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 案例分析

何以补齐中小学体育教师资源短板？
—基于深化体教融合典型实践的多案例分析

柳鸣毅1,2，王　瑞3，孔年欣1,2，尹子康1,2，蔡静洁1,2，龚海培1,2，敬　艳1,2

（1. 武汉体育学院 中国青少年体育与体教融合公共政策研究中心，湖北 武汉 430079；2. 武汉体育学院 运动训练学院，湖北 武汉 430079；

3. 国家体育总局 青少年体育司，北京 100763）

摘　要:  基于 5 个典型案例，依据资源依赖理论聚焦体育教师资源、组织结构关系和效能提升 3 个主题及其相互内在关

联因素，归纳出市场运行机制、校际合作机制、政社合作机制、政策支持机制和行动补给机制 5 种补齐普通中小

学体育教师资源短板的适配机制。体育、教育等行政组织及普通中小学、体校、青少年体育俱乐部等组织形成

恰适性治理逻辑、网络化治理格局和互补型治理方式的组织结构关系，实现对国家深化体教融合等顶层设计的

政策创新、满足参与行动组织资源诉求和学校体育教育资源再生的目标。以此为导向构建更具包容性的补齐

中小学体育教师资源短板的理论模型，以及多种机制共存的学校体育资源供给路径。
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作为教育工作的主导者，教师是教育发展的第一

资源[1]。体育教师是以体育课和课外体育活动为教学

载体，身体力行地面向全体学生传播体育知识、传授体

育技能、促进身心健康和组织体育活动的践行者。高

素质的体育教师队伍是推动普通中小学体育教育高质

量发展的关键性因素。在党对教育和体育事业的坚强

领导下，体育教师队伍规模和质量随之扩大和提升，夯

实了我国学校体育的基础。

然而，因我国基础教育覆盖面广、城乡差异较大及

体育教学资源较为匮乏，中小学体育教师（以下简称

“体育教师”）缺编一直是基础教育发展的短板。尽管

在“十三五”期间，全国义务教育阶段体育教师由

50.2 万人增加到 59.5 万人，增加了 9.3 万人[2]，但因体

育教学运动项目多样化和组织内容多元化等需求，体

育教师仍然面临数量不足和质量不高等问题。一方

面，因体育教师数量不足及运动项目受限，难以满足学

校体育教学要求。体育教学具有运动项目多样化等特

点，且教学组织内容、方式不同于语文、数学等文化课

程，若因体育教师配备不足或开展仅局限于体育教师

以往所从事项目的教学活动，难以满足开展课内外多

样化、多种运动项目的体育教学和体育竞赛活动等需

求。另一方面，存在非体育专业毕业或未曾接受体育

专项教学训练的体育教师任教等结构性缺编现象，制

约了学校体育教学高质量发展。作为体育教学过程中

学生练习身体技能、承受运动负荷和开展体育活动的

载体，运动项目专项技能的获得具有周期性、长期性和

系统性特征，故由非体育专业毕业或未接受过系统体

育教学训练的其他学科教师担任体育教师，难以承担

规范、专业和系统的体育课程基本教学任务[3]。

从学理视角分析，现有文献[4] 对体育教师的职业

特征、终身学习、职业认证等进行了研究，为提升体育

教师队伍教学水平和职业保障等提供了新思路、新理

念。然而，对于体育教师资源的相关研究仅停留在不

足及缺口分析层面，急需在多部门、多领域及多种机制
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共存补齐体育教师资源短板的同时，研究补齐体育教

师资源短板的适配机制与组织结构关系等深层次问

题。同时，基于 2023—2035 年我国中小学学龄人口结

构变化规律，尤其是学龄人口的波峰、波谷将在几年内

剧烈波动，为了避免教育资源偏废、优化体育教师资源

供给，应探索建立多种机制并存的基层青少年体育组

织合作机制[5]，使体育教师资源供给规模、渠道、质量

等要素符合教育强国战略下教育高质量发展需求。

2020 年 4 月 27 日，中央全面深化改革委员会第十三

次会议审议通过并由国家体育总局与教育部于 8 月

31 日联合印发的《关于深化体教融合 促进青少年健康

发展意见的通知》（以下简称《意见》）提出，大力培养体

育教师和教练员队伍。显然，以深化体教融合为契机，

建立多部门、多领域、多层级补齐体育教师资源短板

的机制成为突破瓶颈之道。

本文以“如何补齐体育教师资源短板”为问题导

向，选取四川省成都市天府新区体育教师共享中心、浙

江省宁波市第二少儿体校与普通中小学合作、湖南省

长沙市芙蓉区青少年体育俱乐部进校园、山东省退役

运动员进校园、国家体育总局“体教融合走基层”5 个

典型案例，通过多案例对比，展示在深化体教融合过程

中补齐体育教师资源短板的基层行动策略、运行机制

和实现效果，提炼相关组织整合和效能提升的情境化

和过程化要素及其特征，从宏观政策执行和创新层面

拓展基层体育、教育等行政部门，普通中小学、各级各

类体育运动学校（以下简称“体校”）和不同类型青少

年体育俱乐部对体育教师资源整合、学校体育和青少

年体育等基本内涵的认识。

 1　理论基础与分析框架

 1.1　理论基础

资源是研究补齐体育教师资源短板的核心概念，

在广义上包括人、财、物等物质资源及认同、能力等抽

象资源。由此，本文运用资源依赖理论，以深化体教融

合等政策为驱动，探索补齐体育教师资源短板的内在

机制。资源依赖理论属于组织理论流派，是研究组织

变迁活动的重要理论，强调组织的生存需要从周围环

境中吸取资源，并需要与周围环境相互依存、相互作

用。其中，环境和组织被视为资源依赖理论中的核心

分析视域，通过一定环境中的组织互动不断更新、溢

出、迭代等而产生资源，凸显其社会系统结构化特征[6]。

依据资源依赖理论，本文在环境-组织视域下分析

补齐体育教师资源短板中的组织结构及其效能。为厘

清行动者及其资源产生方式，需要梳理以下 3 个方面

的关系。

（1）体育教师资源与组织结构的关系。体育教师资

源以学校为中心，与相关行政部门、体育社会组织、体

育企业等建立行政性、社会性、市场性等关系。从理论

视角分析，组织结构指在两个或多个组织之间相对持久

的资源交易、资源流动和资源联结[7]。具体而言，在开

齐开足体育课和多样化学校体育课余活动等现实需求

下，学校与外界建立组织结构关系是对不同类型组织嵌

入教育、体育、社会等制度环境进行资源整合及迭代的

基础，以此获得体育教师资源并建立组织结构关系，从

而实现自身组织目标。可见，体育教师资源的选择是影

响组织结构关系形成的根本因素。

（2）体育教师资源与效能提升的关系。依据资源

依赖理论，组织在运行过程中难以自给自足，为了生存

势必需依托所处环境、依赖其他组织的某些资源从而

提升效能。其中，减少依赖、建立组织互动等成为提升

效能的关键。具体而言，针对学校缺乏体育教师而难

以开展多种运动项目、活动方式和组织内容等高质量

体育教学活动的困境，体校、体育社会组织及体育企业

等与普通中小学开展体育教师资源交流等合作是提升

治理效能的良策。在组织协作过程中，组织结构变化

成为诱发组织产生或再生相似性或互补性体育教师资

源的关键。

（3）组织结构与效能提升的关系。在“健康第一”

的理念指引下，拓展学校体育教学内容及丰富组织方

式迫切需要学校与校外组织产生关系，由此改变学校

体育单一化组织结构及其资源供给局面。学校作为深

化体教融合的基础性阵地，其所产生的结构性组织关

系及其所建立的社会化或市场化机制成为促进青少年

健康和形成多元化体育后备人才培养渠道的关键[8]。

教育系统的体育教师、体育系统的教练员和社会系统

的体育专业技术人员都可被视为体育教师资源，其通

过组织结构关系变化及以合理性、合规性和合法性方

式进入学校承担学校体育课、课余体育活动和学校代

表队训练等工作，可实现补齐体育教师资源短板、提升

效能的组织目标。可见，组织结构变化是补齐体育教

师资源短板及效能提升的关键。

综上可知，体育教师资源与组织效能之间并不存
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在直接或必然的正相关关系，组织结构发挥着重要调

节作用，是建立体育教师资源与效能提升之间作用机

制的关键。显然，探索补齐体育教师资源短板的相关

学理问题必须构建一个整合性的分析框架，本文尝试

在资源依赖理论视域下，通过 5 个深化体教融合的典

型案例分析补齐体育教师资源短板的适配机制，揭示

行动过程中其组织结构和效能提升的内在机制。

 1.2　分析框架

资源依赖理论视域下补齐体育教师资源短板的分

析框架（图 1）的基本内涵可概括为：在深化体教融合过

程中，体育教师是深化学校体育改革的关键及需整合

的必要资源，因此，一方面可通过加强继续教育培训和

配齐配足体育教师等方式破解困境，另一方面可采取

在学校设立教练员岗位、青少年体育俱乐部进校园、

体校与普通中小学合作等改革举措。可见，深化体教

融合成为满足体育教师资源现实需求的政策契机。在

此过程中，体育和教育行政机构等管理型组织或体校、

体育社会组织、体育企业等基层型组织以不同方式补

齐体育教师资源短板，形成了发挥自身组织资源优势

所采取的行动逻辑。各类组织通过重新建构关系和结

构整合，实现补齐体育教育资源短板及进入学校开展

科学选材、获得学校体育场地资源等相关目标。本分

析框架通过分析组织在补齐体育教师资源短板过程中

所形成的适配机制，解耦组织结构关系及探索促进政

策创新和资源再生的内在机制，从而揭开其效能提升

的“黑箱”。
 
 

学校体育

体育教师资源

教育

体校 体育社会组织 体育企业 高校

体教融合

现实需求

政策创新

体育

资源再生

政策契机 行动逻辑 组织结构整合 效能提升

图 1    资源依赖理论视域下补齐体育教师资源短板的分析框架

Figure 1    An analytical framework for complementing the shortage of P.E. teacher resources
from the perspective of resource dependency theory

 

 2　研究设计

 2.1　研究方法

多案例研究方法是指在理论抽样原则的指引下，

对 2 个或 2 个以上的案例进行对比和分析，以识别出

分析案例单元的相似性和异质性，从而实现理论构

建[9]。本文采用多案例研究方法分析补齐体育教师资

源短板的内在机制，采用过程分析的方式展现案例发

展过程中研究变量的动态特征，体现关键因素之间的

相互作用过程。

采用多案例研究的原因主要体现在以下 2 个方

面。①聚焦“3W”主题。聚焦不同类型组织补齐体育

教师资源短板的政策、动力等驱动（What 型问题），探

索如何建立补齐体育教师资源短板的适配机制（How

型问题），以及为什么实现效能提升的目标（Why 型问

题）。从多案例中识别差异性要素，建构符合“复制逻

辑”的补齐体育教师资源短板的理论模型。②解耦潜

在复杂关系。在深化体教融合背景下，补齐体育教师

资源短板不仅涉及相关组织，还需建立有利于各类组

织实现自身发展目标的多元机制。然而，单案例研究

难以完整且清晰地展示本文主题的全过程，多案例研

究则有利于在剖析不同类型补齐体育教师资源短板适

配机制的基础上，识别组织结构及其效能提升的内在

机制，构建出具有普适性、稳健性和精炼性的模型[10]。

 2.2　案例选择

按照理论性抽样原则，筛选案例时采取以下标准：

①案例的差异性。为了探寻不同类型补齐体育教师资

源短板适配机制、组织结构关系及其结构变化的差异

性，以及不同类型组织效能提升的表现形式和实现目

标，选取具有差异性的案例，为案例间的复制和拓展提

供支撑。②案例的完整性。本文并非仅对补齐体育教
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师资源短板适配机制类型进行归类，而是使所筛选的

案例能够涵盖体育、教育行政组织及体校、青少年体

育俱乐部等各类相关组织及其所建立的结构关系变化

的全过程。③案例的创新性。深化体教融合作为补齐

体育教师资源短板的国家政策，为地方政策创新及效

能提升提供了依据。本文选取的案例体现了地方创新

深化体教融合举措，尤其是对体育教师资源配置方式

进行了探索性改革。

由此，本文选取的 5 个典型案例（表 1）均以深化体

教融合为契机，探索补齐体育教师资源短板的创新性

改革举措，并取得了较好的效果，在适配机制、组织结

构关系及效能提升等方面也有创新。本文采取嵌入式

设计，以 5 个案例作为分析主单元，以案例组织结构整

合过程中的组织关系作为嵌入式分析单元，通过多案

例比较研究分析单元的复制与拓展以增强研究的稳

健性。
 
 

表 1    案例基本情况

Table 1    Basic information of the cases

案例名称 案例简介 实施成效 组织结构关系

四川省成都市天府新区
体育教师共享中心

2021年7月成都市天府新区依托“四川省体教融合改革试验
区”，以市场主导模式广纳优秀退役运动员、教练员等专业体
育人才，向本区学校派送体育教师及提供多类型体育课程、竞
赛、信息化服务

整合体育教学资源，
缓解体育教师匮乏，
创新体育教学模式，
打通体教部门壁垒

区级政府积极推进建立以企业
为中心向学校提供体育服务的
市场运行机制

浙江省宁波市第二少儿
体校与普通中小学合作

在宁波市体育局和教育局的共同支持下，宁波市第二少儿体校
与鄞江中学资源共享，体校教练员承担中学部分体育课及开展
选材、课余体育活动等，助力学校体育特色发展，并荣获体育类
荣誉表彰

实施科学选材计划，
促进运动项目普及，
破解学生升学壁垒

在地方政府推动下建立体校与
普通中小学等合作开展选材、
体育教学和训练的校际协同
机制

湖南省长沙市芙蓉区青
少年体育俱乐部进校园

以政府招标的方式引入启动“勇往直前体育俱乐部”投资建设
学校体育场馆，2019—2022年共计投入1 900万元。同时，制定
《芙蓉区中小学校体育俱乐部实施办法》，让社会力量参与学校
体育教学、灵活调配体育教师、开展多样化体育课内外活动

政社共同投入资源，
激发社会力量活力，
共建学校体育场馆，
夯实体育社会组织

区级政府扶持建立民办非企业
或企业性质的青少年体育俱乐
部等社会力量与学校合作的政
社合作机制

山东省退役运动员进校园 山东省委编办、省教育厅、省人力资源保障厅和省体育局印发
《关于全省大中小学校体育教练员专业技术岗位设置管理的实
施意见》，以在中小学设立教练员岗位打通退役运动员就业渠
道，促进学校体育教学水平提升及体育后备人才培养

政府协同政策支撑，
破解运动员就业困境，
提高体育教学水平，
促进学校运动队建设

省级多部门出台学校设立教练
员岗位政策，建立体育部门向
学校输出退役运动员且共促学
校体育发展的政策支持机制

国家体育总局“体教融合
走基层”行动

国家体育总局青少司组织北京体育大学等3所高校于2021年
10—12月赴陕西平利县、贵州织金县和普安县开展体育支教活
动，包括体育课、课余体育活动、体育竞赛及其他教学工作等

补齐乡村体育短板，
搭建体育实习平台，
形成政策试点经验

国家机关建立以高校体育专业
资源与乡村学校对接的行动补
给机制

 

 2.3　数据收集与编码

在资料收集环节，严格遵循多来源渠道策略，形成

“三角互证”数据关系[11]。①访谈与实地观察。作为核

心数据收集方式，设计围绕补齐体育教师资源短板的动

因、过程和效果等的 20 个核心问题，对与案例相关的

行政部门管理干部、普通中小学或体校校长、社会培训

机构管理人员、教练员等进行半结构式访谈，并进入实

际场景观察。②收集二手文献资料。收集与案例相关

的政策、工作报告、可公开的内部资料和官方报道等。

对以上不同类型的数据进行初始编码，如表 2 所示。
 
 

表 2    数据编码

Table 2    Data coding

案例

访谈与实地观察

二手文献资料政府、体育或教育
行政部门干部

体校、青少年体育
俱乐部和企业等人员

学校管理人员等

四川省成都市天府新区体育教师共享中心 A1 A2 A3 A4
浙江省宁波市第二少儿体校与普通中小学合作 B1 B2 B3 B4
湖南省长沙市芙蓉区青少年体育俱乐部进校园 C1 C2 C3 C4
山东省退役运动员进校园 D1 D2 D3 D4
国家体育总局“体教融合走基层”行动 E1 E2 E3 E4

 

 3　补齐体育教师资源短板的政策契机

从实践层面分析，补齐体育教师资源短板已不再

是仅依靠教育行政部门或学校单一资源供给来破解的

公共议题。在调研中发现，学校缺乏与校外组织建立

合作关系的政策依据和推进路径，尤其在财政支持、安

全保障及体系化体育教学活动开展等方面存在壁垒。
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在深化体教融合背景下，依据公共政策执行路径，《意

见》从促进学校体育发展、支持社会力量发展、培养体

育后备人才及建设体育教师队伍等方面提出了多项补

齐体育教师资源短板的政策条款（表 3）。
 
 

表 3    深化体教融合、补齐体育教师资源短板的政策分析

Table 3    Policy analysis on deepening the integration of sports and education and complementing the shortage of
P.E. teacher resources

政策依据类型 政策文本 组织结构关系 效能提升目标

促进学校
体育发展

第（二）条：通过政府购买服务等形式支持社会力量进入学校，丰富学校体育活动，加
强青少年学生军训

社会力量与学校合作 激活社会力量，
补给学校体育

第（三）条：对开展情况优异的学校，教育部门会同体育部门在教师、教练员培训等
方面予以适当激励

行政部门对学校政策支持 提高师资待遇

第（四）条：支持大中小学校成立青少年体育俱乐部，制定体育教师在课外辅导和组
织竞赛活动中的课时和工作量计算等补贴政策

行政部门对学校政策支持、
社会力量与学校合作

创新运行机制，
提高师资待遇

支持社会
力量发展

第（二十六）条：有条件的地方，可以通过政府向社会体育组织购买服务的方式，为缺
少体育师资的中小学校提供体育教学和教练服务

社会力量与学校合作 激活社会力量，
补给学校体育

培养体育
后备人才

第（十六）条：以体育传统特色学校为主要对象，实施体育项目技能培训，并组织力量
提供专业体育训练和指导，提高体育传统特色学校运动水平

体育与教育部门共促学校体
育特色发展

深入学校选材，
共促学校特色，
拓展人才阵地

第（二十一）条：推进各级各类体校改革，······以适当形式与当地中小学校合作，为其
提供场地设施、教学服务、师资力量等

体校与普通中小学合作 推进体校改革，
集约配置资源

第（二十四）条：鼓励体校教练员参与体育课教学和课外体育活动，为学生提供专项
运动技能培训服务，并按规定领取报酬

提高师资待遇

建设体育
教师队伍

第（二十七）条：制定优秀退役运动员进校园担任体育教师和教练员制度，制定体校
等体育系统教师、教练员到中小学校任教制度

跨部门畅通体育行政部门与
学校合作路径

拓展人才阵地，
合理配置资源
促进职业转型第（二十七）条：畅通优秀退役运动员、教练员进入学校兼任、担任体育教师的渠道，

探索先入职后培训

从组织结构关系的角度分析，深化体教融合既为

在学校设立教练员岗位编制、制定退役运动员进入学

校任教考核方式及建立薪酬激励机制等提出多元化政

策举措，也为探索青少年体育俱乐部、体校等与普通中

小学共享资源等路径提供政策依据，改变了学校一元

供给体育教师的组织结构。

从实现效能提升目标的角度分析，在体育、教育等

多部门主导和社会、市场等多种机制共同作用下，学校

不仅可通过多渠道补给体育教师资源，而且可在提高

体育教师待遇与创新学校课余体育活动、拓展学校体

育后备人才阵地等方面受益。同时，这也为体育教师

资源供给中组织深入学校开展选材、青少年体育俱乐

部业务和促进退役运动员转型等提供了平台，实现了

主体双方效能提升的目标。显然，体教融合作为补齐

体育教师资源短板的政策契机，蕴含了丰富的学理内

涵和实践价值。

 4　补齐体育教师资源短板的适配机制类型

在公共政策执行或改革过程中，政策机制的多元

性是决定治理成效的核心[12]。补齐体育教师资源短

板要求改变增加体育教师编制的一元方式，将政府、

社会、市场等领域的体育、教育组织及其资源视为政

策对象，并采用更为柔性、节约资源的治理方式，充

分挖掘不同部门、领域供给体育教师资源的政策及

能力。显然，整合多元化政策对象须形成相匹配且适

用于现行体育、教育政策及组织治理条件的多类适

配机制，并深入剖析有利于厘清补齐体育教师资源短

板过程中不同组织结构关系及探索提升效能的内在

逻辑，保障体育教师资源供给及促进校内外体育组织

良性互动。

 4.1　市场运行机制

深化体教融合是涵盖学校体育和青少年体育多维

度内容的整体性顶层设计，要结合地方实际发展条件

有序推进实施。因此，各地因地制宜地形成地方实施

方案或开展试点式、渐进式改革成为必要之举。四川

省成都市天府新区作为 2014 年 10 月 2 日由国务院批

复设立的第 11 个国家级新区，依托四川省教育综合改

革试验区建设，在四川省教育厅、体育局的支持下，以

深化体教融合推动体育教师人事管理制度改革，打造

了天府新区体育教师共享中心（A1、A4）。为保证对体

育教师的常规性管理及拓展学校业务，在地方政府推

动下构建了以四川天府新区教育联盟集团为中心的市

场化运行主体及“走班送教”的闭环流程（图 2），并建

立了常规性、课后延时、学校代表队训练与竞赛组织

等特色体育服务课程。 
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四川省教育厅 四川省体育局

四川省体教融合改革
试验区（天府新区）

天府新区体育
教师共享中心

天府新区 教育集团

多元化师资队伍
运动员、教练员、冠军等

智能化信息系统
排课、选课、支付等

标准化管理体系
准入、评级、管理等

多维度评价体系
师德师风、教学水平等

常规课 1+N

延时课 1+N

特色课 1+N

行政
协同
推动

市场运行 资源分配

图 2    四川省成都市天府新区体育教师共享中心运行流程

Figure 2    Operation process of P.E. teacher sharing center in Tianfu New District in Sichuan Province
 

（1）建设多元化师资队伍。该中心招募的教师均

是具有体育教师资格证或未毕业的体育类专业学生、

省（市）优秀运动队退役运动员，经考核和培训合格后

可享受“五险一金”和人才等待遇，以此建立了一个以

体育冠军为引领、专业教练员为特色、体育教师为基

础的资源库。

（2）建立标准化管理体系。送教服务质量是该中

心的生命线，因此，中心对体育教师招募、培训、考核、

准入、试课、评价和退出等全流程进行标准化管理，并

按照市场化竞争机制对体育教师送教服务、常规运转

和学校业务进行管理。

（3）应用智能化信息系统。通过数字化平台对选

课、评价、支付课酬等进行智能化管理，建立了以便于

学生和学校等顾客使用为目标的“聚集体育教师、平

台共享资源、智能便捷服务”的流程。

（4）建立多维度评价体系。建立过程+结果评价相

结合的多维度立体化评价体系，如学校对师德师风、出

勤、合作配合等评价，教科院及专家组对体育教师教学

能力、教学水平、课堂设计等评价，学生和家长进行满

意度测评（A2、A3、A4）。

基于以上案例可见，在省级体育和教育等行政部

门开展深化体教融合政策试点的背景下，地方政府以

政策创新的精神和举措、以“小问题、大切口”的方式

瞄准体育教师资源问题，建立了多方受益的市场运行

机制。在组织结构关系方面，一方面，多级行政力量纵

向共推政策试点改革。基层是执行青少年和学校体育

政策的落脚点，面对政策阻滞及部门壁垒等困境，建立

省、地市和区县多级政策传导并在基层开展政策试点，

形成允许学校接受外部送教服务等市场化运行机制，

拓展了体育教师等学校体育资源集约型供给渠道。另

一方面，打通企业与学校体育灵活配置多元服务资源

的路径。该中心不仅能灵活招募多种运动项目、运动

技术的体育教师并向学校送教，而且采用竞争和合作

的市场化机制对体育教师及其送教服务等进行管理，

以此保证服务质量。基于此结构关系，实现了省级政

策试点、地方政策创新、企业市场运行和学校体育教

学等多元效能提升目标。

 4.2　校际协同机制

为满足学生日益增长的体育服务需求，建立“教

会、勤练、常赛”的体育与健康课程教学新模式既需要

具有承担体育课和组织课余体育活动、竞赛等能力的

体育教师，也需要学校与外部建立资源链接等机制[13]。

同时，体校也面临文化教育资源不足、选材渠道闭塞及

封闭办学等困境，急需与普通中小学等外部环境相融

合，以激发其发展的内生动力。浙江省较早探索深化

体教融合的路径，并已在体校融合发展、激发社会力量

活力、配置体育教练员与体育教师资源等方面取得较

好的改革成效[14]。在此背景下，宁波市第二少儿体校

充分发挥多元运动项目、专业体育教练员、一流训练

设施、全域后勤保障等资源优势，与相邻的宁波市鄞江

中学开展深度合作（B1、B4），成为以体育教师和教练

员资源共享为核心的深化体教融合典型案例（图 3）。

（1）办学理念融合。在双方主管行政部门推动下，

鄞江中学秉承“尚美涵养、强体培育、崇德养成、博学

发展”的办学理念，注重学生体育锻炼和文化学习协调

发展，并形成学校体育发展特色；体校将补齐办学文化

资源短板作为重点工作，通过与普通中小学合作建立

科学选材、文化学习、运动训练和服务社会等“一条

龙”体系，旨在培养全面发展的学生运动员。

（2）多元资源融合。双方为了破除单一部门资源

来源的治理“孤岛”困境以形成资源依赖关系更好促

进双方发展，体校承担普通中小学体育课、专业体育拓
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展课、体育代表队教学、体育场地设施服务和教学训

练经费支付任务，普通中小学则承担运动员文化教学

和经费支付任务，并选派一名干部兼任体校文化副校

长。由此，体育专业资源与文化教育资源融合，并再生

除补齐体育教师资源短板以外的多元化体育服务和场

地等资源，激发了双方组织的活力。

（3）发展成效融合。宁波市第二少儿体校借助普

通中小学办学资源拓宽了学生运动员升学渠道；同时

鄞江中学多次获得省市体育领域的嘉奖，体育成为这

所普通中小学的特色名片。显然，双方合作不仅补齐

了体育教师资源短板，而且补齐了体校和普通中小学

办学资源短板，实现了在体育教学和体育后备人才培

养等方面的资源再生，形成共赢局面（B2、B3）。

基于以上案例可见，尽管体校和普通中小学是不

同性质的训练和教学单位，然而体校向普通中小学输

出体育专业教练员所诱发的资源再生效果，驱动了双

方人才培养质量、渠道和平台等发展，建立了有效的校

际协同机制。在组织结构关系方面，一方面，两类不同

性质的学校以体育和教育资源互相依赖实现协同发

展。长期以来，普通中小学是在青少年人群中普及体

育运动的主要阵地，体校则以发现和培养体育后备人

才为主。两种不同性质的学校分割式发展导致体育后

备人才、体育教学和体育专业资源浪费。在深化体教

融合背景下，体育教练员进入普通中小学开展体育教

学等改革举措促进双方协同发展，既符合体育教学多

样化、多元化和多项目的基本规律，也拓展了体校和普

通中小学发展的组织边界。另一方面，两类不同性质

的学校协同化发展实现了办学稀缺资源的再生。体校

向普通中小学输送体育教师资源不同于为其增加体育

教师编制。对于体校发展而言，这可疏通体校教练员

在普通中小学的招生路径；对于普通中小学发展而言，

专业教练员可深入学校体育课堂、组织竞赛及帮助学

校获得体育荣誉表彰等。基于此结构关系，建立校际

协同机制有利于实现补齐体育教师资源短板、培养人

才、体育和教育资源再生等效能提升的目标。

 4.3　政社合作机制

2003 年，国家体育总局和教育部下发的《关于鼓

励和支持学校创建青少年体育俱乐部的通知》提出，鼓

励大、中、小学创建民办非企业类青少年体育俱乐部，

促进体育和教育部门共同整合学校及公共体育场馆设

施和体育教师、教练员等资源，提升体育教学质量和丰

富体育课余活动，建立政社合作补齐体育教师资源短

板的机制。在实际操作过程中，由于地方尚未健全促

进青少年体育俱乐部发展的实施方案或政策，体育类

民办非企业组织与学校尚未探索出行之有效的融合路

径，学校创建青少年体育俱乐部面临“公职人员可否兼

职”“国有教学资产使用是否合规”“运行经费管理

难”等困境。实际上，近些年民办非企业类和企业类青

少年体育俱乐部进校园成为破解学校体育教师数量不

足、运动项目单一和缺乏体育活动组织能力等困境的

重要改革举措[15]，并在实践中探索出青少年体育俱乐

部与学校建立合作关系以及各类资源分配、整合和再

利用等路径。

湖南省长沙市芙蓉区体育和教育部门以深化体教

融合为政策契机，开展青少年体育俱乐部进校园项目，

既补齐了“双减”背景下体育教师资源不足的短板，也

有效规范和促进了青少年体育俱乐部发展（图 4）（C1、

C4）。

（1）地方政府全流程主导。长沙市芙蓉区长期以

来重视学校创建青少年体育俱乐部工作，分别于 2016
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图 3    浙江省宁波市第二少儿体校与普通中小学合作运行流程

Figure 3    Operation process of cooperation between Ningbo Second Children's Sports School and the primary and
middle school in Zhejiang Province
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年和 2018 年出台了关于学校青少年体育俱乐部的管

理办法。2020 年，该区教育局和体育局以深化体教融

合为契机，共同设计了青少年体育俱乐部进校园的整

体性治理方案，将民政部门和体育部门共管的民办非

企业类青少年体育俱乐部和市场监督部门注册的企业

类青少年体育俱乐部均纳入范畴。根据自愿报名和教

育部门统一审批考核原则，允许其合法合规进入校园

开展服务。2021 年首批 25 家青少年体育俱乐部的

274 名体育专业技术人员进入该区学校开展服务，业

务管理、人才输送、竞赛情况等方面由相关部门进行

综合评价及动态管理，发挥了青少年体育俱乐部社会

化和市场化的灵活机制。由此，形成了公开遴选、业务

监管、批准合作、教学监管和政策支持的一体化管理

体系。

（2）社会力量和学校全要素融合。长沙市芙蓉区

充分利用民办非企业型和市场型青少年体育俱乐部的

力量，不仅激活了体育专业技术人员进入学校承担体

育课、课余体育服务和组织体育竞赛等资源，而且在共

建体育场馆和学校代表队等方面形成了经验。2019—
2022 年，政府以招标的方式引入青少年体育俱乐部投

资 1 900 余万元建设学校体育场馆。例如，湖南省晨曦

击剑俱乐部以招标方式进入学校建设击剑场地、选派

专业教练员承担击剑课和组织学校代表队，减轻了教

育、体育行政部门及学校对新启动运动项目的经费投

入压力，丰富了运动项目和体育活动。在此基础上，省

市两级将其纳入体育后备人才培养基地，以政社合作

模式实现了青少年体育俱乐部与学校共同投入、互补

资源、共享人才成果的效果，探索了青少年体育后备人

才的社会化培养路径（C2、C3）。

基于以上案例可见，鉴于我国民办非企业类和市

场类青少年体育组织还处于初级发展阶段，政府以政

策、经费等方式扶持其发展是必要之举，同时也是弥补

体育教师不足及丰富体育教学内容和形式等的创新策

略。在组织结构关系方面，一方面，行政部门在青少年

体育俱乐部与学校合作过程中发挥了主导作用。地方

行政部门以细化国家深化体教融合等系列政策，以整

体性治理策略设计了青少年体育俱乐部进校园的准

入、考核、服务和评估等机制，以引导、协调等角色定

位构建了政社合作关系，实现了双方组织效能最大

化。另一方面，不同运行机制的组织功能互补是实现

补齐体育教师资源短板或效率最大化的关键。青少年

体育俱乐部和学校作为不同性质的组织有着不同的资

源整合、社会动员等功能，该区发挥了社会组织调配体

育教师及其体育教学资源投资等优势；同时，以深化体

教融合、“双减”等政策契机发挥学校体育教学的阵地

作用，所建立的合作关系既提升了青少年体育俱乐部

的社会公信力和认可度，也拓展了学校体育教师资源

及教学资源的来源渠道。

 4.4　政策支持机制

在奥运和全运战略的驱动下，国家与地方形成了

相衔接的竞技体育人才培养体系。在此过程中，国家

与地方多部门为运动员退役安置、保险、职业转型等

提供了系列政策支持。其中，具有专业体育技能的运

动员进入学校担任体育教师既能缓解体育教师资源不

足及学校体育教学质量不高等压力，也能发挥运动员

专业技能优势。然而，若退役运动员参加体育教师招

考，通常要与社会普通报名应考者一样需持有教师资

格证，再接受事业单位统一笔试和专业面试。为了畅
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图 4    湖南省长沙市芙蓉区青少年体育俱乐部进校园运行流程

Figure 4    Operation process of youth sports club entering the campus in Furong District, Changsha, Hunan Province
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通退役运动员进入学校担任体育教师的路径，国家制

定了有利于其转型和发挥专业运动技能的招考政策，

并将建立退役运动员进校园担任体育教师和教练员制

度等条款纳入《意见》。2023 年国家体育总局、教育部

等四部委出台《关于在学校设置教练员岗位的实施意

见》，为地方多部门建立补齐体育教师资源短板的政策

支持机制提供了依据。

山东省委机构编制委员会办公室、教育厅、人力

资源和社会保障厅、体育局共同印发《关于全省大中

小学校体育教练员专业技术岗位设置管理的实施意

见》，制定了有利于退役运动员进校园担任体育教师的

政策依据（图 5）（D1、D4）。
 
 

大学本科学历

运动训练经历

体育竞赛成绩

任职岗前培训
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特色学校可使用周转编制
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政策管理
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图 5    山东省退役运动员进校园运行流程

Figure 5    Operation process of retired athletes entering the campus in Shandong Province

（1）整合行政组织优势资源。山东省在制定该项

政策过程中，联动各部门整合退役运动员培养、入职、

岗位和编制等各环节的行政组织优势资源。具体为：

体育部门负责培养运动员及其退役安置工作，教育部

门协调急缺体育教师或教练员岗位的学校，机构编制

部门负责做好在学校设立教练员岗位的编制等管理工

作，人力资源部门负责做好岗位职称评聘等服务和管

理工作。可见，通过整合多部门优势资源才能打通退

役运动员担任体育教师的政策壁垒，也使体育、教育等

多个行政组织功能得以释放。

（2）细化遵循运动员成长规律及入职特点等的政

策。根据我国运动员培养的相关政策，国家和地方为运

动员提供了多元化的文化学习、学业晋升等政策[16]，为

运动员文化学习、运动训练和职业转型提供保障。该政

策将大学本科学历、运动训练经历、体育竞赛成绩和任

职岗前培训等作为退役运动员应聘学校体育教练员专

业技术岗位的基本标准，既对退役运动员提出学校体育

教学基本素养、能力等要求，也为其进入学校担任体育

教师开辟绿色通道。体育教学是一个典型的言传身教，

传授体育技能、知识和培养学生运动能力的过程。优秀

退役运动员作为体育教学的优质资源，参与学校体育教

学不仅遵循了我国运动员培养的基本规律，也符合体育

教师偏重于基础体育运动技能教学的特点。

（3）制定整合体育教学资源的集约型政策。通过

对不同等级或类型退役运动员的分类管理，为设置体

育教练员岗位的学校启用周转编制和市县回流接受退

役运动员等制定精细化政策，为不同训练经历和取得

一定运动成绩的优秀退役运动员入职体育教师提供多

元化政策依据，同时还提供地方人才引进等政策支

持。由此，拓展体育部门后备人才阵地和教育部门体

育教师等教学资源（D2、D3）。
基于以上案例可见，山东省在学校设置体育教练

员岗位既破解了优秀退役运动员大规模转型和非体育

职业转型等困境，也满足了学校体育教师提质增量的

需求。在组织结构关系方面，一方面，地方多部门联动

创新政策、激发关联组织的政策创新及执行能力。地

方相关联的行政部门发挥自身资源优势，制定落实体

教融合的创新政策，激发了相关行政部门在产生体育

教师资源、保障优秀退役运动员入职和开展体育教学

工作等方面的创新能力。另一方面，地方多部门精准
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制定政策，使退役运动员培养单位与学校互通。体育

行政部门及其下属专业训练队、高等院校等组织是打

通优秀退役运动员转型体育教师路径的受益机构。此

政策极大程度地拓展了退役运动员培养的体育组织功

能，并提高了其社会吸引力；同时，汇聚更多高水平体

育教师资源也使学校体育教学提档升级。由此，退役

运动员培养的体育组织和学校共享资源及互通路径，

实现了组织间效能提升的目标。

 4.5　行动补给机制

由于体育教师资源供给不充足，教学场地设施、竞

赛资源等受限于地方经济发展，艰苦边远及贫困地区

优质体育教师等资源供给可达性较差[17]。为了贯彻习

近平总书记提出的“小康路上一个都不能掉队”的重

要指示，国家体育总局于 2021 年启动了“体教融合走

基层”行动计划，由中央民族大学、北京体育大学、武

汉体育学院 35 名师生组成的支教团分别赴陕西省平

利县、贵州省织金县和普安县三地，开展了为期 2 个月

的体育支教活动，将高等院校体育专业教师和学生等

体育教育资源与乡村振兴、定点帮扶等工作结合起来，

统筹推进艰苦边远及贫困地区体教融合，建立了补齐

体育教师资源短板的行动补给型机制，探索建立高校

体育专业学生开展体育支教工作制度（图 6）（E1、E4）。
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学生社会实践、体育教学实习 补齐资源短板、丰富教学内容效能提升

支教 资源再生
高校:

体育教育、运动
训练本科专业
在校优秀学生

基层:

边远农村学校
革命老区学校
西部地区学校

体育课程教学
课余体育服务
体质健康测试
体育器材捐赠
体育竞赛活动
奥运冠军参与

国家体育总局 教育部 团中央 财政部

“体教融合走基层”行动计划

具有体育教育、
运动训练等体育
专业本科招生资

格的高等院校
（综合性院校、
高等体育院校） 

注：- - -表示正在策划中。

图 6    国家体育总局“体教融合走基层”行动运行流程

Figure 6    Operation process of "integration of sports and education going to the grassroots level" of General
Administration of Sport of China

 

（1）国家多部门联合启动联动计划。2021 年“体

教融合走基层”由国家体育总局发起并实施，得到国家

和社会广泛认可，多次被中央电视台焦点访谈等专题

报道。根据活动计划，下一步拟定将教育部、团中央和

财政部等多部委加入此项行动计划。同时，参与行动

的行政组织将为该活动提供硕士研究生推免、经费支

持、扩大参与高校规模和支教点等依附性政策资源。

（2）高校体育教师培养与补齐落后地区体育教师

资源短板相融合。该行动计划充分利用我国高等体育

教育资源，结合倡导社会实践课程改革和体育、教育助

力乡村振兴等精神，为高校体育专业学生提供扎根边

远地区锤炼意志品质、传授体育技能、提升教学水平

和深入实践一线的平台。同时，在国家行动计划及其

优质体育教学资源配置下，高校体育专业学生及其所

在学校等在支教学校开展了体育课程教学、课余体育

活动、体质健康测试、体育器材捐赠等活动，还动员基

金会配置体育教学资源及组织奥运冠军下基层等。由

此，在国家多部门行动计划下，实现高校体育教师培

养、教学实践与补齐落后地区体育教师资源短板相融

合的组织目标（E2、E3）。

基于以上案例可见，“体教融合走基层”针对艰苦

边远及贫困地区体育教师资源匮乏及补齐难度较大等

棘手问题，以行动计划的方式嫁接高校体育专业教学

资源，实现不同区域、层次和性质的体育和教育组织互

动。在组织结构关系方面，一方面，国家行政组织与高

校互动，实现跨领域政策供给及其效能最大化。国家

发起“体教融合走基层”旨在架构补齐落后地区体育

教师资源短板的组织结构关系，使体育、教育、团中央

等政府机构的政策输出与高校体育专业人才培养形成

耦合关系。这种灵活配置的行动补给机制既有利于高
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校体育专业人才培养，也惠及落后地区体育教学，实现

行政机构政策供给最大化。另一方面，国家实施行动

计划，实现政策试点扩散化效应。在 2021 年取得政策

试点成效的基础上，2023 年已启动覆盖 8 个省（自治

区、直辖市）近 40 所高校的行动计划，实现从政策试点

到政策扩散的目标，并对高校创建体育社会实践课程

及建立对口帮扶机制具有示范效应，为补齐落后地区

体育教学资源短板提供参考路径。

 5　补齐体育教师资源短板的组织结构关系

从资源依赖理论的角度分析，组织凭借资源禀赋

且受制度保障与约束，在一定的场域及其活动中建立

互动性、互补性或互助性等结构关系。由于制度、场

域等组织外部环境及自身条件会发生变化，建立组织

结构关系具有情境性和动态性特征。基于案例分析可

见，体育教师资源供给组织凭借自身资源优势，以组织

目标为导向，既集约性地产生了体育教师资源，也实现

了组织自身及其学校体育教学资源的再生。从内在机

制的角度分析，各相关行政、社会和市场组织及体校、

普通中小学等机构形成了恰适性治理逻辑、网络化治

理格局和互补型治理方式的组织结构关系，客观说明

了基层青少年体育合作治理对补齐体育教育资源短板

的有效性、适用性和必然性。

 5.1　建立恰适性治理逻辑

规则等制度是实现社会秩序及稳定发展的基础，

恰适性则是组织依据自身特点、需求等相互适应的特

征[18]。具体而言，恰适性治理逻辑是指政策执行主体、

政策执行方案、政策执行过程对政策执行客体、政策

执行情景、政策执行结构的良好适应[19]。实际上，受我

国地区经济社会发展及人口变动等影响，学校体育资

源、体育教师需求、城乡体育教育融合等发展不均衡、

不充分矛盾较为突出，具有运动项目、现实需求、发展

目标等特点的体育教师资源更是面临供给渠道壁垒、

差异性较大等多重困境。

基于案例分析可见，国家、省级及基层体育、教

育、人力资源等相关部门协同治理，探索了由政府推动

建立的多种适配机制，使体育、教育等政策执行主体、

补齐体育教师资源短板的具体方案及执行过程与学

校、体育教学过程等相互适应，从而建立多种补齐体育

教师资源短板的适配机制。在此补齐体育教师资源短

板的过程中，既展现了多种行政组织、教学组织、社会

组织或市场组织等之间的互动关系，也实现了体育和

教育行政组织，政府、社会和市场等机制的良好互动，

形成了不同组织间相对稳定、互补、适应的恰适性治

理逻辑，从而持续产生政策执行合力。

 5.2　形成网络化治理格局

随着青少年体育公共服务需求的多元化、层级

化、多样化，学校、体校和不同类型青少年体育俱乐部

等青少年体育组织的边界、职能等已被重新界定[20]。

从资源依赖理论的视角分析，行政、社会或市场性质的

体育组织拥有各自优势资源及短板，普通中小学、体

校、高校、企业、青少年体育俱乐部等各种主体的体育

资源需求及其组织发展目标改变了自我单一运行或线

性化对接的治理格局。基层体育和教育部门及多元组

织所形成的多元行动主体及多维度互动方式，不仅以

更为灵活的方式补齐了体育教师资源短板，而且在一

定程度上破解了增加体育教师编制等刚性治理在运动

项目、教学水平及校外资源输入上的局限。

同时，相关行政组织以推动和落实体教融合等政

策为目标，参与行动的相关组织管理者以跨部门、跨领

域、跨层级嫁接校内外体育教育资源的方式，实现组织

运行成本最小化和资源控制最大化的目标，充分展现

管理者主观能动性及协调、探索政策创新等柔性治理

能力，构建了补齐体育教师资源短板的网络化治理格

局，提升了青少年体育组织之间的治理弹性和活力。

 5.3　采取互补型治理方式

为树立“健康第一”的教育理念，学校体育教学内

容多元化、方式多样化、评价常态化、场地标准化等资

源需求已突破教育行政部门一元供给的格局，从而改

变了以学校为唯一场域的学校体育教学范式。基于案

例可见，在补齐体育教师资源短板的过程中，体校、高

校、体育企业、体育社会组织及体育部门各级运动队

等作为资源供给者发挥着重要作用，主要表现在行政

性（含事业单位）、社会性和市场性组织与学校实现机

制互补。从补齐类型及机制角度分析，行政性组织与

学校实现体育后备人才和学校体育共赢目标，社会性

组织依托学校发展服务对象或会员，实现场馆资源及

输出课程等服务互补，市场性组织以更为灵活的体育

教师、场地器材及体育活动组织资源调配方式与学校

互补。尤需注意的是，政府以推动或支撑支持的方式

履行其职能，不仅改变了难以实施全覆盖的补齐体育
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教师资源短板的刚性策略，而且以互补型治理方式使

不同性质、类型和层级组织在互动中再生资源，实现政

策创新和治理效能提升的目标。

 6　补齐体育教师资源短板的效能提升

《〈体育与健康〉教学改革指导纲要（试行）》鼓励有

条件的学校每周适当增加体育课，并对义务教育阶段

和普通高中提出每天上 1 节体育课和每周上 3 节体育

课的具体要求 [21]。《义务教育体育与健康课程标准

（2022 年版）》以聚焦核心素养为纲的体育与健康课程

体系，对体育教师从事体育教学提出更高要求[22]，即体

育教学环境由校内延伸至校外、体育教学内容由课内

拓展至课外、体育教学评价由结果性评价转变为过程

式评价。显然，从当前学校体育教学管理的角度看，与

青少年群体相关的体育行政管理及人力、财政、团组

织、企业、社会组织、高校和体校等都可与学校建立资

源共享、合作共赢的运行机制。新修订的《体育法》

“第三章青少年和学校体育”针对体育教师短板问题，

提出配足体育教师、保障同等待遇、学校设立体育教

练员岗位和聘用优秀退役运动员等多项法律条款。在

现行体育教育政策、标准及法律下，各级行政组织推动

相关组织建立了多类补齐体育教师资源短板的适配机

制，即将校外体育教练员及退役运动员等人力资源及

公共体育场馆、体育课程、体育竞赛等服务资源吸纳

到学校，丰富学校体育教育资源。

从资源依赖理论视角分析，补齐体育教师资源短

板要依托组织所形成的结构关系，实现组织效能提升

的目标。从管理学的角度看，效能不同于强调投入产

出比的“效率”、强调客观结果的“效果”和强调价值

判断视角下实施结果的“效益”，而是强调达成预期结

果或影响的程度，是一定意义上效率、效果与效益的综

合体现。基于本文主题，补齐体育教师资源短板不仅

提升了主体和客体在体育教师资源投入及产出中的效

率，以及政策实施、体育教学、体育教育资源合理配置

的效果，而且使得供给主体和客体间多样化体育教学、

体育培训服务或体育后备人才培育等资源再生，其创

新整合体育教师资源的政策举措对参与供给组织能力

建设、完善组织功能具有深远影响（图 7）。
 
 

补齐体育教师资源短板

体育课程服务 体育竞赛服务体育课后服务 后备人才培养 体育场地器材

市场运行机制 校际合作机制 政社合作机制 政策支持机制 行动补给机制

体育

体育企业 体校 体育企业及社会组织 各级运动队和高校 高校

财政教育 团组织 人力 编制

输出多元课程
开展数字服务
共育后备人才

中小学

文化教育资源
开展科学选材
共育后备人才

提供多元服务
补齐场馆短板
共育后备人才

促进退役转型
共建人才梯队
促进学生就业

支持乡村振兴
开展社会实践
体育教学实习

国家深化体教融合 基层探索创新路径省域细化政策举措政策契机

组织结构关系

恰适性治理逻辑
网络化治理格局
互补型治理方式

政策创新

资源再生

注：- - -表示正在策划中。

图 7    补齐体育教师资源短板的理论模型

Figure 7    Theoretical model of complementing the shortage of P.E. teacher resources
 

 6.1　政策创新：拓展体育教师资源多元化供给渠道

在社会利益主体多元化格局下，地方政府公共政

策执行力不足、规划力畸变、服从力缺失、公信力低

下、监控力纰漏等制约公共政策的效能提升[23]。为破
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解体育教师等学校体育教育资源不足等问题，国家相

继出台鼓励开齐开足体育课、配齐体育教师及学校设

置教练员岗位等政策。由于基层政府财政、编制等因

素制约，以深化体教融合为契机，把握中小学学龄人口

变动趋势，探索补齐体育教师资源短板的灵活性、流动

性等多元化渠道，成为切实解决体育教师结构性、阶段

性、区域性短缺问题的有效举措。基于案例分析发现，

各级行政组织、社会组织和市场组织创新了国家深化

体教融合等政策，并建立了可应用于地方青少年体育

和学校体育资源供给的参考机制。

（1）相关组织发挥主观能动性，创新性地深化体教

融合。《意见》提出多条补齐体育教师资源短板的政策

条款，使得体育和教育等行政组织形成了供给和需求

的逻辑关系；充分发挥了管理者及其组织探寻政策依

据与政策路径、整合政策资源的主观能动性，联动相关

组织建立了依托于市场运行、校际合作、政社合作、政

策支持的行动补给型机制，彰显了组织在深化体教融

合过程中的政策创新能力及韧性。

（2）相关组织依据自身特点，拓展多种机制共存补

齐体育教师资源短板的多元化供给渠道。依托于体

育、教育、人力资源等不同行政组织及体校、体育社会

组织和市场组织等资源特征和组织职能，政策执行者

及组织管理者识别到补齐体育教师资源短板的各类政

策实践路径、组织互动规则及潜在的有效边界。在此

过程中，形成了以政策和行动为主导、以行政组织为主

体的校际合作型、政策支持型和行动补给型机制，并在

行政组织或地方政府推动下建立了市场运行型和政社

合作型机制，以适用于拓展基层青少年和学校体育资

源供给的渠道。

 6.2　资源再生：延展体育教师资源多样化价值功能

在倡导跨部门合作治理的背景下，中小学体育实

现高质量发展所需的体育教师、场地设施、体育课程、

体育竞赛和财政经费等资源，都需依托国家多部门体

育教育政策和地方多部门政策创新及执行能力。体育

教师资源供给依托于相关组织，这些组织为了实现发

展目标，开展遵循国家体教融合政策精神及组织治理

等体育、教育相关制度的专门性行动。

基于跨案例研究，发现在补齐体育教师资源短板

过程中，补齐主体与中小学可再生多样化体育教学资

源，并以此驱动参与供给主体主动作为、创新政策，实

现集约性供给效果以及供给、需求双方的组织目标。

（1）通过建立组织结构关系，实现集约性补齐体育

教师资源短板的供给效果。尽管国家倡导和实施了一

系列补齐教师短板的政策举措，如定向培养、交流轮岗

及向中西部欠发达和乡村地区流动等政策[24]，然而快

速配齐配足体育教师编制仍然面临诸多困境。同时，

针对体育教师的专项性、实践性和多元性等特点，更应

以灵活机制整合多元组织资源，满足学校体育课程、课

余体育活动、体育竞赛等教学服务和场地设施等资源

多元化需求。基于案例分析发现，在补齐体育教师资

源短板过程中，相关组织能将教练员、退役运动员等原

有体育资源转化为体育教师资源。相较于配齐配足体

育教师编制等方式，本文探索的补齐体育教师资源短

板多元机制具有资源转换难度小、耗时少、成效高等

特点，实现了集约性供给体育教师资源的效果。

（2）通过建立组织结构关系，实现体育教师资源供

给和需求双方的组织目标。从供给主客体的角度分

析，相关组织不仅探索了补齐体育教师资源短板的政

策创新路径，而且再生了组织发展必需的体育教学及

体育后备人才培养等资源，实现了组织发展目标。从

供给方的角度分析，地方政府推动建立体育教师共享

中心和推动青少年体育俱乐部进校园等机制，有利于

企业开展输出体育课程、课余体育活动与学校共育体

育人才等服务；地方政府以促进体校和普通中小学合

作、政策支持和行动补给等方式补齐体育教师资源短

板，有利于体校深入普通中小学开展科学选材和共建

运动队、体育行政组织培养的优秀退役运动员转型和

合作办队、扶持落后地区体育教育发展等。从需求方

的角度分析，通过建立多种适配机制及所建立的组织

结构关系，不仅拓展了中小学体育教师资源供给的多

元化渠道，而且再生了体育课程服务、体育课后服务、

体育竞赛服务、体育后备人才培养和体育场地器材等

资源。

 7　结论与启示

 7.1　结 论

本文基于案例分析，运用资源依赖理论构建以政

策契机、适配机制、组织结构关系与效能提升为架构

的分析框架，不仅分析了补齐体育教师资源短板的多

种适配机制，而且探索了参与行动的相关组织结构关

系及其效能提升路径，解释了体育教师资源供给的组

织结构关系、资源再生等内在机制。
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（1）通过深描补齐体育教师资源短板的典型案例，

解耦多种类型的适配机制，探索补齐体育教师资源短

板的本土化路径。新修订的《体育法》等政策法规为破

解体育教师不足、优秀运动员退役就业难及青少年体

育组织能力建设乏力等困境提供了法律依据。地方以

深化体教融合为契机，将补齐体育教师资源短板与促

进学校体育发展、支持社会力量发展、培养体育后备

人才及建设体育教师队伍等政策思路深度耦合并有效

衔接。本文聚焦体育教师资源、组织结构关系和效能

提升 3 个主题及其相互内在关联因素，归纳市场运行

机制、校际合作机制、政社合作机制、政策支持机制和

行动补给机制 5 种补齐体育教师资源短板的适配机

制，以此为导向构建了更具包容性的补齐体育教师资

源短板的理论模型，探索了多种机制共存的学校体育

资源供给路径。从理论探索的角度，构建了参与行动

的不同类型组织共存的体育教师资源供给机制，拓展

了学校、体校及不同类型青少年体育俱乐部的组织边

界及其资源整合方式，弥补了学校体育资源供给及学

校体育合作治理模式的理论缺口，丰富了符合中国情

境的学校体育、体育及教育人力资源等基本理论。

（2）通过识别不同类型行政组织及高校、体校、体

育社会组织和市场组织等在补齐体育教师资源短板中

的组织结构关系，探索了其政策创新和资源再生等效能

提升路径。在青少年体育多元化需求的背景下，面对单

一体育组织治理“孤岛”的困境及应对中小学学龄人口

结构变化，不同类型行政组织及高校、体校、体育社会

组织和市场组织等合作共促青少年体育高质量发展已

成为必然趋势。现有研究提出了学校体育跨部门治理

理念及深化体教融合对推动学校体育、青少年体育等改

革的重要意义，但仍未揭示学校体育资源供给的相关组

织结构关系及内在逻辑。本文通过剖析补齐体育教师

资源短板的 5 种适配机制，进一步抽取了适配机制背后

相关组织互动的结构关系要素，发现各类相关组织在补

齐体育教师资源短板过程中形成了恰适性治理逻辑、网

络化治理格局和互补型治理方式的组织结构关系，实现

了对国家深化体教融合等顶层设计的政策创新，满足参

与行动组织资源诉求及学校体育教育资源再生的目标，

在一定程度上揭开了体育教师资源供给及其组织结构

关系、效能提升之间的“黑箱”。从理论探索的视角，不

仅厘清了基层学校体育资源供给中的组织结构关系，也

进一步拓展了学校、体校、不同类型青少年体育俱乐部

及从事青少年体育业务的企业等的理论研究边界。

 7.2　启 示

在实践过程中，中小学体育教师等资源供给已超

越教育部门单一治理的范畴。体育、教育等行政组织

及普通中小学、体校、不同类型青少年体育俱乐部等

为了自身组织生存和资源获取，作为资源承载的主体

或客体进入学校体育资源供给行动已经成为常态。基

于此，本文可从以下 3 个方面提供启示。

（1）探索深化体教融合背景下集约性补齐体育教

师资源短板的实践路径对学校体育和青少年体育组织

合作治理具有借鉴意义。深化体教融合为学校体育、

青少年体育等跨部门及多类组织供给学校体育资源提

供了政策依据。尤其是以资源依赖的方式建立补齐体

育教师资源短板的组织结构关系，实现了集约性体育

教师资源共享、再生等供给路径，破解了各类青少年体

育组织间的体育教师等相关资源不足的棘手问题。鉴

于此，以上组织依据自身资源优势或短板，在不同行动

计划的组织互动中建立起有利于青少年体育人力资

源、体育活动、体育赛事、体育场馆等资源互补及共享

的合作治理机制。

（2）建立不同类型补齐体育教师资源短板的适配

机制对学校体育和青少年体育组织资源配置机制创新

具有借鉴意义。在转变政府职能、完善社会治理和发

挥市场在资源配置中的决定性作用等改革背景下，体

育、教育等行政组织及普通中小学、体校、不同类型青

少年体育俱乐部等组织仍然面临部门机制障碍、资源

短缺困境和组织结构壁垒等问题。本文建立了不同类

型补齐体育教师资源短板的适配机制，识别政府、社会

和市场等组织功能及其结构关系，阐释了不同类型组

织在体育及教育资源供给中体现出的本地化、合法性

和创新性特点。由此，在深化体教融合、执行《〈体育

与健康〉教学改革指导纲要（试行）》及《义务教育体育

与健康课程标准（2022 年版）》等过程中，对学校和相

关青少年体育组织能力建设和运行提出了更高要求，

聚焦学校体育教学资源和课内外服务，以及青少年体

育组织建设、活动开展及体育竞赛等业务，对建立相适

应的资源配置机制具有借鉴意义。

（3）分析补齐体育教师资源短板的典型案例对不同

类型组织及其管理者探索政策创新路径和培育创新精

神具有借鉴意义。管理者政策执行的态度和政策创新

的精神是补齐体育教师资源短板及建立组织结构关系
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的主观能动性的体现。一方面，案例中体育、教育等行

政组织管理者的政策执行和创新，对深化体教融合促进

地方学校体育和青少年体育治理创新等具有借鉴意

义。另一方面，普通中小学、体校、不同类型青少年体

育俱乐部等组织管理者在识别优势和短缺资源的过程

中，培育了基层青少年体育组织管理者探索政策创新路

径和创新精神的能力，开展的体育教师资源供给的合作

模式值得在学校体育和青少年体育等相关领域推广。

 7.3　局限与展望

作为一种理论构建和实践探索，本文难以完全涵盖

我国基层体育和教育等管理者深化体教融合及补齐体

育教师资源短板的经验举措。为了满足青少年和中小

学体育需求，更多与体育、教育和人力资源相关的组织

将介入中小学体育教学或青少年体育等领域。未来研

究者可持续关注体育教师资源供给中的制度建设、组织

关系、机制创新等问题，利用多维度研究视域和多样化

研究方法，不断丰富现有研究发现，完善和补充学校体

育和青少年体育政策执行、资源供给等理论。
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"Changed" and "Unchanged": Dialectical Thinking on the Subjectivity of Village Sports:
Based on the Centennial Sports History of a Traditional Village

LI Weiyan1，LANG Yongchun2，ZHENG Guohua3

Abstract：This study, based on the investigation of the centennial sports history of a traditional village, intended to
interpret  the  "change"  and  "unchange"  of  the  subjectivity  of  village  sports  under  the  guidance  of  the  theory  of
"people-centered" sport subjectivity. It is believed that the evolution history of the village sports has gone through
the "change" of  village sport  subjectivity  which consists  of  four  essential  attributes  of  villagers  as  the  subject  of
consciousness, participation, values and right. At the same time, the concept of village sport subjectivity under the
leadership of the Party for the people is "unchanged" and the purpose of meeting the practical needs of villagers as
the subject is "unchanged". In constructing the concept of people as the subject, it is a vertical extension of the idea
of  "unchange"  of  the  village  sport  subjectivity  when  it  is  to  grasp  the  epistemology,  the  value  theory  and  the
ontology of Party-led people subjectivity in village sports.  Entering a new era of rural  revitalization, the synergy
between the status of villagers as subject and the development of villages and the unity of the purpose of "people"
and  institutional  arrangements  in  village  sports  is  the  horizontal  practice  of  actively  responding  to  "change"  in
"unchange".
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How to Complement the Shortage of P.E. Teacher Resources of Primary and Middle
School?:
Multiple Case Analysis Based on the Practice of Deepening the Integration of Sports and Education

LIU Mingyi1,2，WANG Rui3，KONG Nianxin1,2，YIN Zikang1,2，CAI Jingjie1,2，GONG Haipei1,2，JING Yan1,2

Abstract：Based  on  the  analysis  of  five  typical  cases,  this  research  focuses  on  the  physical  education  (hereafter
P.E.) teacher resources, organizational structure relationship and efficiency improvement, as well as their internal
correlation factors, with the resource dependence theory. It tries to find the matching mechanism including market
operation  mechanism,  inter  school  cooperation  mechanism,  political  and  social  cooperation  mechanism,  policy
support  mechanism and action supply mechanism to  complement  the  shortage of  P.E.  teacher  resources.  Among
them,  administrative  organizations  like  sports  and  education,  plus  schools,  sports  schools  and  different  types  of
youth sports clubs have formed the organizational structure relationship of appropriate governance logic, network
governance pattern and complementary governance methods, so as to achieve the goal of policy innovation for top-
level  design  such  as  deepening  the  integration  of  sports  and  education  and  other  national  policies,  and  meeting
action organization resource demand, and the regeneration of physical education resources. Thus a more inclusive
theoretical model has been built to complement the shortage of P.E. teacher resources; in the meanwhile a supply
path of school physical education resources with a variety of mechanisms has been explored that can be used for
reference and replicated.
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