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业委会“难产”之后

本报记者 龚丹韵

基层治理中，“三驾马车”之一的业委会是否发挥作用，十分关键。然而有些小区长期未组建业委会，或者
业委会换届遭遇困难，甚至历经多次选举，都因小区内部矛盾，业委会难以成立。

党建引领能在这方面发挥什么作用呢？我们讲述近期的一个案例，试图探讨和看到“三驾马车”的流程背
后，更多深入细致的工作以及人性、人心的决定性作用。

城市周刊：在这个案例中，您
怎么看待居民区党总支的影响力？

韩冰（上海青年业委会委员联
谊会秘书长、众蚁社区创始人）：该
案例成功，离不开居民区党总支坚
定的意志，其方向十分明确——必
须把这事干成。很多小区不是没有
矛盾，而是基层干部不敢硬对硬
碰。但五里桥街道很清楚，健全的
业委会对小区长治久安至关重要，

这种坚定性是前提，退半步就会退
百步，立场决不动摇。

业委会选举失败有时很容易让
居民对基层组织的信任度降低，必
须释放“必成”的信念，让大家觉得
跟着干有结果。如果党组织意志摇
摆不定，什么硬骨头都啃不下来。

城市周刊：三方放下多年积
怨，先达成成立业委会的共识，求
同存异。您觉得这套说服逻辑是否
有可复制性？

韩冰：我认为有些方法值得学
习。比如，没死磕流程，而是先做大
量走访摸排，把小区历史恩怨、人

群结构、舆论焦点摸得透透的，这和
常态化走访工作是相通的。三方本质
是利益分歧、互相误会，但对于物业
治理以及诸多小区公共事务，大家是
有共识的，那就先凝聚共识。

很多居委会干部陷在流程里，只
盯着报名、筛选、投票按部就班，反而
走偏了。如果只有流程，业委会搞不
好就“流产”了。流程之外还有人心：
消除误会、平衡利益，这才是党建引
领的价值所在。

城市周刊：这件事对其他小区提
供什么可复制的经验？党建引领到底
该如何发挥作用？

韩冰：首先是观念转变，别为换
届而换届、为流程而流程。如何做好
沟通、说服工作，达成良好的结果，这
是党建引领题中应有之义。健全的
“三驾马车”能理顺物业关系，减轻基
层治理压力。

其次是党建引领要做发现者、定
心丸、润滑剂：摸清矛盾症结是发现，
坚定意志是定心，化解分歧是润滑。
我认为，这其中可复制的是坚定的态
度、走心的摸排、精准的共识凝聚；不
可复制的是每个小区的具体矛盾。但
只要基层党组织敢担当、善用专业人
才，相信再难的僵局都能破。

做引领者，先要做发现者、定心丸、润滑剂

强推选举只会重蹈覆辙，必须把各方怨气抚平、心结打开。 视觉中国供图

专家对话反复“难产”的业委会

凝心聚力的业委会

破釜沉舟的决心

零投诉的选举

“华丽家族汇景天地小区的业委
会换届难题，在街道是挂了号的硬骨
头，必须啃下来，没有退路。”刚到任
的第一天，五里桥街道中一居民区党
总支书记张丞俊就接到了来自街道
的叮嘱。

汇景天地业委会成立到底有多
难？该小区情况较为复杂，分成三种
物业形态：一至五楼是酒店式公寓；
五楼以上是普通住宅；沿街还有独立
的商铺片区。三方业主，对于小区内
涉及各自切身利益的事务，存在不同
的立场，时有矛盾冲突。比如，大堂公
摊经费谁多谁少、公共收益怎么分
配、专属设施维修谁来买单，随便一
个公共议题，都可能让三方争得面红
耳赤。

约3年前，当届业委会任期届
满，新一届业委会换届选举启动。业
委会一共设7个成员名额，酒店式公
寓业主希望通过换届能够多一个名
额，多一分话语权。住宅业主担心酒
店式公寓业主多占名额，会导致住宅
业主代表在业委会的话语权受损，为
此通过投反对票的方式来表达自己
的态度。

于是，连续两次业委会选举，都
以超过半数的反对票而告终。小区近
3年处于无业委会运作状态，公共事
务难以管理，投诉时有发生。

张丞俊回忆，刚上任时，他天天
接待不同居民来访，或上门走访、组
织开会，广泛而又耐心地倾听大家意
见，终于在一堆情绪化的七嘴八舌
中，梳理清楚彼此之间的核心矛盾。
“我们交的钱，决不能给别的业

态维修兜底。”这是住宅业主的普遍
心声，核心要求是物业费的使用要与
酒店式公寓分账。

而在酒店式公寓这一方，则是另
一番煎熬，用他们的话说，“生活在水
深火热里”。小区中央供冷供暖系统
严重老化，夏天38℃，空调形同虚设；
冬天寒风刺骨，管道热水时有时无，
基本生活条件都得不到保障。他们的
诉求，就是废除老旧设备，允许每户
单独安装空调等设施。可这个诉求，
需要启动业主大会表决流程。酒店式
公寓的业主们认定，只有多抢到入选
业委会的名额，掌握话语权，才能推
动难题解决。

商铺的矛盾相对简单，属于内部
矛盾。起因是一位商铺老板拍卖名下
一半面积产权，导致商铺产权分裂：
一半归原老板所有，一半落入新买家
手中，两者时有争执。

前两次选举，几乎全是三方互相
投出的赌气票——“你不满足我的
需求，我就投你反对票”，内耗成了
常态。

更棘手的是，这些业主代表个个

有备而来。酒店式公寓的业主聘请了
专业律师；住宅业主中就有执业律
师；新商铺买家也聘请了律师，和居
民区党总支对话时，抠字眼式谈判，
但凡表述有一点不严谨，就可能引发
争议。此前，换届发布的选举公告中，
关于选票统计方式的表述，就被各方
专业律师揪着细节反复质疑，每一个
环节都充满对抗情绪。

强行推进选举多半会重蹈覆辙，
必须先把各方的怨气抚平、心结打
开，才能谈换届、谈成立。

就这样，一场没有硝烟、长达一
百天的攻坚拉锯战，拉开了帷幕。

第一步，在街道支持下，金源方
程律师团队受邀作为专业法律顾问，
加入这场攻坚战中。
“几次面对对方律师‘抠字眼式’

质疑，我都会按照金缨律师指导的专
业建议，梳理好思路，组织好严谨的
用语来回复。”张丞俊说，“搭了几次
脉，对方发现居民区党总支挺专业
的，他们也不用法条硬怼了。多亏了
法律专业人士的支撑。”

第二步，“分而化之、逐个突破”：
居民区党总支今天单独约谈住宅业
主代表；明天专门对接酒店式公寓业
主；最后再去调解商铺内部纠纷。只
有把各方诉求摸透、心结解开，才能
让彼此对立的各方坐下来平心静气
地谈。

在新一届业委会尚未成立的情
况下，小区公共事务不能停摆。如何
以“集体”的方式与物业服务企业进
行商议呢？居民区党总支专门组织业
主代表组成“业主自治小组”，经过居
委块长、小区党员、楼组长联合筛选，
最终遴选产生10名代表：住宅5名、
酒店式公寓4名、商铺1名，搭建起了
党组织和业主之间的连心桥，并共同

约谈物业服务企业，商议小区积压的
公共事务。

这时，物业服务企业负责人提
出：“你们不是业委会，似乎不合规，
没法谈。”尽管在街道和居民区党总支
的协调下，一些业主急难愁盼的突出
问题在持续推进整改，但物业的这句
话，像一盆冷水浇醒了所有业主——
没有业委会，似乎连跟物业正式对话
的资格都没有。至此，三股力量终于
达成了前所未有的共识：必须成立业
委会。

共识有了，第二步还是为入选业
委会的名额争论不休。有了前几轮经
验积累，居民区党总支提出了一系列
可行的建议：为平衡各方利益、化解
矛盾，业主自治小组未来可以监督业
委会的日常工作，督促物业服务企业
履行合同，参与小区议事等。如此，既
可弥补业委会内部可能存在的话语
权失衡，也能让更多业主参与到小区
治理中。

在一次党员业主交流会上，张丞
俊开诚布公指出：业委会两次换届选
举没有成功，其中既有诸多客观原
因，也有业主们个人的主观因素。

听到这里，在场业主瞬间愣住，
纷纷炸开了锅：自己按时缴费、合理
维权，凭什么也有责任？
“比如，住宅业主对酒店式公寓、

商铺的候选人，既不了解，也没有私
人恩怨，却一味投反对票，为的只是
抢名额，抢话语权。这种赌气式投票，
也是选举失败的原因之一。”

看明白业主们纠结的是未来业
委会的决策权，张丞俊代表居民区党
总支解释道：“我们是协商民主，不是
简单的票决民主。对于小区内的日常
事务，业委会成员之间应该多协商沟
通，民主集中，而不是简单使用‘少数
服从多数’的投票模式。”他进一步
说，小区公共事务如果出现比较大的
分歧，居民区党总支出面组织党员、
热心业主等共同参与，充分听取广大
业主的意见建议，帮助业委会内部先
形成共识，然后再提交业主大会表决。

有党组织做“大家长”，大部分住
宅业主转变了态度，终于表示支持。
“大家不计前怨，力促业委会成

立，这种转变是很不容易的。整个过
程中，居民区党总支反复与我们每个
提出想法的人沟通。我们看到了党总
支想要解决问题的决心。”业主代表
毛女士告诉记者，“许多人是被这样
坚定的态度打动的，所以才转变了想
法。”

不过，仍有几位固执的业主转不
过弯。他们说，自己耗时两年多，四处
投诉、请律师参谋，付出了大量精力
和财力，一时难以接受放弃名额争夺
的结果。“斗争了这么久，一下子让我
妥协，实在咽不下这口气。”一位老业
主红着眼眶说。

面对这份执拗，张丞俊拉着他耐
心劝说：“可以不投同意票，但别投反
对票，再让业委会‘难产’，那样小区
只会越来越糟。请给业委会一次机
会，也给小区一个重生的机会。”

第三次业委会选举开始了。此次
业委会成员候选人完全按照原班人
马，采用补选方式。也就是在此前选
举中已经依法表决通过的3位候选
人不用再选举，仅对此前落选的4位
进行补选。

此时，也有人提出异议：“人家说
换汤不换药，现在是汤也不换，药也
不换，再来选第三次，凭什么？”

但经过百日的沟通，居民区党总
支力排众议，不换候选人。其实大家
心里清楚，落选不是人的问题，而是
互相拆台导致，只有稳住原班人马，
才能守住来之不易的共识。

在张丞俊看来，此时的党组织必
须拿出态度，不能因为某一方的情绪
诉求就随意推翻方案，否则公信力会
崩塌。

前两次选举发布候选人公示后，
居委电话被业主投诉打爆。结果，此
次公示期结束，相关投诉为零。所有

人都松了口气，终于可以发选票了。
补选的4人中3人为酒店式公寓

代表，1人为商铺代表。酒店式公寓这
边除了1人弃权，193张选票全部同
意，但在全体业主票数中并未过半。补
选最大的难点，集中在住宅业主手里。

党总支继续引导住宅业主代表，
主动在微信群里做好思想工作，比如
把每次协调会的记录、达成的共识、
整改的方案，逐项发到住宅业主群
里，不遮不掩、全程透明；发动更多有
共识的业主，在群内引导理性讨论，
用事实对冲过激言论。

为了能够获得更多业主对选举
的支持，居民区党总支还专门对接
商铺中一方委派的投票人。此人在
小区有自住房屋，亲眼见证了3年来
没有业委会的处境，听完协商表决、
有分歧找党总支的方案后，当场表态
支持：“早点讲清楚，我们就不投反对
票了。”

投票初期，仍有业主直接把反对
票扔到业主微信群。张丞俊决定和律
师团队一起在小区办公室为业主们
答疑。“答疑”台卡被发到业主群里，
并告知所有人：但凡对选举不清楚、
有意见的业主，都可以前来咨询。哪
怕是鸡毛蒜皮的小事，也耐心解释。

有位住宅业主阿姨情绪激动地
要求更换候选人：“酒店式公寓那个
候选人，之前跟我吵过架，人品不行，
不能参选！”张丞俊没有急着辩解，反
而笑着反问：“阿姨，您跟自己爱人吵
过架吗？吵架的时候会互相表扬、说
软话吗？”一句话戳中了日常情理，阿
姨瞬间哈哈大笑，紧绷的脸色也缓和
下来：“你说得这么实在，我信你。”

也有住宅业主拿出选票，直接摆
在律师面前问“怎么填”。律师告知：
如何填，业主有自主权，选谁不选谁，
业主自己决定。同时也告知，如果业
委会选举不成功，未来还是要继续
选，直到选出。小区业主大会议事规
则明确，必须通过合法选举产生业委
会，并由业委会代表全体业主行使相
关公共管理权利。

经律师团队耐心解释，一些业主
逐渐意识到业委会成立的重要性，终
于放下了反对情绪，当众勾选了同

意，给小区的未来投出期待而又信任
的一票。

针对两大商铺业主，居民区党总
支联合街道营商办共同调解，亮明态
度、摆明法理：产权交易、价格谈判是
双方私事，党组织不介入干预，但选
举是全体业主的大事，和私人生意是
两码事，不了解候选人可以弃权，千
万别因为私怨投反对票。一番法理兼
顾、情理相通的劝说，让商铺的几方
都放下成见，当场表态不阻挠选举、
不投反对票。

开箱唱票那天，居委活动室人山
人海。有空的业主们自发赶来围观监
督，气氛紧张肃穆。选票哗啦啦全部
倒在桌面上，监票人逐张清点、唱票
人高声播报。居委社工提前制作了专
业模板，电脑输入每张选票的编号、
投票情况，就能自动对应计算产权面
积、票数比率，全程公开透明。

当最终结果定格在屏幕上，现场
瞬间爆发出热烈的掌声和欢呼声：补
选的4名候选人，同意票都超过90%，
“难产”两年半的业委会换届，终于选
举成功！

一位业主告诉记者，这种转变，
在她看来有两点。第一点，“居民区党
总支和居委会务实的工作态度，他们
采用民主集中制，团结业主代表梳理
诉求、归集痛点，把分散的意见拧成
一股绳”。

第二点，街道城建中心工作人员
和精通相关法律的律师团队一起进
驻小区，一次次给大家做深入浅出的
普法答疑，把专项维修基金使用、业
主权益等困惑讲明白讲透彻，最终让
全体业主达成共识，意识到成立业委
会的重要性。

一位业委会成员告诉记者，业委
会换届选举过程中，街道和居民区党
总支牵头协调推进了许多惠民利民
工作，比如：抢修了酒店式公寓区域
老化的自来水管、紧急修复了住宅区
域损坏的电梯等，并且始终直面业主
问题，耐心解释、答疑，体现了党组织
为民办实事的决心。由此感动了很多
业主。
“其实投反对票的业主，并不清

楚细节情况，只怕自己利益受损。他
们没意识到业委会成立后，反而可以
更好地处理小区公共矛盾。”她说。

不久后，新成立的业委会召开了
第一次正式工作会议。会议从傍晚6
点一直开到半夜12点半，大家畅所
欲言、各司其职，没有此前担心中的
争吵、分歧。会议结束后，业委会连
夜整理书面报告，第一时间提交居
民区党总支备案，同步转发至各个
业主群。

张丞俊当时就问了一句话：“你
们开会中有矛盾吗？”业委会成员答
复：“没有，很齐心。大家在小区物业
治理上，达成高度共识。”


