活？”“省下的钱用到哪里去？”上门征
求意见时，居民的问题直接而尖锐。

好在社区班子成员事先都反复
推演过，一一作答：不是让居民白干，
省下来的钱，社区将全用在改造基础
设施上；公共区域仍由社区管，不是
推给居民；不是少数人说了算，要争
取90%以上居民认可再执行……

前后折腾了近 4个月，走访了全
社区 889户居民。随着一沓沓回执单
收回来，张卫没想到的是，有878户当
场签订责任书，签约率高达 98%。“每
家一把扫帚·门前三包居民自治”方
案，得到了大家的认可。

2025年 6月，横山社区召开居民
代表会议，一致表决通过。

一把扫帚，就这样交到了居民
手中。

【追问】一把扫帚，如何扫出幸福感和归属感？
去年，横山社区的物业年度总费

用从 220万元降至 84万元，足足省下
了136万元，降幅超60%。“一把扫帚”
是如何真正落地、发挥实效的？

改革的第一步，是做减法——以
居民自治替代部分物业，物业队伍精
简至14人。

人少了，活谁来干？张卫给出的
答案是：“一人多岗、一岗多职。”

如今社区留下的14名物业人员，
个个都是“能手”，既掌握绿化修剪技
能，又持有电工证。他们只需专注于
公共区域的重点难点保洁和设施维
护，不再被居民“家门口”的琐碎牵
绊。而居民手中的878把扫帚，则把管
护的触角延伸到了自家门前。

在横山北区 125号，退休居民祁
仁甫的庭院里，各色花草长势喜人。

“以前，物业按固定时间清扫，扫过以
后又脏了，就只能等下一轮；现在，每
家每户门前都有一块清晰的‘责任
田’，看到垃圾随手扫，垃圾桶脏了主
动洗。”为此，祁仁甫还特意准备了一
把竹扫把，看着庭院从荒芜变得葱
郁，他满心欢喜。

更重要的变化，发生在人与人

之间。责任划分到户后，居民之间
自然而然地形成了相互监督的氛
围。“10 家里面 9 家干净 1 家脏，那
这一家也会主动把环境卫生搞好。”
张卫说。

事实证明，横山社区没有因人员
精简而乱套。相反，“点”上有专业力
量攻坚，“面”上有居民随时保洁，两
种力量汇聚在一起，曾经的环境管护
死角反而被一一攻克。

人居环境的持续优化，也让社区
更具幸福感。

“现在条件好了，环境美了，日子
过得特别舒心，劳动也是一种享受。”
在祁仁甫看来，整洁优美的环境是一
种“精神产品”，既有利于身心健康，
也能助推文明建设，让退休生活过得
有滋有味。

省下的真金白银去哪儿了？
“当然还是还给老百姓。”张卫的

这句话很朴素，却是“一把扫帚”能够
持续扫下去的关键。

今年春节前，横山社区举办了一
场别开生面的“金猪惠邻·肉香满溢”
猪肉发放活动，社区工作人员早早将
猪蹄按居民小组整齐排列。

“哇，这个肉有点重啊！”“是啊，
你帮我扛在肩膀上吧。”居民祁文潮
笑着将猪蹄扛在肩头，手里拎着年
货，步伐轻快地往家赶。“心里高兴
啊！现在有退休工资，又发了猪肉和
年货，日子真是越过越好。”

真金白银中的一部分变成了激
励居民自治的“暖心礼”。每个季度，
由组长、党员、居民代表、老干部组成
的监督考核队伍就会分头行动，逐户
打分。考核优秀的家庭可以拿到两袋
米，合格的家庭拿到一袋米，另有
食用油、天然气补贴等，接连发放
到居民手中。年底，还会额外发放年
货奖励。

“奖品很实用，家里人少的时候，
发的大米都吃不完。”居民方林荣笑
呵呵地说，他真切感受到了自治带来
的实惠。

省下的另一部分钱，则被精准投
入民生急需处。去年9月，横山社区投
入80万元改造的利峰家宴中心完工。
这座建筑面积 880平方米的家宴中
心，不仅新增空调设备、升级水电系
统，还专门设置了标准化厨房、宴会厅
及配套服务区，可同时容纳500人就餐，

一跃成了大家口中“最好的宴会厅”。
“得提前半年订才行，每两三天

就有一场宴席，周末更是排得满满当
当。”张卫说，家宴中心已成为居民
操办喜事、增进邻里情谊的重要场
所。

一边是柴米油盐的实物奖励，一
边是公共空间的品质提升。居民们看
得真真切切，省下的钱没有躺在账
上、没有被浪费，也没有被少数人占
用，而是变成了大家都能享受到的切
实福利，以看得见、摸得着的方式回
到大家身边。

“一把扫帚”在扫清路面之后，更
“扫出”了群众的幸福感和归属感。

居民不是不愿意参与公共事务，
而是要看参与有没有意义，付出有没
有回报，省下来的钱有没有真正用在
大家身上。横山社区正是把这笔账摊
开来算，把奖励发到居民手里，把变
化落到大家眼前。

不少居民在领完年底的猪蹄和
年货后，跑到隔壁村“炫耀”道：“你们
村发猪蹄了吗？”一句玩笑话，恰是幸
福感和归属感在心底悄然萌生的最
好诠释。

【叩问】一把扫帚，如何才能一直扫下去？
“一把扫帚”扫得起来，并不意味

着它能一直扫下去。
张卫很清楚，改革最难的不是开

头，而是长效。
推行之初，大家新鲜，热情高涨，

效果立竿见影。可时间一长，问题就
慢慢浮出水面：有人天天扫，有人临
时应付；有人平时不扫，检查前才匆
匆比划两下；有人被提醒后马上改，
但那些一直认真打扫的人，心里难免
不平衡。

“公平是最大的难题。”张卫说，
“公平不是做一天两天，要做长效，长
效更难。”

这 句 话 ，点 出 了 基 层 治 理 的
要害。

张卫坦言，“一把扫帚”改革执行
初期，压力如山。被精简的居民有闹
情绪想不通的，有到外面骂他的。老
干部中也有不同意的，甚至丢下一
句：“你是外面调来的，屁股都没坐
热！”班子里也有人打退堂鼓：“到时

候天天有人来闹怎么办？地没人扫，
怎么收场？”

张卫也犹豫过——被精简的 30
个人，很多原本一年有两三万元收
入，突然没了，这背后涉及的是一个
个具体的人、一户户家庭的生计。

但他最终顶住了。
“做这件事，我问心无愧。”在他

看来，基层工作说到底是做人心的工
作。既然大部分居民认为不合理，这
部分人就不能继续占着社区的公共
资源。

“有些人骂我，骂得越多，对我反
而越有利——说明我‘动刀子’动到
了要害。他一个人的骂，换来了大家
对我的点赞，让更多居民相信社区能
做到公平公正。”

如何保证公平公正？张卫也是动
足了脑筋。

社区增设了容错机制——不是
发现一次没扫就立刻否定，而是给每
户三次机会。发现房前屋后有垃圾，

先发通知提醒，当天晚上清扫后再复
查。“我们的目的，从来不是少发这一
袋米，而是让居民养成习惯。”

张卫还透露，接下来社区准备
借助数字化手段，把公平做得更精
细——依托“雪亮工程”，建设 450个
监控点和数字指挥平台。未来，居民
清扫可打卡，检查发现问题可拍照
上传，整改后反馈，每月形成数据
清单。

当然，他十分清楚：“数字化不能
把省下来的钱又花回去。如果降了成
本又使劲投钱进去，那就跟没降一
样。”第一年省下的钱，更多用在居民
身上；第二年继续降本后，则要把一
部分资金用于投资，让钱生钱，再反
哺居民。

这也是横山社区降本增效的另
一层逻辑：省钱不是目的，省下的钱
如何用得更有效，才是目的。

这两年，横山社区的账本也在变
得“清爽”。通过规范合同、追缴欠款、

盘活资产，勤民村的外债在 2025年 5
月全部清零；利峰村的外债也从4200
多万元降到约 2900万元。这些债务，
社区不再含糊其辞，而是在会议上一
笔笔讲清楚：投在哪里、收益多少、值
不值。过去居民只知道“有债”，不知
道债在哪里；现在账算明白了，心也
就安了。

这段时间，张卫又开始了新一轮
的听、走、访。重新带着表格，一户一
户上门倾听居民的心里话。“老百
姓真正融入社区，要 3 到 5 年，现
在还只是个良好的开端。”张卫说
得实在。

这份清醒，或许正是横山社区最
值得期待的地方。基层治理没有一劳
永逸的办法，“一把扫帚”可以扫出干
净的门前路，但要扫出一条长久的人
心路，还需要日复一日的坚持。

如今，横山社区的路干净了，账
清楚了，这把“扫帚”也越扫越细、越
扫越深，让人心一点点挨得更近。
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2 ｜ 村问 ｜

※村庄名片

横山社区

横山社区位于海宁市海昌街道东部，
2017 年由原勤民村、利峰村合并而成，区
域总面积3.5平方公里，其中耕地3500亩、
水塘1200亩，区位优越、生态优良，是产业
兴旺、乡风文明、治理有效的现代化社区。

社区现有户籍人口3601人，常住人口
5160人；社区党委下设4个支部网格，党员
135人，坚持党建引领各项工作落地见效。
集体经济发展态势良好，构建传统农业、
特色养殖、村级抱团+物业经济多元产业
格局，70%耕地种植优质水稻，同步发展淡
水罗氏虾养殖，2025年集体经济收入2050
万元、经营性收入1650万元，居民人均收
入51425元，持续依托产业优势带动居民
增收。

社区先后获评嘉兴市民主法治社区、
嘉兴市最美河湖建设单位、海宁市共同富
裕先进集体等十余项荣誉。基层治理聚焦

“降本、提质、增效”，以居民自治为核心，
创新推行“一把扫帚”自治工程，推动居民
从“被管理”转向“主动参与”，走出贴合社
区实际的自治新路径。

※村书记的心愿66

坚守为民初心
破解融合难题

我是横山社区党委书记、居委会主任
张卫。任职以来，我始终坚守为民初心、
恪守廉洁底线，带头建强社区“两委”班
子，团结党员、凝聚群众，扎根基层，担当
实干。我始终把群众增收、社区发展放在
首位，立足辖区资源优势，因地制宜培育
特色产业、壮大集体经济，持续拓宽居民
增收渠道，用心用情提升群众生活幸福
感。

我的心愿是全力破解融合难题。村居
合并后，两村发展基础、资源禀赋存在差
异，群众心态不一、存在思想隔阂，制约
着社区整体发展。工作中，我始终坚持公
平公正、统筹兼顾，常态化倾听民声、疏
导民意，化解群众心结、凝聚共建共识。
立足社区发展实际，补齐治理短板、做优
民生服务、做强特色产业，推动两片区域
从“物理合并”转向“化学融合”，实现资
源互通、优势互补、邻里和睦、全域共兴，
让全体居民共享社区发展成果。
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清晨6点30分，海宁市海昌街道横山社区的居民王菊娥便已拿起扫帚，沿着自家门前的“责任田”，不紧不慢地扫去一夜的落叶与浮尘。扫帚划过
水泥地的沙沙声，细碎而均匀，像一支轻快的晨曲。她身后，一对双胞胎孙子有样学样，弯着腰，争着去捡角落里的纸屑。

这样的画面，如今在横山社区已司空见惯。“早起扫一遍，路面干净了，心里也亮堂了。”王菊娥笑着说。
谁也不曾想到，一把再普通不过的扫帚，竟成了横山社区基层治理“降本增效”的破题之笔。从物业费一年支出220万元，到省出136万元反哺民

生；从“物业干、居民看”，到家家户户主动认领自家门前保洁；从居民满腹怨气、社区考核垫底，到年度先进集体、群众口碑逆转……这个由两个村搬迁
合并而成的城乡一体新社区，究竟是如何花更少的钱，把环境治理得更好的？又是怎样让居民主动参与，并收获实实在在的幸福感的？

带着这些疑问，百村行采访组走进横山社区，试图读懂这把“扫帚”背后的人心、账本与治理逻辑。


