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世界杯扩军账该怎么算
6 月 11 日，2026 年美加墨世界杯将

在墨西哥首都墨西哥城阿兹特克体育场
拉开大幕，四年一度的足球狂欢即将
开启。

这一次，世界杯的版图将再度扩
大：参赛球队从 32支增至 48支。国际足
联将这一改革定义为“足球全球化的里
程碑”，强调扩军是为了让更多国家站上
世界足球最高舞台，让足球进一步扎根
于亚洲、非洲、拉丁美洲等更广阔的地
区，实现“足球团结世界”的愿景。

这样的叙事颇具感召力，但如果仅
仅停留在“推广足球”的层面，恐怕不
足以解释这场扩军为何顶着争议仍被强
力推进。那个没有被明言，却更有力的
推动因素其实是商业回报。

国际足联预计，美加墨世界杯的周
期收入将达到 130亿美元，远高于卡塔尔
世界杯周期的 75 亿美元。其中，扩军被
认为是推高赛事收入“重要且直接的因
素”，因为“多 16 支球队”不仅意味着
更多参赛国，也对应着一笔笔清晰可见
的新增收益。

最直观的变化，是比赛数量大幅
增加。2026 年世界杯的比赛场次将从
过去的 64场增加到 104场，赛期也将
从 30天延长至 40天，也即额外增加

10 天左右的“流量窗口”。在当今
这个注意力经济时代，每一场比
赛都是一次变现机会：增加转播
时长、广告曝光、门票销售，
本质上就是把整个世界杯商
业盘子做大。

门票收入改革也成
为世界杯扩军红利的重

要一环。据统计，美
加墨世界杯门票销

售和相关贵宾
服务收入将

达 30 亿

美元，新增 40 场比赛意味着约 150 万张
额外门票。与此同时，国际足联首次引
入“动态定价”，让票价随需求而波动：
小组赛门票百余美元起步，热门场次可
达 700 美元以上；决赛票价更是刷新纪
录，普通票价要 4000 多美元，高端票价
差不多要 1 万美元。在官方转售平台
上，一张决赛三等票甚至被炒到 14.3 万
美元，比原始票价贵了 40 多倍。国际足
联近日称，已收到超过 5 亿份门票申请，
但实际可售座位仅 700万个。在需求如此
旺盛的情况下，国际足联正通过价格机
制尽可能放大赛事商业价值。

此外，世界杯扩军还意味着来自亚
洲、非洲、拉丁美洲等地区的球队数量
增加，赛事观众覆盖面必然进一步扩
大。国际足联试图在更多参赛国提升转
播收入，对转播权的要价相较过去显著
提高。赞助收入也水涨船高，预计将超
过 28 亿美元。国际足联确认，得益于曝
光时长和覆盖人群的大幅提升，“全球赞
助包已售罄”。

以规模扩大换取收益增长的商业逻
辑，已经在世界杯历史上成功演绎了好
几次。世界杯曾于 1982 年、1998 年先后
两次扩军，参赛队伍从 16 支逐步扩容至
32 支。这两次扩军极大推动了足球运动
的全球化普及，也助力世界杯成长为全
球顶级体育 IP。今年的美加墨世界杯尽
管还未开赛，各项收入增量也几成定
局。国际足联称，新增收益将反哺全球
足球发展，助力足球基础薄弱地区完善
青训体系、升级基础设施建设。

不过，在足球发展外部环境已然发
生变化的当下，再次复制这套逻辑，挑
战并不小。

第一，国际足联的行业声望和资金
透明度饱受外界质疑。

2015 年，国际足联前主席布拉特因
涉贪腐丑闻辞职，并遭“禁足”处
罚，多名国际足联官员被刑事定
罪，机构声誉受到重创。此后，

国际社会对国际足联资金使用透明度的
质疑声始终不绝于耳。

第二，世界杯扩军后的名额分配明
显向亚洲、非洲及中北美地区倾斜，欧
洲足坛参赛席位占比被摊薄，话语权随
之弱化。

长期以来，欧洲坐拥全球最顶尖的
足球资源，汇聚顶级联赛、大牌球星，
拥有成熟完备的转播市场与商业体系。
世界杯扩军后，直接分流了欧洲足坛原
有的商业资源。正因如此，欧足联及欧
洲足坛各方，成为世界杯扩军最主要的
反对力量。西班牙足球甲级联赛的反对
声颇具代表性：“世界杯扩军无视各个国
家和地区的相关赛事，也完全不在意这
一决定将给世界各地联赛带来怎样的经
济损失。”

第三，世界杯扩军与保持比赛质量
存在一定矛盾。

2025 年，国际足联在另一项赛事世
俱杯中开展了扩军尝试——从 7支球队扩
展到 32支，参赛球员来自 80多个国家和
地区，覆盖面大幅提升。但弊端也随之
显现：强弱悬殊的比分频频出现，让

“顶级赛事”的竞技含金量受到质疑。世
俱杯的前车之鉴，加剧了人们对世界杯
扩军导致比赛质量下降的担忧。

第四，也是最重要的一点在于，扩
军将球员身体负荷推向了新的压力点。

随着世界杯、世俱杯相继扩军，再
加上欧洲联赛、欧冠等赛事的密集赛
程，顶级球员的比赛负担显著加重。密
集的赛程挤压着球员的休整时间，在比

赛和飞行中来回奔波成为球员常态，肌
肉伤病、韧带损伤等健康问题也大幅增
加。越来越多的足球从业者表达了一个
共同担忧：国际足联在扩大赛事版图和
商业收入的同时，也在把更多身体负担
转嫁给球员。

这绝非无稽之谈。在世界杯开幕前
夕，已经有多位球员因重伤确定无缘参
赛。密集赛程带来的疲劳累积，正在以
最直接的方式反噬比赛本身。利物浦队
前主教练克洛普多次批评国际足联扩张
赛事的行为。他认为，连续的大赛安排
让球员几乎没有真正的身体和心理恢复
时间，最终会以疲劳、伤病和竞技质量
下降为代价。巴西球员阿利松也公开抱
怨，赛事组织者不断增加比赛，却很少
真正听取球员意见。

归根结底，足球既需要全球化，也
离不开商业化。世界杯扩军让更多国
家站上舞台，也让这项运动的商业价
值被进一步释放，这些都不能简单
否定。但反过来说，当商业因素不
断被置于优先位置，竞技质量以
及竞技本身所代表的精神和价值
也将不可避免地被稀释。如何在

“规模扩张”与“足球本质”
之间取得平衡，让商业红利
真 正 服 务 于 全 球 足 球 发
展，是国际足联必须回
答的问题。

□ 袁 勇

事业比待遇更能激励人
肖 瀚

很多管理者有这样的困惑：关键

绩效指标（KPI）越定越细、考核越来越

密，奖金一分没少，福利也全部跟上，

可团队的状态却没什么积极变化，反

而越来越“佛系”。员工的主动性去哪

儿了？

由两位行为经济学家尼尔·多西

和林赛·麦格雷戈共同撰写的企业管

理学著作《新绩效模型》就试图回答这

个问题。

作者认为，真正决定绩效的，不只

是奖金、制度和管理，更重要的是搞清

楚员工“为什么工作”。如果员工只是

被奖励、压力或惯性推着往前走，或许

能很好地完成某项任务，却很难持续创

造高绩效。真正值得管理者重视的，是

员工做事的动机——这件事儿究竟是

他自己想做的，还是被要求做的？

先来看行为经济学研究中一个颇

为有趣的案例：

某大学 4 名研究人员策划了一场

实验，实验的主旨是“体重换黄金”。

在这个为期 3 周的项目中，研究人员会

向成功减重的受试者提供 50 美元奖

金，并在项目结束后的 4 个月内持续追

踪他们的体重变化。

在实验开始前，研究人员根据受

试者参与项目的动机将他们分成了两

组：一组为“经济动机组”，这组受试者

的动机只是获得金钱；另一组为“非经

济动机组”，这一组人的动机侧重于减

重本身，而之所以参与项目，更多是为

了学习相关专业知识或找到更多志同

道合的伙伴。

实验结果发现，两组受试者的体

重在 3 周内都或多或少有所下降。但

在实验结束领取奖励后，经济动机组

的 平 均 体 重 开 始 明 显 反 弹 。 与 此 同

时，非经济动机组的持续减重效果良

好，在之后的 4 个月中，他们的体重不

仅没有反弹，还进一步下降了 0.5%。

这项实验揭示了一个简单而深刻

的道理，那就是动机会影响绩效，而金

钱并不是动机的全部。

将这一观点平移到职场上，就得

到了作者的核心观点——真正决定团

队 表 现 的 ，是 组 织 内 部 的“ 总 动 机 ”

水平。

本书的重要价值之一在于将动机

浓 缩 为 一 个 极 为 简 单 的 公 式 ：总 动

机=直接动机（玩乐+目标+前景）-间

接 动 机（情 绪 压 力 + 经 济 压 力 + 惯

性）。其中，直接动机能够驱动高绩

效，间接动机则会侵蚀主动性。而绩

效管理水平的健康程度，就取决于总

动机的净值。

研究显示，当动机是玩乐时，高绩

效往往最容易实现，因为当一个人单

纯出于兴趣而做某件事时，事情本身

就是奖励。

目标动机的道理也是类似。如果

一个人的工作与梦想处于同一个轨道

上，自然会全身心地投入其中。想象

一下，如果一个看不得患者被病痛折

磨的人成为医护人员，一个从小就梦

想探索宇宙的人成为航天员，奖金、升

职什么的，不过都是浮云。

再 来 看 前 景 。 所 谓 前 景 动 机 是

指，员工正在做的事情与实现长远目

标存在接续关系。比如，海外许多律

师 事 务 所 都 能 以 极 低 的 费 用 聘 用 年

轻 人 从 事 律 师 助 理 工 作 。 他 们 中 的

很 多 人 并 不 享 受 日 复 一 日 的 文 书 工

作，但依然会咬牙坚持，因为这样的

从 业 经 历 有 助 于 他 们 未 来 申 请 法 学

院 ，并 有 朝 一 日 成 为 一 名 真 正 的 大

律师。

相较而言，间接动机就不那么美

好了。

回忆一下，你有没有被迫参加过

一些你根本没兴趣的公司聚会，原因

只是同事们都去了，你不去不合适？

你有没有被迫提交过那种毫无意义的

垃圾文案，原因只是它关乎你本月的

绩效？前者会带来明显的情绪压力，

而后者代表的自然是经济压力。

然而，更可怕的是惯性动机。在

这种动机下，“工作的理由距离工作本

身远到无从追溯”。员工今天之所以

做这件事，只是因为他昨天也做了。

这往往会导致最差的绩效，如果这还

能被称作绩效的话。

在作者看来，事业比待遇更能激

励人。企业绩效的提升，表面上看是

目标、制度与考核的结果，深层来看

则 取 决 于 组 织 能 否 重 新 定 义 员 工 与

工作之间的关系，把合适的人放到合

适的岗位上。当一个组织把“他为什

么会好好工作”这个问题重新带回管

理一线，它已经补上了绩效管理最开

始 的 那 一 环—— 而 这 ，或 许 就 是《新

绩效模型》这本书最大的价值。

南亚岛国的

﹃
南水北调

﹄

吴子钰

在斯里兰卡，暴雨总是

来得毫无征兆。从位于中北

省 的 小 镇 哈 巴 拉 纳 一 路 向

北，汽车沿着一条柏油小路

行驶在大片农田间，雨刮器

就算开到最大，挡风玻璃前

依旧是一片水雾。

就在这片农田地下约 30

米深的地方，两台来自中国

的硬岩隧道掘进机正在相向

而行。从 2021 年 2 月开工到

现在，由这两台机器开掘的

斯里兰卡埃勒黑勒运河引水

隧洞项目已完成 90%，有望在

今年 6 月实现贯通。

中部省与中北省是斯里

兰卡主要农业区，但由于水

资源分配不均，当地不少农

户 常 年 饱 受 干 旱 与 缺 水 困

扰。为解决这一难题，斯里

兰卡政府规划了总长 96.5 公

里的“中北部水渠工程”，将

从水资源充沛的中南部地区

引水至北部地区，为沿线超

过 7.38 万公顷农田和 37.5 万

户家庭提供灌溉用水和生活

用水。因此，这一项目也被

中方施工人员称作斯里兰卡

的“南水北调”。

由中国建筑股份有限公

司承建的埃勒黑勒运河引水

隧洞项目是整个水渠工程中

的 重 要 连 接 段 。 项 目 总 长

27.7 公里的隧道中绝大部分

为硬岩掘进隧道，是斯里兰

卡首个采用双护盾硬岩掘进机的隧道

项目，这对操作员提出了更高要求。

巨大的工程量、当地复杂的水文地

质条件，使项目施工团队自开工起就时

常面临各种挑战。

“使用这种设备实施规模如此大的

硬岩掘进隧道工程，在斯里兰卡还是首

次，在整个南亚地区也少见。”现场工程

师柳永林说。“今年 2 月末，2 号掘进机

在开掘过程中遇到严重的涌水涌砂状

况。”虽然项目组已准备好应急预案，但

涌水涌砂情况依然超出预期。“那片区

域的地下水系含水量特别丰富，我们的

排水清渣工作一直不停，前前后后花了

一个多月时间，才逐步恢复正常掘进。”

如何尽可能减少项目对生态环境

的影响也是一大挑战。隧洞下穿当地

三大自然保护区，生态保护

要求极高。为保护地下水水

质，项目用专门设备净化处

理污水，掘进设备均使用可

降解环保型液压油。同时，

项目在推进期间积极开展植

树造林等生态修复活动，以

加强生物多样性保护。

此外，中国企业还为周

边 居 民 实 施 了 大 量 利 民 工

程。项目经理易承志介绍，

开工建设以来，企业积极承

担 周 边 农 村 的 基 础 设 施 建

设。今年 2 月，企业在当地援

建的饮用水供应系统投入运

行，这一系统让方圆 10 公里

范围内的农村居民用上了安

全的入户水源。

埃勒黑勒运河引水隧洞

项目开工以来，已为村民提

供超过 1000 个就业岗位，对

人才的培养为村民个人发展

带来了新机遇。

当地资深地质工程师瓦

尼加塞克拉一年半前加入施

工团队，负责施工地段的地

质勘探与分析工作。中方施

工团队的专业操作给他留下

深刻印象。“我带领的年轻地

质工程师们非常乐于向中方

团队学习，有问题都会向中

方掘进机操作员请教。”瓦尼

加塞克拉说。

易承志告诉记者，项目开

工以来，许多当地工程专业人

士和工人都学到了新知识、新技能。如

今，管片厂里的 120 多位工人全部为斯

里兰卡本地人，各项工序均由他们独立

完成。

在施工现场的竖井后方不远处，掘

进机挖出的沙土已堆成两座小山包。

“现在 1 号掘进机已基本完成任务，2 号

掘进机还剩下 700 多米的掘进距离，两

个月左右就可以完成了。”柳永林说。

入夜，暴风骤雨再次席卷施工现

场。第二天一早，工地又将面临繁重的

排水任务。但正如柳永林所说，再多的

困难都能在建设者的齐心协力下迎刃

而解。这个由中斯两国共同建设的隧

洞，将成为中企积极参与中斯高质量共

建“一带一路”的又一张亮眼名片。

（据新华社电）
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