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本报记者 刘畅

“机场大巴最晚几点结束？平时有多少辆
出租车提供服务？”近日，在常州奔牛国际机
场，常州市委副书记、市长周伟一路走、一路
问。看到两位正在等车的旅客，他主动上前，和
对方聊起机场打车便利性的话题。

从市长到普通游客，通过这次“换位”，周
伟发现了不少问题。比如，从出口到网约车打
车点的通道可以进一步优化，设置得更近一
些。对此，常州机场联合公安、交通等部门完成
现场踏勘，计划将网约车上车地点变更至地下
停车场，让“换位跑”发现的问题，及时形成整
改的方案。

眼下，一场“换位跑一次”行动正在江苏全
省范围内深入落地。领导干部临时转换角色，
用“办事群众”“管理对象”“基层干部”等多元
身份，深入不同领域，亲身体验，寻找问题，打
通堵点。

起初，“换位跑”还只是“自选动作”。2023
年，无锡市市场监管局就曾组织系统内的干部
体验一日“外卖骑手”，并将在“换位”中发现的
问题纳入监管系统，进行专题调研。

2024年12月，苏州率先将这一做法上升
为制度设计，正式开展“换位跑一次”行动。其
中，相城经开区7名机关干部脱产两周，沉浸
式体验外卖员、网约车司机等职业，并撰写体
验日记，引发全网关注。

去年末，无锡全市各部门板块和国有企
业在当地市委的牵头下，围绕营商环境、安
全生产、便民服务领域开展了为期一年的
“换位跑”，要求每季度至少体验一次并做好
记录。

2026年，“换位跑一次”被写入江苏省政
府工作报告，此举标志着这一发轫于基层的
创新举措正式上升为全省优化营商环境的重
要抓手。如今，常州、扬州、泰州、镇江等地的
“换位跑”纷纷提速，衍生出多元形式，并追求
常态化落地。

从领导干部到基层工作人员，越来越多的
人开始“换位跑”。问题随之而来，“换位跑”究
竟成效几何？“跑一次”之后，是否真的能完成
“换位”？

沉浸跑

“网约车司机常态化使用的‘滴滴车主’等
App，建有完整的运营生态，包括充电加油、维
修保养、找厕所、周边停车等一系列配套功能。
政府部门打造的暖蜂驿站等载体，大多通过公
众号、社区微信群进行宣传推广，无法与服务
对象进行精准匹配，以至于存在知晓普及率
低、实际使用率不高等问题。”

这是相城经开区党群办宣传文化科科长
王铭科在“换位跑”成为滴滴司机的两周里，随
手写下的体验日记。

过去，相城经开区也曾多次邀请外卖员、
快递员、网约车司机等新职业从业者座谈，然
而效果并不理想。“大家并不擅长提炼总结，谈
得更多的是个人感受，很难转化为具体的政策
诉求。再加上坐在会议室里，面对机关干部，很
难真正敞开心扉。”相城经开区党建群团科科
长丁晶回忆，“我们感觉，座谈会上听到的跟实
际的情况，是有偏差的。”

这个偏差到底是什么？于是，一个大胆的
方案出炉：从机关抽调7名年轻干部，全脱产
两周，沉浸式体验3个新业态职业，真正以从
业者的身份，去跑、去干、去感受，也正能够契
合苏州“换位跑一次”的理念。

7名参与“换位跑”的公务员中，6人跑外
卖和快递，1人跑网约车。王铭科选择了网约
车司机，为此他租了一辆运营车，半个月租金
3000元。最多的一天，他连开了11个小时，接
单收入加上新人补贴，总共赚了400元。算下
来，时薪不到40元。
“平台抽成要二十几个点。”他说。乘客付

多少钱，他到手多少，一对比就知道。
跑着跑着，王铭科发现了很多“坐在办公

室里永远不会知道的事”。比如政府部门打造
的暖蜂驿站使用率不高，很多司机甚至压根不
知道暖蜂驿站的存在；还有一次，导航提示“前
方路口多人走错了”，可他还是走错了。“这是
否意味着，这条道路在建设和交通标志牌的设
置上存在不合理的地方？”王铭科提出意见。

相城经开区社会事业局副局长张亥秋则
在苏州大润发“换位”做优鲜配送员。每天早晨
8点，他准时到工作地点集合，和其他外卖骑
手一起接单、配送。在此过程中，更多“意外”接
踵而至：政府驿站里配备的微波炉根本用不
上，因为外卖员们基本不带饭；下雨天时，平台
公司发了雨披，但是外卖员真正需要的则是手
机防水袋；有的时候手机进水死机了，他们还
特别需要一个吹风机——这些琐碎却又无比
真实的需求，之前从来没人提过。

两周“换位跑”结束，7个人各自递交了调
研报告。这些报告被汇编成册，送到了区领导
的案头，又逐级上报到市委。更重要的是，这次
“沉浸式”体验，催生了一系列改变：根据外卖
员和快递员的实际需求，当地调整了暖蜂驿站
的布局；政府出面，在商圈谈下了错峰供应的
优惠餐食，让外卖员、快递员在非饭点也能吃
上一口热饭……

此外，一些基层治理制度上的柔性探索也
在进行。张亥秋推动解决了“外卖员进小区难”
的问题，通过“通行码”“中转自行车”等方式，
平衡了居民安全和外卖员的效率提升。
“网约车司机这个群体太特殊了。”王铭科

说，“他们游走在城市各处，没有固定的站点，
很难用传统的服务方式去覆盖。”在王铭科看
来，尽管两周的“换位跑”无法解决所有问题，
但起码在机关干部队伍里形成了一种风气，提
供了一种“沉下去”的路径。

常态跑

沉浸式的脱产体验固然深入，但终归不是
长久之计。于是，今年以来，无锡、常州、泰州、
扬州、镇江等地的“换位跑”开始探索更加常态
化的换位模式。

常州设计了3种“换位”形式：政府与企业
换位、领导与员工换位、个人与机制换位；扬
州的“换位”则主要立足产业发展需求，领导
干部以企业经办人、办事群众的身份，深入一
线全流程体验业务，直击堵点；镇江的“换位
跑”则聚焦在政务服务场所，机关干部和工作
人员通过“换位”，陪同办、代理办、线上办，优
化服务流程。
“以前办个不动产证，至少要跑10趟，3个

月能办下来算快的。”在常州新北区孟河镇，这
是很多农村老人的共同记忆。孟河离区中心
远，驾车需要40分钟，坐公交则要一个半小
时。近几年，当地农房改造等需求强烈，农村办
不动产证的业务量大增。于是，借由“换位跑一
次”的契机，孟河镇社会事务办培训村干部当
起了“代办员”，把服务触角延伸到最基层，用
“社工跑”替代“村民跑”。

孟河镇荫沙村党支部副书记唐骋成了第
一批“代办员”。经过培训，他现在负责帮村民
跑完前期不动产确权的全部流程。“以前村民
要自己去跑5个部门盖章，现在这些章都由我
来跑。”唐骋说，村民只需到村委会交材料，如
果有出入他会直接让村民补充，集齐几份申请
后一并送到镇上初审，后续再由镇里代办点工
作人员去区里送件、拿证。

村干部了解村情，谁家有纠纷、谁家有几
个兄弟，村干部心里都有数，因此当代办员很
有优势。“以前老百姓直接来镇上，我只能看
材料，万一家庭成员之间有纠纷，可能埋下大
雷。现在村干部把关，矛盾在村里就化解
了。”孟河镇不动产登记代办点工作人员陆纪
国说。

孟河镇社会事务办书记、主任蒋斌表示，
开展“换位跑”活动是为了解决已经积累、总结
的问题；下一步，要进一步形成可复制的经验。
目前，孟河镇已经培训了18个村的代办员，正
在逐步推广这一模式。

几个月前，无锡市自然资源和规划局党委
书记、局长黄伟祥也刚刚完成了自己一季度的
“换位跑”。

“平时坐在办公室里，投诉、抱怨和信访，
都只是从基层收集上来的，中间始终隔着一
层。”对于“换位跑一次”，黄伟祥有着朴素的解
读。彼时，恰逢锡山区一家新能源行业龙头企
业有增资扩产、新建厂房的需求，用地规模
300多亩，锡山区和自然资源规划部门在羊尖
镇南丰村找到了合适地块，正在开展土地征收
前期工作。

拟征收土地的现状调查是整个流程中最

基础也最烦琐的一个环节，这是征地工作的“第
一粒扣子”，关系到村中老百姓最切身的利益。因
此，黄伟祥决定，这次的“换位跑”，就来做一次经
办员，去田间地头做现状调查。

水田0.456亩，水浇地7.4835亩，旱地0.015
亩……黄伟祥拿着一沓资料，和羊尖镇南丰村的
土地征收经办人员一起，沿着田埂边走边核实：
哪块地种了小麦，哪块地又种了青菜，土地上种
植的农作物和苗木种类、数量都要一一记录清
楚。现状调查结束以后，黄伟祥还在村里与提出
用地需求的企业和乡镇、村委会工作人员共同开
了一场闭门会。黄伟祥说：“不仅是讨论这一个地
块，更是把整个审批链条都梳理一遍。哪些可以
同步做，哪些企业不了解，把问题解决掉，才能把
项目推进下去。”

做了一次经办员，黄伟祥还是觉得不够。后
来的两个月里，他又去无锡市不动产登记中心服
务大厅现场，换位体验了不动产信息登记经办
人，也充当了一次群众业务办理的“观察员”。
“换位”归来，黄伟祥向局里各个分管局长和

处长提出要求：“每个人都要在自己分管领域、挂
钩项目上‘跑一跑’。”在黄伟祥看来，高位推动
“换位跑”，才能协调部门资源，将基层的痛点和
一线智慧升级为制度创新。

今年第一季度，无锡市自然资源和规划局的
干部们已经“换位跑”了40余次。

换位的价值

尽管初心是好的，但是2024年，苏州相城经
开区7位干部的那一次为时两周的“换位”，也遇
到了一些争议。

85后副局长“送外卖”视频在网上爆火，夸
赞之外，也有揶揄与批评。有人觉得干部们还是
太闲了，也有人直斥此举不过是形式主义。这恰
恰精准地点出了当下“换位跑一次”面临的核心
问题：“跑一次”，然后呢？
“我的本职是负责宣传思想文化工作的，

所以新闻出来以后，我也持续关注事情的发展
态势。无论是正面的，还是负面的，落脚点都是
一个：后续呢？结果呢？发现问题永远不是重
点，如何解决问题，举一反三才是目标。”王铭
科说。

的确，“换位跑”的核心价值，从不在于“跑
一次”本身，而在于“跑”了之后，以点带面地
“改”——解决点上的问题，思考链上的堵点，最
终解决面上的一类问题，从而形成制度和改革
措施。

农历大年初七上班前一天，黄伟祥走访重
点项目企业。交流中他得知，同事已经提前来过
了——不用等领导，自己主动来沟通几轮，了解
企业最迫切的需求和痛点。
“换位跑”让大家敏锐地捕捉到了政策与实

际之间的缝隙。无锡市自然资源和规划局副局长
孙电发现，局里的工作人员“向上”跑得多了，隔
三岔五就要去省厅里汇报，对接政策。孙电将之

生动地总结为“上蹿下跳”：“往下跑是体验，往上
跑是求解，正是因为发现了问题，有的解决不了，
才要到上级找政策、争试点。”

同时，系统内部的政策研讨会也多了起来。
过去，部门之间各干各的。“换位”过程中发现的
问题多了，大家就坐下来一同学习、研讨新政策，
让知识在系统内流动起来。
“换位跑”的成效在自然资源规划审批服务

上也逐渐显现出来。一季度，无锡市自然资源和
规划局通过深度换位体验，梳理归集各类问题需
求80余项，涵盖审批服务、部门联动、政策需求、
信息化建设、登记发证等多个方面，正逐一转化
为提升服务效能的具体举措。

一些制度也被固化起来。比如“换位跑”开
展以前，省市一级的重大项目也配备项目专员，
但更多是“告知者”。现在，专员们被要求成为
“伴随式”的服务者。从项目立项意向开始就要
介入，从征地、报批、规划审查到办证，全链条陪
着企业“跑一次”。“这些专员们之前只是各个环
节上的审批人，现在的机制，让他们倒逼自己从
只懂一个环节，变成熟悉全链条的‘多面手’。”
黄伟祥说。

在苏州，“换位跑”则演变为“三服务”（服
务企业、服务项目、服务园区和基层），相城经
开区也在持续推进“相心力服务”——所有机关
干部每人挂钩十几家经营主体，每季度至少上
门一次。

王铭科现在微信名单里加了十几家企业的
负责人，企业有什么需求都可以直接找他，由他
来帮对方对接职能部门：“以前企业有需求，不好
意思来找政府，现在他们直接找我，虽然都是些
小事，但帮他们问个电话、指个路，就能省去他们
很多时间。”

王铭科说，当年的那一场换位，更多的是让
他在工作思维上有了转变：“在我们的政务服
务领域，我觉得讲服务，核心就是要‘花心思’
‘用心’。”

无锡第二季度的“换位跑”已经开始了，这一
次，干部们清醒地认识到，要进一步“扩面”和“联
动”，部门之间的相互协同显得更为重要。
“流程可优化的空间很大。”孙电换位体验了

一次用林用地审批。比如文物勘探环节等待时间
长，是影响开工的瓶颈，要探索前置或者和其他
环节并联的可能性；比如用林和用地的并联审批
可以进一步推进，“稳评、社保、立项、文勘，涉及
多个部门的联动，所以只有我们一个局‘跑’还不
够。”孙电说。

目前，无锡正积极联动多部门探索环节前
置、并联会审新模式，压缩用地审批关键办理周
期，同时以各类改革为契机，进一步精简申报材
料、压减办理时限，推动项目从选址到登记发证
全流程提速落地。
“对企业、老百姓来说，他们的获得感最能够

检验‘换位跑’的成效，报批的东西少一点，办事
的时间短一点，这才是行动长效化、常态化以后，
可以被清楚衡量的金标准。”黄伟祥说。

往下跑是体验，往上跑是求解。报批的东
西少一点，办事的时间短一点，这才是可以被
清楚衡量的金标准

“沉下去”

一个大胆的方案出炉：从机关抽调7名年轻
干部，全脱产两周，沉浸式体验3个新业态职业，
真正以从业者的身份，去跑、去干、去感受，也正
能够契合苏州“换位跑一次”的理念。

尽管两周的“换位跑”无法解决所有问题，但
起码在机关干部队伍里形成了一种风气，提供了
一种“沉下去”的路径。
“换位跑”的核心价值，从不在于“跑一次”本

身，而在于“跑”了之后，以点带面地“改”——解
决点上的问题，思考链上的堵点，最终解决面上
的一类问题，从而形成制度和改革措施。

正在开网约车的王铭科。 资料照片

张亥秋正在送外卖途中。 资料照片


