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摘      要：组织机构方面的现代公司制度、财务管理方面的利润共享制度、人力资源管理方面

的球员“工资帽”限薪政策以及选秀制衡机制、联盟体制方面的各职业体育主体利益协调机制等

是北美职业体育发展的主要成功经验。中国现阶段的职业体育不能完全照搬北美职业体育的做法，

应结合我国职业体育发展现状及环境，进行本土化改造。 
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Abstract: The modern corporate system in the organizational structure, the profit sharing system in financial man-

agement, the player “salary cap” salary restricting policy in human resource management, as well as the professional 

sports main body interest coordination system in the league system, are major successful experiences in the devel-

opment of professional sports in North America. At the present stage, professional sports in China cannot be devel-

oped exactly according to the practices of professional sports in North America, but should subject to local remod-

eling according to the current development situation of and objective survival environment for professional sports in 

China. 
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在世界范围内，北美无疑是职业体育最为发达的

地区，尤其是最具代表性的北美职业棒球联盟(MLB)、

全美职业篮球联盟(NBA)、全美职业橄榄球联盟(NFL)

以及北美职业冰球联盟(NHL)四大职业联盟都集中在

这里。北美职业体育市场的成功运营促进了职业体育

在全球范围的传播与发展，根据 PRE 的调查结果，美

国体育产业总值 2008 年预计为 4 411 亿美元，2007

年 NFL 的总收入为 65.4 亿美元，MLB 的总收入 60.8

亿美元，NBA 的总收入 35.7 亿美元，NHL 的总收入

24.4 亿美元，北美四大职业体育联盟发展积累了许多

的成功经验。鉴于此，本文旨在从组织机构、财务管

理、人力资源管理、联盟体制等方面给以分析挖掘，

并结合我国职业体育发展现状及环境，探索具有中国

特色的职业体育发展之路。 

 

1  北美四大职业体育联盟的成功经验 

1.1  产权明晰、所有权与经营权分离 

现代公司制度赋予了北美四大体育联盟相当大的

活力。现代公司制度的基本特征是产权明晰和所有权

与经营权分离，产权是以财产所有权为基础的[1]。在北

美职业体育联盟内部，俱乐部的投资者代表了最高权

力，他们是产权所有者，有权聘任或解雇公司经营者；

总裁或总经理是实际的经营者，他们对联盟的运营状

况负责，同时联盟的运营状况和他们自身的利益密切
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相关。由于北美职业体育联盟从其建立的那一天起就

不含有私有资产以外的任何成分，因此其产权相当明

晰。联盟享有全部法人财产权，享有民事权利、承担

民事责任。在上述背景下，联盟以其全部法人财产，

自主经营，自负盈亏，承担赋税，对出资者承担资产

保值增值的责任。同时，出资者按投入联盟的资本额

享有所有者的权益，即资产受益、重大决策和选择管

理者等权利。 

1.2  统筹管理，利润共享 

财务管理涉及到资金的获得、分配以及合理使用

的决策，是排他性使用和处置企业稀缺资源的权力束

的重要组成部分[2]。联盟的生存、发展、获利的目标要

求财务管理完成筹措资金，并有效使用资金的任务。

联盟各球队的收入来源主要有门票、电视转播权、广

告、球队相关产品销售等。联盟实行利润共享政策，

按照规定将收入平均分配给各俱乐部，使小市场球队

能够从大市场球队中得到相当比例的利润分成，因此

小市场球队也能够在联盟中生存下去。 

利润共享制度是北美职业体育联盟财务管理的主

要特色。北美职业体育联盟素有“体育卡特尔”之称，

为了实现各俱乐部利润最大化，北美职业体育联盟在

资金的获得方面颇费心机，他们在协调体育产品的生

产和定价决策方面达成正式协议，共享垄断。垄断策

略的执行使联盟在电视转播市场游刃有余。在门票收

入方面，四大职业体育联盟是以联盟为单位的，而非

球队。近年来，联盟不断造势，引入新的球员，门票

收入大增。以垄断为前提，北美四大体育联盟在收入

的分配上基本上采用了平均分配的方式，卖座率不高

的俱乐部以“陪赛”为代价在联盟总体收入上分得一

杯羹。 

1.3  集体议价协议管理运动员，选秀制度平衡实力 

四大职业体育联盟在人力资源管理上最显著的特

色是选秀。同时，在球员工资、集体议价等方面也颇

具特点。 

1)根据集体议价协议管理球员，并设定“工资帽”。 

根据集体议价协议，NFL 将自由球员分为两种：

限制性的和非限制性的。此外，一个球队可能会标签

一个球员为“特別”或是“过渡”，让该球员拥有一些

额外的权力，然而，这样的标签受到限制，每年只会

影响很少的球员。MLB 对球员采用“指定派遣”策略。

当一名球员被球队指定派遣时，他就立即被移出 40

人名单。因此，球队在名单上会多出一个空位可供其

他调度，但必须在 10 天内决定如何处置该球员。一般

有将球员放到“让渡名单”、将球员交易、释出球员等

几种方法。NBA 将球员分为以下几类进行管理：自由

球员、受限制的自由球员、有资格的资深自由球员、

早期资格的资深自由球员、无资格的资深自由球员。

对于不同种类的球员，NBA 都有不同的条款限制对其

实行管理。NHL 对球员也有一系列的限制，如伤病员

保留名单的规定及对新秀的限定。在以前的任何赛季

中，球员不能参加超过 25 次 NHL 比赛，也不能在前

两个赛季中的任何一个赛季超过 6 场或更多的 NHL

比赛；如在本赛季的 12 月 15 日之前年龄超过 26 岁的

运动员，不可以视为新秀。 

四大职业体育联盟无一例外地设定了“工资帽”，

无论是 NFL 的“硬工资帽”还是其他联盟的“软工资

帽”，其限薪政策执行得非常严格。但总的来看，“硬

工资帽”比起用“奢侈税”政策来限制工资成本的“软

工资帽”来讲要奏效得多，1990 年以来，实行“硬工

资帽”的橄榄球联盟的劳动力成本的年增长率是 9%，

而其他联盟的劳动力成本每年则要上涨 12%~16%。 

2)依据选秀制度吸纳新星，平衡各俱乐部实力。 

NFL 球队在每年 4 月为获得新的球员进行选秀，

称作 NFL 年度球员选秀会议。球队根据上个赛季的成

绩逆序排位，成绩最差的拥有第 1 顺位，成绩第 2 差

的拥有第 2 顺位，依次类推。上届超级碗冠军得到的

是第 32 顺位。选秀分为 7 轮进行。球队在预限定的时

间内必须做出选择，否则，排在后面的球队可以提前

选择。被选中的球员只能与选择他们的球队协商合约，

选秀队伍可以在一年内签下合约。否则，球员会重新

加入选秀。 

MLB 美国职棒每年在 6 月份的第 1 个星期二举行

选秀，官方的正式名称为“第 1 年球员选秀”。选秀共

进行 50 轮，从 2005 年开始，选秀顺位完全依照球队

胜率来决定(以往必须要国联和美联球队穿插)，由胜

率最低的球队开始选起，依序直到胜率最高的球队。

选秀会将有两天时间可以进行，球队有 15 天的时间可

以单独跟球员签约，如果球队没能在 15 天内签下该球

员，球员即取得任意球员资格。如果高中球员选择进

入 4 年制大学，则球队在球员到校上课前都还保有签

约权利。如果球员选择进入 2 年制大学，则球员在隔

年选秀权的前一周，球队都可以签约。目前选秀尚不

是世界选秀，仅具有美国、加拿大以及波多黎各和其

他美国属地居民资格的球员需要通过这项选秀。对于

台湾、日本、韩国以及中美洲等其它各地的球员，各

队可以自由签约。 

NHL 的选秀顺序是由选秀签决定的，根据常规赛

和季后赛的结果，按照逆序排位，可以先抽取选秀签，

然后按照选秀签上的排序，开始选秀。这样避免有些

球队故意打假球，拿到好的选秀权。根据常规赛的结
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果，14 支球队中不能进入季后赛的球队可以抽取选秀

签，决定每一轮的最初选秀权。根据常规赛的排位，

排名第 30 的球队有 25%的机会可以拿到好的选秀签。

对于排位第 17 的球队只有 0.5%的机会。只有排位

26~30 的球队可以有权拿到第一轮选秀权，因此，排

位第 30 的球队有 48.2%的机会拿到首轮选秀权。剩余

的选秀根据季后赛的排位，本年度新的冠军排位第

30，最后选。 

由上述北美体育联盟的“选秀”规则可见，各联

盟都遵循“由弱及强”的选秀顺序，我们熟悉的 NBA

选秀亦是如此，这样就从客观上将优先权让渡给了弱

队，即现有的制度是战绩最差的球队获得状元签的几

率最大。这样的规则固然对平衡各俱乐部的实力起到

了重要作用，使得比赛更加精彩，结果更具悬念，整

个比赛过程更加具有观赏性，但“优先选秀权”这把

双刃剑同时也会诱使个别球队放弃“公平竞争”的价

值观，为得到某种潜在的利益，不惜打假球、故意输

球。目前，上述现象已经在四大职业联赛中愈演愈烈，

很多有识之士已经在呼吁改变现有选秀制度。 

1.4  协调各方利益，确保联盟良性运转 

如前所述，北美四大体育联盟是纯粹的私人俱乐

部联盟，美国和加拿大政府不参与职业体育联盟的经

营和管理，只负责政策法规等间接监督和检查。其运

行机制的形成，与其处于相对完善的市场经济体制有

密切的关系，并在一定程度上反映了市场经济条件下

职业体育俱乐部运行的规律性[3]。职业体育俱乐部和职

业体育联盟是利益整体，职业体育俱乐部之间的利润

平均分配，联盟领导俱乐部和进行联赛的管理，各个

俱乐部有自主权。运动员工会代表代替运动员的利益

与联盟签订的集体议价协议确保联盟的正常运转，同

时也是解决运动员与球队及联盟之间的重要法规。联

盟制定相关政策有利于联盟的良性发展，“伯得条款”

等的制定为解决劳资关系提供了基本的依据。工资帽

的出台是联盟体制完善的一个重要表现[4]。工资帽既可

以平衡球队实力，又可以降低运作成本，同时避免了

球队之间因财政问题而造成实力悬殊，并导致比赛无

观赏性，联赛无法运转等问题的出现。 

以 NFL 为例，由于是私人投资，按照公司模式运

作，NFL 的 32 个俱乐部，在大部分时间要在一起作出

经济决策。这种竞争中的合作，不仅提供了良好的企

业模式，也提供了和谐的社会模式。平均分配利润的

制度框架，使 NFL 每个俱乐部的经营风险小得多，俱

乐部的老板一起分享 70%的利润。美国的其他联盟则

容许一些富裕地区的俱乐部占领本地的市场份额。这

样，在纽约这种繁荣地区的球队就比其他球队要富裕

得多[5]。但是 NFL 平均分配，各队差别就不那么大了。

这样 NFL 各队实力比其他联盟平均得多，所以，任何队

在任何比赛日都可能赢球。由于实力接近，场面更有戏

剧性，NFL 的收视率很高，电视转播费，一年收入 37

亿美元，超过其年度总收入的一半。 

总之，联盟体制的日趋完善有效地协调了观众、

球员、职业运动队、联盟、媒体、赞助商和政府之间

的利益关系，确保了联盟的良性运转。同时，完善的

市场法规给予了这种体制以有效运行的保障[6]。 

 

2  对我国职业体育发展的启示 
目前，国内体育理论界特别是职业体育理论界“照

搬北美模式”的呼声越来越大，很多学者批评 CBA 等

职业联赛，虽然称为职业篮球联盟，但事实上计划经

济的影子并没有彻底消失。殊不知，在整个经济体制

尚未完全转轨为“典型的市场经济体制”条件下，所

谓“职业化”只能是流于形式；CBA 和 NBA 尽管一

字之差，但内部结构完全不同。NBA 联盟属于私有制，

在市场内进行商业化运作，在经济上不依赖政府的经

济支持，在政治上是独立的企业化管理，具有很强的

独立性；CBA 且不说联盟高管要经过准政府机构“篮

协”的考察，也不说在经济上有多少国有资产的成分，

就单单在电视转播和球员的培养问题上，实际上都在

接受政府的补贴，政治、经济上的“非独立性”显而

易见。鉴于此，目前切实可行的策略是对北美四大体

育联盟的成功管理体制进行“本土化改造”而非照搬

照抄。 

1)我国的职业体育在目前产权结构体系不变的情

况下，从组织机构上来看，目前以及未来都不会也不

应该照搬北美模式，而应该创建有中国特色的组织机

构。我国的职业体育俱乐部的显著特征就是国有企业

的参与。以 2004 年首届中超联赛为例，参赛 12 支球

队中有 7 家是国资控股的俱乐部，他们是上海申花(文

广传媒)、上海国际(中远集团)、山东鲁能(鲁能电力)、

天津泰达(泰达开发区)、北京国安(中信集团)、青岛颐

中(颐中集团)、辽宁(辽宁省体育局)。这些国有企事业

单位又集中在烟草、能源、金融等重要经济领域。通

俗地讲，是国家在花钱培育体育产业，培育职业体育

市场。因此，各俱乐部并非真正自负盈亏的经济实体，

建立有效的财产约束机制以及统一的营销计划和沟通

协作的任务并不迫切。从某种意义上讲，我国职业体

育联赛目前的主要任务是培育体育市场、活跃体育市

场，兼有营造和谐氛围的政治任务。在这种背景下，

照搬北美模式无异于将国有资产变现为私有财产可能

造成国有资产流失等问题。目前，对于国企控股的俱
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乐部，我国应该强化政府管理，防止某些人借改革联

赛体制之名，行中饱私囊之实；对于民企控股的俱乐

部，应该给予足够的政策空间，发展其品牌，逐步培

育其成为未来联赛的主流。 

2)利润共享是北美四大职业体育联盟在财务管理

上的显著特色[7]。这一特色不但使得联盟内部各俱乐部

之间达到利润的相对平衡，而且使水平较差的俱乐部

通过“陪演”的方式获取了生存空间。我国的职业联

赛也可以仿效北美模式，在各俱乐部签订“同盟”协

议的基础上有规律地组织各类联赛，在上述国有资产、

民营企业等混合经济参与俱乐部经营的情况下，建立

职业体育俱乐部准联盟。在门票销售问题上，尽量将

其交给专业化公司销售；在电视转播问题上，在表演

水平不高的初期可以考虑向地方电视台收费，向中央

电视台付费的方式。以后随着表演水平的逐步提高，

再采取收费转播、打包议价、出售长期电视转播权等

方式，逐步打造财务管理上的中国特色。 

3)目前我国职业联赛的运动员主体，大多为“举

国体制”下培养出来的一、二、三线运动员。他们当

中的很多人小就已经领取国家的工资和补贴了，完全

靠自身努力、自请教练、自付费用而走上职业体育联

赛市场的可谓凤毛麟角。在举国体制下，妄谈“集体

议价”、“运动员工会”等西方职业体育名词都是不现

实的，也违背了“谁投资谁受益”的基本经济原理。

目前，这些由国家投资而产生的运动天才对于培育我

国职业体育市场有义不容辞的“天然义务”，这符合契

约论的精神实质。同时，对于那些确实经过自身努力，

自费练成或半自费赴国外深造而练成回国的运动员，

俱乐部应该与其签订符合双方利益的契约，为我国职

业体育储备后备力量。 

4)从北美四大职业体育联盟体制的经验来看，将

北美四大职业体育联盟的“工资帽”制度进行“本土

化改造”很有必要。改造的基础是区别对待原则，在

目前特定的时期内，对自费练成的高水平运动员采用

“软工资帽”和“奢侈税”调节的双重手段；完全由

国家出资培养的运动员，进行“硬工资帽”限制。随

着我国职业体育真正“职业化”进程的加快，随着“举

国体制”逐渐淡出职业体育市场，在适当的时机可以

全部采取“硬工资帽”策略。因为事实上，目前我国

参加职业联赛的运动员工资水平相对于我国体育产业

的发展速度而言，已经非常超前。 

 

北美四大职业体育联盟是在不同的文化氛围中崛

起的，为了吸引观众，他们常常相互借鉴，取长补短。

现阶段中国职业体育的发展，可以借鉴但不能照搬照

抄北美职业体育的成功经验。 
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