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 原创成果

托马斯·巴赫主席任期内国际奥委会的治理变革：
以剧烈的制度化运作谋求平衡与妥协

埃玛纽埃尔·贝叶1，易剑东2,3，徐笑菡3

（1. 洛桑大学 体育科学学院，瑞士 洛桑 1015；2. 温州大学 体育与健康学院，浙江 温州 325035；3. 温州大学 奥林匹克与全球体育善治研究院，

浙江 温州 325035）

摘　要:  近年来，传播、文化、经济、地缘政治和技术的变化影响了国际奥委会（IOC）的运作方式及其系统治理、政治

治理和组织治理，使国际体育环境更加复杂且更具挑战性，并导致国际奥委会的合法性危机。自 2013 年托马

斯·巴赫当选国际奥委会主席以来，为应对这一危机，国际奥委会进行了剧烈的制度化运作以谋求平衡和妥协，

加强其对世界体育的领导：采取善治举措，包括制定清晰的战略路线、巩固商业模式、采用新治理原则和机制

等；通过彰显体育的积极影响应对质疑，主要集中在可持续性、通过体育促进发展以及奥运会的积极遗产等

3 个方面。托马斯·巴赫的战略结合了对各种力量的审慎评估和巧妙的风险管理，可被视为一种现实政治，与新

制度社会学理论具有相似之处。
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皮埃尔·德·顾拜旦于 1894 年复兴奥林匹克运动

会，将其作为国际主义计划的一部分，旨在塑造“体育

骑士精英”[1]。即使经历过两次世界大战、冷战和经济

全球化，国际奥委会（International Olympic Committee,

IOC）在当今全球化和碎片化的世界中仍须不断调整以

确保其合法性。国际奥委会通常是指一个由来自世

界各地多达 115 名成员组成的俱乐部，以及一个设在

洛桑总部的行政办公室。事实上，作为世界体育的领

导机构，国际奥委会比这更为复杂：首先，在过去 20 年

中，它已经发展成为一个集团（被称为国际奥委会集

团），由一个非营利组织领导，旗下有几家商业公司和

基金会。其次，它拥有奥运会的所有权，奥运会由奥林

匹克运动会组织委员会（Organising Committee for the

Olympic Games, OCOGs）通过主办城市合同与国际奥

委会签约举办。再次，国际奥委会与合作伙伴共同监

督奥林匹克运动，其因管理公共体育并与举办奥运会

众多利益相关者之间相互依赖而被 Chappelet[2−3] 称为

“奥林匹克体系”。该体系包括各国家（地区）奥委会

（National Olympic Committees, NOCs）、国际单项体育

联合会（International Federations, IFs）、国家单项体育

联合会（National Federations, NFs）及其运动员、历届奥

运会组织委员会以及许多其他利益相关方。最后，国

际奥委会与其合作伙伴共同承担在全社会弘扬奥林匹

克主义的使命。

为了分析托马斯·巴赫对国际奥委会治理变革的

影响，笔者基于文献综述及对 6 位学者（高管）的访

谈——3 位学者专门研究奥林匹克历史与地缘政治、

国际体育、体育诚信以及奥林匹克治理，另外 3 位高管

分别来自奥运会夏季项目国际单项体育联合会总会

（Association  of  Summer  Olympic  International  Fede-
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rations,  ASOIF）、国际单项体育联合会总会（Global

Association  of  International  Sports  Federations,  GAISF）

和国际奥委会。根据 Huberman 等[4] 关于归纳性定性

研究的建议，笔者请这些专家对围绕国际奥委会治理

的论述进行分析。例如，笔者描述了托马斯·巴赫领导

下国际奥委会治理的具体变化，并询问受访者是否同

意笔者的描述，如果不同意，则请他们给出意见。

笔者将这些访谈内容与从有关国际体育和奥运会

的专业文献、国际奥委会网站（自 2014 年以来的国际

奥委会报告，国际奥委会于 2014 年和 2021 年发布的

2 个议程等）、专家报告（ASOIF 2020[5]，ASOIF 2017—

2022[6]，透明国际 2016[7] 等）、有关体育治理的国际研

究项目（Geeraert 2018[8]，Play the Game 发布的报告/分

析，如 Weinreich 2020[9]）以及国际体育/奥运会治理专

业网站（尤其是 Insidethegames）收集的数据相结合。

笔者还从瑞士国家研究基金（2014—2018 年、2020—

2024 年）资助的 2 个关于奥林匹克项目国际单项体育

联合会治理和绩效管理的研究项目中获得了数据。本

文采用的建构主义视角以及其他学者[10] 在这一主题

上提出的观点均涉及在具体语境下分析行动者的行动

和策略，因为这些行动和策略只有在它们被部署的背

景和语境中才有意义。因此，笔者使用经济（收入的来

源、类型和数量）、法律（法律框架和监管工具）、社会

（与体育有关的社会变革）和政治（政策和政治工具）等

方面的事实和指标，以分析参与者在其政治、法律、经

济和社会学背景下的战略。以上这些因素之间的互动

可能预示着合法性危机[11]，这种危机可能导致新形式

的妥协，而这种妥协是确保一个组织或系统生存或成

功所必需的。

在过去的几十年里，全球化以及传播、文化、经

济、地缘政治和技术方面的重大变化给奥林匹克运动

带来了新的挑战。在托马斯·巴赫的领导下，国际奥委

会综合运用了系统、政治和组织治理工具，试图克服这

些挑战并保持其在国际体育领域的领导地位。通过分

析这 3 种治理类型，可深入了解国际奥委会如何根据

所处的环境以及面临的内部和外部危机调整其政策以

及与利益相关方互动。托马斯·巴赫自担任国际奥委

会主席以来所采取的战略是一种现实政治，它建立在

对各种力量的审慎评估和巧妙的风险管理之上。本文

讨论托马斯·巴赫的现实政治方法（旨在保护国际奥委

会的合法性）与新制度社会学理论（关于一个部门内如

何发生变化）之间可能的相似之处。 

1　三种相互关联的国际奥委会治理形式

为了理解奥林匹克体系如何运作，有必要考察国

际奥委会如何使用组织、政治和系统治理 [12] 影响并

尽可能控制其 4 个主要利益相关方（NOCs、IFs、NFs

和 OCOGs）。组织治理描述了组织为实现其目标而

使用的决策和政策执行机制（结构、程序、权力博

弈），国际奥委会的 3 个主要目标是发展体育、实现

财务目标和通过体育造福社会[13]；政治治理决定了一

个组织与政治的关系，国际奥委会的政治关系影响着

各国政府和超国家联盟利用监管、财政和道德机制

影响国际奥委会和奥林匹克体系的方式，也影响着国

际奥委会和奥林匹克体系利用体育事业影响公共政

策的方式；系统治理涉及通过共识/妥协和共享权力

来调节/协调网络，而不是通过强制措施来调节/协调

行动，一些体育领域的专家将此称为“伙伴关系”、

“共享”或协作治理 [14]，国际奥委会借助系统治理手

段将其愿景强加于奥林匹克体系，由于涉及的利益相

关者数量和种类（公共、非营利、商业组织等）繁多，

国际形势不确定，以及需要地方和全球协调，这项任

务变得越来越艰巨。 

1.1　系统治理

据《奥林匹克宪章（2021 年版）》所述，奥林匹克运

动的目标是“通过体育教育青年，为建设一个更和平、

更美好的世界作出贡献”。因此，举办奥运会不是目

的，而是实现这一目标的手段。国际奥委会历来呼吁

核心合作伙伴举办奥运会，发展体育运动，弘扬“卓

越、友谊和尊重”的奥林匹克价值观。根据国际单项

体育联合会设定的标准和分配给它的运动员配额，国

家单项体育联合会根据标准选拔精英运动员参加奥运

会。国家（地区）奥委会派出运动员代表团参加奥运

会，奥运会由奥组委组织，奥组委则由东道主的体育运

动和公共机构（主办城市、主办地区、主办州）共同管

理，但受到国际奥委会日益详细的奥运会规程和资金

分配方案的密切控制。

在资金方面，奥运会不断增长的收入让国际奥委

会得以宣称其“将 90% 的收入重新分配给了更广泛的

体育项目”[15]。 这些资金以 4 年为周期重新分配，其

中：50% 分配给夏奥会和冬奥会的组织委员会；38% 分

配给国家（地区）奥委会、奥林匹克项目国际单项体育

埃玛纽埃尔·贝叶, 易剑东, 徐笑菡. 托马斯·巴赫主席任期内国际奥委会的治理变革：以剧烈的制度化运作谋求平衡与妥协
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联合会和奥林匹克团结基金；12% 分配给青奥会和体

育诚信①机构，特别是世界反兴奋剂机构（World Anti-

Doping Agency,  WADA）。1992 年，国际奥委会仅向

25 个奥林匹克项目国际单项体育联合会重新分配了

3 760 万美元，但电视转播权收入的飙升使国际奥委会

在其后的 20 年里迅速增加了这一数额。因此，在 2016—

2020 周期，国际奥委会向奥林匹克项目国际单项体育

联合会重新分配了 5.4 亿美元，是 1992 年的 14 倍。

不过，每个国际单项体育联合会获得的金额取决于

2004 年引入的标准，以便国际奥委会将更多资金分配

给知名度最高、营销潜力最大的体育项目（如田径、体

操、游泳）的国际单项体育联合会（表 1）。
 
 

表 1    重新分配给国家（地区）奥委会和奥林匹克项目国际单项

体育联合会的大致金额（现金和实物）[16]

Table 1    Approximate amounts redistributed to NOCs and
Olympic IFs (cash and benefits in kind) 亿美元　

在此时间节点后重新分配 国家（地区）奥委会
奥林匹克项目国际
单项体育联合会

北京2008年奥运会 3.01 2.97

伦敦2012年奥运会 5.20 5.20

里约热内卢2016年奥运会 5.40 5.40

东京2020奥运会 5.40 5.40

图灵2006年冬奥会 1.36 1.28

温哥华2010年冬奥会 2.15 2.09

索契2014年冬奥会 1.99 1.99
平昌2018年冬奥会 2.15 2.15

 

新参与者（职业联盟、运动员联盟、非政府组织、

社交网络等）的加入使奥林匹克体系变得更加复杂，也

使国际奥委会必须面对的利益相关者数量有所增加[3]。

例如，国际奥委会必须说服职业联盟，尤其是北美的

职业联盟，允许运动员参加国际单项体育联合会举

办的世界锦标赛/杯赛和由其负责项目技术工作的奥

运会。此外，在过去 30 年里，奥运会和世界锦标赛之

外的国际体育赛事数量激增，因此，现在的赛历还包

括：①商业性综合体育赛事，例如世界极限运动会 X

Games、全球风筝运动协会 （Global  Kitesports  Asso-

ciation, GKA）的 Big Air 世界锦标赛、国际极限运动节

世界系列赛；②非营利性的综合性体育赛事，例如世界

大学生运动会、世界长者运动会、亚洲运动会、世界城

市运动会；③单项体育赛事，例如终极格斗锦标赛、一

级方程式赛车、世界冲浪联赛、红牛赛事、铁人赛。此

外，这些国际赛事和北美主要赛事联盟，如美国国家橄

榄球联盟（the  National  Football  League,  NFL）、美国

职业篮球大联盟（the  National  Basketball  Association,

NBA）、北美职业冰球联盟（the National  Hockey Lea-

gue, NHL）等，都采取了全球营销战略。为了满足年轻

人的期待，确保奥运会保持吸引力，国际奥委会在奥运

项目中增加了几个新项目，如三人篮球（东京 2020

奥运会）和皮划艇激流回旋（在巴黎 2024 年奥运会上

取代不那么引人注目的激流回旋项目）。运动攀岩、冲

浪和滑板在巴黎 2024 年奥运会上仍是附加项目，但从

洛杉矶 2028 年奥运会起将成为正式项目。长期以来，

这些运动一直被视为奥林匹克运动之外的反主流文化

的一部分，但通过成立新的国际攀岩联合会②或加入现

有的世界轮滑总会③而实现制度化。由世界运动舞蹈

总会管理的霹雳舞是巴黎 2024 年奥运会的第 4 个新

增项目。然而，霹雳舞不会出现在洛杉矶 2028 年奥运

会上，因为国际奥委会选择的 5 个项目——壁球、棍网

球、腰旗橄榄球、棒球/垒球和板球——都与强大的封

闭式联盟关系密切，特别是美国国家橄榄球联盟（腰旗

橄榄球）、美国职业棒球大联盟和日本职业棒球联盟

（棒球是日本的第一大运动），以及印度超级联赛（板球

在印度极具统治力），这些都是体育商业模式的典型代

表，引起了国际奥委会对北美和亚洲这 2 个最重要市

场的兴趣。

为了给 3 个新项目腾出空间（夏季奥运会运动员

人数不得超过 10 500 人），国际奥委会减少了 3 个媒

体关注度较低项目（赛艇、拳击和举重）的比赛分项和

运动员人数。尽管拳击、举重和现代五项因管理不善

和诚信缺失（兴奋剂、内讧、财务问题）而被质疑，但

它们仍被保留在巴黎 2024 年奥运会和洛杉矶 2028

年奥运会项目中，只是运动员配额有所减少（如赛

艇）。这些变化将使奥林匹克项目国际单项体育联合

会的数量从 28 个增加到 31 个，但新成立的联合会暂

时不会得到国际奥委会的资助。对于世界橄榄球总

会（七人制橄榄球）和国际高尔夫球联合会而言，情况
 

　　① 根据欧洲委员会发布的《2021 年欧洲体育宪章》，体育诚信

包括个人诚信、竞技诚信、组织诚信。

 　　② 国际体育攀岩联合会，2007 年成立。

 　　③ 国际奥委会将滑板列入奥运会项目，将这项运动纳入国际

轮滑联合会（2017 年更名为世界轮滑总会），该联合会管理其他轮

滑项目，包括花样轮滑、速度轮滑、轮滑曲棍球和直排轮滑曲棍

球。然而，只有最初作为反主流文化运动的滑板运动将成为奥运会

正式比赛项目。
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亦如此。七人制橄榄球和高尔夫在 2016 年成为正式

奥林匹克项目。在米兰-科尔蒂纳丹佩佐 2026 年冬奥

会上，一个管理滑雪登山运动的新联盟将首次亮相。

未将奥运收入重新分配给这些新项目是一个妥协后

的决定，目的是安抚最古老的奥运项目，拨款不被

减少。

对国际奥委会而言，电子竞技是另一个仍在摸索

中的新领域。通过给一个集游戏节、展览竞赛和论坛

于一体的活动打上“奥林匹克”标签并将其命名为“奥

林匹克电子竞技周”，国际奥委会迈出了整合电子竞技

的第一步。该活动于 2023 年 6 月在新加坡举行，凸显

了国际奥委会的矛盾立场，因为它只包括与国际单项

体育联合会有关的游戏①，尽管这些游戏远不如电子竞

技的主要游戏（如“英雄联盟”“反恐精英”等）受欢

迎。然而，托马斯·巴赫在 2023 年 10 月的国际奥委会

全会上提醒说，全世界有 30 亿人在玩电子竞技，这就

是为什么他要求新成立的奥林匹克电竞委员会研究创

办一届电竞奥运会[17]。但是，为了遵守奥林匹克价值

观，玩家必须射击物理目标，而不是射击具象的人物。

为了保持其在这一复杂系统中的领导地位，国际

奥委会必须建立联盟，抵御对其权威的挑战。这种挑

战甚至可能来自其核心利益相关者群体内部，国际奥

委会与国际单项体育联合会的公开冲突就说明了这一

点——国际奥委会曾决定不向参加奥运会的运动员

支付报酬并且拒绝满足国际体育联合会总会（Sport

Accord）2015 年提出的增加向国际单项体育联合会再

分配金额的要求[18]。成立于 2009 年的国际体育联合

会总会代表所有国际单项体育联合会，通过举办多项

体育赛事（如世界沙滩运动会、世界搏击运动会）和维

护单项体育联合会的利益，成为国际奥委会强有力的

抗衡力量。但是，“托马斯·巴赫最终在 2017 年成功地

用国际单项体育联合会总会取代了国际体育联合会总

会，从而拔掉了国际奥委会的这根刺”（来自对体育组

织高管的访谈）。在 2022 年底，托马斯·巴赫成功解散

了国际单项体育联合会总会，并将代表国际单项体育

联合会的重要职能交还给了改组后由国际奥委会控制

的国际体育联合会总会，而后者目前只负责举办国际

体育运动联合会年度大会[19]。

在过去 20 年里，精英体育和奥林匹克运动受到媒

体、非政府组织、学术界和公众越来越严密的监督，尤

其是在诚信、运动员福祉、人权和可持续性方面。作

为回应，国际奥委会试图通过引入新的监管机制来打

击兴奋剂、暴力、种族主义、操纵比赛和腐败，从而避

免来自这些方面的批评。为此，国际奥委会不得不采

取新的政治治理方法。 

1.2　政治治理

政治治理涉及国际奥委会和奥林匹克运动与（政

府间）组织的关系：联合国、欧盟、欧洲委员会、各国政

府以及支持官方体育机构组织体育运动和举办体育赛

事的城市/地区。这些关系往往围绕体育与政治的关

系展开，如政府抵制体育赛事、政府干预国家体育机构

的管理、政权利用体育作为提升软实力的工具等。与

此同时，举办奥运会和为奥运会体育项目提供资金在

很大程度上取决于体育界与公共机构的合作伙伴关

系，因为大多数奥运会体育项目依赖直接和间接的公

共支持来资助体育设施建设、国家和地区（残）奥委会

运转、俱乐部运行和精英运动员专业化程度提升。这

种公共伙伴关系赋予了国际奥委会合法性，使其能够

就奥运会的国家法律豁免权进行谈判：免税、保护联合

会和运动员的立法、在奥运会期间适用“奥林匹克

法规”。

同样，在法律领域，国际奥委会于 1984 年在洛桑设

立了体育仲裁院（Court of Arbitration for Sport, CAS），

以提供一个解决体育纠纷的机制，从而规避体育与国

家司法系统的相关风险（流程缓慢、媒体报道成本高、

缺乏体育的特殊性）。所有国际单项体育联合会，甚至

国际足联，现在都承认国际体育仲裁院，其谨慎而有效

地解决了运动员与其联合会之间的许多内部纠纷。国

际体育仲裁院审理的大多数案件涉及兴奋剂（约占

60%）和足球（约占 59%）。

由于有了国际体育仲裁院，现在很少有体育纠纷

诉诸国家法院或超国家法院（欧洲法院），除非涉及刑

事犯罪行为，则自动归刑事法院管辖[19]。在奥运会期

间，国际体育仲裁院甚至会设立一个临时法庭。一些

国家则设立了国家体育法庭以及其他调解和调停机

制，以解决与体育有关的争端。

为了保护体育运动的公信力和运动员的健康

免受兴奋剂之害，国际体育运动与各国政府于 1999
 

　　① Zwift（自行车）、Just  Dance（舞蹈）、Gran  Turismo（赛车）、

Virtual Regatta（帆船）、国际象棋、WBSC eBaseball: Power Pros（棒

球）、Virtual Taekwondo（跆拳道）、Tennis Clash（网球）、Fortnite（射

击）、Tic Tac Bow（射箭）。
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年联合成立了世界反兴奋剂机构[20]。世界反兴奋剂

机构将与其《世界反兴奋剂条例》（2003 年制定）有关

的争议提交国际体育仲裁院处理。世界反兴奋剂机

构还鼓励各个国家建立国家反兴奋剂机构和地区反

兴奋剂机构，所有这些机构都是国际反兴奋剂机构

（Institute of  National Anti-Doping Organisations, iNADO）

网络的成员，尽管这些机构拥有的资源差别很大。然

而，这些机制未能杜绝兴奋剂，俄罗斯运动员在国家

支持下使用兴奋剂（特别是在索契 2014 年冬奥会上）

就是明证[21]。面对采取行动反对俄罗斯的巨大压力，

国际奥委会暂停了俄罗斯国家奥委会参加 2016 年、

2018 年、2020 年和 2022 年奥运会的资格，但随后淡

化了制裁，允许符合国际奥委会规定标准的俄罗斯运

动员以奥林匹克旗帜为标志参赛[22]。国际反兴奋剂

检测机构（ITA）于 2018 年成立，目的是在某些运动项

目，特别是那些国际单项体育联合会规模较小、自身

反兴奋剂体系不完善的项目中，提供更加独立（独立

于国家政府和国际单项体育联合会）的反兴奋剂控

制。与诚信、廉洁相关的危机也影响了许多较大的国

际单项体育联合会（如田径、足球、网球、冬季两项），

并导致其中一些国际单项体育联合会自 21 世纪以来

陆续建立起内部诚信组织（第一个是 2008 年成立的

网球诚信组织）。这些组织的职权范围各不相同，通

常涵盖对各类违反体育诚信行为的治理，包括操纵比

赛行为、对运动员的心理/性骚扰、暴力、种族主义和

腐败行为以及兴奋剂违规行为。国际奥委会的廉正

战略较为分散。例如，国际奥委会在 2022 年成立了

一个“安全体育”部门 [23]，专门负责处理运动员受到

骚扰的问题。澳大利亚、丹麦和瑞士成立了国家体育

诚信机构，负责监督所有与诚信相关的问题，但由于

资源有限，这些机构往往主要关注兴奋剂问题。

许多案件——最著名的是 1995 年的博斯曼裁

决——突出了在尝试将体育的特殊规则和法规体系与

国家立法和/或欧洲指令相协调时出现的困难。例如，

国际体育一直无法摆脱欧洲关于欧盟内部从业者自由

流动的规定，以及体育联合会在与媒体的谈判中滥用

其市场主导地位的规定[24]。但是，国际奥委会认为体

育应得到特殊考虑，因此一直致力于说服国际机构（联

合国、欧盟、欧洲理事会）在国际条约中承认体育的特

殊性（2000 年的《尼斯宣言》，最重要的是 2009 年的

《里斯本条约》，该条约第 165 条赋予欧盟明确的体育

权限，并为欧洲形成共同的体育政策提供了基础）。这

一努力相当成功，许多国际决议和欧洲指令现在都承

认体育的社会和教育作用（例如，欧洲联盟委员会

2007 年关于体育的白皮书，欧洲议会 2021 年 11 月

23 日关于欧盟体育政策的决议）。

奥林匹克运动政治战略的主要目标是“保护欧洲

体育模式及其在教育、健康和社会包容等领域得到广

泛认可的积极影响”（来自对体育专家的访谈）。这一

战略催生了 2 个保护体育诚信的框架：2014 年批准的

欧洲委员会《操纵体育比赛公约》和 2015 年 12 月通过

的国际奥委会《防止操纵比赛守则》。2017 年，国际奥

委会继续沿着这条道路前进，启动了“体育领域反腐败

国际伙伴关系”，其目的是“将国际体育组织、各国政

府、政府间组织和其他相关利益攸关方聚集在一起，以

加强和支持消除腐败的努力”。2009 年，联合国大会

授予国际奥委会观察员地位，使其能够直接为联合国

计划作出贡献，并向各国政府宣传体育运动。然而，这

些象征性和法律上的国际认可越来越明确地受到执行

公共管理和服务的政府机构或部门的限制，政府机构

或部门要求国际和国家体育机构不断改善其组织治

理[25]。这正是国家立法对国家单项体育联合会的治理

变得更具强制性的原因[26]。 

1.3　组织治理

根据瑞士法律，国际奥委会是一个非营利组织，其

组织管理形式非常特殊，因为它是一个封闭的俱乐部，

最多有 115 名成员（2023 年为 99 名现任成员），这些成

员由现有成员增选产生。这些成员在国际奥委会的年

度大会（即全会）上的主要权力是批准年度报告，选择

奥运会（夏季、冬季和青年奥运会）的主办城市，并选举

国际奥委会主席。自 1980 年以来，国际奥委会由其主

席与一个 15 名成员的执行委员会（相当于董事会，包

括 4 名副主席）共同运营。另设有诸如运动员委员会、

公共事务和企业传播委员会、奥林匹克项目委员会等

32 个委员会（截至 2022 年），这些委员会由专家和国际

奥委会成员组成，就特定问题向全会、执行委员会和/
或主席提供建议。

国际奥委会行政部门负责日常运营，自 2000 年代

以来，国际奥委会行政部门已经变得更加专业化，现在

雇佣了近 1 000 名长期员工[27]。其中约 100 名员工在

位于马德里的奥林匹克广播服务公司总部为奥林匹克

网络电视频道（OCS）工作，该频道由国际奥委会于
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2016 年建立，用于播放奥运会正赛及赛前各类比赛的

档案录像。行政部门工资的大幅增加，特别是主管薪

酬①的增加，引发了关于它是否仍然物有所值的质疑。

尽管国际奥委会承诺将总部运营成本控制在收入的

10% 以下，但实际比例似乎远高于此②。

国际奥委会的组织管理原则是，由当选为执行委

员会成员的增选委员③管理该机构，其受薪管理人员实

施执行委员会的政策，并通过年度活动和财务报告对

结果进行监督，这些报告自 2014 年以来变得愈加详细

和透明。各国家（地区）奥委会、国际单项体育联合

会、各大洲联合会等则有着类似的治理结构。

盐湖城 2002 年奥运会贿选丑闻的爆发是国际奥

委会组织治理的转折点[28]。面对强烈的政治和媒体压

力，国际奥委会的“制度性回应”[29] 是基于特别召开的

国际奥委会 2000 委员会（The IOC 2000 Commission）

的建议，对其治理进行的重大改革。这些改革包括将

国际奥委会委员的年龄限制从 80 岁降至 70 岁，并将

其委员构成改为包括 15 名奥林匹克项目国际单项体

育联合会主席、15 名国家（地区）奥委会主席和 15 名

运动员，其中，运动员的委员任期最长为 8 年，奥林匹

克项目国际单项体育联合会主席和国家奥委会主席的

委员任期则随其主席任期结束而终止。新规则改变了

国际奥委会成员的社会构成，使其变得更年轻化且吸

纳了更多女性（2023 年的 99 名委员中有 38 名是女

性），并与国际体育世界更直接地联系在一起。成员更

替率高（45 名成员的任期仅为 8 年）也使得国际奥委会

主席更难控制该组织的成员资格。目前，国际奥委会

主席的任期限制为 8 年，如果再次当选，任期为 4 年。

改革举措还包括引入一个由道德委员会监督的道德准

则。然而，该委员会并未积极主动地制裁违反道德规

范的行为，包括国际奥委会委员的违规行为，例如国际

足联的布拉特和阿维兰热、世界田联（原国际田联）的

迪亚克，以及国际自行车联合会的韦尔布鲁根④[30] 等

著名的国际奥委会腐败成员为避免受到委员会的制

裁，辞去了其委员职务。

当托马斯·巴赫于 2013 年接任国际奥委会主席时，

国际奥委会面临着许多有争议的问题，这些问题有可

能削弱国际奥委会的国际地位，并打破体育领域和奥

林匹克运动内在的政治平衡。在应对这些问题时，托

马斯·巴赫显示出“现实政治”大师的优势，根据各种情

况调整自己的策略。 

2　托马斯·巴赫的“现实政治”风险管理方法

在担任国际奥委会主席的 21 年间（1980—2001 年），

胡安·安东尼奥·萨马兰奇监督实施了一场奥运会革命，

使奥运会远超顾拜旦的最初理念，转变为一个全球品

牌[31]。2001 年，雅克·罗格接替萨马兰奇成为主席时，

国际奥委会面临的最紧迫问题涉及体育诚信和道德，

以及体育越来越多地被用来展示国家软实力，特别是

在金砖国家和海湾国家。至托马斯·巴赫（训练有素的

律师和击剑奥运金牌得主）接任国际奥委会主席时，奥

林匹克主义正面临一场合法性危机。托马斯·巴赫采

取了一种务实的现实政治方法来应对这场危机，而这

一危机是由以下几个棘手问题共同造成的：

①西方国家的公众对举办奥运会，尤其是对举办

冬奥会持怀疑态度（在 1968—2022 年期间，就是否

申办冬奥会举行的 31 次全民公投中，有 18 次投了反

对票，就夏季奥运会举行的几次全民公投也投了反对

票）[32]。②保护体育诚信（兴奋剂、操纵比赛、国际体

育领导人的腐败、精英运动员的身心健康）的斗争，以

及奥林匹克世界应如何接纳“性少数群体运动员”等

新问题。③地缘政治问题，例如，如何应对普京领导下

的俄罗斯及其对体育的利用（国家支持的兴奋剂滥用、

2022 年俄乌冲突、普京宣布俄罗斯将主办 2024 年金

砖国家运动会，该运动会希望吸引包括上海合作组织

成员国在内的至少 70 个国家参加）[33]。④对大型体育

赛事影响气候和缺乏环境可持续性的批评。⑤来自新

形式体育运动和奥林匹克运动之外的体育运动（如电

竞、综合格斗、户外运动、极限运动、生存运动）的竞

争。⑥Z 世代（1997—2010 年出生的人）和 Alpha 世代
 

　　① 某重要非政府组织批评了国际奥委会高级管理人员的薪

酬：总干事级别薪酬为 142.6 万美元，首席运营官级别薪酬为 92 万

美 元 ， 详 见 https://www.insidethegames.biz/articles/1141368/david-

owen-blog-us-document-ioc-finances。

 　　② Patrick Nally 是奥林匹克业务方面的专家，他估计该比例高

达 30%，但没有明确引用来源。他还质疑当前 10% 的比例是尚未

融合营销公司 TMS（国际奥委会 100% 拥有的商业公司，负责管理

国际奥委会的赞助和营销合同）、国际奥委会拥有的 OBS 以及奥运

会相关成本的数据。

 　　③ 委员每年获得 6 500 欧元的行政开支和 418 欧元的日常工

作费用。国际奥委会主席每年领取 22.5 万欧元（资料来源：《国际

奥委会 2023 年度报告》）。

 　　④ 对国际体育道德准则和道德委员会的批判性分析，见参考

文献 [30]。
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（2010 年以后出生的人）的行为特点是习惯于使用虚拟

平台和不太活跃的生活方式，这可能预示着重大的公

共健康问题[34]。这些年轻一代的体育消费方式截然不

同：凯捷研究院 2023 年的《全新的球类运动》报告[35]

显示，77% 的 Z 世代受访者和 75% 的 Y 世代（1980—

1995 年出生的人）受访者表示，他们更喜欢在体育场

馆外观看体育比赛，而 70 岁以上人群中这一比例仅

为 32%。

托马斯·巴赫对这些问题的回应方法主要是风险

管理，其基础是评估国际奥委会何时以及对谁可以采

取强硬立场，何时需要采取更具和解性的方法。他基

于 2 个主要前提——“通过善治实现负责任的自治”

和“体育和奥林匹克主义造福社会”维护国际奥委会

的立场，然而，这 2 个前提都值得商榷。 

2.1　通过善治实现负责任的自治

托马斯·巴赫在 2013 年当选国际奥委会主席后不

久，在联合国发表演讲时首次使用了“通过善治实现负

责任自治”的表述。次年，联合国大会通过了一项支持

体育独立和自治以及国际奥委会领导奥林匹克运动的

决议。在此，自治意味着体育组织有权自我管理、自我

规范，并免受政府和其他外部行为者（包括私人资助

者、赞助商、广播公司）的干涉，如《奥林匹克宪章》第

5 条所述：“奥林匹克运动中的组织应保持政治中立。

它们有自治的权利和义务，包括自由制定和控制体育

规则，决定其组织的结构和管理，享有不受任何外部影

响的选举权，并有责任确保善治原则得到贯彻。”

自治这一概念在民主国家可能具有意义和价值，

但在不具备言论自由或严格限制言论的国家，要适用

自治原则，虽并非不可能，但更困难。在许多情况下，

体育和奥林匹克运动或直接（领导人由国家任命和/
或是在职政治家）或间接（领导人受政府控制）受到政

治控制[36]。一些国家（地区）奥委会由该国总统（如阿

塞拜疆、海湾国家）或体育部长领导。

托马斯·巴赫当选国际奥委会主席后，国际奥委会

在 3 项新的治理和管理原则中体现了“负责任的自

治”理念：宣布清晰的国际奥委会和奥林匹克运动战略

路线；巩固商业模式；基于提高透明度、效率和社会责

任的全球化精神，更好地监督和报告其行动[5]。托马

斯·巴赫的施政“围绕着非常强大的主席权力进行了非

常集中的管理”（来自对学者的访谈），以恢复宣布改革

时所寻求的“信誉”（《奥林匹克 2020 议程》）。

托马斯·巴赫在 2 份战略路线图——2014 年发布

的《奥林匹克 2020 议程》（40 项战略建议）和 2021 年

发布的《奥林匹克 2020+5 议程》（15 项建议）中阐述了

他对奥林匹克运动未来发展的愿景。国际奥委会声称

已落实了 2014—2021 年 40 项建议中的 88%。然而，

国际奥委会依靠国际单项体育联合会和国家奥委会来

实施其建议，“并非所有国际单项体育联合会和国家

（地区）奥委会都有资源来有效实施这些建议”（来自对

学者的访谈）。

托马斯·巴赫和他的团队接下来的工作重点是巩

固国际奥委会的商业模式，确保将其收入中更大比例

的份额“均衡”地重新分配给奥林匹克大家庭中的主

要利益相关方（奥组委、国家奥委会、国际单项体育联

合会）。托马斯·巴赫担心的是，国际奥委会 60% 的收

入仍然依赖奥运会转播权，其中很大一部分来自美国，

因为美国电视网为转播权支付了大笔费用：美国

国家广播公司（National  Broadcasting Company,  NBC）

为 2020—2032 这一周期支付了 76.5 亿美元。 此外，

国际奥委会 2/3 的顶级赞助商是来自西方国家的公

司，因此，尽管当今世界多极化，美国的主导地位有所

削弱，但国际奥委会 80% 的收入来自西方世界。虽然

来自世界其他地区的媒体转播权有所增加，但与国际

奥委会的美国合同相比仍微不足道。例如，澳大利亚

媒体集团 Nine Entertainment 仅为 2024—2032 周期支

付了 1.91 亿美元，尽管这一周期包含了在澳大利亚本

土举办的布里斯班 2032 年奥运会。奥运商业专家帕

特里克·纳利（Patrick Nally）[37] 认为这一数额 “低得惊

人”，并敦促国际奥委会“重塑”其“老化”的商业模

式。尽管如此，国际奥委会还是获得了足够的收入，可

以花费近 2 亿美元在洛桑新建一个总部，并于 2019 年

投入使用。

在观众人数下降的情况下，国际奥委会在继续依

赖美国资金和 NBC 转播权合同的同时，还试图确保奥

运会的地缘政治地位，从而逐步巩固其商业模式。托

马斯·巴赫在这方面的第一批举措旨在保护奥运会的

声誉，一些学者认为奥运会声誉受到以下两方面的

损害：将赛事举办权授予威权政权的争议（如索契

2014 年冬奥会 [38]）；政治问题和/或腐败制裁（如里约

2016 年奥运会和东京 2020 奥运会）已经玷污了奥运

会的声誉，这也影响了最近的足球世界杯赛（2014 年巴

西足球世界杯赛、2022 年卡塔尔足球世界杯赛）。不
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同的是，国际足联继续将其旗舰比赛举办权授予威权

主义国家（2018 年俄罗斯足球世界杯赛、2022 年卡塔

尔足球世界杯赛、2034 年沙特阿拉伯足球世界杯赛），

而国际奥委会已将所有即将到来的奥运会授予西方国

家。具有讽刺意味的是，奥运会候选城市数量的缺乏

使国际奥委会的任务变得更容易，因为在 2017 年，国

际奥委会历史上首次在一届全会上将两届夏季奥运会

分别授予巴黎（2024 年奥运会）和洛杉矶（2028 年奥运

会）。此举是新“双赢（国际奥委会和候选城市）”理

念的一部分，旨在避免 Andreff[39] 所提及的“中标诅

咒”①。基于同样的原因，以及将奥运会授予另一个西

方国家的契机，国际奥委会提前多年②将 2032 年夏季

奥运会的举办权授予澳大利亚的布里斯班，而没有邀

请其他国家申办。冬奥会举办权的授予也遵循类似轨

迹——继科尔蒂纳丹佩佐通过竞选获得 2026 年冬奥

会举办权之后，国际奥委会将 2030 年和 2034 年的举

办权授予了各自的唯一候选城市——法国的阿尔卑

斯、美国的盐湖城。对于国际奥委会的西方利益相关

者而言，聚焦西方（尊重人权和申办质量、利用现有设

施减少赛事对环境的影响）是令人放心的，但考虑到中

国、印度、“薄荷四国”（MINT Countries——墨西哥、

印度尼西亚、尼日利亚和土耳其）以及海湾国家在经

济、政治和人口方面的崛起，这种倾向就值得商榷了。

除了战略路线图和业务模式这两块基石之外，托

马斯·巴赫任期内的国际奥委会还展现出以提高透明

度、加强性别平等和改进控制机制为中心的新治理原

则。国际奥委会总部设在瑞士，而瑞士保留着保密文

化，因此国际奥委会没有义务公布其账目。尽管如此，

自 2014 年以来，国际奥委会通过官网公布其年度报

告、向奥林匹克运动各成员机构重新拨款的金额，以及

国际奥委会委员所获津贴和日薪金额。例如，这些数

字表明，支付给国际奥委会执行委员会成员和各委员

会主席的报酬仍然是合理的，与支付给大型非政府组

织领导人的薪金相一致（国际足联或国际奥委会支付

给高级管理人员的薪酬并非如此）。国际奥委会的改

革在性别领域取得的进展最大，巴黎 2024 年奥运会的

参赛运动员将实现严格意义上的性别均等（在东京举

行的第 32 届夏奥会中的女性运动员占比接近 50%，该

届奥运会设有 18 个男女混合小项）。官员（法官/裁判员）

和国际奥委会内部的性别均等也取得了进展，2013—

2020 年，国际奥委会女性成员增加 50%，国际奥委会

委员中的女性人数增加了 100%（2020 年，女性占委员

的 48%）。各国际单项体育联合会、各国家（地区）奥

委会和各国家单项体育联合会在实现性别均等方面的

进展变化更大但往往令人失望。在 40 个国际单项体

育联合会中，只有 2 位女性主席，只有 10% 的国家（地

区）奥委会由女性领导[40]。早在 2008 年，国际奥委会

即已宣布其目标是到 2030 年至少有 30% 的国际单项

体育联合会和国家（地区）奥委会拥有女性主席，“但如

果不对国际单项体育联合会和国家（地区）奥委会采取

强制措施，并像许多国家单项体育联合会所做的那样

实行性别配额，这将很难实现”（来自对专家的访谈）。

实现善治的举措还包括采用新的机制。2008 年，

国际奥委会制定了《奥林匹克运动内部善治的基本通

用原则》，并随后将其纳入道德准则。根据《奥林匹克

宪章》，所有奥林匹克运动内的组织都应适用这些原

则，但“很少有国际单项体育联合会和国家（地区）奥委

会这样做”（来自对体育组织高管的访谈）。此外，尽管

国际奥委会在 2014 年设立了道德与监察办公室，以确

保各组织遵守这些原则，但在支持这些原则的实施方

面几乎没有采取任何行动③。

事实上，在所有情况下严格执行这种普遍主义治

理规范并不一定切实可行，因此它们应该更多地被视

为一种“愿望而非实际结果”[41]。基于对伊朗国家奥

委会如何应用国际奥委会治理原则的研究[42] 发现，这

些规范应该允许国家、地区和地方行为体根据其价值

观和优先事项选择、修改和权衡“良好”治理的指标和

操作措施。事实上，治理是一个规范性概念，“相对于

所期望的目标，建立在来自国家文化的价值观和规范

之上，反映了不同的全球本体论”，这使得考虑文化因

素变得更加重要[42]。

在 2015 年国际足联贪腐丑闻之后，国际奥委会开

始倡议和鼓励国际单项体育联合会使用奥运会夏季项

目国际单项体育联合会总会的治理评估工具，即一份

自我报告治理问卷，包含 50 项指标，分为 5 个领域（透
 

　　① 在申办一届奥运会的过程中，候选城市会低估基础设施建

设和举办赛事的成本，从而夸大自己的实力。对于获得奥运会主办

权的城市而言，这种低估导致实际成本大幅增加，可能是最初公布

的两倍。

 　　② 提前 11 年（而非通常的 7 年）授予主办权。

 　　③ 2016 年欧洲奥委会设计了一个名为 SIGGS（国家/地区奥委

会善治自我评估工具）的治理学习和评估工具，详见 https://www.

siggs.eu/index.html。
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明度、诚信、民主、体育发展与团结、控制机制）[43]。

欧洲委员会 2018 年的 Jensen Report 对这一倡议表示

欢迎，表示该倡议的成果已在 4 个年度（2017 年、2018
年、2020 年、2022 年）发表，但报告也批评了其缺乏独

立性，并主张制定一个关于体育治理的 ISO 标准。此

外，各国际单项体育联合会内部的管理质量仍然参差

不齐。例如，2023 年 6 月 22 日，由于国际拳击联合会

（IBA）持续的治理失策，国际奥委会采取了前所未有的

措施，撤销了对该联合会的承认。在 2019 年被暂停资

格并因多次裁判丑闻而名誉扫地后，国际拳击联合会

目前已经彻底失去了本可从国际奥委会获得的资金以

及在巴黎和洛杉矶奥运会上组织比赛的权利（尽管这

项运动仍在奥运会项目中）。因此，它将不得不依赖其

他资金来源来偿还其巨额债务。 

2.2　彰显体育积极影响以应对质疑

奥运会的短期影响和长期遗产对研究人员来说是

一个有争议的问题[44]，他们经常质疑奥运会对旅游业、

体育参与、社会（民族自豪感和归属感、社会凝聚力的

提高等）以及地区市场营销的积极影响[45]。鉴于其目

标是“通过体育建设一个更美好的世界”（国际奥委会

2014 年年度报告），奥林匹克运动必须采取具体措施

来实现这一目标，并展示其对社会和环境问题的积极

影响。国际奥委会通过体育和奥运会影响社会的主张

主要集中在 3 个方面：可持续性、通过体育促进发展、

奥运会的积极遗产。

2015 年，联合国承认体育对推进其 2015—2030 年

17 项可持续发展目标的贡献，国际奥委会随后将其作

为 2016 年推出的环境政策的框架。这项政策要求国

际奥委会在性别平等、人权和（环境）可持续性等 3 个

领域以及作为国际体育组织、奥运会的所有者、奥林

匹克运动的领导者等 3 个层面采取行动。在实现性

别平等方面，国际奥委会在其组织内部和奥林匹克运

动会的组织过程中取得的进展远远超过了奥林匹克

运动的其他方面。人权是一个复杂的问题，国际奥委

会目前仍在制定自己的举措，并由其行政部门内设立

的一个特别小组（2021 年成立）提供咨询。除充分利

用现有设施和降低举办奥运会的成本外，国际奥委会

2021—2024 年的可持续发展目标还侧重于气候、

生物多样性和循环经济。在气候行动方面，它采用

2015 年《巴黎气候协定》为各国设定的目标，并承诺

到 2030 年将其直接和间接碳排放量减少 50%。然

而，国际奥委会将通过碳中和实现大部分减排，只有

相对较小的贡献来自减少与其总部运营和奥运会相

关的排放。此外，国际奥委会与少数国际单项体育联

合会和国家（地区）奥委会签署了联合国体育促进气

候行动倡议，该倡议是在第 21 届联合国气候变化大

会（COP 21）之后发起的。

除了国际奥委会在全世界推广但各奥组委、国家

（地区）奥委会和国际单项体育联合会难以付诸行动的

环保举措[46]，奥林匹克运动还必须展示体育对教育、健

康、发展以及在人口非常年轻且迅速增长的国家（印

度、非洲及东南亚国家）促进社会变革的积极影响。

2021 年推出的“奥林匹克主义 365”是一项雄心勃勃

的战略，旨在加强体育在实现联合国可持续发展目标

方面的作用。在世界和平与国际团结领域，国际奥委

会于 2015 年成立了难民奥林匹克队，以提高人们对目

前 2 000 万难民的认知，难民奥林匹克队在里约 2016 年

奥运会上首次参赛。

有一种奥运会的影响是不容置疑的：主办奥运会

大大加快了东道国基础设施项目的建设，如巴黎

2024 年奥运会之前塞纳-圣但尼地区和伦敦 2012 年奥

运会之前东伦敦地区的建设[47]，然而，有学者[47] 批评

这会造成贫民窟效应和不良的社会影响。此外，确保

奥运会的有形和无形遗产对各奥组委而言也非常重

要，其设立了专门的部门来规划这方面的工作。国际

奥委会也通过研究和相关工具来反驳诋毁者 [48]，并在

2021 年发布了一份报告（《奥运场馆的 125 年：奥运会

后的使用》），该报告声称在 21 世纪举办的奥运会的永

久性奥运场馆中有 92% 仍在使用，所有奥运设施中有

85% 仍在使用。

国际奥委会一直在努力改变其形象并改善奥林匹

克运动的治理和管理实践，但也涉及招致质疑或攻击

的权衡和妥协。换言之，国际奥委会不得不在其目标

和主要利益相关者接受变革的能力和意愿之间进行

平衡。 

3　讨论：一种制度平衡的艺术

托马斯·巴赫的现实政治方法旨在保护国际奥委

会的合法性，而新制度社会学理论研究的是一个部门

内部如何发生变革的，两者之间可以找到相似之处。

合法性是制度方法的核心。机构的合法性取决于其运

作符合所在系统的规范、信仰及规则的程度。新制度

主义的社会学方法认识到，机构是在多机构环境中运
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转的，其主要目标是生存。这就需要在机构环境中建

立一定的合法性。 

3.1　制度工作与合法性

首先，国际奥委会是体育和奥林匹克体系的主要

“机构企业家”（Dimaggio1988 年定义），因为正是国际

奥委会实施了机构变革，才能实现其目标。但是，实现

战略目标是一个集体过程，国际奥委会必须让其他参

与者参与其中并建立有益的互动关系。托马斯·巴赫

的战略包括开展新制度理论所说的“制度化运作”[49]，

根据具体情况创建、维护甚至颠覆制度。制度化运作

的概念阐明了国际奥委会使用的策略，这些策略的实

施用以确保公共及私人商业组织规范，影响体育运动[50]，

使其符合国际奥委会和奥林匹克运动的利益。

唯一获得可接受安排和妥协的方法是通过这种集

体过程，在基于伙伴关系的系统治理形式的框架内，通

过承诺善治或更好的组织治理实现更和谐的政治关

系。这一框架也使国际奥委会能够适应或赢得机构的

支持，从而维持其政策、获得资源并最终确保其合法

性。根据新制度主义理论，组织通过表明其符合标准、

规则、信仰，以及认知与道德模式以获得合法性，这些

模式提供了指导人类行为和构建社会、政治和经济关

系的意义系统。换言之，合法性不是来自对价值观和

社会结构[51] 以及社会规范的遵从，而主要基于组织间

的共谋[52]。

理性指导行动符合既定规则（“嵌入式代理”[53]），

而反思性指个人辨别、想象和改变这些规则的能力，以

及超越制度（国家、社会团体等）限制追求自身利益的

能力。国际奥委会通过向主办国实施《奥林匹克宪章》

并在奥运会期间进行各种法律和财政优惠条件的谈

判，实现了这一举措。

评估组织的合法性至关重要。根据 Suchman[54]

和 Deephouse 等 [55] 的观点，这涉及分析 3 种类型的标

准：认知、社会政治、道德。当社会实践与现有模式差

异过大且难以理解时，就很有可能遭到排斥。例如，如

果某届奥运会（如索契 2014 年冬奥会）被认为对环境

造成过大影响（代表团和游客的旅行、大量场馆建设

等）[56]，就会导致认知合法性的缺失（特别是对西方观

众而言）。社会政治合法性源于组织在其环境中获得

有影响力的机构的支持和认可。国际奥委会和奥林匹

克运动的社会政治合法性来自国家政府的支持（国家

对奥林匹克运动的补贴）和国际机构的认可（如被欧盟

指定为“欧洲体育模式”的担保人并在联合国获得观

察员地位）。反之，这种社会政治合法性也使奥林匹克

运动能够获得有形和无形的资源（资金、人员、形象、

社会地位、公众舆论等）。道德合法性则在于社会认为

某种实践或组织形式符合现有的文化规范。奥林匹克

运动的道德合法性来自奥林匹克价值观和意识形态，

以及体育运动的所谓积极影响，尽管现在许多精英运

动员和科学研究都对这些影响提出了质疑。事实上，

竞技体育并不会自动产生积极影响，因为它是否产生

效益取决于开展的方式和场景。例如，创造优异成绩

对精英运动员提出了很高的要求，这些要求可能会对

他们的心理健康产生非常不利的影响（无论是在运动

生涯期间还是之后）。对奥林匹克运动道德合法性的

其他威胁还包括许多体育组织未能任命女性担任高级

职位。

正如 Maguire 等[57] 所指出的，合法性会受到攻击，

这些攻击可能会导致曾被认为是显而易见的组织实践

和形式的去制度化和消失。此类实践包括：①体育高

管在公共管理、商业和体育领域身兼数职，将引发孤

立、利益冲突，甚至腐败[58]；②在自然降雪不足且设施

不完善的地区举办冬季奥运会；③为了建造奥运设施

而驱赶无家可归者；④期望经济状况岌岌可危的运动

员在没有经济补偿的情况下参加奥运会。如果未能解

决这些问题，并确保国际奥委会回应世界的重大挑战，

更加顺应社会变化，将可能导致奥运会的消亡。 

3.2　对制度进程的战略回应

对于具有社会目标的组织而言，获得合法性至关

重要，这也是为什么诸如国际奥委会这样的机构必须

“实施、操控并利用引人共鸣的象征符号以获得社会

支持”[59]。Oliver[51] 列出了组织用来减轻制度压力并

克服危机的战略反应和相关策略的类型，这些战略旨

在从环境特别是政治环境中提取最大化利益。他们的

策略通常是通过化解外部压力（媒体、法律、政治等）

来平息冲突和/或危机。

这 5 种战略——顺从（acquiescence）、妥协（com-
promise）、 规 避 （avoidance）、 反 抗 （defiance）、 操 控

（manipulation）的目的不是改善绩效，而是保持形象并

赋予组织合法性。国际奥委会在 3 个不同层面使用以

上 5 项战略：体育/奥林匹克体系层面、组织间层面（国

际奥委会与欧盟或国际单项体育联合会之间）以及组

织内层面（国际奥委会的运作）。如表 2 所示，国际奥

埃玛纽埃尔·贝叶, 易剑东, 徐笑菡. 托马斯·巴赫主席任期内国际奥委会的治理变革：以剧烈的制度化运作谋求平衡与妥协
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委会经常在奥林匹克体系层面使用妥协和操纵战略。

规避等其他战略可能导致脱钩，即国际奥委会的言辞

与其行动脱节。一些组织可以利用这些做法作为保护

机制，而不会受到质疑，但国际奥委会的情况并非如

此，它受到媒体的密切关注，并可能受到非政府组织、

调查记者和国家司法部门的攻击。
 
 

表 2    根据 1991年版 Oliver框架改编的制度进程战略对策

Table 2    Strategic responses to institutional processes adapted from Oliver's framework (1991)

战略 对策 举例 应用

默许 适应 适应无形的规范，并将其视为既
定规范

社会变革（性别平等、残障与失能人士保障、多样性等）

模仿 模仿机构模式 联合国2030年可持续发展目标；跨国公司采用的道德合规做法

遵守 遵守规则，接受规范 托马斯·巴赫的口号：“要么改变，要么被改变”；接受欧洲法律，但要求承认体育的特殊性（动员政治
支持）

妥协 平衡 平衡众多利益相关者的期望 将奥林匹克收入重新分配给奥组委、国际单项体育联合会、国家（地区）奥委会（再分配比例）

安抚 安抚机构利益相关者 奥运会和残奥会期间的奥林匹克休战；国际体育仲裁院（比国家法院更快、更谨慎、更有效地解决法
律纠纷）让各国政府参与反兴奋剂斗争（世界反兴奋剂机构）

协商 与机构利益攸关方进行协商 举办奥运会的国家/政府（适用“奥林匹克法规”）

规避 隐藏 与规则等不适合 不适用“善治的普遍原则”（2009）或国际单项体育联合会的善治措施（奥运会夏季项目国际单项体育
联合会总会2016）

缓冲 放松机构限制 接受媒体/财务要求（NBC规定的奥运会某些项目的时间安排，例如东京2020奥运会的游泳项目）；拒
绝补偿运动员，但放松对个人形象权的规定

逃避 更改目标、活动或领域 国家司法系统（通过创建体育司法和自律系统——内部道德委员会来实现“家丑不外扬”）

忽视 忽略 无视规范和明确的价值观 公众舆论和非政府组织（关涉人权和可持续性，依靠奥运会与残奥会东道主）

挑战 废止惯例和指令 以体育自主和政治中立的名义谴责某些形式的政治干预（但接受其他形式的干预）

攻击 攻击机构压力的来源 操纵解散国际体育联合会总会（2017年）和国际单项体育联合会总会（2022年）——国际单项体育联
合会伞式机构和国际奥委会的历史性制衡机构

操纵 合作 纳入有影响力的机构 新的国际奥委会成员（外部游说/内部地缘政治平衡）和新的奥林匹克运动（吸引年轻人和新市场，特
别是印度、中国和印度尼西亚）；国际检测机构（独立的反兴奋剂机构）

影响 影响价值观和标准 与奥运会起源和顾拜旦复兴奥运会有关的神话；围绕奥林匹克价值观的普遍性及其影响的意识形态

控制 主导社会和机构流程的各个方面 奥林匹克宪章（宪法框架）；将奥林匹克品牌定位为具有社会责任感的品牌；《奥林匹克2020议程》和
《奥林匹克2020+5议程》（奥林匹克运动战略发展路线图）

 

这种新制度理论之所以有趣，是因为它阐明了国

际奥委会和奥林匹克运动根据危机的性质和所涉利益

采取的主动和被动战略，以对抗试图通过制度压力施

加外部监管的尝试，并避免由于社会变化而出现的非

制度化。战略回应取决于制度压力的性质、施压方

式、发生的时间（危机或稳定），以及战略部署的层面

（宏观—中观—微观）。国际奥委会传递的国际合法性

信息概括如下：政治机构、商界和整个社会都需要奥林

匹克运动以及奥运会和残奥会。因此，它们需要国际

奥委会，即使这些机构不完美（正如政治和商业世界一

样）。体育领域正在尽最大努力改进，即使当前改进的

规模尚小。奥林匹克主义和体育对于社会是必不可少

的，因为它们在教育、社会融合和健康等众多领域具有

积极影响。奥林匹克运动建立在民主、非营利原则和

志愿服务的基础上。因此，奥林匹克主义是社会和人

类的共同利益所在。完全私有化的体育或完全由国家

控制的体育都不符合社会利益：前者可能会使许多人

被排除在体育之外；后者则需要大量公共投资以确保

每个人都能参与体育。

这一历史上构建的信仰和意义系统由托马斯·巴

赫及其公关传播团队持续推广，迄今已被全世界广泛

接受。国际单项体育联合会和各国家单项体育联合会

分别在国际和国内推广这一信息，欧洲足球协会联盟

（UEFA）特别努力地游说将其植入欧盟体系。这些努力

使国际奥委会得以在许多领域保持其自我监管的权利。

国际奥委会利用其话语（自 2014 年以来发表的演

讲和发布的众多文件），以及在善治、可持续性和完整

性等问题上的脱钩实践，围绕国际奥委会主导的奥林

匹克体系监管新形式建立起一种社会意义。它试图统

一奥林匹克组织领域的实践①[60]，尽管它既没有能力也

没有手段将其意志强加于国际单项体育联合会和各国

家（地区）奥委会，这些机构在其运作和专业化方面仍
 

　　① Dimaggio 和 Powell 将组织领域定义为属于制度生活同一

“领域”的一组组织。即在这一领域中，各组织相互承认，具有相同

的现实感和认知模式，并围绕制度化的实践和形式进行互动。因

此，一个组织领域包括所有帮助该领域建立和维持制度的参与者。
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非常多样化。此外，以尊重国际单项体育联合会和各

国家（地区）奥委会的自主权为名，“国际奥委会拒绝参

与它们的治理和运作”（来自对专家的访谈）。相反，国

际奥委会依赖于制度同构[61] 以聚合和统一国际单项

体育联合会、国家（地区）奥委会，甚至各奥组委的

行为。

以下 3 种制度同构性的类型[61] 都可以在国际奥

委会对奥林匹克体系核心组织的行动中看到：①规范

同构。国际奥委会收入的重新分配，以及各奥组委、国

际单项体育联合会、国家（地区）奥委会、国际奥委会

和奥林匹克专家网络（通过专业体育经理人协会得到

加强）之间的人员流动，提高专业化程度，从而实现规

范同构①。专业化也由专门从事奥林匹克运动管理的

培训机构推动，这些机构得到了国际奥委会的“认可”

（经常从这些项目中招聘高级管理人员和员工）。国际

奥林匹克学院（International Olympic Academy）、国际

体育科学与技术学院（International Academy of Sport

Science and Technology,  AISTS）②和体育组织管理高

级管理硕士（Executive  Masters  in  Sport  Organisations

Management, MEMOS）③提供国际奥委会认可的奥林

匹克运动管理硕士学位课程④。②模仿同构（复制善

治、可持续性和诚信的实践）。奥林匹克组织可能会模

仿其他奥林匹克组织、国际机构（如联合国关于可持续

发展、难民等问题的框架）以及国际奥委会的跨国合作

伙伴（如符合道德规范）的做法。③强制同构。国际奥

委会通过《奥林匹克宪章》和奥林匹克收入再分配标准

施加正式和非正式的政治压力。

面对奥林匹克组织在专业化方面的巨大异质性，

国际奥委会采取了灵活的策略，应对出现的问题、不一

致性和危机。它的战略根据政治现实作出调整，有时

也会避开敏感的国际问题，让国际单项体育联合会自

己作出决定。国际奥委会对俄罗斯国家支持的兴奋剂

滥用问题采取了这种做法（允许各国际单项体育联合

会自行制定里约奥运会后俄罗斯运动员重返赛场的标

准）；在跨性别运动员以及 2022 年俄乌冲突等问题上

也采取了这种方法（国际奥委会允许俄罗斯运动员在

特定条件下参赛，但赋予各国际单项体育联合会对其

项目的否决权。世界田径联合会是唯一使用过否决权

的国际单项体育组织）。然而，这种方法导致各国际单

项体育联合会采取不同立场，奥林匹克运动无法以统

一的声音发声，加剧了其不一致性。例如，2023 年，国

际击剑联合会在世界锦标赛上因乌克兰运动员拒绝与

俄罗斯运动员握手而取消了其资格。国际奥委会则立

即呼吁该联合会撤销这一处罚，允许这名运动员参加

2024 年奥运会。2023 年夏季，乌克兰放松了其立场，

不再要求乌克兰运动员抵制所有有俄罗斯运动员参加

的比赛。

正因为如此，国际奥委会的制度化运作可以说是

一种平衡行为，它必须处理奥林匹克等教育和人文运

动所面临的众多伦理困境所产生的悖论和矛盾：商业

与奥林匹克价值观“纯洁性”之间的矛盾、精英体育表

现与竞赛诚信及运动员健康之间的矛盾、领导人的模

范作用与利益冲突和腐败之间的矛盾、体育的政治中

立性与地缘政治工具化之间的矛盾、联合国的普遍人

权—奥林匹克人文主义与专制政权举办奥运会之间的

矛盾······

Hardy 等[61] 指出，组织领域可能存在 3 种状态：新

兴、稳定成熟和危机中的成熟。在危机中的成熟领域，

如奥林匹克主义，充满了参与者之间的矛盾和斗争。

对实践和形式的挑战预示着可能的衰落和去制度化进

程，随后是制度创新和再制度化[62]。利用制度企业家

行动（institutional entrepreneurship）来巩固其领导地位

会使国际奥委会受到批评，并增加其遵守社会规范的

压力，从而限制其自由行动的能力。因此，国际奥委会

倾向于对社会变化作出反应，而不是采取积极主动的

措施来引领社会变革。

其他类型的社会评价，尤其是组织的地位（在组织

等级中的位置）、声誉（服务/产品的质量指标），以及是

否被污名化或受到公众的反对[63]，也会对组织的合法

性产生影响。这就提出了一个问题：这些正面和负面

的社会评价是否会影响组织的绩效，以及它们是否与

其社会责任[5] 和可持续发展[64] 战略相关联并保持一

致。Ben Slimane 等[65] 从战略管理角度出发，结合基于

资源的观点（建立竞争优势所需的关键资源/能力）和
 

　　① 例如，瑞士体育经理人协会就在瑞士发挥了这一作用。

 　　② 位于瑞士洛桑的知名体育管理学院。它成立于 2000 年，由

国际奥委会、洛桑联邦理工学院（EPFL）、洛桑大学（UNIL）和其他

几家主要的学术和体育机构共同创办。

 　　③ 专为体育管理专业人士设计的国际硕士学位项目。奥林匹

克团结基金利用该硕士学位培训奥林匹克运动行政人员和管理

人员。

 　　④ 国际足联联合国际体育研究中心（CIES）和欧足联学院为足

球相关人士提供“内部”培训课程。
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制度工作的概念，制定了一个框架。该框架展示了某

一领域的行动者如何利用 4 种关键的机构能力（理解

环境、构建合理性和实现合理化、动员政治支持、动员

物质资源）来开发资源和能力，这些资源和能力对于建

立组织的合法性至关重要。将这一框架应用于国际奥

委会就会发现，国际奥委会捍卫其合法性的首要原因

是确保其经济效益。

一个更基本的问题是如何确定国际奥委会机构及

制度化工作的主要目标——要保持国际奥委会和奥林

匹克运动的现有地位，以及个别参与者（领导人、负责

人等）的现有地位；还是要赋予机构和奥林匹克运动新

的社会地位（“愿景”）？这个问题不仅涉及体育政策

的未来，还涉及体育在社会中的作用，为此，体育界应

让其主要合作伙伴参与其中。本文的主要贡献是展示

新制度方法的旨趣以及在危机领域（如奥林匹克主义）

开展的合法化工作。 

4　结束语

本文分析了托马斯·巴赫自 2013 年担任国际奥委

会主席以来，带领其团队为减轻国际奥委会的机构压

力以及克服各类危机而采取的策略。国际奥委会在过

去 10 年中发生了深刻变化，特别是在市场营销、奥运

项目、性别平等、专业化和透明度方面。然而，许多观

察家仍然怀疑这些变化的可信度。托马斯 ·巴赫

2014 年的口号“改变或被改变”，在当前这个充满不确

定性的世界中仍然适用。“不确定性”体现在 2022 年

俄乌冲突、巴以冲突等日益加剧的紧张局势以及数字

化和新冠病毒感染疫情带来的社会和经济变化等方

面。国际奥委会决定建议国际单项体育联合会允许俄

罗斯和白俄罗斯运动员（在 2022 年俄乌冲突开始时被

排除在国际比赛之外）在特定条件下重返赛场，这一决

定令希望国际奥委会采取更强硬立场的西方国家和乌

克兰的支持者感到失望，但这也体现了国际奥委会为

避免与强大的参与者对抗而作出的妥协①。

国际奥委会面临的困难是如何协调其言论、实践

和成果，以及如何在一个由政治博弈主导的体系中寻

求（地缘）政治平衡。奥林匹克大家庭仍然经常在人类

学家马塞尔·莫斯[66] 所描述的“礼物与回礼”系统中运

作，在该系统中，“给予—接受—再给予”的义务造成

了领导者之间的依赖关系[58]。现实情况是，尽管出现

了一些制衡力量（如瑞士政府②、非政府组织③和旨在

“帮助运动员在世界体育运动中获得更多发言权”的

“全球运动员”组织等），但在国际奥委会主席的权力

面前，无论在内部还是外部，仍然没有一个强有力的、

独立的制衡力量。正视并接受独立外部评估的必要

性、为投诉者提供更好的保护[67]，以及在授予奥运会举

办权和起草主办城市合同时更加重视人权[68]，是提高

国际奥委会、奥运会和奥林匹克运动合法性和公信力

的关键。
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Abstract：Recent changes in broadcasting, culture, economics, geopolitics, and technology have affected both the
way International  Olympic  Committee  (IOC) operates  and its  systemic,  political,  and organizational  governance.
These changes have created a more complex and more challenging world for international sport and led to a crisis
of  legitimacy  for  the  IOC.  Drastic  institutional  operation  has  hence  been  conducted  to  achieve  balance  and
compromise by IOC for the purpose of strengthening its leadership of world sport, in response to the crisis since
Thomas Bach was elected president in 2013. That is, "good governance" was taken, which included designing clear
strategy route, solidifying commercial modes, using new governance principle and mechanism, etc. And, the active
influence of sport was highlighted to meet the challenges, which mainly focused on the sustenance, development
improvement through sport and positive legacy of Olympics. Bach's strategy, which combines careful assessment
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