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【摘 要】：组织韧性反映组织在面对困难和挑战后的复原能力，是企业可持续成长领域研究的关键问题。近年

来，学术界对组织韧性研究逐渐关注，但对于组织韧性内涵、维度及测量方法仍缺乏共识。基于已有组织韧性理论，

通过对文献的系统梳理和对企业实践者的半结构化访谈，提炼出组织韧性内涵及维度，并开发相应的测量量表。利

用二次大规模问卷调查数据进行探索性因子分析与验证性因子分析，实证结果表明，开发的测量量表具有较高的信

度与效度，能够很好地反映组织韧性内涵及维度，可弥补已有组织韧性研究测量量表的缺失，为后续开展中国情境

下组织韧性研究提供参考。 

【关键词】：组织韧性内涵 组织韧性维度 组织韧性量表 

【中图分类号】:C936【文献标识码】:A【文章编号】:1001-7348(2021)10-0009-09 

0 引言 

作为新兴经济体的典型代表，中国经济呈现出良好发展态势，但与此同时，高速增长积累的结构性痼疾、外部不确定性和

内部不稳定性使企业正常运营受到严峻挑战。“黑天鹅”“灰犀牛”事件频发使管理者不得不重新思考企业该如何穿越危机、

持续成长。研究表明，韧性作为应对各种逆境的理想组织特征，能够帮助企业从危机中快速恢复，并利用危机实现逆势增长[1],

在企业发展过程中扮演重要角色。因此，如何理解组织韧性的本质?组织韧性包含哪些维度?如何衡量组织韧性?上述问题成为新

兴经济背景下管理领域的重要研究课题。 

自韧性概念被提出以来，韧性研究在许多领域取得进展。Meyer[2]首次将韧性概念运用到商业和管理学文献中，并将其定义

为组织经历初级变革和单环学习的结果。随后，管理学领域学者分别从高可靠性组织
[3]
、组织学习

[4]
、人力资源管理

[5]
、战略管

理[6]等角度对组织韧性进行广泛和多方面的研究。其中，大部分研究采用定性分析方法，从能力、过程或结果等视角对组织韧性

进行概念化[1],而不同内涵界定又衍生出不同的测量方法。有些研究从系统角度测量组织韧性，强调韧性组织所具备的特征；也

有研究从战略角度衡量组织韧性，侧重于组织在不确定环境中为提高其韧性而开发的独特能力。由此可见，现有研究在组织韧

性内涵、维度以及衡量方法上存在不同观点，缺乏适用性理论框架，难以为企业管理者提供理论与实践指导。此外，由于受情

境因素影响，组织管理领域的相关概念往往缺乏普适性[7]。新兴经济背景下中国企业面临的主要风险与西方国家存在一些差异，

主要反映在竞争意识缺失、市场机制不完善以及法律制度不健全等方面[8]。然而，现有文献在研究组织韧性相关问题时并未对本

土化问题予以充分解释。 

鉴于组织韧性是一个情境化概念[9],有必要在中国情境下清晰界定组织韧性内涵，并规范组织韧性测量工具。首先，对组织

韧性研究文献进行系统梳理，深入分析国内外学者对组织韧性的概念界定及维度划分，通过半结构化访谈开发并修订各维度测
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量题项。随后，通过大规模问卷调查对组织韧性测量量表进行实证检验。最后，得出组织韧性量表开发的研究结论，并提出研

究局限性及未来研究方向。结论能够帮助学者们更好地理解组织韧性的本质，并为中国情境下组织韧性实证分析提供可靠的测

量工具和理论依据。 

1 组织韧性内涵与维度研究回顾 

1.1组织韧性内涵 

韧性一词源于拉丁语“resilio”,意为“反弹、弹回”,最早出现在物理学文献中，用来描述材料在负载下储存应变能以避

免断裂或变形的属性
[10]
。随后，该概念在生态学和心理学领域发展起来。Holling

[11]
指出，韧性被视为度量生态系统完整性的一

个指标，它意味着通过维持组织功能而不产生重大分歧来同化变化和干扰；Coutu[12]从心理学角度解释韧性，发现具有韧性的个

体具有 3 个特征，即接受现实、坚信生活是有意义的，以及具备随机应变能力，这种个性有助于个人承受事件的消极后果，并

以乐观心态抵御生活逆境、消解负面情绪。韧性概念在灾难和危机管理领域也被广泛讨论。在针对地震灾害的研究中，Bruneau

等[13]指出，韧性是指社会单位(如组织、社区)减轻和控制灾害产生的影响，以及以尽量减少社会混乱的方式开展恢复活动的能

力。上述概念描述表明，韧性既涵盖预防危机发生的防范措施，又包括应对和尽量减少危机影响的事后战略。 

随着商业环境变得越来越复杂，组织韧性开始成为管理学领域关注的焦点，被视为企业确保可持续性发展和成长的关键因

素[14]。现有关于组织韧性的文献可归纳为组织对外部威胁的响应、组织可靠性、员工优势、商业模式适应性，以及韧性供应链

设计 5 个研究主题[15]。学者们通常从某一研究视角出发诠释组织韧性内涵。例如，在员工优势研究主题中，组织韧性被视为员

工心理资本的重要因素，与工作幸福感和组织满意度呈正相关[16];在商业模式适应性研究主题中，组织韧性则强调组织如何调整

和重新设计商业模式，以便在危机中快速恢复绩效水平
[17]
;在韧性供应链设计研究主题中，组织韧性是指组织供应链网络从故障

中快速恢复的能力[18]。各研究主题关注的角度不同，导致组织韧性内涵界定缺乏一致性，大多数研究主要关注组织“从意外情

况中快速恢复”的静态属性。实际上，组织韧性是指随着时间推移，组织不断发展其适应性的动态能力[19]。与 Teece 提出动态

能力所具备的感知(组织对环境变化中存在的机会或威胁的感知)、捕获(组织将新机会转化为新产品、流程或服务的过程)和重

构(组织重新配置资源或结构的能力)3个关键特征相对应，具有韧性的组织在面对危机时会经历预期、防御和适应 3个连续过程
[20]。因此，本文基于组织韧性过程研究，系统梳理现有组织韧性文献，通过表 1 概述学者们对组织韧性内涵的界定，并强调其

关注点。 

一种观点从预期视角解释组织韧性概念，强调具有韧性的组织可以预测挑战，并在破坏发生之前制定预案，作为危机处理

的第一步
[21]

。因此，组织韧性被视为危机预防的可行替代方案，帮助组织最小化甚至避免意外事件的影响。例如，

Ortiz-de-Mandojana & Bansal[22]认为，组织韧性可通过预测组织面临的潜在危机，提高组织风险管理的有效性；Boin等[23]指出，

组织韧性强调预测和识别潜在风险，防止潜在问题升级为全面危机或崩溃。这类形式的组织韧性与系统警觉性密切相关。 

还有观点从防御视角诠释组织韧性内涵，将其描述为组织忍受挫折并从挫折中反弹的能力。例如，Linnenluecke & 

Griffiths[24]认为，组织韧性是指组织吸收突发事件的不利影响并从中恢复的能力。上述概念描述意味着在面对意外事件时，具

有韧性的组织能够抵抗冲击，并能从超出组织应对范围的冲击中快速恢复；Horne & Orr[25]指出，韧性使组织努力在系统状态恢

复和新现实之间实现契合，同时避免组织功能失调或倒退行为；Limnios等[26]将这类组织韧性描述为一种“战略防御”。在这种

情况下，组织韧性依赖于发展已建立的反应渠道，以降低突发事件的负面影响
[20]
,即组织必须在逆境中充分利用已有资源和专业

知识，在维持组织运营的同时承受一系列冲击，并快速恢复预期绩效水平。这类形式的组织韧性与系统稳健性或复原能力密切

相关。 

第三种观点认为，组织韧性超越了抵御和恢复功能，强调组织能够主动且迅速制定具体措施以应对挑战，并通过利用威胁

组织生存的破坏性意外事件所带来的机会，在经历危机后变得更强大。如 Gilbert 等
[27]
认为，组织韧性可以帮助组织在挑战中



 

 3 

获得持续增长。这种观点既强调组织新能力开发，即组织通过创新不断自我更新，以适应市场和技术变化[28],又强调组织对新机

会的识别，即组织能够有效利用变化，甚至将不利条件转化为学习和创新机会，以确保自身发展的连续性[29]。Hamel&Vaelikangas[30]

将这类组织韧性描述为一种“战略进攻”,即组织可以通过利用现有资源和能力进行战略调整，以适应当前发展实际，有效摆脱

困境。这类形式的组织韧性与系统持续学习、适应性及灵活性特征相关联[20]。 

综上，大多数组织韧性概念性研究侧重于上述 3种观点，但最近研究认为，应从更广泛的视角诠释组织韧性[1]。如 Sutcliffe 

& Vogus[31]结合防御和适应观点，发现组织韧性不仅包括恢复正常功能的能力，还包括组织在逆境中学习和成长，使其变得比以

前更强大的能力；Somers[6]结合预期和适应观点，认为组织韧性是指识别潜在风险，并采取积极措施以确保组织在逆境中茁壮成

长；Weick[32]认为，组织韧性不仅强调组织适应能力，还强调通过创造性和前瞻性的解决方案处理动荡环境中遇到的难题。组织

韧性的本质是组织与外部环境匹配的动态行为过程
[33]

,这意味着无论是在意外事件发生之前、期间还是之后，具有韧性的组织均

需要及时采取行动应对危机。Burnard & Bhamra[20]结合预期、防御和适应 3 种观点，指出组织韧性是组织系统的新兴属性，能

使组织努力提高情景意识，降低其面对系统性风险的脆弱性，并有效吸收、应对和利用破坏性意外事件。因此，本文借鉴 Burnard 

& Bhamra 给出的定义，认为组织韧性是指组织预测突发事件，主动接受新的风险和威胁，并创造性地制定应对措施以实现逆势

增长的能力。该定义与李平[34]结合中国企业案例所提出的组织韧性发展“三段式”相吻合，即预备与戒备、反映与调整、恢复

与改进。通过这一演化过程，组织韧性能力得到进一步增强，有助于其塑造可持续竞争优势。因此，组织韧性常被用来解释“为

什么有些组织在处理危机事件时比其它组织更成功”[30]。 

表 1组织韧性概念示例 

观点分类 代表性学者 年份 概念 

观点 1:预期型 Teixeira & Werther 2013 
组织韧性涵盖预期性创新，并且这种预期性创新随着 

可预测买方偏好的变化而发展 

 
Ortiz-de-Mandojana & Bansal 2016 

组织韧性帮助组织挖掘市场机会信息，预测潜在问题， 

以提高组织风险管理的有效性 

 
Annarelli & Nonio 2016 

组织通过战略意识和对内外部冲击的运营管理， 

提前应对干扰和处理意外事件的能力 

观点 2:防御型 Horne & Orr 1997 
组织韧性是一种基本特质，它能对破坏事件预期模式的 

重大变化作出有效反应，而不会陷入长期倒退行为中 

 
Luthar等 2000 

组织韧性是一种抵抗冲击或灾难的能力，这些冲击或 

灾难可能会影响组织或系统内部或外部 

 
Gaillard 2007 

组织韧性被认为是脆弱性的积极方面，代表抵抗未来 

事件造成的损害和变化的能力 

观点 3:适应型 Robb 2000 
组织韧性重视通过不断创新以适应市场和技术变化，它帮助组织 

成功地避开不稳定业务环境的持续干扰，并有效达到最终组织目标 

 
Lengnick-Hall等 2011 

组织韧性是组织针对具体情况制定应对措施，并最终参与 

变革活动，以利用潜在威胁组织生存的破坏性意外事件的能力 

 
Limnios等 2014 

组织韧性被定义为一个组织吸收意外事件造成的冲击并迅速制定 

具体应对措施，最后利用可能威胁到组织生存的毁灭性事件的能力 
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1.2组织韧性维度 

在组织韧性研究中，学者们试图从不同维度分析组织韧性结构。一些学者认为，组织韧性是通过强调韧性系统应该具备哪

些特性进行衡量的。如 Burnard 等[35]指出，组织韧性包含准备度和适应度两个维度，准备度是指组织采取主动或被动方法管理

风险的程度，适应度是指组织刚性或灵活分配资源的程度；Kantur & Iʂeri-Say[14]提出了组织韧性的三维结构：稳健性、敏捷

性和完整性；Tierney[36]提出，组织韧性可通过稳健性、冗余性、充足性和敏捷性 4个维度衡量。 

还有一些学者通过韧性组织所具备的能力进行维度划分。Hind 等[37]从变革能力、组织承诺、社会关系、团队凝聚力和情景

意识等维度研究组织韧性；Mallak[38]从目标导向的方案搜寻、策略规避、危机认知、角色依赖、资源依赖和资源获取 6 个维度

对组织韧性进行探索；McManus
[39]
运用扎根理论对新西兰企业组织韧性进行研究发现，组织韧性包括情景意识、关键漏洞管理和

适应能力；Lee等[40]在 McManus的研究基础上，定义组织韧性由适应能力和计划两个因素构成；Richtnér & Löfsten[41]对韧性组

织所需要的能力进行分析发现，构成组织韧性整体结构的 4 个关键维度是结构资源、认知资源、关系资源和情感资源；Pettit

等[42]指出，组织韧性的关键维度包括预期、适应和恢复能力，且 3个维度相互联系。 

此外，有学者从不同层次划分组织韧性维度。Sutcliffe & Vogus
[31]
认为，组织韧性是一种跨层次自我增强能力，可以从个

体、团队和组织 3 个层面进行考察。综上，现有文献为后续组织韧性维度探索奠定了坚实的基础，但尚未就其维度划分及每个

维度的测量题项选择达成共识。因此，有必要规范组织韧性测量标准，以便进行组织韧性量表开发和测量。现有组织韧性研究

大多以动态能力理论为依据确定其维度，如 Chowdhury & Quaddus[43]依据动态能力理论，将组织韧性分为主动性与反应性两个维

度；Ma 等[9]将组织韧性作为一个多层次、多维度的动态能力整合到框架中，认为组织韧性可划分为认知、行为和情境韧性 3 个

维度，且三者间彼此相互促进、互相影响。因此，本文试图从动态能力理论视角对组织韧性维度划分进行分析。 

动态能力理论弥补了传统资源基础观的缺陷，主张在企业内部发展适当的能力和重新配置资源以应对快速变化的环境[44],是

理解组织韧性运作机制与过程的重要理论基础。首先，根据动态能力理论，面对不确定性环境，组织必须主动扫描环境变化，

通过适应、整合、重新配置其能力和资源获得必要的灵活性与适应性[44]。这与组织韧性的情景意识和适应能力维度相称。情景

意识是指组织应时刻关注其内外部环境变化，以获得与组织活动相关并影响组织各级决策制定的关键信息[45]。作为新兴经济体

的典型代表，中国企业在经营过程中面临市场正式机制不完善、法制环境不健全等风险[46],企业必须密切关注政策、法规变化，

搜寻有用信息，以便更好地应对危机。因此，情景意识能够较好地反映中国企业的韧性特征。适应能力则意味着组织能够利用

其流程整合、构建和重新配置组织资源，以便从意外事件中快速恢复，并利用困境所带来的机遇实现组织持续学习和成长[45]。

新兴经济情境下激烈的市场竞争给中国企业特别是中小企业带来挑战，前瞻性规划不足、资源有限性、管理创新和业务经验匮

乏等问题削弱了企业适应能力
[47]
。同时，中小企业所具有的灵活变通、紧密联系客户、快速交换信息等优势可以帮助企业在破

坏性事件中寻找机会，提升干扰应对能力[48]。因此，适应能力评估可客观反映企业韧性水平。其次，在动态环境下，具有较强

预期能力的组织能够比竞争对手更快感知到意外事件并快速作出反应[49]。Alliger等[21]认为，预期能力可以帮助组织在事件发生

之前或其最早出现时制定计划，从而降低甚至避免意外事件的影响。该维度对中国企业组织韧性尤为重要，伴随着全球经济一

体化程度加深，新兴经济体更容易受到市场波动的影响，只有注重风险防范并提前制定应对措施，才能更好地抵御风险。因此，

预期能力可以作为衡量组织韧性的关键维度。基于此，本文将中国情境下的组织韧性分为适应能力、情景意识和预期能力 3 个

关键维度。 

2 组织韧性量表开发 

本文借鉴单标安等[50]、张秀娥和赵敏慧[51]的量表开发方法，即文献资料收集与半结构化访谈相结合的质性研究方法，确保

所开发的测量量表更为可靠。首先，梳理以往文献，提炼出组织韧性维度及各维度包含的题项。其次，通过半结构化访谈深入

理解组织韧性的内涵，并对已有测量题项进行修订和完善。最后，编制初始测量量表，采用两组不同样本对量表信效度进行评

估。总之，本文旨在通过开发一个可靠有效的测量工具，为中国情境下组织韧性研究作出贡献。 
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2.1文献调研 

本文通过系统文献梳理确定组织韧性的 3 个维度，即适应能力、预期能力和情景意识，并深入分析各维度的具体内涵及题

项。适应能力测量主要借鉴 Horne&Orr[25]、Edmondson[52]、Kendra & Wachtendorf[53]、Lee 等[40]的研究成果，预期能力测量主要

借鉴 Duchek[1]等的理论研究成果，情景意识测量借鉴 Masys[54]、Lee等[40]的研究成果。由于本文在提炼组织韧性测量题项时所借

鉴的英文文献较多，为确保题项内容的准确性和流畅性，邀请相关学者和英文专业博士将英文题项逐一翻译为中文，并根据中

国企业特点对翻译后的题项进行修改、合并和删减。中国企业普遍受高权力距离文化的影响，组织内部采用集权式管理方法，

上下级关系明确，双向沟通较少[47]。因此，情景意识部分删减了“我们组织任何部门的员工都认为可以向高级管理层指出错误”1

个题项，适应能力部分删减了“危机发生时，组织中最有资格做决定的人会不顾资历而做出决定”1个题项。此外，中国集体主

义文化使企业内部员工更加强调合作精神
[47]

。因此，本文将原题项“我们的组织中有一种极好的团队意识和同事情谊”和“危

机发生时，我们组织中的员工可以与任何他们需要合作的人一起工作，而不管部门或组织的界限”进行合并，修改为“我们的

组织在危机发生时能够建立集体协调机制以确保组织进入全系统响应状态”。最终，形成 9 个测量题项，适应能力 3 个、预期

能力 3个、情景意识 3个，具体题项内容见表 2。 

2.2半结构化访谈 

为确保所开发测量量表能真实反映组织韧性内涵和结构，本文选择 6 位来自不同行业背景并担任管理者职务的企业实践者

进行半结构化访谈以修订量表题项。6位受访者分别来自农林牧渔、住宿餐饮、服装纺织、建筑建材、旅游休闲、医药卫生行业

企业。围绕如何理解组织韧性、韧性组织应具备哪些能力、组织如何意识到并适应可能影响组织的环境变化等问题，与受访者

进行深入交流。受疫情影响，本文采用线上访谈形式。对访谈过程进行录音，并在访谈结束后尽快由一名团队成员进行转录，

然后发送给另一名成员检查错误或误解，以确保调查结果的可靠性和准确性。通过半结构化访谈，本文对适应能力、预期能力

和情景意识获得了更深层次的理解，并根据访谈内容对现有测量题项进行补充。其中，适应能力维度添加了“我们的组织能够

迅速从一切照旧的模式转变为应对危机的模式”“我们的组织在危机发生时表现出坚定的接受态度”及“我们的组织在危机发

生时能快速获得应对意外事件所需的资源”3个题项，预期能力维度补充了“我们的组织已经准备好应对任何紧急情况，并准备

好利用不可预见的机会”和“我们的组织不仅能观察和识别实际变化和即将到来的危机，还关注潜在的未来发展”两个题项，

情景意识维度补充了“我们的组织了解成功运营所需的最低资源水平”和“我们的组织能随时调配相关人员来弥补关键员工的

空缺”两个题项(见表 2)。 

2.3小范围针对性测试 

本文在吉林大学商学院 MBA学员中，挑选出 15名具有 5年以上工作经验的企业实践者进行预调研。根据小样本测试意见反

馈对测量题项进行调整，最终形成可用于大规模问卷调研的测量量表(见表 2)。组织韧性量表由 3 个维度共 16 个题项组成，并

采用李克特 5点量表的提问方式，要求被调查者选择与企业实际情况最符合的题项内容进行作答。 

3 量表有效性检验 

3.1数据收集与样本特征 

本文采用因子分析方法检验量表有效性，并参考刘镜等[55]、Anderson & West[56]的观点，收集两组数据进行探索性因子分析

和验证性因子分析。因此，本文于 2020 年 3～6 月进行两次大规模问卷调查。为避免地域差异对研究结果的影响，本文在东北

地区、东部地区、中部地区和西部地区各选择 1～2个代表性省份或直辖市进行调研，确保调研结果的普适性，问卷收集范围确

定在吉林、河南、浙江、四川、广州、北京等地区。此外，本文选取企业管理者作为受访对象，将其分为基层、中层和高层管

理者，他们熟知企业的基本情况，能够保证调研数据的有效性和准确性。 
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2020年 3～4月进行第一次问卷调研。一方面，对吉林大学 MBA学员发放线上问卷；另一方面，依托吉林大学商学院北京校

友会成员的力量，对北京地区企业进行问卷调研。该阶段是为了进行探索性因子分析，共回收 281 份完整问卷，剔除无效问卷

后获得 194 份有效问卷。第二次问卷调研时间为 2020 年 5～6 月。问卷主要通过以下 3 类途径发放：第一，通过吉林省中小企

业发展局、吉林省工商业联合会、吉林省中小企业家协会等相关机构获得企业联系方式，主要采用电话沟通和短信发放问卷链

接的方式回收问卷；第二，通过购买线上调查问卷服务，对浙江、广州、北京等省(市)企业进行调查；第三，利用团队成员的

社会关系网络，以发送电子邮件或微信链接的形式，向河南、四川等地企业工作的亲朋好友发放问卷。该阶段的目的是对量表

进行验证性因子分析，共回收 209份完整问卷，剔除无效问卷后获得 163份有效问卷。 

表 2组织韧性初始测量量表 

维度 相关概念 测量指标 来源 

适应

能力 

接受问题并及时制定和实施解决方案 

以响应内外部变化的能力(Horne & 

Orr,1997;Edmondson,2002;Lee等， 

2013;Kendra & Wachtendorf,2010) 

我们的组织能够成功地从过去或现在的项目中吸取教

训，并确保这些经验教训被贯彻到未来项目中 
文献调研 

  

我们的组织能够迅速从一切照旧的模式转变为危机应

对模式 

企业实践

者访谈 

  
我们的组织在危机发生时表现出坚定的接受态度 

企业实践

者访谈 

  

我们的组织在危机发生时能快速获得应对意外事件所

需的资源 

企业实践

者访谈 

  

我们的组织在危机发生时能够建立集体协调机制以确

保组织进入全系统响应状态 
文献调研 

  

我们的组织在危机发生时具有随机应变和创造性解决

问题的能力 
文献调研 

预期

能力 

预测意外事件并提前 

做好准备的能力(Duchek,2020) 

我们的组织主动监控其行业中正在发生的情况，以便

对新出现的问题进行早期预警 
文献调研 

  

我们的员工知道组织会多快受到意外和潜在负面事件

的影响 
文献调研 

  

我们的员工通常能够从其日常角色中抽出时间来参与

练习如何应对紧急情况 
文献调研 

  

我们的组织已经准备好应对紧急情况，并准备好利用

不可预见的机会 

企业实践

者访谈 

  

我们的组织不仅能观察与识别实际变化和即将到来的

危机，还关注未来潜在发展 

企业实践

者访谈 

情景 具有感知组织周围发生的事件， 我们的组织意识到内部各部门的成败是息息相关的 文献调研 
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意识 并理解这些信息如何影响组织的能力

(Masys,2005;Lee等，2013) 

  

我们的员工在危机发生时交流足够频繁，以至于很清

楚组织正在经历什么 
文献调研 

  
我们的组织了解成功运营所需的最低资源水平 

企业实践

者访谈 

  

我们的组织已经为危机期间和之后的重要事项明确定

义了优先级 
文献调研 

  

我们的组织能随时调配相关人员来弥补关键员工的空

缺 

企业实践

者访谈 

 

本文收集两组有效样本，其个体和组织层面特征如表 3所示。从个体层面看，女性受访者较多，年龄在 26～35岁的人数较

多，拥有本科学历的人数占比较大，职务为中层及以上管理者的人数占比较大；从组织层面看，住宿餐饮业和零售业企业较多，

经营时间在 6～10年的企业数量较多，拥有 101～200名员工的企业占比较大。 

表 3样本特征 

第一阶段调查问卷 第二阶段调查问卷 

类别 条目 频率 百分比(%) 类别 条目 频率 百分比(%) 

性别 男 88 45.4 性别 男 73 44.8 

 
女 106 54.6 

 
女 90 55.2 

年龄 25岁及以下 24 12.4 年龄 25岁及以下 37 22.7 

 
26～35岁 84 43.3 

 
26～35岁 57 35.0 

 
36～45岁 53 27.3 

 
36～45岁 48 29.4 

 
46岁及以上 33 17.0 

 
46岁及以上 21 12.9 

学历 初中及以下 10 5.2 学历 初中及以下 13 8.0 

 
高中或中专 48 24.7 

 
高中或中专 24 14.7 

 
本科 90 46.4 

 
本科 69 42.3 

 
硕士及以上 46 23.7 

 
硕士及以上 57 35.0 

职位 高层管理者 13 6.7 职位 高层管理者 47 28.8 

 
中层管理者 88 45.4 

 
中层管理者 62 38.0 

 
基层管理者 93 47.9 

 
基层管理者 54 33.1 
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行业分布 零售业 43 22.2 行业分布 零售业 52 31.9 

 
住宿餐饮业 81 41.8 

 
住宿餐饮业 61 37.4 

 
农林牧渔业 32 16.5 

 
农林牧渔业 26 16.0 

 
批发业 24 12.4 

 
批发业 11 6.7 

 
其它行业 14 7.1 

 
其它行业 13 8.0 

企业年龄 1～5年 20 10.4 企业年龄 1～5年 31 19.0 

 
6～10年 91 46.9 

 
6～10年 64 39.3 

 
11～15年 54 27.8 

 
11～15年 43 26.4 

 
15年以上 29 14.9 

 
15年以上 25 15.3 

企业规模 1～100人 76 39.2 企业规模 1～100人 45 27.6 

 
101～200人 105 54.1 

 
101～200人 62 38.0 

 
200人以上 13 6.7 

 
200人以上 56 34.4 

 

3.2探索性因子分析 

本文运用 SPSS23.0 对 16 个题项进行探索性因子分析，以确定测量量表的最佳结构，并判断量表包含的题项与相应概念是

否相符。结果显示，KMO 值为 0.893,Bartlett 近似卡方值为 2385.952,p 值为 0.000,低于显著性水平，说明本文数据适合进行

因子分析。采用主成份分析法对第一次收集的 194个有效样本进行因子分析，结合碎石图发现，有 3个大于 1的特征值。因此，

本文共析出 3 个因子，并进行正交旋转。其中，第三个因子中有一个题项，即“我们的组织已经为危机期间和之后的重要事项

明确定义了优先级”,与其它题项区别明显，本文将其删除。 

最终结果如表 4 所示，3 个公因子的因子载荷均达到 0.7以上，累积方差贡献率为 70.644%。3个公因子分别对应组织韧性

的 3个维度，即适应能力、预期能力和情景意识。适应能力包含 6个题项，ADC1:我们的组织在危机发生时表现出坚定的接受态

度；ADC2:我们的组织能够成功地从过去或现在的项目中吸取教训，并确保这些经验教训被贯彻到未来项目中；ADC3:我们的组

织能够迅速从一切照旧的模式转变为危机应对模式；ADC4:我们的组织在危机发生时能快速获得应对意外事件所需的资源；ADC5:

我们的组织在危机发生时能够建立集体协调机制以确保组织进入全系统响应状态；ADC6:我们的组织在危机发生时具有随机应变

和创造性解决问题的能力。预期能力对应 5个题项，ANC1:我们的组织已经准备好应对紧急情况，并准备好利用不可预见的机会；

ANC2:我们的组织主动监控其行业中正在发生的情况，以便对新出现的问题进行早期预警；ANC3:我们的员工通常能够从其日常

角色中抽出时间来参与练习如何应对紧急情况；ANC4:我们的员工知道组织会多快受到意外和潜在负面事件的影响；ANC5:我们

的组织不仅能观察与识别实际变化和即将到来的危机，还关注未来潜在发展。情景意识包含 4个题项，SIA1:我们的员工在危机

发生时交流足够频繁，以至于很清楚组织正在经历什么；SIA2:我们的组织能随时调配相关人员弥补关键员工的空缺；SIA3:我

们的组织意识到内部各部门的成败是息息相关的；SIA4:我们的组织了解成功运营所需的最低资源水平。随后，本文对量表进行

Cronbach'sα信度检验，结果显示，各维度量表的 Cronbach'sα系数均大于 0.8,说明本文量表具有良好的信度。 

3.3验证性因子分析 
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利用第二次收集的 163 份有效样本，本文使用 AMOS23.0 对提炼出的 15 个题项进行验证性因子分析。模型拟合指标为：

χ2=184.109,df=87,χ2/df=2.116(标准值为小于 2.5),CFI=0.952(标准值为大于 0.9),TLI=0.942(标准值为大于 0.9),AGFI= 

0.828(标准值为大于 0.9),NFI=0.913(标准值为大于 0.9),PGFI=0.635(标准值为大于 0.5),PNFI=0.757(标准值为大于

0.5),RMR=0.039(标准值为小于 0.08),RMSEA=0.077(标准值为小于 0.08)。该结果显示，本模型具有良好的拟合优度。 

同时，验证性因子分析模型见图 1。图 1 显示，所有潜变量的路径系数均大于 0.5,3 个变量组合信度的最小值为 0.712(均

大于 0.7),且 3个潜变量间存在显著相关系数(见表 5)。由此可见，本文量表所包含的测量题项能够很好地反映 3个潜变量，具

有较好的信效度。 

表 4探索性因子分析结果 

测量题项 因子 1 因子 2 因子 3 

因子 1:适应能力(ADC) 

ADC1 0.881 0.183 0.150 

ADC2 0.872 0.201 0.171 

ADC3 0.868 0.234 0.137 

ADC4 0.865 0.195 0.204 

ADC5 0.864 0.202 0.267 

ADC6 0.809 0.200 0.239 

因子 2:预期能力(ANC) 

ANC1 0.176 0.884 0.185 

ANC2 0.194 0.814 0.217 

ANC3 0.151 0.803 0.092 

ANC4 0.289 0.761 0.121 

ANC5 0.182 0.739 0.184 

因子 3:情景意识(SIA) 

SIA1 0.079 0.103 0.859 

SIA2 0.140 0.253 0.745 

SIA3 0.244 0.275 0.744 

SIA4 0.193 0.196 0.709 

Cronbachs'α系数 0.956 0.894 0.832 

公因子贡献率 29.930% 22.819% 17.896% 
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图 1组织韧性测量模型验证性因子分析 

表 5各变量相关系数与描述性统计结果 

 
平均值 标准差 1 2 3 

适应能力 3.625 0.996 1 
  

预期能力 3.788 0.723 0.477** 1 
 

情景意识 3.553 0.705 0.451** 0.466** 1 

 

4 结语 

4.1结论 

组织韧性有助于提高组织情景意识，预测组织所处环境的未来变化，并抵御各种风险对组织的干扰，是组织在动荡变化的

环境下实现生存与发展的必备能力。因此，加深对组织韧性的理解有助于企业更好地应对技术变革、全球竞争等一系列挑战，

为增强我国经济韧性与抗风险能力提供指导。本文从预期、防御和适应 3 个视角对现有组织韧性文献进行梳理，发现只有将 3

个研究视角相结合才能更好地理解组织韧性内涵，并从动态能力理论出发，提炼出中国情境下组织韧性维度，利用两次独立样

本数据进行探索性因子分析和验证性因子分析。实证结果表明，中国情境下组织韧性测量模型包括适应能力、预期能力和情景

意识 3个维度共 15个测量题项，并且这 3个维度在整体架构上具有较高的信度与效度，能够较好地解释新兴经济背景下中国企

业组织韧性。 

4.2理论贡献 

尽管组织韧性研究在管理学领域不断完善和发展，但其中大部分仅从某个单独视角讨论组织韧性的概念与特征，研究结论
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较为分散，而且仅停留在将组织韧性视为一种静态结果的阶段，忽视了其动态属性。本文从预期、防御、适应视角，强调组织

韧性是一个动态发展过程，明确了组织韧性概念界定及维度，弥补了现有研究对组织韧性内涵解读的不足。在大量文献归纳和

半结构化访谈的基础上，开发组织韧性测量量表。该量表根植于中国情境，且不受限于某个特定行业。通过组织韧性问卷进行

样本调研，运用探索性因子分析和验证性因子分析，证实所开发的组织韧性量表具有较高的信效度，可为后续深入分析组织韧

性的前因变量，以及组织韧性对企业可持续成长的影响提供理论基础和具有可操作性的测量工具。 

4.3实践启示 

(1)强化企业情景意识是前提。 

企业发展始终伴随着风险，而最大的风险就是缺乏面对危机的情景意识。企业是否具有情景意识，既关系着其应对环境变

化的行动力，也关系着企业成长与创新动力。对此，企业管理者应为员工创造“发声”机会，鼓励企业员工对企业潜在问题进

行询问，而不必担心遭遇尴尬或受到惩罚，这有助于加深员工对企业所处环境的认知和理解，为预测和应对危机提供必要信息。 

(2)培养企业预期能力是关键。 

提前作好准备有助于企业应对不可预见的逆境，是提高企业预期能力的有效方法。企业应建立完备的危机管理预警系统，

运用科学的技术方法和手段，对企业在生产运营中的变数进行分析，针对可能发生危机的环节设置警报并制定预案。同时，企

业可根据制定的危机管理预警方案进行定期演练，演练内容包括危机处理的心理素质训练、基础知识与能力培训、角色与任务

分配等。如此一来，不仅可以强化企业员工的危机管理意识与危机处理能力，还能检验已制定的预警方案是否可行。 

(3)增强企业适应能力是重点。 

一方面，提高变革管理能力旨在为企业提供可行的解决方案。变革管理能力不仅要求企业管理者推翻或绕过以往经验制定

灵活的解决方案，强调克服变革阻力，还要求管理者积极承担“变革推动者”的角色，通过引导企业内部加强合作、重新设计

组织架构等管理方法，化解变革面临的不利因素。另一方面，企业管理者需要营造可以进行组织韧性实践的学习氛围，鼓励企

业成员从亲身经历的意外事件或竞争对手的失败经验中进行学习和反思，并建立知识管理体系将经验保存下来，方便未来遇到

相同问题时，及时调出解决方案以应对危机。总之，在企业运行过程中，管理者应培养并灵活运用上述 3 种能力以增强组织韧

性，从而实现企业长期发展。 

4.4研究局限与展望 

作为一项探索性研究，本文存在一定的局限性：首先，组织韧性本身是一种复杂的组织能力，不同规模、不同行业的组织

韧性可能存在差异。本文样本主要集中在住宿餐饮业和零售业企业，且企业规模较小，未来研究可对其它行业企业，或大型企

业、非盈利组织和公共机构作进一步验证。其次，对于组织韧性的衡量标准存在差异，虽然本文将组织韧性划分为适应能力、

预期能力和情景意识 3 个维度，但还有其它更适合测量组织韧性的维度及题项有待探索。因此，未来可使用案例分析、扎根理

论等研究方法进一步挖掘中国情境下的组织韧性特征，完善适用于中国本土的组织韧性量表，以丰富补充组织韧性理论，并为

企业管理者培育和提升组织韧性提供指导方法。 
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