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摘 要院 以资源依赖理论为视角袁基于上海基层实践袁深入剖析社区体育健身俱乐

部治理的不同模式遥发现院上海市社区体育健身俱乐部治理模式主要包括同构治理

模式尧委托治理模式尧协作治理模式 3 种曰3 种治理模式存在各自的利与弊袁这一现

状是国家由社会管理向社会治理转型的多面体现袁 也是社区体育健身俱乐部在不

断的探索和创新过程中选择了不同发展路径的结果遥 通过研究旨在明确社区体育

健身俱乐部在基层体育治理中的主体地位袁从而充分发挥其治理功能袁进而推进基

层体育治理效能的提升遥
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Based on the resource dependence theory and the grassroots practice in Shanghai, this pa-

per analyzes different governance models of community fitness clubs. The research shows that the

community fitness clubs in Shanghai mainly adopt three governance models, isomorphic governance

model, commissioned governance model, and collaborative governance model. The three governance

models each has its own advantages and disadvantages, which reflects the transformation of the

country from social management to social governance, and also represents the choice of different de-

velopment paths by the community fitness club in the process of continuous exploration and innova-

tion. The purpose of this paper is to clarify the dominant role of the community fitness club in the

grass-roots sports governance, so as to give full play to its governance function, and further promote

the efficiency of the grass-roots sports governance.
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党的十九届四中全会立足新时代袁 彰显出以提

高国家治理效能为目标的创造性制度思维和建构性

制度追求袁 成为中国特色社会主义制度发展史上的

一座里程碑 [1]遥 这是在党的十八届三中全会上提出

野全面深化改革的总目标是完善和发展中国特色社

会主义制度袁推进国家治理体系和治理能力现代化冶

之后的再次重大部署袁 拓展了国家治理体系和治理

能力的广度和深度遥基层治理作为治理的野最后一公

里冶袁强化基层治理尧提升治理效能成为推进国家治

理体系和治理能力现代化的有效举措遥 社区体育健

身俱乐部作为社区社会组织的组成部分和基层体育

社会组织的基本形式袁 在基层体育治理中具有主体
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性的地位遥上海市在 2004 年开展创建国家级社区体

育健身俱乐部试点工作的同时袁 积极探索创建市级

社区体育健身俱乐部试点工作袁这一举措持续至今[2]遥
截至 2019 年 12 月 31 日袁上海市已经成立 170 家社

区体育健身俱乐部遥社区体育健身俱乐部的成立袁推
动了社区体育单一行政管理模式向多元主体共治模

式的转变袁 对于基层体育治理效能提升的作用不言

自明遥 基于此袁从资源依赖理论视角出发袁对上海市

社区体育健身俱乐部治理模式展开深入剖析袁 探究

不同治理模式生成的内在逻辑和社会机理遥

杰弗里窑菲佛和萨兰基克在其提出的资源依赖

理论中袁认为组织不是完全独立尧自给自足的袁必须

依赖环境实现合理运作 [3]48袁且在与环境交换的过程

中袁 组织可以获得一些较为关键性的资源袁 包括物

质尧信息等袁若缺少这些资源袁组织将无法运作[4]遥 联

系满足了组织发展中对资源的需求袁 这构成了组织

对外部环境的依赖 [5]遥 鉴于组织和环境间的紧密联

系袁在组织和政府的联系方面袁杰弗里窑菲佛和萨兰

基克认为政府可以保证组织稳定发展袁 这是由于政

府可以提供坚实的资源保证整个组织完善并发展袁
所以组织对于政府的依赖性较高袁 远远大于政府对

于组织的依赖性袁这直接影响了组织和政府之间的连

接袁也使两者呈现出合作尧协作尧依附的连接类型[3]77遥
政府掌握了较多的资源袁 可以给予非营利组织资金

和信息技术支持袁提供场地袁赋予组织合法性袁给予

减免税费的政策扶持等袁 保证组织在运行过程中稳

步发展 [6]遥 政府掌握的各项资源直接影响到体育社

会组织袁但体育社会组织在获得资源的过程当中袁和
政府之间建立了不同关系袁 这些关系类型直接影响

到基层体育组织和基层政府间的联系袁因此政府对

基层体育组织的治理模式也存在着一定的差异遥

本文依托资源依赖理论分析社区体育健身俱乐

部对街道资源的依赖情况袁并以此作为划分依据袁对
社区体育健身俱乐部治理的模式进行归纳分类遥 根

据资源依赖理论袁组织对政府资源依赖程度的不同袁
会形成不同的连接关系袁 主要有紧密连接关系和松

散连接关系遥 基于上海市社区体育健身俱乐部的实

际情况袁 绝大部分社区体育健身俱乐部是自上而下

推动成立的袁在刚成立时就同政府的关系较为紧密袁
许多组织的管理工作是由政府相关的领导承担的袁
因此在整个情况上呈现着同政府结构相同的特点袁

即表现出了野同构性冶 [7]遥 另外有一部分社区体育健

身俱乐部通过实体化改革从街道中完全脱钩出来袁
而这种脱钩行为的外在表现包括法人尧 工作人员的

招聘袁通常采取公开招聘的方式曰并且俱乐部的财务

核算处于独立地位袁 工资和保险都是由俱乐部独自

承担袁即俱乐部可以独立运作袁故这类社区体育健身

俱乐部与街道的连接关系较为松散遥同时袁还有一部

分社区体育健身俱乐部进行社会化探索袁 即街道通

过委托代理的方式将俱乐部的经营权让渡出去袁换
言之袁 委托代理的方式仅使社区体育健身俱乐部的

所有权和经营权分离袁在实际运营中袁俱乐部并没有

实现真正的独立自主袁 这一类体育健身俱乐部与政

府的连接关系趋于紧密和松散之间遥
就此来看袁 上海市的社区体育健身俱乐部与街

道的连接关系主要有 3 种袁即紧密连接关系尧松散连

接关系和介于两者之间的关系遥在紧密连接关系中袁
社区体育健身俱乐部与街道同构在一起袁 即街道拥

有社区体育健身俱乐部的运营权袁 处理俱乐部运营

的相关事务遥 这种同构表现在俱乐部的各部门属于

街道袁一方面俱乐部机构设置尧人员配置尧人事任免

基本上是由街道直接进行袁 另一方面俱乐部的运营

资金依赖于街道的拨款遥 该类社区体育健身俱乐部

在成立之初就有着较为浓厚的官办色彩袁 这样直接

影响了其管理和运行曰街道对社区俱乐部进行管理袁
并主导着社区体育健身俱乐部的运营袁 进而社区体

育健身俱乐部的发展目标基本同街道相一致遥 社区

俱乐部的内外部事务都是由街道开展袁 所以该类社

区体育健身俱乐部对于街道具有较强的依赖性袁在
整个的运营过程中不作为独立的社会主体袁 而是通

过街道来完成其目标和任务袁 因此这类社区体育健

身俱乐部的治理模式应被归纳为同构治理模式遥
在松散的连接关系当中袁 社区体育健身俱乐部

和街道两者的关联疏松袁 使社区体育健身俱乐部运

营在很大程度上不受街道的限制和约束袁 具有较大

的独立自主权利遥换言之袁该类完全与街道脱钩的社

区体育健身俱乐部虽在资源方面依然会依靠政府袁
但这种依赖建立在合法的契约关系上袁 即社区体育

公共服务购买行为实质上将所有权与运营权相分

离袁 所以这一关系形成是社区体育健身俱乐部自身

寻求社会合法性和法律合法性地位的结果遥 根据委

托治理的相关联系来看袁 社区体育健身俱乐部与街

道的法律主体关系是平等的袁但实际情况并非如此遥
在这种连接关系中袁 街道通常作为主导者处理各类

关系袁 社区体育健身俱乐部更多承担的是协助性角

色袁 在社区体育健身俱乐部的运营中不强调两者的

资源依赖理论视角下上海市社区体育健身俱乐部治理模式
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平等袁仅强调多元性袁因此笔者将这类社区体育健身

俱乐部的治理模式归纳为协作治理模式遥
委托治理模式中街道与社区体育健身俱乐部之

间的紧密关系程度介于协作治理模式和同构治理模

式之间袁 在该类关系中街道并未将公共服务直接委

托给企业袁 而是根据自身需求将社区体育健身俱乐

部委托给相关企业管理袁 在实际经营过程中街道和

企业通过签订协议袁 经营和管理整个社区体育健身

俱乐部袁 同时社区以向企业支付服务费的方式实现

公共服务的功能遥从形式上看袁社区体育健身俱乐部

依旧属于街道袁同时街道资金未向外流转袁即在其内

部部门间流转袁委托企业就本质而言袁更像是街道聘

用的员工袁负责社区体育健身俱乐部的各项事务袁并
以社区体育健身俱乐部的名义为居民提供相应的公

共体育服务遥 相对于完全同构于街道的社区体育健

身俱乐部袁 该类社区体育健身俱乐部对社区的依赖

要少些袁 因此笔者将这类社区体育健身俱乐部的治

理模式归为委托治理模式遥

徐家汇社区体育健身俱乐部于 2005 年创建袁在
创立之初主要靠租用文体中心的场地开展活动袁徐
家汇公园篮球场也是其主要的活动场地袁在 2007 年

徐家汇社区体育健身俱乐部开始建立街道活动中

心袁总建筑面积达 6 700 km2袁除此之外徐家汇社区

健身俱乐部的场地主要依靠租借的方式解决遥 徐家

汇社区体育健身俱乐部的法人由街道领导担任袁负
责人则由街道工作人员担任袁 另外 3 名专职工作人

员中 1 名是社工袁2 名为退休返聘人员遥
徐家汇社区体育健身俱乐部的主要工作内容是

运营社区内的各项赛事袁包括举办社区体育活动尧配
送体育服务尧协调相关场地的对外开放尧培训和管理

社区指导员尧管理和维护设施设备袁以及管理体质监

测站点和信息采集遥 根据上述社区公共体育事务可

以发现社区体育健身俱乐部主要依托于街道袁 虽然

表面看来社区体育健身俱乐部实施了这些公共体育

事务袁但主要活动仍由街道包揽袁社区体育健身俱乐

部在实际事务处理上野有名无实冶袁例如社区体育健

身俱乐部的各类管理成员都是街道的工作人员袁其
工作目的是基于街道的行政性角色袁 并非公共体育

服务的社会性角色袁 因此工作中的各项运行机制呈

现着行政化特色袁 工作安排和任务执行方面都需要

相关领导的审批遥体育健身俱乐部虽具有法人资质袁
但是仍然依靠政府拨款进行资金流转袁社区体育健身

俱乐部仅承担街道交代的各项事务袁未发挥自身的主

观性承接其他社区的公共体育事务袁从这种角度来看

该类社区体育健身俱乐部虽为社会服务机构袁 但主

要依托于街道袁具有较为浓厚的行政色彩遥

石门二路社区体育健身俱乐部被评为上海市

AAAA 级社会组织袁 于 2009 年 6 月 16 日经静安区

社团局登记注册成立袁办公地点由街道免费提供袁位
于上海市静安区康定东路 85 号 C 楼遥 俱乐部法人

由街道职能部门领导担任袁俱乐部虽有独立账户袁但
由街道掌管遥 2019 年底石门二路社区体育健身俱乐

部有 10 名全职人员袁其中俱乐部主任 1 名渊由政府

指派冤袁其余 9 名职员通过社会招聘袁10 人均与俱乐

部签订劳动关系合同袁工资均由俱乐部发放遥
石门二路社区体育健身俱乐部承接的政府购买

服务项目袁属于公益性服务袁全部免费向社区居民提

供遥 承接的项目均来自街道袁 除了政府购买的服务

外袁未开展任何其他的营利服务遥石门二路街道采购

的公共体育服务项目内容包括百姓健身房器械使用

指导尧白领专业性公益健身指导与辅导尧阳光之家康

复性健身指导尧居民区体育健身保健指导尧社区公共

运动场竞技比赛和两个公共运动场保安保洁遥 这些

服务项目已成为街道购买的常规项目袁 在 野健康中

国冶 建设的推进下袁2018 年街道又购买了 野康健苑

点冶服务项目遥 石门二路俱乐部 10 名全职人员的工

资是以人员管理费形式包含在街道购买服务项目的

费用中遥 对上述采购服务项目袁街道实施监督袁同时

第三方开展评估遥在该类社区体育健身管理模式中袁
街道与社区体育健身俱乐部形成了委托要代理关

系袁 即街道是委托人袁 社区体育健身俱乐部是代理

人袁社区体育公共服务则是委托内容遥

南翔镇社区体育健身俱乐部自 2007 年成立以

来除了承办部分赛事活动之外袁 无日常运作遥 2016

年 1 月袁南翔镇文化体育服务中心根据叶国务院关于

加快发展体育产业促进体育消费的若干意见曳渊国发

也2014页46 号冤尧叶上海市人民政府关于加快发展体育

产业促进体育消费的实施意见曳渊沪府发也2015页26
号冤中关于加快发展体育社会组织工作要求袁通过更

换法人渊社会人冤将俱乐部业务从南翔镇文化体育服

务中心独立出来后袁 开始着手对俱乐部实体化运作
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进行探索和尝试遥 俱乐部于 2016 年 5 月实现野政社

分开尧全责明确尧依法自治冶袁走上市场化尧社会化的

发展道路遥南翔镇文化体育服务中心从 2015 年底开

始物色法人人选袁 拟挑选一位具有健身及赛事管理

经验的人员袁通过公开申报和内部评选的方式袁确定

由原南翔镇 365 百姓健身房的店长王仕伟担任法

人遥最后袁在发起人南翔镇文化体育服务中心保持不

变的情况下袁 法人由文体中心陆伟生变更为社会人

王仕伟袁俱乐部在运作人员上实现独立遥在俱乐部社

会化运作后袁俱乐部享有人员及运营的管理自主权袁
因此在原有基本账户的基础上袁增设一个一般账户遥
留存资金转入一般账户袁 资金使用维持原有的审批

流程曰基本账户专供俱乐部社会化运作袁可供单独承

接体育赛事及与全民健身相关的工作使用遥 另外俱

乐部配备专门的会计袁制作详细的财务报表袁接受每

年的专项审计遥 社会化运作后的俱乐部重新成立理

事会袁理事会由文体中心人员尧俱乐部负责人及俱乐

部职工代表组成袁 负责俱乐部重大事项的决策及日

常工作的监督遥 俱乐部和文体中心分别指定 1 名联

络员袁负责联络日常事务及监督管理事务袁以便及时

发现尧解决日常运作中的疏漏之处遥在完成社会化运

作后袁 俱乐部与文体中心的权利和义务完全通过书

面协议的方式进行约定遥 为了确保俱乐部的正常运

作袁文体中心计划对其进行 3 年的扶持袁将部分社会

公益服务渊主要包括体质测试与健身指导尧365 百姓

健身房运作管理尧全民健身技能培训推广尧全民健身

活动组织开展冤交由俱乐部负责袁并评估俱乐部的社

会公益服务成果袁 若评估结果良好则由南翔文体中

心给予一部分的资金补助遥

社区体育健身俱乐部的同构治理模式袁 是传统

管理模式下的产物袁总体而言弊大于利遥在该种模式

下袁社区体育健身俱乐部拥有体制资源袁整合动员能

力强等优势袁例如街道可以为俱乐部提供办公场地袁
为俱乐部调配体育场地资源等袁且在招标过程中袁可
以根据俱乐部优势整合资源袁 有利于体育健身俱乐

部的发展袁但也存在着一定缺陷遥
其一袁 会使体育健身俱乐部过度地依赖于街道

的各类资源袁渐渐丧失了自身的独立性遥街道为体育

健身俱乐部提供各类资源的支持袁 在活动开展方面

提供部分的政策优势袁 这样会严重削弱体育健身俱

乐部自身造血能力袁一旦离开了街道资源的供给袁将
严重影响体育健身俱乐部的生存能力遥 虽然部分俱

乐部承接了街道的各项公共体育服务袁 但是不具有

独立自主权袁仅依托街道完成各项工作任务遥
其二袁 这种模式使社区体育健身俱乐部成为街

道的附属机构袁 使社区体育健身俱乐部很难同街道

建立一种合作的关系遥 行政和事务两者边际不够清

晰袁一旦俱乐部出现了纠纷袁会影响到政府和社区的

公信力袁 同时街道对社区体育健身俱乐部事务的过

多干预会直接影响到俱乐部的管理工作遥 尤其在日

常事务的运作方面袁 社区体育健身俱乐部失去了组

织者的身份袁 逐渐成为了街道公共体育事务的执行

者袁 这样会使得社区体育健身俱乐部工作只有行政

性袁而缺少同人民群众结合的社会性袁在其日常对外

合作中袁社区体育健身俱乐部通常需要与街道沟通遥
其三袁社区体育健身俱乐部由于账户不独立袁因

此在财务结算方面存在着较多的问题袁 直接僵化了

俱乐部对资金合理使用的灵活性袁 同时导致了社区

体育健身俱乐部在运营过程中很难开展便民的营利

活动袁 也无法根据自身需求自主购买相关的体育设

备袁使其处于一种无法自行开展收支的矛盾状态遥尽
管街道可以为其提供较多的资源袁 但是同时严重束

缚了社区体育健身俱乐部创新服务的供给意愿袁使
得街道公共体育管理体系无法满足街道居民的实际

需求袁 此外街道在公平公正招标的过程中也存在着

一定的投机行为袁 影响了社区体育服务机构的成长

活力袁 一定程度上剥夺了俱乐部管理者主动平等参

与俱乐部治理的权利遥

在委托治理模式下袁 社区体育健身俱乐部存在

着一定的优势遥其一袁该模式可保证其以实体的身份

进行运作袁 以委托的形式运营俱乐部不仅会促进俱

乐部的社会化运作袁而且在市场运作机制的前提下袁
可以保障社区体育健身俱乐部的公益性遥 这种将企

业的先进管理理念向社区输入的方式袁 既可以保留

街道公共体育服务的自身特色袁 又可以凭借先进的

管理理念优化俱乐部管理遥企业接手俱乐部的过程袁
也是企业文化融入街道特色管理的过程袁 这样可以

充分提高社区体育健身俱乐部的实体化运作遥其二袁
这种模式可以提升社区体育健身俱乐部的公众认知

度袁在俱乐部逐渐实体化运作过程中袁企业可利用自

身的宣传优势袁 保证其服务产品能够在社区居民中

得到迅速推广袁并形成一定的影响力遥企业在健身俱

乐部品牌的打造方面袁 可以围绕自身的核心竞争力

资源依赖理论视角下上海市社区体育健身俱乐部治理模式
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开展各项活动袁 随着社区居民参与俱乐部活动次数

的逐渐增多袁加深居民对俱乐部的认可遥 其三袁委托

治理模式可以保障社区体育健身俱乐部在运营过程

中所有权和经营权相分离袁在此基础上袁社区体育健

身俱乐部可以相对独立运营袁 使其既能承接街道公

共体育服务的采购服务袁 又能充分发挥俱乐部主体

性的作用遥
当然委托治理模式也存在着一定的弊端遥其一袁

社区体育健身俱乐部公共服务的公益性将渐渐被企

业营利的目的所掩盖遥 社区体育健身俱乐部的设立

初衷袁是保证社区居民的公共体育服务的利益袁而企

业通过代理人的方式接管社区俱乐部袁 会使得这些

公共利益被企业侵占遥其二袁社区体育健身俱乐部的

服务性职能将被企业蚕食遥 社区体育健身俱乐部在

实体化的过程中袁其专业服务能力较为欠缺袁同时接

管企业往往欠缺主动服务和积极服务的意识理念遥
在这种情况下袁 委托治理的模式不仅不会为俱乐部

带来专业的服务项目袁 还会使企业服务意识缺乏的

短板暴露在日常俱乐部服务中袁 严重影响了社区健

身俱乐部的创新发展遥其三袁社区体育健身俱乐部的

中介性可能会被企业滥用袁 体育健身俱乐部作为为

社区居民提供公共体育服务的重要载体袁 在运作过

程当中袁俱乐部成为连接政府与居民的重要桥梁袁需
要向政府表达居民的体育诉求遥 俱乐部在公共体育

服务的供给过程中袁要发挥起中介作用袁如果企业并

非以居民的实际利益出发袁 而是借用居民的名义来

实现企业的私利袁这样会误导政府的决定袁也会损害

居民的各项权益遥

社区体育健身俱乐部协作治理模式是街道职能

主动转变的产物袁 这是一种较为稳固且可持续发展

的治理模式遥这种治理模式就街道而言袁不仅减少了

信任成本袁而且大大降低了其承担的风险遥就社区体

育健身俱乐部而言袁 俱乐部的成本不仅可以得到保

障袁也为俱乐部创新和独立发展提供了空间遥在这种

治理模式下袁街道作为供应方袁将社区的公共体育管

理和服务交给俱乐部曰街道作为监督人袁监督俱乐部

的各项行为袁 而俱乐部以承接的方式参与到体育治

理中袁在俱乐部的运作过程中袁提升了自身的组织能

力遥随着俱乐部各个方面能力的提升袁街道可以向其

采购更多的公共体育服务袁 使社区体育健身俱乐部

能够更好地承担公共体育服务职能遥
社区体育健身俱乐部和街道协作的治理模式袁

虽打破了单一主体的管理格局袁 但也存在着一定的

问题遥例如袁社区公共体育服务的购买并不是完全利

用竞争机制实施的袁大部分采购还是单一来源采购遥
在采购过程中袁尽管部分街道采用公开招标的方式袁
但很多情况下仅流于形式遥 该类模式下的俱乐部相

较于其他社区的体育组织更具有竞争实力袁 街道在

采购过程中袁 仅向其购买社区的公共体育服务是合

理的遥 在挖掘根本的原因时发现社区中具有独立法

人资格的俱乐部较少袁 具有较强服务能力的独立法

人资格的俱乐部更少袁 如此看来单一采购来源似乎

能提高采购效率遥
从总体的角度来看袁 这种模式不仅培育了社区

体育健身俱乐部独立运营的能力袁 还充分发挥了其

体育治理的主体作用遥所拥有的独立性和主体性袁不
仅使俱乐部具备参与体育治理的权利袁 还充分给予

俱乐部一定的发展空间遥从长远的发展来看袁这种模

式不利于其他社区组织的发展袁 也将社区外其他社

会体育组织屏蔽在社区外袁 因此在该环境闭环中很

难形成良性的竞争循环遥然而袁与同构治理模式和委

托治理模式相比袁 协作治理模式是更为适合当前社

会发展趋势以及符合社区体育健身俱乐部治理现实

的一种模式遥

总体来看袁 上海市社区体育健身俱乐部治理以

同构治理模式居多袁其次是委托治理模式袁且相对集

中在一个区域袁再就是社区体育协作治理模式遥同构

治理模式和委托治理模式基本由街道主导袁 特别是

同构治理模式遥协作治理模式中街道逐渐简政放权袁
由主导向引导转变遥可以说袁这 3 种模式的最初情形

和状态是一样的袁 只是各自在不断的探索和创新过

程中袁社区之间选择了不同的发展路径袁从而出现了

多样化的社区体育健身俱乐部治理模式的局面遥 这

里袁除了同构治理模式处于成熟阶段外袁其他两种模

式均还处于初期发展阶段袁尤其是协作治理模式遥这
一现状也是国家由社会管理向社会治理转型的一种

多面体现袁虽然状态较为复杂袁却是一种充满活力的

表现遥在社会治理的当下袁社区体育健身俱乐部治理

理应顺应时代发展趋势袁 向自治和共治的治理格局

转变遥
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