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数字技术创新如何提升企业组织韧性

———来自中国 A 股上市公司的经验证据

姚　 晨

(河南省社会科学院
 

统计与管理科学研究所, 河南
 

郑州　 451464)

摘要: 本文基于 2008—2023 年中国 A 股上市公司样本, 实证检验了数字技术

创新对组织韧性的作用及其边界条件。 研究结果表明, 企业推进数字技术创新能显

著提升其组织韧性, 且这一积极效应会随着企业国际化程度的提高而增强。 作用机

制分析发现, 数字技术创新主要通过优化人力资本配置、 加速企业数字化转型进程

以及驱动可持续创新活动等多重路径提升组织韧性。 异质性分析进一步揭示, 数字

技术创新的赋能效果受企业所有权性质、 资源禀赋、 生命周期及行业特征影响, 其

在非国有企业、 技术导向型企业、 成长期及成熟期企业、 高竞争强度行业以及非数

字化产品制造与服务业中表现得更为突出。 为此, 本文建议从激励企业深化面向全

球竞争的数字技术创新与应用、 有针对性地对不同企业分类施策和协同构建“软硬

结合”的政策支持体系等方面入手, 更好地发挥数字技术创新的赋能作用。
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引　 言

当前全球政治经济格局经历深刻重构, 大国竞争与逆全球化浪潮叠加导致中国

面临技术封锁与市场割裂等系统性风险。 在百年变局加速演进背景下, 企业运营环

境不确定性持续加剧, 突发性危机事件对企业存续发展构成严峻挑战。 在此高度不

确定情境下, 如何提升企业应对外部环境波动的能力并实现稳定发展, 成为理论与

实践界亟待解决的重要命题。 组织韧性是企业抵御环境不确定性的核心能力, 有助

于企业灵活调配资源、 变革应对策略, 并与企业高质量发展密切相关(张少峰等,
2023; 王国红等, 2024)。 尤其在当前充满不确定性的环境下, 脆弱性高的企业更
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容易受危机冲击而解体, 提升组织韧性可以增强组织变革的环境适应力与恢复力,
不仅能够缩短危机复苏周期, 还可为企业持续发展提供保障( Duchek 等, 2020)。
因此, 深入探究企业组织韧性的影响因素及其提升机制, 既是深化学术研究的必然

要求, 亦是服务国家重大战略的现实需求。
伴随云计算等新一代数字技术的演进, 企业正积极投入数字技术创新, 旨在推

动产品、 流程或商业模式转型(黄勃等, 2023)。 数字技术创新通过整合数字资源

拓展价值创造空间, 促进传统生产要素优化重组, 完善产品服务体系及运营管理流

程, 最终助力组织韧性提升以应对环境不确定性。 然而, 囿于经验匮乏及创新成本

高昂等因素制约, 企业数字技术创新短期内往往难以取得显著成效。 企业既期望

高效配置创新资源以增强组织韧性, 又担忧此类创新可能颠覆现有结构与流程,
诱发系统性风险。 鉴于数字技术创新的复杂性与风险性等特征, 企业决策者常难

以准确评估其实施的必要性。 那么, 数字技术创新能否切实帮助企业克服危机、
强化组织韧性? 其具体作用机制为何? 厘清上述问题, 不仅有助于揭示数字技术

创新影响组织韧性的内在机理, 更能为企业在数字经济时代探索提升组织韧性的

实践路径提供指导。
当前学界对组织韧性的概念内涵与战略价值进行了有益探索。 张梦桃和张生太

(2022)基于能力视角将其界定为组织预判、 规避及适应环境冲击, 并实现快速复

苏、 可持续发展的系统性特质。 Desjardine 等(2019)认为, 组织韧性可进一步解构

为稳定性和灵活性两个关键维度。 稳定性体现为组织在危机中维持持续运营的能

力, 灵活性则表现为快速响应冲击的适应性调节能力。 伴随数字经济的迅速发展和

非常规突发事件发生频率上升, 数字经济对组织韧性的影响也受到了越来越多的重

视。 数字化转型对增强企业危机应对能力、 塑造组织韧性具有关键作用。 数字技术

应用显著增强了企业的数据处理与环境感知能力, 促进组织内外信息交互, 并通过

前瞻性调整提升适应能力(Williams 等, 2017)。 在危机抵御阶段, 数字化转型通过

推动企业整合内外部资源、 优化资源配置以维持研发活动连续性, 从而促进其组织

韧性提升。 危机消退后, 数字化转型支持组织恢复运营并实现超越性发展, 积极革

新架构, 保障商业模式存续与创新(Buliga 等, 2016)。
学术界高度认可数字经济对组织韧性的促进作用。 但是, 多数研究聚焦数字化

转型成效, 对数字技术创新的关注相对薄弱。 区别于数字化转型侧重于技术应用场

景, 数字技术创新更强调开发数字化新产品、 流程、 组织与商业模式, 推动企业价

值创造逻辑重构(罗佳等, 2023)。 现有相关研究主要呈现两种路径: 宏观层面聚

焦产业链韧性, 如 Dilyard 等(2021)阐释突发公共事件中大数据、 区块链等数字技

术创新对提升价值链效率与全球价值链复原力的价值; 巫强和姚雨秀(2023)论证

其可通过降低协调成本分散供应链集中度; Cui 等(2019)指出该创新对产业链韧性

的赋能集中体现于供应链设计的预备与响应阶段, 即借助物联网架构建立机动流程

及快速响应机制。 微观层面则侧重于考察企业经济效应, 如 Svahn 等(2017)发现其

能降低组织内信息不对称以强化资源整合; Liu 等(2023)证实其能提升营运效率与
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财务绩效; 张叶青等(2021)表明大数据技术可增强研发创新与运营管理能力, 扩

大市场价值; Balci(2021)则阐明创新驱动的流程优化如何持续提升客户满意度。
综上, 现有文献虽然从多个层面对数字技术创新的经济后果进行了解析, 但在当前

充满不确定性的环境下, 数字技术创新对企业组织韧性的深层次影响尚未进行充分

研究, 对其驱动企业组织韧性提升的传导机制缺乏系统阐释和大样本实证方法检

验, 难以为企业开展数字技术创新提供直接证据。
基于如上分析, 本文以 2008—2023 年 A 股上市企业为研究对象, 从反弹维度

和反超维度两个方面出发构建组织韧性指标, 并在此基础上探究数字技术创新的韧

性塑造机制。 本文的边际贡献体现在: 一是将数字技术创新纳入组织韧性的影响因

素体系, 拓宽了研究视域。 既有文献在探索韧性提升路径时侧重数字技术应用效

能, 而忽略了数字技术创新的深层赋能作用。 本文直接验证了数字技术创新与组织

韧性的促进关系, 既充实了数字技术创新经济后果的实证依据, 也为培育企业组织

韧性提供了新思路。 二是从企业国际化程度的视角, 探讨其在数字技术创新增强组

织韧性过程中的正向调节机制。 三是在数字技术创新提升企业组织韧性的作用机制

上, 本文从数字技术创新优化人力资本配置、 加速企业数字化转型进程、 驱动可持

续创新活动等多维路径入手, 做出系统性归纳提炼。 第四, 通过企业特征和行业特

征的双重视角, 本文揭示了数字技术创新塑造组织韧性的差异化效应, 从而深化对

数字技术创新实践的理解, 为相关决策提供理论参照。

一、 理论分析与研究假说

(一)数字技术创新与企业组织韧性

数字技术创新通过重构以数据为核心要素的资源调度体系, 显著降低组织环境

的不确定性及信息处理复杂度, 为应对外部危机注入新动能(单宇等, 2021)。 其

对组织韧性的提升效应主要体现在资源优化与效率提升两大维度。 在资源优化维

度, 一是数字技术创新的“去中介化效应”增强企业对固定成本的承受能力, 缓解

因经营中断导致的资金链断裂风险, 显著提升组织稳定性(张卿和邓石军, 2023);
二是数字技术创新可有效降低生产销售环节的成本敏感度, 帮助企业在销量受损时

通过灵活定价与规模调整维持生存空间; 三是数字技术创新有利于实现内外部资源

的高效配置与重组, 构建兼具稳定性与适应性的要素组合结构(何帆和刘红霞,
2019)。 在效率提升维度, 一是数字技术创新利用工业互联网、 物联网等技术实现

标准化生产与精细化管理, 优化投入产出效率以保障经营连续性(王苗和张冰超,
2022); 二是数字技术创新有利于企业通过大数据分析强化危机识别能力, 加速与

利益相关者的信息交互, 驱动组织结构动态调适; 三是数字技术创新能够强化内部

控制与外部资源整合能力, 培育“缓冲—适应—进化”的动态能力体系(易露霞等,
2021)。 据此, 本文提出:

假说 1　 数字技术创新能够提升企业组织韧性。
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(二)数字技术创新、 人力资本配置与企业组织韧性

数字技术创新的推进将提升企业对高技能劳动力的需求, 促使其人力资本结构

优化升级, 进而强化组织韧性。 企业实现数字化发展需依赖互补资源体系, 既涉及

硬件资产迭代, 也包含劳动力等软件资源的协同支撑(袁淳等, 2021)。 因此, 掌

握关键技术知识的人力资本对实现数字技术创新至关重要( Park 和 Choi, 2019)。
具体而言, 一方面, 高技能人才因其与新兴数字技术的内在适配性, 成为技术研发

与应用中不可或缺的核心要素。 在企业生产流程创新运用时, 需要技术及管理人员

对软件和硬件进行必要调试、 操作与维保。 同时, 数字技术创新会对低技能劳动力

产生替代效应(程文, 2021), 逐步削弱企业对低技能劳动力的依赖性。 因此, 企

业需通过引进与整合高技能员工以优化人力资本构成。 另一方面, 数字技术创新释

放了人力资源, 员工可聚焦于高附加值活动, 承担更具复杂性的技术任务。 此外,
企业为赋能员工满足创新工作新要求, 可以依托内部培训或学历教育等方式投资人

力资本, 助力完善整体人力资本结构。 以提升高技能、 高学历人才占比为特征的人

力资本优化, 能增强企业抗风险能力与环境适应性, 是数字化战略影响组织韧性的

重要机制(赵宸宇等, 2021)。 据此, 本文提出:
假说 2　 数字技术创新通过优化人力资本配置, 进而提升企业组织韧性。

(三)数字技术创新、 数字化转型与企业组织韧性

数字技术创新构成企业数字化转型的核心技术基础, 通过驱动数字化转型显著

增强组织韧性(Yoo 等, 2012)。 数字化转型通过构建动态能力体系, 对提升组织韧

性发挥决定性作用(王国红等, 2024; 尹西明等, 2025)。 具体而言, 数字技术创

新通过构建数字化技术体系与数字化生产流程的双重体系, 为企业组织韧性提升奠

定技术基底并提供效率保障。 首先, 云计算、 大数据及人工智能等核心数字技术的

应用与创新驱动资源配置模式革新, 显著优化生产过程中的资源配给效率, 进而增

强企业的环境适应性与持续竞争优势(戚聿东和肖旭, 2020)。 其次, 数字技术的

创新应用促使企业技术架构与运营流程日益数字化, 进而为企业组织韧性建设提供

坚实技术基础。 大数据、 人工智能及云计算等底层技术的运用, 可大幅提升企业对

海量、 非标准化、 非结构化数据的处理效能(张叶青等, 2021)。 通过整合分析宏

观经济、 行业环境及微观生产等多层面信息, 企业能更精准地识别并预判市场动态

与偏好, 实现高效决策, 明确创新方向并优化新产品投放。 这种能力同时提升了组

织应对突发事件的响应能力, 赋予其更强的灵活性与稳定性。 据此, 本文提出:
假说 3　 数字技术创新通过加速企业数字化转型, 进而提升企业组织韧性。

(四)数字技术创新、 可持续创新与企业组织韧性

持续创新作为构建战略柔性的核心手段, 深刻影响着企业的运营安全与竞争优

势(何郁冰和张思, 2017)。 数字技术创新可削减创新支出并持续积累创新要素,
进而强化企业的持续创新能力。 在内源创新层面, 数字化创新流程支持将技术模块

以数据形态在虚拟空间进行无限次组合实验, 并通过仿真模拟验证, 有效控制创新
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成本。 同时, 该技术具备自成长特性(刘洋等, 2020)。 伴随对数据信息的深度挖

掘, 其自我参照与可重构性驱动自身迭代升级, 通过响应消费偏好的动态变化推进

需求导向型创新。 持续性创新实践能够沉淀组织记忆, 增强企业对环境的感知能力

与资源协调整合的动态能力(Williams 等, 2017), 使其能够及时响应潜在薄弱点或

运行风险。 此外, 持续创新成果积累的知识与技术, 为企业提供了经验支撑与理论

基础, 推动其技术边界持续扩展, 有助于驱动关键领域颠覆性技术突破, 维护生产

经营核心环节的自主可控。 在开放创新层面, 数字技术创新改变了创新组织形态与

资源链接模式, 增强了企业创新的持续性。 由开放化的数字平台组成的数字生态系

统成为开展数字技术创新的重要载体(方慧等, 2025)。 企业通过分布式、 组合式

的方式开展数字技术创新活动, 能在显著降低投入的同时, 汇聚多元创新主体与异

质资源, 突破地理限制并实现优势互补。 借助平台强大的信息整合功能, 可精准对

接数字技术创新与市场需求, 并实现高效迭代。 这有力促进了企业数据、 知识、 技

术与人才等要素的持续积累, 充分获取创新网络溢出效应, 推动开放协同的持续创

新常态化。 企业持续性创新有助于构建稳定、 长效的伙伴关系, 同时对外传递企业

稳健经营与突破进取的决心, 提升外部资本市场及合作者预期, 缓解外部冲击的负

面影响, 最终增强企业组织韧性。 据此, 本文提出:
假说 4　 数字技术创新通过驱动可持续创新, 进而提升企业组织韧性。

(五)企业国际化程度的调节作用

根据组织学习理论, 国际化程度高的企业通过嵌入多元国际市场, 能够更广泛

地接触异质性信息与知识, 从而提升其应对复杂环境的“探索性学习”与“利用性学

习”能力(陈再齐和鲁一恒, 2023)。 这种深度国际参与促使企业的数字技术创新活

动更具战略导向, 更聚焦于解决全球供应链协同、 跨国客户关系管理以及多市场风

险实时预警等具体跨国经营挑战(刘海建等, 2023)。 因此, 国际化程度更高的企

业能够将其数字技术创新更精准地应用于构建全球运营的缓冲与适应体系, 进而更

有效地将技术优势转化为应对国际波动与冲击的组织韧性。 基于此, 本文提出:
假说 5　 企业国际化程度正向调节数字技术创新与组织韧性之间的关系。

二、 研究设计

(一)数据来源

本文以 2008—2023 年 A 股上市企业为研究对象, 并对样本数据进行了如下预

处理: (1)删除了 ST、∗ST、 退市以及数据严重缺失的企业; (2)剔除金融保险类企

业数据; (3)对所有连续变量进行了上下 1%的双边缩尾处理, 以消除异常值的影

响, 最终得到 47
 

990 个年度观测值。 其中, 上市公司数字技术创新指标通过 WinGo
财经文本数据平台①采集, 与企业相关的其他变量数据来自 CSMAR 数据库②和
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CNRDS 数据库①, 地区控制变量指标的基础数据整合自《中国城市统计年鉴》 ②, 部

分补充信息源自 Wind 数据库③。

(二)模型设定

本文构建的基准模型如下:
Resii, t =α0 +α1Digtechi, t +α2Controli, t +λ i +μt +εi, t (1)

式(1)中, Resii, t 表示企业 i 在时期 t 的组织韧性, Digtechi, t 表示企业层面的数

字技术创新水平, Controli, t 为可能影响企业组织韧性的一系列控制变量, αi 表示式

中相关变量的回归系数, λ i 表示企业不可观测的个体固定效应, μt 表示时间效应,
εi, t 表示随机扰动项。

(三)变量选取

1. 被解释变量(Resi)
基于动态能力理论, 本文将组织韧性解构为反弹韧性与反超韧性两个维度。 其

中, 反弹韧性聚焦组织遭遇外部冲击后恢复至原有运营状态与核心功能的能力, 选取

速动比率、 沉淀性冗余资源、 非沉淀性冗余资源及净资产收益率四项指标进行综合测

度; 反超韧性则强调组织突破冲击约束, 在恢复基础上实现能力升级的成长属性, 选

取总资产同比增长率、 营业收入同比增长率及净利润同比增长率作为成长能力测度指

标。 本文对上述所有指标数据实施标准化处理后, 通过熵值法合成组织韧性综合

指数。
2. 解释变量(Digtech)
借鉴郑攀攀和庄子银(2024)的做法, 依托上市公司年报文本数据, 融合文本

分析与机器学习技术, 评估企业的数字技术创新。 具体包括: ①识别年报中涉及数

字技术创新的初始词汇集合。 从《中小企业数字化赋能专项行动方案(2025—2027)》
等政策文件中筛选种子词组, 涵盖人工智能、 数据挖掘等 45 个术语。 ②通过机器学

习扩展该词汇集合。 考虑到同一概念常由多个近义词表达, 本文应用机器学习算法对

关键词集进行扩充。 ③测量企业数字技术创新。 提取年报中与数字技术创新相关的关

键词, 将数字产品创新、 数字流程创新及数字商业模式创新三个维度的词频总和除以

年报总词数, 得出比例值。 为了消除量纲影响, 将该比例乘以 100 进行处理。
3. 控制变量(Control)
本文从企业和地区两个层面对影响企业组织韧性的其他变量进行控制, 以缓解

内生性问题引发的估计偏误。 在企业层面从企业规模、 资产负债率、 净资产收益

率、 流动比率、 董事会规模、 股权集中度、 托宾 Q 值等七个方面进行控制。 在地

区层面选择经济发展水平、 政府科学技术支出等作为控制变量。 此外, 为了控制企

业因素、 行业特征、 时间趋势以及地区环境因素可能带来的影响, 本文还控制了时

间、 地区、 行业和企业的固定效应。
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三、 实证检验及结果分析

(一)基准回归结果分析

表 1 列(1)结果显示, 在引入控制变量及多维固定效应后, 数字技术创新变量

的参数估计值为 0. 050, 经企业层面聚类调整的稳健标准误在 5%的水平上显著。
由此可见, 数字技术创新对企业组织韧性存在显著的积极影响, 实施数字技术创新

有利于企业构建“缓冲—适应—进化”的韧性强化机制。 该结果与本文前述的理论

分析相符。

表 1　 基准回归结果与调节效应检验

项目
Resi Resi Resi

(1) (2) (3)

Digtech

国际化程度

Digtech×国际化程度

样本量

控制变量

个体固定效应

时间固定效应

行业固定效应

地区固定效应

R2

　 0. 050∗∗ 　 0. 050∗ 　 0. 018∗

(0. 024) (0. 027) (0. 010)
0. 001 -0. 003

—
(0. 003) (0. 003)

0. 056∗∗
— —

(0. 023)

47
 

990 42
 

523 38
 

369

是 是 是

是 是 是

是 是 是

是 是 是

是 是 是

0. 380 0. 380 0. 380

注: ∗、 ∗∗和∗∗∗分别表示估计系数在 10%、 5%和 1%的水平上显著, 括号内为标准误, 所有回归均控制

了个体、 时间、 行业和地区固定效应。 下表同。

(二)调节效应分析

为了检验企业国际化程度对上述关系的调节作用, 本文在基准模型框架中引入

国际化程度变量及其与数字技术创新的交互项, 以此识别国际化程度对数字技术创

新效果的情境依赖性影响。 本文使用海外销售收入占总收入比例衡量企业国际化程

度, 由表 1 列(2)和列(3)回归结果可知, 国际化程度、 数字技术创新和国际化程

度的交乘项结果显著为正, 表明企业国际化程度越高, 数字技术创新越能增强组织

的反脆弱能力与恢复效率。
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(三)内生性检验

1. 工具变量法

第一, 本文借鉴戴翔和马皓巍(2023)的做法, 构建动态工具变量进行检验。
具体地, 基于高德地图与交通运输部《全国沿海港口布局规划》的经纬度数据, 计

算各城市至最近沿海口岸的球面距离。 随后, 将该距离变量与地区互联网宽带接入

端口数(取对数) 进行交乘, 从而赋予该工具变量时变性, 形成基准工具变量

( IV1)。 该工具变量的合理性基于两点: 其一, 临近沿海港口通常意味着更优的区

域资源禀赋与产业配套, 有利于本地上市公司推进数字技术创新。 同时, 互联网宽

带接入端口是支撑数实融合的核心设施, 其规模直接表征数字基建水平, 故 IV1 与

核心解释变量高度相关。 其二, 地理因素由自然条件外生决定, 通常不会直接影响

企业组织韧性。 此外, 互联网宽带接入端口数量本身亦与组织韧性无直接关联。 因

此, 本文构建的工具变量较好地满足了排他性约束条件。
第二, 考虑检验的稳健性, 本文遵循黄群慧等(2019)的做法, 利用企业所在

地级市 1984 年每万人固定电话数量(取自然对数)与地级市 2022 年互联网用户数相

乘, 以此构建第二个工具变量( IV2)。 固话普及率表征城市早期网络接入能力, 与

当代企业数字技术创新显著正相关。 同时, 移动通信技术迭代使固话在现代企业经

营中的使用越来越少, 因此不会直接作用于企业组织韧性关联性, 符合工具变量外

生性要求。

表 2　 内生性检验结果

项目
Digtech Resi Digtech Resi Resi

(1) (2) (3) (4) (5)

IV1

IV2

Digtech

控制变量

K-P
 

LM

C-D
 

Wald
 

F

R2

　 0. 039∗∗∗

(0. 009)
— — — —

　 0. 020∗∗∗
— —

(0. 002)
— —

　 14. 589∗∗∗ 　 0. 180∗∗∗ 　 1. 984∗∗∗
—

(5. 918)
—

(0. 027) (0. 598)

是 是 是 是 是

162. 992∗∗∗ 71. 327∗∗∗
—

(0. 000)
—

(0. 000)
—

117. 352 46. 763—
(16. 380)

—
(16. 380)

—

0. 075 0. 144 0. 755 0. 400 0. 695

表 2 列(1)和列(3)结果显示, 工具变量 IV1 与 IV2 对数字技术创新的回归系数

均在 1%的水平上显著, 证实所选工具变量满足相关性要求。 列(2)和列(4)估计结

果表明, 在采用工具变量缓解潜在内生性后, 企业数字技术创新的系数估计值仍显

著为正。 这再次确认了数字技术创新对企业组织韧性具有显著的正向作用, 强化了

基准结论的稳健可靠。
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2. 倾向得分匹配法

首先, 基于企业控制变量特征构建 Logit 模型, 计算各样本的倾向得分值, 将

至少申请过一项数字技术专利的企业设定为处理组, 其余企业作为对照组, 并选取

处理组在首次提交此类专利申请的前一年度样本作为基准, 运用 1 ∶ 2 邻近匹配算

法筛选满足协变量重叠假设的对照组, 剔除不符合协变量平衡阈值的观测单元, 从

而得到新数据集。 其次, 协变量平衡性检验表明, 匹配后各变量标准化均值偏差较

匹配前显著收窄, 绝对值均低于 10%阈值。 最终对匹配成功样本进行回归, 由表 2
列(5)系数可知, 消除选择偏误后, 结论保持稳健。

(四)稳健性检验

1. 替换被解释变量

本文参考 Ortiz 与 Bansal(2016)、 尹西明等(2025)的理论框架, 从能力观出发,
将组织韧性划分为增长性与波动性两个维度。 ①增长性维度: 采用企业连续三年累

计销售收入增长额作为指标。 该数值越高, 表明企业增长能力越突出, 组织韧性表

现越显著。 ②波动性维度: 通过计算企业 12 个月内月度股票收益率的标准差进行

量化。 根据吴晓波和冯潇雅(2022)的研究, 股票回报率与市场的高波动性反映企

业应对危机能力的不足。 该值越低, 说明企业财务稳定性越好, 抗冲击效能越强,
即组织韧性水平越高。 ③综合评估: 运用熵值法对上述数据进行整合, 生成企业组

织韧性的综合评价值, 并以此替换基准回归中的被解释变量。 表 3 列(1)的结果说

明, 替换企业组织韧性指标后的实证结果与前文的结论一致。

表 3　 稳健性检验结果

项目
替换被解释变量 滞后一期解释变量 剔除直辖市样本 增加控制变量

(1) (2) (3) (4)

Digtech

控制变量

样本量

R2

　 1. 394∗∗∗ 　 0. 057∗∗ 　 0. 055∗ 　 0. 051∗

(0. 474) (0. 028) (0. 030) (0. 028)

是 是 是 是

47
 

990 36
 

684 29
 

986 38
 

369

0. 657 0. 506 0. 314 0. 380

2. 加入数字技术创新的滞后项

企业组织韧性的提升是个长期过程, 而数字技术创新所耗费的时间周期较为漫

长。 因此, 组织韧性不仅会受当期数字技术创新水平的影响, 企业前期对数字技术

创新的投入也会作用于组织韧性。 基于此, 表 3 列(2)引入解释变量的一阶滞后项

并重新按基准模型进行估计, 发现数字技术创新的系数仍然显著为正, 说明本文的

回归结果是稳健的。
3. 剔除直辖市样本

由于北京、 上海、 天津、 重庆四个直辖市在政策资源、 经济结构和发展水平上

与其他省份存在系统性差异, 其数字经济基础设施、 企业创新密度显著高于普通省

《国际商务———对外经济贸易大学学报》2026 年第 2 期 数字经济与管理



- 28　　　 -

份。 同时, 高组织韧性企业受总部经济效应的影响更易向直辖市迁移, 而非技术创

新驱动韧性提升, 导致“数字技术创新—组织韧性”的因果链被混淆。 因此, 本文

剔除四个直辖市样本重新进行回归。 从表 3 列(3)的结果可以看出, 其回归系数的

方向和显著性基本与基准回归保持一致。
4. 增加控制变量

虽然基准模型中已经选取了七个方面的企业特性信息作为控制变量, 但仍可能

遗漏重要控制变量, 而导致模型的回归结果存在误差。 为此, 本文继续纳入企业自

身的固定资产占比、 资本密集度、 市值、 机构投资者持股比例等控制变量, 以更好

地控制企业个体特征对组织韧性的影响。 表 3 列(4)的回归系数显著为正, 说明回

归结果是稳健可靠的。

四、 作用机制检验

(一)优化人力资本配置的机制验证

数字技术创新创造了数据分析、 人机协作等高技能需求。 这种转变驱使劳动力

向认知型技能升级, 形成更具适应性的员工队伍, 使得企业在面对市场环境变化

时, 可以更快地调整自身的状态, 从而提升企业组织韧性。 为了验证上述作用机

制, 本文基于黄勃等(2023)构建的实证框架, 通过对上市公司员工构成数据的系

统分析, 分别从人力资本的学历层次分布与职能类型配置两个维度解构企业人力资

本结构性特征。 具体而言, 首先, 以本科及以上学历员工占比作为衡量高知识型人

力资本优化程度的核心指标; 其次, 依据企业员工职能属性将人力资源划分为生产

制造、 行政管理、 科研创新、 市场营销、 财务运营及其他辅助岗位等六大职能类

别, 并特别选取研发与技术人员占比表征创新型人力资本的结构性配置水平。 表 4
列(1)和列(2)的回归结果显示, 数字技术创新对上述两类中介变量均存在显著正

向驱动效应。 这一经验证据揭示, 前沿数字技术的深度应用倒逼企业重组人才知识

架构, 促使管理决策层加大高学历专业人才储备规模, 同时系统性优化科技研发等

核心职能岗位的人员配比, 最终形成知识密集化、 功能专业化的新型人力资本配置

范式。 这种经由人力资本结构升级触发的组织能力跃迁, 为企业应对外部环境不确

定性构筑了关键缓冲机制。

(二)加速数字化转型的机制验证

前文的理论分析指出, 数字技术创新通过驱动企业数字化转型, 加速重构其业

务流程与组织结构。 这一转型过程赋予企业更强的环境适应性与动态调整能力, 从

而深化对内外部变化的感知与理解维度, 最终形成有效缓冲外部冲击、 保障核心功

能稳定的组织韧性。 基于此, 本文参考孙伟增等(2023)、 张永珅等(2021)的做法,
分别从数字化转型词频数量以及数字化转型相关无形资产占比来刻画企业数字化转

型。 其一, 运用 Python 编程对非结构化文本数据进行分词处理和语义识别, 提取

出上市公司年报文本中与数字化转型相关的关键词汇频数, 构建衡量企业数字化转

型程度的指标体系。 其二, 以上市公司财务报告附注披露的年末无形资产明细项中
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与数字化转型相关的部分占无形资产总额的比例来度量企业的数字化水平。 由表 4
列(3)和列(4)可见, 企业数字化转型在数字技术创新与企业组织韧性之间发挥的

中介效应显著成立。 此结果说明, 数字技术创新通过加速企业数字化转型, 使企业

能够在高度不确定性环境中有效抵御扰动、 降低脆弱性并提升组织韧性。

表 4　 作用机制检验结果

项目

本科以上

员工占比

科技人员

占比

数字化转型

词频

数字化转型

无形资产占比

持续性创新

产出

(1) (2) (3) (4) (5)

Digtech

控制变量

样本量

R2

　 5. 964∗∗ 　 0. 956∗∗∗ 　 2. 674∗∗∗ 　 0. 083∗∗∗ 　 2. 609∗∗∗

(2. 705) (0. 180) (0. 147) (0. 027) (0. 377)

是 是 是 是 是

37
 

866 37
 

866 42
 

693 34
 

733 42
 

884

0. 873 0. 796 0. 877 0. 804 0. 660

(三)驱动可持续创新的机制验证

数字技术创新凭借高技术性、 广覆盖性、 强渗透性等特质, 成为驱动企业持续

创新的根本动力。 持续创新又构成企业在高度不确定环境中建构动态竞争能力、 提

升组织韧性的关键基础。 本文基于前述理论分析, 参考杨仁发和杨梅君(2025)的

做法, 从持续性创新产出动态视角出发, 采用企业专利申请量当期与前期之和的比

值测度企业持续性创新产出。 由表 4 列(5)结果可知, 数字技术创新显著促进了企

业持续性创新产出。 可见, 数字技术创新能扩展企业的知识边界并持续积累创新要

素, 进而驱动企业创新活动持续性开展, 保证企业在外部环境波动中维持创新产出

的稳定性, 并加速核心技术的更新迭代速度, 根本性强化了组织韧性。

(四)作用机制的交互作用分析

数字技术创新并非只是通过以上三条平行的路径作用于企业组织韧性, 人力资

本优化可以帮助企业更好地开展数字化转型, 进而显著提升组织韧性。 人力资本优

化核心在于高技能、 数字化人才的精准配置。 高技能人才占比提升能强化企业资源

利用与创新能力, 为数字化转型提供关键人力支撑, 推动转型向纵深发展, 企业进

一步通过数字化转型优化生产流程、 提升创新能力、 强化风险响应, 最终塑造更强

的组织韧性。 表 5 列(1)和列(2)结果证实, 人力资本优化配置强化了数字化转型

对组织韧性的影响, 二者协同可增强企业环境适应性与危机恢复力。
与此同时, 数字化转型能够通过有效驱动企业可持续创新, 显著提升企业的组

织韧性。 这一过程的核心在于, 数字化转型为企业构建了可持续创新的基础条件与

实现路径, 而可持续创新的成果又直接转化为组织在不确定性中抵御冲击、 恢复运

营乃至实现反超的韧性能力。 具体而言, 数字化转型通过数据驱动决策、 优化资源

配置, 为持续性的创新活动提供了效率基础与精准导向。 这使得企业的创新不再是

孤立的偶然行为, 而是成为一种能够适应环境变化、 不断迭代的可持续过程。 这种
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可持续创新能力的构建, 本身就增强了组织对外部扰动的预见能力、 适应能力和恢

复能力, 即提升了组织的“反弹韧性”。 更为重要的是, 基于数字化转型的可持续

创新有助于企业开辟新的增长路径, 例如开发新产品或革新商业模式。 这不仅能够

帮助企业在危机中寻找新的增长点, 更能使其在复苏后实现超越以往的“反超韧

性”。 表 5 列(3)和列(4)结果表明, 数字化转型通过赋能可持续创新, 为企业构筑

动态的、 可持续的竞争优势, 从而系统性提升组织韧性。

表 5　 作用机制的交互作用检验

项目
数字化转型 企业组织韧性 可持续创新 企业组织韧性

(1) (2) (3) (4)

科技人员占比

科技人员占比×数字化转型

数字化转型

数字化转型×可持续创新

控制变量

样本量

R2

　 　 0. 339∗∗∗

(0. 018)
— — —

　 0. 020∗∗∗
—

(0. 003)
— —

　 0. 620∗∗∗
— —

(0. 017)
—

　 0. 067∗∗∗
— — —

(0. 004)

是 是 是 是

37
 

866 37
 

866 40
 

295 38
 

466

0. 457 0. 222 0. 524 0. 492

(五)作用机制的有效性分析

为了验证本文所提出的优化人力资本配置、 加速数字化转型以及驱动可持续创

新三条路径的有效性, 本文借鉴师磊等(2025)的实证策略, 对上述作用机制进行

检验。 具体而言, 首先通过检验各单一机制的显著性来判断其独立有效性, 进而通

过考察三条机制变量的联合显著性, 以评估其协同作用的联合有效性。 表 6 实证结

果表明, 无论是针对各机制变量的单独检验, 还是对其进行的联合显著性检验, 均

显著拒绝了“机制变量系数等于 0”的原假说。 这证实了优化人力资本配置、 加速数

字化转型与驱动可持续创新三条路径不仅各自具有显著的独立作用, 其协同效应也

显著不为零, 从而支持了本文所提出的理论机制的有效性。

表 6　 作用机制的有效性检验

作用机制 原假说 卡方统计量 P 值 检验结果

优化人力资本配置 β1 = 0 1
 

839. 47 0. 000 拒绝

加速数字化转型 β2 = 0 1
 

266. 05 0. 000 拒绝

驱动可持续创新 β3 = 0 744. 38 0. 002 拒绝

优化人力资本配置+加速数字化

转型+驱动可持续创新
β1 = 0& β2 = 0& β3 = 0 517. 21 0. 001 拒绝
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五、 异质性分析

(一)基于所有权属性的异质性分析

数字技术创新对企业组织韧性的赋能效应存在显著的所有权异质性。 在经营目

标维度, 民营企业聚焦利润最大化目标并构建适配治理架构, 而国有企业需统筹经

济、 社会与政治等多重使命。 这种目标差异使民营企业更加主动地通过数字技术创

新强化组织韧性。 在资源获取维度, 国有企业具有预算软约束特征, 政策资源倾斜

形成制度保障。 相较之下, 民营企业面临刚性约束与资源获取壁垒。 环境压力差异

迫使民营企业将数字技术创新作为提升组织韧性的核心路径。 鉴于此, 本文预期数

字技术创新对企业组织韧性的提升效应, 在非国有企业中将呈现出更为突出的边际

改善作用。 表 7 列(1)和列(2)将样本划分为国有企业组和非国有企业组。 结果表

明, 数字技术创新对非国有企业组织韧性有显著的正向驱动作用, 而对国有企业的

提升效应并不显著, 且 Chow 检验的组间系数差异 P 值为 0. 040, 通过了组间差异

检验。 该实证结果说明, 民营企业经营者的个人财富和企业生存风险深度绑定, 这

种自驱力倒逼其通过数字技术突破发展瓶颈。 与此同时, 数字技术创新有利于缓解

民营企业的资源约束和政策缺位困境, 使得民营企业将数字技术创新深度内化为组

织韧性提升的核心工具。

(二)基于要素禀赋的异质性分析

相较于劳动驱动型企业, 技术导向型与资本集约型组织在人力资本、 资金实力

与技术基础等方面更具比较优势, 使其更有可能成功地转化和应用数字技术创新成

果, 从而更有效地增强组织韧性。 本文参考中国证券监督管理委员会的行业划分标

准, 在排除金融类企业后, 将制造业下属类别与其他产业门类并行处理, 依据各行

业生产要素的密集特征进行聚类, 最终将样本企业划分为劳动驱动型、 技术导向型

及资本集约型三种。 表 7 列(3)至列(5)结果表明, 数字技术创新对技术导向型企

业的组织韧性具有正向影响, 且通过组间差异检验。 可能的原因是, 技术导向型企

业的核心价值创造依赖于持续的创新迭代。 数字技术能够直接赋能其研发流程, 显

著提升技术吸收能力和创新效率。 同时, 该类企业高技能人才的知识重构能力与数

字工具形成互补, 加速技术转化为动态适应力。 相反, 在劳动驱动型企业中, 核心

生产要素为低技能劳动力和标准化流程, 数字技术通常仅能实现局部效率提升, 但

难以改变生产结构或提升系统性抗风险能力。 而资本集约型企业受限于实物资产的

沉没成本和长投资回收周期, 数字化改造往往局限于孤立的设备, 难以打破资本密

集生产模式的路径依赖, 对整体组织韧性增益有限。 因此, 技术导向型企业独特的

知识密度、 动态能力基因与数字技术创新形成了结构契合, 使其能更高效地将技术

转化为组织韧性。
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(三)基于企业生命周期的异质性分析

基于企业生命周期理论, 不同发展阶段的企业通过差异化的数字技术创新路径

构建组织韧性。 成长期企业资源约束较强, 其数字技术投入呈现高度聚焦特征, 通

常围绕核心产品或服务的市场验证需求, 采用渐进式、 低成本解决方案以支撑业务

的快速规模化。 这一过程增强了企业在不确定性环境中的适应性与恢复能力。 成熟

期企业资源基础雄厚, 致力于推进系统化、 平台化的数字技术部署, 旨在通过优化

业务流程、 降低运营成本与深化数据价值挖掘来巩固市场竞争地位, 从而提升其抵

御外部冲击的稳健性。 衰退期企业则转向审慎的数字化策略, 侧重于借助技术手段

对存量资产进行智能化改造, 积极探索新的增长契机以应对主营业务衰退。 这有助

于企业在逆境中维持生存并寻找再生路径。 本文通过经营、 投资、 筹资活动的现金

流对比判断企业所处生命周期。 由表 7 列(6)至列(8)结果可知, 数字技术创新对

成长期和成熟期企业的组织韧性具有显著提升作用, 且通过组间差异检验。 这说明

成长期与成熟期企业因具备更充裕的财务资源、 更清晰的前瞻性战略规划以及更强

的组织学习能力, 能更系统地将数字技术创新融入核心业务流程, 从而有效构建敏

捷组织与动态能力, 增强对不确定环境的适应与恢复力。 而衰退期企业受限于资源

约束与生存压力, 其数字技术投入往往呈现短期性与防御性, 难以支撑系统性能力

构建, 导致其对组织韧性的提升作用相对有限。

表 7　 企业特征异质性检验结果

项目

非国有
企业

国有
企业

劳动
驱动型

技术
导向型

资本
集约型

成长期 成熟期 衰退期

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)

Digtech

控制变量

样本量

Chow 检验
(P 值)

R2

0. 062∗∗∗ 0. 028 0. 012 0. 055∗ 0. 042 0. 060∗∗∗ 0. 045∗∗ -0. 003
(0. 004) (0. 027) (0. 049) (0. 033) (0. 073) (0. 012) (0. 022) (0. 015)

是 是 是 是 是 是 是 是

24
 

025 14
 

293 13
 

670 17
 

682 6
 

484 14
 

486 12
 

012 6
 

079

1. 26∗ 1. 26∗ 1. 47∗ 1. 90∗∗ 8. 56∗∗∗ 3. 02∗∗ 6. 33∗∗∗ 13. 04∗∗∗

(0. 040) (0. 040) (0. 060) (0. 004) (0. 000) (0. 063) (0. 000) (0. 000)

0. 467 0. 207 0. 181 0. 819 0. 716 0. 546 0. 790 0. 689

(四)基于行业竞争程度的异质性分析

数字技术创新对企业组织韧性的赋能效果受到行业竞争环境的影响。 激烈的市

场竞争强化了企业的创新激励, 尤其当数字技术可能引发创造性破坏时, 能有效驱

动相关投入与应用。 高频变动的行业环境要求企业快速识别机会、 调整战略。 这种

压力促使企业积极采用信息技术与大数据等工具(陶锋等, 2023)。 据此可推断,
相比竞争强度低的行业, 高竞争强度行业中数字技术创新对组织韧性的提升效应更
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突出。 本文依据方慧等(2025)的方法, 以行业勒纳指数中位数为界划分竞争强度

组别。 表 8 列(1)和列(2)结果表明, 在竞争压力较大的行业, 企业更能通过数字

技术创新释放赋能价值, 增强其组织韧性。 因为高强度竞争通常引致需求快速迭代

与技术频繁更替, 迫使企业专注于核心能力构建, 此时依托数字技术创新形成的快

速响应机制可提升环境适应性, 优化生产与决策效率。 同时, 竞争压力驱动企业加

速推动技术成果转化, 强化持续创新能力, 最终实现组织韧性提升。

(五)基于行业数字属性的异质性分析

相较于数字产品制造及服务业, 数字技术创新对其他行业的组织韧性提升效应

更为显著。 其原因在于数字产品制造业与数字服务业的主导技术就是数字技术, 相

关应用属于常规性要素投入; 对于主导技术非数字技术的行业, 引入该技术形成突

破性变革的可能性更高, 能创造更大边际价值。 此类行业通过将人工智能等数字技

术与现有业务融合, 可催生新型产品服务并重构创新模式。 为此, 本文依据国家统

计局公布的数字经济核心产业将样本划分为数字产品制造和服务业以及其他行业。
表 8 列(3)结果显示, 在其他行业样本中, 数字技术创新的回归系数值显著高于数

字产品制造和服务业组别。 这表明, 当数字技术应用于其他行业时, 因其打破原有

技术路径、 激发生态协同所产生的重构效应, 更能实质性增强企业应对环境波动的

系统性适应能力, 即提升组织韧性的效能更为显著。

表 8　 行业特征异质性检验结果

项目
高竞争强度行业 低竞争强度行业 其他行业 数字产品制造和服务业

(1) (2) (3) (4)

Digtech

控制变量

样本量

Chow 检验(P 值)

R2

　 0. 052∗∗ 　 0. 008 　 0. 081∗∗ -0. 030
(0. 003) (0. 063) (0. 038) (0. 030)

是 是 是 是

28
 

856 9
 

444 24
 

578 13
 

735

　 1. 71∗ 　 1. 71∗ 　 2. 70∗∗∗ 　 2. 70∗∗∗

(0. 010) (0. 010) (0. 000) (0. 000)

0. 348 0. 677 0. 718 0. 199

六、 结论与启示

(一)主要结论

本文以 2008—2023 年 A 股上市公司为研究对象, 实证检验了数字技术创新对

企业组织韧性的影响, 并揭示其作用机制。 (1)研究结果表明: 数字技术创新能够

显著促进企业的组织韧性提升, 且该结论在经过更换解释变量、 加入滞后变量、 改

变样本周期以及工具变量回归、 倾向得分匹配处理等一系列稳健性检验和内生性处

《国际商务———对外经济贸易大学学报》2026 年第 2 期 数字经济与管理



- 34　　　 -

理后仍然成立; 国际化程度高的企业能够更好地将其数字技术创新优势转化为应对

国际波动与冲击的组织韧性。 (2)对作用机制进行理论阐释和实证检验后发现, 优

化人力资本配置、 加速企业数字化转型进程和驱动可持续创新活动是数字技术创新

促进企业组织韧性的主要路径, 且三种机制并非独立作用, 其相互间的协同效应进

一步增强了企业组织韧性。 (3)异质性分析结果表明, 企业的所有权属性、 要素禀

赋和生命周期、 行业的竞争程度和数字属性不同, 数字技术创新的赋能效应存在较

大差异, 其促进作用在非国有企业、 技术导向型企业、 成长期及成熟期企业、 高竞

争强度行业, 以及非数字产品制造和服务业中表现得尤为显著。

(二)政策启示

第一, 数字经济政策的制定与实施需置于全球竞争格局下进行战略考量。 在政

策设计时, 需更加注重激励企业, 特别是已具备一定国际视野的企业, 深化面向全

球竞争的数字技术创新与应用。 当前, 许多企业对数字技术在应对国际市场波动、
管理跨国运营风险等方面的战略价值认知仍存在局限, 普遍存在短期投资偏好, 导

致面向全球布局的长期性技术创新投入动力不足。 政府需通过构建导向清晰的政策

激励体系, 为企业营造有利于参与国际竞争的数字创新生态, 重点推动数字技术与

全球供应链协同、 跨文化组织管理及国际合规流程等跨国经营场景的深度融合。 同

时, 引导企业开展多维度、 面向国际市场的数字创新探索, 鼓励其从全球产品适

配、 跨国流程优化、 国际化商业模式重构等领域同步推进数字化转型, 驱动生产要

素在全球范围内更高效地配置, 从而提升企业在复杂国际环境中的经营效能与抗风

险能力; 通过加速数字技术在多元化国际场景中的深度渗透与赋能, 系统性强化企

业应对全球化逆流与外部冲击的适应能力, 为组织韧性的持续提升注入强劲动能。
第二, 数字技术创新对企业组织韧性的提升效应受多因素影响, 因此需要对不

同的企业分类施策。 从企业特征来看, 针对民营企业研发投入不足与数字人才短缺

的双重约束, 重点构建以税收优惠为核心的激励体系, 如完善研发费用加计扣除政

策, 并探索基于其实际创新产出的梯度式税收减免机制。 对于技术导向型企业, 政

策可侧重于前期的研发补贴以及知识产权质押融资等科技金融支持, 强化其数字技

术创新能力。 对资本集约型企业, 则可鼓励其利用自身资金优势, 通过设立产业投

资基金等方式, 引领产业链上游和下游的协同创新。 对于成长期企业, 其掌握的资

源相对有限, 数字技术投入常呈现高度聚焦性, 可通过提供普惠性云服务补贴和轻

量化 SaaS 工具支持, 引导其将数字技术用于优化关键业务流程、 精准洞察市场需

求, 重点培育其基于数字能力的敏捷性和市场适应性韧性。 成熟期企业资源较为充

裕, 具备进行系统性、 前瞻性投入的条件, 可鼓励其推进全域数据贯通与业务流程

再造, 依托工业互联网、 数字孪生技术构建系统性抗冲击能力。 衰退期企业主要是

通过数字技术创新提升生存与转型能力, 引导其利用数字技术对现有资产进行智能

化改造以延续价值, 以及鼓励其通过工业互联网平台接入更广泛的产业生态寻找机

遇, 从而重塑韧性基础。 从行业特征来看, 对于竞争程度较低行业因创新动力缺失

导致的组织韧性提升乏力, 可通过破除行政垄断壁垒、 完善竞争政策框架形成市场
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倒逼机制, 激活企业数字技术创新的内生动力。 对高数字化属性行业侧重数据要素

市场培育, 对其他行业强化数字化转型基础设施供给, 确保政策工具组合与行业适

配性动态匹配, 最终实现数字技术创新对企业组织韧性的全面提升。
第三, 为了强化数字技术创新对企业组织韧性的赋能效应, 政府部门需协同构

建“软硬结合”的政策支持体系。 首先, 完善数字技术创新知识产权保护制度框架,
建立涵盖技术确权、 交易流通、 权益保护的全流程制度保障。 通过健全法治化营商

环境降低创新成果转化风险, 确保企业在数字技术创新投入中获得可持续收益, 为

数字技术创新成果市场化流通创造制度基础。 其次, 加速布局新型网络基础设施,
重点降低工业互联网平台接入与使用成本。 构建面向企业的公共技术服务平台体

系, 提供算力支持、 数据共享等基础服务, 以减少中小企业开展数字技术研发的资

源约束, 扩大数字技术创新覆盖面, 充分发挥数字技术牵引企业组织韧性提升的积

极作用。
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Abstract:
 

Based
 

on
 

a
 

sample
 

of
 

Chinese
 

listed
 

companies
 

spanning
 

the
 

period
 

2008-
2023,

 

this
 

study
 

empirically
 

investigated
 

the
 

impact
 

of
 

digital
 

technology
 

innovation
 

(DTI)
 

on
 

organizational
 

resilience
 

and
 

its
 

boundary
 

conditions. The
 

findings
 

indicate
 

that
 

enterpri-
ses’

 

advancement
 

of
 

DTI
 

significantly
 

enhances
 

their
 

organizational
 

resilience,
 

and
 

this
 

positive
 

effect
 

is
 

amplified
 

with
 

the
 

increase
 

in
 

firms’
 

internationalization
 

level. Mechanism
 

analysis
 

reveals
 

that
 

DTI
 

improves
 

organizational
 

resilience
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multiple
 

pathways,
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as
 

optimizing
 

human
 

capital
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the
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of
 

enterprise
 

digital
 

transformation,
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sustainable
 

innovation
 

activities. Heterogeneity
 

analysis
 

further
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that
 

the
 

enabling
 

effect
 

of
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contingent
 

on
 

the
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firm
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resource
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cycle
 

stages,
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industry
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istics. Specifically,
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effect
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non-state-owned
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ogy-oriented
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growth
 

and
 

maturity
 

stages,
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intensity,
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as
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product
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sectors. Accordingly,
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the
 

empowering
 

role
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support
 

system.
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