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托林蔬菜基地改革

2015 年 11 月底，我任札达县托林镇

党委委员、副镇长。待了一个多月后，还

没分工，镇党委书记就让我负责托林蔬菜

基地改革工作。托林蔬菜基地建于 2007

年，当时柏油路还未通，从拉萨或新疆到

县里至少得十几天，即便通路后也得需

要 3~4 天，很多蔬菜在运输途中容易坏，

因此县城蔬菜价格非常高，一般为拉萨的

2~3倍。如遇大雪封山一段时间，价格更高。

因此，为保障民生，解决县里干部群众吃

菜问题，由河北省援建了蔬菜大棚。

从最初的援建大棚到援派技术员“手

把手”传授，部分群众基本掌握了蔬菜种

植技术，也培养出几个技术带头人，并在

此基础上成立了合作社，向县城提供产品。

慢慢地，札达果蔬在地区有了一定知名度，

特别是札达西瓜十分走俏。政府各类资金

也逐步投向蔬菜基地，其规模也不断扩大，

到 2015 年底时有 88 座大棚。因为大棚直

接建在集体用地上，政府资产与集体土地

之间也并未作区分，使得部分社员一直以

为大棚属于集体，这在后来的改革中也造

成一定影响。

当时，蔬菜基地由三个党小组种植，

每个党小组负责 15 个大棚，党小组之间、

党小组内部成员之间经常发生口角，有时

还会打架。由于管理不善和其他一些原因，

我接手的时候，所有大棚都已闲置，社员

工资连续三年都由政府发放，大棚薄膜、

棉被、水渠等都出现了一定程度的损坏，

蔬菜基地到了必须改革的地步。

我实地调研了邻县大棚种植情况，

并与托林蔬菜基地合作社部分社员做了交

流，基本掌握了情况。据我了解，主要问

题还是管理跟不上。虽是村支部书记兼任

蔬菜基地负责人，但村支部书记本身工作

非常多，花在蔬菜基地上的时间自然就少。

随着蔬菜基地的规模迅速增大，日常种植、

设施维护、市场销售等却跟不上了，最终

导致合作社年年亏损。其次也与托林组地

处县城有关，就业机会多再加上观念和生

活习惯，种植大棚被认为是辛苦不体面又

很乏味的工作，愿意种植的人不多。最后，

大棚建设不完善，存在很多“尾巴”，包

括未装卷帘机、种植土壤未换、冬季用水

难等等，这些长期得不到解决。

了解情况后，当务之急是把大棚有效

运转起来，恢复其应有功能，为县里提供

蔬菜，不能出现闲置。所以，必须同时两

条腿走路：一是及时将大棚对外出租，发

挥市场作用；二是完善大棚基础设施，特

别是解决冬季缺水问题。考虑到合作社还

承担项目试验和管理蔬菜基地的职能，镇

上决定由合作社收回全部大棚，除小部分

继续经营外，其余全部对外有偿承包；同

时，每年从收取的租金和合作社利润中拿

出一部分向社员分红，再拿出部分合作社

利润奖励合作社负责人。大部分社员都赞

同这个决定，这在之前调研中已经摸了底，

少部分反对主要是之前对大棚的土壤进行
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了改良，现在又重新收了回去导致

投入成本没有得到专项补偿，觉得

吃了亏。

之所以这样决定，一方面合

作社自身矛盾大，也不具备管理全

部大棚的能力，如在合作社身上再

去花费精力必然收效甚微，甚至适

得其反；另一方面，政府无专项资

金，短期无法出台优惠政策引进投

资方。而当务之急是让其恢复生产，

发挥应有的功能，不能继续闲置，

否则影响会非常不好。对外承包在

当时是最合适的选择，同时考虑到

蔬菜基地未来的发展，我们设定了

两年承包期。

与此同时，我们积极解决蔬菜

基地缺水问题。这是蔬菜基地面临

的最大的硬件困难，如不解决就会

影响整个改革。镇上积极向县里申

请蔬菜基地打水井的资金，整个过

程一波三折，最终拿到了县发改委

的立项批复，打 10 口水井，分散于

整个蔬菜基地中。

当时资金还未下来，但考虑

到只有水井打好后水源有了保障，

承租户才愿意承包大棚，改革也

才能正常推进，我们决定先打井，

边干边申请资金。蔬菜基地位于

象泉河河床上，人工挖井相对便

宜，一般往下挖六七米就会有充

足的水源。考虑到成本，我们选

择了人工打井。

有一天，工人正在井下作业，

升石渣的绳子突然断裂，一块一百

多斤的石头掉了下来。幸好底下的

人眼疾手快躲到了旁边。因为实际

挖井直径要比设计直径多 20%，多

出来的部分填充混凝土用作固井，

正是这多出来的部分提供了躲避空

间，才没有酿成大祸。后来才了解

到，人工打井有一定的风险，有时

井下遇到流沙或塌方来不及撤退，

就会发生生命危险。完工后，项目

款还未拨付，包工头三天两头找我

们要项目款，我们非常着急。施工

队是从地区过来的，路途遥远，拿

不到钱他们是不会离开的。工人们

没事整天喝酒，喝完酒便会寻衅滋

事，这也是不稳定因素。

经过抓紧协调，我们拿到了第

一批工程款 20%，但还是差 10 万。

于是我跟读研时的室友借了，当天

晚上连夜开车到地区直接兑给每一

个工人，剩下的每隔一段时间再拿

出 30%。就这样，终于艰难地完成

了水井项目。

对外承包也很费周折，关键

是承包价确定不了。大棚承包价关

乎到社员切身利益，太低会影响社

员，太高又担心租不出去影响改革。

于是我们决定由合作社讨论确定价

格。第一次开会时，部分社员提议，

社员以外的人承包一个大棚每年收

改革前的温室大棚 改革后的大棚种植现场
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取租金 1 万元（每个棚大约 240 平

米），社员承包则免费。我们认为

对外 1 万元的租金很高，但因为涉

及到群众的切身利益就没有反对，

但是对社员免费承包的提议坚决不

赞成。这实质上又回到了原先的老

路上。让群众先缴费后种植，不是

为了租金，而是让群众清楚地知道，

天下没有免费的午餐。调研时得知

群众“等靠要”的想法很重，也想

借此提高群众的主动性。

过了 10 多天，因价格太高最终

无人承包，又组织开会。经过激烈

的讨论后，最终决定对社员承包租

金为 2000 元，对非社员为 5000 元

（主要是蔬菜零售商，他们既种菜

也卖菜）。虽然离预期还有一点差

距，但毕竟这涉及到群众切身利益，

我们做了让步。这次确定的承包价

公布后，观望中的人纷纷出手，很

多大棚被租了出去。但是，就算允

许由社员先选择条件最好的大棚、

能确保种植收入远大于成本，原先

主张免费种植的社员绝大部分也不

愿意花费2000元承包大棚。印象中，

只有 3 户选择了继续种植。剩余 10

个大棚因质量太差未能租出去，最

后由镇上负责雇人种植，确保了一

个都不闲置。

就这样，蔬菜基地终于能够正

常运转，并在年底向社员一次性分

红了 10 万元。这是合作社成立以来

第一次分红。看到社员们开心的表

情，我也非常高兴和自豪。不仅如

此，蔬菜基地还带动了一些就业。

蔬菜基地改革也带来一些经验

和教训。我的感受是一要发挥团体

的力量，“单打独斗”很难干成事。

尤其基层工作是“上面一根针，下

面千条线”，光靠一两个人，不仅

干不成事，还会将自己孤立于集体

之外。二要深入调查研究，做好统

筹规划。即使看似简单的一件小事，

也会涉及到多方面的利益。面面俱

到很难，决策前全面深入了解各方

情况是改革能否成功的前提。当然，

即便谋划周全也会面临诸多困难，

得学会在工作中采用灵活的方式方

法去解决随时可能出现的新问题。

三是如何能让大家拧成一股绳，心

往一处想、劲往一处使，是需要认

真琢磨的。要善于发动和运用各方

力量，通过建立激励机制提高各方

工作的积极性。最后，工作中要学

会张弛有度，既要有“急不得”的

淡定，也要有“等不得”的紧迫感。

有些事是需要靠时间去沉淀

的。在大棚对外出租的过程中，我

们虽也着急将大棚第一时间出租出

去，但我们不能那样做，否则不仅

会引起群众的怨言还会影响改革，

我们要做的就是等待时机。“等不得”

则是做事要有紧迫感。高海拔地区

由于气候寒冷，能真正干工作的只

有半年时间，有些事要提早干，不

能等待。打井就是这样，如果等项

目批下来、资金到位后才开始，那

几个月就过去了，大棚种植的黄金

期也就自然错过了。虽然打井过程

中也遇到了危险和困难，但这是正

确的路径。“急不得”是做事的艺术，

“等不得”则是成事的前提。

蔬菜基地效果图




