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〔摘　 要〕学术治理是一个重大的研究课题ꎬ有关的研究成果已多不胜数ꎬ涉及到学术治理的各个方面ꎮ 但

大量的研究停留在浅层的表面现象ꎬ如科研与教学冲突之类的问题ꎬ长期争论不休ꎮ 其实ꎬ学术治理的关键是组

织的凝聚力ꎬ组织凝聚力问题才是更值得重视和深入探讨的根本问题ꎮ 组织凝聚力的欠缺是导致学术职业诸多

不良现象的根源ꎬ它牵动学术职业全局ꎬ与单一主体治理的局限形成恶性互动ꎬ加剧了教学、研究等学术人员的

“离心”倾向ꎮ 对消费主义的利用则进一步削弱了凝聚力ꎮ 学术组织凝聚力的提升ꎬ是伴随学术组织始终的大

事ꎬ它有赖于体现承认正义的现代学术治理理念的全面落实ꎬ要求:学术职业内部由传统的行政化管理转向学术

治理ꎻ治理主体由单一走向多中心ꎻ重塑普通学术人员常规工作的价值ꎮ
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　 　 学术治理的对象是学术职业ꎬ学术职业主要

是指以高深知识为工作对象的专门职业ꎬ包括高

校里的教师或研究人员ꎮ ２０２０ 年 １０ 月ꎬ中共中

央、国务院印发的«深化新时代教育评价改革总

体方案»提出了“改进高校教师科研评价ꎮ 突出

质量导向ꎬ重点评价学术贡献、社会贡献以及支

撑人才培养情况”等关系学术职业治理成败的重

要意见ꎮ ２０２０ 年 １２ 月ꎬ国家人力资源社会保障

部、教育部印发了«关于深化高等学校教师职称制

度改革的指导意见»ꎬ将高校教师职称评审权下放

至高校ꎮ 这些方案和意见ꎬ对深化学术职业和学

术组织内部治理的研究具有重要的导向意义ꎮ

在大学里ꎬ科研是学术ꎬ教学也是学术ꎬ治理

得当ꎬ学术职业才能得到良性健康的发展ꎮ 学术

职业有其自身的特点ꎬ无论是教学还是科研ꎬ都
是精神性活动ꎬ极具主动性、创造性和灵活性ꎬ学
术的治理架构ꎬ与学术职业的要求相适应ꎬ才能

使学术组织具有凝聚力ꎬ并充满活力ꎮ 可是现阶

段ꎬ单一主体治理以及凝聚力欠缺的问题仍非常

突出ꎬ本文拟对学术治理及凝聚力问题作一点反

思和探索ꎮ

一、什么是学术治理的根本问题

学术治理中确实存在着不少问题ꎬ诸如学术
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职业内部“行政通吃”、量化考评、马太效应、强
势优先、科研与教学“冲突”、内卷化与窝里斗、
帽子学者问题、学术权威的一言堂、学术不端、被
个别掌权人操控的各种投票等等ꎬ都普遍地、不
同程度地存在着ꎬ但有的只是浅层的表象ꎬ而不

是深层的实质ꎮ
例如ꎬ科研与教学的“冲突”问题ꎬ历来是学

术职业变革中老生常谈的话题ꎬ也是学术治理研

究中长期讨论的经典性问题ꎮ 表面上看ꎬ科研与

教学的冲突是经常的、难免的ꎬ但实际上ꎬ冲突只

是表象ꎬ实质问题则是以科研的名义不顾一切地

追名逐利ꎮ
大学发展史以及相关的研究表明ꎬ好的教学

离不开好的科研ꎬ大学教育与科研是高度统一、
相互依存的ꎮ 因为ꎬ在大学教学中ꎬ教师不可能

没有对学术问题的思考和探索ꎬ而大学教师的科

研反过来必定能促进相应的教学ꎬ可谓教研相

长ꎮ
早期ꎬ在纽曼的«大学的理想»中ꎬ教学是大

学的唯一职能ꎬ〔１〕但后来洪堡超越了纽曼的大学

理念ꎮ 在洪堡看来ꎬ大学离不开科研ꎬ大学教育

与科研是兼容的ꎬ大学有教学、科研双重职能ꎮ
在洪堡理念的指引下ꎬ科研与教学出现了高度的

融合ꎬ存在着良性互动ꎮ
美国赠地法案实施以后ꎬ威斯康星理念进一

步强化了大学的职能ꎬ大学出现了直接服务社会

的职能ꎬ从社会边缘进入社会中心ꎮ 在这种情况

下ꎬ大学的各项职能得以强化ꎮ 但带来了一个负

面产品ꎬ科研出现了“漂移”ꎬ科研从教学中漂移

开去ꎬ科研与教学一分为二ꎬ便有了冲突和矛盾ꎮ
研究者见仁见智ꎬ有冲突论ꎬ有相容论ꎬ也有

大学职能的教学、科研、服务兼顾论等主张ꎮ 大

量的激烈争论表明问题确实存在ꎬ可是ꎬ问题的

根源在哪里?
逐层分析ꎬ教学与科研之间至少有个四个层

面的“问题”:第一ꎬ时间精力在教学、科研两方

面的分配冲突(常见的直观表现)ꎻ第二ꎬ价值取

向的冲突(涉及对待各种评价的态度等)ꎻ第三ꎬ

个体素质导致的科研与教学冲突(个体能力长短

的差异)ꎻ第四ꎬ关键问题在于ꎬ研究什么? 为什

么研究? 随着知识的爆炸ꎬ随着学术组织本身的

复杂化ꎬ需要研究的东西太多ꎬ这与教学之间可

能会有一定的张力ꎮ
学术研究着眼什么ꎬ为什么? 据此可区分四

个层次的“科研”:第一层次ꎬ为学术ꎬ为学问ꎬ为
知识创新与增长而研究ꎮ 这是学术职业的传统ꎬ
但面对现实ꎬ现在还有多少人专注于此呢? 第二

层次ꎬ为应用ꎬ求速报的研究ꎮ 这样的研究者众

多ꎬ考虑投入产出关系ꎬ考虑人力资本与学术资

本ꎬ尤其是生师比长期“不合格”、〔２〕 学术人员负

担过重等现实ꎬ这无可厚非ꎮ 第三层次ꎬ追风赶

浪ꎬ追求权力或金钱的研究ꎮ 考虑到求自保、求
生存的艰难ꎬ知识分子的犬儒主义等情况ꎬ选择

这样的研究ꎬ也可以理解ꎮ 第四个层次ꎬ“不顾一

切”地追逐名利ꎬ也许这才是真正的问题之所在ꎮ
不顾一切地追名逐利是极端的个人主义、利

己主义ꎬ它刺激贪婪的欲望ꎬ泯灭脆弱的良知ꎮ
不顾一切地追名逐利ꎬ才是教学与科研冲突的根

源ꎬ各种学术治理如果不正视、不针对这一根源ꎬ
就无法解决日益加剧的教学与科研冲突ꎬ能通过

科研追逐名利ꎬ有多少人还乐意默默地去上课?
科研与教学还能不冲突? 反之ꎬ论文难于发表ꎬ
课题无法争取ꎬ也必定使部分教师丧失科研的兴

趣ꎮ
在不顾一切地追名逐利的情况下ꎬ谁还能像

传说中的一流大学那样ꎬ对权力和金钱都敢于说

不? 一些大学不缺乏拒绝某些捐款、拒斥某些权

贵之类的传说ꎬ２０２０ 年疫情期间ꎬ也还有类似的

传说ꎮ 有良知的学人ꎬ不贪婪地追名逐利ꎬ才能

求得教学与科研的平衡ꎮ
关于学术治理研究的一些其他问题ꎬ都存在

类似科研与教学“冲突”研究的表面性ꎮ 值得注

意的是ꎬ一些研究者往往用一些花样的数据、图
表、问卷、访谈等所谓的实证研究ꎬ包装问题意识

的贫弱ꎬ他们指责的那些所谓的问题ꎬ基本上只

是局部的ꎬ既不触及理论困惑ꎬ也不针对现实问
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题ꎬ遑论深入学术治理的全局与核心ꎮ 结果不只

是增添了无数的印刷垃圾ꎬ更损害了学术研究、
学术职业和学者的形象ꎮ

这些年ꎬ学术论文数量猛增ꎬ学术争论话题

猛增ꎬ看似百家争鸣ꎬ一派繁荣ꎬ虽不乏真知灼

见ꎬ但时常是离心的、分散的ꎬ大学治理研究忘记

了高等教育哲学ꎬ蜕变成“高等教育治理术”ꎬ高
等教育学研究变成问卷调查、浅层访谈与数据堆

砌等初级实证科学游戏ꎬ难以形成共识ꎮ 所幸有

研究指出ꎬ对年轻的教育学者的培养不能陷入

“唯方法主义”和“唯实证”的窠臼ꎮ〔３〕其实ꎬ在学

术治理研究的实质内容方面ꎬ真正牵动全局、引
发各种问题的根源ꎬ还在于组织凝聚力欠缺及其

单一主体治理ꎮ

二、组织凝聚力是牵动全局的根本问题

凝聚力又称内聚力( ｃｏｈｅｓｉｖｅｎｅｓｓ)ꎬ通常指

集体或某一社会共同体内部各成员因共同的利

益和价值目标结为有机整体的某种聚合力ꎬ包括

群体相容、群体满足、群体团结和成员吸引力等

内涵ꎮ 其外延指涉两个方面ꎬ一是群体对成员的

吸引力ꎬ二是成员彼此之间的吸引力ꎮ
自 ２０ 世纪 ３０ 年代以来ꎬ凝聚力(ｃｏｈｅｓｉｏｎ 或

ｃｏｈｅｓｉｖｅ ｆｏｒｃｅ)概念先后进入心理学、伦理学、管
理学、组织行为学等学科的视野ꎬ这些学科都对

凝聚力概念有所界定ꎮ ２１ 世纪之前ꎬ伦理学界

已形成一个共识:由于凝聚力的存在ꎬ社会共同

体才保持着自身的内在规定性ꎬ凝聚力一旦消

失ꎬ社会共同体便会趋于解体ꎮ〔４〕 “凝聚力” 一

词ꎬ本身就表明了它对各种社会共同体包括学术

组织的重要性ꎮ 学术组织具有良好的凝聚力ꎬ学
术成员才有认同感、归属感ꎬ学术组织才有无穷

的力量ꎬ组织凝聚力因此直接牵动全局ꎮ
反观现实ꎬ各种人才计划、激励机制、人才帽

子、各种工程的长期实施ꎬ竞争力以压倒一切之

势ꎬ重重遮蔽了学术组织凝聚力ꎬ理论研究、成文

规则与不成文规则往往忽视或遗忘了大学组织

的凝聚力ꎮ

(一)凝聚力的提升应是伴随学术组织始终

的大事

在竞争激烈的当今时代ꎬ几乎所有的学术机

构都异常重视其竞争力的提升ꎬ甚至成立专门的

研究机构、投入巨资ꎬ应对包括大学排行、资源配

置、拔尖师生争夺在内的各方面的竞争ꎮ 可是ꎬ
如果忽视或损害了组织凝聚力ꎬ竞争力的提升则

是非常有限的ꎮ
凝聚力的提升不是自然而然的ꎬ它需要有意

识的努力ꎮ 全球疫情肆虐一年多来ꎬ不仅没达成

更广泛真诚的国际合作ꎬ反而在许多方面加剧了

人类心灵本已存在的裂痕和创伤ꎮ 学术组织内

部的情况也一样ꎬ加强的不是组织的凝聚力ꎬ而
是学术职业固有的“微小”与“差异”性ꎬ呈现出

学术职业界更多的分化、矛盾与冲突ꎮ
１９３５ 年ꎬＬｅｗｉｎ 指出ꎬ凝聚(ｃｏｈｅｓｉｏｎ)与运动

(ｌｏｃｏｍｏｔｉｏｎ)是团体内存在的两个主要过程ꎮ〔５〕

凝聚使团体得以产生和存在ꎬ运动则使团体得以

正常运转ꎬ职能得以正常发挥ꎮ
１９７７ 年ꎬ美国社会心理学家 Ｗ􀅰巴克已将

凝聚力界定为使成员保持在群体之内的一种合

力ꎮ 心理学通常将凝聚力界定为群体成员凝聚

为一体ꎬ合力于群体或组织目标活动的心理结合

力ꎮ〔６〕

１９８５ 年ꎬＳｃｈｅｉｎ 进一步指出ꎬ内部整合与外

部适应是组织所面临的两个基本问题ꎮ 适应外

部环境ꎬ组织才能生存ꎬ而内部整合则是外部适

应的基础和前提ꎬ凝聚力是内部整合的一个重要

表征ꎮ〔７〕

在西方组织管理文献中ꎬ传统上只有少数文

献在组织、社区层次上研究凝聚力ꎬ〔８〕 多数文献

将凝聚力视为团体层次上的一个重要概念ꎬ并据

此编制了相应的量表ꎬ〔９〕 如 Ｓｅａｓｈｏｒｅ、Ｌａｎｇｆｒｅｄ 等

凝聚力量表ꎮ 当然ꎬ组织凝聚力问题的研究现已

从凝聚力测量走向凝聚力综合研究ꎮ
１９８９ 年ꎬ我国学者梁峰对大学青年教师的

凝聚力状况作过调查ꎮ 如今ꎬ群体凝聚力已是组

织行为学教学和研究的重要内容ꎮ〔１０〕
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２００８ 年ꎬ李海等学者提出了一个六维度的

组织凝聚力概念模型ꎮ 这六个维度分别是员工

向心力、领导凝聚力、任务协作、人际和谐、利益

共享、价值认同ꎬ这从个体、团体、组织三个层次

上反映了一个组织的凝聚力水平ꎮ〔１１〕 据此ꎬ从可

观测或可操作的角度ꎬ我们也可将学术组织的凝

聚力总体上综合划分为员工向心力、领导凝聚

力、任务协作、人际和谐、利益共享、价值认同等

六个维度ꎬ也就是观测学术组织凝聚力的六个要

素ꎬ或六个方面ꎮ 每一个要素ꎬ对学术组织的发

展都有举足轻重的作用ꎮ
２０１０ 年ꎬ有进一步的研究表明ꎬ集体主义的

文化传统和经济社会转型的时代背景ꎬ使得组织

层次的凝聚力对于中国的组织管理具有特别的

意义ꎮ 因此ꎬ在中国管理情景下对凝聚力的研

究ꎬ应该从团体层面扩展到组织层面ꎮ〔１２〕 据此ꎬ
该研究构建了一个基于上述六维度概念框架的

组织凝聚力量表(ＯＣＩ)ꎬ并对它的有效性进行了

检验ꎮ
综上ꎬ各学科对凝聚力内涵、外延的界定ꎬ特

征的描述ꎬ要素的分析ꎬ研究范围的拓展ꎬ概念模

型的建构ꎬ量表的编制等诸多方面ꎬ都表明凝聚

力之于学术组织的客观实在性ꎮ 组织凝聚力是

组织的力量和生命ꎬ它始终需要得到维护和增

强ꎮ 提升凝聚力不是一时的权宜之计ꎬ更不能漠

然置之ꎮ
(二)凝聚力的提升要求学术组织全面系统

地推进

在维普、万方、中国知网等资料库ꎬ以凝聚力

或内聚力为主题ꎬ可以搜索到海量的文献ꎬ凝聚

力问题在体育、军事、工会、医疗、企业等强调团

队工作方式的特殊领域的研究中ꎬ都有所关注、
有所论及ꎬ这说明它引起了相对广泛的关注ꎮ 但

教育学、管理学界关于学术组织凝聚力的专门论

文则不多ꎬ自 １９８９ 年梁峰«中山大学年轻教师凝

聚力现状分析»一文发表以后ꎬ〔１３〕相关的研究成

果才逐步增加ꎬ以大学“凝聚力”为主题ꎬ能查到

１. １ 万多篇文献ꎮ

在多数人的视野中ꎬ凝聚力似乎只是工会、
体育活动、军训等非学术部门的工作目标ꎬ学术

研究也多以大学工会、大学生军训工作等非学术

部门工作的“凝聚力”建设为主ꎬ明显地忽略了

作为学术组织的大学凝聚力研究的深入推进ꎮ
对我国新时代的学术组织来说ꎬ凝聚力无疑

是至关重要的方面ꎮ 它事关解决我国大学发展

的动力机制、高层次人才的非正常流动、学术人

才的隐性流失等深层次问题的现实策略ꎮ 进而ꎬ
事关建设什么样的一流大学与学科ꎬ如何建设一

流大学与学科等方向性问题ꎮ 大学组织凝聚力

的提升ꎬ绝不只是工会、统战等部门的工作ꎬ它要

求大学全面深化改革ꎬ从发展战略上ꎬ从总体规

划、资源分配、工作激励等主要政策层面ꎬ充分体

现和助力凝聚力六个要素的强化ꎮ 也就是说ꎬ凝
聚力提升工作不能停留在工会、统战、体育活动

等部门ꎬ必须从可观测的角度和可操作的层面ꎬ
在学术组织内部从员工向心力、领导凝聚力、任
务协作、人际和谐、利益共享、价值认同等六个方

面入手ꎬ促进学术组织凝聚力诸要素的提升ꎮ
近年来ꎬ大学等学术组织凝聚力问题已有一

些学术上的专门研究ꎮ ２０１９ 年ꎬ有教育管理学

者将大学组织的凝聚力纳入大学发展的动力系

统进行专门研究ꎮ 研究指出ꎬ如果大学里的教师

和学生对一所大学没有文化认同ꎬ就无法热爱这

所学校ꎬ不能成为学校文化的继承者和传播者ꎬ
身在大学却缺乏共同价值取向ꎬ“学校就会缺乏

凝聚力和向心力”ꎬ大学发展就会缺乏精神动

力ꎮ〔１４〕

三、单一主体治理势必弱化学术组织的凝聚力

学术职业内部“行政通吃”、量化管理、马太

效应、强势优先、科研与教学“冲突”、内卷化与

窝里斗、帽子学者问题、学术权威的一言堂、学术

不端等诸多不该有的现象ꎬ形成积重难返之势ꎬ
症结到底何在? 从治理主体角度看ꎬ就在于治理

主体过分单一ꎬ停留于传统的行政化管理ꎮ 单一

主体治理不断消磨着学术组织的凝聚力ꎬ学术组
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织凝聚力的磨损又强化着单一主体治理的局限ꎬ
二者在实践中恶性互动ꎬ带来了学术职业久治不

力的系列问题ꎮ 这在作为管理手段的教育评价

领域尤为突出ꎬ教育评价的“一”与教育评价对

象及其环境条件的“多”之间的矛盾ꎬ是现行教

育评价的主要矛盾ꎬ“目前ꎬ教育评价主体过于单

一、评价权力过于集中ꎬ不但造成教育焦虑与内

卷的问题ꎬ更拷问社会公平ꎮ” 〔１５〕

(一)单一主体治理制约学术组织凝聚力的

提升

从根本上说ꎬ学术职业排斥单一主体治理ꎮ
学术职业本由 “微小的世界、差异的世界” 组

成ꎬ〔１６〕需要在组织目标统领下自由、自治、自律、
自觉地独立工作ꎬ似手工农业ꎬ而不是现代大工

业ꎬ育人、知识创新等工作ꎬ是要靠集体努力ꎬ但
每一项具体的工作ꎬ都是微小的世界ꎬ都是差异

的世界ꎬ都只能依靠学术人员单独完成ꎬ不是单

一主体挥舞着皮鞭就能控制的ꎬ简单粗暴的管理

是行不通的ꎮ
在单一主体治理格局下ꎬ由于治理主体的单

一性ꎬ其他人员都只是学术治理的客体ꎬ不是学

术组织的主人ꎬ因而学术组织对他们而言是没有

多少凝聚力的ꎮ 单一主体治理虽然说是治理ꎬ因
其主体单一ꎬ其实仍是传统的管理ꎬ延续甚至强

化着传统上学术职业管理的种种弊端ꎮ
单一主体治理怎样削弱凝聚力以及由此牵

动学术治理全局ꎬ从各校普遍实施的学生评教

(ＳＲＴＥ)即可见一斑ꎮ 学生评教肇始于 ２０ 世纪

２０ 年代的哈佛大学ꎬ兴盛于高等教育大众化的

后期ꎬ它原本是为了帮助教师改进教学实践ꎮ〔１７〕

但在如今许多高校实施的学生评教中ꎬ评教的初

衷、教师的教学权和学生的评教权都很难体现ꎬ
教师和学生只是行政上单一主体管控的客体ꎮ
通过选课、成绩查询、评教时间等限定ꎬ高校强制

学生参与评教ꎻ通过学生评教结果在教师评奖评

优、职称晋升、年度考核和绩效分配等方面的使

用ꎬ学生评教演变为行政主体管控客体的简单工

具ꎬ演变为监督教师的简单手段ꎮ 在多数情况

下ꎬ非学术权力作为单一主体主导着学生评教的

时间安排、指标体系、数据处理、结果公布和使用

等ꎬ在育人系统形成了典型的单一主体治理格

局ꎬ教师、学生忙于应对单一主体的各种指令、管
控ꎬ连思考组织目标的时间和心情都难于调动ꎬ
这就直接影响到组织的凝聚力ꎬ从而影响教学质

量、师生发展等组织目标ꎮ
１９９５ 年ꎬ联合国“全球治理委员会” (Ｃｏｍ￣

ｍｉｓｓｉｏｎ ｏｎ Ｇｌｏｂａｌ Ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ) «我们的全球伙伴

关系»报告发布以来ꎬ“多中心治理”理念(Ｐｏｌｙ￣
ｃｅｎｔｒｉｃ ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ)已在全球范围内广泛兴起ꎬ并
对公共管理变革产生了深远影响ꎮ 多中心治理

倡导多元性、民主性与包容性的新型管理模式ꎬ
强调多元主体在管理活动中共享平等的治理权ꎬ
从而形成多中心性(ｐｏｌｙｃｅｎｔｒｉｃｉｔｙ)的公共治理格

局ꎬ促进多元主体的协商和共治ꎮ〔１８〕

“多中心治理”的理念与实践ꎬ针对的就是

治理主体单一ꎮ 以“多中心治理”为主题ꎬ在中

国知网能搜索到 ２３００ 多条结果ꎬ说明单一主体

治理问题已很受关注ꎬ多中心治理研究所针对和

所要解决的问题ꎬ正是单一主体治理的局限ꎮ 在

学术治理实现由传统自律向共同治理这种当代转

型的情况下ꎬ唯行政、唯市场或唯学术等任何单一

权力主导的方式ꎬ都会误入单一主体治理的泥淖ꎮ
单一主体治理的典型体现ꎬ便是少数人专断ꎮ

在中国当前的学术组织内部ꎬ专断的情况并

没有因多中心治理或公共政策网络化治理倾向

(ｐｏｌｉｃｙ ｎｅｔｗｏｒｋ ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ)的兴起而减少ꎬ以至

于教育主管部门不得不发文干预ꎮ ２０１１ 年 ４ 月

４ 日ꎬ教育部出台«关于进一步推进直属高校贯

彻落实 “三重一大” 决策制度的意见» (教监

〔２０１１〕７ 号)ꎬ其两条“总体要求”之一ꎬ便是凡

“三重一大”事项必须“防止个人或少数人专断”ꎮ
个人或少数人专断缺乏制约ꎬ是与现代大学“治
理”相违背的ꎮ 虽然教育部文件干预的程度和范

围有限ꎬ但这类文件还是具有指导和象征意义的ꎮ
多年以来ꎬ中国特色现代大学制度建设的努

力ꎬ大学章程的强制研制与公布ꎬ权力下放ꎬ大学
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及其学院议事规则的公布ꎬ教职工代表大会的硬

性规定ꎬ院校各级学术委员会的建立与运行ꎬ高
等教育体制改革的推进ꎬ凡此种种ꎬ年复一年的

努力ꎬ无不与单一主体治理问题的解决有关ꎮ 然

而ꎬ在长期行政化管理的学术组织中ꎬ单一主体

治理问题并没有因为上述治理举措而缓解ꎬ也没

有因为“多中心治理”理念与实践的广为引介和

在全球的广泛兴起而解决ꎬ事实上ꎬ去行政化的

每一次努力都不过是再次强化了行政化管理ꎮ
(二)单一主体治理强化了学术人员的“离

心力”
学术人员天生具有“离心力”ꎬ单一主体治

理则会强化这种离心力ꎮ
在欧美大学传统上ꎬ大学教师对育人、学术、

良知、公平等大学宗旨“孜孜以求”的忠诚和对

学科的忠诚ꎬ往往胜过对大学组织的忠诚ꎬ为了

大学宗旨与学科ꎬ大学教师个人或群体可以迁

徙ꎬ甚至脱离原有大学而创办新的大学ꎬ表现出

某种天生的离心力ꎻ欧洲中世纪盛期出现的“知
识分子”ꎬ正是依靠与众不同的资质脾性和自己

的团结与坚定ꎬ凭借罢课和从所在城市分离出去

等强硬方法ꎬ促进了大学的发展ꎬ他们“在理性背

后有对正义的激情ꎬ在科学背后有对真理的渴

求ꎬ在批判背后有对更美好的事物的憧憬”ꎮ〔１９〕

大学教师对学术工作的自主探索性、忠于学术的

使命感、对所从事学科的忠诚等学术要求ꎬ都可

能成为离心的因素ꎮ
在美国ꎬ截止到 １８００ 年ꎬ学院教学通常只是

教师的第二份工作ꎬ业余工作是副业ꎬ而不是他

们在神学、医学、法律等领域的主业ꎮ 在大学教

师专业化(ｐｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌｉｚａｔｉｏｎ)的成熟期ꎬ大学教

师对学科的忠诚依然胜过对大学组织的忠诚ꎮ
如美国大学教授联合会(ＡＡＵＰ)的建立者之一

所说ꎬ“对我们机构的忠诚是值得赞美的ꎬ但是如

果因为一些不幸的原因ꎬ我们的机构与科学进步

相背离ꎬ或者正踌躇在这条路上ꎬ我们必须尽最

大努力使我们的同事和当权者相信ꎬ他们走错了

路ꎮ” 〔２０〕

２０ 世纪 ８０ 年代以来ꎬ由于科技、市场、国际

化、经费、问责等因素的影响ꎬ学术人员这种天生

的离心倾向有了更加多样的表现ꎬ也有着更为复

杂的原因ꎮ 以美国为典型ꎬ形式上的共同治理与

实质上的“教师角色弱化”、威权控制、单一治理等

因素带来大学系统的重构ꎬ结果是“更少比例的教

师在身份认同上与某一个高校联结在一起􀆺􀆺学

术生活的将来变得晦暗不明、脆弱ꎬ各种指标令人

非常不安”ꎮ〔２１〕而且ꎬ“这种离心作用导致大量学

术职位的聘任脱离终身轨ꎮ １９９３ 年底ꎬ终身轨

教师聘任比例为 ４３. ６％ ꎬ而到 ２０１３ 年ꎬ这一比例

缩减为 ２９. ７％ ”ꎬ〔２２〕 大学教师的 “临时工化”
(Ｃａｓｕａｌｉｚａｔｉｏｎ ｏｆ ａｃａｄｅｍｉｃ ｓｔａｆｆ)加剧了大学组织

的离心力ꎬ同时也从根本上呼唤着大学组织的凝

聚力ꎮ
英国高等教育经受着政府和市场的双重控

制ꎬ各种助长离心力的声音越来越多ꎬ全社会越

来越多的利益攸关者要求高等学校就资金使用

情况、教育质量、办学效益等方面作出汇报、解
释、证明ꎬ即要求对高等学校实施问责制ꎮ 特罗

发现ꎬ“没有朋友”成为了英国大学的奇异现象ꎮ
大学需要朋友ꎬ过去几十年最终找到的却只是利

益攸关者ꎮ 在特罗看来ꎬ “ ｆｒｉｅｎｄｓ” (朋友) 与

“ｓｔａｋｅ ｈｏｌｄｅｒｓ”(利益攸关者)是很不相同的:前
者常常思考的问题是“我们能够为你做什么”ꎬ
而后者常常问的是“你能为我做什么”ꎮ〔２３〕 在学

术人员与学术组织的关系层面ꎬ情况也大抵如

此ꎮ 利益相关者的增加ꎬ使组织凝聚力成为不得

不思量的问题ꎮ 学术组织内部听到越来越多的

声音ꎬ不是“我能为你做什么”ꎬ而是“你能为我

做什么”之类的相互问责ꎮ
大量研究表明ꎬ我国大学改革过程中ꎬ单一

主体治理格局下泛化的学术等级政策与竞争压

力设计ꎬ在提升效率的同时ꎬ增加了大学组织的

“离心”的因素ꎮ 特别是 ２１ 世纪以来ꎬ大学教师

入职聘用环节、业绩考核、晋升、薪酬发放等整个

过程ꎬ都带有一定的锦标赛制特征ꎬ国家、地方政

府以及高校行政部门ꎬ还设置带有等级性的人才
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项目支持系统ꎬ对各类学术职业人群施予了更为

强大的竞争压力ꎮ〔２４〕

大学内部与学术活动相关的东西几乎都被

划定等级ꎬ如大学等级、项目等级、学科等级、学
位授权等级、人才计划等级、刊物等级、论文等

级、课程等级、教材等级、奖励等级等ꎮ 这种泛化

的锦标赛制固然有提升大学凝聚力、让拔尖人才

尽快脱颖而出等政策初衷ꎬ但结果却带来了大学

高层次人才的非正常流动等问题ꎮ 有人指出ꎬ
“我国高校高层次人才非正常流动”与这类学术

管理的“资本”主义趋向密切相关ꎮ〔２５〕长此以往ꎬ
对于大学学术环境的整体优化以及人才的引进、
培养、使用和成长反而不利ꎬ增加了大学组织的

离心因素ꎮ
在单一主体治理的格局下ꎬ学术组织真正的

主人实际就是治理者ꎬ组织的兴衰荣辱基本是其

他学术成员无法插手的ꎮ 一个单位或一个部门

只有一个主人ꎬ这个人即使是柏拉图所谓的哲学

王ꎬ也不是学术共同体的召集人ꎮ 在这种格局

里ꎬ并不会有想象的凝聚力ꎬ实际是ꎬ学人们要么

围绕“主人”转ꎬ走向内卷化ꎬ要么根本不关心组

织ꎮ 学人之间、学人与“主人”之间ꎬ时常貌合神

离ꎮ 主人不在场ꎬ组织的共同事务就无人问津ꎬ
组织就无法正常运作ꎮ 这样的组织仍是人治机

构ꎬ而不是法治机构ꎬ更不是学术共同体ꎮ
在单一主体治理的格局下ꎬ行政人员的政绩

感存在感要求极强ꎬ不停地折腾教学科研人员ꎬ
今天布置这样ꎬ明天安排那样ꎬ天天都在花样翻

新ꎬ天天都有运动式的举措ꎬ欠缺稳定的组织目

标ꎮ 但他们不辞辛劳ꎬ加班加点地布置督促ꎬ学
术人员因此工作量成倍增加ꎬ疲于应付ꎬ备课、讲
课、改作业、搞项目、写论文等常规工作之外ꎬ各
种杂活也越来越多ꎬ如档案整理ꎬ成绩录入ꎬ各种

计划ꎬ各种总结ꎬ应对各种考评(岗位考评、业绩

考评)ꎬ签订各种工作合同(聘任合同、岗位约定

书等)ꎬ参加非学术性会议等ꎬ形式主义改头换

面ꎬ加码升级ꎮ 额外增加了大量的工作ꎬ时间精

力消耗殆尽ꎬ而对于育人、知识增长等学术工作

毫无裨益ꎮ
为配合量化排序ꎬ一些大学人事部门制订出

极为细化的表格ꎬ强行要求教师每天记录教学课

程、科研产出、服务事项、办理结果、数量、频度、
占用时间、办理地点等情况ꎬ每周汇报ꎬ为了填

表、开会ꎬ教师们有限的时间被弄得七零八碎ꎬ教
学、科研等学术性、创新性工作所需要的连贯性

思考和深入探究的时间根本无从保障ꎮ〔２６〕

就这样ꎬ学术治理形成恶性循环ꎮ 单一主体

治理强化形式主义ꎬ强化组织离心力ꎬ显而易见ꎮ
学术人才的非正常流失(显性的和隐性的)ꎬ学
术组织人才的非对等进出ꎬ以及相关的大量研

究ꎬ无不是人才“离心”与组织凝聚力欠缺的证

据ꎮ 恶性循环的结果必然是ꎬ单一主体与各方客

体相互抱怨ꎬ而不是心往一处想ꎬ劲往一处使ꎬ积
极主动地为某种共同的事业奋斗ꎮ

(三)单一主体治理加剧了组织凝聚力的消耗

在一些大学里ꎬ单一主体治理利用消费主义

机制(如利用顾客之手、前述学生评教之手)考

评和管控学术人员ꎬ使学术人员沦为雇员ꎬ更加

剧了组织凝聚力的消耗ꎮ 消费主义的确给教育

带来了种种困惑ꎬ〔２７〕 但支撑消费主义的那只看

不见的手ꎬ仍是单一主体治理ꎮ
１９４８ 年ꎬ二战英雄艾森豪威尔将军出任美

国哥伦比亚大学第 １３ 任校长ꎬ他在就职演说的

开场白中称教授们为雇员ꎮ 教授们敏锐地觉得ꎬ
这是对他们的不敬ꎬ这不止是反客为主ꎮ 因为ꎬ
传统上ꎬ教授就是大学ꎬ教授是大学的主人ꎮ 在

传统的大学组织中ꎬ凝聚力并不成问题ꎮ 但变化

已悄然发生ꎬ在美国高等教育的 “危机时代”
(１９７０—１９８０)ꎬ消费主义教育观产生了ꎬ随后 ２０
年时间ꎬ“正是美国大学的消费主义倾向从开始

抬头到全面发展的时期”ꎮ〔２８〕 著名教育家克尔

(Ｃｌａｒｋ Ｋｅｒｒ)认为ꎬ“这种从注重学术的价值到注

重学生消费者的转变是美国高等教育史上两次

最重大的方向上的转变之一ꎮ 另一次转变发生

在一个世纪前现代大学取代古典学院ꎮ” 〔２９〕

消费主义教育观的出现ꎬ是美国教育史上的
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一桩大事ꎬ也是美国高等教育史上最为重大的方

向性转变之一ꎮ〔３０〕 消费主义对学术治理的影响

随着全球化的扩展而波及全球ꎮ 随着消费主义

等外力对大学控制的加强ꎬ英国、美国、加拿大等

国大学大量聘用兼职教师ꎬ增加非终身轨教师的

比例ꎬ增加对获得终身轨的教师进行的终身职后

评审ꎬ教授临时工化现象日益突出ꎬ教授由学术组

织的主人变为学术组织的雇员ꎬ进而沦为学术治

理的客体ꎬ大学组织的凝聚力问题也便凸显出来ꎮ
１９７０ 年ꎬ法国哲学家、理论大师波德里亚在

«消费社会»一书中指出ꎬ消费主义对“社会团

结”的持续性消费ꎬ使得所有社会组织的凝聚力

和利他主义一样ꎬ“再也不足以重建即使是最小

的社会团结”ꎮ 结果ꎬ消费者在潜意识中把对公

共团结的呼唤理解为某种骗局ꎬ进而表现出一种

“疯狂的自私自利”ꎮ〔３１〕 １９９７ 年ꎬ斯坦福大学教

授 Ｄ. Ｆ. Ｌａｂａｒｅｅ 的研究ꎬ深刻地揭示了消费主义

是如何通过教育目标的改变ꎬ将作为公益活动的

教育变成了自私自利的竞技场ꎬ进而消费教育系

统的凝聚力ꎮ〔３２〕

２００３ 年ꎬ哈佛大学原校长博克指出ꎬ２０ 世纪

早期大学争夺自费生的举措最终使大学“背上了

消费主义的黑锅”ꎬ受消费主义的影响ꎬ大学追逐

设备、扩展项目、哄取捐赠等自私自利的行为ꎬ让
大学的凝聚力面临严峻挑战ꎮ〔３３〕

法兰克福学派的第三代核心人物阿克塞尔􀅰
霍耐特(Ａｘｅｌ Ｈｏｎｎｅｔｈ)ꎬ根据黑格尔、马克思和社

会心理学家米德的学说建立的“承认—蔑视理

论”表明ꎬ成员被组织承认的程度和方式ꎬ是影响

组织凝聚力的关键因素ꎮ 在霍耐特建构的承认

关系结构图中ꎬ正义要保障每个社会成员充分享

有独立、自由、平等的权利ꎬ并在相互承认的关系

中实现自己的价值ꎬ而“团结” (价值共同体重

视)则是主体间的三种重要的承认形式之一ꎬ事
关个体实践中能否实现“自信、自尊与自豪”ꎬ与
“侮辱”这一蔑视形式相对ꎮ〔３４〕

该理论为分析大学内部政策与凝聚力的关

联提供了新的视角和综合性的理论框架ꎬ它正好

说明ꎬ单一主体治理不利于“团结” (组织重视)
员工ꎬ不利于增强凝聚力ꎬ甚至在承认方面构成

了“侮辱”等蔑视形式ꎬ直接消耗着组织对员工

的凝聚力ꎮ
我国改革开放以来ꎬ在宏观领域ꎬ随着经济

体制改革不断深化ꎬ学术组织逐步出现了商品

性、产业性、市场性等一系列市场经济属性ꎬ学术

人员国家干部身份的主人翁意识ꎬ以及学术组织

较强的凝聚力状况也发生了相应的变化ꎮ 不论

从组织的立场ꎬ还是从学术人员的个人立场看ꎬ
学术人员的心态都发生了变化:主人翁意识演化

为雇员心态、打工者心态ꎬ学术组织的凝聚力成

为十分突出的问题ꎮ
在微观领域ꎬ具体到学术职业内部ꎬ早先ꎬ学

术人员收入结构单一ꎬ收入差距相对较小ꎬ管理

层相对民主ꎬ个人利益不由少数人专断ꎮ 后来ꎬ
为解决责任落实等问题ꎬ实行一把手负责制ꎬ与
此同时ꎬ强调拉差距ꎬ学术人员收入结构也越来

越复杂ꎬ而几乎每项收入都被人为地拉大差距ꎻ
个人利益需要考量的因素越来越多ꎬ少数人越来

越专断ꎬ还采取所谓的“红包制”ꎬ暗箱操作ꎬ不
公布ꎬ不公开ꎮ 这样ꎬ学术人员逐步变为任人宰

割的雇员ꎬ去留与升迁都以主事者的意志为转

移ꎮ 长此以往ꎬ主仆关系完全颠倒起来ꎬ以至于

学术人员纷纷竞聘科长、处长等岗位ꎬ学术组织

俨然成了主事者的地盘ꎬ没有一官半职的学术人

员ꎬ不过是在帮忙或帮闲罢了ꎬ主人翁、凝聚力都

无从谈起ꎮ
新时代社会基本矛盾的变化及其带给大学

内部的矛盾ꎬ使单一主体治理问题及其带来的大

学凝聚力问题的研究显得更为紧迫ꎮ 正如研究

者所指出的ꎬ今天的大学教师不仅要忠诚于自己

所教授的学科ꎬ也应该忠诚于所在的大学ꎬ否则ꎬ
很难承担人才培养的重任ꎮ〔３５〕

四、做实学术治理以提升学术组织的凝聚力

如上所述ꎬ学术组织的根本问题是凝聚力问

题ꎬ而直接影响凝聚力的关键是学术治理ꎬ因此ꎬ
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要提升学术组织的凝聚力ꎬ做实学术治理是必由

的路径ꎮ
(一)学术职业内部由管理转向治理

单一主体治理所要强化的ꎬ实际上只是主体

的威权与利益ꎬ而不是组织的凝聚力ꎮ 越是强化

单一主体的威权与利益ꎬ越是有损于组织的凝聚

力ꎮ 解决问题的第一步ꎬ是在学术职业内部从传

统的管理走向真正的治理ꎬ以组织的凝聚力代替

单一主体的威权ꎬ以学人的共同利益取代掌权主

体的单边利益ꎮ
学术职业内部各种规定都日益以“治理”为

名ꎬ这不只是管理层与国际学术治理接轨的结

果ꎬ更是代表着学人们的一种理想ꎬ一种超越单

一主体治理格局的未来追求ꎮ 这种追求与传统

的管理完全不同ꎮ
在学界看来ꎬ大学治理与大学管理在结构上

至少有六大方面的区别ꎮ 一是治理与管理重点

解决的问题不同:解决利益相关者决策权力分

配ꎬ或一元科层组织管理制度问题ꎻ二是关涉重

点不同:关涉并平衡隶属与平权多重权力关系ꎬ
或仅关涉隶属型权力关系ꎻ三是大学决策主体不

同:决策主体呈多元化面向ꎬ或仅有单一化特点

而只有内部主体进行控制ꎻ四是主张的行为方式

不同:协调各利益相关者权益并强化各方合作ꎬ
或层级系统内实现内部人控制ꎻ五是价值取向不

同:价值取向定位于公共利益最大化ꎬ或组织效

率最大化ꎻ六是运作机制不同:谈判、对话、协商

进行组织运作ꎬ或依赖上级命令与内部规则ꎮ〔３６〕

前者代表治理结构ꎬ后者是传统的“管理”结构ꎬ
前者才是学术界追求的学术治理、大学治理ꎮ

学术界的这种理想与追求ꎬ符合联合国全球

治理委员会«我们的全球伙伴关系»报告有关治

理的理念ꎮ 该报告第 １ 章“全新的世界”强调ꎬ为
了世界变得更好ꎬ除了利用集体的力量( ｃｏｌｌｅｃ￣
ｔｉｖｅ ｐｏｗｅｒ)进行治理ꎬ别无选择ꎮ 而所谓治理ꎬ就
是个人或组织管理其共同事务的诸多方式的总

和ꎬ包括公共的或私人的管理方式ꎬ其中既有正

式的ꎬ也有非正式的管理方式ꎮ 实际上ꎬ治理就

是使相互冲突或不同利益(各利益相关者)得以

调和并采取联合行动的持续过程ꎮ〔３７〕

治理的这一定义得到了多数学者的认可ꎬ具
有权威性和代表性ꎮ 治理的过程ꎬ与学术组织凝

聚力提升是一种共生的过程ꎮ 只有做实这样的

公共治理ꎬ才能纠正我国学术职业内部长期存在

的单一主体治理问题ꎬ同时提升学术职业的组织

凝聚力ꎮ
(二)治理主体由单一走向多中心

与管理不同ꎬ治理本身是多中心的ꎮ 因此ꎬ
解决从管理走向治理的问题ꎬ要求在治理主体上

由单一走向多元ꎮ 学术组织凝聚力的形成ꎬ有赖

于学术职业走向多中心治理ꎬ学术组织内部政策

须助推多中心治理格局的形成ꎮ
教育部 ２０２０ 年发布的«深化新时代教育评

价改革总体方案»ꎬ要求“构建政府、学校、社会

等多元参与的评价体系”ꎮ 评价是指挥棒ꎬ评价

主体的多元ꎬ为学术治理的多元、为学术组织内

部的多中心治理开启了政策导向ꎮ 凝聚力的提

升ꎬ是多中心治理的必然要求ꎬ在走向多元治理

的背景下ꎬ学术治理改革的任何政策ꎬ都应考虑

到组织的凝聚力问题ꎮ
如前所述ꎬ学术职业走向多中心治理的过程

与学术组织凝聚力的形成ꎬ两者是一个共生的过

程ꎮ 这种共生性ꎬ从多中心治理在当前中国学校

管理中的内涵或特点可以看出来ꎮ
第一ꎬ多中心治理意味着学校组织管理的过

程是一个公共对话、民主协商和共识生产的过

程ꎮ 学术组织的管理不是依赖于某个“中心人

物”(比如校长、主任)来发号施令ꎬ不是中心人

物对边缘人物的控制ꎬ而是依托于合作的自主网

络来建构校长、教师、学生以及家长之间的信任

和合作的关系ꎮ 这可以促使学术治理过程更加

重视民主协商和公共对话的基本原则ꎬ使学术治

理成为一个合作共治、公共参与的过程ꎮ
第二ꎬ多中心治理还意味着学术组织的治理

活动是为了追求多元主体的公共利益ꎬ而不是为

了某个单一的个体或者群体的私益ꎮ 学校组织
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管理经由均衡化的管理权力分配以及多元主体

之间的协商共识ꎬ可以更好地实现公共价值的共

享以及公共利益的确认ꎬ从而使学术治理最大限

度地追求学术组织、教师、学生等学术主体的公

共利益ꎬ避免学术组织被少部分人或者少部分群

体的私益所“绑架”ꎮ 也正因为如此ꎬ多中心治

理可以在很大程度上促进学校组织管理的高效

运转ꎬ推动学校组织的善治的形成ꎮ〔３８〕

这里的目标———“共识生产的过程” “追求

多元主体的公共利益”ꎬ这里的形式———“不是

中心人物对边缘人物的控制”ꎬ与组织凝聚力的

追求和目标具有高度的一致性ꎮ 多元主体积极

参与ꎬ共同协商ꎬ一切以组织目标为目标ꎬ一切以

组织的价值取向为取向ꎬ最大可能地照顾到每一

个成员的利益ꎬ单一主体治理问题就解决了ꎬ同
时组织凝聚力增强了ꎮ

(三)重塑普通学术人员常规工作的价值

目前大学内部政策、分配政策、人事政策、奖
励政策等ꎬ各方面强化的都是少数“拔尖”人员

的利益ꎬ似乎这些人员的利益就是学术组织的公

共利益ꎮ 承认拔尖者的贡献ꎬ不等于将拔尖者凌

驾于组织之上ꎮ 否则ꎬ仍是一种单一主体治理ꎬ
与学术共同体相冲突ꎮ

凝聚力的目标在于学术机构的组织目标ꎬ在
于学术组织的内在价值尺度ꎮ 每一位学术成员

都以组织目标为中心ꎬ这种治理格局的形成ꎬ有
赖于承认正义原则的实现ꎬ它要求政策设计:第
一ꎬ尽量照顾每一个人ꎻ第二ꎬ向相对弱势的群体

倾斜ꎮ 承认正义原则在学术组织内部的体现ꎬ就
是对普通学术人员常规性工作的承认ꎮ 只有得

到恰当的承认与尊重ꎬ学术人员在组织里才有价

值ꎬ在学生眼中才有价值ꎬ在育人过程与结果中

才有价值ꎮ 政策层面如果有所倾斜ꎬ应该是向普

通学术人员倾斜ꎬ因为学术组织内部自然存在的

马太效应ꎬ使普通学术人员在竞争中往往容易处

于不利地位ꎮ
考虑到学术职业巨大的风险性ꎬ则更应该注

重承认正义ꎮ 德国思想家韦伯曾经指出ꎬ“学术

生涯是一场鲁莽的赌博”ꎬ法国思想家布尔迪厄

认为ꎬ学术职业是“一场充满不尽变数的游戏”ꎬ
我国有学者认为ꎬ“任何学术的创新都是一项有

风险的事业ꎬ创新越大ꎬ风险也就越大”ꎮ〔３９〕 因

此ꎬ学术治理应创造条件ꎬ降低学术职业的风险ꎬ
让学术人员敢于投身学术事业ꎬ敢于创新ꎬ敢于

冒险ꎮ
但现实的治理中ꎬ学术人员的常规性工作往

往被忽略ꎬ学校主流价值取向强势优先ꎬ表现在

工作量的承认、科研项目、论文数量与级别ꎬ以及

领导导向的其他任务各方面ꎬ并通过各种津贴、
奖金等劳务费用的发放体现出来ꎮ 年终奖励被

视为绩效奖励ꎬ数额可观的奖金ꎬ着眼的不是学

术人员的常规工作ꎬ而是常规工作以外各种事

务ꎮ 学术人员之间如此拉差距ꎬ收入悬殊ꎬ必然

会消耗组织的凝聚力ꎮ
如何重视普通学术人员的常规性工作? 教

学永远是一线普通学术人员的常规性工作ꎬ各种

奖励、各种资源应实质性地考虑教学工作ꎬ而不

是各级各类行政事务人员ꎬ这是当前亟需解决的

问题ꎮ 此外ꎬ学术治理者要做的具体工作还有很

多ꎮ 比如ꎬ适当减少学术人员个体之间收入的差

距ꎻ让兴趣导引学术论文与科研等非常规性工

作ꎬ遵照«深化新时代教育评价改革总体方案»
第 １２ 条所要求的ꎬ“重点评价学术贡献、社会贡

献以及支撑人才培养情况ꎬ不得将论文数、项目

数、课题经费等科研量化指标与绩效工资分配、
奖励挂钩”ꎬ减少乃至实质上取消对论文、项目的

资助与奖励额度ꎻ学科评估指标的权重向常规性

工作倾斜ꎬ回归人才培养质量及其影响的常规性

因素ꎮ
顺应学术职业发展的要求和趋势ꎬ必须让学

术职业走向真正的共治ꎬ回归学术本身ꎮ 对教师

等学术人员的管理而言ꎬ笔者的一贯主张是ꎬ管
理评价的重心应该前移ꎬ把好入口关ꎬ让有能力、
有兴趣、有志于以学术为业者进入学术机构ꎮ〔４０〕

只要组织具有凝聚力ꎬ真正的大学老师ꎬ是无需

打卡和考评ꎬ也会不可遏止地去读书、写作和上
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课的人ꎮ 如果组织没有凝聚力ꎬ人心怎么管得

住? 只不过是消极应付罢了ꎮ
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