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建强队伍 激活发展内生动力的关键之举
——破解村集体经济发展难题系列访谈之三

记者 何峰 慈溪市委报道组 邵滢 通讯员 洪城杰

记者：凡是村容村貌整洁、村
民生活水平较高、集体经济较强的
乡村，一定有一个具有号召力、影
响力的村党组织。把这一现象与多
年来农村发生的巨变联系在一起，
就构成了一幅生动的立体画面，而
这幅画面映射出的一个深刻道理，
就是农村要发展，农民要致富，关
键看村党组织。近些年，慈溪如何
锻造一支能带富、会服务、善治理
的村级铁军？

华建清：求木之长者，必固其
根本；欲流之远者，必浚其泉源。
近年来，慈溪着眼为乡村振兴提供
人才保障，大力推行“选聘分离”
的村专职干部管理制度，以村党组
织书记为重点，培育了一大批热爱
农村、扎根农村、发展农村的专职
干部。

“选聘分离”，意味着在换届选
举中被选上的不一定被聘为专职干
部，真正实现“能者上、平者让、
庸者下”。

首先是拓宽视野“选”。慈溪
打破身份、地域、职业界限，从致
富能人、退役军人、返乡大学生、
机关事业单位干部等群体中物色选
拔村党组织书记人选，像龙山镇徐
福村、周巷镇万安庄村两个全国文
明村的党委书记都是当地小有名气
的 企 业 家 。 然 后 ， 是 多 种 形 式

“育”。慈溪将村干部培训纳入全市
干部培训总体规划，定期组织农村
党组织书记专题培训班和村干部学
历培训班，精准提升村干部的综合
能力。同时，坚持专职化“管”，
对工作成效不明显、考核排名靠后
的村干部，建立不合格村干部退出
机制，去年调整了 9名不合格村干
部，其中村党组织书记4名。

记者：老百姓说，“火车跑得
快，全靠车头带”。村基层党组织
的“班长”，被形象地比作“头
雁”。对“头雁”的能力要求是综
合性的，应具备较强的市场眼光和
较为突出的管理能力，更要为人公
道正派、服务意识强。在“头雁”的选
择上，慈溪有着怎样的标准？

华建清：配强一个好书记可以
带出一个好班子，建强一个好班子
就能治好一个烂摊子。近些年，为
切实发挥基层党组织的战斗堡垒作
用，慈溪将“能人治村”升级到

“贤人治村”。
选拔村干部，既要看他是否有

引领乡村发展的过硬本领，更要看
他是否忠诚于党和人民，是否具有
坚定的理想信念。近年来，慈溪借
鉴和运用干部工作的理念和方法，
像抓领导干部队伍建设一样抓村社
干部队伍建设。今年，我们专门出
台村干部政治标准审查办法，对村
干部资格条件进行常态化审查，营
造了风清气正的干部生态，实现了
农村带头人素质的整体优化。

把得力的干部派到第一线。在
这方面，慈溪有成功的经验。有一

个村原班子内耗严重，缺乏凝聚力
和战斗力，村里的各项事业受到严
重影响，2017 年村集体负债超过
500 万元。该镇党委果断调整 4 名
村干部，同时下派得力干部到村任
党总支书记。该同志到村后，抓好
开源节流和挖潜增效两方面工作，
把以前的“跑冒滴漏”全堵上，2018
年该村实现集体经济经营性收入
207.41 万元，是 2017 年的近 3 倍。事
实证明，乡村振兴路上，只有“不跑
偏”，才能真正“跑得快”。

记者：“办好农村的事情，实
现乡村振兴，基层党组织必须坚
强，党员队伍必须过硬”。从农村
实践看，党员的先锋模范作用，体
现在哪儿？

姚志苗：老百姓的眼睛是雪亮
的，不是听你说得怎么样，而要看
你做得怎么样。三江口村通过党员
积分制管理、“先锋示范引领活
动”，全村党员亮出身份、亮明责
任，实打实地服务发展、服务社
会、服务群众，团结引领群众效果
自然就显现出来了。

三江口村通过发展村集体经
济，不但还清了债务，还有余钱修
路建桥、美化环境，村民自然明白
党员干部是为村庄着想，就在感情
上认同你，众人拾柴火焰高，村庄
的发展由“独角戏”变成“大合
唱”。有了经济保障，我们把更多

的精力转向服务，对群众“有求必
应”，村级组织才能“一呼百应”，
形成良性循环。

我刚到三江口村的时候，写入
党申请书的人很少。这几年，每年
有五六十个人写入党申请书，这说
明大家对党员身份、对党组织凝聚
力战斗力极为认同。

记者：慈溪民营经济非常发
达，村党组织的骨干，很多也是中
小微企业的企业主。慈溪如何让他
们处理好家庭和村庄发展之间的关
系，持之以恒地充满热情和信心，
安心带领乡亲们发展壮大村集体经
济，实现乡村振兴？

华建清：对村干部，我们坚持
待遇留人、感情留人、事业留人，
努力使他们安心村务工作。

以待遇留人。村专职干部报酬
由市镇两级财政统筹，实施村专职
干部城镇职工基本医疗、养老、失
业、工伤等四大保险。今年，慈溪
把村党组织书记和其他村干部平均
报酬从宁波社平工资 1.5 倍和 1 倍
分别提高到 1.6倍、1.1倍，并落实
住房公积金，今年村党组织书记平
均收入将超过10万元。

以感情留人。持续强化人文关
怀，推动镇级领导干部定期和村党
组织书记交心谈心，了解思想工作
情况，帮助解决问题。建立村专职
干部每两年一次的体检制度，关心

他们的健康。同时，依法严厉打击
针对村干部的人身威胁、伤害、诬
陷和扰乱村公共秩序等行为，切实
维护村干部合法权益。

以事业留人。全面推行村干部
创业承诺制度，村级组织换届前
后，督促指导所有村班子集体和村
干部结合“乡村振兴”的整体目
标，向村民做出任期目标承诺。像
龙山镇徐福村党委书记黄金德，
1998年担任村党委书记后，制定了
村庄发展的两个十年规划，坚持二
十年发展一张蓝图绘到底，一步步
将徐福村从一个落后村打造为“全
国文明村”，2019 年村集体经济经
营性收入有望超过1000万元。

记者：从实际情况看，村基层
党组织也面临“老龄化”的问题。
慈溪在选拔培育后备梯队，为村庄
注入发展的“新鲜血液”方面，是
否有可供借鉴的做法？

华建清：除了抓好村党组织书
记队伍这个关键少数，慈溪全面推
行村级后备干部区域统筹培养机
制，打破了“仅在本村范围内选才
培育”这一传统模式的限制。

以镇 （街道） 为单位，在镇
（街道） 区域范围内统一选拔、培
养、管理和使用村级后备干部，重
点从致富能手、企业经营管理者等
群体中选拔有潜力成为优秀村干部
和基层“领头雁”的人才，并打通

村干部队伍和城管、环卫、市场等
镇 （街道） 基层站所的编外管理人
员队伍，进行统一招考、统一管
理，并根据培养情况和个人能力进
行统一调配。此外，还从原基层站
所的编外人员、镇域内两新组织的
优秀人员中选拔村级后备干部意向
人选，有目的地进行培养，确保每
个村都有 2 名以上后备主职干部。
在此基础上，建立后备干部个人档
案，形成“一人一档”的市镇两级
后备干部人才库，夯实“乡村振
兴”后备力量。

配好“头雁”，满盘皆活。胜
山镇胜山头村 10 年前是远近闻名
的先进村，由于村班子建设弱化和
遗留问题沉积，“明星村”逐步退
化成负债近 600 万元、信访不断的

“问题村”。2017年初，胜山镇下派
时任镇城管土地监察中队中队长的
罗建国到村任党总支书记。上任
后，他把建好队伍、聚好人心作为
突破口，完成农民公寓 49 套房源
分配，收入房款 1200 多万元，破
解了困扰村级发展近十年的难题。
在此基础上，盘活资金 1600 多万
元，目前村级可用资金超过 2500
万元，全村上下同欲的良好态势基
本形成。

记者：一个好汉三个帮。村集
体经济的发展壮大，除了“头雁领
航”，还需“群雁”齐心协力。如何处
理“头雁”和“群雁”的关系？

姚志苗：村庄要发展，团结最
重要。村班子成员心往一处想，劲
往一处使，村庄发展才有希望。

三江口村由 6 个自然村合并而
成，当初大家“各有算盘”。我到
三江口村后，推行村干部跨片担任
片长制度，把原小村的干部调整到
其他小村的片区，两年一轮换。片
长除管线包片外，还需协助配合其
他片区工作，使得村干部要管理好
新片区，必须摒弃小村观念，做到
既分又合，拧成一股绳，以三江口
发展为己任，不分彼此，真正并村
并心。

作为“头雁”，要自觉接受班
子成员和村民的监督。有一次，一
张 1.7 万元的支出单据我已经签
字，但是村财务监督小组认为这笔
资金支付时间过早，拒绝通过复
核。我询问了事情的来龙去脉，觉
得他们的意见非常合理。这样的拒
绝复核，后来还发生过两次，都是
很有道理。大家坦诚相见，才能形
成正气清风。

走 进 慈 溪 市 周 巷 镇 三 江 口
村，眼前是令多少人憧憬的水乡
美景：清清江河边，弯弯的柳枝
随风而舞；宽阔村路旁，一幢幢
漂亮的农民公寓高高耸立……

而在 19 年前，区域面积大、
集体经济薄弱、矛盾纠纷多是三
江口村的最大“特色”。当地村
民有句口头禅，叫“老虎也会变
病猫”，意思是，到这个村来当
干部，再能干的人也无法施展身
手。

“全靠姚书记，如果没有他，
阿拉还住在对面环境脏乱差的老
房子里呢。”住在三江口新村农民
公寓的严振森指着三塘江以南的
地方对笔者说，姚志苗 2000 年来
到村里当了书记后，办了许多大
事情，盖厂房、建医疗站、治理
河道、造农民公寓，一件件都办
在了村民心坎上，大家对他佩服
得五体投地，这个书记办事绝对

“牛”！
在姚志苗的掌舵下，三江口

从负债累累的贫穷落后村，到如
今村集体总资产超过 1.27 亿元；
从穷得揭不开锅，变为村集体经

济年收入 475.99 万元的强村。如
今，该村不但是远近闻名的富裕
村，还是慈溪“镜头中最美村
庄”。

“借鸡生蛋”赚来第一桶金

“我们村由 6个自然村合并而
来，2000 年姚书记刚来村里的时
候，那真是穷得叮当响，买张纸
的钱都没有。并进来的村都有负
债，少的五六万元，多的为三十
万元左右。”三江口村村委会主任
戚梦乔说，村里的党员干部只要
一开会，就开始争论吃亏便宜的
事，村庄虽然并起来了，但人心
却并没有并起来。

“三江口村不是一穷二白，而
是负债累累，不要说造福百姓，
基本的开门费都没法保证。那个
时候，村党组织没有号召力，村
庄没有凝聚力。”姚志苗说，到村
第一天起，就决心一定要当为民
造福、勇往直前的“虎”，而绝不
是见难就退的“病猫”。面对现
状，姚志苗深知，村庄要发展，
环境要改善，面貌要提升，集体

经济的口袋必须先鼓起来。
“巧妇难为无米之炊”。不少

村干部有畏难情绪，他们觉得村
里“囊中羞涩”，缺少发展的本
金，集体经济的增收无从谈起。
姚志苗一方面向慈溪各部门争取
资金，一方面苦思冥想发展的途
径。当时，看到民营企业在三北
大地蓬勃发展，标准厂房成为

“抢手货”，姚志苗敏锐地嗅到其
中的机会。

“建设厂房缺少资金，我和村
三套班子成员反复商量对策，终
于想出一个‘借鸡生蛋’的办
法。”姚志苗说，一边提前收取应
收资金，利用各类优惠措施说服
入驻企业提前支付三年的租金；
一边推迟支付应付资金，说服施
工单位在工程验收结束后统一支
付建设资金。“利用资金进出的时
间差，村集体账户上的资金‘流
动’了起来，短时间内攒出一笔
一百余万元的‘可用资金’，解了
燃眉之急。”村党委副书记吴吉杰
说，同时，村里只负责土建工
程，标准厂房的内部装修和相关
配套由 11 家入驻的企业自己完

成，大大减轻了村里的财务压力。
3400 平方米的标准厂房项目

为三江口村赚取了近 300 万元，
村里第二年还清了全部债务；第
三年，三江口村脱掉了“贫穷落
后”的帽子……“建标准厂房并
不是没有风险的买卖，不少村建
了四五层楼的厂房，有的目前还
处于闲置状态。姚书记带着我们
四处考察，和有意向的企业反复
沟通，听取他们的意见，根据他
们的需求建设厂房，实现了效益
最大化。”戚梦乔说。

“养鸡下蛋”实现快速发展

赚到“第一桶金”后，三江
口村的发展驶入了快车道。在姚
志苗的带动下，村干部也慢慢形
成共识，拧成一股绳。标准厂房
给村集体带来稳定的现金流，姚
志苗决定“养鸡下蛋”，实现村庄
更大的发展。结合村庄实际，姚
志苗提出打造“一座幼儿园、一
条商业街、一个市场、一个工业
加工区、一个居住中心、一个卫
生医疗站”的“六个一”工程，

既解决了村民衣食住行问题，又
培育了年收入几十万元的增收项
目，并有效改善了村容村貌和投
资环境，吸引了企业落户，使三
江口村逐渐成为周边地区的商贸
中心。

三 江 口 是 慈 溪 第 一 农 业 大
村，村里注册了“三江口”品
牌，按照“品牌引领 、 集 约 发
展”的思路，扶持村民成立蔬
菜专业合作社，与大润发、三
江等大型超市合作，每天定额
配送蔬菜，一下子打通了村民
蔬菜销售渠道。由于产品质量
好、数量足，几年间，三江口
村的蔬菜便打响了牌子，再次
为三江口村带来源源不断的发展
动力。

不属牛也不姓牛的姚志苗，
却与“牛”扯上了关系。在村民
眼中，他办事很牛，再难的事他
都能想办法办成；他干事像牛，
脚踏实地一步一个脚印。“火车跑
得快，全靠车头带”。在姚志苗这
个“车头”的带领下，村委会一
班人团结一心，将这个落后村建
设成为“明星村”。

慈溪三江口村：“巧妇”将“无米之炊”做成“饕餮盛宴”

三江口村党员杨岳来：
村庄要发展，齐心协力的精
气神最重要。这股精气神，
需要依靠村里的党员干部带
出来。姚志苗书记刚来村里
的时候日日夜夜往村民家
跑 ， 了 解 大 家 的 所 思 所
盼，认真解决村民反映的
每一件事，并承诺“说到
一 定 做 到 ”。 在 他 的 带 动
下，村里的党员和干部也
慢慢形成共识，从漠不关
心 到 谋 划 村 庄 发 展 思 路 ，
积极建言献策，在项目建设
中齐抓共管，形成了齐心为
民谋利益的氛围。

“发展壮大村级集体经
济，关键是要选好班子”。
人是村庄发展的内生力量，
一个集体经济发达的村子，
必定有一个强有力的班子、
一个好的当家人。队伍强
了，落后村能变成先进村；
队伍散了，明星村也会变成
后进村。

作为经济社会的先发区
和农村改革的活跃区，慈溪
不断创新村党组织班子成员
“选、育、管”方式，推出
“选聘分离”的村专职干部
管理制度，拓宽选人用人视
野，把靠得住、重实干、敢
担当、有口碑的党员人才选
配到班子中来；像抓领导干
部队伍建设一样抓村社干部
队伍建设，加强村干部的全
面轮训，提高创新发展能力
和经营管理水平；同时，坚
持待遇留人、感情留人、事
业留人，建立村干部激励机
制，激发广大农村基层干部
干事创业的积极性。

本期，慈溪市委组织部
副部长华建清和慈溪周巷镇
三江口村党委书记姚志苗作
为嘉宾，讲述慈溪如何通过
建强村干部队伍，发展壮大
村集体经济，奋力实现乡村
振兴。

三江口村农村集中居住区三江口村农村集中居住区 （（何峰何峰 摄摄））

三江口村文化礼堂三江口村文化礼堂

三江口村法治文化广场三江口村法治文化广场

三江口村在重阳三江口村在重阳
节为老人过集体生日节为老人过集体生日

三 江 口 村 村 民 姚 仁
祥：我们村的党员，发展
经济有一套，服务群众放
心头。每当农忙时节或有
群众需要帮助时，知情党
员总能第一时间上门主动
帮扶。前年清明节期间连
续大雨，几户农户因人手
不足来不及收割地里的榨
菜，眼看一年的收成就要

“泡汤”，了解情况后，附
近 30 余名党员自发冒雨帮
忙收割榨菜，村民大受感
动。在党员的带动下，越
来越多的村民加入了志愿
服务、夜巡夜访、结对帮
扶困难群众的队伍，村庄
越 来 越 和 谐 ， 住 着 更 舒
心。


