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本报记者郑钧天

　　“张总您好！老妈于今天早上 4 ：10 病逝。
老妈有生之年得到了您全心全意不计回报的
照顾和关怀，她是幸福的，您是她这辈子对她
最好的人，给老妈的晚年带来了非常幸福的时
光。”
　　忙了一天的“旧改硬汉”张国樑，彼时刚刚
坐下来吃晚餐，打开这条信息的瞬间，很少落泪
的他泪流满面，“她也是我老妈啊！”
　　上海市房地产协会征收工作委员会主任、
曾任上海市黄浦区第一征收所总经理的张国
樑，从1985年开始参与旧改工作，先后承担并
出色完成上海市政道路、世博园区、轨道交通、
大型公共绿地等重大市政工程、旧区改造工作，
惠及居民数以十万计。政府遇到动迁难题，会找
他问计听主意，因为首创“阳光动迁”破解“天下
第一难”，他成为全国劳模。
　　张国樑与徐银娣的“母子情”缘于化解一场
动迁纠纷。徐银娣老人曾是上海旧区改造进程
中，较为执拗的上访者。2004年，她在已经签约
并搬离的情况下，突然反悔，随后不断层层上
访。在一次次破除动迁之墙、打开心门的过程
中，二人成了“母子”，这段“母子情”维持了近
17年，直至老人离世。

缘起动迁的 17 年“母子缘”

　　对于这位多数旧改工作者避之唯恐不及
的上访者，张国樑主动请缨接下了“烫手山
芋”，负责安抚这位“不太好搞”的老人。最终，
张国樑用公平感动了徐银娣，用真情化解了她
的怨念。
　　成为“母子”，源于一句玩笑。张国樑第一次
与徐银娣见面就说，您跟我母亲年纪相仿，我跟
您儿子同岁。“那我就做你老妈好了。”“好啊，那
我就做您儿子。”“老妈拆迁受人欺负了，你做儿
子的管不管？”“当然要管，这个交给我。但是儿
子有难处，老妈是不是要体谅？”张国樑回忆起
与徐银娣第一次“交锋”的场景。
　　2005年，徐银娣一个电话打给张国樑要
求见面。张国樑邀请她到公司谈。但她在电话
里却大为光火：“我不到公司来，我要到我家
里去。”“你家不是拆掉了吗？”“那我就在拆掉
的家门口等你。”于是，两人的第一次见面是
在一片废墟之上。“当时正好是饭点，我就说
咱们到对面吃个饭，边吃边谈。她同意了。”期
间，老人说，政府对自己动迁不公，她只拿了
60万元，只能买两房；应该拿100万元，她要
买三房。
　　张国樑说，动迁政策是阳光透明的，按政策
就是这么多。面对老太太买三室的“无理”要求，

张国樑没有“硬碰硬”，通过插科打诨“你一个
人住，要三房干嘛？哪怕再找个老伴，吵架一
人一间住也够了。”徐银娣瞬间就被“儿子”这
话哄笑了。“那个时候开始，我们聊起天来，真
像一家人那么自在了。”谈笑间，张国樑早已
偷偷把单买了。“临走前，老太太说等她一下，
我估计她是去买单了。后来她出去了好久，没
想到，她跑到外面兜了一圈给我买了一包‘红
双喜’，说周边没有‘中华牌’，这个你凑合抽
吧。”在张国樑看来，这是徐银娣对他建立信
任的重要转折点。
　　在不到一个月的时间里，张国樑先后和
徐银娣沟通了十几次，最长一次，从上午8点
到晚上9点。沟通期间，于法有据、于情合理，
他耐心细致不断化解徐银娣的心结，从开始
的互相试探，到想尽办法“哄好”，最终赢得
了老太太的信任。就这样，徐银娣的态度慢
慢 开 始 软 化 ，政 策 融 合 着 情 理 逐 渐 听 进
去了。
　　“从7月20日开始接触，到8月12日帮助
老太太选好房子，这中间我一天都没间断开
导她。”张国樑回忆说，为了妥善解决她的安
置问题，他先后 6 次陪老人看房。2005 年 8
月 6 日，台风“麦莎”席卷上海，张国樑陪徐
银娣看房时为她打伞，西装革履的他浑身上
下淋得湿透。这一幕彻底软化了徐银娣坚定

上访的内心。
　　次日一早，老太太就打来电话，“儿子，房
子还是不灵额，但是看你这么用力，这么辛
苦，就定这套吧。”张国樑如释重负。
　　后来，徐银娣还以亲身经历劝说其他上
访人员，帮助张国樑化解了好几起矛盾。“事
实上，徐银娣也给我上了一课，我们是工作关
系，最后情同母子。这说明只要我们带着真情
做事，就没有打不开的心结。”

温情背后是千金一诺

　　“本来去年老妈生日，考虑到张总很
忙，就不要打扰他了，没想到竟成了老妈离
世前的遗憾。如果张总能出席老妈的葬礼，
老妈在九泉之下会感到非常幸福的，她一
直想着张总。”徐银娣离世后，其小女儿如
是说。
　　矛盾化解后，张国樑和徐银娣的“母子”
缘分，并没有散。“当时，为了让她安心，我
说，‘以后您的生日我都陪你过。不为别的，
就是让您每年都能看到我。要是给了别人更
多 钱 ，您 可 以 当 面 骂 我 ，也 可 以 继 续
闹……’”为了这句承诺，连续十几年，每年
徐银娣的生日，张国樑总是自己掏钱给老人
摆上一桌寿宴。

　　“后来老人家去养老院了，她女儿怕我
忙，去年没有邀请我，这是老太太离世前最大
的遗憾，也是我的遗憾。”张国樑情不自禁地
说，“连续十几年都没错过，没想到最后一次
生日错过了。”
　　老太太信佛，张国樑在陪她看房的过程
中就顺着她说，“下次我陪您去寺里拜佛。”
2005年8月底，张国樑按照与徐银娣的约定，
打电话给她：“老娘啊，说好8月底陪你去金
山拜佛的，我开车送你去啊。”“不用不用，动
迁的事情都解决了，你也忙，就别麻烦了。”

“那不行啊，我答应你的事一定要做到！”据老
人的儿子回忆，自此之后，老太太对张国樑的
信任进一步加深了，笃信他不会给其他人“放
水”，让她吃亏。
　　徐银娣一直是独居。张国樑怕她平时无
聊，就主动联系街道让她参与兴趣小组，让老
人学习“串珠编织”。“她的手很巧，很快就找
到了兴趣所在，串珠编得又多又好。后来，她
还成了编外老师，专门指导别人，很有成就
感。”张国樑笑着回忆，“老太太很‘要面子’
的，后来她去了养老院。我每年都给她订一份

《新民晚报》。她订的报主要不是看的，而是
‘炫’的，每天都招呼同伴‘快来看我儿子给我
订的报……”
　　此外，张国樑还帮忙张罗老人的就医问
药。即使年纪大了腿脚不便，徐银娣也要让子
女每年用轮椅推着她到单位去看望张国樑一
次。徐银娣的女儿说，老人拜佛时常念叨：“我
还有一个儿子，他是做动迁的，希望佛祖保佑
他。”
　　“张总对老妈比我们子女都好，为老妈做
得比我们子女都多，老妈这辈子是幸福的。”
徐银娣的小女儿说。
　　张国樑十余年一直履行着对老人的承
诺，让这对动迁人与被动迁人，维系了长达
17 年的“母子情”，一直到老人过世。久而久
之，张国樑和老太太的子女也都情同兄妹。

只有“阳光”才能拆除心中的“墙”

　　张国樑和徐银娣的故事，不是唯一。
　　“老百姓，不患寡而患不均。”张国樑感慨
地说，当年他要无数次回答老人的问题———
你们会不会放水？会不会给其他动迁户更高
标准？“我一遍又一遍回答，我们绝对不放水，
一定是‘公开公正、阳光透明’。”
　　21世纪初，老百姓总是认为“闹得越大
越好”，会哭的孩子有奶吃，“钉子户”往往能
获得超额补偿。通过这件事，张国樑坚定了深
化“阳光动迁”的决心。
  “我们旧改工作者不仅要依法依规、倾听

民意，还要以法律、科技、机制做保障，只有‘阳
光动迁’才能拆除群众心中那堵‘墙’。”从徐银
娣身上，张国樑领悟到了动迁居民的“心结”。
2006 年开始至今，他把唯一的手机号码向动迁
基地的所有居民公布。居民们有任何有关动迁
的事，打一个电话、发一个短信，都能在 24 小
时内得到回应。
　　“我现在给年轻旧改人的核心经验就两条。
第一条，老百姓是讲道理的，只要我们阳光、透
明，同一个标准执行到底！第二条，我们要带着
感情做旧改，投入了感情、付出了真心，效果就
会不一样。”
　　为动迁居民找学校、找医院、解决家庭纠
纷、化解燃眉之急……对张国樑来说，这就是他
工作的一部分，“虽然不是分内事，但我当成自
家事，你对老百姓好，老百姓就会支持你，本来
动迁就是双赢的事，我们就是要把好事做好，还
要做得有人情味。”
　　感情之外更要讲理。张国樑的“阳光动迁”
法，目前已在上海市全面推行，每户居民的人员
情况、房屋面积、补偿结果、房源情况等各种信
息全部公开，随时接受居民和外界监督。“为什
么近几年旧改不断提速？一二轮征询率超过
90%甚至95%都不罕见。不是过去旧改工作者
不努力，也不是老百姓觉悟提高了，归根结底在
于实现了群众要的公开透明。”张国樑说，2002
年开始试点阳光动迁后，公开、透明、便捷的补
偿公开机制，让群众越来越支持，动迁也越来越
顺利。
　　近年来，上海旧区改造工作大规模推进，
数十万老百姓改善了居住条件。据上海市住建
委数据，上海中心城区二级旧里以下房屋改
造，2018年约完成45万平方米，2019年超额完
成任务、实际完成约55万平方米，2020年计划
完成55万平方米，实际完成75.3万平方米，达
到原目标的137%；2021年计划完成70万平方
米，实际完成90.1万平方米……上海每年至少
为3万户老城厢居民解决最“急难愁盼”的居住
问题。
　　“以前一年做1000户就算大项目了，现在
的旧改项目几乎全是2000户以上一起开动。”
一位基层旧改工作负责人表示。
　　“蜗居、天天拎马桶的居民，谁不想动迁？他
们盼动迁但又怕动迁，核心就是怕不公平。”张
国樑说，十多年前，一个完全阳光透明的动迁新
机制，就在他的脑子里成型，“只要老实人不吃
亏，先走的不吃亏，前后标准一致，动迁就不
难。”
　　人民城市人民建，人民城市为人民。上海旧
改，正在各方诉求中寻求“最大公约数”，让人民
在提升获得感的同时，获得更多尊重，画出最大

“同心圆”。

旧 改“ 最 大 公 约 数 ”如 何 画 出“ 最 大 同 心 圆 ”

上海“最严动迁”迁出最暖“母子情”的背后

▲照片中，张国樑（左二）与徐银娣老人（左三）聚餐。  受访者供图

本报记者朱旭东

　　“排污权对纺织印染企业来说，是非常稀缺的
公共资源。企业拿在手里不用，就是一种浪费。”
　　“当初选择到南通海安投资，就是冲着无偿
获得排污权来的。”
　　“初始分配排污权的时候，企业认为排污权
是一次分配到位的，可以终身拥有。”
　　……
　　近期，海安常安纺织产业园以江苏省生态
环境政策集成改革试点和生态环境部排污许可
试点为契机，拟根据园区企业的绩效考评结果，
动态分配排污权。这项改革，触动了企业的排
污权，不少企业认同考评指标，然而在排污权的
具体应用上，却产生了分歧。

部分排污权被荒废或租赁

　　常安纺织产业园是 2012 年由苏州常熟与
南通海安合作设立的江苏省“南北共建园区”，
目前一期落户高端纺织项目 38 家。近年来，

园区通过积极推进生态政策集成改革，在激
励企业绿色转型、改善区域环境质量等方面
取得了实质性进展。
　　为破解园区企业融资难题，园区积极推
广排污权抵押贷款，款项主要用于节能减排、
产业升级、保护环境等相关项目。目前，园区
已有 5 家企业利用排污权实现贷款总计约
3000 万元。
　　获批江苏省生态环境政策集成改革试点
后，海安市出台《常安纺织产业园企业绩效综
合评价暨差别化政策实施意见（试行）》，每年
对企业进行综合评价，在产业政策上“奖优罚
劣”。
　　常安纺织产业园管理办公室常务副主任
张小飞介绍，园区对企业的评价指标涵盖经济
效益、自主创新、绿色低碳、智能制造、对外开
放、安全管理等 6 个一级指标，共设置 41 项二
级考核指标。根据考核结果，对 A、B、C、D
四类企业实施差别化的金融扶持、用地保障、
财税奖励、资源能源、政府管理政策，同时实行
排污指标、排污成本“双差别化”管理，推动要
素向高效益、高技术、高成长型企业集聚。
　　“绩效考评，就是要为排污权动态分配提
供依据。”张小飞说，绩效考评的各项指标，对
所有企业都是公开公平的，企业对此并无异
议，但在对排污权的具体应用上，产生了
分歧。
　　绩效考评过程中，园区发现部分企业并
没有百分之百达产，导致宝贵的排污权被浪
费，还有个别企业，只是简单地靠出租排污权
盈利。
　　“排污权对纺织印染企业来说，是非常稀
缺的公共资源。企业拿在手里不用，就是一
种浪费。”张小飞说，澳轲莱纺织是第一批入
园企业，原来有 3700 吨/天的废水许可排放
量，但企业入园后没有正常运转，而是靠出租
厂房、出租排污权盈利，做起了甩手掌柜。在
2020 年的绩效考评中，澳轲莱纺织被列为唯
一的 D 类企业，被园区收回 1100 吨/天的废

水许可排放量。“如果澳轲莱不改变现状，不
排除收回它所有的排污权。”
　　园区研究制定《废水排放总量和水污染
物排放总量动态管理办法（试行）》，大力推行
园区废水总量集中收储、内部动态管理监管
模式，计划将企业水污染物许可排放总量由
园区统一收回，通过回收再分配实现总量资
源的集约利用，促进排污权交易制度从以总
量控制为基础向以提升环境资源使用绩效为
目标转变。
　　“对于 A 、B 类企业，优先供给排污权，
对于 C 、D 类企业，园区将收紧它们的排污
权，并通过平台监控和电阀门实施精准管
控。”张小飞介绍，动态分配排污权，不仅能奖
优罚劣，还能为园区新上项目释放环境容量。

排污权改革中的困惑

　　园区打算回收排污权再重新分配的举
动，在部分企业中引起了不解与不安。在绩
效考评中被列为 A 类企业的乐达纺织董事
长王柏江表示：“如果排污权被收走，肯定会
引起矛盾。”
　　乐达纺织年销售额 4.3 亿，日排污水 2000
吨，进驻园区已有 6 年。王柏江说，当初选择
到南通海安投资，就是冲着无偿获得排污权来
的，也是地方政府对投资企业的一种优惠政
策。企业根据分配到的排污许可，定产能、建
厂房、买设备。“印染企业是特殊行业，没有排
污权就没法生产。做生意总是有起伏的，今
年运转不好，并不代表明年运转不好，如果排
污权被收紧，就会束缚住企业的手脚。”
　　越承纺织被列为 B 类企业，董事长章云
水认为，对排污权实行动态管理就是一种理
想化的设想，不利于企业发展，也不利于园区
发展。企业和园区都愿意把排污权通俗地比
喻成“电影票”——— 原来规划园区这家“电影
院”时，政府根据“电影院”的座位数分给入园
企业相应的“电影票”，即排污权，且免费赠

送。企业入驻园区后，凭“票”排污。
　　因为座位固定，“电影票”也是固定的。

“电影票”赠送完之后，后入园企业就无票
可用。而先入园的企业，往往因为产能不
够，手里就有了多余的“电影票”。王柏江
担心的是，“如果电影票都给政府收回再重
新分配了，我到时候还有原来那么多电影
票吗？”
　　据当地生态环境部门介绍，2014 年开
始的排污权初始分配，由各地政府统筹安排，
上一年形成的减排量，就是政府口袋里的资
源，企业可通过购买的方式，从政府手里获
得。“初始分配排污权的时候，企业认为排污
权是一次分配到位的，可以终身拥有。”海安
生态环境局综合科科长杨晓燕说。
　　 2019 年，政府开始鼓励企业之间进行
排污权交易。随行就市后，排污权交易价越
来越高。当前，南通市最高交易价格通常都
在基准价的 10 倍左右。
　　“如果站在园区管理者的角度，收回排污
权 重 新 分 配 ，有 一 定 道 理。 把 企 业 分 为
ABCD 四类进行考评，我也没意见。但我是
企业，我不得不从自身考虑。”王柏江是浙江
绍兴人，他了解浙江的市场行情是，每吨排污
权的交易价为 2.3 万元。“我有 2000 吨的排
污权，将来如果我干不动了，交易价就是
4600 万元。排污权就是我的发展权，我承
认，触动利益比触动灵魂还难，我的确很在意
排污权是不是在我手里。”

改革在破冰中前行

　　常安纺织产业园 2019 年被列入江苏省
工业园区生态环境政策集成改革试点，2021
年被生态环境部列入基于水生态环境质量的
许可排放量核定试点，排污权“集中收储、动
态分配”政策是推进改革试点的核心，更是改
革试点的灵魂。
　　针对企业的困惑，园区前期已有充分的

了解。张小飞说，根据现有政策，园区其实并没
有限制企业发展，比如，对于已达产的 A、B 类
企业并不会削减排污权，对未达产的 C 类企业
只是将目前闲置的排污权进行收储，而 D 类企
业只有 1 家澳轲莱纺织，综合评分低且靠出租
排污权牟利，园区对其实施限制措施，已经被强
制收回部分排污权。
　　记者调查发现，海安通过绩效考评实行排污
指标、排污成本“双差别化”管理，园区内的大部
分企业还是接受的。“企业的排污权一定程度上
已经实现了动态分配，园区也推动了要素向高
效益、高技术、高成长型企业集聚。”张小飞说。
　　该政策与江苏省正在推行的工业园区限
值限量管理不谋而合，在基于园区总量控制的
基础上，率先探索内部资源优化分配。事实上，
园区在推进政策的过程中也充分听取并尊重
企业的意见和建议，同步进行优化完善。比如
每年对企业开展中期评估，给予企业申诉权，经
过园区核实后仍有机会申请到原来的总量。
　　事实上，不少地方在招商引资的时候，将无
偿分配排污权当成优惠条件，很多企业欣然接
受，甚至把写在排污许可证上的“数字”，当成了
自己的私产，认为可以自由支配。
　　江苏省生态环境厅环评处处长戴明忠表
示，每个区域的环境容量都是有限的，“先到者
先得”的初始排污权分配方法，对后来者就很不
公平，也让地方政府少了一个有效的腾挪工具。
纺织印染企业已经过了“野蛮生长”的阶段，相
关企业不能再“躺着挣钱”了，环保、税收、安全、
能耗管理的紧箍咒会越来越紧，排污权是否还
能牢牢地攥在企业手里，答案是否定的。
　　能否实现“收回排污权再重新动态分配”？
目前海安市仍然在尝试可行之法。如何实现
对排污权的有效管理，各地都在摸索之中。
　　部分受访者表示，排污权是宝贵且稀缺的
公共资源，不是某家企业的私产，要实现动态分
配这一目标，还需要国家对排污权实行统一管
理，需要法规支撑，实现面上平衡，而不能让先
行先试者“高处不胜寒”。

招 商 引 资 时 无 偿 分 配 的 排 污 权 是 否 是 企 业 的“私 产”？

江苏海安排污权试点改革：虽有困惑仍坚定“破冰”
  部分企业并没有百分之百达

产，导致排污权被浪费，还有个别
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