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摘  要 

本文综述了组织韧性的概念、影响因素及其结果效应。组织韧性被定义为组织在面对意外中断时预防、

应对、恢复和业务连续性的能力。国内外研究从多角度探讨了影响组织韧性的因素，包括创业导向、组

织学习、知识管理等，并指出组织韧性对企业生存、技术创新和绿色可持续发展的积极影响。研究还发

现，组织韧性是一个多因素影响的复杂现象，涉及组织内部和外部环境的多个方面。本文总结了当前研

究的局限性，并对未来研究方向提出了展望。 
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Abstract 
This article reviews the concept of organizational resilience, its influencing factors, and its resulting 
effects. Organizational resilience is defined as an organization’s ability to prevent, respond, recover 
and maintain business continuity in the face of unexpected disruptions. Domestic and foreign re-
search has explored the factors affecting organizational resilience from multiple perspectives, in-
cluding entrepreneurial orientation, organizational learning, knowledge management, etc., and 
pointed out the positive impact of organizational resilience on corporate survival, technological in-
novation and green and sustainable development. The study also found that organizational resili-
ence is a complex phenomenon influenced by multiple factors, involving multiple aspects of the 
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organization’s internal and external environment. This article summarizes the limitations of the 
current research and provides prospects for future research directions. 
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1. 组织韧性的概念 

组织韧性是一种可发展的、通用的组织特征，学界对它的理论界定涵盖能力、实践、特征、结果、过

程性行为、策略，或是这些要素的组合[1] [2]。研究定义组织弹性作为一个“组织不仅有能力发展预防能

力”面对任何意外的中断，但也要采取必要的措施以及快速采取行动应对并从中断中恢复，以确保业务

连续性[3]。这种能力可以使组织能够适应、学习和转型[4]。在动荡时期，组织韧性的重要性不容低估[5]。
韧性可以帮助公司应对供应链中断，并继续向客户交付产品和服务。韧性通常被描述为组织、系统或个

人在遭遇胁迫或干扰时，以最小负面影响应对冲击并从中恢复，同时维系自身稳定性与功能完整性的能

力[6]。组织韧性是一个组织适应的能力，随着时间的推移而发展时间[7] [8]。这一过程有助于企业保持灵

活、可储存、可转换和可延展的资源，可以避免不良趋势，并主动应对意外情况[2] [9] [10]。最近，一些

学者认为，组织韧性是一个适应人际关系的互动过程具有挑战性的环境，涉及理解、应对并吸收变化，

还负责维持、恢复，以及构建新资源[11]。在这种情况下，组织韧性强调组织不仅应利用现有资源进行最

佳调整，而且探索创造性和前瞻性的解决方案改编[12]-[14]。也就是说，在逆境中，组织不仅要适应保持

稳定，也要灵活分配资源以适应不断变化的环境。组织韧性是指组织有能力在面临破坏性冲击时进行预

测、避免、反应和调整，以便维持正常运行[15]。组织韧性是指组织抵御风险、适应和调整、恢复和超越

的能力；这种能力是通过以下方式发展起来的涉及抵抗威胁和抓住机会的过程，积极调整，灵活适应，

快速恢复和在面对外部冲击时超越。组织韧性目前的研究中，概念操作化尚未统一，导致研究结论之间

缺乏可比性。例如，部分研究将组织韧性视为一种静态能力(如资源配置能力)，而另一些研究则强调其动

态演化过程(如学习与适应机制)。这种概念上的模糊性使得实证研究在测量工具的选择上存在主观性，进

而影响结果的解释力。 

2. 组织韧性的影响因素 

2.1. 国内研究 

汇总了以往国内文献中组织韧性的影响因素研究之后，我们可以将组织韧性的影响因素分为以下几

个不同的方面来阐述。 

2.1.1. 企业内部管理与文化因素 
谢露群等人从 IT 能力的角度研究指出，IT 能力可以直接影响组织韧性，而竞争动荡性和需求不确定

性分别在 IT 能力和组织韧性的关系中具有调节作用[16]。邓志华等人得出结论：科创企业 CEO 的正念水

平越高，越能通过提升组织正念与情绪能力，显著增强企业在冲击中的复原与成长力；人际和谐越高，
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该效应越强[17]。葛宝山等从创业导向的角度指出，创业导向能通过创业拼凑影响组织韧性[18]。迟冬梅

等人得出和谐劳动关系氛围对组织韧性具有积极作用，战略共识在这一过程中起到中介作用，变革型领

导对这一关系具有正向调节作用[19]。陈红等人指出内部控制通过风险管理、资本和投资赋能三条路径，

尤其在企业衰退期，显著提升制造业企业的组织韧性，其中信息与沟通、内部监督要素发挥关键作用，

且在特定宏观和企业层面因素下，其提升效应更为显著[20]。候曼等人认为企业家精神通过领导者的行为

和决策能够提升组织的韧性，而环境不确定性则作为一个外部条件，正向调节企业家精神与组织韧性之

间的关系，增强组织对环境变化的适应能力[21]。张思佳等人指出组织韧性受到利他型企业社会责任履行

程度的正向影响，但这种影响受到企业所在地区利他氛围和高管超额薪酬的弱化作用[22]。 

2.1.2. 企业外部环境与关系因素 
朱丹阳和李绪红基于利益相关者理论表明，企业社会责任投入能通过改善利益相关者关系及增强组

织对危机的应对能力，积极影响制造企业的组织韧性[23]。王娟茹等人指出前瞻性跨界搜索通过获取外部

新颖知识影响组织韧性，而数字化能力则调节前瞻性跨界搜索与组织韧性之间的关系，影响组织对知识

的处理和应用效率[24]。王维等从商业模式创新的角度指出，新颖型和效率型商业模式创新通过不同的机

制影响新创企业的组织韧性，同时，技术创新和融资约束水平在这一过程中起到调节作用[25]。张梦桃等

人强调了关系网络对组织韧性的正向影响，以及双元创新在这一影响过程中的中介作用[26]。徐示波与仲

伟俊探讨了在 VUCA 背景下，企业如何通过双元创新模式在危机情境下重塑组织韧性，得出双元创新通

过替换互补、吸收转化、耦合迭代等机制，赋能组织韧性的重塑的结论[27]。王守杰发现企业在环境规束

与资源支持下主动进行绿色创新和管理升级，组织韧性随之显著增强，验证了政府优化环境政策可成为

企业韧性提升的外部触发器[28]。 

2.1.3. 数字化转型与技术因素 
张少峰等人总结出技术创新正向促进制造企业的组织绩效，组织韧性在其中发挥部分中介作用，而

资源配置改善和企业数字化转型则分别正向调节技术创新与组织绩效之间的关系[29]。任静等人认为上

市公司年报体现的数字化导向(广度 + 强度)越高，越能借助“感知–抓住–重构”动态能力链条降低业

绩波动、提升增长，从而全面提高组织韧性；政府研发补贴、高管缺数字背景或研发人员占比高时效果

更显著[30]。杨伟等基于耐久性能力理论指出，数字化转型能通过提升组织的稳定性和应变性显著影响组

织韧性，而财务冗余和管理者短视主义分别通过调节作用强化和削弱这种影响[31]。孟韬等从数字服务化

战略的角度指出，数字服务化能通过增强组织的认知、行为和情境韧性影响组织韧性，并受环境不确定

性的调节作用[32]。王娟茹等从资源基础理论和吸收能力理论的角度指出，数字化战略导向通过外部知识

获取和吸收能力的中介与调节作用影响组织韧性[33]。王才提出数字化转型通过整合、创建和重构内外部

资源，提升企业的动态能力，从而正向影响组织韧性，而环境动态性作为调节变量来正向调节数字化转

型与组织韧性之间的关系[34]。王强等人指出数字化转型通过触发基于需求、关系和变革的三类动态能力，

实现了组织韧性的提升[35]。曹钰华等人的研究强调数字化转型通过创造、增强和重塑机制，与企业的资

源和能力相互作用，多元化地影响并提升专精特新“小巨人”企业的组织韧性[36]。李夏迪与林汉川研究

发现数字平台应用通过增强信息处理能力正向促进中小企业的组织韧性，其中探索式学习和利用式学习

作为部分中介，而组织惯性则负向调节双元学习与组织韧性之间的关系[37]。 

2.1.4. 组织学习与动态能力因素 
冯文娜等认为长期从事的二元创新活动(利用式创新和探索式创新)、知识资源的条件(如知识范围和

知识平衡)、以及企业的创新战略安排和知识管理经验这些因素共同作用于高技术企业[38]，影响其在面

对突发负面环境事件时展现出的预期能力、应对能力和适应能力，从而形成和增强企业的组织韧性。王
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娟茹等基于组织学习理论和动态能力理论，提出双元学习，包括利用性学习和探索性学习，能显著正向

影响组织韧性[39]。马鸿佳等基于组织信息处理理论提出，网络市场导向能通过双元即兴行为并受到数字

技术调节影响新创企业的组织韧性[40]。钱悦等人的研究揭示了在乌卡环境下，企业如何通过组织学习和

塑造学习型组织文化来提升组织韧性，具体包括两条路径：跨界学习和知识中台[41]。 

2.1.5. 组织结构与战略因素 
王国红等人从数字化视角出发，表明资源编排能通过数字运营能力和数字协同能力正向影响组织韧

性[42]，并受到变革型领导的正向调节作用。梁强等基于家族企业组织韧性的研究，指出家族因素、组织

属性与情境属性的动态交互是影响组织韧性的关键因素[43]。田博文等基于资源冗余视角提出，不同类型

的冗余资源通过其与组织韧性之间的非线性关系影响组织韧性[44]，其中非沉淀性冗余资源与组织韧性

呈现倒 U 型关系，而沉淀性冗余资源与组织韧性呈现 U 型关系。梁林的研究表明高韧性企业更敢于实施

战略变革[45]，二者形成互补：韧性提供变革所需的资源缓冲和风险承受力，变革反过来强化韧性，共同

推升长期财务绩效。 

2.2. 国外研究 

同样的，我们可以将国外研究中组织韧性的影响因素分为以下几个方面进行总结。 

2.2.1. 社会资本与动态能力 
研究表明，社会资本通过动态能力的中介作用影响中小企业的组织韧性[46]，具体来讲内部社会资本

直接对组织韧性产生影响，并且能够正向促进外部社会资本的发展，而动态能力则部分和完全中介了内

部和外部社会资本与组织韧性之间的关系。有专家基于动态能力理论提出转移记忆系统通过促进团队成

员间的专业知识共享、信任和协调来增强组织对突发事件的应对能力[47]。也有研究对孟加拉制造企业的

混合方法研究显示：高韧性由“灵活性 + 协作”与“响应 + 恢复”两组动态能力共同决定；灵活性、

响应和恢复三者构成高韧性的核心充分条件，且存在多条等效配置路径[48]。 

2.2.2. 资源协调与供应链管理 
已有研究从不同视角揭示了组织韧性的形成机制。首先，供应链整合与数字技术的融合，可通过促进

内外部资源的协调与整合，显著提升企业应对不确定性的能力[49]。其次，资源基础型管理举措借助强化组

织学习，不仅直接增强韧性，还同步激发创新活力，而这一路径在高度动态的环境中表现得尤为突出[50]。
数字资源的持续积累与高效利用，为企业在遭遇外部冲击时实现快速转向、灵活适应与流程规范化提供了

关键支撑[51]。此外，董事会构成对韧性亦有差异化影响：股东背景董事的存在一般发挥正向作用，外籍董

事则可能因信息距离而削弱韧性；女性董事的效应虽在总体样本中不显著，但随着机构持股比例升高，其

正向贡献逐步放大，同时削弱股东董事的边际效用[52]。最后，内部薪酬差距过大被证实会侵蚀企业韧性，

该负面效应在女性高管比例较高或市场竞争激烈的情境下得到缓解，却在垄断环境中被进一步放大[53]。 

2.2.3. 人力资源管理与组织学习 
在数字时代，灵活导向的人力资源管理系统通过激活知识资本，并叠加数字能力的调节效应，显著

强化了组织的韧性基础[54]；同时，战略性人力资源管理借助提升员工自我效能与自我管理，为韧性建设

提供了持续的内生动力[55]；此外，有研究证实组织学习能够丰富管理者的认知能力，从而增强组织的韧

性[56]。 

2.2.4. 数字化与创新 
基于动态能力视角的研究发现，可持续供应链管理、商业模式适应和数字化与组织韧性之间存在正

https://doi.org/10.12677/bglo.2026.141003


鲁梦晨 
 

 

DOI: 10.12677/bglo.2026.141003 27 商业全球化 
 

向关联，且这一结论得到了实证数据的支持[57]。从开放创新角度开展的研究指出，内向型和外向型开放

创新能通过知识资本的中介作用影响组织韧性[58]。同样基于动态能力视角，有研究表明数字导向可通过

增强组织的感知、吸收和整合能力正向影响组织韧性，且这一影响过程会受到人力资源冗余和企业所有

权性质的调节[59]。组织间关系对组织韧性的影响同样不容忽视，相关研究显示，组织间关系的关系能力、

创新吸收、整合可信度、身份约束和不对称性这五个维度，会通过复杂的相互作用对组织韧性产生积极

或消极的影响[60]。对制造业企业而言，可通过绿色价值共创提升自身绿色组织能力，进而在危机来临时

增强组织韧性[61]。另有基于数字企业社会责任的研究提出，数字企业社会责任、社会创业和竞争智能是

影响组织韧性的关键因素[62]，其中数字企业社会责任可通过促进社会创业和增强竞争智能，显著提升组

织韧性。 
综上所述，国内外学者对组织韧性的影响因素进行了多角度、多维度的研究，研究具有多方面的共

同点，从以下几个方面进行论述：① 无论是国内还是国外，研究中都很强调组织韧性的重要性，相信组

织韧性是“企业在危机中重构组织资源、流程和关系，从危机中快速复原，并利用危机实现逆势增长的

能力”。② 国内外研究都认识到组织韧性的影响因素是一个复杂的过程，受到多种因素的影响，包括但

不限于高管团队特征、组织学习、知识管理、企业家精神、社会资本、动态能力、资源基础管理、供应链

整合、数字化转型、人力资源管理等等。③ 国内外研究中出现较多采用动态能力理论来分析组织韧性的

情况，动态能力理论与组织韧性之间的关联非常紧密，因为两者都关注组织如何在不断变化的环境中生

存、适应和繁荣，都强调适应性和敏捷性、资源和能力的重构、感知和把握机遇、快速学习和知识管理、

战略更新和变革、领导和文化的作用、持续创新、长期视角。④ 国内外的研究都指出了数字化转型和技

术创新对组织韧性的正面影响，数字化能力、信息技术的使用和创新活动被认为是提升组织适应性和恢

复力的关键因素。⑤ 国内外多篇研究提到环境不确定性对组织韧性的影响，在不确定和动态的环境中，

组织韧性更显重要，且不同的环境条件可能会调节组织韧性与其他变量之间的关系。⑥ 多篇研究强调组

织学习在提升组织韧性中的作用，通过提升组织学习进而增强组织的韧性和创新能力。 
国内外对于组织韧性影响因素的研究重点同样也存在着一些差异。从国内研究来看，多篇研究重视

企业社会责任在提升组织韧性中的作用，强调企业社会责任可以通过建立品牌信誉、培养利益相关者关

系、识别和管理风险等等方式来增强组织韧性。除此之外，领导者行为，特别是变革型领导，在组织韧

性的国内研究中占有重要地位。变革型领导通过愿景激励鼓舞士气，增强员工协同抵御外部冲击的使命

感，从而强化和谐劳动关系氛围对组织韧性的正向影响，也研究到变革型领导在数字化战略导向与组织

韧性之间起正向调节作用等等。通过提供方向、激励和支持，变革型领导有助于提升组织在面对挑战和

变化时的适应性和恢复力。从国外研究看，供应链管理是组织韧性国外研究中的一个重点领域，充分研

究了供应链整合、可持续供应链管理(SSCM)等等在提高组织韧性中的作用。其次，国外研究很重视人力

资源管理对组织韧性的显著影响，人力资源管理在构建和维持组织韧性方面扮演着至关重要的角色，它

通过培养员工的适应性和创新能力，以及通过灵活的人力资源系统来加强组织的智力资本，从而提高组

织在面对变化和压力时的韧性。 

3. 组织韧性的结果效应 

组织韧性的结果效应是指组织在面临各种挑战和干扰时，通过其韧性机制所产生的具体影响和效果。 

3.1. 企业生存和成长绩效 

许冠南等人通过实证研究，探讨了在创新生态系统中组织韧性对企业生存与成长绩效的影响机制[63]，
指出组织韧性在创新生态系统中对企业生存和成长绩效具有倒 U 型影响。组织韧性对企业生存和成长的
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作用是不可估量的，它是企业在面对外部环境变化、市场竞争以及突发事件等挑战时，保持稳健运营、

快速恢复和持续发展的核心力量。在 VUCA 环境下，组织韧性通过风险承担意愿和风险承担水平的链式

中介作用，显著提升了新创企业的成长绩效[64]。此外，组织韧性还通过双元学习和组织惯例更新的链式

中介作用，对中小企业的成长产生积极影响[65]。拥有强大组织韧性的企业，能够在遭遇危机时迅速调整

策略，保持业务连续性，减少损失，并通过灵活应对和持续创新，在竞争中脱颖而出，实现企业的长期

稳健成长。 

3.2. 技术创新 

根据王娟茹等人的研究，组织韧性不仅能够促进企业在面对内外部冲击时的适应能力，还能够增强

企业对技术创新的投入和产出[24]。并且组织韧性在利用性学习和探索性学习与技术创新之间起到了部

分中介作用[39]，即组织韧性不仅直接促进了技术创新，还通过影响企业的双元学习能力，间接推动了技

术创新的发展。组织韧性能够促进企业在技术创新过程中的适应性和恢复力，帮助企业在面对技术挑战

和市场变化时保持竞争力[66]。通过增强组织韧性，企业能够更好地吸收和利用外部知识，促进技术创新

[63]。此外，组织韧性还与企业的风险承担水平和风险承担意愿正相关，这两者在组织韧性与企业成长绩

效之间发挥了中介作用，进一步推动了企业的技术创新活动[67]。组织韧性使企业能够在遭遇挑战时快速

恢复，并能从危机中寻找新的机会，这些能力对于企业持续进行技术革新和维持竞争优势至关重要。 

3.3. 绿色可持续发展 

组织韧性能够使企业在面临环境变化和挑战时保持稳定，并持续追求可持续发展目标。组织韧性不

仅帮助企业在遭受外部负面冲击时快速恢复预期绩效水平，而且能够推动组织朝着符合共同利益的方向

发展。这种能力使企业能够更有效地识别和处理来自社会、环境的压力，从而促进绿色可持续发展。组

织韧性能够使企业在面对环境变化和市场压力时，保持其可持续发展战略的连续性和稳定性[66]。李辽辽

等人认为组织韧性通过促进双元学习，即探索式学习和利用式学习，对企业的可持续发展绩效产生积极

影响[68]。探索式学习有助于企业寻找新的商业模式和创新，而利用式学习则优化现有的业务流程，两者

共同作用于提升企业的绿色技术创新能力。也有研究强调组织韧性与绿色创业导向对绿色创新的联合效

应[69]。组织韧性不仅促进了绿色创业导向的形成，而且通过这种导向推动了绿色创新的实践。这种创新

不仅涉及新产品的开发，还包括清洁生产技术的应用，从而减少了资源消耗和废物产生。 

4. 结论与展望 

4.1. 研究结论 

在本文中，我们系统地回顾并分析了组织韧性的相关文献，从概念界定到影响因素，再到其结果效

应，揭示了组织韧性在现代组织管理中的重要地位和作用。通过对文献的梳理，我们发现组织韧性的概

念在不同研究视角下呈现出多样性，但核心要素均强调企业的适应性和恢复力。 
其次，我们探讨了组织韧性的影响因素。国内外学者对组织韧性的影响因素进行了多角度、多维度

的研究，里面涵盖到 IT 能力、创业导向、组织学习、知识管理、高管团队特征、企业家精神、企业社会

责任、数字化转型、智能化转型、资源编排和冗余、组织文化和领导、环境不确定性和市场导向、组织结

构和战略、社会资本、资源基础管理举措(RBMI)、组织间关系(IORs)等等因素。这些研究表明，组织韧

性是一个多因素影响的复杂现象，涉及组织内部的学习、创新、资源管理、文化和领导等多个方面，同

时也受到外部环境不确定性和市场导向的影响。此外，这些文献反映了不同行业及领域对组织韧性研究

的活跃程度和关注点，涵盖高技术行业、制造业、上市公司、家族企业、中小企业以及数字化和智能化
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领域等等。这些行业和领域面临着快速的环境变化和激烈的竞争，因此对提升组织韧性的需求更为迫切，

以适应不确定性和危机情境下的挑战。尽管研究有着研究方法、样本选择、时间跨度、研究背景等多方

面的差异，但是通过分析这些研究，我们可以得出一些一致性的结果：组织韧性是企业应对不确定性和

危机的关键能力；创新(无论是产品、服务还是商业模式)通常与组织韧性正相关；外部环境的不确定性和

危机事件(如新冠疫情)对组织韧性提出了更高的要求。 
之后，我们深入分析了组织韧性的结果效应，包括对企业生存成长、技术创新、可持续发展等方面

的影响。组织韧性不仅能够帮助企业应对突发事件，减少损失，还能激发企业的创新潜力，推动其向更

高层次发展。国内外研究者通过实证研究和理论分析，为理解和提升组织韧性提供了丰富的视角和策略。

这些研究不仅拓展了组织韧性的理论框架，也为实践中的企业如何提升组织韧性提供了指导和启示。 

4.2. 研究局限与未来展望 

当前组织韧性研究尚存一定的局限性，而研究存在的不足之处有待未来研究进行完善。一是目前关

于组织韧性的前因因素和评估指标的研究已经取得了较为丰富的成果，但关于组织韧性形成机制的研究

仍然相对不足，且现有研究缺乏对组织韧性时间线与动态性的充分关注。未来的研究可以更深入地探讨

组织韧性随时间变化的动态过程，包括如何随环境变化而调整和发展。二是有些研究可能过分专注于特

定的行业或地区，而忽视了跨行业、跨文化的对比研究。例如，有些研究可能只聚焦于制造业或某个国

家的中小企业，这限制了研究结果的普遍适用性。未来的研究应当跨越文化和行业的界限，深入探讨组

织韧性在这些不同背景下的共性和差异。三是现有研究通常只关注单一理论视角的验证，却往往忽略了

不同理论视角之间的相互作用和整合，这不利于全面识别组织韧性形成的关键要素。未来研究可考虑将

不同理论视角进行整合，以构建一个综合性的理论框架。四是组织韧性会关联于特定情境，然而，当前

的研究大多局限于灾害、疾病等偶发事件，对于新兴危机情境下的组织韧性探讨则相对匮乏，这导致我

们难以全面且深入地揭示组织韧性的一般性规律。未来可以研究组织韧性如何影响企业在面对不同类型

外部冲击情境时的适应性和恢复力，也可以考虑将某些因素在危机情境下和常规情境下对组织韧性的影

响同时纳入研究框架。在此基础上，研究者们可以更有针对性地设计和实施研究，以应对这些挑战。 
未来的研究应在以下几个方面展开思考实现突破，以推动组织韧性研究的深化与细化：(1) 随着平台

型组织、网络型组织和敏捷型组织的兴起，传统基于科层制结构的韧性理论是否仍然适用？例如，在平

台化组织中，组织韧性是否更多依赖于外部生态系统的协同能力，而非内部资源的整合能力？未来研究

可对比不同组织形态下的韧性形成路径，探索其制度逻辑与治理机制的差异。(2) 思考短期效率与长期韧

性之间的权衡关系。高韧性组织是否必然以牺牲短期效率为代价？二者之间是否存在“最优平衡点”？

过度强调冗余资源配置可能增强抗风险能力，但也可能导致资源浪费与效率下降。未来研究可引入“组

织悖论”理论，探讨如何在效率与韧性之间实现动态平衡。(3) 研究韧性构建的伦理与社会责任边界。在

追求韧性的过程中，组织是否会忽视对员工、社区或环境的责任？某些企业可能通过裁员、外包等方式

增强自身灵活性，却将风险转嫁给社会。未来研究应关注韧性构建过程中的伦理问题。(4) 探究 AI 与算

法治理对组织韧性的双重影响。人工智能与算法决策在提升组织预测与响应能力的同时，也可能带来新

的脆弱性(如算法偏见、系统依赖)。未来研究可探讨 AI 技术如何重塑组织韧性的结构与逻辑，特别是在

面对“算法失灵”或“数据污染”等新型风险时的应对机制。 
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