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体育社会组织治理是以提升体育社会组织参与

社会治理能力为纽带，以政府、企业、第三方机构、社

会媒体等各利益参与者协同治理为原则，通过相关政

策、措施的推行，最大限度地提升体育社会组织的影

响力、激发体育社会组织的活力、拓展体育社会组织

的发展空间、强化体育社会组织的服务能力，使之真

正成为体育治理现代化进程中的核心力量。该过程

既包含外部为推进区域体育社会组织整体发展而采

取的治理措施，也包含体育社会组织为提升自身能力

而采取的内部治理行动。研究表明：2012—2017年
间，我国登记为体育社会组织的法人从 2.3万个增长

为 4.8万多个，年均增幅超过 10%，但是却陷入“有增

长，无发展”的内卷化困境［1-3］，体育社会组织治理已成

为当前体育治理理论研究和实践推进中亟待破解的

难题。

近年来，体育社会组织治理问题已引起体育理论

研究者的注意与思考：黄红媛［4］探讨了体育社会组织

治理的“理论要素”；颜克高［5］提出了体育社会组织“嵌

入式吸纳”项目制治理的基本逻辑；陈丛刊［6］设计了体

育社会组织超前治理、动态治理、网络化治理、整体性

治理、源头治理、长效治理的具体路径；戴红磊［7］从创

新治理格局、优化成长环境、完善制度体系等角度提

出体育社会组织的治理构想。目前有关“体育社会组

织治理”问题的研究多是在体育社会组织发展“环境

稳定论”假设之下的思考，即使周生旺［8］基于复杂治理

理论提出了“复杂性治理是破解体育社会组织发展困

局的有效手段”，也认识到了复杂多变环境对体育社

会组织治理的影响，但是忽视了作为治理客体的体育

社会组织的主体适应性与治理环境复杂性间的相互

作用，所设计的治理路径仍未摆脱“线性”治理思维。

在倡导以多元主体协同治理的当下，各参与主体之间

的互动、协商、合作越来越频繁，彼此间关系愈发错综
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复杂，充满高度的不确定性，传统的线性治理思维已

难以实现对体育社会组织治理的准确预测。基于此，

本研究选取具有地方治理特色的江苏省体育社会组

织治理实践作为考察对象，将体育社会组织系统及其

与内外部治理环境构成的系统纳入同一个大系统中，

引入复杂适应系统理论（简称“CAS理论”）探究体育社

会组织在复杂不确定环境下的治理机制与路径问题，

尝试构建一个新的体育社会组织治理的分析框架，以

解决体育社会组织治理的实践需求与理论期待问题。

1 线性→非线性：CAS理论视域下体育社会组织治

理的范式转换

1.1 研究视角的引入：CAS理论

倡导“非线性系统分析范式”的 CAS理论是美国

人约翰·H·霍兰在其著作《隐秩序 适应性造就复杂

性》一书中正式提出。复杂适应系统是“由用规则描

述的、相互作用的主体组成的系统，这些主体在形式

和能力方面是千差万别的，随着经验的积累，通过不

断变换其规则来适应环境中的其他主体”［9］，其核心思

想为“适应性造就复杂性”，认为系统中个体之间互为

环境，个体具有主动性和能动性。主体之间以及主体

和环境之间存在着复杂的非线性相互作用，即“适

应”，体现为能与其他主体和环境进行信息和资源的

交流，为实现自身目标而调整和改变行为模式，从而

适应环境变化的要求，是系统发展和进化的基本动

因［10］。主体间适应导致了系统的“涌现”现象，即微观

个体的进化使宏观系统呈现出新的状态和新的结构，

因此，“涌现”就将个体的适应与系统的演化这两个不

同的层次联接了起来［11］。CAS理论与一般系统理论

存在差异（表1），颠覆了传统的线性研究范式。

表1一般系统和复杂适应性系统的对比

Tab. 1 Comparison of general system and complex adaptive system
系统类型

一般系统

复杂适应系统

理论基础

机体论

中心化理论

耗散结构理论

混沌理论

研究对象

一中心的个体的系统性

无中心的群体的系统性

与复杂性

特征

简单系统，自上而下集中

控制

复杂系统，自下而上分散

协调

主体特征

同质性

异质性

动力来源

整体、中枢

个体、基层

共同点

整体性

层次性

开放性

动态性

统一性

1.2 体育社会组织治理系统的复杂适应系统特征

霍兰围绕“适应性主体”这个核心概念提出了在

复杂适应系统模型中应具备的 7个基本特性:聚集、非

线性、流、多样性、标识、内部模型、积木。依据CAS理
论，体育社会组织治理是在政府部门、体育社会组织、

企业、媒体等多元“适应性主体”（多样性、聚集）的参

与下，根据社会需求变化、政策变化等，结合自身条件

以及外部环境物质流、人才流、信息流、资金流、科技

流、政策流的相互关联作用（非线性、流）合理配置资

源（积木、标识），通过多元主体间的协作、竞争（内部

模型）推动体育社会组织治理系统的发展演化，以适

应外部环境需求。体育社会组织治理系统无疑是一

个复杂适应系统，具备CAS的 7个基本特征：（1）聚集。

个体通过“黏合”形成较大的多个体的聚集体，并涌现

出多样化的适应性行为。体育社会组织治理系统是

由国家、省、市、县、社区等不同注册登记层次的体育

社会组织以及各级各类政府、企业和单个个体组成，

在体育社会组织治理系统中上一层级的体育社会组

织治理系统是由多个下一层级体育组织组成的，即体

现出明显的“黏合聚集”。（2）非线性。主体—环境—

主体的交换学习过程不是单向的，呈现多元化的状

态，是非线性关系。体育社会组织治理系统是政府、

体育社会组织、企业、媒体等多元主体与治理资源间

适应性行为的结果，各主体特征、功能及与治理资源

要素间的相互作用、信息传递与交换等不是简单的线

性叠加，在此过程中存在诸多不确定性。（3）流。主

体—环境—主体通过物质流、能量流、信息流等实现

要素转化，流的渠道通畅度、流转的速度与程度直接

影响系统的演化。体育社会组织治理系统内存在大

量的介于各利益参与主体之间的物质流、人才流、信

息流、资金流、科技流、政策流，而治理成效取决于各

种流的相互关联与有效转移。（4）多样性。在主体适

应过程中，主体间的差异会不断扩大，最终分化形成

多样性主体，主体和环境的多样性决定了系统演化的

多样性与复杂性。体育社会组织治理系统多样性体

现在：参与主体类型的多样性、主体间关系的多样性、

治理规则的多样性、服务供给的多样性、外部环境的

多样性。（5）标识。是为了主体聚集和边界生成而存

在的一种机制，能够对主体进行区分、分层或归类。

体育社会组织治理系统内各主体具有与众不同的组
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织名称、徽标、行为方式等显性标识以及组织信誉、组

织品牌、服务质量等隐性标识，这些标识是实现体育

社会组织治理系统内各元素间相互识别、相互作用，

实现信息交流的基础。（6）内部模型。是系统赖以识

别环境、预知未来的复杂机制。体育社会组织治理系

统各参与主体都是有着不同复杂程度的内部组织设

计、管理体系与机制的“活性”主体，具有对外部环境

的识别以及对各自未来发展的预判能力。（7）积木。

复杂系统通常是由相对独立的不同元素（积木）通过

组合的形式构成的，系统复杂性不在于积木的大小和

多少，在于组合的形式与频次。体育社会组织治理系

统是根据时代发展所需，对内部参与主体、资源、信息

等重新进行排列组合，以谋求最有效的资源配置。

1.3 体育社会组织治理“线性→非线性”思维转换的必

要性

当前体育社会组织治理坚持环境稳定假设下的

“线性治理范式”，过度依赖政府治理要素的投入、过

分注重行政调控的外力主导、各利益主体间壁垒坚

固，没有将体育社会组织治理主体作为具有自主性的

“适应性主体”，并将其置于与其他“适应性主体”、外

部环境的互动之中，倡导“分权、自主、双向资源流”，

忽视了体育社会组织的“主体适应性”、组织间“个体

差异性”、各利益参与主体间的非线性互动以及体育

社会组织对内外部环境的依赖性变化。如果体育社

会组织对内外部环境的依赖性不变，则其组织治理的

目标也将保持不变，那么“维持关系，追求效率”将是

体育社会组织治理的动因。然而，体育社会组织治理

始终处于组织类型多样化、参与主体多元化，且各主

体利益诉求不同、信息不对称带来的不确定性、政策

制度的多变性、组织领导的不稳定性、权力关系的复

杂化以及组织间竞合关系的微妙等动态的内外部环

境之中，尤其是当前我国单项体育协会实体化改革、

政府职能转移、体育治理现代化建设、健康中国等政

策战略措施地推行，使得体育社会组织内外部治理环

境变化节奏、幅度、范围等日益增大。基于“环境变化

是一种渐进式相变”潜在假设而推及的“计划→实施

→评估”的简单线性治理思路已不能合理解释当今体

育社会组织治理与其所面临的复杂多变环境间的关

系。体育社会组织治理的动因应转向“各利益参与主

体共同构成‘利益网络’，形成彼此间相互依赖的动态

关系，共同应对环境的变迁，构建起适宜的体育社会

组织治理生态”。因此，将 CAS理论应用到指导体育

社会组织治理，分析、管理、变革体育社会组织内和组

织间的非线性关系，探究构建符合复杂适应系统特征

的治理秩序，是新时代体育社会组织治理的重要

方向。

2 复杂性适应：体育社会组织治理的运作机理分析

体育社会组织治理复杂适应系统的运作机理涉

及宏观和微观两个层面。宏观层面，系统内部具有多

层、多元利益诉求的主体间以及各主体与环境间的相

互作用、相互依赖，系统结构与功能在外部环境物质

流、人才流、信息流、资金流、科技流、政策流的相互关

联作用下动态演化，在演化过程中，各利益参与主体

间几乎每时每刻都存在着利益交易、冲突与博弈，在

协作与竞争的矛盾运动中从一种状态跨到另一种状

态，最终达成利益博弈非均衡的结果（涌现），即形成

开放的复杂适应系统（图1）。

图1 体育社会组织治理多主体交互复杂性适应模型

Fig.1 Multi-agent interaction complexity adaptation model of sports social
organization governance

微观层面，复杂适应系统内多元主体中任何一个

主体行为的变化，都将作为其他主体的“外部环境”变

化，导致其他主体行为对应进行调整，以达成对环境

变化的适应性，适应机制可归结为：主体适应、行为调

控和信息反馈 3个阶段（图 2）。作为复杂适应系统的

体育社会组织治理系统包含政府、各体育社会组织、

媒体、企业等多元主体，其中任何一个主体行为的变
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化，都将作为其他主体的“外部环境”变化，导致其他

主体行为进行相应调整，以达成对环境变化的适应

性。如地方政府在推进体育社会组织治理中，将会引

来社会媒体的关注、第三方评估机构的测评、社会公

众的监督、企业资源的积极参与等各方面的变化，各

参与主体通过对外部环境变化的识别，相应调整自身

的行为进而影响体育社会组织治理系统的演化进程。

图2 体育社会组织治理单主体复杂性适应模型

Fig. 2 Single subject complexity adaptation model of sports social organization governance
具体而言，体育社会组织治理各参与主体适应过

程是各利益参与主体为求生存与发展，共同推进形成

体育社会组织治理系统多元主体间的复杂非线性反

馈关系，以适应外部环境变化获得凭自身难以达成的

价值提升而做出的一系列能动或被动反应的过程，这

一过程贯穿体育社会组织治理系统演化的始终。伴

随着国家对体育社会组织的重视，体育社会组织发展

的政策、规则、人力资源、技术条件与平台、组织间关

系等外部环境将发生重大变化，体育社会组织与政府

体育部门、民政部门、社会媒体以及其他社会组织之

间的关系将愈发密切。面对外部环境的变化，体育社

会组织治理系统各参与主体基于当前环境的新变化、

新需求以及对其他参与主体的审视，反思自身的能力

差距，进而进行组织文化更新、结构演变、行为调整，

并基于各自的利益诉求，通过积极的协作与竞争进行

利益博弈演化，促成体育社会组织治理系统正反馈不

断强化，负反馈不断减弱，这种良性竞争与协作共同

推动体育社会组织治理的顺畅推进与深入治理，促成

体育社会组织治理参与主体的复杂适应性。体育社

会组织治理复杂适应系统参与主体的适应性具有双

重属性特征：复杂性与交互性。一方面，由于各利益

参与主体的个体利益诉求、特征、辨识与预判能力不

同，对外界环境变化的识别与适应的程度和过程呈现

出多样性、差异性与层次性。如伴随我国公共服务型

政府的构建以及政府职能转移的逐步深入，为有效弥

补体育公共服务供给的政府失效与市场失灵，地方体

育协会被寄予厚望，单项体育协会“实体化”改革再次

启动。然而，由于长期以来的政府依赖，不同的地区、

不同的层级以及不同的体育协会个体对“脱钩”的认

知程度、对“脱钩”和脱钩后的行为规范存在较大的差

异。这将在很大程度上决定体育社会组织治理系统

演化的方向和速度，呈现出明显的多样性和复杂性。

另一方面，体育社会组织治理参与主体适应的过程是

在不稳定状态下不断与环境交互的过程。体育社会

组织治理必然会引发组织外部环境的变化，进而刺激

主体通过自我反思、自我学习以改变旧有的行为规

范，达到与新环境“和谐共生”的状态。伴随单项体育

协会实体化改革的深入推进，“脱钩”后的各单项体育

协会不能像过去那样过多地依赖政府的支持，而应着

力谋求变革、创新，主动参与到体育治理之中，不断地

提升自身造血能力。如在门球运动受众面窄、普及率

低、社会关注度不高的情况下，江苏省门球协会不断

推陈出新，积极吸引知名体育公司董事经理、体育专

家担任门协领导，并与 6家文化体育公司或企业结为

发展战略合作伙伴，创设“门球特色学校”，打造全省

门球大联赛，创办“一带一路”国际门球邀请赛，推出
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协会公众号与专业平面媒体《门球之苑》等治理措施，

改造现有发展环境与条件，强化协会规范化建设，成

为全国第一个通过5 A级社会组织审核评估的门协。

3 CAS理论视域下体育社会组织复杂适应性治理实

践：江苏省的经验与借鉴

3.1 加强内联外协，注重培育与吸纳多样化参与主体

2014年，江苏省颁布出台了《江苏省四类社会组

织直接登记管理暂行办法》，创新性地提出“商会类”

“科技类”“公益慈善类”“城乡社区服务类”等 4类社会

组织直接登记制度，从源头上突破了原有的制度障

碍，优化了体育社会组织的发展环境［12］。并以完善组

织网络为基础，搭建起了纵横交错的各级体育总会、

协会以及俱乐部等内部组织网络，架构起了以人民为

中心，各级体总为直径，各类协会为内圈，各类俱乐部

为外圈的江苏省体育社会组织治理的“同心圆”组织

布局。截至 2018年，江苏省拥有 65个省级体育社团、

670个市级体育社团、2 510个县级体育社团、11 653个
体育俱乐部，平均每个县约有体育协会 25个，少则 16
个，多则近 40个。参与主体的多样化是系统不断适应

的结果，新的适应将促使各主体间更为广泛的协作与

联系，进而提升系统的复杂性。此外，体育社会组织

治理需要不同适应主体间的相互作用形成“适应性压

力”，即通过彼此间的竞争与合作，在“和而不同”中相

互适应。江苏省计划在 2016—2020年，用 5年时间推

动建设 1 000个年消费在 500万以上的健身俱乐部［13］，

同时引导建立了俱乐部业余联赛制度，通过以赛促建

的方式推动俱乐部建设。当前，80%以上乡镇、街道

都建有体育总会、老年人体育协会、体育指导员协会

以及 2个以上的体育单项协会，形成了俱乐部簇拥协

会、协会簇拥体育总会，各参与主体相辅相成的“聚

集”态势，确保了各级各类体育社会组织成为真正

“活”的适应性主体，从而发挥各主体的自主性与能动

性，推动体育社会组织治理复杂适应系统的良性

演化。

此外，江苏省在重视强化体育社会组织治理内部

主体多样化参与的同时，还积极吸纳外部专家、学者、

第三方评估机构、企业、社会媒体等参与体育社会组

织治理，形成了政府负责，社会组织主导，公众、媒体、

企业、专家、学者、第三方机构协同参与的治理格局。

通过“内联外协”建立起了多元适应性主体参与的体

育社会组织治理系统，促成各参与主体间的“适应性

压力”，为体育社会组织治理复杂适应系统主体“聚

集”与功能“涌现”奠定了基础。

3.2 以品牌赛事为抓手，促使各参与主体间的互动与

关联

体育社会组织治理是多元治理主体相互学习、积

累经验并相互作用的非线性协同发展过程，遵循着非

线性动力学机制。多元治理主体间以及治理进程中

的非线性协同作用是体育社会组织治理系统演化的

内在动力。近年来，江苏省坚持以品牌赛事为抓手，

以丰富赛事活动平台为途径，着重打造了“城市球王”

争霸赛、“乐在棋中”棋王赛等品牌赛事活动。部分协

会带着体育文化、项目、人才、赛事、活动等走出去、引

进来，积极推动赛事活动的对外交流，如“舞动江苏”

广场舞总决赛登上游轮舞到了日本，“韩信杯”棋类比

赛创新办赛模式，开拓国际赛场，吸引与拓展了体育

社会组织治理参与主体的数量与范围，并借此推动各

治理主体间广泛的合作与交流，促成主体间非线性协

同作用的产生。为进一步放大要素间非线性协同效

用的涌现，江苏省注重挖掘与创新特色活动形式，如

全国首家“国学国球少年学堂”在徐州开馆，创新了体

教结合形式。充分利用各品牌赛事的吸引力，吸引社

会各界的广泛参与，各主体之间并非单向、被动、简单

的因果关系，每一主体的行为及其选择都将依赖于其

他主体的行为，呈现多元主体彼此相互影响、相互反

馈的非线性协同作用，共同推进江苏省体育社会组织

治理进程。

3.3 拓宽资源“流”渠道，提升体育社会组织社会影

响力

江苏省在探寻激发系统内“资源流”的活力上，围

绕体育社会组织治理进行研究，先后出台了《江苏省

体育类社会团体评估办法》《进一步加强体育社会组

织建设的指导意见》等一系列政策制度，形成了源源

不断的“政策流”；抛弃传统的协会负责人“推荐制”，

制定了公平、公开、公正的招聘流程，创新性地面向社

会公开招聘体育社会组织的会长候选人，为体育社会

组织发展引入强有力的“人才流”，截至 2019年 12月，

在所有省属协会中，由优秀企业家担任协会会长的比

例超过了50%，由高校领导担任会长的比例约为11%；

专门设立了体育社会组织专项发展基金以及政府向

体育社会组织购买体育服务专项资金，不断强化“资
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金流”的高效率；为促使各种“资源流”在不同主体间

顺畅运转，江苏省体育总会充分借助媒体的传播作

用，在新华日报、中国体育报等发表了关于“参与社会

治理、满足百姓需求”“魅力省运拥抱最美少年”的整

版专题报道；积极开拓多元化的信息传递路径，不断

增强系统“信息流”流转效率，将媒体宣传报道情况纳

入体育社会组织年度发展情况考核，切实推进体育社

会组织间“信息流”的高效传递。

“资源流”的畅通是确保体育社会组织治理系统

走向有序的前提。政策推动、人力资源挖掘、资金分

配、信息传播等政策措施的颁布实施，为江苏省体育

社会组织治理系统内部各类“资源流”的顺畅流转创

造了条件。各类“资源流”的顺畅流转，使得各类资源

在不同主体之间输入输出，最终进入到末端体育社会

组织，实现资源的优化配置，形成体育社会组织良性

治理的态势，进而势必正反馈于体育社会组织的监管

者（政府）、体育社会组织服务的客体（社会公众）以及

体育社会组织治理的参与者（媒体、市场、第三方机构

等），从而实现各类“资源流”的乘数效应。

3.4 以标识创新为引领，激发体育社会组织的新活力

标识引导主体的聚集，是引导主体辨别方向、选

择目标、区别合作者与竞争者的一种贯穿始终的机

制，是聚集体的一面“旗帜”或是一个组织纲领［14］，其

实质是为 CAS主体聚集和边界生成而隐含在系统背

后的作用机制。首先，体育社会组织治理系统中的政

府、企业、体育社会组织、公众等之间的协调正是依赖

于各参与主体各自独特的标识（名称、徽标、功能、章

程、规范等）特性；其次，江苏省重点支持体育社会组

织的“品牌赛事”，策划运营江苏省体育总会的微信公

众平台“江苏体总 Family”，编辑、制作、印刷出版了

《江苏体总 Family》，设计了江苏体育总会的徽标和卡

通形象代言人等，无不体现江苏省体育社会组织治理

对CAS“标识”机制的理解与运用。2018年 6月，江苏

省体育局党组颁布《关于加强省属体育社团党建工作

的意见（试行）》，在体育社会组织党建工作上大胆创

新、力求突破，按照“单独组建和联合组建”相结合的

形式，推进省属体育社团党组织建设，形成了体育社

会组织党建工作“江苏模式”。此外，探索性提出了

“四+X”治理特色模式，即以规范化、社会化、专业化、

实体化等治理方向，积极推进“X”（即有品牌赛事、有

活动基地、有专职副秘书长、有自主知识产权产品和

服务项目、有实体化俱乐部、建立 20家及以上少儿培

训基地社团评估达 3A以上标准、开设协会专属网站、

具有市场开发能力等）建设，明确了各地市体育社会

组织治理的重点。基于江苏省单项体育协会的现状，

创新性提出按照体制脱钩改革、实体化改革、管办分

离改革、功能优化改革和综合体制改革的“分类改革，

试点推进”进行治理部署。

积极谋求创新，探求符合区域体育社会组织发展

实际的特色治理思路，是江苏省体育社会组织复杂适

应治理的亮点。一方面，治理特色反映了江苏省体育

社会组织治理的成绩；另一方面，也反映了治理的方

向与目标。通过强化治理特色获得相对的独特性，并

借此聚集更多主体的参与，吸引更广的资源、形成更

强势的地方治理特色，走出差异化战略道路。品牌打

造，党的领导，“四+X”的治理模式，“分类改革，试点推

进”的治理部署最大限度地凝聚了江苏省体育社会组

织的治理特色，将引领各参与主体不断主动适应外部

环境变化以及达成主体间相互适应的自组织机制，促

成体育社会组织复杂适应性治理系统的自组织演化。

3.5 坚持“跨界融合”，拓展体育社会组织的发展空间

江苏省近年来积极推进政府职能转移，简政放权

于体育社会组织，坚持以开拓“跨界融合”平台为抓手，

为各类体育社会组织搭建合作共建平台“江苏公共体

育服务频道”，推动项目叠加融合，与体育健康特色小

镇、旅游、休闲、互联网相结合，碰撞出产业效益。如在

路径融合上，指导体育社会组织探索赛事服务产业化

路径，创办体育装备产品、体育主题酒店、推进体育项

目进校园等；在体育旅游融合上，以赛事活动、培训基

地、各类营地为平台打造精品体育旅游项目，引导体育

社会组织主动参与体育特色小镇、体育公园、体育综合

体建设；在体育互联网融合上，指导体育社会组织利用

互联网平台，在赛事活动创新、会员服务系统、俱乐部

管理等方面升级优化；在协会间联动、融合上，推动协

会之间赛事活动叠加融合，如推动策划将自行车、汽车

露营、户外运动、跑步等元素与赛事活动相融合。

积极推进“跨界融合”，引领体育社会组织治理系

统内部各参与主体间的相互联系与沟通，在促成系统

内部各治理资源的重新组合与自由合理搭配的同时，

进一步强化各参与主体间的非线性协同作用，为体育

社会组织治理的复杂适应系统顺畅运转注入了源源

不断的动力。上述措施的深入实施，使得江苏省体育
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社会组织治理在破除“政社不分、权责不清”的基础

上，系统内部各要素间重新组合，形成优势互补，进而

推进体育社会组织治理的深化。

3.6 以评促改、规范运营，强化体育社会组织的服务

能力

面对体育社会组织在全民健身服务体系建设中

的作用日益凸显，以及体育社会组织总量少、分布不

均、服务能力不强等现实问题，江苏省提出了“全省体

育社会组织体系更加完善、体制机制活力明显增强、

服务能力有效提升、在社会建设和社会治理中承担更

为重要的角色”的治理目标，明确了“政社分开、事企

分离、市场引导资源分配”的治理路线［15］。尤其是在

“以评促改，规范运营”方面积极探索，积极推进体育

社会组织的“年检”“审计”工作，配合省民政厅制定了

《体育社团评A奖励办法》，积极引导体育社会组织参

与“A～5A”级评定，且评定等级实行动态制管理和“差

额分级奖励”机制，根据第三方评估考核结果，对部分

省属社团和各地市体育总会等各级各类体育社会组

织进行差额分级奖励，逐步形成了“自我管理、自我约

束、自我发展”的自律机制。

以评促改，规范运营机制是江苏省体育社会组织

治理的创新性探索实践，是在治理进程中不断建立、

修订、再修订之中而成。这些规则建立的实质是建立

起体育社会组织预知机制，即建立起组织治理“内部

模型”，将组织发展的过去、当前与未来联系起来，促

使其能够根据外界环境的变化，改变自身的结构方式

与交互模式，逐步形成应对新形势的系统性策略是体

育社会组织治理赖以识别环境、反思过去、预知未来、

创新实践活动不可或缺的行动部署。

4 CAS理论视域下深化体育社会组织复杂适应性治

理策略：江苏省的不足与优化

4.1 CAS理论视域下江苏省体育社会组织治理存在的

不足

近年来，江苏省在培育体育社会组织系统多样化

适应性主体、打造非线性协同作用、构建“内部模型”

结构等方面努力开拓创新，走出了一条有特色、有优

势的江苏省体育社会组织治理道路。但是，特色治理

之路并非一蹴而就、一劳永逸。对江苏省实践的调研

显示，体育社会组织治理仍存在不足：（1）线性治理思

维根深蒂固，导致部分政策措施低效。当前，江苏省

体育社会组织治理过多依赖单一的政策强制推行的

线性治理模式，忽视了各级各类体育社会组织间的关

联性与系统性。如国家倡导单项体育协会实体化，则

指望通过政策的向下推行即可实现体育社会组织的

高效发展，殊不知部分体育社会组织面临“一脱即死”

的风险；还有些体育社会组织负责人在访谈中表示

“只要有团队，就一定能搞好”“只要有钱，组织影响力

一定能上去”，如此种种，无不显示出当前体育社会组

织治理中线性治理思维的根深蒂固。刨除线性治理

思维，以“复杂适应性”理念推进体育社会组织治理成

为实现突破的关键所在。（2）参与主体间聚集平台与

渠道阻塞，导致体育社会组织分隔化发展。目前，江

苏省虽为各类体育社会组织搭建合作共建平台“江苏

公共体育服务频道”，但是，平台目前主要为省市级各

体育社会组织活动信息展示与传递服务，调研显示：

超过 80%的体育社会组织并没有通过该平台与其他

组织形成沟通与合作，几乎所有的基层体育社会组织

对该平台并不知情。组织间利益诉求表达、互动关联

的渠道和平台阻滞问题成为江苏省体育社会组织治

理未来亟待解决的问题。（3）弱化了对内部文化资本

的积累，导致体育社会组织的公信力不强。体育社会

组织的文化资本建设有助于不断修正组织的管理理

念、价值观、行为模式，提高组织的公信力，实现组织

的持续变革与创新。当前，江苏省体育社会组织治理

中过多地强调社会组织外部社会资本的积累，忽视内

部文化资本的生成。如当前正在实施的《江苏省县级

体育总会重点工作督查细则》中 19条指标中仅有 1条
涉及文化资本因素。《2019年省属体育社团工作总结

汇编》的统计显示：2019年，几乎所有江苏省省级体育

社会组织都将年度工作重点放在竞技参与、赛事组织

等领域，仅有不足 15%的体育社会组织工作涉及了文

化资本积累领域。由此可见，体育社会组织文化资本

积累尚未引起各级体育社会组织的重视，强化体育社

会组织文化资本建设成为治理领域的重点所在。（4）
资源配置忽视了向基层体育社会组织的倾斜，导致体

育社会组织治理的内部模型效应不佳。虽然近年来，

江苏省基层体育社会组织数量呈现出逐年增长的趋

势，仅县级体育社团就由 2018年的 2 510个增长为

2020年的 4 000余个，但体育社会组织在成长过程中

缺乏政府的有力扶持，培育力度不够，难以从资金投

入、器材资源、人员指导等方面获取有效支持［16］，尤其
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是县级及以下基层体育社会组织。如 2019年，江苏省

体育局、江苏省体育总会将 1 000万用于政府向社会

组织购买体育公共服务，然而，这 1 000万主要流向了

省属体育社团，原本发展薄弱的基层体育社会组织依

然难以获得支持，成长空间不足、速度受限。

4.2 深化江苏省体育社会组织复杂适应性治理的优化

策略

4.2.1转变治理思维，以“复杂适应性”理念推进体育社

会组织治理

单纯通过增加体育社会组织数量或对单个体育

社会组织进行的线性治理思维在日趋复杂多变的外

部环境下已难以取得突破。当前体育社会组织治理

应摒弃“环境稳定论”的假设与简单的线性治理思维，

正视项目协会实体化改革、5G时代管理手段的变革、

组织间竞争的加剧、体育治理能力现代化建设以及经

济社会发展背后社会公众日益增多的多样化体育需

求等复杂环境的客观存在。依据 CAS理论进一步厘

清作为复杂适应系统的体育社会组织的治理理念，重

视体育社会组织治理过程中的非线性、整体性与自组

织性。要坚定：（1）体育社会组织治理不是在按照预

定计划执行完成，推动体育社会组织治理的力量来自

各参与主体间以及各主体与内外部环境间的相互适

应，而非自上而下的控制。（2）体育社会组织治理进程

具有不确定性、不可预测性，其涌现出的结果难以提

前设计，因此，治理的目的是适应，而不是回避和减少

组织和环境的不确定性。（3）体育社会组织治理的途

径是发现并放大差异，而不是追求千篇一律。存在有

意义的差异是复杂适应系统变革的发动机［17］，正是由

于差异（不同地方的治理特色）的存在才引发了整个

系统适应性行为的产生。（4）参与主体间以及各主体

对环境形成相互适应是复杂适应系统普遍存在的特

征，因此，评估体育社会组织治理的成败不在于减小

现实与理想的差距，而是考察其与环境的匹配程度。

4.2.2 厘清多元主体间关系，创设主体间关联、互动

平台

复杂适应系统内部主体和主体之间、主体和系统

之间若要形成良性的交互作用并最终引起系统的演

变，关键在于主体之间的非同质性和系统的完整

性［18］。“非同质性”即强调参与主体的多样性与广泛

性。当前江苏省体育社会组织治理虽在积极扩大体

育社会组织参与治理的范围，但是仍有提升空间。应

进一步理清政府与体育社会组织的关系，明确体育社

会组织在新时期参与社会治理体系中与政府、市场平

等的主体地位。畅通体育社会组织的利益诉求渠道，

扩大体育社会组织的民主参与权利，在党代会、人代

会中专门设立一定数量的体育社会组织代表，主动为

体育社会组织的发展让渡空间，通过政府认同带动体

育社会组织社会认同度的提升，为多元化参与主体

“自愿参与式”融入打好基础。同时，应积极搭载“健

康中国”“健康江苏”建设之舟，广泛吸纳体育与健康、

医疗、康复等相关方面的优秀人才加入体育社会组织

工作，推动运动康复与体医结合类的协会或俱乐部等

更加多元化的新型体育社会组织的建立。

培育多元化的适应主体固然重要，但主体“聚集”

在复杂适应系统中也是不可或缺的重要特性。依据

CAS理论，在注重培育多样化参与主体的同时，还应重

视各参与主体间的相互关联，发挥主体的“聚集”效

应，推动体育社会组织治理的不断创新发展。组织系

统只有运行在创造性空间的状态中才具有创新能

力［19］。据此，应在继续推进体育社会组织品牌赛事的

基础上，围绕品牌+系列赛事、公益+评选活动、培训+
基地项目、协会+协会共享平台等营造更宽阔的体育

社会组织发展的创造性空间，为主体聚集创造更便

利、更优越的条件。此外，还应强化“政策流”发挥其

对主体的聚集作用。进一步修订体育社会组织管理

办法，尤其是要注重营造体育社会组织生态结构中的

竞争性。如试点允许体育社会组织跨区域注册、登

记、组织、开展以及参与相关活动，增强体育社会组织

服务的辐射范围；试点允许同地区同类型的多个体育

社会组织并存，通过组织间的相互竞争与协作，强化

彼此间的联系与合作。

4.2.3 重视组织的文化资本建设，提升体育社会组织

公信力

体育社会组织文化具体表现为组织信念、使命、

宗旨、价值观、行为准则、社会认同等，而这些在 CAS
理论中被统称为组织“标识”。其对于引导主体的聚

集、辨别方向、选择目标、区别合作者与竞争者不容忽

视，对外能适应系统环境的变化，对内能产生人与人、

人与事结合的协调。当前，江苏省体育社会组织监管

重入口审查，轻过程管理，对体育社会组织的内部运

作逻辑缺乏足够的认知，即存在“不可视”状态。不可

视的体育社会组织对于社会秩序既可能发挥协调功
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能，也存在着破坏社会秩序的潜在可能［20］。体育社会

组织治理对外部环境适应的同时，亦强调系统内部单

个主体的适应与学习能力的提升。当前，尤应重视单

个体育社会组织文化的塑造与变革。

应重视单个体育社会组织内部运行制度的完善

与建立，强化对日常运作的激励、管理与引导，促使体

育社会组织运行“可视化”，避免体育社会组织在运作

过程中的“机会主义”。进一步以完善章程为核心，提

升法人治理能力，健全组织内部选举、决策、人事、财

务等相关配套管理制度。同时，依据国际通行的社会

组织机构架构，完善体育社会组织内部的理事会、监

事会、秘书处以及组织成员代表大会的机构设置，明

确各岗位职责，并切实发挥实效。根据组织特色，注

重培育组织成员的组织理念、共同价值观以及个性组

织文化氛围的打造，引导和塑造组织成员的态度与行

为，推动组织成员“自发自愿式参与”，形成源源不断

的组织活力。此外，还应加强体育社会组织的诚信建

设，明确体育社会组织信息公开的责任主体、内容、形

式、渠道、标准以及失信惩戒的处理方式。引导单个

体育社会组织建立信息公开制度，利用网站、微博、微

信公众号等媒体平台，主动向社会公开组织资金使

用、接受捐赠情况、活动进展与成效、人事调整等相关

信息，接受社会监督，进而不断提升公信力，充分发挥

组织“诚信”这一典型组织“标识”的内在作用机制。

4.2.4加大财政向基层转移或分配的力度，重视对人力

资源的挖掘

当前江苏省体育社会组织治理中虽对系统内部

各类资源进行了创新性组合的尝试，但仅仅停留在省

一级体育社会组织层次上，市县以及基层社区组织对

资源的组合形式与频次尚不足以支撑全省体育社会

组织治理复杂适应系统的“内部模型”的生成以及自

组织的涌现状态。应加大财政向基层转移或分配的

力度，大力支持基层体育社会组织架构传统的品牌赛

事+俱乐部联赛+各类特色赛事的赛事体系，支持基层

各级各类协会、俱乐部举办类型多样、合法健康的赛

事活动。进一步创新体育社会组织的激励机制，细化

对基层体育社会组织的财政税收、体育设施建设、人

力资源等方面的优惠与支持政策，切实提升基层体育

社会组织参与动力和能力。从而实现对基层体育社

会组织资源的重新组合与分配，促成自下而上的整体

治理态势。

此外，组织变革需要充分发挥系统内部成员的主

动性和能动性，并且创造机会使个体的适应性行为涌

现为组织的适应能力［21］。因此，江苏省体育社会组织

治理还应重视“人”的因素，尤其是基层体育社会组

织。人的问题解决了，运营管理能力、筹资能力、宣传

能力、赛事推广能力等一系列问题也将迎刃而解。因

此，应妥善解决工作人员的资格认证、职称考评、职业

发展、薪酬待遇等人事制度与现有社会认证机制和薪

酬体系的协调衔接，降低基层体育社会组织引进特需

人才的门槛，提高工作人员的职业化水平，为体育社

会组织治理系统注入源源不断的“人才流”。

5 结语

CAS理论为我们认识和完善体育社会组织治理体

系提供了新的视野和方法论，并非完全否认之前的体

育社会组织治理措施与行为，而是立足于当前，引入

非线性治理理念以改善现有的治理困局。体育社会

组织治理系统内各利益参与主体尤其是作为治理客

体的体育社会组织是具有主动性、目的性和适应性的

个体，在与各治理主体以及环境的交互作用中学习和

积累经验，并不断改变自身的结构和行为方式，进而

达到自身适应性的提升。反过来，体育社会组织适应

性的提升将推动系统整体适应性的提升，这也是推动

体育社会组织治理系统持续良性演进的基本动因。

新时代，体育社会组织治理应借鉴CAS理论谋划治理

布局，充分发挥各参与主体的主动性、互动性、预测

性，不断提升对复杂多变环境的适应性。
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Research on Complex Adaptive Governance of Sports Social Organizations in China
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Abstract：：This paper introduces the theory of complex adaptive system to examine the governance of sports social organizations

under the conditions of complex and uncertain environment changes. It points out that the current governance thinking of sports

social organizations should change from linear to non-linear paradigm，leading to the construction of governance order in line

with the characteristics of complex adaptive system. The complex adaptive governance of sports social organizations in Jiangsu

Province has made a governance with Jiangsu characteristics in such aspects as paying attention to cultivating and absorbing

diversified participants，promoting the interaction and correlation among the participants，enhancing the social influence of

sports social organizations，stimulating the new vitality of sports social organizations，expanding the development space of sports

social organizations，and strengthening the service ability of sports social organizations. However，Jiangsu’s characteristic

governance is not achieved overnight or once and for all. Based on the existing problems in Jiangsu Province，this paper puts

forward suggestions for optimizing governance：changing governance thinking and promoting governance with the concept of

“complex adaptability”；clarifying the relationship between diverse subjects and creating a platform for inter subjectivity

association and interaction；attaching importance to the cultural capital construction of the organization to enhance the credibility

of sports social organizations；increasing the intensity of financial transfer to the grass-roots level，and paying attention to the

excavation of human resources.

Key words：：sports governance；sports social organization；organizational governance；complex science；complex adaptive

system
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