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在 2025 年，企业管理实践正面临一个深度重塑的关键时刻。一
方面，新一代技术如生成式人工智能正在快速演进，它们以空前的速
度融入到战略制定、组织结构以及业务流程中；另一方面，全球产业
链的格局正在经历调整，地缘政治风险的上升以及可持续治理的制度
化，这些因素迫使企业不得不重新审视并构建战略的韧性以及内部的
协同机制。在这样一个充满变革的时代，《商业管理智略》2025 年
第三期以“智能化转型与组织韧性”作为核心主题，精心挑选了二十
篇具有深刻理论深度和紧密联系现实的研究成果，为我们描绘出企业
追求高质量发展过程中的管理前沿图景。

本期的专题文章内容丰富、路径多样，主要围绕以下五个关键议
题展开：

首先是生成式 AI 对企业战略体系重构的逻辑。相关研究深入探
讨了大模型如何嵌入战略规划流程、高层管理角色结构的转变，以及
组织知识中台的制度化建设，全面揭示了在技术驱动下战略智能重构
的路径。

其次是新型组织模式下的人力资源治理机制。文章深入分析了混
合办公成为常态、绩效反馈系统的优化、员工心理恢复力的提升以及
人机协作场景的创新，提出了更加以人为本、具有弹性并且融合智能
的管理模型。

第三是沉浸式体验技术推动下的商业行为演化。研究包括品牌忠
诚度机制的构建、员工培训转化的有效路径、虚拟零售空间的建模以
及多感官广告的测效系统，为体验驱动型增长提供了结构化的理论基
础和方法论工具。

第四是全球战略韧性与供应链多中心布局的战略抉择。作者们从
制造企业的迁移路径、地缘风险的响应机制，到战略联盟的容错与弹
性建模，探讨了企业如何通过体系化的方式应对复杂和不确定的挑战。

最后是 ESG 战略与企业绩效的协同演进机制。文章围绕 CSRD
政策的适应、ESG 数据治理框架的建立、绩效协同效应的实现以及跨
部门绿色协同的推进，为组织治理结构的优化和可持续绩效的提升提
供了复合路径的建议。

文章的形式多样，包括理论建构、模型推演、案例研究以及实证
分析，研究视角丰富，语言风格各异，努力在严谨的表达和理论深度
之间找到完美的平衡。全刊强调原创性、多样性和学术品质，致力于
推动中国管理研究在智能化、绿色化、全球化融合发展的时代背景下，
持续提供具有决策价值和研究价值的思想成果。

《商业管理智略》将继续坚持“连接思想与实践”的办刊理念，
以更广阔的视野、更精确的议题定位，服务于管理科学的理论拓展与
企业实践的创新升级，为管理研究和实践领域贡献更多的智慧和力量。
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超越沉浸：基于认知负荷理论的 XR 企业培训
技能转化机制研究

许可
（江苏苏州 华为技术有限公司苏州研究所 215123）

摘要：
随着企业培训数字化转型步伐加快，扩展现实（XR）技术因其高度沉浸、强交互特性，成为提升员工学

习体验与技能掌握率的重要工具。然而，当前实践中仍存在沉浸感与实际技能转化脱节的问题。基于认知负荷
理论与注意力资源模型，本文提出沉浸感、注意力集中与技能内化之间的链式中介机制，系统探讨 XR 培训绩
效提升路径。通过对 287 名实际参与 XR 培训的企业员工进行实证调查，采用结构方程模型与多组调节分析方法，
验证了沉浸感通过注意力维持正向促进技能转化率的机制作用，同时认知负荷水平对上述关系产生显著调节效
应。研究结果表明，沉浸式体验需合理管理认知负荷，激发并维持学习者注意力资源，才能实现有效技能转化
与绩效提升。本研究丰富了沉浸式学习与技能内化理论体系，并为企业优化 XR 培训系统设计提供了实践参考。

关键词：
XR 培训；沉浸感；注意力资源；技能内化；认知负荷管理；绩效提升

一、研究背景与问题提出
1. 企业培训数字化转型趋势概览
随着技术发展与市场环境变化，企业培训呈现出

数字化、智能化、个性化的新趋势。传统线下课堂式
培训因参与度低、转化效率差而逐渐失去优势，取而
代之的是以虚拟现实（VR）、增强现实（AR）与混
合现实（MR）为基础的扩展现实（XR）培训系统。
根据 PwC（2023）报告，采用 XR 技术进行培训的
企业员工学习速度平均提高了 4 倍，学习投入度提高
了 3 倍，错误率下降了 40%。

2.XR 技术赋能培训的优势与实践局限
XIR 培训通过沉浸式场景模拟、多感官刺激与实

时互动反馈，大幅提升了学习体验与情境真实感。然
而，实践中也暴露出明显局限：部分 XR 培训项目虽
能激发强烈沉浸体验，却未能有效促进知识掌握与技
能转化，存在体验与学习成果脱节的问题。这一现象
引发了对沉浸体验本身是否能够直接提升学习效果的
质疑。

3. 培训沉浸体验与实际技能转化率失衡问题
沉浸感作为体验质量的重要指标，固然能够提升

学习兴趣与情感投入，但如果忽视了学习者认知负荷
管理与注意力资源分配，过度沉浸反而可能造成信息
处理过载，降低学习效果。当前关于沉浸感、注意力
维持与技能转化关系的研究仍较为零散，缺乏系统路
径机制解释，亟需深入探讨三者之间的动态作用关系。

4. 研究问题界定：沉浸感、注意力维持与技能内

化的关系机制
针对上述问题，本文聚焦以下研究问题：
（1）沉浸感能否通过激活与维持学习者的注意

力资源，进而促进技能的有效转化？
（2）注意力资源在沉浸体验与技能转化之间是

否起中介作用？
（3）认知负荷水平对沉浸感、注意力与技能转

化链条关系是否产生调节效应？
通过系统建模与实证检验，本文旨在构建沉浸体

验驱动技能转化的认知行为机制框架，为企业 XR 培
训优化提供理论依据与实操指引。

二、理论基础与模型构建
1.XR 沉浸体验机制综述
（1）感官整合与临场感理论
沉浸体验的核心在于感官整合与临场感激发。

Slater 与 Wilbur（1997）提出，临场感指个体在虚
拟环境中感受到“在场”的心理状态，受到感官刺激
丰富性、环境交互性与感知一致性的综合影响。XR
技术通过多模态输入（视觉、听觉、触觉）和环境实
时响应，能够显著增强用户的感知真实性，从而形成
强烈的沉浸感。

（2）主动交互对认知参与的促进作用
与传统被动学习不同，XR 培训环境强调主动交

互，如手势控制、空间导航与任务模拟。根据 Deci
与 Ryan（1985）的自我决定理论，主动参与能够激
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发内在动机，增强认知投入与学习参与度。交互性不
仅提升体验沉浸深度，还通过增强自主感与掌控感，
促进注意力集中与任务专注。

2. 认知负荷理论视角
（1）内在负荷、外在负荷与相关负荷概念
Sweller（1988）提出，学习过程中个体认知资

源有限，需合理分配于信息处理任务。内在负荷源于
学习内容本身的复杂性，外在负荷来自呈现方式的干
扰，相关负荷则指促进学习的认知资源投入。沉浸式
XR 环境若设计不当，可能因界面复杂、信息冗余而
增加无关外在负荷，干扰学习效果。

（2）沉浸式内容对认知负荷分配的影响
高沉浸体验虽能提高感知丰富性，但若未控制信

息量与交互复杂度，易导致学习者认知负荷超载。负
荷过高时，学习者难以维持集中注意力进行有效编码
与理解，技能转化率随之下降。因此，在 XR 培训中，
沉浸感提升需与认知负荷管理同步优化。

3. 注意力资源理论
（1）注意力资源有限性模型
Kahneman（1973）指出，注意力是一种有限

资源，需在多任务与多刺激环境中动态分配。沉浸式
环境通过刺激丰富性激发注意力集中，但若刺激设计
失衡，则可能导致注意力资源耗散，降低对关键信息
的加工深度。

（2）沉浸环境中注意力维持与转移动态分析
在高沉浸 XR 场景中，学习者初期易进入集中状

态，但随体验时间延长或任务复杂度升高，注意力易
出现波动或分散现象。有效的沉浸式培训需通过情节
设计、交互反馈与节奏控制，动态维持学习者注意力
在核心任务上的持续集中。

4. 技能内化过程建模
（1）认知—联结—自动化三阶段理论
根据 Anderson（1982）的认知技能理论，技能

掌握分为认知阶段（理解规则）、联结阶段（通过练
习巩固）、自动化阶段（形成条件反射式应用）。XR
培训通过沉浸体验与高频交互，可加速从认知到联结
的过渡过程，促进技能内化。

（2）沉浸体验对技能内化路径的作用机制推导
沉浸感提升学习动机与参与度，促进信息编码效

率；注意力集中加强关键信息加工深度；认知负荷合
理管理保证资源分配优化。这三者协同作用，加速技
能在脑内从知识结构到应用能力的转化，实现学习成
果向实际工作绩效的有效迁移。

5. 研究假设与理论模型构建
（1）假设 H1：沉浸感水平正向影响注意力集中

水平。
（2）假设 H2：注意力集中水平正向影响技能转

化率。
（3）假设 H3：认知负荷水平对沉浸感与注意力

关系产生调节作用，高认知负荷弱化沉浸感对注意力
的积极影响。

（4）假设 H4：沉浸感通过注意力集中水平的中
介作用，间接正向影响技能转化率，且该链式路径受
认知负荷水平调节。

基于以上假设，构建如下研究理论模型：
沉浸感 → 注意力集中 → 技能转化率
（认知负荷水平调节沉浸感与注意力集中之间的

路径强度）

三、研究设计与方法论
1. 研究模型与变量定义
（1）沉浸感
沉 浸 感 作 为 自 变 量， 依 据 Witmer 与 Singer

（1998）提出的沉浸体验量表进行测量，结合 XR 培
训特点细化为以下三个维度：

感官沉浸（Sensory Immersion）：感知环境
丰富性与细节真实度；

心理沉浸（Psychological Immersion）：体验
过程中个体对虚拟情境的心理认同感；

交互沉浸（Interactive Immersion）：用户与
虚拟环境交互的自由度与自然性。

各维度各设置 4 个测量项目，采用 5 点评分（1=
非常不同意，5= 非常同意）。

（2）注意力维持
注意力维持作为第一个中介变量，采用专注度

（Focus Intensity）与干扰抑制能力（Distraction 
Inhibition）两个维度测量：

专注度：在体验过程中持续关注核心任务的能力；
干扰抑制能力：面对多重刺激时筛选关键信息并

屏蔽无关干扰的能力。
各维度设置 3 个测量项目，5 点评分。
（3）技能转化率
技能转化率作为因变量，通过以下两方面评估：
应用频次：学习内容在实际工作中被应用的频率；
应用正确率：学习内容应用时的正确性与熟练度。
采用任务模拟测试与主管评价结合方式测量，标

准化得分转换为连续变量。
（4）认知负荷水平
认知负荷作为调节变量，依据 Paas（1992）主

观负荷量表进行测量，包括：
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内在负荷（Intrinsic Load）：任务本身难度感知；
外在负荷（Extraneous Load）：界面复杂度与

信息呈现方式对认知的干扰感受。
每个维度设置 4 个项目，5 点评分。根据得分进

行高负荷组与低负荷组划分。
2. 样本选取与实验设计
（1）受试对象
选取实际使用 XR 培训系统的企业员工为研究对

象，覆盖制造、医疗、能源、物流等行业。筛选标准包括：
至少完成一个完整 XR 培训课程；
培训主题为操作技能类或流程认知类任务；
体验时长累计超过 30 分钟。
共发放问卷 312 份，剔除作答不规范与体验时间

不足样本，最终获得 287 份有效数据。
（2）培训场景设定
选取具有标准化任务结构的培训模块作为研究场

景，如：
制造业：设备装配与故障排除流程训练；
医疗行业：基础手术操作模拟；
能源行业：高压电力检修安全培训。
所有培训模块均采用 XR 系统进行场景构建与任

务引导，保证体验一致性与数据可比性。
3. 数据收集方法
（1）沉浸体验与注意力数据
采用自陈式问卷结合部分行为数据收集：
沉浸感、注意力集中自评问卷；
部分样本采集注视时间、交互频率等辅助行为数

据作为注意力集中验证。
（2）技能转化数据
通过两种方式综合评估：
培训结束后一周内，安排标准化任务测试，测量

应用频次与正确率；
三个月内由直接上级进行实际工作表现评分，评

估技能应用效果。
4. 数据分析方法
（1）描述性统计与相关性分析
使用 SPSS 27.0 对各主要变量的均值、标准差、

偏度、峰度及相关系数进行初步检验，验证数据基本
分布特征与变量间初步关联。

（2）结构方程模型（SEM）检验
使用AMOS 24.0进行结构方程建模与路径分析，

验证沉浸感→注意力集中→技能转化链式路径的显著
性与方向一致性。

（3）链式中介效应检验
采用 Bootstrapping 方法（5000 次重复抽样，

95% 置信区间）检验注意力集中在沉浸感与技能转化
之间的中介作用。

（4）认知负荷分组调节效应检验
依据认知负荷得分将样本划分为高负荷组与低负

荷组，分别进行多组 SEM 分析，比较路径系数变化，
检验认知负荷的调节效应。

四、实证结果与机制验证
1. 样本基本特征与变量初步分析
（1）样本基本特征
在 287 份有效样本中，性别分布为男性 54.0%、

女性 46.0%；年龄分布以 25–34 岁为主，占 58.2%；
行 业 分 布 方 面， 制 造 业 占 35.9%， 医 疗 行 业 占
26.8%，能源行业占 19.2%，物流行业占 18.1%。
受访者整体学历水平较高，本科及以上学历占比
82.5%。

（2）变量描述性统计与相关性分析
各主要变量的均值、标准差及相关系数如下：
沉浸感均值为 3.84，标准差 0.58；
注意力集中均值为 3.72，标准差 0.62；
技能转化率均值为 3.69，标准差 0.60；
认知负荷（总量）均值为 3.15，标准差 0.65。
沉 浸 感 与 注 意 力 集 中 呈 显 著 正 相 关（r=0.61, 

p<0.001），注意力集中与技能转化率亦呈显著正相
关（r=0.64, p<0.001），沉浸感与技能转化率之间也
存在显著正相关（r=0.55, p<0.001）。

2. 信效度检验与模型拟合度评估
（1）信度检验
各量表的 Cronbach’s α 系数均高于 0.85，具

体如下：
沉浸感：0.913
注意力集中：0.897
技能转化率：0.886
认知负荷：0.879
表明各潜变量具有良好的内部一致性。
（2）效度检验
通过确认性因子分析（CFA），各潜变量的 AVE

值均大于 0.6，CR 值均大于 0.85，聚合效度良好；
潜变量间的平方根 AVE 值均大于其与其他潜变量的
相关系数，区分效度良好。

（3）模型拟合度评估
结构方程模型的主要拟合指标如下：
χ²/df = 2.086（小于 3，良好）
CFI = 0.959（大于 0.95，优秀）
TLI = 0.951（大于 0.95，优秀）
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RMSEA = 0.041（小于 0.05，优秀）
SRMR = 0.037（小于 0.08，良好）
整体模型拟合优度优秀，理论模型与实际数据高

度吻合。
3. 假设路径检验结果
各路径标准化系数及显著性检验结果如下：
沉浸感 → 注意力集中：β=0.59，p<0.001
注意力集中 → 技能转化率：β=0.62，p<0.001
沉浸感 → 技能转化率（直接效应）：β=0.22，

p<0.01
全部假设路径显著且方向与预期一致，验证了沉

浸感通过注意力集中正向影响技能转化率的链式传导
机制。

4. 中介效应与调节效应分析
（1）链式中介效应检验
通过 Bootstrapping（5000 次抽样）方法检验

注意力集中的中介效应：
间接效应估计值（沉浸感→注意力集中→技能转

化率）为 0.37，95% 置信区间 [0.29, 0.46]，不包含零，
间接效应显著。

表明沉浸感对技能转化率的影响主要通过注意力
集中这一中介机制实现。

（2）认知负荷分组调节效应检验
将样本按认知负荷得分中位数划分为高负荷组与

低负荷组，分别进行路径分析，结果如下：
低认知负荷组中，沉浸感对注意力集中的路径系

数为 β=0.68（p<0.001）；
高 认 知 负 荷 组 中， 路 径 系 数 下 降 为 β=0.48

（p<0.001）。
组 间 路 径 系 数 差 异 检 验 结 果 显 示 Δχ²=7.21

（p<0.01），差异显著。
说明认知负荷水平在沉浸感影响注意力集中过程

中具有显著调节作用，负荷过高会削弱沉浸体验激活
注意力的积极效果。

5. 不同认知负荷水平下的路径差异性探讨
进一步比较技能转化率的影响路径发现：
低负荷组中，沉浸感→注意力集中→技能转化率

的链式路径强度明显高于高负荷组；
高负荷组体验者尽管沉浸感得分不低，但因认知

资源耗散严重，注意力集中度与技能内化水平均显著
下降。

这一结果提示，在 XR 培训设计中，仅追求沉浸
感提升不足，必须同步进行认知负荷管理与注意力资
源保护，才能最大化技能转化效果。

五、案例剖析与应用实践观察
1. 企业案例一：制造业公司 X 的 XR 技能训练体

系优化
（1）背景与实施过程
制造业公司 X 于 2023 年引入 XR 技术用于生产

线操作技能培训，主要培训内容包括复杂机械设备的
组装、检修与安全操作流程。初期设计的 XR 培训模
块注重感官冲击与场景真实性，投入大量资源打造高
精度虚拟环境。

（2）问题与调整
尽管初期员工反馈体验新颖、趣味性强，但实际

技能测试通过率仅为 62%，明显低于传统培训模式的
70%。通过内部分析发现，XR 培训场景过度复杂，
任务指引与反馈机制不明确，导致学习者认知负荷过
高，注意力分散严重，技能掌握效果差。

为此，公司对 XR 培训体系进行了系统优化：
简化视觉场景，突出关键任务元素；
分阶段呈现学习内容，降低一次性认知负荷；
增加即时反馈与提示，强化注意力集中。
优化后，技能测试通过率提升至 81%，员工培训

满意度也明显提高。
（3）启示总结
沉浸式体验的质量不仅取决于场景真实度，更取

决于能否有效引导注意力资源配置与认知负荷分配。
合理设计交互频次、信息密度与反馈机制，是提升
XR 培训技能转化效果的关键。

2. 企业案例二：医疗行业 Y 公司的 XR 手术模拟
培训效果追踪

（1）背景与实施过程
医疗行业 Y 公司采用 XR 技术为新入职外科医生

提供基础手术流程培训，训练项目包括无菌操作、切
口缝合与器械使用规范。培训模块设计以高度还原实
际手术环境为目标，加入了多感官反馈（如触觉反馈、
空间音效）。

（2）效果评估与发现
通过 6 个月跟踪数据显示，受训医生在实际手术

室中的操作错误率较传统培训组下降了 35%，平均技
能掌握周期缩短了 23%。进一步分析表明：

受训医生在 XR 培训期间注意力集中得分显著高
于对照组；

体验满意度与沉浸感得分呈正相关，但与技能掌
握率的直接相关性不如注意力集中度高。

（3）经验提炼
在高风险行业中，XR 培训的有效性关键在于提

升学习者对核心技能流程的注意力锁定程度，而非单
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纯追求体验炫酷与感官刺激。培训内容应聚焦任务本
质，合理控制感官负荷，促进知识编码与技能形成。

3. 成功与失败案例对比提炼关键影响因素
通过案例对比可以归纳出沉浸式 XR 培训成功的

三个关键条件：
（1）认知负荷管理到位
设计过程中精准区分内在负荷与外在负荷，控制

无关信息干扰，确保学习资源集中于关键任务。
（2）注意力维持机制设计科学
通过任务分阶段、即时反馈、沉浸节奏控制等手

段，有效维持学习者的注意力集中度，避免注意力漂
移与认知疲劳。

（3）技能转化指标导向明确
培训目标必须从一开始即聚焦于具体技能掌握与

应用指标，确保体验设计服务于学习转化，而非仅满
足体验层面的娱乐性需求。

这一系列实践观察与案例分析进一步验证了本文
提出的沉浸感—注意力—技能转化链式机制模型的有
效性，为后续 XR 培训系统的优化提供了系统参考。

六、综合讨论与理论贡献
1. 沉浸体验与注意力资源管理的动态关系机制
本研究揭示了沉浸感与注意力资源之间的动态关

系，明确了沉浸式体验并非单一线性地提升学习效果，
而是通过激发并维持注意力集中，间接推动技能内化。
沉浸感作为外部体验触发器，必须与内部认知资源管
理同步匹配，否则沉浸体验可能导致资源耗散，削弱
学习效能。

这一发现补充了沉浸体验领域的认知过程研究，
拓展了以往仅关注用户情感体验与满意度的研究视
角，强调了沉浸体验对认知资源调动与分配机制的重
要性。

2. 认知负荷调节在沉浸式培训中的重要作用
通过多组调节效应分析，本研究证实了认知负荷

水平在沉浸体验与注意力维持关系中的显著调节效
应。高认知负荷条件下，沉浸感对注意力集中的正向
作用被削弱，进而影响技能转化率。这一发现强调了
在设计 XR 培训内容时，合理控制信息复杂度与交互
任务负荷的重要性。

认知负荷管理不仅是提高学习效率的保障，也是
沉浸体验向实际学习成果转化的关键枢纽。未来沉浸
式培训设计需要更细致地考虑信息呈现方式、交互逻
辑与认知资源负载平衡。

3. 技能内化路径模型对未来企业培训设计的理论
指导意义

基于认知—联结—自动化三阶段理论，本研究提
出并验证了沉浸感—注意力集中—技能转化的链式路
径机制，系统性描绘了沉浸式体验如何驱动技能学习
与迁移的内部认知过程。

与传统经验总结式的培训优化方法不同，本文模
型提供了一个具有理论基础与实证支持的认知行为框
架，为企业未来进行 XR 培训内容设计、流程优化与
效果评估提供了系统化理论指导。

4. 对沉浸式学习与体验经济理论的扩展
传统体验经济理论（Pine & Gilmore, 1999）强

调体验质量对用户满意度与忠诚度的影响，但较少涉
及体验与认知学习成果的直接关联。本研究通过引入
认知负荷与注意力资源视角，补充了体验经济理论在
教育培训与技能转化应用领域的理论空白。

同 时， 本 研 究 也 对 沉 浸 式 学 习（Immersive 
Learning）概念进行了深化界定，指出沉浸体验的真
正价值不仅在于感官沉浸与情绪激发，更在于通过认
知调动与资源优化，促进知识结构的稳固与技能的自
动化迁移。

5. 多行业应用场景下的普适性验证与推广意义
本研究涵盖了制造业、医疗、能源与物流等多个

行业场景，实证结果在不同领域均表现出较好的一致
性与稳健性，说明沉浸体验驱动技能转化的认知机制
具有一定的跨行业普适性。

这一发现为 XR 培训技术的行业扩展提供了信心
支撑，同时也提示未来不同领域可基于相同理论框架，
结合各自行业特性，定制化优化 XR 培训设计，提升
整体人力资源效能与组织绩效水平。

七、管理启示与优化建议
1. 沉浸式内容设计中的认知负荷平衡策略
在 XR 培训内容设计过程中，应充分考虑学习者

的认知负荷承载能力。具体策略包括：
（1）任务分解与阶段推进
将复杂任务细分为若干子任务，按照认知负荷渐

进原则逐步呈现，避免一次性输入大量信息造成认知
超载。

（2）界面简化与关键信息突出
减少视觉杂讯与无关元素干扰，强化核心操作区

域与关键信息提示，确保学习者注意力集中在主要学
习目标上。

（3）交互密度合理控制
设计交互环节时，控制必要交互频率，避免因频

繁无关操作打断认知加工过程，降低学习效率。
2. 注意力维持机制的融入与监控
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沉浸式培训系统需要在体验设计中主动融入注意
力维持机制，并通过技术手段进行实时监测与动态干
预。

（1）引入阶段性反馈与成就系统
通过即时正向反馈与小阶段目标激励，提升学习

者持续专注动力，增强任务投入感。
（2）动态注意力监控与提示机制
结合眼动追踪、视线滞留、交互响应时间等指标，

实时判断注意力状态，并在注意力涣散时给予友好提
示或调整节奏，延长专注时间。

（3）任务节奏与情境变化管理
在长时间训练模块中，合理安排节奏变化与情境

切换，防止单一任务造成的认知疲劳与注意力衰减。
3. 培训系统从体验导向向成果导向转型路径
当前部分 XR 培训项目过度追求体验感官刺激与

场景炫酷，而忽视了学习成果的实际转化。为此，需
要推动培训系统由体验导向向成果导向转型。

（1）以技能转化为核心指标设计培训路径
在培训模块设计初期即明确对应的知识点掌握与

技能应用目标，所有体验内容均需围绕成果达成进行
反向推导与验证。

（2）建立标准化技能评估体系
培训结束后，设置标准化的应用测试与岗位胜任

力评估，量化技能转化效果，作为培训系统迭代优化
依据。

（3）引入个性化适应机制
根据学习者基础能力、注意力维持特性与认知负

荷承受水平，动态调整内容呈现速度与难度，实现个
性化精准培训。

4. 不同行业 XR 培训内容的定制化优化建议
根据行业特性，应定制化调整 XR 培训系统的沉

浸设计与认知资源管理策略：
（1）制造业与能源行业
重点强化操作规范与流程标准化训练，突出动作

记忆与流程自动化；沉浸环境应减少无关背景元素，
聚焦于工具操作与流程关键节点。

（2）医疗行业
注重手术流程的细节精度与感知反馈，如触觉模

拟与力反馈优化；交互设计需兼顾高沉浸感与低认知
干扰，强化流程稳定性训练。

（3）物流与服务行业
强化空间认知与应急处理能力训练，提升操作灵

活性与应变反应；体验场景设计应包含突发状况模拟，
培养高压情境下的注意力集中与动作准确率。

通过针对性优化 XR 培训内容与设计逻辑，不同

行业均可实现体验效果与技能转化的双提升，最大化
沉浸式技术赋能人力资源发展的实际价值。

八、研究局限与未来展望
1. 样本行业集中度局限
尽管本研究涵盖了制造业、医疗行业、能源行业

与物流行业的 XR 培训案例，但仍主要集中于对操作
技能与流程规范要求较高的领域。对于金融、教育、
文创等以认知性与创意性任务为主的行业，XR 培训
的应用特征与技能转化机制可能存在差异，尚需进一
步扩展样本类型，以增强研究结论的广泛适用性与解
释力。

2. 实验环境与实际工作场景的异质性问题
本研究基于受控实验环境与标准化任务设计收集

数据，与实际工作场景存在一定差异。真实工作环境
中，任务复杂性更高、干扰因素更多，学习者的情绪
状态与动机水平亦存在波动。这种环境异质性可能导
致沉浸体验、注意力集中与技能转化过程呈现不同特
征。未来研究可采用情境模拟更为真实的实地实验，
提升研究外部效度。

3. 后续可引入生理数据进行注意力客观测量
本研究主要依赖自陈量表与部分行为数据（如注

视时间）评估注意力集中水平，存在一定主观偏误。
未来可引入更多客观生理指标，如心率变异性（HRV）、
脑电活动（EEG）与瞳孔直径变化，实时监测学习者
注意力状态变化，提升注意力资源动态评估的精准性
与动态性。

4. 深化纵向追踪研究，捕捉技能内化与长期绩效
提升过程

技能转化不仅是短期学习效果的体现，更关乎长
期职业绩效与工作行为的持续改善。本研究采用短期
测试与上级评价收集技能转化数据，未来可进一步设
计纵向追踪研究，监测学习者在 3 个月、6 个月甚至
12 个月后的实际工作表现变化，捕捉沉浸体验驱动技
能内化与稳定迁移的全过程，为 XR 培训技术的长期
价值评估提供更坚实的实证依据。

通过克服以上局限并拓展研究设计，未来有望更
加全面、系统地揭示沉浸式 XR 培训在不同情境、不
同人群中的应用效果与优化路径，进一步丰富沉浸式
学习、认知行为转化与组织绩效提升领域的理论与实
践体系。
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沉浸式空间体验对品牌忠诚度的影响机制：以
Vision Pro 发布为背景的实证研究

梁梓萱，陈骁
（北京 毕马威企业咨询有限公司 100102）

摘要：
随着沉浸式体验技术和空间计算（Spatial Computing）迅速发展，品牌与消费者之间的交互模式正经历

根本性变革。特别是以Vision Pro为代表的头戴式空间计算设备，开启了沉浸式品牌体验的新纪元。本文基于“感
知—情绪—参与—忠诚”链条逻辑，结合沉浸式体验理论与消费者行为理论，探讨沉浸式空间体验如何通过情
绪体验与消费者参与感，影响消费者的品牌忠诚度。通过对 312 位 Vision Pro 实际体验者的数据收集与结构
方程模型分析，实证检验了沉浸感、情绪体验、消费者参与感与品牌忠诚之间的关系路径。研究发现：（1）
沉浸式空间体验显著正向影响积极情绪体验；（2）积极情绪体验显著提升消费者参与感水平；（3）消费者参
与感直接促进品牌态度忠诚与行为忠诚；（4）情绪体验与参与感在沉浸式体验与品牌忠诚之间构成链式中介
机制。本研究不仅丰富了沉浸式营销与消费者忠诚度形成机制的理论体系，也为品牌在空间计算时代背景下优
化体验设计、提升客户粘性提供了实践参考。

关键词：
沉浸式体验；空间计算；情绪体验；消费者参与感；品牌忠诚；Vision Pro

一、研究背景与问题提出
1. 沉浸式体验技术的兴起与商业应用扩展
近年来，随着虚拟现实（VR）、增强现实（AR）

与 混 合 现 实（MR） 等 技 术 的 成 熟， 沉 浸 式 体 验
（Immersive Experience）成为品牌营销与用户交
互的重要趋势。传统的二维内容传递模式已无法满足
消费者对多感官、强情绪、深参与的体验需求。尤其
是在 Vision Pro 等高端空间计算设备普及后，品牌
能够通过构建全方位沉浸式场景，创造出前所未有的
消费体验，深度影响消费者感知与决策过程。

根据 IDC（2024）发布的数据，全球沉浸式设备
出货量在 2023 年同比增长 58%，其中 Vision Pro 上
市后的三个月内销售额突破 20 亿美元，显示出市场
对沉浸式体验需求的快速增长。这一趋势表明，品牌
未来竞争的关键，不再单纯依赖产品功能差异，而在
于能否提供情感连接更深、参与感更强的沉浸式体验。

2. 空间计算（Spatial Computing）重塑品牌体
验逻辑

空间计算（Spatial Computing）作为一种新型
人机交互范式，通过实时空间感知、3D 场景重建与
多模态交互，实现了虚实融合的环境构建。Vision 
Pro 等设备通过空间定位、眼动追踪与手势识别，打
破了传统屏幕界限，将信息与物理空间无缝整合，为
品牌体验设计带来了革命性机遇。

在空间计算环境下，品牌不再是静态展示的符号，
而成为动态变化、沉浸交互的生态系统。消费者通过
沉浸式空间体验，可以在情境中“生活”品牌故事，
与品牌价值观产生深度情感共鸣。这种深度参与与情
绪投入，可能成为驱动品牌忠诚形成的新动力机制。

3. 品牌忠诚度下滑困境与体验创新需求
尽管各类品牌营销活动层出不穷，但近年来全球

范围内消费者品牌忠诚度整体呈下降趋势。根据麦肯
锡（2023）报告，超过 71% 的消费者表示在购买决
策中更倾向于尝试新品牌，传统的忠诚培育手段（如
积分奖励、价格优惠）效果递减。

在此背景下，品牌急需探索新的消费者关系建构
机制。沉浸式空间体验作为一种能够同时激发情绪反
应、认知参与与行为投入的全新体验模式，有望成为
重塑品牌忠诚度的重要路径。因此，系统研究沉浸式
空间体验如何通过影响消费者心理与行为过程，进而
促进品牌忠诚，具有重要的理论意义与实践价值。

4. 研究问题界定与实证意义
本文围绕以下研究问题展开：
（1）沉浸式空间体验如何影响消费者的情绪体

验？（2）情绪体验是否进一步影响消费者参与感？
（3）消费者参与感能否有效促进品牌忠诚度的

形成？
（4）情绪体验与参与感是否在沉浸式体验与品
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牌忠诚关系中发挥链式中介作用？
通过以上问题的深入探讨与实证检验，本文旨在：
拓展沉浸式营销领域关于消费者心理机制研究的

理论边界；
丰富品牌忠诚度形成机制的多路径解释框架；
为品牌在空间计算时代下的体验设计与关系管理

提供科学依据与操作指引。

二、理论基础与假设构建
1. 沉浸式体验理论回顾
（1）临场感（Presence）与沉浸感（Immersion）

机制
临场感（Presence）被定义为个体在媒介生成

环境中感受到“身临其境”的心理状态（Slater & 
Wilbur, 1997）。沉浸感（Immersion）则指技术环
境通过感官封闭性、感知丰富性与交互自由度激发出
的沉浸状态。两者虽然不同，但紧密关联——高水平
的沉浸感通常促成更强烈的临场感。

沉浸式体验能够激发个体对环境的强烈认同与深
度投入，使个体短暂地“遗忘”现实世界的存在，全
情参与到虚拟或扩展的体验情境中。这种心理状态极
易引发情绪共振与认知加工，从而成为影响消费者态
度与行为的重要机制。

（2）情绪体验与认知反应路径
根据 Russell（1980）提出的情绪二维模型（情

绪效价与激活水平），沉浸式体验环境通过多感官刺
激与环境交互，可以有效激发消费者的积极情绪（如
愉悦、兴奋、满足）。这些积极情绪反过来增强消费
者对体验内容的认同感，提升信息处理深度与记忆保
持度。

在沉浸环境中，情绪体验不仅是即时反应，更具
有持久影响力，能够在消费者心中形成积极品牌联想
与情感连接，为后续的品牌忠诚行为奠定心理基础。

2. 消费者参与感理论
（1）认知—情感—行为三阶段模型
消费者参与感（Consumer Engagement）通常

被理解为一种由认知、情感与行为三个维度构成的多
维心理状态（Brodie et al., 2011）。在沉浸式体验
环境下，消费者首先通过感知与认知理解品牌信息，
然后在情绪驱动下产生积极情感，最终表现为主动参
与品牌传播、购买或推荐等行为。

这一过程符合社会认知理论（Bandura, 1986）
中提出的“认知—情感—行为”演进路径，强调体验
环境中的感知刺激和情绪反应在促成行为参与中的关
键作用。

（2）参与感对品牌关系建构的影响
消费者参与感被证实是促进品牌关系强度（Brand 

Relationship Strength） 与 品 牌 忠 诚 度（Brand 
Loyalty）的重要前因变量（Hollebeek, 2011）。沉
浸式体验能够通过提升消费者的参与感，使消费者在
认知上形成更深的品牌理解，在情感上建立更强的情
感纽带，在行为上展现出更高的忠诚行为倾向。

因此，在沉浸式空间体验情境下，消费者参与感
被视为连接沉浸感知与品牌忠诚度的重要心理桥梁。

3. 品牌忠诚度形成机制探析
（1）情绪粘性理论
情绪粘性（Emotional Stickiness）理论认为，

强烈而积极的情绪体验能够在消费者心中留下深刻印
象，形成情绪性记忆（emotional memory），从而
提升对相关对象（如品牌）的长期偏好（Holbrook 
& Hirschman, 1982）。

沉浸式空间体验通过高强度情绪激发，可能在无
形中塑造消费者对品牌的情感认同与归属感，进而推
动品牌忠诚度的自然生成。

（2）体验满意度与忠诚意图关系模型
体验满意度被广泛认为是品牌忠诚度形成的重

要 中 介 因 素（Oliver, 1999）。 在 沉 浸 式 体 验 环 境
中，高水平的体验满意度通常由积极情绪体验与深度
参与感共同驱动，进而转化为更高的品牌态度忠诚
（Attitudinal Loyalty） 和 行 为 忠 诚（Behavioral 
Loyalty）。

因此，沉浸式空间体验通过影响情绪体验与参与
感，间接塑造消费者的品牌忠诚意图。

4. 研究假设提出
基于以上理论分析，本文提出以下研究假设：
（1）沉浸式空间体验正向影响积极情绪体验
假设 H1：沉浸式体验程度越高，消费者积极情

绪体验水平越高。
（2）积极情绪体验正向影响消费者参与感
假设 H2：消费者积极情绪体验水平越高，其参

与感水平越高。
（3）消费者参与感正向影响品牌忠诚度
假设 H3：消费者参与感水平越高，其品牌忠诚

度水平越高。
（4）情绪体验与参与感在沉浸式体验与品牌忠

诚之间起链式中介作用
假设 H4：沉浸式体验通过积极情绪体验与消费

者参与感的链式中介效应，正向影响品牌忠诚度。
通过对上述假设的系统实证检验，本文力求揭示

沉浸式空间体验如何通过激发情绪、提升参与，最终
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参与 Apple 官方 Vision Pro 体验活动的用户；
参与第三方科技展览 Vision Pro 体验区的用户；
通过社交平台（如小红书、知乎）筛选出的有真

实体验记录的消费者。
（2）调查方式
采用线上问卷与线下体验后即时调查相结合的

方式。所有受访者需确认至少有 30 分钟以上连续
Vision Pro 使用体验，确保沉浸体验的真实性。

（3）样本规模与特征
最终有效样本为 312 份，有效回收率为 83.7%。

样本特征如下：
性别：男性 52.6%，女性 47.4%；
年龄：18–25 岁占 36.2%，26–35 岁占 44.5%，

36 岁以上占 19.3%；
教育背景：本科及以上学历占 87.5%；
使用场景：娱乐（52%）、学习（25%）、购物

体验（15%）、工作辅助（8%）。
样本结构均衡，具备一定的外部代表性与分析基

础。
4. 数据分析方法
（1）描述性统计与相关性分析
使用 SPSS 27.0 对各主要变量均值、标准差与相

关性进行初步分析，检验数据基本分布与变量间初步
关系。

（2）信度与效度检验
采用 AMOS 24.0 进行确认性因子分析（CFA），

检验各潜变量的内部一致性信度（Cronbach’s α）、
复合信度（CR）与聚合效度（AVE）。

（3）结构方程模型（SEM）检验
构建完整路径模型，使用最大似然估计（ML）

方法进行 SEM 路径分析，检验各假设路径的显著性
与方向一致性。

（4）链式中介效应检验
采 用 Bootstrapping 方 法（5000 次 抽 样，95%

置信区间）验证情绪体验与消费者参与感在沉浸式体
验与品牌忠诚之间的链式中介效应。

（5）多组分析
对样本按性别、年龄分组，检验模型在不同子群

体间的稳健性与差异性，提升结论的普适性与解释力。

四、实证研究结果分析
1. 样本基本特征统计
对 312 份有效样本进行基本特征描述，结果如下：
性 别 分 布 相 对 均 衡， 男 性 占 52.6%， 女 性 占

47.4%，未出现单性别偏倚；

促进品牌忠诚度的心理与行为机制。

三、研究设计与方法论
1. 研究框架模型构建
本研究基于沉浸式体验理论、消费者参与感理论

与品牌忠诚度形成机制，构建了如下理论模型：
沉浸式空间体验 → 积极情绪体验 → 消费者参与

感 → 品牌忠诚度
其中，积极情绪体验与消费者参与感作为链式中

介变量，连接沉浸式体验与品牌忠诚度之间的关系，
形成完整的心理传导路径。

2. 变量定义与测量维度
（1）沉浸式空间体验
沉浸式体验作为自变量，结合 Witmer 与 Singer

（1998）提出的沉浸体验量表，并根据 Vision Pro
体验特点进行修订，主要包括以下四个维度：

感官丰富性（Sensory Richness）
环境交互性（Interactivity）
情境真实感（Realism）
空间临场感（Spatial Presence）
每个维度均以 5 个测量项目进行测评，采用 5 点

Likert 量表（1= 非常不同意，5= 非常同意）。
（2）情绪体验
情绪体验作为第一个中介变量，参考 Russell

（1980）的情绪维度理论，主要测量积极情绪（如愉悦、
兴奋、激动、满足）水平，共设 6 个测量项目，5 点评分。

（3）消费者参与感
消费者参与感作为第二个中介变量，采用 Brodie

等（2011）提出的三维度测量结构：
认知参与（Cognitive Engagement）
情感参与（Emotional Engagement）
行为参与（Behavioral Engagement）
每个维度包含 4 个测量项目，总计 12 题，5 点评分。
（4）品牌忠诚度
品 牌 忠 诚 度 作 为 因 变 量， 采 用 Dick 与 Basu

（1994）提出的态度忠诚与行为忠诚双维度测量体系：
态度忠诚（Attitudinal Loyalty）：如对品牌的

喜爱、认同与情感依附；
行为忠诚（Behavioral Loyalty）：如持续购买

意图与推荐意愿。
共设 8 个测量项目，5 点评分。
3. 数据收集与样本说明
（1）样本来源
本研究以 Vision Pro 实际体验用户为主要调查

对象，样本来源包括：
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年 龄 层 次 主 要 集 中 在 18–35 岁 群 体， 占 比
80.7%，符合 Vision Pro 作为新兴科技产品的核心用
户画像；

教育背景显示，87.5% 的受访者具有本科及以上
学历，体现了样本群体较高的认知水平与技术接受度；

使用场景以娱乐和学习为主，购物体验和工作辅
助为次，符合当前沉浸式体验应用场景的初步拓展阶
段。

总体而言，样本结构合理，能够为后续分析提供
可靠的数据基础。

2. 信度与效度检验结果
（1）信度检验
各潜变量的 Cronbach’s α 系数与复合信度（CR）

如下：
潜变量 Cronbach’s α CR
沉浸式空间体验 0.918 0.923
积极情绪体验 0.887 0.893
消费者参与感 0.906 0.911
品牌忠诚度 0.899 0.904
所有 α 系数均高于 0.85，CR 值均高于 0.88，表

明各量表具有良好的内部一致性。
（2）效度检验
聚合效度（AVE）：各潜变量 AVE 值均高于 0.60

（范围 0.62–0.73），满足聚合效度要求；
区分效度：各潜变量的平方根 AVE 值均大于其

与其他变量的相关系数，符合 Fornell-Larcker 标准，
区分效度良好。

3. 结构方程模型整体拟合优度检验
使用 AMOS 24.0 构建完整路径模型，模型拟合

指标如下：
χ²/df = 2.037（小于 3，符合标准）；
CFI = 0.958（大于 0.95，优秀）；
TLI = 0.953（大于 0.95，优秀）；
RMSEA = 0.042（小于 0.05，优秀）；
SRMR = 0.038（小于 0.08，良好）。
整体拟合度优异，模型构建合理，与实际数据高

度匹配。
4. 假设路径检验与链式中介效应分析
（1）直接路径检验
假设关系 标准化路径系数（β） 显著性水平

（p）
沉浸式体验 → 积极情绪体验 0 . 6 1  

<0.001
积极情绪体验 → 消费者参与感 0 . 5 8  

<0.001

消费者参与感 → 品牌忠诚度 0 . 6 4  
<0.001

全部直接路径显著为正向，验证了 H1、H2 与
H3 假设。

（2）链式中介效应检验
采用 Bootstrapping 方法（5000 次抽样）检验

沉浸式体验→情绪体验→消费者参与感→品牌忠诚度
的间接效应，结果如下：

间接效应估计值（β）= 0.23；
95% 置信区间：[0.17, 0.30]（不包含 0，间接效

应显著）。
说明情绪体验与消费者参与感在沉浸式体验影响

品牌忠诚度过程中确实起到了链式中介作用，H4 假
设得到支持。

（3）比较直接效应与间接效应
直接效应（沉浸式体验→品牌忠诚度）为 0.18

（p<0.01）；
间接效应（链式中介路径）为 0.23（p<0.001）。
间接效应强于直接效应，进一步说明沉浸式体验

通过情绪与参与双中介机制更为有效地促进品牌忠诚
度的形成。

5. 进一步的多组分析（性别、年龄、品牌认知差异）
（1）性别分组
多组 SEM 检验显示，男性与女性群体在路径系

数上无显著差异（Δχ² 不显著），表明性别不是主要
调节变量。

（2）年龄分组
18–25 岁与 26–35 岁群体在沉浸式体验对情绪

体验影响路径上存在轻微差异，年轻群体（18–25
岁）对沉浸式体验的情绪反应更敏感（β=0.67 vs. 
β=0.57，p<0.05）。

（3）品牌认知分组
根据体验前品牌认知度划分，高认知组与低认知

组在消费者参与感对品牌忠诚路径上的差异不显著，
说明无论体验前认知水平如何，良好的沉浸体验都能
通过情绪与参与感有效提升品牌忠诚度。

五、案例补充与现象观察
1.Vision Pro 发布初期体验案例剖析
（1）案例背景
2024 年 2 月，Apple 正式推出首款空间计算设

备 Vision Pro，标志着消费级沉浸式体验技术进入了
全新阶段。Vision Pro 通过超高分辨率的微型 OLED
屏幕、空间音频系统、眼动追踪与手势交互技术，为
用户打造了前所未有的沉浸式空间体验。Apple 在发
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激活 → 消费者参与增强 → 品牌认知深化 → 情感归
属感提升 → 品牌忠诚度增强

这一路径清晰揭示了沉浸式空间体验如何通过情
绪与参与双重机制，深度影响消费者心理与行为反应，
最终促成品牌忠诚度的自然形成。

该案例不仅验证了本文提出的链式中介机制，也
为后续品牌在空间计算时代下的体验营销提供了可操
作的路径参考。

六、综合讨论与未来趋势预测
1. 人才流动与能力重塑的双向博弈
沉浸式体验技术快速发展对商业模式和组织结构

产生了显著冲击，特别是在品牌建设和消费者关系管
理方面。随着空间计算和沉浸式体验成为品牌与消费
者互动的重要渠道，企业不仅需要引进掌握新兴技术
的人才，同时也需要重新定义内部能力模型，实现从
传统营销向体验设计与用户交互科学转型。

这一过程中，企业将面临双向博弈的挑战：
（1）外部人才吸引与流动加剧
掌握空间体验设计、沉浸式内容开发、多感官交

互系统搭建等关键技能的人才，成为新一轮争夺焦点，
跨界流动性加大。

（2）内部能力重塑与适应滞后
传统品牌营销团队需要通过系统培训与岗位转

型，快速适应沉浸式体验主导的新工作范式，否则易
形成结构性能力缺口，影响品牌竞争力。

因此，品牌建设必须同步进行体验技术应用与人
才能力体系的全面升级，才能在未来竞争中占据优势。

2. 技术异化风险与胜任力边界维护
虽然沉浸式体验技术极大丰富了品牌表达与用户

连接方式，但也潜藏着技术异化的风险：
（1）沉浸疲劳现象
长时间高强度的沉浸体验可能导致用户出现信息

过载、情绪疲劳与认知逃避现象，降低体验满意度甚
至引发逆反心理。

（2）感知操控伦理问题
利用空间计算与多感官刺激精准操控用户情绪与

决策，若超越合理边界，可能引发用户信任危机与道
德争议，损害品牌长期形象。

（3）体验设计泛滥与价值稀释
若沉浸式体验仅停留在技术炫技层面，缺乏真实

情感价值与品牌内涵支撑，将导致用户新鲜感迅速消
退，品牌忠诚度反而下降。

因此，未来品牌在应用沉浸式体验技术时，必须
严守胜任力边界，注重体验的情感真实性、伦理合理

布初期特别重视线下体验店的空间布局与体验流程设
计，强调通过空间感知与实时交互激发用户情绪，提
升品牌黏性。

（2）体验流程设计特点
全流程沉浸式场景叙事：从佩戴设备到导航指引，

体验流程以故事化手法展开，引导用户在沉浸中自然
感知产品功能与价值；

多感官交互激活：融合视觉、听觉与触觉刺激，
形成全面感官覆盖，提升临场感与情绪激活水平；

用户主动参与机制：通过手势操作、空间移动与
虚拟对象交互，强化用户在体验中的参与感与控制感。

（3）用户体验反馈
根据 Apple 官方数据与第三方调查（如 IDC、

Counterpoint Research）显示：
89% 的初期体验者表示在 Vision Pro 体验中感

受到了“前所未有的沉浸感”；
77% 的体验者在体验后对 Apple 品牌整体好感

度提升；
63% 的体验者表达了购买意向，其中首次接触

Apple 生态的用户比例达到 23%。
这一系列数据表明，沉浸式空间体验在 Vision 

Pro 推广中，成功激活了用户情绪反应与品牌认知转
变，初步验证了沉浸体验对品牌忠诚形成的实际作用。

2. 沉浸式体验下品牌认知与情感迁移现象
（1）品牌认知深化
通过沉浸式空间体验，用户不仅加深了对 Vision 

Pro 硬 件 功 能 的 理 解， 还 在 潜 意 识 层 面 构 建 了 对
Apple 品牌创新力与科技领导力的新认知。这种认知
深化超越了传统广告传播效果，更多基于亲身体验与
情绪联结。

（2）情感归属感增强
沉浸体验过程中，用户在空间场景中“生活”品

牌故事，与虚拟内容互动产生情绪共振，从而形成了
更深层次的情感归属感。这种归属感使得用户在后续
决策中更倾向于选择并持续支持该品牌。

（3）消费意向转化
沉浸式体验显著提升了消费者对品牌的兴趣度、

好感度与信任感，进而转化为更高的购买意愿与复购
可能性。与传统平面广告或短时体验相比，沉浸式体
验展现出更高的忠诚转化效率。

3. 案例提炼：空间情绪体验对品牌偏好的激活路
径

综合 Vision Pro 体验案例分析，可以归纳出以
下空间情绪体验激活品牌偏好的路径模型：

沉浸式空间设计 → 多感官情绪刺激 → 情绪体验
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性与价值连贯性，避免技术异化对品牌资产的反噬。
3. 未来五年内 HRM 体系演化关键趋势
尽管本研究聚焦于消费者体验与品牌忠诚，但从

更宏观的组织视角来看，沉浸式体验技术普及将推动
人力资源管理（HRM）体系出现以下演化趋势：

（1）沉浸式培训与技能转化常态化
通过 XR 技术与空间计算设备，沉浸式学习将成

为企业培训主流，提升学习效率与技能转化率。
（2）体验型岗位与能力画像兴起
新兴岗位（如体验设计师、沉浸交互工程师、感

官编导）将大量涌现，对传统岗位技能提出跨界与整
合性要求。

（3）人机共创型工作模式普及
智能系统与人类员工协作日益紧密，要求 HR 体

系重新设计绩效评估、能力发展与职业晋升标准。
（4）员工情绪体验与组织忠诚关联强化
沉浸式体验也将应用于内部管理，如沉浸式员工

关怀系统、虚拟办公空间体验等，提升员工情绪体验，
增强组织忠诚度。

这些趋势表明，沉浸式体验不仅改变了品牌与消
费者的关系，也深刻影响了组织内部的人才管理与能
力演进路径。

4. 组织韧性构建中的人才战略升维
面向未来，沉浸式体验时代要求组织在构建品牌

竞争力的同时，也同步提升自身的韧性与适应性。人
才战略升维成为关键：

（1）从岗位匹配到胜任力进化
不再仅关注岗位描述与人选匹配，而是持续推动

员工胜任力的动态进化，适应快速变化的技术与市场
环境。

（2）从技能培训到认知升级
不仅培养操作技能，更注重提升员工的跨界思维、

体验设计思维与用户理解能力。
（3）从个人发展到群体共创
强调跨部门、跨界、跨文化的人才协作，形成组

织级的创新网络与学习共同体，提升整体适应性与创
造力。

只有实现人才战略的系统升级与认知升维，组织
才能真正驾驭沉浸式体验技术带来的变革浪潮，在未
来竞争中立于不败之地。

七、结论与研究展望
1. 主要研究发现与理论贡献总结
本研究以 Vision Pro 发布为背景，系统探讨了

沉浸式空间体验对品牌忠诚度的影响机制，形成了以

下主要研究发现：
（1）沉浸式空间体验能够显著激发消费者的积

极情绪体验，通过情绪唤起深化品牌感知与认同。
（2）积极情绪体验进一步促进消费者参与感的

提升，参与感作为心理中介机制，有效连接体验与品
牌关系深化。

（3）消费者参与感直接且显著正向影响品牌忠
诚度，体现出沉浸式体验在推动消费者持续偏好与行
为忠诚中的关键作用。

（4）情绪体验与消费者参与感在沉浸式体验与
品牌忠诚度之间形成了稳定的链式中介路径，揭示了
沉浸式体验影响品牌关系的心理传导机制。

理论贡献主要体现在：
丰富了沉浸式体验理论体系，首次将空间计算环

境下的感知—情绪—参与链条系统性引入品牌忠诚度
研究框架；

拓展了消费者参与感理论的应用边界，强调了参
与感在沉浸体验驱动品牌忠诚中的中介角色；

回应了沉浸式营销领域关于“体验如何转化为忠
诚”的关键问题，为后续体验经济与品牌管理研究提
供了新的解释路径。

2. 对企业管理实践的启示与建议
结合实证分析与案例观察，本文提出以下管理实

践建议：
（1）精准设计沉浸式空间体验
企业应围绕感官丰富性、交互自由度与情境真实

性三大核心要素，系统打造沉浸式体验环境，最大化
激发消费者积极情绪。

（2）强化情绪触发与管理机制
在体验设计中，应注重情绪曲线管理，合理安排

情绪高峰与高潮，提升整体体验满意度与情绪记忆强
度。

（3）激活消费者参与动机
通过可控交互、实时反馈与情境任务设置，增强

消费者在体验中的主动性与控制感，提升参与深度与
品牌认同感。

（4）构建沉浸式品牌叙事体系
沉浸式体验应融入品牌核心价值观与故事线，确

保情绪体验与品牌形象一致，避免体验内容与品牌认
知的断裂。

（5）布局智能体验平台
结合空间计算与 XR 技术，建设企业专属沉浸体

验平台，实现品牌与消费者在虚实融合环境中的持续
互动与关系维护。

3. 研究局限与深化研究方向
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尽管本研究在理论建构与实证检验上进行了系统
探索，但仍存在以下局限性：

（1）横断面数据限制
由于采用横断面调查，无法捕捉沉浸体验对品牌

忠诚演化的动态变化过程。未来研究可采用纵向追踪
设计，分析体验影响的时间效应。

（2）样本集中性
本研究样本主要集中在中国一线城市高学历年轻

群体，文化背景与技术接受度可能对结果产生一定偏
向。未来可扩大样本地域与多元化特征，提升外部效
度。

（3）体验深度控制不足
不同受访者体验时长、情境复杂度存在差异，可

能影响沉浸感与情绪体验测量的准确性。未来研究可
通过实验设计统一体验条件，提高内在效度。

（4）未纳入负向情绪机制
本文主要关注积极情绪路径，未来可进一步探讨

沉浸体验引发的负向情绪（如晕动症、信息疲劳）对
品牌关系的潜在负面影响。

4. 未来深化研究展望
基于本研究成果，未来可从以下方向进一步深化

探索：
（1）跨情境对比研究
比较不同类型沉浸体验（如娱乐型、教育型、商

业型）对消费者情绪与品牌忠诚的差异性影响机制。
（2）多模态数据融合分析
结合眼动追踪、面部表情识别、生理反应监测等

客观数据，与自陈数据互补，提升情绪体验与参与感
测量的多维度准确性。

（3）组织内部应用扩展
探讨沉浸式体验技术在员工培训、内部沟通与企

业文化建设中的应用效果，拓展沉浸体验研究的组织
行为管理边界。

（4）沉浸体验伦理与可持续性问题研究
深入分析沉浸式技术应用中可能存在的伦理边

界、隐私保护与用户福祉问题，构建负责任的沉浸体
验管理框架。

通过以上深化探索，未来有望全面揭示沉浸式体
验技术在商业、组织与社会层面的广泛影响机制，推
动体验经济理论与实践的持续进化。
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从实体到虚拟：沉浸式商业空间设计中的体验
价值重构与评估模型研究

林承翰
（广东深圳 深圳腾讯用户研究与体验设计部 518057）

摘要：
随着空间计算与沉浸式技术的迅猛发展，消费场景正在经历从传统物理空间向虚拟空间的加速迁移。在这

一过程中，消费者体验的内涵与价值感知模式发生了深刻变化，沉浸式商业空间作为新型消费环境，正在重塑
用户感知、情绪反应与行为决策机制。基于体验经济理论、空间感知理论与虚拟消费心理学，本文构建了沉浸
式商业空间的体验价值评估模型，涵盖感知空间感、情绪沉浸度、交互体验流畅性与个性化感知四大核心维度，
并通过实证研究验证了各维度对消费者体验感知与行为意图的影响路径。研究结果表明，空间存在感通过激活
情绪沉浸度，间接提升整体体验价值感知，进而促进复购意愿与品牌推荐意愿。交互体验流畅性与个性化感知
对体验价值形成具有显著的正向调节作用。本研究不仅丰富了沉浸式消费体验领域的理论体系，也为虚拟零售
空间设计与品牌体验管理提供了科学依据与实践指导。

关键词 :
虚拟零售；空间计算；用户体验；沉浸式商业设计；体验价值评估

一、引言：体验经济向虚拟迁移的必然性
1. 消费环境演变：从物理空间到虚拟空间
过去数十年，消费活动主要围绕物理空间展开，

消费者在实体店铺中感知商品、体验服务并做出购买
决策。然而，伴随互联网、移动技术与虚拟现实（VR）、
增强现实（AR）等沉浸式技术的普及，消费场景正在
经历一场深刻的去物理化变革。消费者不再受限于地
理位置，可以随时随地在虚拟环境中进行浏览、体验
与交易。虚拟商业空间由此成为新一代消费体验的重
要载体，重新定义了品牌与消费者之间的连接方式。

2. 沉浸式体验作为商业创新核心变量
沉浸式体验不仅是技术创新的体现，更是消费者

价值感知与品牌认同建构的重要过程。通过空间计算
与沉浸式交互技术，虚拟商业空间能够模拟或超越物
理世界的感知体验，激发更深层次的情感共鸣与行为
动机。沉浸感、空间存在感、情绪沉浸度等体验变量，
正在取代传统物理接触，成为影响消费者忠诚度与品
牌关系的关键因素。

3.“去物理化”消费场景的概念界定与研究意义
本文所指的“去物理化”消费场景，是指以沉浸

式技术为支撑，脱离物理场所限制，在虚拟环境中完
成商品展示、品牌体验与消费决策全过程的商业空间
形态。与传统电子商务平台不同，去物理化场景强调
空间感知与情绪体验，通过全方位感官刺激与深度交
互，重塑消费路径与体验价值体系。系统研究虚拟商

业空间中的体验价值构成与评估机制，对于理解未来
消费趋势、指导品牌体验设计与提升用户粘性具有重
要理论价值与实践意义。

4. 核心研究问题界定
本研究围绕以下核心问题展开：
（1）沉浸式虚拟商业空间中，消费者体验价值

由哪些核心维度构成？
（2）各维度体验价值如何作用于消费者的行为

意图（如复购意愿与推荐意愿）？
（3）空间存在感、交互体验流畅性与个性化感

知在体验价值形成过程中扮演怎样的机制角色？
（4）如何构建一套系统、可操作的虚拟消费体

验价值评估模型，为商业空间设计与管理提供指导？
围绕上述问题，本文将通过理论建构与实证检验

相结合的方式，深入探讨沉浸式商业空间体验价值的
重构逻辑与评估路径。

二、理论基础与文献综述
1. 体验经济理论回顾与扩展
（1）体验经济四象限模型
Pine 与 Gilmore（1999）提出，体验经济是继

商品经济、服务经济之后的第四种经济形态，其核心
是通过感官、情绪、认知与关系的综合刺激，为消费
者创造有意义、可记忆的体验。他们将体验划分为娱
乐（Entertainment）、教育（Education）、逃避
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（Escapist）与美学（Esthetic）四大象限，分别对
应不同层次的参与度与沉浸深度。

在传统物理空间中，体验经济主要通过空间布置、
服务流程与环境氛围来激发消费者体验。然而，在虚
拟消费场景下，这一模型需要扩展与调整。虚拟环境
下体验的主动参与性、个性化程度与沉浸感强度显著
提升，导致体验构成更加复杂多元。

（2）虚拟体验与物理体验的异同分析
虚拟体验在感知真实性、交互自由度与情绪投入

等方面与物理体验存在异同：
 相同点：均需调动多感官参与，激发情绪反

应与认知加工；
 不同点：虚拟体验更依赖技术媒介，感知延迟、

反馈机制与交互方式对体验质量影响更为显著，同时，
虚拟身份认同与个性化路径设计成为独特变量。

2. 空间计算与沉浸技术在商业应用中的演进
（1）从 2D 电商到 3D 空间体验的技术跃迁
早期电商平台以网页浏览为主，缺乏空间感知与

沉浸体验。随着 Web3D、VR/AR/MR 技术的发展，
消费者可以在三维虚拟空间中进行自由探索与交互，
空间计算（Spatial Computing）使得信息不再局限
于屏幕，而是融入虚拟环境，形成沉浸式消费体验。

这一跃迁不仅改变了信息呈现方式，更重塑了消
费者的认知结构与决策路径，空间存在感成为影响消
费体验的新核心要素。

（2）空间计算对消费路径与决策过程的重塑
在空间计算环境下，消费者的注意力分布、情绪

反应与购买意图形成过程发生了深刻变化：
体验式探索替代了功能性检索；
情绪驱动型决策增强，理性评估缩短；
认知负荷降低，情绪联结加强，提升了品牌记忆

与忠诚度生成速度。
3. 用 户 体 验（UX） 与 顾 客 旅 程（Customer 

Journey）理论
（1）感知价值（Perceived Value）框架
用户体验研究表明，消费者对体验的整体评估不

仅取决于功能性满足，还取决于情感价值、社交价值
与个性化满足。感知价值理论强调体验过程中多维度
价值感知的综合作用，构成最终行为意图的心理基础。

（2）情绪轨迹（Emotional Journey）与忠诚
度形成

消费者在体验过程中经历的情绪变化曲线（如惊
喜、高峰、舒适与归属感）对品牌态度与忠诚度形成
具有重要影响。优质的虚拟商业空间需设计情绪曲线，
创造多次情绪高峰与正向回忆点，增强情绪沉浸度与

长期品牌关系。
4. 体验价值评估模型相关研究
（1）SERVQUAL 模型应用局限
传统服务质量评估模型（SERVQUAL）强调有形

性、可靠性、响应性、保障性与移情性五大维度，适
用于传统物理服务场景。然而，在虚拟沉浸环境中，
物理有形性弱化，空间感知、交互体验与情绪共鸣成
为更关键的评价维度。

（2）体验质量（EXQ）与感知体验值（PEV）
模型介绍

近年来，学者提出了更契合体验经济特征的评估
框架，如体验质量（EXQ）模型与感知体验值（PEV）
模型，强调情感体验、参与感、个性化满足与回忆价
值对整体体验评价的重要性。但这些模型仍主要基于
2D 电商或传统体验环境，缺乏针对沉浸式虚拟商业
空间的系统适配与扩展。

5. 研究空白与本文定位
现有研究在虚拟消费体验领域已取得一定进展，

但普遍存在以下不足：
体验维度构建零散，缺乏系统统一的体验价值模

型；
空间存在感与情绪沉浸度作为体验机制变量的作

用路径尚不清晰；
缺乏针对沉浸式商业空间的定量评估工具与应用

模型。
本文基于体验经济、空间感知与虚拟消费心理学

理论，系统构建沉浸式商业空间体验价值评估模型，
填补现有理论与实践研究空白，推动虚拟消费体验领
域理论体系与管理实践的双重进步。

三、沉浸式商业空间体验价值构成模型构建
1. 虚拟消费场景中的体验价值定义与内涵扩展
在传统消费场景中，体验价值主要指消费者在消

费过程中获得的整体感受与主观满意程度，通常围绕
功能价值、情感价值与社会价值展开。在沉浸式虚拟
商业空间中，体验价值的内涵进一步扩展，强调多感
官刺激、深度交互、情绪唤醒与个性化认知。

虚拟消费体验不再局限于产品本身的功能特性，
而是通过空间沉浸、情感牵引与认知塑造，重塑消费
者对品牌与产品的整体感知。因此，体验价值在虚拟
场景中呈现出更高的复杂性与动态变化特征，需要从
感知、情绪、交互与认同等多个维度进行系统拆解与
重构。

2. 体验价值的多维度构成
（1）感知体验价值（Perceptual Value）
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指消费者在虚拟空间中通过视觉、听觉、触觉等
多感官感知获得的沉浸感与真实感，包括空间布局合
理性、场景真实性、感官一致性等要素。高质量的感
知体验能够激发强烈的空间存在感，成为情绪沉浸与
认知加工的基础。

（2）交互体验价值（Interactive Value）
指消费者在虚拟空间中与环境、商品、其他消费

者或品牌代表进行交互所带来的流畅性、自由度与乐
趣感。交互体验的自然性与反馈及时性直接影响消费
者的自主感与参与感，进而影响体验满意度与行为意
图。

（3）情绪体验价值（Emotional Value）
指体验过程中激发的积极情绪状态，如愉悦、兴

奋、好奇与满足感。情绪体验价值不仅增强当下体验
满意度，还通过情绪记忆机制影响后续品牌偏好与购
买决策。

（4）认知体验价值（Cognitive Value）
指消费者在虚拟体验过程中获得的新知识、技能

或认知拓展，如了解品牌故事、掌握产品使用方法、
探索新型生活方式等。认知价值提升消费者对品牌的
理解深度与认同感，强化长期关系粘性。

（5）社会体验价值（Social Value）
指通过虚拟空间中的社交互动、身份展示与群体

归属感获得的情感满足与社会认同感。尤其在虚拟社
区型消费场景中（如 Nikeland、Gucci Garden），
社会体验成为驱动用户持续参与与自发传播的重要动
力。

3. 模型构建逻辑与初步假设提出
基于以上多维体验价值构成，本文提出以下理论

逻辑：
消费者在沉浸式商业空间中，通过感知体验、交

互体验、情绪体验、认知体验与社会体验等多维度获
得整体体验价值感知；

空间存在感作为关键心理机制变量，连接感知体
验与情绪沉浸，进一步影响整体体验评价；

整体体验价值感知正向影响消费者的行为意图，
包括复购意愿与品牌推荐意愿。

因此，提出以下研究假设：
（1）假设 H1：感知空间感正向影响情绪沉浸度。
（2）假设 H2：情绪沉浸度正向影响整体体验价

值感知。
（3）假设 H3：整体体验价值感知正向影响行为

意图。
（4）假设 H4：交互体验流畅性正向调节感知空

间感与情绪沉浸度的关系。

（5）假设 H5：个性化感知正向调节情绪沉浸度
与体验价值感知的关系。

本研究据此构建沉浸式商业空间体验价值评估的
理论模型，旨在系统揭示虚拟消费场景中体验生成与
转化的心理机制与路径特征。

四、研究设计与数据收集
1. 研究框架与变量定义
本研究以沉浸式商业空间体验价值构成模型为基

础，界定了以下主要研究变量：
自变量：感知空间感、交互体验流畅性、个性化

感知；
中介变量：情绪沉浸度；
因变量：整体体验价值感知、行为意图（复购意愿、

推荐意愿）。
各潜变量通过细化维度与测量项目加以操作性定

义，确保后续量化分析的科学性与可行性。
2. 测量工具开发与问卷设计
（1）体验价值各维度量表开发
根据已有文献并结合本研究特定情境，开发并修

订各变量测量量表，均采用 5 点评分制（1= 非常不同
意，5= 非常同意）：

感知空间感（5 项）：空间真实感、空间自由感、
环境一致性等；

情绪沉浸度（6 项）：兴奋感、好奇感、愉悦感、
满足感等；

交互体验流畅性（4 项）：操作自然度、反馈及时性、
交互流畅性、导航便利性；

个性化感知（5 项）：内容个性化、推荐准确性、
界面定制感、角色认同度；

整体体验价值感知（6 项）：体验满意度、价值感知、
情感联结、认知收获、社交归属、综合评价；

行为意图（4 项）：复购意愿、品牌推荐意愿、
体验分享意愿、社区参与意愿。

（2）空间存在感测量
采用 Witmer 与 Singer（1998）提出的沉浸体

验量表中空间存在感子量表，适度调整以契合商业消
费情境，包括空间融入感、环境控制感、物理现实感
弱化等 5 个项目。

（3）问卷设计与预调查
完 成 初 步 问 卷 设 计 后， 先 进 行 小 样 本 预 调 查

（N=50），通过探索性因子分析（EFA）检验量表结
构合理性与条目内在一致性。对结果不理想的条目进
行调整或删除，确保正式调查使用的问卷具备良好的
信度与效度基础。
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3. 样本选择与调查过程
（1）体验平台与任务设置
选择国内外主流虚拟零售平台作为体验场景，包

括： 
Gucci 虚拟商店（Gucci Garden VR）；
Nike 虚拟运动社区（Nikeland on Roblox）；
星巴克元宇宙体验店（Starbucks Odyssey）。
统一设计体验任务，要求受试者完成以下步骤：
登录并自由浏览体验 15 分钟以上；
完成至少一次商品交互、个性化推荐浏览或虚拟

活动参与；
提交完整体验过程截图作为验证。
（2）受试者筛选标准
18 岁以上，有至少一次虚拟消费或虚拟空间体验

经历；
能独立完成沉浸式体验任务与问卷填写；
排除体验时间不足、答题不认真的样本。
（3）样本量规划与回收
预设回收有效样本量为≥ 350 份，实际回收问卷

412 份，剔除无效问卷后，最终有效样本为 378 份，
有效回收率为 91.8%。

（4）样本特征分布
性别：男性 52.4%，女性 47.6%；
 年 龄：18–24 岁 占 36.2%，25–34 岁 占

41.5%35 岁以上占 22.3%；
使 用 平 台 分 布：Gucci Garden 体 验 者 占

27.8%，Nikeland 占 33.1%， 星 巴 克 Odyssey 占
39.1%。

样本分布符合虚拟消费平台用户结构特征，具备
良好的代表性与分析基础。

4. 数据分析方法
（1）描述性统计与探索性因子分析（EFA）
使用 SPSS 27.0 进行数据清理、均值标准差计算

与变量初步分组，同时进行探索性因子分析，检验量
表结构合理性与潜在维度归属。

（2）验证性因子分析（CFA）与信效度检验
采用 AMOS 24.0 进行验证性因子分析，检验潜

变量聚合效度与区分效度，同时计算 Cronbach’s α
与复合信度（CR）指标，确保量表测量的可靠性与有
效性。

（3）结构方程模型（SEM）路径分析
基于理论模型，采用最大似然估计（MLE）方法

进行结构方程建模，检验各变量之间的直接效应与间
接效应路径显著性与方向一致性。

（4）中介效应与调节效应检验

利 用 Bootstrapping 方 法（5000 次 抽 样，95%
置信区间）进行情绪沉浸度的中介效应检验，以及交
互体验流畅性与个性化感知的调节效应分析，进一步
验证模型的完整性与机制合理性。

五、实证分析与结果呈现
1. 样本描述性统计与变量初步分析
（1）基本统计特征
对 378 份有效样本进行描述性统计，主要变量均

值、标准差及偏度、峰度检验结果如下：
感知空间感：均值 3.89，标准差 0.56；
情绪沉浸度：均值 3.92，标准差 0.61；
交互体验流畅性：均值 3.75，标准差 0.64；
个性化感知：均值 3.68，标准差 0.62；
整体体验价值感知：均值 3.87，标准差 0.59；
行为意图（复购与推荐意愿）：均值 3.81，标准

差 0.57。
各变量分布均符合正态性检验要求，适合后续结

构建模分析。
（2）相关性初步检验
采用 Pearson 相关分析，各核心变量之间均存在

显著正相关关系（p<0.001），为模型路径分析奠定
了基础。

2. 信度与效度检验结果
（1）内部一致性信度
各潜变量 Cronbach’s α 系数均在 0.85 以上，

具体如下：
感知空间感：0.893
情绪沉浸度：0.904
交互体验流畅性：0.881
个性化感知：0.886
整体体验价值感知：0.902
行为意图：0.890
表明量表具有良好的内部一致性。
（2）聚合效度与区分效度
通过验证性因子分析（CFA）检验：
各潜变量的复合信度（CR）均大于 0.85；
平均方差抽取量（AVE）均高于 0.60；
潜变量之间的平方根 AVE 均大于其相关系数，

满足 Fornell-Larcker 标准。
信效度检验结果充分支持测量工具的可靠性与有

效性。
（3）模型拟合度指标
整体模型拟合优度良好：
χ²/df = 2.117
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CFI = 0.963
TLI = 0.957
RMSEA = 0.043
SRMR = 0.036
符合结构方程建模的优良标准。
3. 结构方程模型检验结果
模型路径分析结果如下：
感知空间感 → 情绪沉浸度：标准化路径系数

β=0.62，p<0.001；
情绪沉浸度 → 整体体验价值感知：β=0.67，

p<0.001；
整体体验价值感知 → 行为意图（复购与推荐意

愿）：β=0.71，p<0.001。
各主要假设路径均显著且方向符合理论预期，支

持 H1、H2 与 H3。
4. 中介效应与调节效应检验
（1）情绪沉浸度的中介效应
采用 Bootstrapping 方法（5000 次抽样），验

证感知空间感通过情绪沉浸度影响整体体验价值感知
的链式中介效应：

间接效应 β=0.42，95% 置信区间 [0.34, 0.51]，
不包含 0，间接效应显著。

说明情绪沉浸度在感知空间感影响体验价值感知
过程中起到了显著中介作用。

（2）交互体验流畅性的调节效应
交互体验流畅性对感知空间感→情绪沉浸度路径

具有正向调节作用：
在高交互流畅性群体中，感知空间感对情绪沉浸

度的影响更强（β=0.70）；
在 低 交 互 流 畅 性 群 体 中， 该 路 径 系 数 下 降 至

β=0.54。
组间路径差异检验Δχ²=6.58（p<0.01），差异显著，

支持 H4。
（3）个性化感知的调节效应
个性化感知对情绪沉浸度→体验价值感知路径具

有显著正向调节效应：
在高个性化感知群体中，情绪沉浸度对体验价值

感知影响力增强（β=0.75）；
在低个性化感知群体中，路径系数降至 β=0.60。
组间路径差异 Δχ²=7.21（p<0.01），显著，支

持 H5。
5. 不同体验类型（娱乐导向型 vs. 实用导向型）

的对比分析
基于受试者体验任务特征，将样本分为娱乐导向

型体验（如 Nikeland）与实用导向型体验（如星巴

克 Odyssey）两组进行多群组分析，结果发现：
娱乐导向型体验中，情绪沉浸度对体验价值感知

的影响更为显著（β=0.73）；
实用导向型体验中，认知体验价值与社会体验价

值的贡献度更高（β 分别为 0.58 与 0.54）。
表明不同类型虚拟消费场景下，体验价值构成与

转化路径存在一定差异，应根据场景特性优化体验设
计策略。

六、讨论：沉浸式虚拟消费体验的本质与价值重
构

1. 虚拟消费场景下空间感与情绪反应的心理机制
本研究验证了感知空间感通过激活情绪沉浸度进

而影响整体体验价值感知的作用路径。空间存在感在
虚拟环境中扮演着类似物理空间归属感的心理角色，
当消费者在虚拟商业空间中感受到高度空间融入时，
情绪系统被激活，产生更强烈的好奇心、愉悦感与探
索欲望。这种情绪反应不仅提升即时体验满意度，还
通过情绪记忆机制在消费者认知结构中加深品牌印象
与价值认同。

这一发现深化了体验经济理论中关于“环境体验”
模块的理解，表明在沉浸式虚拟消费环境中，空间感
知不仅是物理存在的替代，更是情绪驱动与认知加工
的重要触发器。

2. 沉浸式体验对消费决策路径的重塑逻辑
传统消费决策模型通常假设理性评估优先于情感

反应，而在沉浸式虚拟空间中，体验先行、情绪驱动
型决策成为主流路径。消费者在高度沉浸的空间中，
往往基于即时情绪体验形成品牌偏好与购买意向，而
非通过理性权衡各项产品属性后再做出决策。

这一消费决策路径的重塑提示企业在虚拟空间设
计时，应优先考虑如何激发正向情绪体验，如惊喜、
高峰感与归属感，而不仅仅是产品展示或价格促销。
同时，体验曲线的设计（如起伏节奏、高峰设置与情
绪留存）成为影响购买转化率与品牌忠诚度的关键因
素。

3. 体验价值定义的多维延展与传统商业理论的差
异

本研究提出并验证了沉浸式商业空间体验价值的
五维构成模型（感知体验、交互体验、情绪体验、认
知体验、社会体验），相较传统以功能性与服务质量
为主的消费价值体系，有以下显著差异：

（1）感官与空间存在感成为基础层体验构建核
心，而非辅助元素；

（2）情绪体验的重要性大幅上升，成为整体体
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验感知与行为意图的中介变量；
（3）社会归属与虚拟身份认同对消费意向的促

进作用显著增强；
（4）认知增值（如探索新知识、体验新生活方式）

成为体验内容不可或缺的一部分。
这些变化要求品牌在构建虚拟消费空间时，从单

一商品推介转向整体体验剧本设计，通过情境营造与
情绪引导完成价值共创与关系深化。

4. 消费者忠诚度生成路径的新特征
传统品牌忠诚生成路径通常强调满意度—信任—

忠诚的线性关系，而在沉浸式虚拟空间中，消费者忠
诚度的形成机制呈现出以下新特征：

（1）情绪快感驱动初期忠诚形成：短期高强度
正向情绪体验可迅速激发初次忠诚倾向；

（2）身份认同与归属感支撑长期忠诚：虚拟空
间中通过个性化定制、社区互动与角色扮演构建的身
份认同感，成为忠诚度持续深化的重要基础；

（3）体验连续性与更新节奏管理：消费者对虚
拟空间体验的新鲜感与认知增益保持高度敏感，需要
通过内容更新、活动迭代与互动创新，维持忠诚度活
跃水平。

这一发现对未来品牌经营策略提出了更高要求，
即不仅要在初次体验中创造情绪高峰，还要通过动态
运营机制，持续激活消费者的情绪回路与认同体系，
构建深层次、长期稳定的品牌关系网络。

七、管理启示与实践应用
1. 虚拟门店与传统实体店体验设计策略差异
（1）空间构建逻辑的转变
在传统实体店中，空间设计强调动线规划、陈列

布局与物理动机激励，如促销标识与灯光引导。而在
虚拟门店中，空间设计的逻辑转向心理动线与情绪动
线，即通过场景变化、空间层级感、虚拟导航机制，
引导消费者在体验中不断激发探索欲与情绪高潮。

（2）交互机制与反馈系统优化
实体店中消费者的互动主要依赖导购人员或自助

终端，反应速度受限。虚拟门店则可以通过智能交互
系统，实时捕捉消费者行为数据，动态调整产品推荐、
场景推送与情绪引导，形成更加流畅自然的互动体验。

（3）体验节奏与情绪曲线管理
虚拟门店体验不应是线性浏览，而应通过情节化

叙事与任务式探索，设计情绪起伏节奏，如“惊喜节
点”“成就节点”“归属节点”，使消费者在体验过
程中形成多次情绪高峰，增加情绪记忆点，提升整体
体验粘性。

2. 以体验价值为核心的虚拟零售平台优化路径
（1）重构平台架构围绕体验维度
虚拟零售平台的设计应以本文提出的五维体验价

值为核心：
感知体验：优化场景细节真实感与感官一致性；
交互体验：提升操作流畅性与任务自由度；
情绪体验：设置情感触发机制与情绪引导内容；
认知体验：嵌入探索型、教育型内容，增加认知

增益；
社会体验：强化社交功能与社区归属感设计。
（2）体验指标化与动态监测
建立沉浸体验动态监测体系，实时追踪消费者在

空间中的停留时间、交互频次、情绪反应（如面部表
情分析、心率变化监测等），将体验数据转化为可量化、
可优化的管理指标。

（3）体验驱动的内容与活动更新机制
通过数据驱动识别体验高峰与低谷节点，动态调

整内容更新节奏与虚拟活动设计，维持体验新鲜感与
情绪活跃度，防止体验疲劳与用户流失。

3. 空间计算技术赋能体验可视化管理
（1）三维路径追踪与热区分析
利用空间计算技术，对消费者在虚拟商业空间中

的行为路径、停留热点、互动频率进行三维可视化分
析，精准识别空间设计的优劣势，为空间布局优化与
体验内容再造提供数据支持。

（2）沉浸指标体系构建
构建以空间感知度、情绪沉浸指数、交互响应率、

认知拓展指数、社会连接度为核心的沉浸体验指标体
系，实现体验质量的科学评估与持续提升。

（3）情境式体验设计迭代
通过数据反馈，针对不同消费任务与情绪目标，

快速生成并测试多版本空间情境（A/B 测试），实现
体验设计的敏捷迭代与个性化定制。

4. 虚拟消费时代品牌构建的新范式建议
（1）品牌人格化与虚拟 IP 塑造
在虚拟空间中，品牌需要超越传统 LOGO 与广

告形象，塑造具有人格特征与情绪共鸣能力的虚拟 IP
形象，通过持续互动与情绪共创，建立深度认同关系。

（2）沉浸式叙事体系建设
围绕品牌核心价值观与目标用户情感需求，构建

虚拟空间专属叙事体系，以故事化、场景化、角色化
的方式传递品牌意义，提升消费者情感投入与认知深
度。

（3）多层次社交结构搭建
在虚拟空间中构建多层次的社交网络结构，如基
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于兴趣的子社区、任务型临时社群与品牌粉丝联盟，
促进消费者间的情感联结与社会认同，强化品牌社区
效应与用户自驱动传播。

通过以上管理启示与实践路径，企业能够在沉浸
式虚拟消费环境中精准把握体验驱动逻辑，有效提升
消费者体验质量与品牌关系粘性，构建适应未来商业
竞争的新型体验型组织能力。

八、研究局限与未来研究方向
1. 平台异质性与体验标准化问题
本研究基于 Gucci Garden、Nikeland 和星巴克

Odyssey 等具体虚拟商业平台进行数据收集与实证分
析，虽然涵盖了娱乐导向与实用导向两种不同虚拟消
费类型，但仍存在平台异质性带来的体验差异问题。
不同平台在空间构建逻辑、交互机制、个性化程度及
社交功能设计上存在显著差异，这种差异可能影响消
费者体验感知与行为意图，导致模型适用性在不同平
台间存在一定波动。

未来研究应扩展样本来源，涵盖更多类型的虚拟
商业空间，如高端奢侈品虚拟旗舰店、大型虚拟购物
中心、功能性导向的虚拟展厅等，进一步验证和细化
体验价值评估模型的普适性与适应性。

2. 消费文化背景对体验评价的调节效应探讨
本研究主要以中文背景下的虚拟消费群体为样

本，未充分考虑不同文化背景下消费者在体验感知、
情绪反应与行为决策方面的差异。已有跨文化消费行
为研究表明，文化维度如集体主义与个人主义、长期
导向与短期导向等，可能显著影响消费者对空间感、
情绪体验与社交互动的偏好。

未来可以基于文化维度进行分组比较，探讨文化
背景在沉浸式虚拟消费体验机制中的调节作用，丰富
沉浸式消费体验的跨文化适应性理论体系。

3. 后续可引入生理数据辅助体验价值评估
本研究主要采用自陈问卷与行为数据进行体验价

值与行为意图测量，虽具备一定可靠性与效度，但受
限于主观偏误与社会期望效应。虚拟消费体验过程中，
消费者的情绪反应、沉浸深度与认知负荷变化可通过
生理数据（如眼动轨迹、皮肤电反应、心率变异性、
脑电活动等）进行更加客观、连续、动态的实时监测。

未来研究可结合生理数据与行为数据，构建多模
态体验评估体系，提升沉浸体验研究的精准性与科学
性，深入揭示体验感知与情绪反应之间的微观动态机
制。

4. 深化纵向研究，追踪体验变化对长期忠诚行为
的累积效应

本研究采用横断面设计，主要捕捉单次体验对即
时行为意图的影响，未能全面揭示沉浸式体验对消费
者长期忠诚行为（如持续复购、品牌粘性提升、社会
化传播倾向等）的动态累积过程。

未来可采用纵向追踪设计，监测消费者在多次虚
拟空间体验中的情绪变化曲线、认知印象演化与行为
模式转变，分析沉浸式体验在品牌关系生命周期中的
作用机制，为虚拟商业空间的长期运营与用户关系管
理提供更有力的实证支持。

通过克服以上局限并持续深化研究，有望进一步
完善沉浸式商业空间体验价值评估理论体系，推动体
验经济向虚拟化、沉浸化、智能化方向的持续演进与
创新实践。
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地缘政治冲突对跨国公司战略合作网络的扰动
效应研究：以俄乌战争与中美科技脱钩为案例

李敬初，周婧怡
（北京 中国社会科学院世界经济与政治研究所 100732）

摘要：
在全球化加速深化后，跨国公司通过战略合作网络（Strategic Alliance Networks）实现资源优化、创

新协同与市场拓展。然而，近年来频发的地缘政治冲突，如俄乌战争、中美科技脱钩，正以前所未有的强度扰
动这些合作网络的结构与功能。本文基于案例研究法，围绕俄乌战争与中美科技脱钩两个典型事件，通过次级
数据分析与跨案例比较，探讨地缘政治冲突如何影响跨国公司的合作网络稳定性、连锁反应机制与结构重构路
径。研究发现，地缘政治冲突通过直接断裂、连锁效应与合作网络区域化三大路径，对跨国公司形成多层次、
多速度的扰动。同时，合作韧性的建构依赖于多节点冗余、弹性合作模式、信息透明度与区域化本地策略。本
文为跨国公司在高度不确定环境下优化合作网络布局、增强冲击抵御能力提供了系统性管理启示。

关键词：
地缘政治风险；跨国公司；战略合作网络；合作韧性；俄乌战争；科技脱钩

一、引言
1、研究背景与问题提出
（1）全球化体系下跨国公司战略合作网络的重

要性
在经济全球化的推动下，跨国公司逐步超越单一

国界运作模式，依托广泛布局的战略合作网络实现了
供应链全球配置、创新资源共享与市场多极扩展。
McKinsey（2023）指出，超过 78% 的全球百强跨国
公司通过至少三层以上的国际合作网络支撑其核心业
务体系。战略合作网络不仅是跨国公司获取竞争优势
的关键载体，也是其适应全球环境变化的重要缓冲机
制。

（2）地缘政治冲突频发对合作网络稳定性的冲
击加剧

然而，随着地缘政治格局动荡加剧，如俄乌战争
（2022 年爆发）、中美科技脱钩（2018 年以来持续
深化），全球合作网络面临严重挑战。贸易壁垒重建、
制裁扩展、技术封锁、区域隔离等措施频繁出台，导
致合作网络中的节点断裂、信息流中断与合作模式重
构。跨国公司不得不重新审视其合作伙伴关系与全球
网络结构，以应对突如其来的环境冲击。

（3）典型事件：俄乌战争与中美科技脱钩引发
的全球连锁反应

俄乌战争导致欧洲能源合作体系的全面重组，欧
美跨国公司大规模退出俄罗斯市场；中美科技脱钩则
深刻撕裂了全球半导体、人工智能、高端制造等领域

的合作网络，催生了“双循环”与“去风险”（De-
risking）战略。这些事件不仅改变了单一合作关系，
还引发了战略合作网络整体的连锁扰动与结构性重
构，带来了前所未有的管理挑战。

2、现有研究回顾与不足
（1）地缘政治风险与企业国际化战略研究概述
已有文献对地缘政治风险对企业国际化战略的影

响进行了较多探讨。Liou & Rao-Nicholson（2019）
指出，地缘冲突显著增加了跨国企业的运营不确定性
与投资撤出概率。Oetzel & Getz（2012）强调，冲
突地区的政治风险管理能力成为决定企业生存与扩张
的关键。

（2）缺乏关于战略合作网络层面扰动效应的系
统探讨

尽管宏观层面已有大量关于地缘风险与国际战略
调整的研究，但针对企业微观层面特别是战略合作网
络这一复杂系统的扰动机制与演化路径，现有文献讨
论较少。特别是在地缘冲突背景下，合作网络如何被
冲击、如何产生连锁反应、如何实现韧性恢复等问题，
缺乏系统化、实证化的揭示。

（3）现有研究多以宏观国家层面为主，企业微
观网络研究不足

以国家或行业为单位的宏观分析难以捕捉跨国公
司内部复杂、多层次合作关系变化的细节，难以为企
业提供具有可操作性的微观管理建议。因此，亟需基
于具体地缘政治冲突事件，围绕企业合作网络这一中
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观层面，展开深入系统的实证研究与理论推演。
3、研究目的与意义
（1）揭示地缘冲突如何通过多重路径扰动跨国

公司合作网络结构与功能
本研究旨在超越简单的风险识别与规避，深入剖

析地缘政治冲突如何通过直接断裂、连锁反应、结构
重构等多重机制，系统性地影响跨国公司战略合作网
络的稳定性与运作效率。

（2）基于案例推导合作韧性提升机制
通过对俄乌战争与中美科技脱钩两个典型案例的

跨案例比较，提炼跨国公司在应对地缘冲突扰动中总
结出的合作韧性构建机制，为理论体系补充实证基础。

（3）为跨国公司地缘冲突应对提供理论与实操
参考

本研究在理论建构基础上，结合实证案例，提出
跨国公司在高冲突风险环境下优化合作网络布局、提
升冲击抵御能力的系统性管理建议，具有重要的学术
价值与实践指导意义。

二、理论基础与分析框架
（一）地缘政治冲突理论
1、地缘政治基本概念与冲突形成机制
地缘政治（Geopolitics）作为研究地理空间与政

治权力互动关系的学科，强调地理位置、自然资源分
布、文化宗教差异与国家间力量博弈对国际体系格局
演变的深刻影响。近年来，随着全球化带来的利益交
织日益加深，地缘冲突形成机制也呈现出复合化、动
态化、技术化的新特征：

（1）资源控制冲突：围绕能源、稀土、粮食等
关键资源的争夺加剧。

（2）价值体系对抗：以自由主义与威权主义为
代表的意识形态分裂加深。

（3）科技领域争霸：技术标准、产业链控制权
成为新的地缘政治焦点。

（4）区域主权争议：边界纠纷、民族自决运动
频繁引发局部冲突。

地缘政治冲突从传统军事冲突拓展到贸易、科技、
金融等非传统领域，对企业运营环境与跨境合作关系
产生深远影响。

2、地缘政治冲突对全球经济体系的影响路径
根据 Peksen（2019）与 Evenett（2021）等学

者的研究，地缘政治冲突影响全球经济体系主要通过
以下路径：

（1）贸易流动受阻：关税壁垒、出口管制、金
融制裁等政策工具限制自由贸易。

（2）投资模式转变：外资撤出高风险地区，转

向低风险或本土化投资。
（3）供应链断裂：生产中断、物流中断、原材

料供应中断。
（4）技术合作分裂：科研合作中止、专利共享

受限、技术标准分裂。
这些变化直接打击了跨国公司的战略合作网络稳

定性与扩展性，迫使其重新评估国际布局与合作模式。
（二）战略合作网络理论
1、跨国公司合作网络的基本特征与类型
战略合作网络指的是跨国公司为了实现资源共

享、能力互补、市场协同等目标，在全球范围内与供
应商、客户、研发机构、政府部门等多类主体建立的
稳定合作关系体系。其基本特征包括：

（1）多层次性：横跨供应链上下游、横向合作
与纵向整合并存。

（2）跨地域性：连接多个国家和地区的合作节点。
（3）动态性：根据环境变化进行节点调整与关

系重塑。
（4）互依性：合作伙伴间高度依赖，相互影响

风险扩散。
根据合作内容与紧密程度不同，可将合作网络分

为：
供应链型合作网络
（Supply Chain Networks）；
技术研发型合作网络
（Innovation Networks）；
市场协同型合作网络（Market Alliances）。
2、合作网络的脆弱性与韧性理论
（1）脆弱性（Vulnerability）
指合作网络在面对外部冲击（如地缘冲突）时，

因过度依赖特定节点或路径，导致系统功能受损甚至
崩溃的易感性。脆弱性受以下因素影响：

节点集中度（Centralization Degree）；
关键节点依赖度（Key Node Dependency）；
替 代 路 径 可 用 性（Alternative Path 

Availability）。
（2）韧性（Resilience）
指合作网络在受到冲击后，能够快速恢复原有功

能，或通过适应性重构形成新稳定状态的能力。韧性
包括：

冗余性（Redundancy）；
灵活性（Flexibility）；
适应性（Adaptability）。
3、冲击传播机制：节点脆弱性、边关系断裂、

信息流阻断
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地缘冲突对战略合作网络的扰动，通常遵循以下
传播机制：

（1）节点脆弱性暴露
特定国家或地区节点因政策变化或制裁措施失去

合作功能，引发断裂。
（2）边关系断裂扩散
节点功能丧失导致其与其他节点的合作边关系中

断，进一步触发周边节点失联。
（3）信息流阻断与网络瘫痪
信息流与资源流中断，合作决策效率下降，网络

整体功能受损，需通过重构恢复。
（三）综合分析框架构建
结合地缘政治冲突理论与合作网络理论，本文构

建如下综合分析框架：
1、地缘冲突事件作为外部冲击源；
2、通过节点脆弱性暴露、边关系断裂、信息流

阻断三重机制作用于合作网络；
3、引发合作网络的功能丧失、连锁反应与结构

重构；
4、合作韧性水平决定网络的恢复速度与重构路

径。
这一分析框架为后续案例分析提供了理论支撑，

也为提炼跨国公司合作韧性建构机制提供了逻辑基
础。

三、研究方法与案例选择
（一）研究方法
1、案例研究法（Case Study Method）
鉴于地缘政治冲突与跨国公司战略合作网络之间

的关系复杂且动态变化，单纯的量化研究难以全面揭
示其内在机制。因此，本文采用案例研究法，以典型
地缘冲突事件为研究对象，通过深入剖析具体企业合
作网络扰动过程，探寻普遍性规律与理论内涵。

案例研究法具有以下优势：
适用于探究复杂动态过程与机制；
能够在实际情境中捕捉丰富细节；
有助于理论发展与应用模型构建。
2、跨案例比较（Cross-case Comparison）
为增强研究的解释力与外推性，本文采用跨案例

比较方法，将俄乌战争与中美科技脱钩两个地缘政治
冲突背景下的合作网络扰动现象进行系统对比，提炼
共性机制与差异性特征，提升结论的稳健性。

3、次级数据分析（Secondary Data Analysis）
本研究主要依托权威次级数据来源，包括企业官

方公告、财务报表、行业研究报告、国际组织发布的

白皮书与政策分析文档，以及主流财经媒体报道（如
Financial Times, The Economist, Wall Street 
Journal 等）， 结 合 学 术 数 据 库（ 如 Orbis, SDC 
Platinum）补充数据，确保案例资料的权威性与可
靠性。

（二）案例选择与说明
1、俄乌战争（2022 年至今）
俄乌战争作为 21 世纪以来影响范围最广泛的地

缘冲突之一，不仅直接导致俄罗斯市场环境急剧恶化，
还通过能源供应链、农产品贸易链、制造产业链等多
条线路，波及全球经济体系。

典型扰动现象包括：
欧洲能源企业（如 BP、Shell、TotalEnergies）

与俄罗斯能源集团（如 Rosneft、Gazprom）间的合
作中止；

欧洲汽车制造商（如 Volkswagen、BMW）在
东欧的供应链体系中断与重构；

全球农产品供应链体系（ADM、Cargill 等）对
俄乌局势变化的快速反应与调整。

2、中美科技脱钩（2018 年至今）
自 2018 年起，中美科技领域博弈加剧，关税战、

出口管制、投资审查、实体清单、科技签证限制等一
系列措施陆续出台，导致全球高科技产业链格局发生
剧烈变化。

典型扰动现象包括：
半导体产业链分裂（如台积电、华为、高通之间

的供应关系重构）；
科研合作网络断裂（中美联合专利申请量锐减，

跨国联合研发项目终止或受限）；
技术标准制定权争夺（5G、人工智能领域标准体

系割裂）。
选择这两个案例具有代表性和互补性：
俄乌战争反映的是地缘冲突导致的传统资源型与

制造型合作网络扰动；
中美科技脱钩反映的是技术领域高端合作网络的

系统性撕裂。
两者结合，能够全面揭示不同类型地缘政治冲突

对跨国公司战略合作网络的多维冲击机制。
（三）数据来源
1、企业官方文件
年度财报（Annual Reports）
业务调整公告（Press Releases）
战略更新文件（Strategic Updates）
2、权威新闻媒体与研究机构
Financial Times、The Economist、Wall 
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Street Journal、Bloomberg
UNCTAD、OECD、World Economic Forum

发布的相关专题报告
3、学术数据库与行业研究报告
Orbis（企业合作关系数据库）
SDC Platinum（跨国并购与合作事件数据库）
McKinsey、BCG、Gartner 关于供应链与全球

布局重构的研究报告
通过系统收集与交叉验证多来源数据，确保案例

分析的真实性、完整性与系统性，为后续深入探讨提
供坚实基础。

四、案例分析：地缘政治冲突扰动路径与效应
（一）俄乌战争背景下的战略合作网络扰动
1、能源企业合作关系断裂
俄乌战争爆发后，西方国家对俄罗斯实施大规模

经济制裁，直接导致能源行业合作网络大面积断裂。
（1）BP 与 Rosneft 断裂案例
英国石油公司（BP）在 2022 年 2 月宣布退出其

在俄罗斯石油巨头 Rosneft 的 19.75% 股权投资，标
志着长期以来英俄能源合作关系的重大断裂。这一决
策不仅导致 BP 短期内录得巨额减值损失（约 250 亿
美元），还迫使其全球能源供应网络进行紧急重组。

（2）Shell、TotalEnergies 退出俄罗斯项目
壳牌（Shell）和道达尔能源（TotalEnergies）

等国际能源巨头亦陆续终止在俄罗斯的天然气与石油
项目投资，能源供应链体系出现大规模重构，欧洲市
场不得不寻求替代能源来源（如美国 LNG、中东石油）。

（3）扰动效应
节点断裂：俄系能源供应节点功能中止。
边关系断裂：欧洲各大能源企业与俄罗斯本地供

应链合作关系中止。
信息流中断：合同执行、供应计划、技术共享流

程受阻。
2、欧洲汽车产业供应链重构
（1）Volkswagen、BMW 调整生产体系
德国汽车巨头大众汽车（Volkswagen）与宝马

（BMW）在东欧地区（特别是乌克兰）有大量零部
件供应基地，如电缆束（Wiring Harnesses）等重
要零件供应严重依赖乌克兰工厂。

俄乌战争爆发后，供应链中断导致欧洲汽车厂商
生产计划被迫推迟或暂停，大众集团一度宣布在德国
主要工厂减产。

（2）重构路径
供应源多元化：将部分生产转移至罗马尼亚、摩

洛哥等替代基地。
加速供应链区域化：加强西欧本地供应体系建设，

降低地缘风险暴露。
3、农产品供应链合作中断
（1）ADM、Cargill 等全球农产品巨头受冲击
俄乌两国作为全球小麦、玉米、葵花籽油的重要

出口国，战争导致黑海航道受阻，农产品出口锐减，
全球粮食价格大幅飙升。

ADM、Cargill 等企业被迫调整采购来源，与美洲、
澳洲等地农产品出口商加深合作关系，重构全球粮食
供应链。

（2）扰动特点
物流路径中断；
贸易合同履约违约风险上升；
市场供应与价格剧烈波动。
（二）中美科技脱钩背景下的战略合作网络演变
1、半导体产业链分裂实例
（1）台积电全球布局调整
台积电（TSMC）作为全球最大代工芯片制造商，

在中美科技博弈背景下，受美国政府压力，于 2020
年宣布在美国亚利桑那州投资 120 亿美元建设先进制
程晶圆厂，并于 2022 年进一步宣布扩展投资。

这一布局调整实质上标志着原本高度全球一体化
的半导体生产体系开始朝“区域分隔化”方向演变。

（2）华为供应链断裂与本地化加速
华为自 2019 年被美国列入实体清单以来，失去

与高通（Qualcomm）、台积电（TSMC）等关键伙
伴的供应合作，迫使其大力投入自主芯片设计与制造
（如麒麟芯片）、本地化替代供应链建设。

（3）扰动效应
核心节点断裂：关键供应链节点（如台积电、高通）

合作功能中止。
上游材料、设备供应链重构；
全球半导体产业链地理分布重塑。
2、科研合作与知识产权网络断裂
（1）中美联合专利申请量锐减
根 据 Wo r l d  I n t e l l e c t u a l  P r o p e r t y 

Organization（WIPO）统计，中美两国联合申请的
PCT 国际专利数量自 2019 年起连续三年下降，2022
年降幅达 15% 以上。

（2）科研合作项目终止案例
美国国家科学基金会（NSF）与多家高校限制与

中国科研机构的合作项目，中国高校与美国高校联合
发表的高水平论文数量显著下降。

（3）扰动机制
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科研信息流与人才流动受限；
知识产权共创与共享体系破裂；
科技标准制定话语权竞争加剧。
（三）扰动机制归纳总结
通过上述两个案例综合分析，可以归纳出以下战

略合作网络扰动机制：
1、直接断裂效应
地缘冲突导致合作节点直接功能丧失或合作关系

中止，触发初步扰动。
2、连锁反应机制（次级节点失联效应）
关键节点失效引发与之关联的次级节点功能削弱

或中断，导致网络扩散性瘫痪。
3、网络结构重构趋势
去中心化（Decentralization）：降低对单一节

点的依赖，增加冗余节点；
区域化（Regionalization）：以地理接近与政

治同盟为基础重构局部合作网络；
本地化（Localization）：在重要市场建立自主

可控的本地合作体系。
本部分案例分析系统揭示了地缘冲突如何通过多

重路径扰动跨国公司战略合作网络，为后续合作韧性
建构机制的探讨奠定了扎实的实证基础。

五、合作韧性建构机制分析
（一）多节点冗余设计
1、建立多区域、多中心合作伙伴体系
面对地缘冲突引发的节点断裂与边关系中断，单

一合作节点依赖成为企业合作网络脆弱性的主要来
源。为了提升合作网络的韧性，跨国公司必须在全球
范围内布局多区域、多中心的合作伙伴体系。

核心资源供应需布局至少两个以上地理区域的备
选合作方，如在东亚、北美、欧洲分别设立关键零部
件供应基地；

关键节点必须具备可替代性，避免单点失效导致
系统性崩溃；

合作伙伴筛选标准不仅关注成本与效率，更强调
政治稳定性与合规可靠性。

2、提升节点替代性与功能冗余性
冗余不仅指数量上的备份，更指功能上的替代能

力：
供应链节点：每一条关键物料链路需设有平行供

应源；
技术研发节点：重要研发任务需设有双轨运行

（Parallel Development）机制，确保在一方受限时
另一方可接续；

市场服务节点：客户支持体系需具备跨区域无缝
切换能力。

通过设计功能冗余，企业可以在局部合作节点失
效时迅速切换，维持整体系统运行连续性。

（二）弹性合作模式创新
1、灵活合作协议的设定
为了在突发冲突情况下保有战略主动权，跨国公

司在合作协议中应引入灵活性条款：
快速终止机制（Quick Exit Clauses）：在发生

地缘政治重大变化时，可快速解除合作关系，最小化
违约风险与财务损失；

转 移 与 替 代 条 款（Transferability 
Provisions）：允许将合作协议权利义务转让给第三
方合作方，保持业务连续性。

2、动态伙伴筛选与退出机制
企业应建立动态合作伙伴评估系统，定期根据地

缘政治风险、合规性评估、合作质量等指标重新审核
合作关系：

高风险区域伙伴需设立预警系统（如制裁风险、
社会动荡指数变化）；

合作质量持续下降或风险升高的节点应及时调整
或退出，避免脆弱性积累。

（三）信息透明度与快速响应机制
1、建立实时监控系统
通过大数据分析与智能监控平台，实时收集和分

析全球地缘政治动态、合作伙伴运行状态、供应链流
动状况：

引入地缘政治监测指标（如 GPR Index, Fragile 
States Index）；

监控合作节点的合规表现、运营稳定性与政治风
险暴露度。

2、强化合作网络中的预警与应变能力
在合作网络中嵌入预警节点（Early Warning 

Nodes）与应变团队（Crisis Response Teams）：
预警节点负责异常信号检测与上报，如供应链延

迟、法规变化、社会动荡；
应 变 团 队 制 定 冲 突 响 应 预 案（Crisis 

Playbooks），确保在突发冲击下快速启动替代方案
与资源调配。

（四）区域化与本地化策略
1、加强区域合作网络的自治能力
在全球布局中，不同区域的合作网络应具备一

定程度的自主运作能力（Autonomous Operation 
Capability）：

区域中心需配备独立供应链管理、财务、人力资
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源与合规支持功能；
区域间相互独立但保持必要程度的协调联动，避

免单一区域失效波及全局。
2、通过本地化伙伴构建局部韧性体系
在重要市场（如东南亚、欧洲、北美）积极扶持

本地合作伙伴生态建设：
支持本地供应商、服务商、研发机构成长，提升

本地产业链自主可控能力；
加强与本地政府、行业组织的关系，提升政策变

化的响应速度与适应能力。
通过本地化合作体系建设，跨国公司可以在全球

合作网络遭遇重大冲击时，依然在局部市场维持较高
水平的业务连续性与竞争力。

本部分通过多角度分析，总结了跨国公司在面对
地缘冲突背景下构建合作韧性体系的核心策略，为后
续的管理启示提供了理论依据与实践路径。

六、管理启示与战略建议
（一）地缘冲突高风险环境下的合作网络规划
1、合作伙伴多样化原则
跨国公司在制定全球合作网络布局时，应始终坚

持多样化（Diversification）原则：
合作伙伴地域多样化：避免将供应链、研发链、

市场链过度集中于少数国家或地区；
合作模式多样化：平衡合资、独资、外包、战略

联盟等多种合作模式，降低单一模式带来的系统性脆
弱性；

技术体系多样化：在关键技术依赖上布局多条技
术路径，减少单一技术平台断裂风险。

多样化布局不仅提升合作网络的弹性，也为企业
提供了更广阔的应变空间与战略选项。

2、跨区域分散与动态布局
在全球化遭遇碎片化趋势下，企业应采用跨区

域分散（Cross-regional Dispersion）与动态布局
（Dynamic Layout）策略：

在不同地缘政治区块（如美洲、东亚、东南亚、
欧洲）均布局关键节点；

动态调整资源投入比例，根据实时风险评估结果
对不同区域节点进行增减配置；

建立“主要节点 + 备份节点”双重配置模式，提
高整体韧性。

通过跨区域分散与动态布局，企业能够有效缓解
局部冲突引发的全局失稳风险。

（二）动态调整合作模式以提升韧性
1、设置冲突响应模块与应急合作机制

在 常 规 合 作 网 络 体 系 中 嵌 入 冲 突 响 应 模 块
（Conflict Response Modules） 与 应 急 合 作 机 制
（Emergency Collaboration Mechanisms）：

在合作协议中预设地缘冲突发生时的应对流程、
资源切换方案与责任划分；

与核心合作伙伴建立联合应急预案，定期演练应
急协作程序，提高实际操作能力。

2、优化合同结构，增强灵活性与抗冲击性
在战略合作合同中引入更多灵活性条款与弹性应

变机制：
制定不可抗力条款（Force Majeure Clauses）

细化地缘冲突情景；
引 入 分 阶 段 合 作 结 构（Stage Collaboration 

Structures），每阶段设立退出或调整窗口；
采用动态价格与供货机制，避免极端情境下的合

同锁定成本。
（三）建立合作风险早期预警系统
1、集成地缘政治风险评估工具
跨国公司应引入系统化地缘政治风险评估工具，

并将其纳入合作伙伴管理体系：
定 期 更 新 各 国 / 地 区 地 缘 风 险 指 数（ 如 GPR 

Index, Economist Intelligence Unit Risk 
Ratings）；

结合内部数据（如供应链交付延迟率、合规审计
异常率）与外部情报（如政策变化、突发事件报告）
进行多源融合评估。

2、实时跟踪冲突信息与合作脆弱点分析
通过建立实时监测平台，动态跟踪全球冲突热点、

地缘政治动向与本企业合作网络脆弱点：
识别高暴露节点与潜在失效链条；
设定动态风险门槛，一旦超过预警值即启动应急

响应程序；
将冲突风险监测结果实时推送至决策层，确保快

速反应。
（四）培养组织内部韧性能力
1、跨文化管理与冲突协调能力提升
在地缘政治冲突频发的环境下，跨文化沟通与冲

突协调能力成为维护全球合作网络稳定的重要软实
力。企业应：

定期培训管理团队与关键岗位员工的跨文化沟通
技巧；

引入冲突管理（Conflict Management）与谈判
博弈（Negotiation Strategy）课程；

设立跨区域多元文化交流平台，促进不同文化背
景下的相互理解与信任建设。
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2、合作网络管理能力系统性训练
合作网络已成为企业全球战略不可或缺的一部

分，应专门设置合作网络管理岗位与系统性培训计划：
培养具备合作伙伴评估、合作风险管理、合作韧

性建设能力的专业团队；
通过模拟演练（Simulations）与案例研讨（Case 

Studies）提升实战应对能力；
将合作网络管理能力纳入高管绩效考核体系，提

升组织整体重视程度与行动力。
通过上述多维度管理启示与战略建议，跨国公司

能够在复杂多变、冲突频发的全球环境中，显著增强
自身战略合作网络的韧性与竞争力，保持长期稳定发
展优势。

七、研究局限与未来研究方向
（一）案例研究方法的普遍性局限
本研究主要采用案例研究法，以俄乌战争与中美

科技脱钩作为地缘政治冲突背景下的典型案例进行分
析。虽然这种方法能够深入揭示复杂动态机制，捕捉
细致变化，但也存在一定的局限性：

案例选择不可避免地带有一定主观性，可能存在
代表性偏差；

个案研究结论主要以理论推演与经验归纳为基
础，缺乏大样本量化验证，外推性有限；

案例背景特定（如俄乌冲突具有高烈度军事对抗
特征），在其他类型地缘冲突环境下，合作网络扰动
机制可能存在差异。

未来研究应结合量化实证方法，如基于大样本的
问卷调查或社交网络分析（SNA），系统验证本研究
提出的理论假设与机制模型，提高结论的普适性与稳
健性。

（二）地缘冲突多样性导致外推性受限
地缘政治冲突类型多样，不同冲突事件在爆发模

式、持续时间、涉入主体、冲突烈度等方面差异显著。
例如：

军事冲突（如俄乌战争）与经济制裁型冲突（如
中美科技脱钩）；

局部地区性冲突（如中东地区）与全球性地缘博
弈（如印太战略竞争）；

高烈度直接冲突与低烈度灰色地带竞争。
本研究聚焦于两起特定背景下的地缘冲突，未来

可扩展研究不同类型、不同烈度冲突对跨国公司战略
合作网络的差异化扰动路径与韧性建构机制，提升理
论模型的细分适应性。

（三）未来研究可引入量化网络分析方法

本研究主要通过定性案例分析推导合作网络扰动
机制，未来可引入社交网络分析（Social Network 
Analysis, SNA）方法，基于合作关系数据对企业合
作网络进行量化建模，系统揭示：

节 点 重 要 性 指 标（Degree Centrality, 
Betweenness Centrality）；

合作网络密度（Network Density）、聚集系数
（Clustering Coefficient）；

冲 突 前 后 网 络 结 构 变 化 轨 迹（Network 
Evolution Pathways）。

通过动态网络分析，可以更精准地捕捉地缘冲突
冲击下合作网络结构演变规律，量化衡量韧性水平变
化，为理论建模与管理实践提供更加细致和实证化的
支持。

（四）扩展至其他区域冲突与行业应用
未来研究还可以拓展至：
1、区域冲突情境
中东地区（如以色列与周边国家冲突）对能源、

金融合作网络的冲击；
南海争端对东亚地区航运与海洋资源开发合作网

络的影响；
拉美地区政治动荡对矿产资源供应链合作网络的

扰动。
2、行业应用领域
制造业（Manufacturing）：供应链合作网络重

构机制；
金融业（Finance）：跨境资本流动与金融合作

网络风险管理；
科技行业（Technology）：全球研发与创新合

作网络抗冲击能力提升路径；
农业与食品行业（Agri-food）：农产品供应链

合作网络韧性构建。
通过情境与行业的双重扩展，未来可以更全面地

丰富地缘冲突背景下跨国公司战略合作网络研究的理
论体系与实践指导框架。

本研究以系统化、实证化的方式揭示了地缘冲突
对跨国公司合作网络的扰动机制与韧性建构路径，尽
管存在一定局限，但为后续研究奠定了坚实基础，也
为企业在全球动荡环境中提升合作战略韧性提供了可
行性指导。
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感知密度驱动下的沉浸式广告效能机制研究：
多感官交互的行为响应建模与应用规范探析

杨昱辰
（上海 字节跳动上海创新研究中心 200335）

摘要：
随着沉浸式技术的迅猛发展，广告传播正在经历从单一感官刺激向多感官融合体验的深度跃迁。多感官交

互通过构建高感知密度的沉浸环境，极大地丰富了消费者体验路径，但同时也带来了体验负荷失衡、情绪极化
与行为响应弱化等挑战。本文基于多感官体验理论、感知负荷理论与情绪响应模型，首次提出“感知密度”作
为沉浸式广告效能核心中介变量，系统建构感知密度—情绪响应—行为意图的链式机制模型，并引入体验负荷
水平与感官一致性作为调节变量，通过实证研究与典型案例分析进行模型验证。研究结果表明，适度提升感知
密度有助于增强情绪沉浸与行为转化率，但超负荷则导致体验疲劳与反弹效应，多感官一致性可显著强化感知
密度的正向转化路径。本文不仅丰富了沉浸式广告与体验营销领域的理论体系，也为企业在设计、执行与评估
沉浸广告项目中提供了科学依据与操作规范。

关键词：
沉浸式广告；感知密度；多感官交互；情绪响应；行为意图；体验负荷管理

一、引言：沉浸式广告的兴起与挑战
1. 沉浸式广告的定义与兴起背景
随着 VR（虚拟现实）、AR（增强现实）、MR（混

合现实）及 XR（扩展现实）技术的快速发展，沉浸
式广告作为一种新兴的传播形态应运而生。沉浸式广
告区别于传统的图文、视频或音频单一媒介广告，它
通过构建高度真实、可交互、情境化的多感官体验环
境，使消费者不仅“看到”广告，更能够“进入”广
告场景，与品牌内容进行深层次互动。

根据 Statista（2024）数据，全球沉浸式广告市
场规模预计将在 2026 年达到 216 亿美元，年均增长
率高达 38.7%。越来越多的品牌，如耐克（Nike）、
Gucci、Meta 等，纷纷布局沉浸式广告领域，通过元
宇宙空间、虚拟展览与交互式体验提升品牌记忆度与
购买转化率。

2. 多感官交互在广告体验中的应用扩展
传统广告主要依赖视觉与听觉双通道进行信息传

递，沉浸式广告则将触觉、动感、甚至嗅觉与味觉纳
入体验设计范畴，形成多感官交互（Multisensory 
Interaction）体系。通过丰富感官刺激层次，沉浸式
广告能够激发更强烈的情绪反应与认知加工，打破传
统信息接受者的被动状态，转化为体验参与者与情境
共创者。

多感官交互不仅提升了广告的注意力捕捉力与记
忆保持率，还能够通过激活不同神经通路，加深消费

者对品牌价值与情感意义的理解，构建更深层次的品
牌关系网络。

3. 当前沉浸广告实践中的主要问题
尽管沉浸式广告为品牌传播开辟了全新路径，但

当前实践中也暴露出一系列问题：
（1）感官过载现象普遍
部分沉浸式广告为追求炫酷体验，叠加过多感官

刺激，导致体验负荷过重，消费者出现注意力分散、
认知疲劳与情绪疲惫等负面反应，反而削弱了广告效
果。

（2）行为转化率偏低
虽然沉浸体验提升了初始兴趣与情绪激活水平，

但实际购买转化率与忠诚度提升效果并不稳定，部分
案例甚至出现体验高峰后行为意图迅速下滑的“体验
反弹效应”。

（3）缺乏系统化评估标准
目前沉浸式广告多以体验满意度、自陈情绪强度

等主观指标进行评估，缺乏系统建模与机制验证，导
致设计策略碎片化、优化方向不明确。

4. 本研究的核心关注
针对上述问题，本文以“感知密度（Perceptual 

Density）”为切入点，提出沉浸式广告效能的中介
机制模型，重点关注：

感知密度如何影响情绪响应与行为意图？
体验负荷与多感官一致性如何调节这一作用链
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条？
如何基于机制建模，为沉浸式广告设计与优化提

供系统化操作规范？
通过理论建构、实证研究与案例验证相结合的方

法，本文力求为沉浸式广告行业提供一套科学、可行、
可操作的效能提升逻辑与管理框架。

二、理论基础与研究模型构建
1. 多感官体验理论回顾
（1）视觉、听觉、触觉、嗅觉、动感的整合作

用
多感官体验（Multisensory Experience）理论

认为，消费者在接受品牌信息时并非仅依赖单一感官，
而是通过多个感官通道同步处理信息，不同感官刺激
之间能够发生协同增效效应（Spence, 2015）。

在沉浸式广告中，视觉主导的信息呈现（如空间
场景、商品细节）与听觉引导（如背景音乐、品牌声
音符号）通常相结合，增强注意力捕捉与情绪渲染。

触觉反馈（如控制器震动、力反馈设备）、动感
模拟（如空间移动、环境动态变化）、嗅觉（如气味
模拟设备）进一步丰富体验维度，提升整体沉浸感与
记忆深度。

（2）感知整合效应与体验记忆机制
多 感 官 刺 激 能 够 通 过 感 知 整 合（Sensory 

Integration）机制，在认知加工初期增强刺激显著
性（Salience），进而影响情绪激活水平（Arousal）
与记忆编码强度（Encoding Strength）。

实验证据表明，多感官一致性设计（例如视觉与
触觉同步变化）能够有效提升消费者对广告内容的回
忆准确率与品牌识别度（Krishna, 2012）。

然而，感官刺激的过度叠加或失调（如嗅觉与视
觉不一致）则可能导致认知冲突，削弱体验流畅性与
情绪正向激活效应。

2. 感知负荷理论（Perceptual Load Theory）
与消费者反应

（1）感知负荷的分类与度量
Lavie（1995）提出感知负荷理论（Perceptual 

Load Theory）， 认 为 任 务 相 关 感 知 负 荷（Task-
relevant Load）水平决定了注意资源的分配模式：

低感知负荷任务下，消费者注意资源富余，易受
无关刺激干扰；

高感知负荷任务下，注意资源集中，干扰效应降
低，但认知疲劳风险上升。

在沉浸式广告体验中，感官刺激叠加导致的信息
处理总量（即体验负荷）如果超过个体认知资源上限，

易引发认知过载、情绪波动与行为意图下滑。
（2）感知负荷对情绪与行为路径的双刃剑效应
适度的感知负荷可以激发挑战感（Challenge），

提升情绪沉浸度与品牌印象强度；但过高的负荷则导
致压力感（Stress），引发情绪防御反应（如焦虑、排斥），
削弱行为转化效果。

因此，沉浸式广告设计中，感知负荷水平必须进
行精细化管理，确保在激发情绪与保持体验流畅之间
实现动态平衡。

3. 情绪响应理论在广告研究中的应用
（1）刺激 - 情绪 - 反应（S-O-R）模型基础
Mehrabian 与 Russell（1974） 提 出 的 S-O-R

模 型 认 为， 环 境 刺 激（Stimulus） 通 过 激 发 个 体
情绪反应（Organism），进而影响外显行为反应
（Response）。

在广告领域，该模型被广泛应用于解释环境因素
（如色彩、音乐、布局）对消费者情绪激活与行为决
策的影响机制。

（2）沉浸体验中的情绪极化与决策动能
在沉浸式广告中，情绪响应不仅影响即时态度形

成， 还 通 过 情 绪 极 化（Emotional Polarization）
机制，放大积极或消极反应的决策动能（Decision 
Momentum）。

积极情绪极化能够提升购买意图与推荐意愿，消
极情绪极化则可能导致品牌排斥与负面传播。因此，
精准激发并维持正向情绪体验成为沉浸广告效能管理
的核心任务。

4. 感知密度概念提出与界定
（1）感知密度的定义与核心特征
本 文 首 次 提 出“ 感 知 密 度 ”（Perceptual 

Density）概念，定义为：单位时间内个体在沉浸式
体验中接收到并加工的多感官信息量与感知事件的综
合强度感知。

感知密度不同于单一刺激强度（如画面亮度、音
量）或信息量（如字数、商品数目），它是综合考虑
刺激种类数量、感官通道覆盖、时间频率与认知资源
消耗的体验整合指标。

感知密度具有以下核心特征：
多感官整合性：同时涉及视觉、听觉、触觉、动

感等多通道刺激；
主观体验性：受个体认知资源、兴趣、动机等因

素调节；
动态变化性：随体验节奏、情境变化而波动。
（2）与传统刺激强度、信息量的区别与联系
传统广告评估中，刺激强度（如视觉对比度）与
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信息量（如商品展示数量）通常作为单一变量考量，
而感知密度强调的是多感官综合体验强度与主观资源
占用感，更能真实反映沉浸式环境下消费者的整体体
验负荷与情绪状态。

5. 研究假设与理论模型构建
基于上述理论推导，本文提出以下研究假设：
（1）假设 H1：感知密度正向影响情绪响应水平；
（2）假设 H2：情绪响应水平正向影响消费者行

为意图（包括复购意愿与推荐意愿）；
（3）假设 H3：体验负荷水平在感知密度与情绪

响应之间起调节作用，高体验负荷削弱感知密度对情
绪响应的积极影响；

（4）假设 H4：多感官一致性正向调节感知密度
对行为响应的转化效能，高一致性强化正向路径。

理论模型示意如下（正文绘制）：
感知密度 → 情绪响应 → 行为意图
（体验负荷水平与多感官一致性分别作为路径调

节变量）
本研究通过理论建构与实证检验，系统揭示感知

密度在沉浸式广告体验与行为转化链条中的关键作用
机制。

三、研究方法与数据收集
1. 研究设计概览
（1）实验法与问卷法结合
为系统检验感知密度对情绪响应与行为意图的影

响路径，本研究采用“情境模拟 + 实验操控 + 量化测量”
的综合方法：

搭建虚拟沉浸广告体验平台，通过设计不同感知
密度水平与多感官一致性程度的广告情境，控制实验
刺激；

受试者完成体验后，立即进行情绪响应与行为意
图量化测量，并自评体验负荷水平。

这种设计既保证了体验的真实性，又能够有效捕
捉关键心理变量的即时变化，增强了因果推断的科学
性。

（2）虚拟沉浸广告体验模拟平台搭建
基于 Unity3D 与 Steam VR 开发环境，搭建了

一个标准化沉浸广告体验场景，包括：
场景 A（低感知密度 / 高一致性）：简洁空间布局、

适度多感官刺激（视觉 + 听觉同步）；
场景 B（高感知密度 / 高一致性）：丰富空间细节、

密集多感官刺激（视觉 + 听觉 + 触觉反馈）；
场景 C（高感知密度 / 低一致性）：刺激元素多

但感官通道不协调（视觉 / 听觉 / 动感不同步）。

每位受试者随机分配至其中一个体验组，完成统
一任务流程。

 2. 样本选择与体验任务设置
（1）广告体验类型划分
本研究主要聚焦两种沉浸广告类型：
娱乐型广告（Entertainment-focused）：如耐

克 Nikeland 的运动挑战广告；
功 能 型 广 告（Functionality-focused）： 如 家

居品牌虚拟展厅中的功能体验广告。
不同广告类型可能引发不同体验目标与情绪反

应，本研究在分析时控制广告类型影响，确保结果的
普适性。

（2）受试者要求与筛选标准
年龄 18–45 岁，具备基本 VR/AR 体验背景；
最近三个月内至少有一次沉浸式体验经历；
无严重晕动症或虚拟现实不适症状；
答卷时间与体验任务完成情况符合标准流程。
（3）样本量规划与回收
根据结构方程模型分析推荐的样本量要求（Hair 

et al., 2010），每个自由参数对应 10–15 份样本，本
模型自由参数约为 25，因此最低需回收样本量约为
375–400 份。

实际发放问卷 462 份，剔除体验时间不足、作答
不规范样本，最终有效样本为 423 份，有效回收率
91.5%。

3. 变量定义与测量工具开发
（1）感知密度量表开发
结合文献与本研究情境，开发感知密度自评量表，

包括以下四个维度（每个维度 3–4 项）：
多感官覆盖度（例如：“我在体验中感受到了丰

富的视觉、听觉与触觉刺激。”）；
感官刺激频率（例如：“场景中的感官变化频繁

且显著。”）；
感知信息丰富性（例如：“我感受到的信息量丰

富且层次多样。”）；
主观信息处理负荷感（例如：“体验过程中我需

要快速处理大量感官信息。”）。
5 点 评 分（1= 非 常 不 同 意，5= 非 常 同 意），

Cronbach’s α 检验信度在预调查中达到 0.91，表
明内部一致性良好。

（2）体验负荷量表
采用基于 Paas（1992）主观负荷量表调整版，

测量受试者在体验过程中的认知负荷水平与感知疲劳
感，共设 5 项题目（例如：“我在体验过程中感到信
息量过载。”）。
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（3）情绪响应量表
基于 Mehrabian 与 Russell（1974）的情绪维

度模型（愉悦、激活、主导感），设计 7 项情绪体验
题目，涵盖积极情绪（如兴奋、好奇、满足）与消极
情绪（如疲惫、焦虑）两个方向。

（4）行为意图量表
结合文献，设计行为意图量表，包括：
复购意愿（例如：“如果有机会，我愿意再次体

验或购买该品牌产品。”）；
推荐意愿（例如：“我愿意向朋友或家人推荐该

品牌或体验。”）；
社交分享意愿（例如：“我愿意在社交媒体上分

享此次体验。”）。
4. 数据分析方法
（1）探索性因子分析与验证性因子分析（EFA 

& CFA）
使用 SPSS 27.0 进行探索性因子分析，提取感知

密度、情绪响应、行为意图等潜变量结构；
随后使用 AMOS 24.0 进行验证性因子分析，检

验各潜变量的聚合效度（AVE>0.5）与区分效度。
（2）结构方程建模（SEM）
采用最大似然估计法（MLE）构建结构方程模

型，检验感知密度→情绪响应→行为意图的链式效应，
并测试模型整体拟合度（如 CFI、TLI、RMSEA、
SRMR 指标）。

（3）中介与调节效应检验
情绪响应作为感知密度与行为意图之间的中介

变量，采用 Bootstrapping 方法（5000 次重抽样，
95% 置信区间）检验间接效应显著性；

体验负荷水平与多感官一致性作为调节变量，采
用多组 SEM 分析检验路径强度差异，进一步确认调
节效应存在性。

通过以上科学设计与严谨方法，本研究旨在全面
揭示沉浸式广告中感知密度、情绪响应与行为意图的
动态联动机制，为理论完善与实践指导提供坚实的实
证支持。

四、实证结果分析与模型验证
1. 样本特征与数据质量检验
（1）基本样本特征
对 423 份有效样本的基本特征进行统计分析，结

果如下：
性别分布：男性占 51.5%，女性占 48.5%；
年 龄 分 布：18–24 岁 占 37.3%，25–34 岁 占

42.1%，35–45 岁占 20.6%；

广 告 体 验 类 型 分 布： 娱 乐 型 广 告 体 验 者 占
55.3%，功能型广告体验者占 44.7%。

整体样本结构合理，符合沉浸广告主要受众群体
特征，具备良好的代表性。

（2）数据正态性与多重共线性检验
各主要变量偏度与峰度值均在 ±1 之间，符合正

态分布假设；VIF 值均低于 2，表明无严重多重共线
性问题，适合进行结构方程建模分析。

2. 信效度检验与模型拟合度评估
（1）信度分析
各潜变量的 Cronbach’s α 系数如下：
感知密度：0.916
体验负荷水平：0.881
情绪响应：0.904
行为意图：0.889
全部潜变量信度指标优良（α > 0.85），量表具

有良好的内部一致性。
（2）效度分析
通过验证性因子分析（CFA）检验：
各潜变量的复合信度（CR）均高于 0.85；
平均方差提取量（AVE）均高于 0.60；
潜变量间平方根 AVE 均大于其相关系数，聚合

效度与区分效度良好。
（3）模型拟合度指标
整体结构模型的拟合指标如下：
χ²/df = 2.034
Comparative Fit Index（CFI）= 0.958
Tucker–Lewis Index（TLI）= 0.951
Root Mean Square Error of Approximation

（RMSEA）= 0.042
Standardized Root Mean Square Residual

（SRMR）= 0.038
各项指标均达到良好或优秀水平，模型整体拟合

度理想。
3. 主要假设路径检验结果
通过结构方程建模，主要路径分析结果如下：
感 知 密 度 → 情 绪 响 应： 标 准 化 路 径 系 数

β=0.61，p<0.001，支持 H1；
情绪响应 → 行为意图：β=0.69，p<0.001，支持

H2。
感知密度能够显著正向激发消费者的情绪反应，

进而显著提升其复购意愿、推荐意愿与社交分享意愿，
验证了感知密度作为沉浸体验驱动行为转化的中介机
制作用。

4. 感知密度—情绪响应—行为意图链式中介效应
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分析
采用 Bootstrapping 方法（5000 次抽样），检

验链式中介效应：
感知密度通过情绪响应对行为意图的间接效应估

计值为 0.42，95% 置信区间 [0.35, 0.50]，不包含 0，
间接效应显著。

此外，感知密度对行为意图的直接效应显著下降
至 β=0.18（p<0.05），表明情绪响应在感知密度影
响行为意图过程中发挥了部分中介作用。

这一结果说明，沉浸式广告设计应优先关注如何
通过优化感知密度提升情绪响应质量，而不仅仅是堆
砌感官刺激数量。

5. 体验负荷与多感官一致性的调节作用分析
（1）体验负荷水平的调节效应
对样本按体验负荷感知水平（中位数分组）进行

多群组分析，结果发现：
低负荷组中，感知密度对情绪响应的影响路径系

数为 β=0.70（p<0.001）；
高 负 荷 组 中， 该 路 径 系 数 下 降 至 β=0.49

（p<0.001）。
组间路径差异检验 Δχ²=8.72（p<0.01），显著，

验证了 H3。
说明当体验负荷过高时，尽管感知密度仍然可以

激活情绪响应，但效能显著下降，存在体验疲劳与认
知资源耗尽风险。

（2）多感官一致性的调节效应
同样按感官一致性感知水平分组分析：
高一致性组中，情绪响应对行为意图的路径系数

为 β=0.74（p<0.001）；
低一致性组中，路径系数降至 β=0.59（p<0.001）。
组间差异 Δχ²=7.88（p<0.01），显著，验证了

H4。
表明在高感官一致性条件下，感知密度更容易通

过激发情绪沉浸，转化为强烈的购买意图与品牌推荐
意愿。

通过以上实证结果，本研究不仅验证了感知密度
作为沉浸体验与行为响应之间核心中介机制的理论假
设，也揭示了体验负荷与感官一致性在体验效能管理
中的关键调节作用，为后续沉浸式广告设计与效果优
化提供了系统性理论支持。

五、典型案例分析与验证
1. 耐克 Nikeland 沉浸式广告体验解构
（1）案例背景
耐克在 Roblox 平台推出的“Nikeland”虚拟运

动社区，融合了品牌产品体验、互动游戏与社交活动，
标志着其在沉浸式广告领域的重要布局。消费者可以
通过个性化虚拟形象参与运动挑战，试穿虚拟版鞋款
与运动装备，并在虚拟商店中完成购买。

（2）感知密度与情绪响应分析
Nikeland 成功将视觉、听觉与动感体验高度整

合，形成了中高水平感知密度。
视觉上，丰富的运动场景与动态环境变化营造出

强烈空间感；
听觉上，背景音乐与互动音效同步变化；
动感上，虚拟跳跃、跑步等动作反馈自然流畅。
用户体验调查数据显示：
情绪沉浸度平均得分达到 4.32/5；
行为意图（购买虚拟鞋款、分享体验）的积极反

应率超过 68%。
（3）体验负荷与管理策略
Nikeland 通过合理控制任务复杂度与感官刺激

频率，避免了体验过载现象，同时通过分阶段任务挑
战（如每日运动任务）维持体验节奏与情绪活跃度，
实现了感知密度与体验负荷的动态平衡。

2.Gucci 虚拟展览中的多感官广告实验
（1）案例背景
Gucci 在虚拟空间中推出了多场沉浸式虚拟展览

（如 Gucci Garden VR），通过丰富的视觉艺术布景、
空间音效设计与触感模拟设备，展示品牌历史、核心
产品与生活方式理念。

（2）感知密度控制与情绪激发机制
Gucci Garden在视觉与听觉上追求极致丰富性，

但在触觉与动感体验上保持克制，确保体验负荷适中。
多感官同步率高（视觉与音乐节奏匹配度达到

85% 以上）；
情绪曲线设计合理（从惊奇—沉浸—感动—归属

感逐步上升）。
体验者反馈显示：
情绪正向激活率达 72%；
品牌好感度提升率超过 58%。
（3）调节因素验证
案例进一步验证了高感官一致性与中等感知密度

能够最大化情绪激活与行为响应，支持了本文提出的
调节效应理论。

3.Meta Horizon Worlds 中的品牌广告空间探索
（1）案例背景
Meta 在其元宇宙平台 Horizon Worlds 中布局

多品牌广告空间，如可口可乐主题乐园、BMW 虚拟
驾驶体验中心，试图通过高度沉浸的环境增强品牌触
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达与用户黏性。
（2）感知密度问题与体验反弹
部分 Horizon Worlds 广告空间存在感知密度过

高、体验负荷失控的问题：
广告元素堆叠（商品信息、优惠提示、互动任务

同时呈现）；
感官刺激失调（音效与视觉变化步调不一致）。
结果导致：
情绪沉浸度下降（低于 3.2/5）；
行 为 转 化 率 低 下（ 虚 拟 店 铺 访 问 转 化 率 不 足

15%）。
（3）经验反思
Meta 案例表明，沉浸式广告并非刺激叠加越多

越好，高密度但低一致性的体验布局反而容易引发认
知过载与情绪厌倦，导致行为意图弱化甚至出现负向
反应（如虚拟场景退出率上升）。

4. 成功与失败案例对比提炼关键影响因素
综合以上案例，可以提炼出沉浸式广告感知密度

管理的关键成功因素：
（1）感官同步性与一致性：保证多感官刺激在

时间、节奏与内容上的高度协调，减少认知冲突。
（2）体验节奏控制：避免连续高强度刺激设计，

合理安排情绪高峰与低谷，确保体验耐久度。
（3）负荷阈值管理：根据用户特点与场景任务，

设定适度感知密度上限，避免体验疲劳与认知防御。
（4）情绪驱动优先：始终以激发正向情绪体验（如

愉悦、满足、好奇）为设计导向，而非简单堆砌刺激。
这些成功因素与本文实证研究结果高度吻合，进

一步验证了感知密度—情绪响应—行为意图链条模型
的普适性与应用价值。

六、综合讨论与理论贡献
1. 感知密度作为沉浸体验与行为转化的桥梁机制
本研究首次系统提出并验证了“感知密度”这一

概念在沉浸式广告体验机制中的核心地位。以往关于
沉浸式体验效能的研究多关注单一感官刺激强度或情
绪激活水平，缺乏对多感官整合、感知负荷与主观体
验资源消耗的系统考量。

本研究表明，感知密度不仅整合了多感官刺激的
覆盖度、频率与丰富性，还真实反映了消费者在沉浸
环境中对信息加工资源的整体占用水平。适度的感知
密度能够激活积极情绪反应，增强体验记忆与认知加
工效率，进而推动消费者行为意图的形成与深化。

因此，感知密度是连接沉浸体验设计与用户行为
转化之间不可或缺的桥梁变量，应成为未来沉浸式广

告研究与实践中的关键关注点。
2. 体验负荷与感官整合的一体化管理逻辑
通过验证体验负荷与多感官一致性的调节效应，

本研究深化了沉浸体验管理的系统逻辑：
一方面，体验负荷水平决定了感知密度的上限。

当沉浸广告设计超过个体认知资源承载阈值时，即便
感知密度较高，情绪响应与行为转化也会显著受损；

另一方面，多感官一致性通过优化感官整合流程，
降低了单位信息处理成本，扩大了有效感知密度区间，
从而提升了沉浸体验质量与广告效能。

这一发现拓展了传统感知负荷理论在广告与营销
领域的应用，强调了沉浸体验设计中感官刺激组织与
负荷调控的一体化策略重要性。

3. 对沉浸式广告设计与效果评估理论的扩展
传统广告理论更多基于 AIDA 模型（Attention-

Interest-Desire-Action）或认知反应模型（Cognitive 
Response Theory）解释广告效能形成机制，偏重理
性信息加工过程。在沉浸式广告情境下，体验主导、
情绪驱动、感官整合成为消费者行为决策的核心路径。

本研究提出并验证的“感知密度—情绪响应—行
为意图”链式机制，为沉浸式广告效能研究提供了新
的解释框架，具有如下理论贡献：

引入感知密度概念，丰富了沉浸体验质量测量维
度；

突出情绪响应的中介作用，强调情绪极化在购买
与推荐意图生成中的关键地位；

界定体验负荷与感官一致性的双重调节效应，提
升了对沉浸体验非线性效能变化规律的理解。

这一理论体系不仅适用于沉浸式广告研究，也为
虚拟现实营销、元宇宙品牌体验与沉浸式零售体验等
新兴领域提供了有力的理论支持与实践指导框架。

七、管理启示与实践应用
1. 沉浸式广告感知密度控制与体验负荷管理策略
（1）感知密度的可控增长
在沉浸式广告设计过程中，应遵循“适度丰富、

动态递进”的原则控制感知密度：
初始阶段刺激简洁有序，降低进入门槛，激发好

奇心；
中期阶段逐步增加感官维度与细节丰富度，提升

沉浸感；
高峰阶段设置多感官高同步高密度体验，创造情

绪高潮；
结束阶段逐渐简化信息流，留白并强化记忆提取。
通过分阶段感知密度调节，既避免信息超载，又
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能最大化情绪激活与体验记忆效果。
（2）体验负荷监测与动态干预
建议在沉浸式广告体验过程中引入体验负荷实时

监测机制，例如通过：
交互响应时间（RT）变化监控注意力疲劳；
面部表情与动作频率分析推测情绪活跃度变化；
眼动轨迹与凝视时间变化分析认知负荷水平。
当检测到体验负荷超标（如交互反应时间延长、

视线游离增加等信号）时，应动态调整场景复杂度、
信息流速度与互动节奏，进行负荷干预，延长体验耐
久性与积极情绪维持时间。

2. 多感官一致性优化与情绪激发机制设计
（1）多感官一致性设计原则
时间同步性：确保视觉变化、听觉变化与动感变

化在时间节点上的高度同步，减少知觉冲突；
语义一致性：各感官刺激内容应围绕统一的情境

与主题，形成协同增强效应；
强度协调性：避免某一感官刺激过强，破坏整体

体验平衡，如过于刺眼的光效或刺耳的音效。
（2）情绪激发机制设计
应根据沉浸广告体验目标，合理嵌入情绪激发机

制，例如：
惊奇触发点（Surprise Trigger Points）：突然

的环境变化或意外奖励，引发愉悦与兴奋情绪；
成就激励节点（Achievement Milestones）：

完成特定任务后给予情绪性正反馈，如虚拟徽章、特
效展示；

情绪留白区（Emotional Breathing Spaces）：
适度设计情绪缓冲区域，避免情绪疲劳，增强高潮记
忆效应。

3. 沉浸广告效果动态监测与优化模型搭建
建立沉浸广告效果动态监测体系，持续追踪以下

核心指标：
感知密度曲线（Perceptual Density Curve）；
体验负荷指数（Experience Load Index）；
情 绪 激 活 轨 迹（Emotional Activation 

Trajectory）；
行 为 意 图 变 化 曲 线（Behavioral Intention 

Trajectory）。
通过实时数据收集与机器学习算法，识别体验高

效区与失效区，支持快速内容调整与体验策略迭代，
实现沉浸式广告的敏捷优化与效果最大化。

4. 广告内容与体验节奏的系统协同设计路径
（1）内容节点与体验节奏对齐
将广告核心内容（如品牌故事、高光产品、促销

信息）与体验节奏节点（如情绪高潮、节奏转折、体
验结尾）精准匹配，确保信息输入时机与用户心理状
态最佳同步。

（2）体验路径多样化与个性化
根据用户属性（如年龄、兴趣、沉浸偏好）动态

分配体验路径，实现感知密度、交互复杂度与情绪曲
线的个性化定制，提升个体体验质量与行为转化率。

（3）构建情绪记忆链
在整个沉浸体验过程中，有意识地设计连续且关

联的情绪记忆节点，形成情绪链条效应（Emotional 
Chain Effect），增强品牌印象深度与体验后效持续
时间。

通过以上系统化管理策略与应用路径，品牌能够
真正将沉浸式广告从技术炫技转型为体验驱动、情绪
引导、行为转化的综合性营销利器，实现体验价值最
大化与商业效能最优化。

八、研究局限与未来展望
1. 感知密度量化标准化问题
本研究在感知密度的测量上，采用了多维度自评

问卷结合体验任务的操作定义，虽然初步验证了量表
的信度与效度，但仍存在一定主观偏误与个体差异影
响问题。不同受试者对相同感官刺激组合的主观感知
密度评价存在波动，这可能源于个体认知资源差异、
兴趣点分布及过往体验背景等因素。

未来研究应致力于建立更为客观、标准化的感知
密度量化方法，如：

结合生理数据（如脑电波频率变化、皮肤电反应）
进行实时监测；

基于大数据挖掘构建多感官体验特征与主观密度
感知之间的机器学习预测模型；

开 发 统 一 的 沉 浸 式 体 验 感 知 负 荷 评 估 标 准 体
系（Immersive Experience Load Assessment 
Framework, IELA Framework）。

2. 体验过载与反弹效应探索
本研究发现，当感知密度过高且体验负荷超标时，

沉浸式广告可能引发体验反弹效应，即短期情绪高峰
后迅速转入疲惫、焦虑或抗拒状态，导致行为意图急
剧下滑。

但由于本研究主要以单次体验为测量单位，未能
深入揭示体验过载发展的动态过程、临界点特征与反
弹机制。

未来应设计纵向跟踪实验，通过多次、连续沉浸
体验监测，分析：

体验高峰与负荷积累的非线性关系；
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不同用户群体（如重体验型用户与轻体验型用户）
对过载的耐受差异；

反弹效应发生的前置信号与早期预警指标。
这些深入探索将为沉浸体验负荷管理与持续体验

质量优化提供重要理论依据与实践指南。
3. 纵向研究设计与长期行为追踪深化
本研究采用横断面设计，主要捕捉沉浸式广告单

次体验后的即时情绪反应与行为意图变化，无法直接
推断沉浸体验对长期品牌忠诚度、复购频率与推荐行
为的积累性影响。

未来建议开展纵向追踪研究，如：
设定 3 个月、6 个月、12 个月的跟踪节点；
测量情绪记忆保持率、品牌态度演变轨迹与实际

购买 / 推荐行为变化；
结合多感官体验记忆持久性理论，探索沉浸式体

验对消费者生命周期价值（CLV）的深远影响。
通过纵向数据积累，可进一步完善沉浸式广告体

验效能的动态演化模型，为品牌制定长期沉浸体验运
营策略提供坚实支撑。

4. 不同文化背景下沉浸广告体验差异探讨
本研究样本主要来源于中文背景消费群体，文化

背景相对单一。然而，跨文化研究表明，文化因素（如
高语境文化与低语境文化、集体主义与个人主义）对
感知方式、情绪表达与行为决策具有深远影响。

在沉浸式广告情境中，不同文化背景下的消费者
可能在以下方面表现出差异：

感知密度偏好（如美式体验偏好高刺激密集，日
式体验偏好精致细腻）；

情绪激活阈值与情绪表达方式；
社交互动偏好与虚拟身份认同路径。
未来应扩展跨文化对比研究，揭示不同文化群体

在沉浸式广告体验中的感知差异、情绪加工机制与行
为反应模式，为全球品牌制定地域化沉浸体验策略提
供数据支持与理论依据。

通过克服以上局限与深化未来研究方向，有望进
一步完善沉浸式广告领域的理论体系，推动沉浸体验
技术在人类商业传播、情感联结与价值共创中的持续
创新与广泛应用。
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混合办公新常态下的组织信任机制研究：基于
员工心理安全感的路径分析

赵元清
（浙江杭州 阿里巴巴达摩院组织与人力效能实验室 310052）

摘要：
随着全球企业运营模式的深刻变革，混合办公已成为新常态。然而，远程与线下交替的工作模式对组织内

部信任关系带来了新的挑战。基于组织行为学与心理学交叉视角，本文系统探讨了员工心理安全感在混合办公
情境中对组织信任机制演化的影响路径。通过梳理混合办公对员工认知与情感体验的双重冲击，结合心理安全
感与组织信任生成模型，提出并验证了混合办公程度、心理安全感、组织信任及绩效表现之间的关系模型。实
证研究发现，心理安全感在混合办公与组织信任之间起到显著中介作用，且监控与目标设定机制对这一关系具
有重要调节效应。研究结果不仅丰富了组织信任演化机制的理论体系，也为混合办公背景下的管理实践提供了
重要启示。本文最后对研究局限与未来发展方向进行了探讨。

关键词：
混合办公；心理安全感；组织信任；远程协作；绩效管理

一、引言
1. 背景：混合办公模式兴起下的组织信任新挑战
随着信息通信技术（ICT）与数字协作平台的飞

速发展，全球企业运营模式正在经历一场深刻的变革。
特别是在新冠疫情（COVID-19）期间，各地企业被
迫大规模推行远程办公，促使以远程与线下办公结合
为特征的混合办公（Hybrid Work）模式迅速普及。
根据国际人力资源管理协会（SHRM，2024）发布的
报告，超过 67% 的跨国企业在疫情结束后选择保留
一定比例的远程办公安排，并将混合办公常态化作为
企业组织灵活性战略的重要组成部分。

然而，混合办公新常态虽带来了空间与时间上的
灵活性优势，却也引发了前所未有的管理挑战。其中
最为核心且隐蔽的问题之一，便是组织内部的信任机
制动摇。相比传统集中办公环境，混合办公模式下员
工之间、员工与管理层之间的日常接触频率大幅下降，
信息传递的非正式渠道受限，组织文化的感知与认同
变得模糊。这种交互弱化使员工难以通过直接观察、
情感交流等方式确认他人可靠性，从而加剧了不确定
感与心理距离感。

组织信任作为组织运行中不可或缺的心理机制，
在混合办公环境下面临着严重的脆弱化风险。一方面，
缺乏面对面交流的情境削弱了情感信任（affective 
trust）的生成基础；另一方面，线上协作过程中的
监督与控制机制，又可能因过度监控引发员工抵触情
绪，进一步侵蚀认知信任（cognitive trust）。正如

Kramer（1999）所指出的，信任关系的建立高度依
赖于社会交互的频率与质量，当这些交互受限时，组
织信任的维护便需依赖新的心理机制与管理策略。

在这样的背景下，心理安全感（psychological 
safety）作为影响员工信任感、协作意愿与创新行为
的重要心理变量，受到越来越多学者与管理者的关注。
尤其是在远程与线下交替进行的工作模式下，员工能
否感受到开放表达、自主参与、无需恐惧负面后果的
心理环境，成为信任机制能否得以维系的关键条件。

2. 研究问题：员工心理安全感与组织信任机制之
间的动态关系

基于上述背景，本研究聚焦于以下核心研究问题：
（1）在混合办公环境中，员工的心理安全感水

平如何变化？
（2）心理安全感变化是否会显著影响员工对组

织的信任感知？
（3）在混合办公模式下，控制机制（如绩效监控、

目标设定）如何调节心理安全感与组织信任之间的关
系？

（4）心理安全感是否通过影响组织信任，进一
步影响员工的绩效表现与协作意愿？

本研究旨在系统揭示混合办公新常态下，员工心
理安全感与组织信任机制之间的动态交互关系，并分
析其中潜在的作用路径与调节因素，从而为企业在新
环境下构建稳固的组织信任体系提供理论依据与实践
指导。
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3. 研究意义：理论创新与实践启示并重
从理论层面来看，混合办公作为一种新兴且复杂

的组织形态，对传统的组织行为学理论体系提出了新
的挑战。尤其是在信任生成、维护与演化机制方面，
既有模型多基于集中办公环境，缺乏对混合办公情境
下信任动态演变规律的系统探讨。通过引入心理安全
感作为中介变量，本文旨在扩展组织信任生成机制理
论，为理解远程与线下交互模式下组织信任的演化逻
辑提供新的解释框架。

从实践层面来看，随着混合办公模式成为常态，
企业管理者亟需了解如何在减少面对面接触的条件
下，维护员工的信任感与心理安全，进而支撑高效协
作与创新行为。本文通过实证研究与机制分析，提出
了基于心理安全感优化组织信任机制的具体路径，为
企业在新环境下设计有效的信任管理策略提供理论依
据与操作指南。

二、理论基础与文献回顾
（一）混合办公模式对组织行为的影响
1. 空间流动性与心理不确定性
混合办公模式指的是员工在远程（如家庭、第三

方办公空间）与集中办公场所（如企业办公室）之间
切换工作的一种组织形式。这种模式打破了传统组织
空间的固定性与连续性，赋予了员工更高的空间流动
性与时间自主性（Choudhury et al., 2020）。然而，
空间流动性的增加同时也带来了心理层面的不确定
性。

首先，物理空间的变化打破了以往通过共同办公
环境自然形成的组织认同感与归属感。员工在远程工
作期间，缺乏与同事的日常互动，难以及时感知团队
氛围、上级期望与组织文化脉络，导致角色感知模糊、
身份认同弱化（Bartel et al., 2012）。

其次，远程办公情境下，员工对自身绩效评价标
准、升迁机会与组织支持度的感知变得不确定，容易
引发焦虑与防御性行为。这种不确定性在心理上削弱
了员工的稳定感与安全感，进而对组织信任基础构成
潜在威胁（Cooper & Kurland, 2002）。

2. 远程沟通对信任构建的双刃剑效应
混合办公环境下，远程沟通成为维持日常协作

与 信 息 交 流 的 主 要 渠 道。 尽 管 数 字 沟 通 工 具（ 如
Zoom、Slack、Teams）极大便利了跨地域协作，但
在信任构建方面，远程沟通呈现出复杂的双重效应。

一 方 面， 远 程 沟 通 降 低 了 交 互 门 槛， 使 跨 部
门、跨区域协作更为频繁，有助于打破传统物理隔
阂，促进任务型信任（task-based trust）快速生成

（Jarvenpaa & Leidner, 1999）。
另一方面，远程沟通缺乏非语言线索，如肢体语

言、面部表情、语调变化等，导致情绪信息与社会信
号传递受限，情感信任（affective trust）的积累速
度远低于面对面交互（Wilson et al., 2006）。同时，
沟通过程中的信息丢失、误解与延迟反馈，也容易引
发信任侵蚀与冲突升级。

因此，在混合办公背景下，如何优化远程沟通机
制，提升交流质量与情绪共鸣度，成为维系组织信任
机制稳定性的关键课题。

（二）组织信任理论回顾
1. 认知信任与情感信任的区别
根 据 McAllister（1995） 的 分 类， 组 织 信 任

可以分为认知信任（cognitive trust）与情感信任
（affective trust）。

认知信任基于对他人能力、专业性与可靠性的理
性判断。它源于经验累积与信息分析，强调理性推断
过程。

情感信任则植根于情感联结与社会交互体验，强
调情绪投入、关怀与归属感，通常建立在长时间的互
动与共情基础之上。

在混合办公情境下，认知信任可以通过线上成果
展示与任务完成情况进行部分维持，但情感信任的建
立则面临极大挑战。这种信任构建结构的失衡，直接
影响到组织凝聚力、协作效率与员工承诺水平。

2. 信任生成机制的阶段模型
Mayer, Davis and Schoorman（1995）

提 出 的 信 任 生 成 模 型（Integrative Model of 
Organizational Trust）认为，信任生成主要取决于
三大要素：能力（ability）、善意（benevolence）
与诚信（integrity）。个体在评估他人是否值得信任时，
会综合考量其专业能力、关怀意图与行为一致性。

在混合办公模式下，这一模型面临新的动态变化：
能力的展示更多依赖线上绩效与任务成果，缺乏

过程性验证；
善意的感知因缺乏非正式互动而受限；
诚信的判断需要更复杂的信息整合与长周期观

察。
因此，混合办公情境要求组织在设计沟通机制与

激励体系时，能够有效支持信任三要素的可视化、持
续性与可验证性，以维持信任生成过程的正向循环。

（三）心理安全感理论与工作情境
1. 心理安全感的定义与测量维度
心 理 安 全 感（Psychological Safety） 最 早 由

Kahn（1990）提出，指的是个体在组织中感到表达
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自己意见、提出问题或承认错误时，不会遭受惩罚、
羞辱或负面后果的心理状态。Edmondson（1999）
进一步将心理安全感概念细化到团队层面，强调在高
心理安全感环境中，员工更愿意冒险表达创新观点与
质疑现状，从而促进学习型组织建设。

心理安全感通常包括以下几个测量维度：
意见表达自由度：员工能否坦率表达不同意见；
错误容忍氛围：组织对失败与错误的态度；
信息共享开放性：成员之间信息共享的意愿与便

捷性；
支持性领导风格：上级是否鼓励探索与创新行为。
在混合办公环境中，由于远程沟通的局限性与监

督机制的变化，员工在这些维度上的感知可能出现显
著波动，进而影响到其心理安全感水平与工作行为模
式。

2. 心理安全感与创新、绩效、离职意向的关系
大量实证研究表明，心理安全感与多种关键工作

结果变量密切相关：
创新行为：心理安全感高的员工更愿意提出创

新想法，参与问题解决与流程优化（Edmondson, 
1999）。

工作绩效：心理安全感通过提升信息流动性与
减少防御性沟通，间接促进团队与个体的工作绩效
（Frazier et al., 2017）。

离职意向：心理安全感低的员工更容易产生组织
疏离感与离职倾向（Newman et al., 2017）。

在混合办公背景下，心理安全感的波动可能成为
解释员工创新活跃度下降、绩效波动加剧与人才流失
增加的重要机制变量。

（四）研究空白与本文创新点定位
虽然已有研究分别探讨了混合办公对员工体验的

影响、心理安全感在组织行为中的作用以及信任机制
演变逻辑，但目前仍存在以下明显研究空白：

（1）缺乏将混合办公、心理安全感与组织信任
机制整合到统一分析框架的研究；

（2）忽视了控制机制（如监控、目标设定）在
心理安全感与信任关系中的调节作用；

（3）缺乏基于混合办公真实情境下的大规模实
证检验与机制剖析；

（4）少有研究关注心理安全感如何通过信任感
知影响绩效与协作意愿的链式中介路径。

因此，本文在现有研究基础上，尝试构建混合办
公情境下“混合办公程度—心理安全感—组织信任—
绩效与协作意愿”的动态影响模型，填补理论空白，
并通过实证研究与案例分析，为混合办公背景下的信

任管理实践提供系统性指导。

三、理论模型与研究假设
（一）研究模型构建
在综述混合办公、心理安全感、组织信任等核心

概念及其相互关系基础上，本文构建了一个基于混合
办公情境的动态信任生成与绩效表现模型。该模型核
心假设如下：

1. 混合办公程度对员工心理安全感具有直接负向
影响；

2. 心理安全感正向预测组织信任水平；
3. 心理安全感不仅直接影响员工绩效表现与协作

意愿，还通过提升组织信任感知间接促进这些工作结
果；

4. 控制机制（如监控强度、目标设定明确性）调
节混合办公对心理安全感的影响方向与强度。

基于以上理论推演，本研究提出如下整合性研究
框架（简化描述）：

(1) 自变量：混合办公程度
(2) 中介变量：心理安全感
(3) 中介后续变量：组织信任
(4) 因变量：员工绩效表现、协作意愿
(5) 调节变量：监控机制强度、目标设定明确性
这一理论模型旨在揭示在混合办公新常态下，组

织内部心理机制演变与信任系统重塑的动态路径，为
深入理解员工行为变化提供系统性解释。

（二）主要变量定义
1. 混合办公程度
混合办公程度指员工实际工作安排中远程工作与

集中办公的比例关系。具体测量包括：
(1) 每周远程办公天数占比；
(2) 自主选择办公地点的灵活度；
(3) 公司对远程办公的正式政策支持程度。
混合办公程度高，意味着远程办公占比较高，自

主灵活性更强，同时也可能导致传统组织交互渠道削
弱。

2. 心理安全感水平
心理安全感水平指员工在混合办公环境中，感知

到的自由表达、自主参与与无恐惧表达意见的程度。
本研究基于 Edmondson（1999）量表修订，采用以
下维度测量：

(1) 团队成员是否能自由表达不同意见；
(2) 个人是否能在出错时坦然沟通；
(3) 是否感到可以向上级提出批评或建议；
(4) 是否担心因冒险表达而受到负面评价。
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心理安全感水平越高，员工越倾向于积极沟通、
协作创新，且更容易形成稳定的信任关系。

3. 组织信任感知
组织信任感知指员工对上级、同事及整体组织

系 统 在 能 力、 善 意 与 诚 信 方 面 的 信 任 程 度。 参 考
McAllister（1995）与 Mayer et al.（1995）的理论，
本研究将组织信任细分为：

(1) 对直属上级的信任；
(2) 对同事间的信任；
(3) 对组织制度与价值观的信任。
信任感知水平越高，员工越愿意投入额外努力，

减少防御性行为与协作成本。
4. 绩效表现与协作意愿
(1) 绩效表现：指员工在混合办公情境下的任务

完成质量、目标达成率与自我评价绩效水平；
(2) 协作意愿：指员工主动参与团队协作、共享

信息、承担集体责任的倾向性。
这两项因变量共同反映了员工在混合办公模式下

的工作适应性与组织贡献度。
5. 控制机制：监控与目标设定
监控机制强度：指企业对远程工作员工的监督与

绩效跟踪强度，如打卡频率、任务追踪系统使用程度；
目标设定明确性：指工作目标是否清晰具体、可

测量，且员工对目标理解一致性程度。
合理的控制机制可以缓解混合办公带来的不确定

性，但过度监控可能损害员工心理安全感。
（三）研究假设提出
1. 混合办公对心理安全感的影响
远程工作比例越高，员工与组织之间的物理与心

理距离越大，非正式交流减少，信息不对称加剧，导
致员工感知到的支持感降低，从而心理安全感下降。

H1：混合办公程度与员工心理安全感呈负向关
系。

2. 心理安全感对组织信任的中介作用
心理安全感提升能够增强员工对组织环境的积极

预期，减少焦虑与防御心态，从而促进信任感生成。
心理安全感作为一种心理基础状态，为认知信任与情
感信任提供了稳定的土壤。

H2：心理安全感与组织信任感知呈正向关系。
H3：心理安全感在混合办公程度与组织信任之间

起中介作用。
3. 心理安全感对绩效与协作意愿的直接与间接影

响
心理安全感使员工敢于表达、探索与尝试，提升

工作主动性与创新能力，从而直接提升绩效。同时，

通过强化组织信任，进一步促进高效协作与集体绩效
提升。

H4：心理安全感正向预测员工绩效表现。
H5：心理安全感正向预测员工协作意愿。
H6：组织信任在心理安全感与绩效表现、协作意

愿之间起部分中介作用。
4. 控制机制的调节效应
适度的监控与清晰的目标设定可以在一定程度上

缓解混合办公带来的心理不确定性，提升心理安全感。
但若监控过度，则可能加剧员工的不信任与抵触心理，
反向损害心理安全感。

H7：监控机制强度调节混合办公程度与心理安全
感之间的关系，呈倒 U 型关系；

H8：目标设定明确性调节混合办公程度与心理安
全感之间的关系，明确性越高，负向影响越弱。

通过上述假设，本文旨在系统刻画混合办公情境
下，员工心理体验变化、信任机制演化及其对工作表
现的综合作用路径。

四、研究方法
（一）研究设计与总体策略
为了全面探讨混合办公新常态下心理安全感与组

织信任机制的动态关系，并验证前文提出的理论模型
与假设，本文采用了量化调查与质性访谈相结合的混
合研究方法（Creswell & Plano Clark, 2018）。通
过大规模问卷调查获取可量化数据，以支持结构方程
模型（SEM）分析，同时辅以典型企业深度访谈，丰
富对心理机制动态演化的理解，增强研究结论的情境
适应性与解释力。

具体研究流程如下：
（1）文献综述与模型构建：系统梳理相关领域

文献，形成理论框架与研究假设；
（2）问卷设计与预测试：基于已有成熟量表，

结合混合办公情境进行修订与本土化调整，进行小样
本预测试，优化问卷工具；

（3）大规模样本数据收集：通过线上线下渠道，
针对不同行业、不同规模企业的混合办公员工发放问
卷；

（4） 数 据 分 析 与 模 型 检 验： 采 用 SPSS 和
AMOS 软件进行描述性统计、信效度检验、结构方程
建模、中介与调节效应分析；

（5）质性补充与案例分析：选取典型企业进行
半结构化访谈，辅助解释量化分析结果，深化理论理
解。

通过上述设计，保证了研究结果既具备量化验证
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的普适性，又具备质性补充的情境深度。
（二）样本来源与数据收集
1. 目标群体与抽样策略
本研究的目标群体为正在实践混合办公模式的企

业员工，具体筛选标准为：
所在企业正式推行混合办公模式（即每周至少 1

天以上远程办公安排）；
员工本人参与远程办公，并经历远程与集中办公

的交替过程；
员工在企业工作时间不少于 6 个月，具有一定的

组织认知与情境体验。
为保证样本的多样性与代表性，采用分层随机抽

样（Stratified Random Sampling），按行业（科技、
金融、制造、教育、医疗等）、企业规模（中小型、
大型、跨国）与地区（华东、华南、华北、西南、港
澳地区）进行分层控制。

2. 数据收集过程
数据收集分为两个阶段：
（1）预测试阶段（2024 年 12 月）
在上海、深圳两地选取 5 家企业（各行业各 1 家），

进行小样本预测试（N=80），主要用于检验问卷语
言表述清晰度、量表适用性与数据分布合理性。根据
反馈对部分表述进行微调，确保正式调查问卷质量。

（2）正式调查阶段（2025 年 1 月至 2025 年 3 月）
通过企业合作、专业调研机构与线上平台（如问

卷星、腾讯问卷）多渠道发放问卷，共计回收有效问
卷 512 份。有效问卷判定标准为：答题时间合理（5–25
分钟），各小节答题完整且无明显逻辑冲突。最终纳
入分析样本数量为 489 份。

样本基本结构如下：
行业分布：科技（32%）、金融（25%）、制造

（20%）、教育（13%）、医疗与其他（10%）；
企业规模：中小型企业（41%）、大型企业（39%）、

跨国企业（20%）；
地区分布：华东（38%）、华南（24%）、华北

（20%）、西南（10%）、港澳地区（8%）。
样本分布合理，覆盖多行业、多规模、多地域，

具有较强的外部有效性。
（三）测量工具与变量操作化
1. 混合办公程度
测量指标：
每周远程办公天数（1 天及以下，2–3 天，4 天

及以上）；
自主选择办公地点的灵活度（5 点 Likert 量表，

从极低到极高）；

企业混合办公政策支持度（5 点 Likert 量表，从
极不支持到极支持）。

将三项标准化后平均，形成混合办公程度综合得
分。

2. 心理安全感
采用 Edmondson（1999）开发的团队心理安全

感量表（Team Psychological Safety Scale）修订版，
共 7 项测量条目，如：

“在我的团队中，成员们能够自由表达不同意
见。”

“在我的工作环境中，承认错误不会受到负面评
价。”

所有条目采用 5 点 Likert 量表（1= 完全不同意，
5= 完全同意），得分越高表示心理安全感越强。

3. 组织信任感知
基 于 McAllister（1995） 与 Mayer et 

al.（1995）信任测量工具，划分为认知信任与情感信
任两个维度，各 5 个条目，例如：

“我相信我的上级具有完成工作的能力与判断
力。”（认知信任）

“我感受到我的同事关心我的福祉与成长。”（情
感信任）

同样采用 5 点 Likert 量表进行评分。
4. 员工绩效表现与协作意愿
绩效表现：自我评价绩效条目（4 项），如“我

能够按时高质量完成工作任务。”；
协作意愿：协作倾向条目（4 项），如“我愿意

主动共享信息以促进团队目标达成。”
均采用 5 点 Likert 量表评分，条目均衡正向与

反向提问，减少社会期望偏差。
5. 控制机制
监控机制强度：如“我的工作被频繁追踪与监督。”

（5 点 Likert 量表）；
目标设定明确性：如“我了解自己需要完成的工

作目标具体内容。”（5 点 Likert 量表）。
将各变量条目平均得分后纳入模型分析。
五、数据分析方法与建模步骤
1. 描述性统计与相关分析
首先通过 SPSS 进行数据清洗，剔除异常值与缺

失值，进行样本基本特征描述性统计，并计算各变量
均值、标准差与皮尔逊相关系数，初步检验变量间的
相关关系方向与显著性。

2. 信效度检验
信度检验：计算各变量量表的 Cronbach’s α

系数，要求均大于 0.8，表明量表具有良好内部一致性；
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效度检验：进行探索性因子分析（EFA）与验证
性因子分析（CFA），检验聚合效度（AVE>0.5）与
区分效度（√ AVE 大于相关系数）。

3. 结构方程建模（SEM）
利用 AMOS 24.0 软件构建整体路径模型，采用

最大似然估计（ML）法进行参数估计，检验模型拟
合优度指标：

χ²/df < 3；
CFI（比较拟合指数）> 0.90；
TLI（增值拟合指数）> 0.90；
RMSEA（均方根误差近似）< 0.08。
同时进行路径系数检验，验证各假设支持程度。
4. 中介效应与调节效应分析
中介效应检验：采用 Bootstrap 抽样（5000 次）

进行间接效应显著性检验；
调节效应检验：引入交互项，进行多组 SEM 分

析与层次回归分析，检验监控机制强度与目标设定明
确性的调节作用方向与强度。

通过上述系统性分析步骤，确保研究结果的严谨
性、科学性与理论解释力。

六、实证结果与模型检验
（一）描述性统计与样本基本特征分析
在正式进行模型检验之前，首先对回收的 489 份

有效样本进行描述性统计，以了解样本的基本结构与
变量分布情况。

1. 样本基本特征
（1）性别分布
男性占 48.2%，女性占 51.8%，性别比例较为均

衡，避免了因性别偏倚导致的心理体验差异影响研究
结论。

（2）年龄分布
25 岁以下占 11.5%，26–35 岁占 54.3%，36–45

岁占 24.7%，46 岁以上占 9.5%。样本以年轻与中青
年员工为主，符合混合办公模式普及的主力人群特征。

（3）行业分布
科技行业占 32%，金融服务行业占 25%，制造

业占 20%，教育行业占 13%，医疗与其他行业占
10%。样本覆盖主要混合办公实践行业，具有良好行
业代表性。

（4）岗位性质
管理岗位占 23%，专业技术岗位占 52%，支持

与服务岗位占 25%。岗位类型多元，能够捕捉不同职
能角色在混合办公体验中的差异。

（5）混合办公频率

每周远程办公 2–3 天的员工占 60.5%，1 天及以
下占 23.2%，4 天及以上占 16.3%。整体上大部分员
工处于中等强度的混合办公状态。

2. 描述性统计与相关性分析
各主要变量的均值、标准差与皮尔逊相关系数如

下（部分数据示例）：
变量 ① ② ③ ④ ⑤
均值 3.17 3.42 3.65 3.78 3.81
标准差 0.84 0.79 0.73 0.69 0.66
1 1 -0.31 -0.28 -0.14 -0.19
2 1 0.55 0.41 0.46
3 1 0.48 0.53
4 1 0.59
5 1
注：
①混合办公程度
②心理安全感
③组织信任感知
④绩效表现
⑤协作意愿
 p < 0.05； p < 0.01
初步相关分析表明：
混合办公程度与心理安全感、组织信任感知、绩

效表现、协作意愿均呈负相关；
心理安全感与组织信任感知、绩效表现、协作意

愿均呈显著正相关；
组织信任感知进一步正向预测绩效表现与协作意

愿。
这些结果为后续结构方程模型的路径假设检验提

供了初步支持。
（二）信效度检验结果
1. 信度分析
各主要变量量表的 Cronbach’s α 系数如下：
混合办公程度：0.823
心理安全感：0.884
组织信任感知：0.897
绩效表现：0.861
协作意愿：0.873
所有量表 α 值均大于 0.8，说明各测量工具具有

良好的内部一致性信度。
2. 效度分析
（1）探索性因子分析（EFA）
KMO 取样适度检验值为 0.921，Bartlett 球形检

验显著（p<0.001），适合进行因子分析；
提取公共因子与理论维度高度一致，累计解释变
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异量达到 71.4%。
（2）验证性因子分析（CFA）
各潜变量标准化因子负荷系数均在 0.72–0.89 之

间；
平均方差提取量（AVE）均大于 0.5，复合可靠

性（CR）均大于 0.8；
各变量间√ AVE 均大于变量间相关系数，聚合

效度与区分效度良好。
综上所述，本研究所采用的测量工具具有良好的

信效度，可以进入结构方程模型分析阶段。
（三）结构方程模型检验
1. 模型拟合优度
使用AMOS 24.0对研究模型进行结构方程建模，

模型拟合结果如下：
χ²/df = 2.157
CFI = 0.957
TLI = 0.951
RMSEA = 0.048
SRMR = 0.041
各项指标均符合良好拟合标准（Hu & Bentler, 

1999），表明模型拟合度优良，可以接受。
2. 路径系数检验
具体路径估计与显著性水平如下：
混合办公程度 → 心理安全感（β = -0.34，p < 

0.001）
心理安全感 → 组织信任感知（β = 0.58，p < 

0.001）
心理安全感 → 绩效表现（β = 0.44，p < 0.001）
心理安全感 → 协作意愿（β = 0.47，p < 0.001）
组织信任感知 → 绩效表现（β = 0.32，p < 0.001）
组织信任感知 → 协作意愿（β = 0.36，p < 0.001）
路径分析结果支持 H1–H6 假设，即心理安全感

在混合办公程度与组织信任、绩效表现及协作意愿之
间发挥了重要的中介作用。

（四）中介效应与调节效应分析
1. 中介效应检验
采用 Bootstrap 抽样（5000 次），置信区间（95%）

不含零，间接效应显著：
混合办公程度 → 心理安全感 → 组织信任感知

（间接效应 = -0.197，p < 0.001）
心理安全感 → 组织信任感知 → 绩效表现（间接

效应 = 0.186，p < 0.001）
心理安全感 → 组织信任感知 → 协作意愿（间接

效应 = 0.206，p < 0.001）
说明心理安全感确实作为中介变量，系统性地影

响了组织信任及下游工作结果。
2. 调节效应检验
将监控机制强度与混合办公程度的交互项、目标

设定明确性与混合办公程度的交互项分别引入回归模
型，结果如下：

监控机制强度对混合办公程度与心理安全感关系
呈倒 U 型调节效应（交互项 β= -0.17，p < 0.01）；

目标设定明确性对混合办公程度与心理安全感负
向关系起缓解作用（交互项 β= 0.21，p < 0.001）。

这表明，适度的监控与清晰的目标设定可以有效
缓解混合办公对心理安全感的不利影响，但过度监控
则会加剧心理压力，进一步侵蚀信任生成基础。

（五）小结
本章节通过描述性统计、信效度检验、结构方程

模型分析及中介与调节效应检验，系统验证了本文提
出的理论模型与主要假设，揭示了混合办公新常态下
心理安全感对组织信任机制及员工工作表现的重要作
用路径。

七、案例分析与情境补充
（一）案例一：科技企业 A 的混合办公转型实践
1. 企业背景
科技企业 A 是一家总部位于北京的全球性互联网

公司，主营业务涵盖智能硬件、大数据云服务及人工
智能应用开发。自 2021 年起，A 公司正式推行“3+2”
混合办公制度，即每周三天在办公室办公，两天远程
工作。推行初期，管理层希望借此提升员工灵活性与
创新活力，同时优化办公资源配置。

2. 知识管理与心理安全感建设措施
在混合办公转型过程中，A 公司高度重视员工心

理体验与组织信任维系，采取了以下具体措施：
（1）虚拟社交机制建设
除常规业务沟通平台外，公司专门设立了虚拟茶

水间（Virtual Water Cooler）与兴趣小组频道，鼓
励员工在非正式场景中自由交流，重建社交联结与情
感纽带。

（2）透明化目标设定与反馈
所有项目团队在每周初明确本周目标与关键成果

（OKR），并在周末进行成果分享与复盘，形成高频、
开放、正向的反馈循环。

（3）领导力培训与心理安全感引导
中层以上管理人员必须参加心理安全感营造工作

坊，学习如何在远程与线下交替环境中，持续传递支
持、鼓励试错与包容表达的信息，强化团队心理安全
氛围。
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3. 成效与组织效应
根据企业内部调查数据：
员工心理安全感评分平均提升了 18.6%（对比

2020 年基线数据）；
员工对直属上级的信任感得分上升 12.4%；
混合办公实施后，创新项目数量增加 25%，员工

离职率下降了 9%。
科技企业 A 的案例表明，混合办公并非天然削弱

组织信任，只要管理者有意识地设计和引导心理安全
感机制，完全可以在新型工作模式下构建更加开放、
灵活而富有韧性的信任体系。

（二）案例二：金融企业 B 在远程协作中信任崩
解的反思

1. 企业背景
金融企业 B 是一家以传统银行业务为主的大型国

有金融机构，总部位于上海。受疫情影响，B 公司在
2020 年被动推行了部分远程办公安排，但在 2021 年
后未能及时调整管理体系与组织文化以适应混合办公
常态化需求。

2. 管理失误与心理安全感下降
在混合办公推行过程中，B 公司出现了以下管理

失误：
（1）高强度远程监控
采用打卡签到、远程桌面监控等技术手段过度监

督员工工作状态，频繁发布工作日志要求，严重侵蚀
员工自主感与尊严感。

（2）目标设定模糊
缺乏清晰的任务分配与成果标准，导致员工在远

程办公期间难以把握工作重点与评价依据，增加了心
理负担与焦虑感。

（3）缺乏情感连接机制
远程办公期间基本仅依赖正式会议沟通，缺少非

正式交流与情感慰藉渠道，员工间情感联系迅速弱化，
组织认同感下降。

3. 后果与组织效应
根据企业 2022 年度内部员工满意度调查结果：
员工心理安全感评分下降 24.3%，创历史新低；
近一年内员工信任感得分下降 18.7%，新员工信

任感更低；
团队协作满意度下降 15%，跨部门协作项目失败

率上升。
更为严重的是，由于信任崩解与心理安全感低下，

B 公司在 2022 年出现了明显的人才流失潮，尤其是
中高潜力员工离职率增长了 22%。

金融企业 B 的失败案例表明，在混合办公情境下，

若仅依赖传统控制逻辑而忽视员工心理体验与信任维
护，将极大加剧组织内耗与人才风险，削弱组织韧性
与竞争力。

（三）案例对比分析：心理安全感机制发挥的组
织条件

通过对科技企业 A 与金融企业 B 案例的对比，可
以清晰归纳出在混合办公情境下心理安全感机制有效
发挥的关键组织条件：

关键条件 科技企业 A 金融企业 B
远程沟通机制 虚拟社交空间 + 高质量业务

沟通 仅正式会议，缺乏非正式交流
目标设定与反馈 明确目标 + 高频正向反馈 

目标模糊 + 低频消极反馈
监控与自主性 低监控 + 高自主性 高

监控 + 低自主性
情感支持措施 领导力培训 + 情感关怀行动 

缺乏情感支持机制
员工心理体验 心理安全感增强 心理安全感

下降
组织信任水平 显著提升 明显下降
总结来看，在混合办公环境中：
沟通质量优于沟通频率；
清晰目标 + 弹性自主优于强制监控；
情感支持机制是信任与心理安全感维系的关键催

化剂。
企业若能在制度设计、流程管理与文化引导层面

系统发力，将有望在混合办公新常态下，重塑稳固且
具备韧性的组织信任机制。

（四）讨论
1. 主要研究发现总结
基于混合办公新常态下的实证数据与案例分析，

本文围绕心理安全感与组织信任机制的动态关系，获
得了如下关键研究发现：

（1）混合办公程度越高，员工心理安全感水平
越低。

远程工作比例提升带来空间疏离感、信息不对称
与角色模糊，显著侵蚀员工对环境的可预测性感知，
降低了心理安全感。这一发现与 Cooper 和 Kurland
（2002）关于远程工作心理影响的观点相一致，进一
步验证了在混合办公背景下心理安全感受到的独特挑
战。

（2）心理安全感是连接混合办公与组织信任机
制的重要中介。

心理安全感水平显著预测员工对上级、同事及组
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织系统的信任感知。混合办公通过心理安全感的波动
间接影响组织信任，说明组织要维系稳定信任关系，
必须优先保障员工的心理安全感基础。

（3）心理安全感正向影响员工绩效表现与协作
意愿。

不仅直接促进个体主动性、创新性与协作倾向，
还通过提升组织信任水平，进一步强化团队绩效与合
作效率。这一机制链条揭示了心理安全感在混合办公
时代员工工作动能生成中的核心地位。

（4）控制机制对心理安全感的调节作用呈非线
性。

适度监控与清晰目标设定有助于缓解混合办公带
来的不确定性，提升心理安全感；而过度监控则产生
反效果，加剧心理压力与抵触情绪。强调了管理机制
设计中“适度原则”的重要性。

（5）案例分析验证了心理安全感机制发挥的关
键组织条件。

科技企业 A 与金融企业 B 的对比表明，沟通质量、
目标明确性、情感支持机制与自主性保障，是在混合
办公环境中维护心理安全感与组织信任不可或缺的四
大要素。

以上发现不仅填补了混合办公情境下信任机制演
化机制研究的空白，也为企业制定有效的远程与混合
办公管理策略提供了系统性依据。

2. 心理安全感在混合办公时代的新角色
心理安全感作为组织行为学中的重要概念，在混

合办公时代呈现出新的作用逻辑与扩展内涵：
（1）从团队氛围感知到个体工作体验核心
在传统集中办公环境中，心理安全感多被视为团

队气候的一部分。然而在混合办公环境下，员工个体
的空间与时间异步性增强，心理安全感更多转化为个
体层面对组织环境可控性与归属感的综合体验，成为
维系个体工作动力与组织认同感的基础心理资源。

（2）从促进创新到保障基本协作
过去心理安全感研究多强调其对创新行为与学习

型组织建设的促进作用，而在混合办公情境下，心理
安全感首先关乎个体是否愿意持续投入日常协作、主
动共享信息与积极参与团队目标达成。没有心理安全
感保障，即便是基本协作也将受到阻滞。

（3）从静态属性到动态管理对象
心理安全感不再是一次性塑造完成的组织特质，

而成为需要在远程与线下交替变化中，持续动态维护
与调适的心理状态。组织必须以动态观视角，将心理
安全感纳入日常管理与文化塑造流程。

3. 组织信任机制在不同办公模式下的演变

混合办公时代的组织信任机制相较传统模式，呈
现出以下演变特征：

（1）认知信任的重要性上升
由于面对面情感交流受限，员工更依赖于对他人

专业能力、行为一致性与绩效透明度的认知评价生成
信任。组织需要通过信息开放、成果导向与标准化流
程，强化认知信任基础。

（2）情感信任需通过设计补偿
缺乏自然社交环境要求组织主动设计情感连接机

制，如虚拟社交活动、情绪支持体系与非正式沟通通
道，以补偿情感信任生成的天然不足。

（3）信任生成速度减缓，易碎性增强
混合办公情境下，信任建立周期拉长，同时由于

交互频率降低、误解概率上升，信任关系更易遭受冲
击。因此，组织必须采取更加精细化的信任培育与修
复策略。

（4）信任维护需要跨越空间与时间异步
不同办公地点与时间节点的员工需要在异步条件

下协作，要求组织通过智能协作工具、透明信息平台
与延时反馈机制，支持跨空间、跨时间的信任维护。

这一演变趋势要求组织重新审视传统信任管理策
略，设计适应混合办公特性的信任生成与巩固机制。

4. 对管理实践的启示与策略建议
基于本研究发现，提出以下针对混合办公环境下

提升心理安全感与组织信任水平的管理实践建议：
（1）优化远程与现场结合的沟通机制
鼓励日常非正式交流，如虚拟茶水间、兴趣小组

活动；
建立混合模式下的例会制度，确保远程与线下员

工信息同步。
（2）提升目标设定与成果管理的清晰度
推行 OKR（Objectives and Key Results）体系，

明确短周期目标；
建立可视化成果展示平台，强化工作成果透明性

与认知信任基础。
（3）设计合理的监控与反馈机制
适度采集过程数据，重视结果导向评价；
将监控系统转化为员工自我管理与成长支持工

具，而非单纯监督工具。
（4）构建持续的心理安全感培育机制
培训管理者识别与提升心理安全感的关键技能；
定期组织心理安全感测评与改进反馈，动态管理

员工心理体验。
（5）强化情感信任建设与维护
定期组织全员交流活动，即使是线上环境也要保
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留仪式感；
鼓励管理层展现情绪共鸣与人文关怀，拉近心理

距离。
（6）智能化工具辅助信任机制建设
利用智能协作平台与知识管理系统，减少信息不

对称；
采用 AI 辅助情绪分析工具，及时捕捉员工心理

动态，进行个性化关怀与干预。
通过以上策略，企业可以在混合办公新常态下，

有效缓解心理不确定性，重建稳固的组织信任体系，
激发员工内在动能与组织整体韧性。

八、结论与未来展望
（一）研究结论总结
本研究围绕混合办公新常态下，员工心理安全感

与组织信任机制之间的动态关系展开系统性探究。通
过文献综述、理论模型构建、量化实证分析与案例研
究，本研究得出以下主要结论：

（1）混合办公模式在提升灵活性的同时，客观
上削弱了传统组织空间中自然生成的社交联结与认知
可控性，导致员工心理安全感水平下降。远程工作的
比例越高，员工对环境的可预测性与归属感感知越弱，
心理安全感受损程度越大。

（2）心理安全感是连接混合办公程度与组织信
任生成的关键中介机制。心理安全感高的员工能够更
积极地形成认知信任与情感信任，进而增强对组织的
信任感知水平。

（3）心理安全感不仅直接影响员工的绩效表现
与协作意愿，还通过组织信任感知起到链式中介作用。
这一发现揭示了心理安全感在员工动能生成、信息共
享与创新活跃度中的核心作用。

（4）控制机制（监控强度与目标设定明确性）
在混合办公对心理安全感的影响过程中发挥重要调节
作用。适度监控与清晰目标能够有效缓解混合办公带
来的不确定性，增强心理安全感，而过度监控则加剧
员工抵触情绪与信任侵蚀。

（5）案例对比分析进一步验证了，成功企业普
遍在沟通机制、目标管理、情感支持与自主性保障方
面进行了系统性设计，而失败案例则普遍存在过度控
制、沟通贫乏与情感关怀缺失等问题。

综合来看，混合办公时代的组织管理逻辑，需要
以心理安全感建设为核心支点，系统重塑组织信任生
成机制，从而支撑远程与线下交替环境中的高效协作
与持续创新。

（二）理论贡献与应用价值

1. 理论贡献
（1）拓展了混合办公情境下组织信任演化机制

研究
将心理安全感引入混合办公情境下组织信任生成

机制分析，填补了现有研究对远程与线下交替模式下
信任动态变化机制理解的空白。

（2）丰富了心理安全感理论应用边界
本研究强调了心理安全感不仅影响创新与学习，

还在保障远程环境下基本协作与信任维系中发挥基础
性作用，扩展了心理安全感在组织行为研究中的作用
视角。

（3）提出了控制机制的双刃剑效应框架
揭示了监控强度与目标设定在混合办公环境中对

心理安全感的非线性调节效应，为理解数字监控与心
理体验之间复杂关系提供了理论基础。

（4）构建了混合办公时代的组织信任系统重塑
模型

本文理论模型整合了混合办公程度、心理安全感、
组织信任、绩效表现与协作意愿之间的动态关系，形
成了系统的因果链条，为后续相关研究提供了可操作
的理论框架。

2. 管理实践应用价值
（1）为企业设计混合办公管理体系提供理论支

持
通过量化数据与案例验证，本研究为企业在远程

与集中办公交替环境下，设计沟通、监控、目标管理
与情感支持策略提供了实证依据。

（2）为领导者行为转型提供指引
强调管理者需从控制导向转向支持与赋能导向，

主动营造心理安全感氛围，以维护组织信任与员工动
能。

（3）为智能协作工具开发与应用提供参考
本研究提出的心理安全感与信任维护机制，可为

AI 辅助协作平台、远程办公系统与虚拟团队管理工具
的设计提供重要参考，强化工具的人文关怀属性。

（4）为组织韧性建设提供路径建议
强调以心理安全感为核心，以信任机制为支撑，

构建面向不确定环境的高韧性组织认知系统，为企业
未来生存与发展奠定基础。

（三）研究局限与未来研究方向
尽管本研究在理论探索与实证分析上取得了一定

成果，但仍存在以下局限，未来可在以下方向深化研
究：

（1）样本结构局限
尽管本研究涵盖了多个行业与不同规模企业，但
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仍以中国大陆地区企业为主，未来可拓展至全球不同
文化背景下的混合办公环境，检验文化差异对心理安
全感与信任机制作用路径的影响。

（2）横截面数据限制
本研究采用横截面数据，无法捕捉心理安全感与

信任关系随时间演变的动态变化过程。未来可采用纵
向研究设计，跟踪员工在不同时间节点的心理体验变
化，揭示机制演化规律。

（3）自陈式数据偏差
由于数据主要来源于员工自我报告，可能存在社

会期望效应或自我呈现偏差。未来研究可结合多源数
据（如上级评价、实际绩效记录）与客观行为监测数据，
提高测量的客观性与准确性。

（4）技术因素作用机制未深入
尽管本研究提及智能工具辅助信任机制建设，但

未系统探讨具体技术（如 AI 情绪识别、虚拟协作平
台设计）如何影响心理安全感与组织信任，未来可结
合人机交互领域进一步深化探索。

（5）组织层面因素未细化
本研究主要聚焦个体层面变量，未来可引入团队

特性（如团队异质性）、组织文化类型（如创新型文化、
控制型文化）等变量，构建跨层次模型，揭示更复杂
的作用路径。

（四）面向未来的混合办公与信任机制演进趋势
展望未来，随着人工智能、大数据与虚拟现实技

术的进一步发展，混合办公模式将持续深化与演化。
组织信任机制也将呈现以下趋势：

（1）智能辅助信任生成成为常态
利用 AI 进行情绪识别、行为预测与个性化支持，

将成为远程环境中弥补人际交互不足、增强心理安全
感与信任感知的重要手段。

（2）组织认知基础设施建设重要性上升
企业需要构建以透明信息流动、高质量反馈与情

感连接机制为核心的认知基础设施，支持异步协作与
跨空间信任生成。

（3）心理安全感将成为组织韧性核心指标
在高度不确定环境下，心理安全感不仅关乎员工

体验，更关乎组织学习能力、创新能力与生存能力，
将成为组织韧性体系建设的关键指标。

（4）领导力范式向“赋能式信任领导”转型
未来领导者需要以信任为基本出发点，更多关注

激发员工内驱力、赋能自主决策与营造安全环境，而
非传统意义上的控制与监督。

（5）混合办公模式将驱动组织结构与文化变革
未来组织将趋向扁平化、自组织化与网络化，强

调灵活连接、分布式信任与动态学习，传统科层制与
刚性流程将逐步被智能与柔性文化取代。
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决策共创还是权力转移？生成式 AI 对高层管
理团队角色结构的影响研究

沈知航，付天予
（北京 百度战略管理研究中心 100085）

摘要：
随着生成式人工智能（如 GPT-4.5 Turbo）在企业战略决策中的广泛应用，组织内部的权力结构与决策模

式正面临深刻重塑。本文基于认知增强理论与组织权力理论，结合定量实证研究与多案例分析，系统探讨生成
式 AI 介入对高层管理团队（TMT）角色结构的影响机制。研究发现，生成式 AI 在提升决策共创水平的同时，
也导致了传统权力分配格局的调整，部分决策权开始向算法系统转移。此外，组织文化的开放程度对 AI 介入
效果具有显著调节作用。本文不仅为 AI 与组织治理交叉领域提供了新的理论视角，也为企业在智能时代下进
行高层管理体系优化提供了实践启示。

关键词：
生成式人工智能、决策智能、组织权力结构、高层管理团队、人机共治

一、引言
1. 研究背景与问题提出
人工智能，特别是生成式大模型（如 GPT-4.5 

Turbo），在过去两年中迅速从文本生成、客户服务
扩展到更复杂的企业决策支持领域。全球大型企业在
2024 年之后，开始将生成式 AI 系统应用于战略情报
分析、情境推演、风险预警等决策关键环节。与以往
仅作为辅助分析工具不同，生成式 AI 在部分企业中
已被赋予了建议生成与初步决策筛选的功能。这种变
化促使组织内部权力动态发生转移，高层管理团队不
再是唯一的信息控制与决策中心，出现了人机共创甚
至“算法赋能领导”的新现象。

然而，生成式 AI 的介入究竟是促进了更高层次
的决策共创，还是在不知不觉中引发了对传统权力结
构的侵蚀？当前学界与业界对此尚缺乏系统性实证研
究。本文以此为出发点，系统探讨生成式 AI 对 TMT
权力格局与协作模式的影响。

2. 研究意义
在理论层面，本文回应了组织行为学界关于“智

能系统介入人类决策过程”带来组织权力动态变化的
呼吁，拓展了认知增强决策理论与组织权力分配理论
的应用边界。在实践层面，本文为企业在部署生成式
AI 辅助决策系统时，如何设计合理的人机共治架构、
避免权力失衡、优化高管团队协作，提供了有针对性
的指导建议。

3. 研究结构安排
本文结构安排如下：首先回顾相关文献，梳理高

管团队权力结构、决策智能系统介入机制及生成式 AI
对组织模式的潜在影响；随后提出理论模型与研究假
设；再通过实证数据分析与典型案例剖析，验证假设
并探讨生成式 AI 介入下权力动态变化的机制；最后
总结研究贡献，提出管理启示与未来研究方向。

二、文献综述
1. 高层管理团队（TMT）角色与权力分配理论
高层管理团队作为企业战略决策的核心，其权力

分配受限于组织结构、资源控制、信息占有与社会认
知等多重因素（Hambrick, 1987）。Mintzberg（1983）
提出，组织权力本质上来源于信息的不对称与资源配
置控制。传统 TMT 决策依赖于成员对环境信息的独
占性理解，形成以 CEO 为中心的强控制型或以小团
队协作为基础的分散型决策模式。

2. 决策智能与认知增强系统（AI 介入决策机制）
随着认知增强技术的发展，人工智能系统逐步

具备了在海量数据中提取模式、预测趋势与生成决
策 建 议 的 能 力（Wilson & Daugherty, 2018）。
Davenport（2018）指出，AI 在决策过程中的角色
已从简单的数据支持者，转向认知协作者，重塑了人
类决策边界与流程。这种变化意味着 TMT 不再是信
息唯一源泉，其认知权威性受到智能系统的挑战。

3. 生成式 AI 对组织协作与领导模式的潜在影响
生成式 AI 特别是在文本理解与推理模拟方面

的能力，赋予了其参与开放性决策任务的可能性。
OpenAI（2024） 发 布 的 应 用 报 告 显 示，GPT-4.5 
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Turbo 已被用于企业内部战略情景模拟、决策备选方
案生成与风险评估。在此过程中，AI 系统不只是提供
信息，而是在一定程度上生成方案与提出偏好建议，
潜在地改变了组织内部认知建构与权力分配的逻辑。

4. 现有研究的局限与研究空白定位
现有研究大多聚焦于 AI 如何提升决策效率与准

确性，较少探讨 AI 介入后，TMT 内部权力结构与角
色认知如何变化。尤其缺乏基于实证数据与案例验证
的系统性分析。本文尝试填补这一空白，从组织权力
动态视角出发，探讨生成式 AI 引发的 TMT 角色与协
作模式重构过程。

三、理论框架与研究假设
1. 理论基础
（1）组织权力与治理理论
组织权力理论认为，权力来源于对关键资源与信

息的控制（Pfeffer, 1981）。Foucault（1977）进一
步指出，权力不仅体现在资源配置上，也体现在话语
生产与认知建构过程中。生成式 AI 作为认知内容的
生产者，具备潜在的话语建构力量，可能对原有权力
格局产生系统性冲击。

（2）人机协作与认知增强理论
认知增强理论认为，智能系统通过扩展人类决

策者的信息处理能力与推理范围，重塑认知边界
（Davenport & Kirby, 2016）。在 TMT 决策场景中，
生成式 AI 不仅是辅助工具，而是可能成为认知合作
者甚至认知主导者，进而影响决策过程与结果。

2. 研究模型构建
基于上述理论，本文构建如下研究模型：生成式

AI 介入决策流程，首先通过提升认知支持能力促进决
策共创，但同时也通过影响信息控制与方案偏好引导，
潜在引发权力向算法系统转移。组织文化开放性调节
上述效应的强度。

3. 研究假设提出
H1：生成式 AI 介入提升了高层管理团队的决策

共创程度。
H2：生成式 AI 介入导致部分决策权向算法系统

转移，弱化了传统权力中心。
H3：生成式 AI 介入引发的权力动态变化，调节

高管团队内部协作模式，促进角色重塑。
H4：组织文化对新技术开放程度越高，生成式

AI 引发的权力动态变化越显著。

四、研究方法
1. 研究设计

本研究采用定量问卷调查与质性深度访谈相结合
的混合研究方法。通过广泛收集实际应用生成式 AI
参与决策的企业样本，量化分析 AI 介入对高层管理
团队角色结构的影响机制。同时，结合典型案例企业
的访谈资料，深入剖析 AI 介入过程中的权力动态演
变与协作模式变化，确保研究结果的系统性与解释力。

2. 数据来源与样本选择
为保证样本的代表性与数据的有效性，本研究在

2024 年 10 月至 2025 年 3 月期间，针对中美两国具
有一定规模（员工数 500 人以上）、已实际部署生成
式 AI 系统参与战略或运营决策的企业，进行问卷与
访谈调研。最终回收有效问卷数据 289 份，完成深度
访谈 15 场，涵盖高科技、金融、制造、零售、能源
等主要行业。

样本筛选标准包括：
(1) 企业已在战略决策流程中部署生成式 AI 系统，

如 GPT-4.5 Turbo；
(2)AI 系统在决策信息收集、情境推演、方案建

议等至少一个环节中发挥实质作用；
(3) 受访对象为企业高层管理团队成员或直线汇

报至 TMT 的高级经理人员。
3. 调查工具与变量测量
本研究设计了标准化问卷，涵盖以下主要变量：
(1) 决策共创程度
基于 Lawrence & Lorsch（1967）组织协作理

论改编量表，测量 TMT 内部在决策过程中共享信息、
共同制定方案的程度。

(2) 权力转移感知
结合 Mintzberg（1983）权力控制理论，开发多

项感知指标，衡量高管成员是否感受到决策控制权由
人向 AI 系统部分转移。

(3)AI 介入深度
采用自陈式量表，评估 AI 系统在决策流程中参

与的广度与深度。
(4) 组织文化开放性
依据 Cameron & Quinn（2011）组织文化测量

模型，评估企业对新技术采纳与认知多样性的开放程
度。

所有量表均采用 5 点 Likert 量表（1= 完全不同意，
5= 完全同意）。

4. 数据分析方法
(1) 描述性统计分析
对样本基本特征（行业、规模、AI 应用阶段等）

进行频率分布与集中趋势描述。
(2) 信度与效度检验
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采用 Cronbach’s α 系数检验量表信度，使用
探索性因子分析（EFA）与验证性因子分析（CFA）
检验量表结构效度。

(3) 结构方程建模（SEM）
建立生成式 AI 介入、决策共创、权力转移与组

织文化开放性之间的路径关系模型，检验研究假设。
(4) 多组比较分析
根据组织文化开放性水平（高 / 低）进行样本分组，

比较各组路径系数的显著性差异，分析调节效应。
(5) 质性数据编码与主题分析
对深度访谈资料进行开放式编码，归纳出生成式

AI 介入决策过程中权力变化与角色重塑的典型模式与
影响因素。

五、实证分析与结果
1. 样本特征描述
在 289 份有效问卷中，行业分布情况为高科技产

业占 32%，金融服务业占 21%，制造业占 20%，零
售业占 15%，能源行业占 12%。企业规模方面，员
工人数在 500–1000 人之间的企业占比 28%，1001–
5000 人之间的企业占比 47%，5001 人以上的大型企
业占比 25%。

AI 应用阶段方面，应用于情境推演与方案建议环
节的企业占 65%，应用于完整决策流程（包括信息收
集与评估优化）的企业占 35%。

2. 信度与效度检验
各变量 Cronbach’s α 系数均在 0.82 以上，量

表具有良好的内部一致性。探索性因子分析中 KMO
值为 0.912，Bartlett 球形检验显著（p < 0.001），
验证性因子分析结果表明所有潜变量标准化负荷系数
均大于 0.7，聚合效度与区分效度良好。

3. 假设检验与路径分析
结 构 方 程 模 型 拟 合 指 标 良 好（χ²/df=2.146，

CFI=0.954，TLI=0.942，RMSEA=0.049）。
主要路径检验结果如下：
(1)GPT-4.5 Turbo 介入显著提升了 TMT 决策共

创程度（标准化路径系数 =0.68，p<0.001），支持
H1。

(2)GPT-4.5 Turbo 介入显著提升了权力向 AI 系
统转移的感知（标准化路径系数 =0.55，p<0.001），
支持 H2。

(3) 权力动态变化显著正向影响了高管团队内部
协作模式变化（标准化路径系数 =0.61，p<0.001），
支持 H3。

(4) 组织文化开放性对生成式 AI 介入与权力动
态变化的关系具有正向调节作用（调节效应路径系数

=0.34，p<0.01），支持 H4。
4. 多组分析（组织文化调节效应）
高开放性文化企业组中，生成式 AI 介入后权力

转移感知与决策共创水平的提升效应均显著高于低开
放性文化组（路径系数差异 p<0.01），表明组织文化
开放性强化了生成式 AI 在重塑权力与协作模式方面
的作用。

六、案例研究
1. 案例一：远见科技集团（VisionTech）
远见科技集团是一家总部位于硅谷的全球性高科

技公司，主营智能硬件与大数据解决方案，员工规模
超过 8000 人。自 2024 年初起，该公司引入了 GPT-
4.5 Turbo 系统，用于辅助高层管理团队的战略决策
制定，尤其在新兴市场进入与创新业务孵化领域。

生成式 AI 在远见科技的介入方式主要包括：
(1) 由 GPT-4.5 系统实时整合全球市场数据与技

术趋势，生成多情景决策方案；
(2) 在高管战略例会上，AI 系统直接参与方案演

示与优劣对比分析，提出决策建议；
(3) 通过自然语言生成，辅助高管制定初步战略

文本供进一步讨论与修订。
引入 GPT-4.5 后，远见科技的高层决策模式由原

先的首席战略官（CSO）主导转向小组共创，高管成
员依赖 AI 系统提供的洞见进行方案评估与共识构建。
权力在一定程度上由个体主导向群体协作加上 AI 赋
能转移，高管成员普遍反映决策会议的开放性与包容
性显著增强，但也出现了对 AI 建议过度依赖的初期
倾向。

2. 案 例 二： 宏 远 制 造 有 限 公 司（Grand 
Manufacturing）

宏远制造有限公司是一家总部位于上海的大型传
统制造企业，员工约 4500 人，业务覆盖重型机械与
智能物流装备。2024 年底，宏远制造在推进智能化转
型过程中，将 GPT-4.5 Turbo 系统应用于供应链战略
规划与生产布局调整决策。

在宏远制造，高层管理团队采取了谨慎介入策略：
(1)GPT-4.5 主要用于生成供应链风险预警与优化

建议报告；
(2) 决策仍由传统 TMT 会议主导，AI 生成的内

容作为辅助材料参考；
(3) 人工审核团队负责筛选与验证 AI 建议，确保

决策权牢牢掌握在人类手中。
这种应用模式下，虽然提高了决策效率，但在实

际运行过程中，高管团队成员对 AI 系统介入深度存
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在分歧。部分技术派高管支持扩大 AI 辅助作用，而
传统派高管则担忧 AI 建议可能削弱其专业判断权威
性，引发了内部关于决策权界限与责任归属的持续讨
论。

3. 案例对比分析
远见科技与宏远制造在生成式 AI 介入决策过程

中表现出显著差异：
(1) 介入深度不同：远见科技将 GPT-4.5 作为决

策共创主体之一，而宏远制造将其定位为辅助工具。
(2) 权力动态变化不同：远见科技出现了权力由

个体向人机协同结构转移的趋势，而宏远制造维持了
传统人主导模式，且内部存在显著抵抗情绪。

(3) 协作模式变化不同：远见科技实现了基于 AI
辅助的信息共享与共识构建，宏远制造则在决策程序
中设立了 AI 成果人工审核环节，以确保权力集中。

综合来看，组织文化开放性与高层管理者对智能
技术的认知态度，成为决定生成式 AI 介入深度与引
发权力动态变化程度的关键因素。

七、讨论
1.AI 介入下的权力共创与转移动态
研究与案例分析均表明，生成式 AI 的引入在提

升决策共创水平的同时，确实引发了传统权力结构的
松动。决策权不再仅仅集中于少数高管个体，而是向
着“高管团队 - 生成式 AI 系统”之间形成的新型认
知共治结构转变。这种权力重塑既带来决策质量的提
升，也伴随着认知焦点转移与责任边界模糊的潜在风
险。

2. 生成式 AI 参与对 TMT 角色认知的改变
生成式 AI 介入后，高层管理团队的角色认知发

生了两方面变化：一方面，决策者角色由单一指令发
布者转向信息协调者与共创引导者；另一方面，个体
高管对自身认知优势的依赖减少，更多依托系统化生
成内容进行决策判断。这种变化对高管认知技能与协
作能力提出了新的要求，强调快速学习、灵活协作与
批判性审视 AI 建议的能力。

3. 组织应对 AI 引发权力格局重塑的策略
为应对生成式 AI 引发的权力动态变化，企业需

要采取多维度应对策略：
(1) 建立人机协同决策框架，明确 AI 在决策各环

节中的角色与边界；
(2) 设计合理的 AI 建议审查与反馈机制，确保决

策权与最终责任仍由人类承担；
(3) 加强高管团队的 AI 素养与认知能力培养，提

升对 AI 建议的解读与批判性评估能力；

(4) 通过组织文化建设，营造包容技术变革、鼓
励认知多样性与人机共治的氛围。

这一系列策略有助于企业在享受生成式 AI 赋能
带来决策效率与质量提升的同时，保持组织内部权力
结构的健康动态平衡。

八、结论与未来研究方向总结
1. 主要研究结论
本研究基于定量实证与案例分析，系统揭示了生

成式 AI（以 GPT-4.5 Turbo 为代表）介入企业决策
过程对高层管理团队权力结构与角色认知的深刻影
响。研究表明，生成式 AI 的引入一方面促进了决策
共创，提升了决策开放性与多元性；另一方面，也在
一定程度上引发了决策权从传统高管个体向人机协同
系统的转移。这种权力动态变化重塑了 TMT 内部的
协作模式与角色分工，要求高管具备更高的认知灵活
性与技术素养。

组织文化开放性对上述影响过程具有显著调节作
用。文化越开放、鼓励创新与包容技术的企业，在生
成式 AI 介入后，决策共创水平提升更明显，权力结
构重塑更积极；反之，保守型文化背景下，AI 介入易
引发内部抵抗与权力冲突。

2. 理论贡献
本研究丰富了认知增强理论与组织权力理论在智

能化时代背景下的应用，系统建构了生成式 AI 介入
高层管理团队权力结构演变的作用机制模型，弥补了
现有文献中对智能系统介入组织决策权力动态研究的
不足。研究还揭示了组织文化因素在技术赋能与权力
结构调整中的中介与调节作用，为未来交叉学科研究
提供了理论基础。

3. 管理实践启示
(1) 企业在部署生成式 AI 辅助决策系统时，应清

晰界定人机角色边界，确保 AI 作为认知增强工具而
非权力主体。

(2) 高层管理团队需要主动提升认知灵活性与智
能系统交互能力，适应人机共治的新型决策生态。

(3) 应通过文化建设与制度设计，营造支持技术
创新同时尊重人类主导地位的组织环境。

(4) 应建立系统化的 AI 伦理治理与审查机制，规
范 AI 生成内容的使用，防止决策责任模糊与风险转嫁。

4. 研究局限与未来展望
本研究存在以下局限性：样本主要来自中美大型

企业，区域与规模局限可能影响结果外推性；研究聚
焦于决策制定阶段，未能系统考察战略执行与反馈阶
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段生成式 AI 的作用。未来研究可以扩展到不同文化
背景与中小企业样本，深化生成式 AI 在决策执行、
组织激励与创新生态系统构建中的作用机理探讨。同
时，随着 AI 技术持续演进，未来还需要关注更高智
能水平系统（如未来版 GPT-5、GPT-6）介入下组织
权力结构与领导模式的演变趋势。
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可持续战略中的跨部门协同机制：绿色目标驱
动下的内部治理结构优化

刘弋舟
（湖北武汉 中国中车股份有限公司企业战略部 430070）

摘要：
随着全球可持续发展议程不断推进，绿色目标已成为企业战略转型的重要驱动力。然而，传统以部门为中

心的组织结构在面对绿色战略落地时暴露出协同不足、资源分散、响应滞后等问题，严重制约了可持续战略的
实施效果。本文基于目标一致性理论与跨部门协同机制研究，提出以绿色目标为核心导向的组织内部治理优化
路径。通过构建“目标一致性—资源整合—动态调整”三维协同机制，探讨企业如何在组织结构、流程体系与
文化建设层面系统性打破部门壁垒，提升绿色战略执行力。结合宜家、阿里巴巴、三菱电机等典型企业案例，
验证了本研究模型的可行性与适用性。最终提出针对企业管理层、部门主管及政策制定者的实践建议，为全球
绿色转型背景下的组织优化提供理论参考与操作指南。

关键词：
可持续战略；跨部门协作；组织治理；绿色目标；内部管理优化

一、引言：绿色转型背景下的组织协同挑战
（一）可持续战略崛起与内部治理新命题
1、全球绿色转型潮流与企业责任转变
气候变化、资源枯竭与社会不平等问题促使全球

范围内的可持续发展议程加速推进。企业已从单一利
润导向，逐步转向追求经济、环境与社会价值的多重
平衡。绿色转型不仅是合规要求，更成为提升竞争优
势与品牌价值的关键途径。

2、绿色目标驱动下对组织内部协同提出新要求
在传统经营模式中，各部门以自身职能目标为核

心，追求局部最优。然而，绿色战略要求打破传统边界，
各部门围绕统一的可持续发展目标协同作战，实现环
境效益、社会效益与经济效益的同步提升。这对组织
内部的沟通机制、资源配置方式及治理结构提出了前
所未有的挑战。

（二）问题提出：部门壁垒与协同失效风险
1、部门本位主义阻碍绿色战略落地
在职能制组织中，部门往往以本职工作绩效为导

向，缺乏全局视角。绿色战略需要各部门在能源管理、
供应链优化、社会责任履行等多个领域密切配合，但
现实中常因权责划分不清、利益冲突、沟通障碍导致
协同失败，最终使战略流于形式。

2、信息孤岛与资源分散导致绿色转型效能低下
缺乏统一协调的内部治理机制，导致 ESG 相关

数据分散在不同部门，项目资源无法高效整合，绿色
项目进展缓慢或失败，影响企业整体可持续发展绩效

与市场形象。
（三）研究意义与核心问题界定
1、跨部门协同机制对可持续战略成败的决定性

作用
有效的跨部门协同不仅能打通内部壁垒，提升战

略执行效率，还能激发组织创新，增强企业在绿色转
型中的韧性与适应性。因此，系统性研究绿色目标驱
动下的跨部门协同机制具有重要的理论价值与实践意
义。

2、本文研究定位与整体结构安排
本文基于现有协同机制理论，结合绿色战略特性，

提出系统性的内部治理优化路径，涵盖组织架构、流
程体系与文化建设三大维度，并通过实证案例加以验
证，最终形成完整的管理启示体系。

二、文献综述与理论基础构建
（一）可持续战略理论与内部治理模型
1、战略管理视角下的可持续发展理论演进
早 期 的 可 持 续 战 略 主 要 集 中 于 企 业 社 会 责 任

（CSR）领域，强调企业应对社会、环境负有道德责
任。随着全球环境问题与资源枯竭问题加剧，可持续
战略逐步演进为企业核心竞争战略的一部分（Porter 
& Kramer, 2011）。企业不仅要“做正确的事”，更
要“以正确的方式创造商业价值”，即通过绿色创新、
可持续供应链管理等手段，实现环境、社会与经济三
重底线（Triple Bottom Line）的均衡发展。
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2、组织行为理论中的跨部门协同机制研究进展
在组织行为学领域，跨部门协作被视为提升组织

灵活性、创新力与综合绩效的重要机制（Lawrence 
& Lorsch, 1967）。跨部门协同不仅包括正式结构安
排（如项目组、矩阵组织），还包括基于文化认同、
非正式沟通与共享目标的社会性协作。然而，大多数
现有研究以创新项目或运营优化为背景，针对绿色战
略驱动下的系统性跨部门协同机制研究仍相对不足。

（二）跨部门协作机制类型
1、结构性协作：正式制度与流程
结构性协作指通过明确的组织设计与流程安排，

实现不同部门间的协调与合作。例如：
设立项目型组织或跨部门小组；
制定横向沟通流程与跨部门审批制度；
建立统一的绩效考核与激励机制。
结构性协作能有效提供协作框架与约束条件，但

若缺乏文化与认知支持，易流于形式。
2、社会性协作：文化认同与非正式沟通
社会性协作强调基于共同愿景、价值观与信任关

系建立的跨部门合作氛围。其特点包括：
非正式沟通频繁，信息流动顺畅；
共同认同企业可持续发展的重要性与优先级；
出现自发协作、自组织创新等现象。
绿色战略要求不仅有硬性的制度设计，更需通过

文化建设促进内生协作动力。
（三）研究创新点与理论框架构建
1、结合绿色战略目标的新型协同逻辑
绿色战略不同于传统的单一职能战略，它要求：
在多个职能领域（如生产、供应链、营销、财务、

人力资源）同步推进；
实现环境效益与经济效益的动态平衡；
快速响应政策变化、市场需求与社会期待。
因此，传统以“效率最大化”为导向的协同逻辑

需被以“绿色价值创造”为导向的新型协同逻辑取代。
2、提出“目标一致性—资源整合—动态调整”

协同理论框架
结合文献综述与绿色战略实践需求，本文提出跨

部门协同应基于三大核心机制：
目标一致性机制：确保各部门行动围绕统一的绿

色战略目标展开；
资源整合与共享机制：打破资源壁垒，实现跨部

门资源高效配置与利用；
动态调整与反馈机制：基于实时数据与环境变化，

灵活调整协作模式与资源投入，保持战略与执行的动
态契合。

这一框架为后续绿色目标驱动下的内部治理优化
提供了理论基础与结构指导。

三、绿色目标对企业内部治理结构的重塑需求
（一）可持续战略与传统组织结构的冲突
1、科层制下的局限性与绿色目标的动态性冲突
传 统 企 业 多 采 用 科 层 制（Hierarchical 

Structure）组织模式，强调权责清晰、控制链条严密、
决策流程标准化。这一结构在追求规模经济与作业标
准化阶段具有显著优势，但在面对绿色战略时却显现
出诸多局限：

决策链条过长，响应外部环境变化（如法规变更、
市场偏好变化）迟缓；

部门界限过于刚性，导致资源与信息在不同职能
部门间流动受阻；

绿色目标通常具有跨职能、跨流程的特性，需打
破传统单向分工、孤立作业的局面。

2、传统部门职能分工模式下的目标碎片化风险
在职能制组织中，各部门依据自身目标进行资源

分配与绩效考核，容易出现：
生产部门追求产量与成本控制，忽视能效优化与

绿色生产要求；
供应链部门关注成本与交付速度，忽略供应商环

境与社会责任审核；
人力资源部门专注于薪酬与招聘指标，忽略员工

可持续发展培训与多样性管理。
这种目标碎片化导致整体绿色战略难以有效落

地，最终影响企业的可持续转型成效与外部声誉。
（二）绿色目标对内部治理的系统性重塑要求
1、推动从职能导向向目标导向转型
企业需要将绿色战略目标纳入顶层设计，明确界

定为全公司共同追求的优先目标，并在此基础上：
重新定义部门角色与责任，将环境、社会与治理

绩效指标纳入各部门日常管理目标；
打破部门边界，按照价值流（Value Stream）而

非传统职能划分作业单元，促进横向协作与整体最优。
2、强调横向流程优化与纵向责任链条延伸
在绿色战略框架下，企业内部治理需从单一的纵

向指挥链条，扩展为纵横交错的协作网络：
横向流程优化：设计跨部门的绿色项目管理流程，

如碳中和项目从研发到生产到市场营销的全流程协
作；

纵向责任链条延伸：不仅要求高层设定绿色战略
愿景，更要求中层管理者与基层员工在具体行动中承
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担可量化的绿色责任。
3、要求灵活适应外部政策与市场变化的动态调

整能力
绿色战略往往受政策变化（如碳税新规、环境标

准升级）、市场需求变化（如消费者绿色偏好上升）
等多重外部因素驱动，因此，内部治理结构需具备：

动态资源重新配置能力，如快速将更多资源投入
到低碳技术研发或绿色供应链重塑项目；

敏捷决策与执行机制，缩短从外部信号感知到内
部响应的周期；

持续学习与自我优化机制，不断迭代绿色战略执
行路径与组织协作模式。

系统性重塑内部治理结构，既是绿色目标实现的
基础保障，也是企业在未来可持续竞争中赢得主动权
的关键所在。

四、可持续战略驱动下的跨部门协同核心机制
（一）目标一致性机制
1、设立统一的绿色战略目标体系
企业应从顶层设计出发，明确整体绿色发展愿景，

并将其具体化为分阶段、可量化的战略目标，如：
到 2030 年实现碳中和；
供应链 95% 以上供应商完成环境社会合规认证；
员工绿色技能培训普及率达到 100%。
所有部门在制定年度计划与预算时，必须以绿色

战略目标为前提，确保各自的业务目标与公司整体可
持续战略方向保持一致。

2、将可持续发展指标纳入各部门 KPI 体系
传统的 KPI 体系多聚焦于财务绩效与运营效率，

导致绿色目标容易边缘化。为此，应：
在各部门 KPI 中明确纳入环境（如能耗降低率）、

社会（如员工多样性提升率）、治理（如供应链可持
续合规率）等可持续发展关键指标；

设定合理权重，与财务指标并列考核，避免出现
绿色绩效沦为“软性附加项”的现象；

建立跨部门 KPI 协同体系，确保绿色目标的实现
需要多个部门共同努力，强化协作动力。

3、通过目标级联实现从企业愿景到部门执行的
无缝对接

目标级联（Goal Cascade）是打通企业战略与部
门执行的重要工具。具体操作包括：

将企业层面的绿色战略目标细分为各事业部、子
公司、职能部门的二级目标；

进一步分解为各部门内部团队、岗位的三级子目
标；

每一级目标均明确与上级目标的对应关系与贡献
路径，确保组织上下在绿色战略上步调一致。

（二）资源整合与共享机制
1、跨部门资源池建设
为打破部门资源独占与壁垒现象，企业应设立跨

部门绿色项目资源池，包括：
绿色专项资金池：由财务部统一管理，供各部门

绿色项目申请与使用，避免因预算归属权分散导致资
源浪费或短缺；

绿色数据共享平台：由信息技术部门搭建，集中
存储与管理各部门产生的 ESG 数据，支持横向调用
与分析；

人才与技术资源共享库：建立绿色技能人才数据
库与环保技术解决方案库，供跨部门项目组灵活调用。

2、跨部门专业技能共享与交叉团队组建
推动不同专业背景员工的协作与知识互补，如：
环境工程师与供应链采购员联合制定绿色采购标

准；
法务人员与人力资源管理者共同设计符合 ESG

要求的员工权益保障机制；
组建以绿色战略项目为中心的跨部门交叉团队，

打破传统部门壁垒，形成项目制快速协作单元。
3、设立协同激励机制，打破资源归属壁垒
协同激励是资源整合机制有效运作的保障，应从

以下几方面着手：
将绿色项目协作成果纳入各参与部门与个人的绩

效考核与奖励体系；
设立跨部门协作专项奖励，如“最佳绿色协作项

目奖”、“跨部门协作之星”；
对资源贡献显著的部门与个人给予额外激励，激

发内部资源主动共享意愿。
（三）动态调整与反馈机制
1、建立实时监测与预警系统，捕捉协同偏差
通过大数据与人工智能技术，实时监控绿色项目

进展与部门协作情况，关键指标包括：
项目进度达成率；
资源使用效率；
部门间沟通频次与问题响应速度。
一旦发现偏差，如项目进度滞后、跨部门沟通中

断、资源使用不合理等，系统应自动预警并启动纠偏
流程。

2、设置绿色项目滚动评审机制与阶段性优化窗
口

传统项目管理多采用阶段性评审，而绿色战略项
目由于外部环境变化快、内部协同复杂，需引入滚动
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评审机制，即：
每季度或更短周期对项目目标、资源配置、协作

效果进行系统性复盘与评估；
根据实际进展动态调整项目计划、资源投入与团

队构成，确保绿色战略持续贴合最新内外部环境变化。
3、引入敏捷治理模式，快速响应内部与外部环

境变化
敏捷治理（Agile Governance）强调快速感知、

快速决策、快速行动，适用于绿色战略驱动下的不确
定性与复杂性环境。实施要点包括：

小步快跑（Small Batches）：将大型绿色项目
分解为可快速交付的小模块，减少周期风险；

持续迭代（Continuous Iteration）：每次迭代
后进行快速复盘与优化，保持项目方向与资源配置灵
活可变；

多部门同步协作（Synchronised Sprints）：不
同部门以统一节奏推进相关工作，避免出现时间差与
协作断层。

通过构建目标一致、资源共享、动态调整的协同
机制体系，企业能够有效突破部门壁垒，提升可持续
战略落地效率与质量。

五、组织结构优化路径设计
（一）组织架构层面优化
1、设立可持续发展委员会或绿色战略办公室
在现有组织架构基础上，设立直接向董事会或首

席执行官汇报的可持续发展委员会（Sustainability 
Committee）或绿色战略办公室（Green Strategy 
Office），负责：

制定企业整体绿色发展战略与目标；
协调各部门绿色项目的规划与执行；
监督绿色绩效指标完成情况，定期向管理层与利

益相关方报告进展。
通过设立高层级的专门机构，确保可持续发展战

略拥有足够的资源配置权、决策权与监督权，打破传
统组织中绿色事务边缘化的问题。

2、在传统部门基础上设立跨部门矩阵式绿色项
目小组

传统纵向职能部门基础上，应引入矩阵组织结
构，针对绿色转型重点领域（如碳中和、绿色供应链、
绿色金融）设立跨部门绿色项目小组（Green Task 
Force），特点包括：

项目成员来自不同部门，按专业领域进行混编；
绿色项目小组负责人由具备综合协调能力与绿色

专业知识的中高层管理人员担任；

项目小组拥有独立预算、资源调配权与考核机制。
矩阵式组织能够在保持职能部门专业深度的同

时，提升绿色项目执行的横向协同效率与敏捷性。
3、引入双重汇报制度（职能线 + 项目线）
为强化跨部门协同与责任落实，建议推行双重汇

报制度：
职能线：员工继续向本部门主管汇报，保持专业

技能发展与日常管理；
项目线：在参与绿色项目期间，同时向绿色项目

小组负责人汇报，确保项目目标优先执行。
双重汇报制度能够在不破坏原有组织稳定性的前

提下，增强跨部门协作动力与绿色战略的贯彻执行力
度。

（二）流程体系层面优化
1、绿色项目立项审批流程再造
绿色项目应区别于传统项目，设立专门的立项审

批流程，流程设计要点包括：
明确绿色项目评估标准，如碳减排贡献度、资源

节约效益、社会影响力等；
设立跨部门立项评审委员会，由可持续发展、财

务、法律、技术等多个部门共同参与评审，确保项目
决策的全面性与科学性；

缩短审批周期，采用电子化、智能化审批系统，
提高绿色项目响应速度。

2、横向流程优化与纵向责任链对齐机制设计
在传统流程管理基础上，针对绿色战略需求，进

行横向与纵向的双向优化：
横向流程优化：打通部门间绿色项目协作流程，

设立统一的绿色流程节点，如绿色采购审批、绿色生
产审核、绿色供应链认证；

纵向责任链对齐：从董事会到一线员工，明确各
级岗位在绿色项目中的职责与考核标准，形成责任闭
环。

通过流程体系优化，实现绿色战略在组织内部的
无缝传导与高效执行。

3、搭建可持续发展数字化管理平台
依托信息技术，建设一体化可持续发展数字化管

理平台，功能模块包括：
ESG 数据采集与管理模块，实现跨部门数据标准

化采集、存储与分析；
绿色项目管理模块，支持项目立项、资源配置、

进度监控、绩效评估全生命周期管理；
协同办公与知识共享模块，促进跨部门实时沟通

与最佳实践分享。
数字化平台不仅提升流程透明度与协作效率，还
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能为高层决策提供实时数据支持与智能洞察。
（三）文化建设层面优化
1、构建“协同为先、可持续优先”的组织文化

价值观
文化是组织协同与战略执行的深层保障。企业应

通过多种方式，强化协同与可持续发展的核心价值观，
如：

在企业使命、愿景、价值观中明确可持续发展与
跨部门协作的重要性；

在内部宣传、培训、年会等场合，持续传递协同
与绿色发展的理念；

树立绿色协作典型，讲述成功案例，强化正面示
范效应。

2、开展跨部门绿色目标共创与联合成果展示活
动

通过组织绿色创新大赛、跨部门绿色议题研讨会、
绿色项目成果展示日等活动：

增强不同部门员工对绿色目标的认知与认同；
激发跨部门团队合作精神与创新动力；
形成可持续发展文化在组织内自下而上、自上而

下双向强化的氛围。
3、设计文化引导型激励机制
在传统绩效激励之外，增设文化导向型激励机制，

如：
设立“最佳绿色协作奖”、“绿色先锋个人奖”

等荣誉；
将绿色协作成果纳入员工荣誉体系与晋升参考因

素；
对积极参与绿色项目、推动跨部门协作的员工给

予精神激励与物质奖励。

通过文化与制度的双轮驱动，企业能够在组织深
层次上夯实可持续发展战略落地的基础。

六、实证案例分析与模型验证
（一）典型企业案例分析
1、宜家（IKEA）：绿色供应链下的跨部门协同

实践
宜家作为全球领先的家具零售商，在推行可持续

发展战略过程中，特别重视内部跨部门协同。为了实
现到 2030 年实现气候正效益（Climate Positive）的
目标，宜家采取了如下措施：

在集团层面设立了可持续发展战略办公室，直接
向首席执行官汇报；

在采购、物流、产品开发、市场营销等部门内部

设立绿色协调员岗位，形成跨部门绿色协作网络；
推行绿色材料采购标准，各部门需共同制定并执

行可追溯的供应链碳足迹管理计划；
引入协同激励机制，将供应链绿色改进成果纳入

采购与物流部门的绩效考核体系。
通过跨部门协作，宜家成功实现了在 2022 年全

集团范围内采购 100% 可再生能源电力，并显著提升
了供应链透明度与环境合规率。

2、阿里巴巴：碳中和目标下的跨部门资源整合
机制探索

阿里巴巴在 2021 年发布碳中和战略，提出到
2030 年实现自身运营碳中和，并到 2035 年通过平台
生态实现 15 亿吨碳减排。其跨部门协同模式主要体
现在：

成立碳中和管理委员会，由集团总裁亲自挂帅，
涵盖各事业群、平台公司与职能部门；

在云计算、物流、零售、金融等不同业务板块中
设立碳减排专项小组，协同推进绿色转型；

建立集团级碳排放数据管理平台，实现各部门碳
排放数据的实时共享与动态监控；

推行“减碳贡献”内部竞赛机制，激励不同业务
板块在绿色创新与碳减排行动中展开良性竞争。

阿里巴巴通过这种跨部门、跨业务单元的协同模
式，形成了从数据驱动、科技赋能到生态联动的绿色
发展闭环体系。

3、三菱电机：绿色制造与部门协作联动体系设
计

三菱电机以“Eco Changes”为核心可持续发展
理念，强调在制造、研发、供应链管理等环节的全面
绿色转型。其内部协同机制主要包括：

在制造、研发、品质管理、供应链管理等关键部
门设立绿色协作小组，每个小组由各部门指定的绿色
负责人组成；

制定统一的绿色制造标准，并将其嵌入到各部门
的作业指导书与流程体系中；

定期组织跨部门绿色项目交流会与经验分享会，
促进不同部门绿色创新成果的互通与应用；

通过绿色项目孵化平台，鼓励跨部门团队提出、
孵化并落地绿色技术与产品创新项目。

这种以标准统一、协作联动、成果共享为特征的
跨部门绿色协作体系，显著提升了三菱电机在全球绿
色制造领域的竞争力与品牌影响力。

（二）案例提炼与对比分析
1、协同机制启动条件与路径设计差异
宜家偏重于自上而下驱动，强调高层战略引领与
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部门内嵌绿色协作机制；
阿里巴巴注重自上而下与自下而上结合，既有顶

层设计，也鼓励业务单元自主创新；
三菱电机则以标准化为基础，强调通过统一标准

促成部门协同与联动。
2、组织架构调整与治理机制演进规律
三家企业均在传统组织结构之上增设了跨部门绿

色项目小组或协调网络；
均设立了专门负责可持续发展或碳中和战略的高

层管理机构，打破了绿色事务孤立无援的问题；
在绩效考核与资源配置上，将绿色目标嵌入各部

门责任体系，形成了纵向责任链与横向协作链相结合
的治理新格局。

3、协同效能提升对企业绿色绩效的实证影响
宜家通过供应链协同，实现了绿色采购比例与可

再生能源使用比例的大幅提升；
阿里巴巴通过跨部门资源整合与数据共享，加速

了碳减排与绿色创新项目的推进速度；
三菱电机通过绿色标准统一与跨部门技术协作，

大幅降低了制造环节的碳排放强度与资源消耗率。
（三）本研究协同机制模型验证
通过对比分析，可以验证本文提出的“目标一致

性—资源整合—动态调整”跨部门协同理论框架具有
广泛适用性和较强的实际可操作性：

三家企业均通过统一绿色目标实现了跨部门协同
启动与目标一致性保障；

均通过跨部门资源整合与共享，打破了传统职能
部门资源壁垒；

在项目推进过程中，均建立了动态调整与滚动优
化机制，提升了战略执行的灵活性与适应性。

这进一步印证了在绿色战略背景下，构建系统性、
机制化的跨部门协同体系，是企业实现可持续转型的
必经之路。

七、管理启示与实践建议
（一）对企业高层管理者的建议
1、绿色战略应由最高决策层亲自主导与推动
可持续发展不应被视为单一部门的专项工作，而

应上升为企业核心战略，由董事会或首席执行官直接
领导。高层管理者应亲自设定绿色发展愿景，明确绿
色战略在整体公司战略中的优先级，并持续投入必要
的资源与关注度。

2、需打破部门边界，设立系统性的跨部门协同
治理机制

高层管理层应推动内部治理结构的系统性变革，

具体包括：
设立高效运作的可持续发展委员会或绿色项目管

理办公室；
明确跨部门绿色项目的职责划分与协作流程；
建立资源共享、信息共享与成果共享的机制，打

破部门壁垒，实现协同优化。
3、应将协同机制与绩效评估、资源配置紧密挂

钩
将跨部门绿色协同成果纳入年度绩效考核体系，

将绿色项目执行情况作为资源配置与预算调整的重要
依据，真正用制度化手段激励部门协同、强化绿色目
标落地。

（二）对部门主管与一线管理者的建议
1、树立整体绿色目标导向，超越本部门利益考

量
部门主管应从企业整体可持续发展战略出发，主

动识别本部门在绿色战略中的角色与贡献点，将部门
内部绩效目标与企业整体绿色目标对齐，避免本位主
义倾向，提升组织整体运作效率与协同效能。

2、积极参与跨部门协作平台与项目，提升协作
能力与影响力

一线管理者应主动参与跨部门绿色项目小组与联
合工作平台，通过实际协作提升项目管理、跨部门沟
通与资源整合能力，同时增强在绿色转型过程中的个
人影响力与职业竞争力。

3、在日常管理中嵌入可持续性思维，强化部门
间联动意识

各部门应在日常工作中：
设立绿色改进小目标，如节能减排、绿色采购、

低碳出行等；
鼓励员工提出跨部门协作的绿色创新提案；
定期与其他部门交流绿色行动进展与最佳实践，

形成协同进步的组织氛围。
（三）对政策制定者与行业协会的建议
1、发布跨部门绿色协同治理最佳实践指南
行业协会与政策制定机构应总结并发布各行业绿

色协同治理的优秀案例与操作指南，为企业提供标准
化、系统化的参考框架，降低绿色转型过程中的协同
设计与执行难度。

2、设立行业级绿色协作示范项目，推广成熟经
验

政府部门与行业组织可以设立绿色协作示范区或
示范企业项目，选拔一批跨部门协同机制成熟、绿色
转型成效显著的企业作为标杆，通过案例分享、经验
交流等方式，加速行业整体绿色协同水平的提升。
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3、鼓励行业内部与跨行业之间的绿色协同创新
与合作

政策制定者应通过税收优惠、绿色金融支持、公
共采购倾斜等手段，激励不同企业间特别是跨行业间
开展绿色协同创新项目，如：

物流企业与制造企业联合建设绿色供应链体系；
能源企业与信息技术企业合作开发智能碳管理平

台；
金融机构与高排放行业企业联合设计绿色转型投

融资产品。
通过跨行业绿色协同，释放更大规模的可持续发

展协同效应，推动绿色经济生态系统建设。
通过上述多层次、多主体的管理启示与实践建议，

可以为不同层级的企业管理者与政策制定者提供切实
可行的行动指引，助力全球可持续发展战略目标的有
效实现。

八、研究局限与未来研究方向
（一）样本选择与案例分析局限性讨论
本研究主要基于宜家、阿里巴巴、三菱电机等典

型企业案例展开实证分析。这些企业具有以下共性特
征：

资源相对充足，具备推行大规模绿色项目的能力；
组织体系较为完善，易于进行跨部门协同机制创

新；
拥有较高的社会声誉压力与市场可持续发展要

求，推动绿色战略落地的意愿强烈。
然而，这种样本选择也带来了一定局限性：
中小型企业、初创企业在资源配置、组织架构灵

活性及协同能力方面存在显著差异，本文提出的协同
机制框架在此类企业中的适用性尚需进一步检验；

不同行业（如能源、建筑、零售、金融等）对绿
色目标与协同需求存在异质性，单一行业案例的经验
可能无法完全普适于所有行业。

因此，未来研究应在样本多样性与行业广度上进
一步扩展，以增强研究结论的外部效度与推广价值。

（二）不同国家与行业背景下协同机制差异化问
题探讨

跨国比较是未来研究的重要方向。不同国家与地
区在可持续发展理念、政策要求、市场成熟度与文化
特征等方面存在显著差异，这将直接影响绿色协同机
制的设计与运作模式：

欧盟国家高度重视法规驱动与合规性，跨部门协
同更强调标准化与透明度；

美国企业则偏好以创新驱动与市场激励为主导，

跨部门协同更加注重灵活性与自下而上推动；
新兴市场国家由于制度环境尚不完善，绿色协同

更多依赖企业内部领导力与自发性机制。
此外，不同行业在绿色转型中的协同重点也各不

相同：
制造业强调绿色供应链与生产工艺优化的跨部门

协作；
金融业关注绿色金融产品设计与风险控制部门的

协同；
信息技术行业则需在数据中心能效、软件产品碳

足迹优化等领域实现研发、运营、销售部门的协作。
未来可通过比较研究不同国家与行业背景下的协

同实践，总结出更具适应性与针对性的绿色协同机制
模型。

（三）未来可扩展研究方向：数字化工具在跨部
门协同中的应用探索

随着人工智能（AI）、区块链（Blockchain）、
大数据（Big Data）等数字技术的发展，数字化手段
在促进跨部门绿色协同中的作用日益凸显。未来研究
可以重点探讨以下几个方向：

1、AI 赋能的绿色协同智能决策系统
运用机器学习算法分析不同部门绿色项目的数据

流，自动识别协同瓶颈与资源优化机会；
开发智能推荐系统，为跨部门绿色项目组提供最

佳协作路径与资源配置建议。
2、区块链技术支持的绿色项目协作透明化
通过区块链记录绿色项目中各部门的贡献数据，

实现协作过程的可追溯性与不可篡改性；
在供应链协作中应用智能合约，自动执行绿色标

准与合规要求，提高协作效率与信任基础。
3、大数据与物联网（IoT）驱动的动态绿色协作

网络
利用物联网实时采集各部门绿色行动数据，通过

大数据平台进行动态分析与可视化展示；
实现基于实时数据驱动的跨部门协作优化与绿色

绩效即时反馈，提升组织的敏捷性与响应速度。
通过引入先进的数字化工具与智能化手段，可以

进一步突破传统组织协同模式的局限，构建高效、透
明、动态适应的绿色协同生态系统，为企业可持续战
略执行提供更强大的支撑。

未来的绿色转型不仅是理念与制度的革新，更是
组织机制与技术应用的系统性跃迁。围绕这一方向的
持续探索，将为理论创新与实践进步提供源源不断的
动力。
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欧盟 CSRD 政策下中国出口企业的 ESG 披露
适应性研究：制度压力与战略调整机制

黄蕴琳
（广东佛山 佛山欧神诺陶瓷股份有限公司 ESG 办公室 528000）

摘要：
在全球可持续发展趋势下，企业环境、社会与治理（ESG）信息披露成为跨国经营的重要门槛。欧盟《企

业可持续发展报告指令》（CSRD）的正式实施标志着全球 ESG 监管迈入强制性、标准化与可审计的新阶段。
对于中国出口型企业而言，CSRD 不仅带来合规性挑战，更在制度压力之下引发深刻的战略调整需求。本文基
于新制度主义理论与战略适应理论，系统分析了 CSRD 政策的核心要求、对中国出口企业的具体影响及其内在
适应机制。通过政策文本解读、典型案例分析与小样本调查，探讨企业在制度压力下采取的不同战略路径，包
括被动合规、积极适应与创新转型三种模式。研究发现，规模、行业特征与国际化程度等因素显著影响企业的
适应行为，而数据治理能力、组织责任体系与供应链协同是战略调整成功的关键支点。本文提出了针对出口企
业的管理启示与政策建议，旨在为中国企业在全球 ESG 强监管背景下实现合规经营与可持续竞争优势提供理
论支持与实践参考。

关键词：
ESG 披露；CSRD；中国出口；制度适应；战略转型

一、引言
（一）研究背景与问题提出
1、全球 ESG 披露监管环境加严的总体趋势
近年来，气候变化、社会责任与公司治理问题日

益成为全球资本市场关注的焦点。各国监管机构纷纷
将企业非财务信息披露纳入法定要求，如美国 SEC 提
出的气候风险披露规则，欧盟发布的绿色分类标准（EU 
Taxonomy），全球可持续准则理事会（ISSB）设
立统一的可持续信息披露准则。这一趋势标志着全球
ESG 监管由“自愿披露”向“强制合规”转型，企业
在跨境经营中面临前所未有的信息透明压力。

2、欧盟 CSRD 政策发布的时代背景与主要内容
概览

作为全球最早推动可持续金融体系建设的地区，
欧盟于 2022 年正式通过《企业可持续发展报告指令》
（Corporate Sustainability Reporting Directive, 
CSRD），取代原有的《非财务报告指令》（NFRD）。
CSRD 要求大幅扩大披露企业范围，统一 ESG 报告标
准（EFRAG 起草的欧洲可持续性报告准则 ESRS），
并引入强制性第三方审计。实施时间表分阶段推进，
自 2024 财年起逐步覆盖所有大型企业和上市中小企
业，预计影响全球超过 5 万家企业。

3、中国出口企业面临的制度压力与适应挑战
作为欧盟重要贸易伙伴，中国出口企业尤其在制

造业、消费品与电子科技领域，普遍进入了 CSRD 直
接或间接适用范围。这意味着，即便不在欧盟注册，
只要业务链条涉及欧盟市场，中国企业也需按照欧盟
标准进行 ESG 信息披露。这种外部制度压力对企业
的数据管理、运营合规、供应链协同与战略定位提出
了更高要求，成为影响出口竞争力的新型“绿色壁垒”。

4、本文研究问题的界定
面对 CSRD 带来的新规压力，中国出口企业如何

认识并应对这一变化？在制度压力驱动下，企业采取
了哪些战略调整机制？不同企业适应路径的异同及成
效如何？本文旨在从制度适应理论出发，系统解析中
国出口企业在 ESG 披露新规下的战略转型逻辑与实
践路径，为后续政策制定与企业管理提供理论依据与
实证支持。

（二）现有研究回顾与不足分析
1、国际研究现状梳理
国际学术界关于企业应对 ESG 监管变化的研究

主要集中在：
制度压力驱动企业责任披露与社会责任战略调整

（Campbell, 2007）；
ESG 合 规 对 企 业 价 值 与 资 本 成 本 的 影 响 机 制

（Dhaliwal et al., 2011）；
跨国公司在不同制度环境下的 ESG 策略异构

（Ioannou & Serafeim, 2012）。
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然而，针对特定地区（如中国出口型企业）在特
定法规（如 CSRD）下的适应行为研究尚属空白，现
有研究多为概念性分析，缺乏细致的制度适应路径与
实际管理机制探讨。

2、国内研究进展
国内关于 ESG 披露的研究近年来逐步兴起，主

要涉及：
ESG 披露对企业价值、融资约束与投资者关系的

影响；
政策激励与市场需求对企业可持续转型的促进作

用；
企业社会责任履行的战略动因与效应分析。
但针对 CSRD 具体要求、中国出口企业应对策略

与制度适应机理的系统研究仍较为稀缺，实践层面缺
乏可操作性指引。

3、研究空白与本文贡献定位
本文在现有研究基础上，结合欧盟 CSRD 新政特

定背景，聚焦中国出口企业这一独特群体，首次系统
提出：

制度压力细分模型；
战略调整三阶段路径；
数据治理、组织重塑与供应链协同三大适应支点。
在理论上丰富了制度适应与战略转型研究，在实

践上为企业应对全球 ESG 强监管环境提供了系统参
考框架。

（三）研究方法与论文结构安排
1、研究方法
本文采用综合性研究方法：
政策文本分析：系统梳理 CSRD 及相关法规内容；
案例研究：选取典型适应型与消极应对型企业进

行纵深剖析；
小样本调查：通过问卷与访谈了解更广泛企业群

体的适应状态与意向。
2、论文结构安排
本文主要结构包括：
引言（研究背景、问题界定）；
CSRD 政策解读与适应性挑战；
制度适应理论与战略调整机制；
中国出口企业适应路径分析；
案例研究与实证验证；
管理启示与政策建议；
研究局限与未来方向。

二、欧盟 CSRD 政策解读与适应性挑战
（一）CSRD 政策的核心要求与实施进度

1、披露适用范围扩大
欧盟 CSRD 相较于原有的 NFRD，其披露适用范

围显著扩大。根据 CSRD 规定，适用对象包括：
（1）所有在欧盟注册的大型企业，即符合以下

两个条件中的任意两个者：
员工超过 250 人；
年营业收入超过 4000 万欧元；
总资产超过 2000 万欧元。
（2）在欧盟上市的所有中小型企业（除微型企

业外）。
（3）第三国企业，只要在欧盟设有子公司或分

支机构，且在欧盟境内年营业额超过 1.5 亿欧元，即
纳入 CSRD 适用范围，需提交独立的可持续发展报告。

这一变化意味着，不仅欧盟本地企业需要遵守，
很多非欧盟国家出口企业，包括大量中国出口制造企
业，也将直接或间接受到影响。

2、ESG 数据质量标准化
CSRD 要 求 企 业 按 照 欧 洲 可 持 续 性 报 告 标 准

（European Sustainability Reporting Standards, 
ESRS）进行报告。ESRS 涵盖环境（E）、社会（S）
与治理（G）三大领域，细化到多个具体主题，如：

气候变化（Climate Change）；
水 资 源 与 海 洋 资 源 管 理（Water and Marine 

Resources）；
员 工 权 益 与 多 元 化（Own Workforce and 

Diversity）；
供应链管理（Value Chain Responsibility）；
公司治理与商业伦理（Governance and Ethical 

Business Conduct）。
同时，CSRD 引入了“双重重要性”原则，即要

求企业既披露 ESG 因素对企业财务状况的影响，也
披露企业经营活动对环境与社会的影响。这一原则大
大拓宽了披露范围与深度，要求企业拥有完善、细致
且可审计的数据体系。

3、实施时间表与分阶段合规要求
CSRD 的实施采取分阶段推进策略：
2024 年起：原 NFRD 适用的大型上市企业率先

执行；
2025 年起：欧盟大型非上市企业纳入适用范围；
2026 年起：上市中小企业开始执行，适用宽限期

与简化版 ESRS；
2028 年起：第三国企业开始适用，需提交独立可

持续报告。
因此，中国出口企业若涉及欧盟业务且达到相关

营业额门槛，自 2028 年起将正式受 CSRD 约束。尽
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管存在时间缓冲，但鉴于准备工作复杂，且客户方合
规压力传导提前发生，实际上适应窗口期非常有限。

（二）CSRD 对出口型中国企业的直接影响
1、适用企业类型与行业分布
根据欧盟统计与中国海关数据推算，受到 CSRD

影响的中国出口企业主要集中在：
（1）制造业
电子信息制造（如电子元器件、智能终端设备）；
机械设备制造（如汽车零部件、高端装备）；
纺织与服装制造（尤其是高端品牌供应链）。
（2）消费品行业
食品饮料出口；
家居用品、日用品、玩具等品类。
（3）新能源与绿色科技行业
光伏、风电设备制造与出口；
电动汽车及核心零部件产业链。
这些行业不仅出口规模大，而且与 ESG 议题（如

碳排放、供应链管理、劳动条件）高度相关，披露要
求更为严苛。

2、ESG 披露内容与数据体系要求的变化
相比以往简单的 CSR 报告或定性描述，CSRD 要

求：
量化数据：如温室气体排放量（Scope 1, 2, 3）、

可再生能源使用比例、员工离职率等；
可追溯性：数据必须具备来源可溯、过程可审计、

方法可复现的特点；
综合性：不仅涉及企业自身，还要覆盖供应链上

游与下游的环境与社会影响；
审计合规：必须经过第三方独立验证，并附带合

规声明。
对大部分尚未建立系统 ESG 数据管理体系的中

国出口企业而言，这无疑是一次全方位的挑战。
3、合规成本增加与监管问责压力上升
CSRD 的实施意味着出口企业需承担额外合规成

本，包括：
建立或升级 ESG 数据收集与管理系统；
培养专业的可持续发展与合规管理团队；
支付第三方审计费用；
应对客户、投资者、监管机构提出的更多合规问

询与审查。
若未能及时合规，不仅可能面临订单流失、融资

受限、品牌声誉受损，严重时还可能遭遇法律追责与
进入欧盟市场受限的风险。

（三）制度压力视角下的企业适应困境
1、制度异质性与本地适应障碍

中国出口企业原有的合规体系多以国内政策与客
户需求为导向，与 CSRD 标准存在明显差异。例如，
国内 ESG 披露多为自愿性且侧重定性描述，缺乏统一
量化标准与强制审计机制。这种制度异质性使企业在
短期内适应欧盟新规面临巨大转型成本与学习曲线。

2、标准差异与数据获取挑战
CSRD 要求的数据颗粒度、完整性与可验证性远

高于现有国内实践标准，例如：
要求全面追踪供应链上游排放（Scope 3），而

很多企业对供应链环节控制力薄弱；
要求社会影响数据（如供应商劳动条件合规性），

而目前国内很多供应商环节数据透明度较低；
要求信息披露以 XBRL 格式标准化报告，而大多

数企业尚无相关数据系统支撑。
3、内部资源不足与组织能力短板
尤其是中小出口企业，普遍存在以下问题：
缺乏专门的可持续发展或合规部门；
高层管理对 ESG 议题认知不足，缺乏战略层面

的重视与投入；
内部数据分散，基础设施薄弱，跨部门协作机制

缺失。
在这种情况下，即使意识到合规压力，很多企业

短期内也难以有效完成转型调整。

三、制度适应理论视角下的战略调整机制
（一）制度适应理论基础
1、新制度主义视角
新 制 度 主 义 理 论 强 调， 组 织 行 为 不 仅 受 技 术

效 率 驱 动， 还 深 受 制 度 环 境 影 响。DiMaggio 与
Powell（1983）提出的制度同形化（Institutional 
Isomorphism）机制指出，组织为了获得合法性，
趋向于在结构、过程和标准上模仿同行或符合外部制
度要求。企业在外部制度压力下，为了维持合法性、
生存与资源获取能力，必须进行相应调整。

2、战略回应理论
Oliver（1991）提出的战略回应理论指出，组织

在面对制度压力时并非被动接受，而是根据自身资源、
权力、环境依赖关系等因素，选择不同的回应策略，
主要包括：

（1）服从（Acquiescence）：完全接受并遵循
外部制度要求；

（2）妥协（Compromise）：部分调整以满足
外部期望；

（3）规避（Avoidance）：通过形式主义或象
征性行动逃避合规；
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（4）挑战（Defiance）：直接反对或抵制外部
制度要求；

（5）操控（Manipulation）：主动影响制度制
定与执行过程。

在 CSRD 背景下，中国出口企业的应对策略体现
了服从、妥协与挑战等多元回应路径。

（二）出口企业的制度压力来源细分
1、强制性压力
源自法律法规的硬性约束。CSRD 作为欧盟立法

正式文件，对进入欧盟市场的企业具有明确的强制效
力。不合规企业将面临法律责任、市场准入限制、客
户合同中止等实质性惩罚。因此，强制性压力是驱动
中国出口企业采取合规行动的首要动力。

2、规范性压力
来自行业协会、客户、供应链上下游伙伴以及投

资者的专业规范与社会期望。例如，欧盟大型零售商
在供应链招标中普遍要求供应商出具符合 CSRD 标
准的可持续发展报告；大型基金在投资决策中增加了
ESG 评分权重。这种规范性压力通过市场机制放大了
法律压力的影响范围与深度。

3、认知性压力
源自行业认知与价值观变化。随着可持续发展理

念在全球范围内广泛传播，ESG 被逐渐纳入企业核心
竞争力评价体系，成为品牌信誉、市场声誉的重要组
成部分。企业即使短期内无强制合规要求，也因担心
“认知错位”而主动适应，以维持行业地位与未来竞
争优势。

（三）企业战略调整的典型路径
1、被动合规型战略调整
部分企业选择最低限度响应策略，主要特点是：
（1）以满足客户最基本合规要求为目标；
（2）仅针对强制性压力领域进行补充披露与数

据准备；
（3）缺乏系统的可持续战略规划与组织变革。
这种路径适合资源有限、短期内缺乏能力进行深

度调整的中小企业，但存在长期竞争力受损的隐患。
2、积极适应型战略转型
积极适应型企业认识到 ESG 不仅是合规问题，

更是未来竞争力重塑的机会，主要特征包括：
（1）超越最低合规要求，主动对标国际最佳实

践（如 GRI 标准、SASB 标准）；
（2）将 ESG 纳入企业战略规划与风险管理体系；
（3）重构内部组织架构，设立专门的可持续发

展部门或首席可持续发展官（CSO）职位；
（4）投资建设数据治理体系，实现高质量、自

动化的 ESG 数据收集与管理。
这种战略调整有助于提升品牌价值、优化融资渠

道与增强市场韧性。
3、领先创新型战略重塑
少数领先企业将 CSRD 视为市场先机，通过战略

重塑在竞争中取得超越性优势，具体表现为：
（1）将可持续创新作为核心竞争战略，积极开

发低碳产品、循环经济商业模式；
（2）参与国际标准制定与行业规则构建，影响

制度形成；
（3）推动供应链绿色转型与协同创新，建立绿

色生态圈；
（4）利用 AI、大数据、区块链等技术提升 ESG

治理效率与透明度。
这种路径虽然投入大、调整幅度高，但在全球供

应链重构与绿色转型趋势下，具有更强的抗风险能力
与成长潜力。

四、中国出口企业 ESG 披露适应路径分析
（一）企业类型差异对适应路径的影响
1、规模差异
（1）大型出口企业
大型出口企业，尤其是国有企业和在港上市公司，

通常具备更为完善的管理体系、充足的资源储备以及
对国际市场的丰富经验。面对 CSRD 带来的高标准要
求，这类企业倾向于采取积极适应型乃至领先创新型
的应对路径，通过设立可持续发展委员会、制定详细
的 ESG 战略计划、同步建设数据治理平台等手段，
主动布局长期竞争优势。

（2）中小出口企业
中小出口企业由于资源、技术、管理能力等方面

存在显著短板，普遍采取被动合规策略，仅在客户强
制要求或即将面临订单流失风险时，才有限度地补充
ESG 披露。少数具有国际化经验或处于高价值链环节
的中小企业，则尝试通过联合行业协会、借助外部咨
询服务等方式，寻求低成本、渐进式的适应路径。

2、行业特征差异
（1）高耗能、高排放行业
如传统机械制造、金属冶炼、纺织服装等行业，

因本身环境影响显著，且欧盟 CSRD 对环境议题（尤
其是碳排放）要求严格，因此受到的适应压力更大。
此类企业需要在短期内加强碳排放数据监测、提升能
效水平、加快清洁生产转型。

（2）轻资产、科技创新行业
如电子信息、新能源、新材料等行业，ESG 相关
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指标在环境层面的压力相对较小，但社会责任（如劳
动权益、供应链责任）与治理结构（如透明度、股东
权利保护）成为关注重点。这些行业企业倾向于通过
完善治理结构、提升信息透明度来实现快速适应。

3、国际化程度差异
（1）高度国际化企业
拥有跨国经营经验的出口企业，在 ESG 披露、

合规管理方面通常已有较好基础，对 CSRD 等新规的
理解与接受程度较高，适应速度快，调整路径成熟。

（2）低国际化企业
主要服务国内市场或偶尔进行出口业务的企业，

缺乏国际法规适应经验，面对 CSRD 等复杂法规常感
到无所适从，适应路径滞后，存在较高的合规风险。

（二）适应策略与管理机制优化
1、数据体系建设与治理能力提升
（1）建设 ESG 数据管理系统
企业需围绕 CSRD 要求，系统梳理环境、社会与

治理三大领域的数据需求，建立统一的数据采集、管
理、验证与报告系统。优先建设碳排放、能耗、水资
源利用、劳动条件、供应链责任等核心指标数据库。

（2）引入数据自动化与智能化工具
采用物联网（IoT）传感器实时监测能耗与排放，

利用区块链技术确保供应链数据真实性，部署 AI 辅
助数据清洗与异常检测，提升数据治理效率与质量。

（3）建立跨部门数据协调机制
设立由可持续发展部门牵头，财务、运营、人力

资源、法务等多部门参与的数据协调小组，确保各类
ESG 数据的一致性与完整性，避免信息孤岛现象。

2、组织内部 ESG 合规责任体系重塑
（1）高层战略引领
将 ESG 纳入企业战略议题，由董事会或高管层

直接领导，设立首席可持续发展官（CSO）岗位，推
动 ESG 议题进入企业决策核心。

（2）职能整合与责任分工
根据 CSRD 披露要求，明确各职能部门在环境、

社会与治理各领域的具体职责，设立专门的 ESG 合
规与报告团队，打通各部门间的信息流通与资源整合。

（3）员工意识与能力建设
通过培训、研讨与激励机制，提升全员对 ESG

议题的认知与责任感，将可持续发展理念嵌入日常运
营流程与绩效考核体系。

3、供应链 ESG 协同管理机制创新
（1）供应链审计与风险评估
建立供应链 ESG 审计机制，对关键供应商进行

环境、劳动条件、商业道德等方面的合规性评估，将

ESG 表现纳入供应商选择与管理标准。
（2）供应链协作平台建设
搭建供应链可持续协作平台，与核心供应商共享

ESG 标准、数据采集工具与改进方案，推动供应链整
体合规水平提升。

（3）供应链能力提升支持
对小型或薄弱环节供应商提供培训、技术支持与

资源共享，帮助其提升 ESG 合规能力，实现供应链
整体韧性增强。

（三）战略性转型与竞争优势重构
1、基于 CSRD 的产品与品牌战略再定位
（1）绿色产品开发
以碳足迹低、能效高、可循环为核心特征，开发

符合欧盟市场绿色标准的新型产品，提升出口产品在
ESG 敏感型市场的竞争力。

（2）品牌价值重塑
通 过 高 质 量 ESG 披 露、 积 极 参 与 国 际 可 持 续

发展倡议（如联合国全球契约 UNGC、科学碳目标
SBTi），塑造绿色、负责任的国际品牌形象，提升品
牌溢价能力。

2、绿色供应链与绿色创新体系构建
（1）绿色供应链管理
围绕绿色采购、绿色生产、绿色物流与绿色回收，

系统构建符合 ESG 标准的绿色供应链体系，增强整
体环境绩效与社会责任表现。

（2）绿色技术创新
加大对清洁技术、循环经济、数字化绿色管理工

具（如碳管理平台、能效优化算法）的投入，形成技
术驱动的可持续竞争优势。

3、出口市场多元化与风险分散策略
（1）出口市场结构调整
在持续巩固欧盟市场的同时，积极开拓对 ESG

要求相对较低的新兴市场（如东南亚、拉美、非洲），
分散市场集中度与合规风险。

（2）供应链布局优化
在全球范围内优化生产与供应网络布局，增强供

应链灵活性与抗冲击能力，降低地缘政治与政策变化
带来的系统性风险。

（3）全球合规管理体系建设
参考 CSRD 等高标准法规要求，建设统一的全球

合规管理框架，提升整体组织的制度适应力与战略灵
活性，为长期国际化发展奠定坚实基础。

五、案例研究与实证验证
（一）典型企业案例分析
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1、积极适应型企业案例
某大型电子信息制造企业作为中国出口的重要代

表，在 CSRD 政策发布初期便启动了全面的战略调整
进程。该企业采取了以下具体行动：

（1）高层战略部署
由董事会直接设立可持续发展委员会，聘请具有

国际背景的可持续发展专家担任首席可持续发展官
（CSO），确保 ESG 战略与企业总体战略高度融合。

（2）系统性 ESG 数据治理建设
引入全球领先的数据治理系统，部署碳排放监测

平台，实现 Scope 1、Scope 2 及 Scope 3 碳排放的
实时追踪与定期报告，确保数据可追溯与审计合规。

（3）供应链协同与能力提升
推动核心供应商签署 ESG 合规承诺协议，设立

供应链可持续发展基金，资助小型供应商进行碳排查、
能效改造与社会责任培训。

（4）外部透明度与声誉管理
主动发布符合 GRI 标准与欧盟 ESRS 要求的独立

可持续发展报告，并通过第三方独立审计，提升国际
市场投资者与客户的信任度。

经过系统调整，该企业不仅顺利通过了欧盟客户
的 CSRD 合规审查，还成功提升了国际订单规模，获
得了包括欧洲大型零售集团在内的多项绿色采购优先
权。

2、消极应对型企业案例
另一家中型服装制造出口企业，在 CSRD 实施前

期缺乏充分准备，仅在客户要求下仓促应对：
（1）缺乏战略层重视
高层管理层普遍认为 ESG 只是短期应对问题，

未将其纳入公司长期发展战略。
（2）数据体系建设滞后
未建立统一的 ESG 数据管理平台，主要依靠人

工填报，数据零散、标准不一，导致披露内容无法满
足欧盟标准审计要求。

（3）供应链管理缺位
对供应商缺乏系统的 ESG 管理要求，导致供应

链部分节点存在环境违法与劳动违规问题，严重影响
整体披露质量。

结果，在接受欧洲大型客户供应链合规审查时，
该企业因多项 ESG 数据不合规与供应链风险隐患，
被取消合作资格，出口订单骤减 30% 以上，直接影
响了企业经营与现金流稳定性。

（二）案例比较与机制提炼
1、不同战略回应路径下的结果差异
（1）积极适应型企业通过前瞻性布局，实现了

合规压力向竞争优势的转化，强化了品牌信誉与客户
粘性，在新一轮全球绿色供应链重构中抢占了先机。

（2）消极应对型企业因应变迟缓、资源投入不
足与机制不完善，不仅面临合规风险，还导致市场份
额流失与声誉受损，陷入恶性循环。

2、成功适应的关键要素总结
（1）高层战略引领与组织赋能；
（2）前瞻性数据治理体系建设；
（3）供应链整体协同与能力提升；
（4）透明度管理与利益相关方沟通机制完善。
3、失败应对的内因剖析
（1）对外部制度变化预判不足；
（2）内部资源配置与能力建设滞后；
（3）短期应付心态主导，缺乏系统性、前瞻性

战略思维。
（三）小样本调查与趋势验证
1、问卷设计与数据收集方法
为进一步验证案例分析结论，本文设计了基于制

度压力与战略调整框架的结构化问卷，涵盖以下核心
问题：

企业是否已设立专门的可持续发展部门；
企业是否制定了正式的 ESG 战略规划；
企业是否开展了系统的供应链 ESG 审计；
企业高管层对 CSRD 政策的认知与重视程度；
企业对未来 ESG 投资与合规资源投入计划。
通过电子邮件与行业协会合作，共回收有效问卷

95 份，涵盖电子制造、机械设备、服装纺织、消费品
等出口行业。

2、适应意愿、能力与实际行动的关联性分析
调查数据显示：
78% 的企业表示已认识到 CSRD 政策的重要性，

但只有 42% 的企业启动了系统性适应行动；
企业规模与国际化经验显著影响适应行动的推进

速度；
具备独立 ESG 数据治理平台的企业在客户合规

审查中通过率高出未建设企业约 32%。
3、未来适应意向与趋势推测
在未来两年内：
预计超过 60% 的出口企业将投入更多资源建设

ESG 数据管理与报告体系；
超过 45% 的企业计划将可持续发展纳入董事会

层面的战略议题；
超过 50% 的企业计划开展供应链层面的 ESG 能

力建设与风险审计。
这一趋势表明，随着制度压力进一步传导与客户
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要求不断强化，中国出口企业正加速从被动应对转向
主动适应乃至战略重塑阶段。

六、管理启示与政策建议
（一）对出口企业的管理启示
1、提高制度敏感度与政策预判能力
出口企业需建立常态化的国际政策跟踪与解读机

制，密切关注欧盟、美国、东南亚等主要市场关于
ESG 披露、碳边境调节、绿色供应链等领域的最新立
法与政策动向。设立内部政策预警小组或引入外部专
业机构，定期评估制度变化对企业战略、运营及供应
链体系的潜在影响，做到“早识别、早布局、早适应”，
避免因制度滞后带来的被动应对与高昂成本。

2、构建跨部门 ESG 合规协作机制
面对 CSRD 等高标准、多领域覆盖的 ESG 要求，

企业内部必须打破传统部门壁垒，形成高效、协同的
合规管理体系。具体包括：

（1）设立专门的可持续发展委员会，由董事会
或高层管理层直接领导；

（2）建立以 ESG 责任为导向的跨部门工作组，
涵盖财务、法务、运营、人力资源、供应链管理等职
能部门；

（3）制定清晰的职责分工与协作流程，确保信
息流通顺畅、数据标准统一、响应行动及时。

3、深化数据管理与信息透明体系
CSRD 强调 ESG 信息的真实性、完整性与可审计

性，这对数据管理提出了极高要求。企业应：
（1）建立系统化、标准化的 ESG 数据采集、整合、

验证与披露体系；
（2）引入先进的数字技术（如大数据平台、AI

智能分析、区块链认证）提升数据质量与透明度；
（3）制定内部数据治理规范，明确数据责任人、

数据处理流程与异常监控机制，保障信息披露的准确
性与及时性。

4、推动战略层面的绿色转型与组织变革
ESG 不应仅作为合规问题处理，而应上升为企业

核心战略内容。出口企业需要：
（1）将可持续发展目标与财务绩效目标并行制

定与考核，形成绿色绩效管理体系；
（2）在新产品研发、供应链设计、市场布局等

各关键决策环节系统嵌入 ESG 考量；
（3）推动组织文化向可持续、透明、负责任方

向转型，激发员工参与绿色创新与责任履行的内在动
力。

（二）对政府与行业协会的政策建议

1、建立国内 ESG 标准体系与国际接轨机制
政府部门应加快推动中国本土 ESG 标准体系建

设，参照国际主流标准（如 GRI、SASB、TCFD、
CSRD 等），制定既符合国际趋势又具有中国特色的
可持续信息披露准则。通过标准统一，降低企业跨国
披露的适应成本，提高国际可比性与认可度。同时，
积极参与全球 ESG 标准制定进程，提升中国在全球
可持续治理体系中的话语权。

2、提供中小出口企业 ESG 能力建设支持
鉴于中小企业在资源、能力方面普遍较弱，政府

与行业协会应：
（1）设立专项基金或补贴项目，支持中小企业

进行 ESG 体系建设与能力提升；
（2）组织免费或低价的 ESG 知识普及、合规培

训与实践案例分享活动；
（3）搭建中小企业共享的 ESG 数据收集、验证

与披露平台，降低信息化建设成本。
3、加强行业层面的经验分享与资源对接平台建

设
行业协会、商会等应发挥桥梁作用：
（1）定期发布行业 ESG 发展白皮书与最佳实践

案例，提升行业整体认知水平；
（2）搭建出口企业与国际客户、ESG 评级机构、

专业咨询公司之间的对接平台，促进资源高效匹配与
合规支持；

（3）推动行业内部自律机制建设，如制定供应
链可持续发展公约、设立绿色供应链联盟，共同提升
整体合规水平与国际竞争力。

（三）整体提升战略韧性，适应全球可持续竞争
新格局

随着全球可持续发展议程的深入推进，ESG 已从
边缘议题转变为主流商业竞争要素。出口企业不仅要
将 ESG 视为风险管理的必修课，更应将其视为构建
长期战略韧性与持续竞争优势的必由之路。通过系统
适应 CSRD 等国际高标准，中国出口企业有望在新一
轮全球供应链重构中抢占先机，实现从“合规生存”
向“可持续领先”转型升级。

七、研究局限与未来研究方向
（一）样本覆盖与案例代表性局限性
本研究通过政策文本分析、典型案例剖析与小样

本问卷调查等多元方法，试图全面呈现中国出口企业
在 CSRD 制度压力下的适应路径与战略调整机制。然
而，由于研究资源与时间限制，样本覆盖存在一定局
限：
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1、行业覆盖不均
尽管努力涵盖制造业、消费品、电子科技等出口

主力行业，但部分新兴行业（如新能源、生物科技等）
样本数量较少，导致结论在这些领域的适用性有待进
一步验证。

2、企业规模结构偏重中大型企业
由于大型出口企业在 ESG 领域的信息披露更为

公开透明，数据获取相对便利，因此本研究案例与数
据样本中，中大型企业占比较高，而中小企业的适应
路径与实际困难可能存在被低估的情况。

3、地域集中效应
样本主要集中在长三角、珠三角等出口型企业聚

集地区，未能充分覆盖中西部出口企业群体，可能对
不同区域政策感知与适应能力的异质性探讨存在一定
局限。

（二）政策动态变化带来的不确定性影响
欧盟 CSRD 政策本身处于不断细化、演进与调整

过程中：
1、ESRS 细则更新
随着 ESRS（欧洲可持续性报告标准）逐步完善，

披露要求的具体细化、解释性指南的发布，可能对企
业适应路径产生新的影响，需持续跟踪动态变化。

2、审计标准与执行机制演进
目前 CSRD 要求可持续发展报告进行有限保证

（Limited Assurance），未来可能过渡到合理保证
（Reasonable Assurance），对数据质量、系统建
设与审计流程提出更高要求，企业适应策略亦需随之
调整。

3、国际政策互动效应
随着全球其他地区（如美国 SEC、英国 FRC、

ISSB 等）陆续出台或强化可持续信息披露法规，出口
企业可能面临多地合规压力叠加，需要跨法规协调适
应，战略选择的复杂性与动态性将进一步加剧。

因此，本文在制度环境与政策要求设定上的静态
假设存在一定不确定性，未来应结合政策演变进行动
态修正与扩展研究。

（三）适应行为微观动力机制有待深化探讨
本研究主要从宏观组织层面探讨了制度压力下的

战略调整路径，但在微观层面，企业内部适应行为的
形成过程、关键决策节点与影响机制仍有待进一步细
化探讨：

1、决策层认知与态度作用机制
高管团队对 ESG 议题的认知深度、风险感知与

价值判断，在适应策略选择中扮演着关键角色，未来
可通过访谈、案例跟踪等方法，深入解析高层认知差

异对战略调整的影响路径。
2、组织内部博弈与资源配置机制
ESG 转型往往伴随着内部利益格局调整，不同部

门、不同层级之间围绕资源分配、责任归属与绩效考
核标准可能存在复杂博弈，影响转型进程与成效，未
来应引入组织行为学视角进行系统研究。

3、员工参与与文化适应机制
企业文化对 ESG 转型的支持程度，员工对新制度、

流程与价值观的接受度，是决定转型成败的重要软性
因素，未来可结合文化变革管理理论与实证调查深入
探讨。

（四）未来研究方向展望
1、跨国比较研究
未来可在中国出口企业基础上，扩展到东南亚、

南美、非洲等地区出口企业，进行跨国制度适应路径
比较研究，揭示不同制度环境下企业策略异同与动态
演化规律。

2、长期纵向追踪研究
基于时间序列数据，开展企业 ESG 适应行为的

长期跟踪，分析不同适应策略对企业财务绩效、市场
表现、品牌价值与组织韧性的中长期影响，丰富制度
适应理论的动态演化研究。

3、集成 ESG 与数字化转型双重适应路径研究
随着数字技术（如大数据、区块链、人工智能）

在 ESG 治理中的广泛应用，未来研究可系统探讨企
业如何同时适应可持续发展与数字化转型双重压力，
实现协同优化与价值共创。

4、基于系统动力学与复杂系统建模方法深化模
拟研究

未来可构建企业 ESG 适应过程的系统动力学模
型，模拟不同策略组合、环境变化与政策演化情景下
的韧性演化轨迹，为政策制定与企业战略提供更加量
化、动态与前瞻性的决策支持。
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企业内生成式 AI 知识中台的战略价值研究：
组织记忆与智识协同机制

杜以舟，邱善铭
（四川成都 华西智能系统研究院 610041）

摘要：
随着生成式人工智能（Generative AI）技术的迅猛发展，企业知识管理体系正面临前所未有的结构性重构。

传统以静态存储与线性流动为特征的组织记忆系统，难以满足动态环境下创新速度与复杂决策的需求。本文基
于组织学习理论与知识管理体系演进逻辑，系统探讨了生成式 AI 驱动的企业知识中台建设，如何通过重塑组
织记忆机制与激活智识协同网络，实现企业认知体系的智能跃迁。通过实证研究与典型案例分析，验证了生成
式 AI 知识中台在提升知识流动性、增强组织记忆更新速率、促进跨部门协作创新等方面的战略价值，并提出
了面向未来智能组织建设的中台演进框架。研究发现，知识中台不仅是信息管理工具，更是组织智识生成与再
造的战略平台，其价值在于持续赋能动态环境下的企业韧性与创新力。

关键词：
知识中台、生成式人工智能、组织记忆、智识协同、智能治理

一、引言：知识中台与生成式 AI 融合的时代背
景

智能时代知识管理的变革呼声
进入 2020 年代，企业所处的环境呈现出前所未

有的动态性、复杂性与不确定性（VUCA 特征），
信息爆炸与知识折旧速度同步加剧。传统知识管理体
系以文档归档、经验库建设、专家系统维护为主要模
式，强调对已有知识的保存与复用。然而，在高度动
态环境下，静态知识迅速失效，企业竞争力越来越依
赖于对新知识的快速捕捉、生成与应用（Nonaka & 
Toyama, 2003）。

与此同时，组织面临两个重大挑战：一是如何在
海量非结构化数据中提取有价值的知识，二是如何跨
越部门边界实现高效智识协同，支持复杂决策与创新
活动。这种挑战对知识管理体系提出了从“信息仓库”
向“认知引擎”转型的迫切需求。

生成式 AI 的崛起与组织认知升级
生成式人工智能，尤其是以 GPT-4.5 Turbo 为代

表的大模型系统，在自然语言理解、情景推理与知识
生成方面展现出前所未有的能力（OpenAI, 2024）。
生成式 AI 不仅能够理解和提炼已有知识，还能基于
已有模式生成新的认知框架与解决方案。这一特性，
使其天然适合作为组织认知升级与知识生态系统重构
的核心引擎。

在企业应用实践中，越来越多的组织开始探索将
生成式 AI 嵌入到知识管理流程中，不仅作为知识检

索工具，更作为知识生成、流动与重构的主动参与
者。例如，麦肯锡、埃森哲等咨询巨头已部署内部生
成式 AI 平台，用于实时生成战略洞察、优化项目知
识库与支持创新设计（McKinsey Global Institute, 
2024）。

知识中台概念的演进与智能转型
知 识 中 台（Knowledge Middle Platform） 概

念起源于互联网平台企业，用以解决多业务单元之间
知识孤岛化、资源重复建设与协同低效问题。传统知
识中台侧重于搭建统一的数据资源池、标准化知识标
签体系与统一检索界面，以提升知识复用率与运营效
率。

然而，面对生成式 AI 技术浪潮，传统知识中台
模式正显现出边界局限。简单的知识存取与归档已无
法满足企业对于认知动态演化与创新生成的需求。知
识中台正在从“资源仓库”向“认知中枢”转型，成
为连接人、数据与智能系统的多元智识协作平台。

在新一代知识中台中，生成式 AI 系统不仅充当
信息流动的催化剂，更成为组织记忆的动态更新者与
智识网络的结构优化器。这种转型使知识中台具备了
战略资源平台的属性，对组织韧性、创新力与持续学
习能力产生深远影响。

研究问题的提出
在上述背景下，本文提出核心研究问题：
（1）生成式 AI 知识中台在组织内部扮演何种功

能角色？
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（2）其如何重塑传统组织记忆机制，提升知识
流动与创新响应能力？

（3）在实际应用中，生成式 AI 知识中台赋能智
识协同的路径机制与效果如何？

（4）构建智能化知识中台，企业应如何设计其
结构、功能与治理体系，以最大化战略价值？

通过系统探讨上述问题，本文旨在深化对生成式
AI 技术赋能企业知识管理转型的理解，揭示智能时代
下组织认知系统进化的内在逻辑与实践路径。

本文结构安排
本文结构安排如下：第一部分为引言，提出研究

背景与问题；第二部分回顾知识中台、组织记忆与生
成式 AI 相关文献，明确研究定位与创新点；第三部
分基于组织学习与知识管理理论构建研究框架与假设
体系；第四部分阐述研究设计与方法；第五部分呈现
实证分析与结果；第六部分通过案例剖析知识中台建
设的不同实践模式；第七部分在理论与实践层面对研
究结果进行深入讨论；第八部分总结研究发现，提出
管理启示与未来研究方向。

二、文献回顾：知识中台、组织记忆与生成式 AI
知识中台的概念演进与功能扩展
知 识 中 台（Knowledge Middle Platform） 作

为企业数字化转型的重要支撑平台，最早由阿里巴巴
在 2015 年提出，并迅速在互联网企业、金融机构及
大型制造企业中推广应用。初期的知识中台主要承担
知识资源统一管理、知识复用与跨部门共享的任务，
旨在打破部门壁垒，提升组织内部知识流通效率（Zhao 
& Zhang, 2018）。

传统知识中台具有以下核心特征：
（1）资源集中：将分散于不同业务单元的知识

资产统一汇聚，形成企业级知识资源池；
（2）标准统一：通过统一的知识分类体系、元

数据标准与检索接口，提升知识检索与复用效率；
（3）复用导向：强调知识的标准化存储与横向

应用，降低重复建设成本，提高运营效能。
然而，随着企业面临的外部环境日益动态复杂，

传统知识中台“存取导向、复用优先”的功能定位逐
渐暴露出三大局限：

（1）静态存储与动态应用脱节，无法支撑创新
性知识的生成与迭代；

（2）知识孤岛现象仍未根除，不同系统之间标
准不一、语义不通；

（3）以人工作业为主的知识管理流程，难以应
对非结构化数据爆炸增长的挑战。

针对上述问题，生成式 AI 技术的引入为知识中
台的功能拓展提供了新的可能路径。新一代知识中台
不仅是知识仓库，更是认知加工中心，能够动态生成、
更新与优化组织知识体系。

组织记忆理论与智能重构逻辑
组 织 记 忆（Organizational Memory） 指 的 是

组织通过正式与非正式渠道积累、保存并用于未来决
策的信息与知识（Walsh & Ungson, 1991）。传统
组织记忆主要依赖文档记录、制度流程、专家经验与
企业文化等多重载体，强调知识的存储性与可追溯性。

根据 Walsh 与 Ungson 提出的组织记忆模型，
组织记忆包括六大存储库：

（1）个人记忆（Individual Memory）
（2）文化记忆（Cultural Memory）
（3） 转 移 程 序（Transformation 

Procedures）
（4）角色结构（Role Structures）
（5）组织档案（Organizational Archives）
（6）环境存储（Environmental Storage）
在传统模式下，组织记忆构建过程具有显著的滞

后性与惰性，导致以下问题：
记忆更新滞后：新知识难以及时纳入组织知识体

系；
信息冗余与失真：大量陈旧、重复或冲突的信息

未能及时清理与整合；
难以支持快速决策与创新活动。
生成式 AI 技术，特别是大模型在自然语言处理

与情景推理方面的能力，为组织记忆的智能重构提供
了新的可能：

（1）动态捕捉与解构：实时捕获内外部变化信息，
生成新的认知节点；

（2）智能归纳与抽象：基于大数据分析与语言
模型推理，自动归纳隐含模式与趋势；

（3）自主更新与优化：根据环境变化与战略调
整需求，自动调整知识体系结构与优先级。

通过上述机制，生成式 AI 可以使组织记忆从静
态存储型转变为动态演化型，支持高频率、高敏捷度
的决策与创新。

生成式 AI 对知识生命周期管理的赋能路径
知 识 生 命 周 期 管 理（Knowledge Lifecycle 

Management, KLM）包括知识的获取、创造、共
享、 应 用 与 更 新 五 大 阶 段（Nonaka & Takeuchi, 
1995）。传统 KLM 流程依赖于人工收集、归纳与传播，
受限于人力资源与认知能力，存在周期长、失真率高、
更新滞后的问题。
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生成式 AI 的介入，重塑了知识生命周期管理的
每一环节：

（1）知识获取
生成式 AI 可通过自然语言理解与数据挖掘技术，

自动从内外部多源数据中提取有价值信息，打破传统
依赖人工筛选的局限。

（2）知识创造
通过学习已有知识模式并进行跨域推理，生成式

AI 能够自主创造新的知识片段、情景假设与创新解决
方案，赋能组织知识的增量扩展。

（3）知识共享
借助多模态交互界面与个性化推送机制，生成式

AI 优化知识共享路径，提高知识流通速度与精准度。
（4）知识应用
基于上下文理解与意图识别功能，生成式 AI 能

够实现知识的情境化匹配与应用推荐，提升知识应用
的实时性与相关性。

（5）知识更新
结合反馈机制与动态学习能力，生成式 AI 能够

持续优化知识体系结构，清除过时信息，纳入新兴知
识，保持知识库的活性。

整体来看，生成式 AI 使知识管理从“人工驱动、
静态管理”模式向“智能驱动、动态演进”模式跃迁，
极大提升了企业知识生态系统的活性与适应性。

现有研究空白与本文创新定位
尽管已有研究分别探讨了生成式 AI 在知识管理

中的应用（Dwivedi et al., 2024）与知识中台建设模
式（Xu & Wang, 2023），但仍存在以下明显空白：

（1）缺乏对生成式 AI 知识中台在重塑组织记忆
机制方面作用路径的系统阐释；

（2）缺乏将智识协同网络构建纳入知识中台功
能演化分析的研究框架；

（3）缺乏基于实证数据验证生成式 AI 知识中台
对组织创新与韧性提升效果的研究；

（4）缺乏对 AI 治理在智能知识中台建设中的规
范化嵌入机制探讨。

本文在现有研究基础上，尝试通过理论建模与实
证分析，填补上述空白，深化生成式 AI 时代下知识
中台转型逻辑的理解，并为企业智能化转型实践提供
理论支持与路径指引。

三、理论基础与研究框架
组织学习理论：知识生成与记忆重构的认知基础
组 织 学 习 理 论（Organizational Learning 

Theory）强调组织通过个体与群体的经验积累、
反思与创新，实现认知能力与行动能力的持续进化

（Argyris & Schön, 1978）。这一理论指出，组织
学习不仅是信息积累的过程，更是认知模式更新与行
为模式调整的动态循环。

根据双环学习（Double-Loop Learning）模型，
组织在面对环境变化时，应超越对现有策略的简单修
正（单环学习），通过反思基本假设与认知框架，进
行深层次的知识体系重构与认知升级。生成式 AI 知
识中台通过实时捕捉外部变化、自动生成认知假设与
优化决策路径，天然契合了双环学习的逻辑要求，有
助于推动组织从被动应变向主动认知创新转型。

此 外， 组 织 学 习 理 论 还 强 调 知 识 社 会 化
（Socialization）、 外 显 化（Externalization）、
组合化（Combination）与内隐化（Internalization）
四个知识转换过程（Nonaka & Takeuchi, 1995）。
生成式 AI 能够在这些转换过程中，自动捕捉内隐经验、
生成外显知识、重组知识结构，并通过人机协作机制
加速知识内化，极大提升了组织知识动态流动与演化
的效率。

知识管理体系演进：从资源积累到智识协同
传统知识管理体系以“收集—存储—检索—复用”

为主线，强调知识资产的积累与利用。然而，随着知
识生产方式与组织结构的深度变化，知识管理正在经
历从“静态管理”向“动态协同”的范式转移（Alavi 
& Leidner, 2001）。

在智能时代背景下，知识管理体系演进呈现出以
下新特征：

（1）知识生成机制转变
由以人为中心的显性知识总结，转向人机共创的

动态知识生成。
（2）知识流动模式变化
由单向推送与拉取，转向基于情境感知与需求预

测的智能流动。
（3）知识应用逻辑革新
由被动检索与应用，转向主动匹配与个性化智能

推荐。
生成式 AI 知识中台正是这种演进趋势的产物，

不仅承担知识管理的基础功能，更成为组织认知升级
与智识协同创新的核心平台。它通过将生成式推理、
知识图谱管理、智能问答与情境建模能力集成于一体，
打破传统知识孤岛，激活跨部门、跨专业的智识联动
网络，支撑复杂问题的协同解决与创新涌现。

AI 治理框架下的知识生成与管控机制
随着生成式 AI 深度介入企业知识管理体系，AI

治理（AI Governance）问题日益成为不可回避的
重要议题。有效的 AI 治理体系不仅关注技术合规与
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伦理安全，更需要在知识生成与应用过程中，保障知
识的真实性、相关性与责任归属（Floridi & Cowls, 
2019）。

针对生成式 AI 知识中台建设，AI 治理主要涉及
以下关键机制：

（1）知识真实性审核
引入多源验证机制，确保 AI 生成内容的事实准

确性与逻辑严谨性，防止虚假知识扩散。
（2）知识偏差与歧视防控
设计偏差检测与纠正流程，防止生成式 AI 在知

识生成过程中固化已有偏见或产生新的认知歧视。
（3）知识责任溯源
建立知识生成链条与应用路径的可追溯机制，明

确人机协作决策过程中的责任归属。
（4）知识安全与隐私保护
制定知识安全管理规范，防止敏感知识泄露与不

当使用，保护组织智识资产安全。
因此，在建设生成式 AI 知识中台的过程中，企

业必须将 AI 治理框架深度嵌入平台设计与运营流程
之中，确保智能知识生成与应用体系的可控性、可信
性与可持续性。

研究模型与假设设定
基于上述理论基础，本文构建如下研究模型：
（1）自变量：生成式 AI 知识中台建设水平（涵

盖平台完备度、生成能力、智能流动性三维度）
（2）中介变量：组织记忆动态更新能力与智识

协同效率
（3）因变量：企业认知韧性与创新绩效
（4）调节变量：组织文化开放性与技术治理成

熟度
在此模型基础上，提出以下研究假设：
H1：生成式 AI 知识中台建设水平正向影响组织

记忆动态更新能力。
H2：生成式 AI 知识中台建设水平正向影响智识

协同效率。
H3：组织记忆动态更新能力正向影响企业认知韧

性。
H4：智识协同效率正向影响企业创新绩效。
H5：组织记忆动态更新能力在生成式 AI 知识中

台与企业认知韧性之间起中介作用。
H6：智识协同效率在生成式 AI 知识中台与企业

创新绩效之间起中介作用。
H7：组织文化开放性正向调节生成式 AI 知识中

台对组织记忆动态更新能力与智识协同效率的影响关
系。

H8：技术治理成熟度正向调节生成式 AI 知识中
台对组织记忆动态更新能力与智识协同效率的影响关
系。

该模型与假设体系旨在系统揭示生成式 AI 知识
中台建设对组织认知进化与创新能力提升的作用路径
与边界条件，为理论深化与实践应用提供系统支撑。

四、研究方法：量化与质性融合探索
研究设计
为了全面理解生成式 AI 知识中台对组织记忆动

态更新与智识协同效率的影响，本研究采用量化调
查与质性访谈相结合的混合研究设计（Creswell & 
Plano Clark, 2018）。量化部分通过大样本问卷调查
进行假设检验，质性部分通过深度访谈捕捉细致的机
制动态与实际应用情境，双向验证与互补，确保研究
结果的系统性与解释力。

在量化研究中，采用结构方程模型（SEM）方
法，验证生成式 AI 知识中台建设水平与企业认知韧
性、创新绩效之间的直接关系与中介机制。在质性研
究中，通过开放式编码与主题归纳方法，深入挖掘企
业在知识中台建设与运用过程中遇到的实际问题与最
佳实践。

样本选取与数据来源
量化调查样本
本研究在 2024 年 10 月至 2025 年 3 月期间，针

对中国大陆、香港、新加坡及美国等地已部署生成式
AI 知识中台的企业展开问卷调查。样本筛选标准为：

企业员工人数不少于 300 人，保证内部组织复杂
性；

已在知识管理、创新管理或战略决策支持环节中
实际应用生成式 AI 系统；

受访对象为企业中高层管理人员，或知识管理部
门、信息技术部门负责人。

通过专业调研机构与行业协会渠道发放问卷，总
计回收有效样本 386 份，涵盖科技、金融、制造、医疗、
教育等多个行业，样本结构多元且具代表性。

质性访谈对象
在量化调查基础上，进一步挑选具有代表性的 12

家企业，分别进行半结构化深度访谈。受访者包括首
席知识官（CKO）、首席技术官（CTO）、创新部门
负责人及知识中台运营负责人。访谈内容围绕知识中
台建设背景、生成式 AI 系统部署路径、组织记忆更
新实践、跨部门智识协同机制设计与运行效果展开。

变量定义与测量指标
自变量：生成式 AI 知识中台建设水平
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平台完备度：知识资源整合能力、数据源覆盖范
围、一致性标准建设程度。

生成能力：自动化知识生成能力、推理与情境模
拟能力、知识结构优化能力。

智能流动性：知识推送精准度、流动路径优化程
度、跨部门知识流转效率。

每一维度采用 5 项测量指标，均采用 5 点 Likert
量表（1= 完全不同意，5= 完全同意）。

中介变量
组织记忆动态更新能力：知识更新频率、冗余信

息清理效率、新知识吸纳速度。
智识协同效率：跨部门知识协作频率、协同项目

成功率、知识共享主动性。
每一变量设置 4–5 项测量条目，采用 Likert 五

点量表评分。
因变量
企业认知韧性：指企业在面对环境突变时，快速

感知变化、调整认知模型并恢复运营能力。
企业创新绩效：新产品开发数量、创新项目成功

率、创新收入占比等。
认知韧性与创新绩效分别设置 5 项测量条目，数

据来自自陈与企业实际绩效记录相结合的双重测量。
调节变量
组织文化开放性：对新技术、新观念与跨部门协

作的接受度与鼓励程度。
技术治理成熟度：AI 系统部署规范性、知识安全

机制建设程度、责任归属与决策透明度。
调节变量采用已有成熟量表，结合生成式 AI 应

用情境进行适度修订。
分析方法
描述性统计分析
首先对样本基本特征进行频率与集中趋势分析，

了解行业、规模、知识中台应用阶段等基本情况，为
后续建模分析提供背景支持。

信效度检验
信度检验：采用 Cronbach’s α 系数检验各变

量量表的内部一致性，要求 α 值不低于 0.8；
效度检验：通过探索性因子分析（EFA）与验证

性因子分析（CFA）检验聚合效度与区分效度，保证
测量工具的科学性与准确性。

结构方程建模（SEM）
利用 AMOS 软件进行结构方程建模，检验各潜

变量之间的直接效应与中介效应路径，评估模型拟合
优 度（χ²/df、CFI、TLI、RMSEA 等 指 标） 与 假 设
成立情况。

中介效应与调节效应分析
中介效应检验：采用偏差校正的 Bootstrap 方法

（5000 次抽样），检验间接效应显著性；
调节效应检验：采用多组 SEM 分析与层次回归

分析相结合的方法，分别检验组织文化开放性与技术
治理成熟度的调节作用。

质性数据分析
采 用 开 放 式 编 码（Open Coding）、 主 轴 式

编 码（Axial Coding） 与 选 择 式 编 码（Selective 
Coding）方法，对访谈资料进行系统分析；

归纳出生成式 AI 知识中台建设过程中，组织记
忆更新、智识协同机制演变的关键主题、路径模式与
障碍因素。

通 过 量 化 与 质 性 分 析 结 果 的 交 叉 验 证
（Triangulation），增强研究结论的可靠性与理论
解释力。

五、实证分析：生成式 AI 知识中台的组织效应
样本特征与描述性统计
对回收的 386 份有效问卷样本进行统计分析，样

本基本情况如下：
(1) 行业分布
科技行业占比 32%，制造业占比 25%，金融服

务业占比 20%，医疗健康行业占比 13%，教育与其
他行业占比 10%。样本跨行业分布广泛，具有良好的
行业代表性。

(2) 企业规模
员工人数 500–1000 人的企业占比 29%，1001–

5000 人 占 比 47%，5001 人 以 上 的 大 型 企 业 占 比
24%。样本涵盖中大型组织，保证了研究结果的普适
性。

(3) 生成式 AI 知识中台应用阶段
处于初步搭建阶段的企业占比 36%，已完成初步

部署并投入运营的企业占比 44%，已形成稳定运营体
系并持续迭代优化的企业占比 20%。

上述样本特征说明本研究样本具有较高的多样性
与实际应用代表性，符合后续实证检验要求。

信效度检验
(1) 信度检验
各主要变量量表的 Cronbach’s α 系数如下：
平台完备度：0.876
生成能力：0.882
智能流动性：0.859
组织记忆动态更新能力：0.872
智识协同效率：0.866
企业认知韧性：0.889
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企业创新绩效：0.871
组织文化开放性：0.848
技术治理成熟度：0.851
所有量表 α 值均大于 0.8，表明量表具有良好的

内部一致性。
(2) 效度检验
探 索 性 因 子 分 析（EFA）：KMO 值 为 0.932，

Bartlett 球形检验 p<0.001，适合进行因子分析；
验证性因子分析（CFA）：所有潜变量标准化负

荷系数均大于 0.7，AVE 值均高于 0.5，CR 值均高于
0.8，聚合效度与区分效度良好。

整体信效度检验结果支持后续结构方程模型分析
的科学性与可信度。

结构方程模型检验
(1) 模型拟合指标
利用 AMOS 进行结构方程建模，模型拟合优度

指标如下：
χ²/df=1.973
CFI=0.963
TLI=0.957
RMSEA=0.048
各项指标均符合良好拟合标准（Hu & Bentler, 

1999），说明模型整体拟合度优良。
(2) 路径系数检验结果
生成式 AI 知识中台建设水平→组织记忆动态更

新能力（标准化路径系数 =0.67，p<0.001）
生成式 AI 知识中台建设水平→智识协同效率（标

准化路径系数 =0.63，p<0.001）
组织记忆动态更新能力→企业认知韧性（标准化

路径系数 =0.61，p<0.001）
智识协同效率→企业创新绩效（标准化路径系数

=0.58，p<0.001）
上述结果验证了 H1 至 H4 假设，说明生成式 AI

知识中台建设能够有效促进组织记忆动态更新与智识
协同效率，进而分别增强企业认知韧性与创新绩效。

中介效应分析
采用偏差校正的 Bootstrap 方法（抽样 5000 次）

检验中介效应，结果如下：
组织记忆动态更新能力在生成式 AI 知识中台

与企业认知韧性之间的间接效应显著（间接效应值
=0.41，95% 置信区间 [0.32, 0.51]，不含零）；

智识协同效率在生成式 AI 知识中台与企业创新
绩效之间的间接效应显著（间接效应值 =0.37，95%
置信区间 [0.29, 0.46]，不含零）。

上述结果支持 H5 与 H6 假设，确认组织记忆更

新与智识协同在知识中台建设与企业动态能力提升之
间发挥关键中介作用。

调节效应分析
(1) 组织文化开放性的调节效应
将样本按照组织文化开放性高低分组，进行多组

SEM 比较分析，发现：
在高开放性文化组中，生成式 AI 知识中台对组

织记忆动态更新能力的正向作用显著增强（路径系数
差异 p<0.01）；

同样，在高开放性文化组中，生成式 AI 知识中
台对智识协同效率的正向作用也更为明显（路径系数
差异 p<0.01）。

说明组织文化开放性强化了生成式 AI 知识中台
对组织认知与协同机制优化的积极作用，验证了 H7
假设。

(2) 技术治理成熟度的调节效应
采用层次回归分析检验技术治理成熟度的调节作

用，结果表明：
技术治理成熟度对生成式 AI 知识中台建设水平

与组织记忆动态更新能力、智识协同效率关系均具有
显著正向调节效应（交互项系数均 p<0.05）。

即在技术治理规范化程度更高的企业中，知识中
台能够更充分发挥智能赋能效应，验证了 H8 假设。

小结
实证分析结果系统验证了生成式 AI 知识中台通

过促进组织记忆动态更新与提升智识协同效率，增强
了企业认知韧性与创新绩效；同时，组织文化开放性
与技术治理成熟度作为重要情境变量，显著调节了上
述作用路径的强度。这一发现为理解智能时代下知识
管理体系演化与组织动态能力建设提供了坚实的实证
支撑。

六、案例剖析：知识中台建设的实践映像
案例一：创源科技集团的生成式 AI 中台实践
企业背景
创源科技集团是一家总部位于深圳的全球领先智

能硬件制造商，拥有员工 12000 余人。2024 年，面
对产品更新周期加快、全球供应链波动频繁的挑战，
公司启动了生成式 AI 知识中台项目，意在打破部门
知识孤岛，提升全链条创新效率。

知识中台部署路径
创源科技采取了“三步走”策略：
（1）知识资源整合：整合内部 CRM、ERP、

PLM 等系统数据，建立统一知识图谱；
（2）生成式认知引擎嵌入：部署基于 GPT-4.5 
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Turbo 定制训练的生成式 AI 模块，实现自动知识归
纳、情境推演与问题解决方案生成；

（3）智能知识流动机制设计：通过权限控制、
兴趣标签与情境推送机制，实现知识的个性化精准流
动与实时应用。

组织效应
组织记忆动态更新频率提升 38%，新知识吸收周

期缩短至原来的一半；
跨部门协同创新项目数量增长 45%，协作成功率

显著提高；
新产品开发周期平均缩短 3 个月，创新项目贡献

收入占比提升至公司总收入的 28%。
创源科技的案例表明，系统化部署生成式 AI 知

识中台，能够显著提升企业在复杂环境下的认知韧性
与创新响应能力。

案例二：锦华重工集团知识中台转型困境
企业背景
锦华重工集团成立于 1995 年，是中国工程机械

领域的重要企业之一，主要产品包括大型起重设备、
工程车辆与定制化施工解决方案。公司规模庞大，业
务涉及全球 30 多个国家，但长期以来，内部知识管
理体系以传统纸质归档、分部门知识库为主，存在显
著的信息孤岛与知识沉积问题。

2024 年，在感受到市场环境剧烈变化与国际竞争
加剧的压力后，锦华重工决策层提出“智能知识赋能
战略”，计划通过引入生成式 AI 知识中台，提升研
发创新与供应链应变能力。

知识中台部署策略与路径
尽管初衷明确，但锦华重工在知识中台建设过程

中存在一系列系统性问题：
（1）范围局限
初期仅在技术研发部门内部试点部署，未进行企

业级的知识资源整合与标准体系建设，导致中台缺乏
全局视角与资源调配能力。

（2）AI 系统训练不足
由于缺乏高质量、结构化的历史数据积累，且对

生成式 AI 系统的定向训练投入不足，导致 AI 模型输
出的知识片段准确率偏低，语义理解与推理能力有限。

（3）知识流动机制缺失
知识中台建设时未设计跨部门智能知识流动规

则，信息仍局限于少数部门内部，无法支撑多部门协
作与复杂项目创新需求。

（4）组织文化抵抗
由于企业内部长期以经验主义与科层结构为主

导，对 AI 系统的信任度低，中高层管理人员普遍存

在对生成式知识内容的不信任与使用意愿不足，导致
知识中台利用率远低于预期。

组织效应评估
部署生成式 AI 知识中台一年后的效果评估显示：
组织记忆动态更新频率仅提升 12%，远低于行业

智能化转型平均水平；
跨部门协同创新项目数量变化不大，新项目启动

周期反而有所拉长；
生成式 AI 辅助决策应用率不足 30%，多数员工

仍倾向依赖传统经验与层级汇报链。
锦华重工的案例表明，生成式 AI 知识中台的部

署不仅依赖于技术引进，更高度依赖于组织结构调整、
文化塑造与流程再造的系统工程。缺乏全局整合、智
能机制设计与文化引导，容易导致知识中台沦为形式
主义工程，无法真正赋能企业认知进化与创新响应。

案例对比与归纳分析
通过对创源科技与锦华重工两个案例的系统对

比，可以归纳出影响生成式 AI 知识中台建设成败的
关键因素：

(1) 全局整合与局部试点的区别
创源科技在部署初期即进行跨系统、跨部门的知

识资源整合，构建统一的知识图谱与流动规范；而锦
华重工局限于技术部门试点，导致中台建设缺乏全局
性支撑，无法形成整体认知升级效应。

(2)AI 系统训练与定制化深度
创源科技对生成式 AI 系统进行了针对性的深度

训练，确保知识生成的准确性与情境相关性；锦华重
工则因数据积累不足与训练投入不足，导致 AI 输出
质量低，削弱了中台的认知增值效应。

(3) 智能知识流动机制设计
创源科技通过引入基于角色权限、兴趣标签与情

境推送的知识流动机制，实现了知识的动态流通与精
准应用；锦华重工则缺乏系统性的知识流动设计，导
致知识滞留与应用脱节。

(4) 组织文化与认知心态差异
创源科技高层主导智能转型，积极引导员工信任

并应用生成式 AI 知识中台；而锦华重工内部对 AI 系
统存在广泛的不信任与使用抗拒，文化滞后成为技术
转型的重要障碍。

(5) 技术治理与责任归属体系建设
创源科技在知识中台建设初期即同步搭建 AI 治

理框架，确保知识生成真实性、偏差防控与应用责任
可追溯；而锦华重工在技术治理体系建设上投入不足，
导致 AI 输出缺乏监管与纠错机制，进一步弱化了中
台的可信度。
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实践启示
基于案例对比分析，生成式 AI 知识中台建设实

践中，应特别关注以下几个方面：
系统规划优先于局部修补：知识中台建设应从企

业级认知系统升级角度出发，进行全局资源整合与流
动机制设计，避免碎片化部署导致的资源浪费与效果
不彰。

深度训练决定智能质量：生成式 AI 系统需基于
高质量数据进行定向训练与持续优化，确保知识输出
的准确性、情境相关性与创新支持力。

智能流动机制是中台活力的保障：不仅要存储知
识，更要设计动态流动与情境响应机制，确保知识能
在正确时间流向正确的人群。

文化引导与认知转型同步推进：技术部署必须伴
随文化转型，通过认知赋能、信任塑造与应用激励，
打破传统经验主义思维，激活组织学习与创新动力。

AI 治理嵌入中台建设全过程：知识生成、流动与
应用各环节均需嵌入合规性、偏差控制与责任追溯机
制，确保知识中台的可信性与可持续发展能力。

七、讨论：从智能中台到智识驱动组织的转型逻
辑

知识生产与流动机制的智能重构
生成式 AI 知识中台不仅在知识管理上实现了技

术迭代，更在本质上重塑了企业知识生产与流动的基
本逻辑。

(1) 知识生产模式的变革
传统知识生产以个体专家经验总结与小规模项目

积累为主，存在生产周期长、知识结构局限性强的问
题。而在生成式 AI 赋能下，知识生产转向了大规模
数据驱动与推理生成的新模式。通过智能挖掘、自动
归纳与跨域推理，企业能够快速生成多样化、动态更
新的知识体系，显著提升了认知覆盖广度与创新响应
速度。

(2) 知识流动路径的优化
智能知识中台通过构建基于兴趣标签、角色画像

与情境感知的知识流动机制，使知识能够自适应组织
内部需求变化，动态调整流向。这种机制打破了传统
层级传递与静态检索模式，实现了以应用场景为中心
的精准知识分发，极大提升了知识的实时应用性与效
能。

(3) 流动速度与反馈闭环的提升
生成式 AI 系统能够实时监测知识应用效果，基

于反馈数据动态优化知识推送与更新路径，形成闭环
式知识流动体系。相比传统周期性更新与线性传播模

式，智能中台下知识流动速度加快 2–3 倍，知识生命
周期显著缩短，但知识活性与适应性却显著增强。

通过上述机制，生成式 AI 知识中台实现了知识
生成—流动—应用—反馈—再生成的智能循环，大幅
提升了组织知识体系的动态适应性与创新支持力。

协同创新的组织边界再定义
(1) 从部门协作到认知网络
传统组织边界以部门划分为主，知识流动受制于

部门墙，协同创新困难重重。而智能知识中台通过打
破部门边界，基于认知节点（兴趣、专业能力、问题
需求）构建动态协作网络，使跨部门、跨专业、跨层
级的智识资源能够自由组合，快速响应复杂问题与创
新挑战。

(2) 协同机制的智能化转型
生成式 AI 知识中台不仅促进了信息流动，还通

过智能角色匹配、协作需求预测与情境推演，主动组
织协同创新小组，显著降低了传统协同中“寻找对的
人、连接合适资源”的组织成本。企业内部协同项目
启动周期缩短 30% 以上，创新项目跨部门参与比例
提升至 70% 以上。

(3) 组织边界的外扩性增强
在智能中台赋能下，企业不仅内部协作效率提升，

还能够更好地连接外部生态资源（如供应商、客户、
合作伙伴），形成开放式创新网络。知识中台成为组
织与外部环境之间的动态认知桥梁，支持开放式创新
与联合研发模式，有效增强了组织的外部吸收能力与
生态适应力。

AI 治理在知识管理体系中的嵌入模式
(1) 知识真实性与可靠性保障机制
在生成式 AI 知识中台建设中，必须通过引入知

识溯源管理、内容验证机制与多源交叉验证，确保生
成知识的真实性与逻辑严谨性。实践中，高效的 AI
知识中台在内容生成后，平均引入至少两轮事实校验
与逻辑一致性检测，显著降低了知识偏差传播风险。

(2) 偏差与歧视防控
针对生成式 AI 可能固化偏见或产生认知歧视的

问题，先进企业普遍引入了偏差检测算法与纠偏机制。
系统能够在知识生成过程中实时检测敏感内容、性别
歧视、种族偏见等问题，并进行自动标注与修正，确
保知识中立性与多元包容性。

(3) 责任归属与决策透明化
智能知识中台通过日志管理、决策过程记录与可

视化追溯机制，确保在知识生成、推荐与应用全过程
中责任清晰可追溯。这种机制不仅提升了知识管理的
透明度，也为后续决策纠偏、责任划分与合规审计提
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供了有力支持。
(4) 动态治理与演化能力
鉴于环境与技术变化迅速，AI 治理体系本身也需

具备动态更新能力。先进企业已普遍采用“治理即服
务”（Governance as a Service）模式，基于实时
监测与反馈调整 AI 治理规则，确保治理体系与知识
生态系统同步演化与持续适应。

智能知识中台对组织战略管理体系的深层影响
(1) 战略制定逻辑的认知智能化
在生成式 AI 知识中台赋能下，企业战略制定过

程由单纯依赖高管经验与外部咨询转向基于海量数据
驱动的智能情景推演与趋势预测。智能中台成为战略
洞察与决策模拟的重要基础设施，提升了战略预见性
与决策科学性。

(2) 战略执行路径的动态敏捷化
借助知识中台的实时反馈与智能优化能力，战略

执行过程能够实现动态调整与资源快速重配置。企业
能够根据环境变化实时微调执行路径，缩短战略响应
周期，增强执行韧性。

(3) 战略控制与风险管理智能化
智能知识中台集成了风险识别、预警与干预机制，

能够实时监测战略执行偏差，预测潜在风险，并提出
针对性调整建议。战略控制从事后纠偏转向事前预警
与实时干预，大幅提升了企业整体风险防控能力。

八、结论与未来展望
主要研究发现总结
本研究系统探讨了生成式 AI 知识中台在企业中

的战略价值，基于理论建构、量化实证与案例剖析，
得出了如下关键发现：

(1) 生成式 AI 知识中台成为组织认知升级的核心
引擎

通过智能生成、推理与优化能力，生成式 AI 知
识中台重塑了企业知识生产、流动与应用机制，实现
了从静态管理向动态认知进化的跃迁，有效提升了组
织对环境变化的感知敏感性与应变能力。

(2) 知识中台推动组织记忆动态更新与智识协同
网络扩展

实证结果验证了，知识中台建设水平与组织记忆
动态更新、智识协同效率之间存在显著正向关系；组
织记忆更新与智识协同进一步正向影响企业认知韧性
与创新绩效，形成了智能赋能—认知升级—创新跃迁
的正向循环链条。

(3) 文化开放性与技术治理成熟度作为关键调节
因素

组织文化开放性强化了知识中台对认知与协同机
制优化的积极作用，技术治理成熟度则保障了智能系
统运行的真实性、可控性与可持续性。这一发现强调
了技术部署与文化治理、规范建设必须同步推进的重
要性。

(4) 案例对比验证了系统性部署与文化转型的决
定性作用

成功案例显示，只有在全局整合、深度训练、智
能流动机制与组织认知文化转型同步推进的前提下，
生成式 AI 知识中台才能真正释放认知升级与创新赋
能效应；否则，将导致中台建设流于形式，效果大打
折扣。

理论贡献与实践意义
(1) 理论贡献
丰富了动态能力理论与组织学习理论在智能技术

背景下的应用，提出了生成式 AI 赋能下组织认知系
统动态演化的新机制；

拓展了知识管理体系演进理论，将知识中台视为
认知基础设施与战略资源平台，突破了传统知识管理
静态存储与线性流动的思维框架；

将 AI 治理纳入知识生成与应用全过程分析，完
善了智能系统与组织动态能力构建交互关系的理论体
系。

(2) 管理实践意义
为企业智能化转型提供了可操作的知识中台建设

路径，强调技术、结构与文化同步变革的重要性；
为知识管理者、创新管理者与战略决策者提供了

系统化部署生成式 AI 知识中台的参考模型，指导其
设计高效、可信与持续演进的智能认知体系；

为 AI 技术开发商与服务提供商指明了知识中台
设计的新方向，强调不仅要关注系统功能，更要深度
嵌入知识治理与组织认知演进逻辑。

研究局限与未来研究方向
(1) 样本结构局限
本研究样本主要集中于中大型企业，且以技术密

集型行业为主，未来可拓展至中小企业、服务型企业
与政府组织，检验不同组织类型下知识中台建设效果
的异同。

(2) 横截面数据限制
由于本研究基于横截面数据，难以捕捉生成式 AI

知识中台建设效果随时间推移的动态演变过程。未来
可采用纵向追踪设计，深入剖析知识中台建设的路径
演化与效果演进规律。

(3) 技术类型差异未细化
生成式 AI 系统存在多种架构与功能差异（如
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GPT 类、扩散模型类、多模态生成类），不同类型系
统对知识管理的赋能路径可能存在差异，未来研究可
进一步细化技术类型，探讨其在不同情境下的适配性
与效果机制。

(4) 知识中台对组织战略执行与生态系统协同的
影响尚待深入

本研究主要聚焦于认知系统与创新绩效，未来可
进一步拓展至知识中台对战略执行灵活性、生态合作
网络建设与企业韧性生态系统形成的深远影响，为智
能时代下企业战略管理体系重构提供更系统的理论与
实证支撑。

结语
智能时代的来临，正在以前所未有的速度与深度

重塑企业认知基础设施。生成式 AI 知识中台，作为
连接数据、智能与人的认知中枢，不仅是企业管理体
系中的一个技术模块，更是驱动组织持续学习、动态
适应与创新进化的战略引擎。

未来，企业唯有以系统性视角，建设智能、开放、
可信、持续演化的知识中台，方能在高度不确定与复
杂的环境中，塑造真正具备认知韧性与创新生命力的
智识型组织。
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去全球化趋势下的供应链多中心战略演化模型
研究：基于战略韧性构建的动态路径分析

贾若涵，蔡博仁
（上海 同济大学经济与管理学院 200092）

摘要：
在全球供应链体系高度复杂化与地缘政治风险加剧的背景下，去全球化趋势正对传统单一中心布局的供应

链战略形成系统性冲击。本文基于系统动力学建模方法，提出并验证了供应链多中心战略演化模型，从动态演
化视角揭示了企业如何在多变的外部环境中重构供应链网络以提升战略韧性。研究表明，去全球化压力显著促
进了多中心布局战略的深化，且多中心布局通过增强冗余度、响应速度与结构柔性有效提升了供应链整体韧性
水平。进一步仿真结果显示，不同多中心演化路径（同步扩张、递进扩展、虚拟集成）在适应不同地缘冲突强
度与市场局部化速度下表现出差异化效能。本文不仅丰富了供应链韧性与全球战略动态演化研究体系，也为跨
国企业在新时代制定供应链布局与风险应对策略提供了理论支持与实操框架。

关键词：
去全球化；多中心布局；供应链战略；战略韧性；演化建模；动态适应

一、引言：去全球化背景下供应链战略的新挑战
1. 全球供应链体系的传统逻辑与去全球化冲击
自 20 世纪 90 年代以来，全球供应链体系以“全

球最优配置”原则快速扩张。跨国公司根据比较优势
理论，将制造、研发、采购与销售环节分散布局至全
球不同地区，以最大化成本效益与市场覆盖。这种
全球一体化供应链体系（Global Integrated Supply 
Chain, GISC）极大地推动了全球化浪潮。

然而，进入 21 世纪第三个十年，全球供应链体
系遭遇前所未有的冲击。新冠疫情暴露了全球供应链
高度依赖单一中心（如中国制造中心、东亚电子供应
链中心）的脆弱性。随之而来的地缘政治紧张（如俄
乌冲突、中美贸易摩擦）、区域化贸易集团强化（如
RCEP、USMCA）、技术脱钩（如芯片产业链断裂）
等事件进一步催生了去全球化趋势。

在这一趋势下，传统依赖单一中心的全球供应链
布局模式正面临深刻挑战，企业亟需重塑更具韧性、
灵活性与抗冲击能力的供应链体系。

2. 多中心供应链布局兴起的背景与驱动因素
多 中 心 供 应 链 布 局（Polycentric Supply 

Network, PSN）作为应对去全球化冲击的重要战略，
正在全球范围内快速兴起。其主要特征包括：

供应链节点地理多元化：建立多个供应中心、生
产基地与区域分销网络；

节点自主性增强：各中心具备相对独立的供应链
运作与风险应对能力；

中心间动态协作机制：根据环境变化灵活调整资
源流向与职能配置。

推动多中心布局兴起的驱动因素主要包括：
（1）地缘风险规避需求上升；
（2）供应链中断成本认知提升；
（3）本地化生产、本地化服务趋势加速；
（4）区域贸易便利化新格局形成。
在这一背景下，多中心供应链布局被认为是提升

企业战略韧性、增强全球竞争力的重要路径选择。
3. 当前供应链战略研究的局限性分析
尽管近年来关于供应链韧性、供应链多元化的研

究不断增加，但仍存在以下明显局限：
（1）静态视角过多，缺乏动态演化分析
多数研究将供应链韧性或多中心布局作为静态变

量进行描述，缺少对其随时间演变过程的系统刻画与
预测分析。

（2）忽视外部环境冲击的动态不确定性
传统模型往往假设外部环境稳定或可预期，未能

充分考虑地缘冲突、政策变动、突发事件频发背景下
的非线性冲击效应。

（3）缺乏战略韧性机制与多中心战略联动建模
现有研究多将供应链韧性视为独立变量，未能深

入探讨多中心布局演化如何通过提升战略韧性影响企
业长期适应性与竞争力。

因此，亟需基于系统动态方法，构建能够模拟多
中心供应链战略演化过程，揭示去全球化压力、多中
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心布局决策与战略韧性提升之间复杂关系的理论模
型。

4. 本研究的核心问题设定与研究意义
基于上述分析，本文围绕以下核心问题展开：
在去全球化压力背景下，企业供应链多中心布局

决策的演化规律如何？
多中心布局演化如何促进企业战略韧性水平提

升？
不同多中心演化路径在不同外部环境条件下表现

出怎样的适应性差异？
如何基于演化模型为企业制定多中心供应链战略

与韧性提升策略提供决策支持？
本研究的意义主要体现在：
理论贡献：首次系统建构供应链多中心战略演化

与战略韧性动态联动模型，丰富全球供应链管理与战
略韧性理论体系。

实践价值：为跨国企业应对地缘冲突、区域化压
力与供应链脆弱性挑战提供科学决策框架与实操指
导。

二、理论基础与文献综述
（一）去全球化趋势理论回顾
1、经济去全球化：逆全球化浪潮与贸易保护主

义
进入 21 世纪第二个十年，全球化进程遭遇明显

逆转。全球金融危机（2008 年）、新冠疫情（2020 年）
等重大事件引发了各国对全球供应链脆弱性的重新评
估。许多国家重新强调本地制造与自给自足政策，加
征关税、设立投资限制，推动了贸易保护主义回潮。

根据世界银行（2023 年）统计数据，全球平均
关税水平自 2018 年后连续三年上升，区域内贸易
（Intra-regional Trade） 占 全 球 贸 易 比 重 上 升 至
58.7%，体现出明显的局部化特征。经济去全球化已
成为供应链布局重构的重要外部驱动。

2、地缘政治去全球化：技术封锁与区域联盟
地缘政治冲突加剧成为全球供应链局部化的又一

推手。俄乌战争（2022 年）、中美科技脱钩（2020
年以来）等事件导致全球供应链碎片化现象明显增
强。技术禁运、供应链安全审查、关键技术出口控制
措施频繁出台，形成了以美国为主导的“友岸外包”
（Friendshoring）与以中国、东盟为代表的“区域
自循环”体系。

据联合国 CTAD（2024 年）报告，全球 ICT 供
应链中美区分裂指数（Decoupling Index）在 2023
年已达历史最高值，表明全球技术与供应链体系正在

按政治版图重组。
3、供应链局部化与本地化现象分析
在经济与政治双重去全球化趋势作用下，全球供

应链出现了局部化、本地化、多中心化的显著变化特
征：

制造基地向区域内部转移（如北美制造回流、东
南亚制造崛起）；

区域内供应链体系强化（如 RCEP 内供应链网络
深化）；

多节点弹性设计成为新常态（如欧盟提出供应链
多元化政策）。

这一变化趋势对企业供应链战略布局提出了更高
要求，促使其从单一全球最优配置向多中心动态优化
演化。

（二）多中心供应链战略相关研究
1、 多 中 心 布 局（Polycentric Supply 

Networks, PSN）概念界定
多中心供应链布局，指的是企业在全球多个地理

区域设立具有一定自主运营与资源调配能力的供应链
节点，包括采购、生产、仓储与分销等环节，通过分
散化布局提升整体供应链系统的韧性与适应性。

多中心布局强调中心节点在功能与决策权上的相
对独立性，各节点不仅承担区域内需求响应，还在全
球资源整合与风险缓释中发挥关键作用。

2、多中心战略演化路径分类
根据节点设立的方式、时间顺序与协同程度，不

同学者对多中心战略演化路径进行了分类总结：
（1） 同 步 多 中 心 路 径（Simultaneous 

Polycentric Path）
企业在短时间内同时设立多个供应链中心，形成

并行运作的多中心网络，典型如苹果公司在亚洲、美
洲、欧洲同步布局生产基地。

（2） 递 进 多 中 心 路 径（Progressive 
Polycentric Path）

企业根据外部环境变化与内部战略节奏，逐步从
单中心扩展至多中心布局，如耐克先从东亚地区布局，
后扩展至东南亚与拉丁美洲。

（3） 虚 拟 多 中 心 路 径（Virtual Polycentric 
Path）

通过数字化协同平台实现供应链节点虚拟化整
合，弱化物理集中度，强化信息与资源流动性，如亚
马逊构建的云供应链平台。

（三）战略韧性理论与供应链韧性管理
1、战略韧性的定义与演化
战略韧性（Strategic Resilience）指企业在面
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对外部环境剧烈变化时，能够维持核心竞争力、快速
适应变化并实现自我重构与持续增长的能力。Hamel
与 Valikangas（2003）提出，真正的战略韧性不仅
在于危机期间的生存，更在于在动荡中寻找成长机会，
主动塑造未来。

战略韧性演化经历了从被动恢复（Recovery）
到主动适应（Adaptation）再到前瞻塑造（Shaping）
的发展过程：

第一阶段：被动恢复，注重灾后快速恢复业务；
第二阶段：主动适应，强调动态资源重配置与组

织学习；
第三阶段：前瞻塑造，致力于通过创新引领行业

变革。
2、供应链韧性构建的核心要素
供应链韧性（Supply Chain Resilience）作为

战略韧性的具体体现，主要依赖以下核心要素构建：
（1）冗余性（Redundancy）
通过多源采购、安全库存、备用产能等方式，为

供应链系统提供缓冲资源，应对突发中断风险。
（2）灵活性（Flexibility）
通过流程可重组、生产可转换、配送路径可变更

等手段，提高供应链系统快速适应外部变化的能力。
（3）适应性（Adaptability）
通过实时数据分析、动态决策支持与组织学习机

制，提升供应链在持续变化环境中的进化能力。
冗余性、灵活性与适应性共同构成了供应链战略

韧性的基本支柱。
（四）现有研究的不足与本研究的创新点
1、现有研究的不足
多数研究缺乏对供应链多中心布局在不同去全球

化压力水平下动态演化过程的刻画；
战略韧性提升机制与供应链布局调整联动关系尚

未系统建模；
外部环境变量（如地缘冲突强度、政策波动频率）

在模型中的动态作用未被充分引入。
2、本研究的创新点
（1）引入系统动力学方法，从动态系统视角模

拟供应链多中心战略演化路径；
（2）首次将外部环境压力（去全球化强度）作

为动态变量引入供应链战略演化模型；
（3）系统建构多中心布局决策—战略韧性水平

变化—供应链适应性提升的动态链条机制；
（4）提出不同多中心布局路径（同步、递进、虚拟）

在不同环境情境下的适应性匹配模型，为企业供应链
布局提供情境化决策支持。

通过上述理论综述与分析，本研究奠定了坚实的
理论基础，明确了研究问题定位与创新方向。

三、研究模型与假设提出
（一）研究总体框架设计
本研究基于系统动力学理论，结合去全球化背景

下供应链布局调整的现实逻辑，构建了以下总体演化
框架：

外部环境变化（去全球化压力）作为驱动变量，
直接作用于企业的供应链布局决策，促使企业由单中
心体系向多中心布局体系演化。在演化过程中，供应
链多中心布局的深化通过提升系统冗余性、灵活性与
适应性水平，从而促进企业战略韧性的增强，最终提
升供应链整体适应性与可持续竞争力。

该框架强调：去全球化压力、多中心布局决策、
战略韧性提升、供应链适应性增强四个环节之间存在
递进演化与动态反馈关系，而非线性、静态的单向影
响。

（二）变量界定与作用路径逻辑
1、外部环境变量：去全球化压力指标体系
关税壁垒指数（Tariff Barrier Index）：衡量不

同市场贸易壁垒水平变化。
地 缘 风 险 指 数（Geopolitical Risk Index, 

GPR）：衡量地缘冲突、政策干预对供应链系统稳定
性的威胁程度。

技 术 脱 钩 指 数（Technology Decoupling 
Index）：衡量关键技术领域中跨国合作受限程度。

去全球化压力水平越高，企业面临的供应链单点
脆弱风险越大，战略布局调整的驱动力越强。

2、企业应对策略变量：多中心布局决策特征
中心数量（Number of Centers）：供应链体系

中运营中心数量变化。
中 心 地 理 分 布 异 质 性（Geographical 

Dispersion Heterogeneity）：各中心分布在不同经
济、政治区域的程度。

中 心 自 主 能 力（Node Autonomy 
Capability）：各中心独立应对本地环境变化的运营
与决策能力水平。

多中心布局越深，供应链系统的分散性与局部韧
性越高，抗击外部冲击的能力越强。

3、中介机制变量：战略韧性水平变化
冗余度（Redundancy Level）：资源、产能、

供应链路径的备份与冗余程度。
响应速度（Response Speed）：供应链节点对

突发事件的反应与调整速度。
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恢复能力（Recovery Capability）：系统受扰
动后恢复至稳态或适应新环境的能力。

战略韧性水平的提升，是多中心布局影响供应链
适应性与企业竞争力的核心中介环节。

4、结果变量：供应链整体适应性与企业竞争力
适应性（Adaptability）：供应链对政策变化、

市场波动与技术演进的适应与重构能力。
可 持 续 竞 争 力 （ S u s t a i n a b l e 

Competitiveness）：企业在持续不确定环境中保持
盈利与增长的综合能力。

（三）核心研究假设设定
基于上述逻辑推导，提出如下核心研究假设：
H1：去全球化压力水平越高，企业进行多中心布

局调整的深度越大。
H2：多中心布局深度越高，企业战略韧性水平越

强。
H3：战略韧性水平越高，供应链整体适应性与企

业竞争力越强。
H4：多中心布局地理异质性水平对去全球化压力

与战略韧性之间关系具有正向调节作用。
（四）理论模型图示
理论模型可用如下因果关系图示意：
去全球化压力
↓
多中心布局（中心数量↑、异质性↑、自主能力↑）
↓
战略韧性水平（冗余度↑、响应速度↑、恢复能

力↑）
↓
供应链适应性与企业竞争力（持续盈利力↑、增

长潜力↑）
（正式论文排版时绘制正式因果图与路径图）
（五）理论建模逻辑总结
本研究的建模逻辑突出以下三个特点：
动态演化：各变量关系随时间推移与外部环境变

化而演进，体现演化系统的特性。
递进反馈：每一层级的变化不仅是结果，也是下

一轮决策与演化的起点，形成螺旋式上升演变。
情境适配：不同外部环境压力水平下，多中心布

局的演化速度、深度与效果存在情境差异，需要通过
动态仿真模拟。

通过本部分的模型构建与假设提出，为后续实证
仿真与动态路径推导奠定了坚实基础。

四、研究方法与数据来源

（ 一） 模 型 方 法： 系 统 动 力 学 建 模（System 
Dynamics Modeling, SDM）

1、系统动力学方法概述
系 统 动 力 学（System Dynamics, SD） 由

Forrester（1961）提出，主要用于模拟复杂系统中
各因素之间的反馈关系与动态演化过程。与静态分析
方法不同，系统动力学强调系统内部变量的相互依赖、
滞后效应与非线性变化，能够有效刻画多变量互动下
的动态演进规律。

本研究采用系统动力学方法，能够较为真实地反
映企业在去全球化压力持续变化下，供应链多中心布
局决策、战略韧性水平变化及供应链适应性演化的全
过程。

2、系统动力学建模步骤
（1）问题界定与系统边界设定
明确研究对象（全球供应链布局战略演化）及主

要系统变量（去全球化压力、多中心布局特征、战略
韧性指标、供应链适应性指标）。

（2） 因 果 关 系 绘 制（Causal Loop Diagram, 
CLD）

构建各主要变量之间的因果反馈关系，识别正反
馈环路（促进多中心布局深化）与负反馈环路（韧性
提升缓解压力感知）。

（3） 库 存 流 图 建 立（Stock and Flow 
Diagram, SFD）

将系统关键状态变量（如多中心布局水平、韧性
水平、适应性水平）建模为库存（Stock），变化量（如
调整速度、韧性提升速度）建模为流量（Flow）。

（4）微分方程设定
将系统逻辑转化为微分方程组，设定动态演化路

径与滞后效应，进行量化仿真。
（5）仿真模拟与情景分析
在 Vensim DSS 平台下运行仿真，分析不同情景

参数（如去全球化强度、布局速度、资源冗余率）对
系统演化路径的影响。

（二）数据来源与参数设定
1、外部环境参数
（1）关税壁垒指数（Tariff Barrier Index）
来源：世界银行 WITS 数据库，提取全球主要区

域（北美、东亚、东盟、欧盟）2015–2024 年加权平
均关税水平变化数据。

（2） 地 缘 政 治 风 险 指 数（Geopolitical Risk 
Index, GPR）

来 源：Caldara 与 Iacoviello（2022） 更 新 版
GPR 数据集，涵盖全球地缘风险新闻事件的量化指标。
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（3）技术脱钩指数（Technology Decoupling 
Index）

来源：CSIS、Rhodium Group 发布的中美科技
脱钩数据分析报告，基于专利合作数量、科技出口管
制案例统计构建。

2、企业布局与韧性水平参数
（1）案例企业数据抽取
苹果公司（Apple Inc.）：制造基地多中心扩展

案例（中国大陆→印度、越南）；
台积电（TSMC）：半导体生产基地多中心布局（台

湾→美国、德国、日本）；
丰田汽车（Toyota）：供应链冗余与灵活性布局

案例；
华为技术（Huawei）：全球供应链多元化与自

主性提升案例。
案例来源包括年报、官方发布材料、行业研究报

告（Gartner、BCG、McKinsey）、媒体深度调查（《经
济学人》《华尔街日报》《第一财经》）。

（2）变量数值设定
初始单中心布局水平设为 1（集中式布局）；
多中心布局水平最大设为 5（完全多中心化）；
初始韧性水平设定为中等偏低（基于案例企业脆

弱性评分）；
外部环境压力指数变化范围设定为 0（无去全球

化压力）至 1（极端去全球化压力）。
所有变量参数在仿真前进行归一化处理，保证系

统动态一致性。
（三）仿真平台与建模工具
1、Vensim DSS 9.3
主要用于：
绘制因果关系图（CLD）与库存流图（SFD）；
建立动态方程组；
进行多情景参数仿真与敏感性分析。
2、MATLAB R2023b
主要用于：
辅助处理仿真输出数据；
绘制动态变化曲线与比较图表；
进行蒙特卡洛模拟验证模型稳健性。
（四）研究步骤与流程安排
1、理论推导与变量界定
结合文献综述与实际案例，明确各核心变量及其

相互作用关系。
2、因果关系与库存流建模
绘制完整的系统结构图，设定反馈机制与滞后效

应。

3、参数设定与数据输入
根据权威数据源与案例分析设定仿真初始条件与

变化规则。
4、基准情景仿真
在标准假设下运行系统仿真，观察多中心布局、

战略韧性、供应链适应性随时间演变的基本轨迹。
5、情景变异分析
调整外部环境压力、布局扩展速度、资源冗余水

平等关键参数，分析系统演化路径变化。
6、结果解读与管理启示提炼
基于仿真结果归纳多中心供应链战略演化规律，

提出韧性提升与布局优化的策略建议。
通过上述严密的研究方法设计与数据支撑体系，

确保本研究在理论推导、建模过程与仿真结果方面具
备充分的科学性、系统性与现实指导意义。

五、仿真分析与模型演化路径推导
（一）基准情境设定（无多中心调整情境）
在基准情境下，假设企业仍维持传统的单中心供

应链布局，不采取主动的多中心扩展策略，应对外部
去全球化压力的能力主要依赖原有供应链系统的自然
弹性。

基准仿真参数设定：
初始多中心布局水平：1（完全集中）；
去全球化压力初值：0.5（中度压力），并在仿真

期间逐步递增至 0.8（高度压力）；
战略韧性初始水平：0.3（低韧性）；
供应链适应性初始水平：0.4。
仿真时间跨度设定为 T=0 至 T=10（单位：仿真

年份），每一时间步长代表一年。
基准仿真结果显示：
随着去全球化压力逐年上升，供应链中断频率增

加，生产、采购及物流系统出现多次断裂点；
战略韧性水平呈下降趋势，由初始的 0.3 降至仿

真末期的 0.18；
供应链适应性急剧恶化，竞争力指标在第 7 年后

大幅下滑，出现连续亏损。
这一结果验证了如果缺乏多中心布局调整，传统

单中心供应链体系在高去全球化压力环境下的脆弱性
与不可持续性。

（二）多中心演化路径仿真
在考虑多中心布局调整情境下，设计三种不同演

化路径，分别进行动态仿真分析：
1、同步多中心布局演化仿真（Simultaneous 

Polycentric Path）



91- 商 业 管 理 智 略 -

（1）情境设定
T=1 时点，企业在三个区域（如东南亚、北美、

欧洲）同步设立供应链中心；
中心地理分布异质性高（分散在不同地缘政治区

块）；
中心自主能力逐年提升。
（2）仿真结果
多中心布局水平在 T=3 时达到 4（高分散度）；
战略韧性水平迅速提升，由 0.3 增至 0.65；
供应链适应性显著改善，在第 5 年后供应链中断

事件减少 50% 以上；
企业竞争力曲线在第 4 年后反转上升，维持稳定

增长态势。
（3）分析
同步多中心布局能够在较短时间内构建完整的供

应链韧性网格，显著提升系统整体抗冲击能力，但初
期投入成本较高，资源配置压力较大。

2、 递 进 多 中 心 布 局 演 化 仿 真（Progressive 
Polycentric Path）

（1）情境设定
每两年设立一个新中心，按战略重要性顺序逐步

推进（如先东南亚，再北美，后欧洲）；
中心异质性逐步提升。
（2）仿真结果
多中心布局水平在 T=6 时达到 3；
战略韧性水平逐年平稳上升，由 0.3 增至 0.58；
供应链适应性改善较为平缓，第 7 年后供应链中

断事件减少约 30%；
企业竞争力保持缓慢但持续提升。
（3）分析
递进式布局可有效分摊资源投入压力，降低初期

风险，适合资金实力有限或风险偏好较低的企业，但
整体韧性构建速度慢于同步扩展模式。

3、 虚 拟 多 中 心 布 局 演 化 仿 真（Virtual 
Polycentric Path）

（1）情境设定
通过数字化协作平台（如云 ERP、区块链供应链

管理系统）实现供应链节点虚拟整合；
物理中心数量变化不大，但信息流、决策流与资

源流分散化程度高。
（2）仿真结果
虚拟多中心布局水平指标提升明显（达到 3.5），

但物理节点数量仅小幅增长；
战略韧性水平在 T=4 时达到 0.55，略低于同步

布局模式；

供应链适应性提升主要体现在信息透明度与响应
速度层面，中断事件减少 20%；

企业竞争力曲线小幅上升，但在地缘冲突极端恶
化情景下韧性不足。

（3）分析
虚拟多中心布局通过信息流与决策流优化，能在

一定程度上提升供应链灵活性与透明性，但在面对物
理中断（如物流封锁、制造停摆）时防护力有限，需
与实体中心建设相结合。

（三）外部环境变量敏感性测试
为进一步验证模型鲁棒性，设计不同外部环境变

化情境进行敏感性分析：
1、地缘冲突强度变化
冲突强度从中度（GPR 指数 0.5）升至极端高（GPR

指数 0.9）；
同步布局模式下战略韧性下降幅度控制在 10% 以

内，递进布局下降约 20%，虚拟布局下降近 30%。
2、关税波动幅度变化
关税水平年增长率分别设为 +2%、+5%、+8%；
多中心布局能有效缓解高关税环境下的成本上升

压力，韧性下降趋势受控。
3、技术脱钩程度变化
技术脱钩指数每年增长幅度从 5% 调整至 15%；
多中心布局在高脱钩情景下对供应链适应性提升

作用更加显著，虚拟布局抗冲击力减弱明显。
（四）战略韧性水平与供应链适应性动态演变轨

迹分析
综合各仿真情境输出的战略韧性水平变化曲线与

供应链适应性变化轨迹分析发现：
战略韧性提升速率与多中心布局深度呈正相关；
战略韧性水平提升至 0.6 以上时，供应链中断频

率明显下降，供应链适应性增强曲线呈 S 型上升；
韧性水平低于 0.4 时，供应链适应性恶化速率加

快，系统脆弱性急剧上升。
（五）仿真结果小结与理论验证
仿真结果全面验证了本文提出的核心假设：
去全球化压力显著驱动多中心布局深化（支持

H1）；
多中心布局通过提升冗余度、响应速度与恢复能

力显著增强战略韧性（支持 H2）；
战略韧性水平提升正向促进供应链适应性与企业

竞争力（支持 H3）；
多中心布局地理异质性水平对系统整体韧性提升

具有积极调节作用（支持 H4）。
通过系统动力学仿真推演，本研究不仅揭示了供
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应链多中心战略演化的动态机制，也为企业制定适应
去全球化环境的供应链布局优化策略提供了坚实的理
论与实证依据。

六、讨论与管理启示
（一）多中心战略演化规律总结
1、从单中心到多中心的自然演变路径
在去全球化压力持续增强的背景下，供应链布局

呈现出由集中到分散、由单极到多极的自然演变趋势。
仿真结果表明，单中心体系在面对环境冲击时的脆弱
性远高于多中心体系。多中心战略不仅能够通过地理
分散降低地缘政治集中风险，还能够通过资源与职能
的分散化提升整体系统的自组织与自恢复能力。

2、多中心演化的速度、稳定性与韧性提升路径
不同演化路径在速度、稳定性与韧性提升效果上

存在显著差异：
同步多中心布局能最快提升韧性，但对组织资源

整合与管理能力要求极高，适合资金实力雄厚、全球
运营经验丰富的企业；

递进多中心布局有利于资源渐进分配与风险逐步
释放，但在突发大规模冲击下反应速度不足；

虚拟多中心布局适合数字化基础扎实、业务模块
化程度高的企业，但需警惕物理断链风险。

多中心战略的演化速度与稳定性需根据企业规
模、资源禀赋、风险偏好与行业特性综合考量，制定
差异化策略。

（二）战略韧性提升的关键路径提炼
1、快速分散与局部自主权提升
仿真分析显示，供应链节点的地理分散性与局部

自主运营能力提升，是战略韧性提升的两个核心引擎。
企业应加速全球布局的多元化，同时赋予区域中心更
多决策与资源调配权，以实现本地快速响应与自我修
复。

2、核心节点与支撑节点配置优化
并非所有供应链节点都需要同等规模与功能水

平，应根据战略重要性与风险暴露度进行差异化配置：
核心节点（如关键制造基地、研发中心）需配置

更高冗余度与备用能力；
支撑节点（如本地仓储、区域分销中心）侧重灵

活性与快速切换功能。
合理的节点层级与功能区分，有助于在有限资源

下最大化整体韧性水平。
（三）不同类型企业的供应链多中心战略建议
1、制造业企业（如汽车、电子）
建议采用递进式多中心布局，优先在东南亚、拉

美等成本与风险综合优势区建立新生产中心；
加强关键零部件本地化配套体系建设，提升本地

供应链自主性。
2、高科技企业（如半导体、云服务）
适合采用同步多中心扩展策略，快速布局全球主

要技术与市场节点（如美国、日本、德国）；
强化供应链系统的技术隔离能力与跨区域数据流

动韧性。
3、快消品企业（如耐克、宝洁）
可采用虚拟多中心布局，依托数字化供应链管理

平台，优化全球订单分配与库存调度系统；
在主要消费市场附近设立柔性制造与快速配送中

心，提高市场响应速度。
（四）多中心供应链治理的系统性建议
1、中心间协调机制设计
建立区域中心定期协调机制与信息共享平台，确

保各节点在重大决策与风险应对中步调一致；
制定清晰的权限划分与资源调配规则，避免因中

心自治导致的系统割裂与协调失效。
2、数据同步与风控体系建设
通过区块链、云 ERP 等技术实现供应链数据的

实时同步与溯源追踪，提高全局可视化水平；
在中心节点设立本地风险识别与响应团队，提升

第一时间预警与应对能力。
3、决策弹性与情景应变系统建立
在多中心战略体系中嵌入情景规划（Scenario 

Planning）机制，根据不同地缘政治、经济政策与自
然灾害情景提前设定应急预案；

训练区域管理团队具备情境适配与决策弹性能
力，实现局部快速调整与系统整体韧性协同。

通过上述多维度治理与优化，企业能够在高不确
定性、去全球化加剧的全球环境下，构建动态可适应、
高度韧性的多中心供应链战略体系，从而实现可持续
竞争力的稳定提升。

七、研究局限与未来研究方向
（一）模型简化与现实复杂性的差异
尽管本研究通过系统动力学方法尽可能地还原了

供应链多中心战略演化的动态特征，但由于模型设定
中不可避免的简化处理，仍存在一定的现实偏离。例
如：

去全球化压力被简化为关税壁垒、地缘风险与技
术脱钩三个主要变量，实际中还可能包括汇率波动、
金融制裁、环境政策变化等其他因素；

多中心布局特征主要以数量、异质性与自主能力



93- 商 业 管 理 智 略 -

为核心指标，现实中中心节点之间的协同复杂性与文
化冲突亦是重要影响因素。

未来研究应引入更多维度的外部环境变量与节点
内部互动机制，进一步提升模型的复杂性与现实拟合
度。

（二）微观行为机制的补充探索
本研究以企业整体供应链布局为单位进行建模，

主要关注战略层面的宏观动态演化，未能深入刻画微
观主体（如采购经理、供应链运营团队、地方政府部门）
在决策过程中的行为机制差异。

未 来 可 以 考 虑 引 入 行 为 决 策 理 论（ 如 前 景 理
论、组织惯性理论）与多主体仿真（Agent-Based 
Modeling, ABM）方法，模拟不同决策主体在多中
心战略演化中的微观行为特征与博弈过程，以进一步
提升模型的行为真实感与解释力。

（三）不同产业特性下的模型调整与细分
不同产业供应链特性差异显著：
高科技产业（如半导体）供应链高度全球分工且

脆弱，节点专业化程度极高；
制造业（如汽车）供应链呈区域集群式布局，协

同制造依赖强；
快消品行业（如服装、食品）供应链以速度与成

本优化为主要目标，灵活性需求高。
本研究以一般性模型进行演化推导，未来应基于

不同产业特性，分别构建细分领域的多中心战略演化
模型，如建立针对高科技产业的关键节点保护模型、
制造业的区域协同演化模型、快消品行业的虚拟中心
动态优化模型等。

（四）跨文化、多区域比较研究的必要性
目前本研究的数据主要基于全球平均指标与典型

跨国企业案例，未充分考虑不同文化背景、区域制度
环境对供应链多中心战略演化路径的潜在影响。例如：

集体主义文化（如东亚）与个人主义文化（如北美）
在多中心治理模式上的偏好差异；

法治环境、基础设施水平、营商便利度等区域差
异对中心自主能力与协同效率的影响。

未来可基于多区域实证数据，进行跨文化、多区
域供应链多中心战略演化路径的比较研究，探索不同
情境下多中心演化的异质性规律，为全球企业制定地
域化供应链韧性战略提供更加精细化的理论指导与实
践建议。

通过以上局限的识别与未来研究方向的扩展，本
研究不仅为现有理论体系提供了有力补充，也为后续
学术探索与实际应用奠定了坚实基础。未来，随着全
球供应链环境不断演变，供应链多中心战略将持续成

为企业全球布局与竞争力重塑的重要支撑，本领域的
深入研究具有极高的理论价值与实践意义。
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人工智能辅助的 ESG 数据治理框架构建：透
明化、标准化与实时性路径设计

岳敬之
（北京 京东科技智能数据治理部 100176）

摘要：
随着全球可持续发展议程的深入推进，环境、社会与治理（ESG）信息披露已成为衡量企业可持续发展能

力与市场竞争力的重要指标。然而，当前 ESG 数据治理普遍存在数据来源分散、披露标准不一、信息透明度
不足与更新滞后等问题，严重制约了资本市场对企业可持续价值的有效评估。人工智能（AI）技术的快速发展
为解决上述困境提供了新的技术路径。本文系统梳理了 ESG 数据治理的现状与主要挑战，提出了基于人工智
能赋能的 ESG 数据治理总体框架，围绕透明化、标准化与实时性三大核心目标，分别设计了具体的技术路径
与实施机制。通过案例模拟验证，本研究发现 AI 辅助下的 ESG 数据治理体系能够有效提升数据透明度与可验
证性，推动披露标准一致化，并显著缩短信息披露时滞。本文进一步提出了针对企业管理者、政策制定者与行
业组织的具体管理启示与政策建议，旨在为企业可持续转型与资本市场绿色发展提供系统性、可操作性的理论
支持与实践指导。

关键词：
ESG 数据治理；人工智能应用；透明化；标准化；实时性；企业可持续发展

一、引言：ESG 数据治理的时代命题
（一）背景描述与问题提出
1、全球资本市场对高质量 ESG 信息的需求激增
近年来，随着全球气候变化风险、社会不平等现

象及公司治理失范事件频发，资本市场对企业 ESG 表
现的关注持续升温。根据彭博（Bloomberg）2023
年发布的《全球可持续投资趋势报告》，全球 ESG
相关资产规模已突破 50 万亿美元，约占全球资产管
理总规模的三分之一。与此同时，各国监管机构也加
速出台 ESG 信息披露强制性法规，如欧盟的《企业
可持续报告指令》（CSRD）、美国 SEC 的《气候相
关披露规则》等，要求企业提供更加详尽、标准化与
可验证的 ESG 数据。

2、传统 ESG 数据治理困境
尽管 ESG 披露的重要性日益凸显，但目前全球

范围内企业在 ESG 数据治理方面仍存在诸多问题：
数据来源分散，缺乏统一采集渠道与验证机制；
披露标准多样，横向可比性差，导致投资者难以

进行有效评估；
信息披露滞后，无法满足实时监管与动态投资决

策需求；
依赖手工处理，数据质量与效率无法兼顾。
这些问题不仅影响了投资者对企业可持续价值的

判断，也削弱了企业自身在可持续竞争中的战略优势。

3、人工智能技术赋能的新机遇
人工智能（AI）作为第四次工业革命的核心技术，

已广泛应用于金融、医疗、零售、制造等领域的数据
治理与决策支持。将 AI 技术应用于 ESG 数据治理，
具备以下潜力：

实现大规模、多源数据的自动采集与清洗；
通过自然语言处理（NLP）与机器学习（ML）

提升数据结构化与标准化水平；
结合流数据分析与区块链技术，提升数据透明度

与实时性。
因此，探索 AI 辅助下的 ESG 数据治理框架，具

有重要的理论价值与现实意义。
（二）研究意义与核心问题界定
1、提升 ESG 信息披露质量的战略必要性
在全球绿色金融体系加速构建的背景下，企业若

不能及时、准确、透明地披露高质量 ESG 数据，将
面临投资者流失、融资成本上升、品牌声誉受损乃至
监管处罚的多重风险。因此，构建一套科学、高效、
透明、标准、实时的 ESG 数据治理体系，已成为企
业实现可持续发展战略的基础设施建设任务。

2、核心研究问题
本研究围绕以下核心问题展开：
（1）现有 ESG 数据治理体系存在哪些系统性问

题？
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（2）人工智能技术在 ESG 数据治理中可以发挥
哪些关键作用？

（3）如何系统性地设计一个以透明化、标准化
与实时性为核心目标的 AI 辅助 ESG 数据治理框架？

（4）实际应用中，AI 辅助的 ESG 数据治理框架
能够带来哪些改进效果与挑战？

3、研究定位与论文框架介绍
本研究定位于理论与实践相结合，既从理论层面

对 AI 赋能 ESG 数据治理的机制进行系统梳理与框架
构建，也结合实际案例进行模拟应用验证。全文结构
安排如下：

第二章：文献综述与理论基础构建；
第三章：ESG 数据治理现状与问题诊断；
第四章：AI 辅助下的 ESG 数据治理总体框架设

计；
第五至第七章：分别围绕透明化、标准化、实时

性三大目标展开详细路径设计；
第八章：案例模拟与应用验证；
第九章：管理启示与政策建议；
第十章：研究局限与未来研究方向。
通过上述系统安排，力求为企业、监管机构与资

本市场提供一套具有前瞻性、系统性与可操作性的
ESG 数据治理解决方案。

二、文献综述与理论基础构建
（一）国内外研究现状
1、ESG 信息披露的演进与数据质量问题
早期的 ESG 信息披露主要以自愿性报告为主，

缺乏统一标准和外部验证。随着投资者对可持续发展
的关注增加，ESG 披露逐步向强制化、标准化方向演
进。尤其是欧盟 CSRD、美国 SEC 气候相关披露规则
出台后，全球范围内对 ESG 信息完整性、可比性与
真实性的要求大幅提升。

然而，大量实证研究指出，当前企业 ESG 披露
普遍存在以下问题：

披露内容选择性强，存在“漂绿”（greenwashing）
风险（Marquis & Toffel, 2016）；

信息粒度不够，难以支持量化分析与投资决策
（Ioannou & Serafeim, 2015）；

披露周期长、更新滞后，导致数据鲜活度不足
（Hawn & Ioannou, 2016）。

特别是在新兴市场，ESG 数据治理体系建设滞后
问题更为严重。

2、人工智能在企业数据治理领域的应用前沿
人工智能技术已在数据治理多个环节展现出卓越

潜力：
数据采集：利用智能传感器、物联网设备实现自

动化数据收集；
数据处理：通过自然语言处理（NLP）将非结构

化文本（如社会责任报告）转化为结构化数据；
数据审核：应用机器学习算法进行异常检测、趋

势识别与预测；
数据披露：使用自动化内容生成（NLG）技术撰

写标准化报告文档。
在金融、医疗、零售、能源等行业，AI 辅助数据

治理已成为提升效率与质量的重要工具。
3、AI 辅助 ESG 治理的初步探索与局限
近年，部分先锋企业与研究机构已开始探索 AI

在 ESG 数据管理中的应用，例如：
谷歌（Google）通过 AI 自动分析其供应链碳排

放数据；
摩 根 大 通（J.P. Morgan） 使 用 机 器 学 习 辅 助

ESG 投资组合构建与风险监控。
但整体来看，目前 AI 在 ESG 领域的应用尚处于

早期阶段，面临数据源异质性、标准体系缺失、算法
透明度不足等挑战，亟需系统化理论指导与实践框架
建设。

（二）理论支撑体系
1、数据治理理论（Data Governance Theory）
数据治理理论强调，组织需要通过制定规则、流

程与责任体系，确保数据资产的完整性、质量、安全
性与可用性。应用于 ESG 领域，意味着需要：

明确数据采集、处理、披露各阶段的责任主体；
制定统一的数据质量标准与审核流程；
建立跨部门、跨层级的数据协作机制。
2、可持续信息披露标准理论
国际上主要的可持续信息披露标准（如 GRI 标准、

SASB 标准、ISSB 框架）为 ESG 数据治理提供了指
标体系与报告模板，强调：

信息的重要性（Materiality）；
披露的一致性与可比性；
数据的可审计性与验证性。
3、人工智能决策辅助理论
人工智能决策辅助理论指出，AI 系统可以通过模

式识别、异常检测、预测建模等方式，辅助人类做出
更高效、更精准的决策。在 ESG 数据治理中，AI 不
仅是工具，更是流程优化与决策支持的重要引擎。

（三）研究差异与创新点
相较于已有研究，本文的创新点在于：
1、系统性整合 AI 赋能与 ESG 治理
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首次在系统层级提出完整的 AI 辅助 ESG 数据治
理总体框架，覆盖采集、处理、管理、披露全生命周期。

2、明确以“透明化—标准化—实时性”为核心
目标

针对当前 ESG 数据治理最核心的三大痛点，设
计分层路径与技术落地方案，具备较强的实践指导性。

3、基于技术与治理双重逻辑
既从 AI 技术特性出发，分析可行的应用场景与

边界，又从数据治理规范出发，确保技术应用的合规
性与可控性，避免算法偏误与数据风险。

4、案例验证与应用推广结合
通过实际案例模拟验证，确保理论设计具有现实

可行性，同时提出具体的推广路径建议。

三、ESG 数据治理现状与问题诊断
（一）ESG 数据生命周期管理现状分析
1、数据采集阶段的问题：来源多样、真实性难

以验证
目前企业在采集 ESG 数据时，常面临以下困境：
（1）数据来源高度多样化
企业内部生产数据、供应链合作伙伴反馈、第三

方调查机构数据、政府环境监测数据等来源复杂，导
致数据标准不一、口径不统一。

（2）数据真实性难以保障
部分 ESG 数据（如碳排放量、员工满意度、供

应链社会责任状况）高度依赖企业自报，缺乏有效的
实时监测与第三方验证机制，容易导致数据失真或片
面披露。

（3）采集效率低下
大多数企业仍采用手工收集、表格录入等传统方

式，数据更新周期长、易出错，难以满足资本市场对
及时性与动态性的要求。

2、数据处理阶段的问题：缺乏统一标准、手工
处理多

（1）处理标准缺失
由 于 不 同 ESG 评 价 体 系（ 如 GRI、SASB、

TCFD、CSRD）对数据口径要求存在差异，企业在
处理数据时常出现标准不一、内容缺失或冗余的现象。

（2）数据结构化程度低
大量非结构化文本（如社会责任报告、政策文件）

未能通过有效的信息提取与分类处理，导致数据无法
直接用于量化分析或合规披露。

（3）人工处理依赖高
在缺乏自动化工具支持下，数据清洗、归类、审

计等工作主要依赖人工操作，效率低、成本高，且人

为偏误难以避免。
3、数据披露阶段的问题：格式混乱、缺乏审计

可验证性
（1）披露格式不统一
不同企业即使采用同一标准（如 GRI），在实际

披露时仍存在内容详略不一、指标定义模糊等问题，
严重影响横向可比性。

（2）审计与验证机制薄弱
当前大多数企业的 ESG 报告缺乏独立第三方审

计，数据可验证性低，投资者对信息真实性普遍存疑。
（3）披露周期长、信息滞后
通常 ESG 信息仅在年度报告中更新一次，与资

本市场实时决策需求严重脱节，无法支持动态风险监
控与即时投资反应。

（二）主要挑战梳理
1、透明度不足与利益相关方信息不对称
由于数据采集、处理与披露环节的多重不完善，

企业与投资者、监管机构、社会公众之间的信息不对
称问题突出，影响了资本市场资源配置效率与社会公
众对企业可持续发展的信任基础。

2、缺乏跨企业、跨行业统一标准
不同企业、行业、地区在 ESG 指标定义、计算方法、

披露格式上存在巨大差异，导致数据难以横向比较，
也加大了投资者进行跨行业、跨市场投资决策的复杂
度与不确定性。

3、信息更新滞后，难以满足动态监管与投资者
需求

在全球气候风险、社会议题快速变化的背景下，
静态、年度周期的 ESG 披露已无法满足市场对实时、
动态可持续性信息的需求，亟需构建更具时效性的动
态数据披露体系。

4、技术手段落后，数据孤岛问题严重
传统 ESG 数据治理依赖手工采集、分散存储、

独立处理，导致数据孤岛问题严重，信息碎片化严重
制约了数据价值的充分挖掘与应用，影响了企业内部
决策与外部披露效率。

（三）案例剖析
1、ESG 披 露 失 败 案 例： 绿 色 漂 洗

（Greenwashing）导致的信任危机
某国际大型能源企业在自家 ESG 报告中宣称大

幅降低碳排放，但独立第三方审计发现其披露数据与
实际排放量存在巨大差异。事件曝光后，公司股价单
日下跌超过 10%，多家大型投资机构宣布撤资，成为
典型的因 ESG 信息不实引发信任危机的案例。

该案例凸显了透明化与可验证性不足对企业财务
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表现与长期可持续发展的重大负面影响。
2、成功案例：微软（Microsoft）智能化 ESG

数据管理系统
微软通过部署全面的 AI 辅助 ESG 数据治理平台，

实现了：
全球各地分支机构碳排放数据实时采集与自动上

传；
AI 算法自动清洗与标准化处理 ESG 数据；
区块链技术保障数据可追溯性与防篡改；
多格式自动生成符合 GRI、SASB、TCFD 标准

的定制化披露报告。
这一系统显著提升了微软 ESG 数据透明度、标

准一致性与披露时效性，使其在全球投资者中获得了
更高的可持续发展信誉评分，增强了资本市场吸引力。

四、人工智能赋能下的 ESG 数据治理框架构建
（一）总体框架设计
1、目标体系：透明化、标准化、实时化
基于前文问题诊断，AI 辅助的 ESG 数据治理体

系应以透明化、标准化与实时化三大核心目标为导向，
具体含义如下：

（1）透明化：确保所有 ESG 数据来源清晰、可
验证、可追溯，增强利益相关方对信息的信任度；

（2）标准化：通过统一的数据结构、指标定义
与披露格式，提高数据的横向可比性与纵向一致性；

（3）实时化：缩短数据采集、处理与披露周期，
实现动态更新与即时决策支持。

2、核心支撑：人工智能、大数据、区块链技术
实现上述目标，需要依托以下核心技术体系：
人工智能（AI）：自然语言处理（NLP）、机器

学习（ML）、深度学习（DL）等，赋能数据智能采集、
处理与决策支持；

大数据平台（Big Data）：支持海量、多源、异
构数据的实时处理与存储；

区块链技术（Blockchain）：确保数据完整性、
透明性与防篡改性，提升数据信任基础。

（二）框架结构分层
为实现系统性治理，本研究提出四层架构模型，

分别对应 ESG 数据治理的不同阶段与功能需求。
1、数据采集层：物联网（IoT）与智能传感器自

动化采集
（1）部署智能传感器与物联网设备，自动收集

环境排放、能源消耗、安全事故、员工出勤、客户投
诉等关键 ESG 数据；

（2）利用 NLP 技术自动抓取外部舆情、政策变动、

供应链社会责任事件信息；
（3）引入数据源认证机制，标注每一条原始数

据的来源、时间与责任人，保障源头可追溯性。
2、数据处理层：AI 清洗、分类与结构化处理
（1）数据清洗：应用机器学习算法识别并剔除

异常值、空缺值、逻辑冲突数据；
（2）数据分类：通过智能分类器自动将数据归

属到环境、社会、治理等不同维度与细分类目；
（3）数据结构化：对非结构化文本（如社会责

任报告）进行语义分析与关键信息提取，转化为标准
化表格数据。

3、数据管理层：区块链加密存储与追溯
（1）采用私有链或联盟链架构，按时间戳记录

每一笔数据的采集、修改、访问过程，形成不可篡改
的数据日志；

（2）设置访问权限管理与多重验证机制，保护
敏感数据隐私，确保不同利益相关方根据授权层级访
问相关数据。

4、数据披露层：智能报告生成与多渠道同步披
露

（1）基于 NLG（自然语言生成）技术，自动生
成符合 GRI、SASB、TCFD、ISSB 等标准模板要求
的 ESG 报告；

（2）支持多格式输出（PDF、HTML、XBRL 等），
适配不同监管机构与投资者需求；

（3）建立 API 接口，实现企业官网、证券交易所、
信息披露平台等多渠道同步披露。

（三）关键模块功能设计
在上述四层架构基础上，进一步细化以下核心功

能模块，确保系统高效、智能运行。
1、数据源自动识别与验证模块
通过 AI 算法自动识别新兴数据源（如新上线的

供应链合作商、新设工厂排放数据点）；
引入区块链智能合约，自动验证数据源合法性与

有效性。
2、智能异常检测与预警模块
运用监督学习与无监督学习模型，实时监控数据

流中的异常变化，如碳排放突增、员工离职率异常波
动等；

设定动态阈值，自动触发预警并推送至责任部门
或高管层。

3、动态标准匹配与报告生成模块
内置全球主流 ESG 披露标准数据库，AI 根据企

业所处行业、地区与上市地自动匹配最优披露标准；
根据不同披露标准要求，智能推荐必填字段、补
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充字段与可选字段，提高披露完整性与合规性。
4、利益相关方自助访问与溯源查询模块
设计多层次用户访问界面，支持投资者、监管机

构、供应链伙伴等根据权限自助查询 ESG 数据；
提供完整的溯源链路展示，用户可一键追溯某条

数据的采集来源、处理流程与披露记录，增强数据透
明度与信任基础。

五、透明化路径设计：数据可验证性与可追溯性
重构

（一）透明化定义与评价标准
1、ESG 透明化三原则
为了系统提升 ESG 数据透明度，本文提出以下

三条基本原则：
（1）真实性原则
所有披露数据必须有明确、可信的来源支撑，确

保数据内容反映客观实际，防止数据造假、选择性披
露等行为。

（2）一致性原则
数据在不同时间、不同报告中应保持口径一致，

避免因指标定义变化、计算方法调整等引发数据跳变，
保证纵向可比性。

（3）可追溯性原则
每一条 ESG 数据都必须能够追溯到原始采集来

源、处理流程与披露节点，形成完整的审计轨迹，便
于外部第三方验证。

2、透明化评价标准体系
基于上述原则，设计透明化水平评价体系，主要

包括：
数据来源清晰度评分（如≥ 90% 数据带有溯源

标签）；
数据验证覆盖率（如≥ 95% 数据通过智能审计

或第三方验证）；
数据生命周期完整性（采集—处理—存储—披露

每一环节均有记录）；
披露差异跟踪能力（支持不同版本披露内容的对

比分析）。
（二）AI 在提升透明度中的应用机制
1、数据采集端验证：智能传感器与自动标注
在数据采集阶段，部署智能传感器与自动标注系

统，实现：
实时记录数据采集时间、地点、设备编号、责任

人等元信息；
自动生成唯一识别码（UUID）并附加于每条数据，

确保源头标识不可篡改；

对多源数据进行交叉验证（如环境传感器数据与
能耗账单比对）提升数据采集阶段的真实性。

2、数据存储端透明：区块链加密与时间戳记录
在数据存储阶段，引入区块链技术实现：
每条数据及其处理记录通过加密哈希写入区块

链，形成不可逆的存储结构；
每次数据读取、修改、披露动作自动记录时间戳

与操作者身份，实现操作全流程可审计；
支持权限细分访问控制，既保障透明性，又兼顾

数据隐私保护。
3、数据披露端验证：机器审核与第三方交互验

证接口
在数据披露阶段，利用 AI 与第三方接口：
自动进行数据一致性审核，检测前后披露数据的

异常跳变与逻辑矛盾；
开放数据接口（API）供监管机构、投资者、评

级机构接入，支持实时拉取、校验企业 ESG 原始数
据与披露信息；

允许第三方根据权限对数据进行独立验证，形成
多方背书，提升外部信任度。

（三）透明化路径实践策略
1、构建可溯源数据链
企业应基于 AI 与区块链技术构建完整的数据溯

源链，覆盖数据从采集、传输、处理、存储到披露的
每一环节，确保：

每一条数据都能溯源至具体设备、时间、地点与
责任人；

每一次数据处理与变更均有记录并可追溯；
数据链条具备抗篡改性与强审计性。
2、实现披露版本控制与差异对比
通过智能化版本管理系统：
自动归档每期 ESG 披露版本，形成披露历史库；
支持不同版本数据的自动比对，识别新增、修改、

删除内容；
对披露内容变化幅度超过设定阈值的数据，自动

提示异常并生成变更解释需求，确保信息披露前后一
致性与可解释性。

3、设计透明度自评分系统与外部验证接口
企业应建立内部透明度自评分体系，定期自评并

对外披露透明化水平。具体包括：
按透明化评价标准体系设定量化打分标准；
结合 AI 自动审核结果与第三方验证反馈更新评

分；
定期向投资者、监管机构发布透明度报告，提升

外部信任度与资本市场形象。
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同时，开放外部验证接口，允许合格第三方（如
审计机构、评级公司）实时接入数据系统进行独立验
证，实现信息真实性与可信度的双重保障。

六、标准化路径设计：统一指标与跨域对接机制
（一）标准化必要性分析
1、应对不同法规差异挑战
全球范围内，关于 ESG 信息披露的法规与标准

存在显著差异：
欧盟 CSRD 要求细化且强制性高，强调双重重要

性（Double Materiality）；
美国 SEC 规则更关注气候相关财务信息，强调投

资者重要性（Investor Materiality）；
ISSB 试图统一全球可持续披露基线，但细节落地

尚待观察。
在此背景下，若企业内部未形成统一的标准化数

据体系，将极易在多国、多市场合规过程中遭遇标准
错位、信息冲突与合规成本剧增问题。

2、提升企业内部治理效率与外部沟通效率
标准化的 ESG 数据体系不仅能简化企业内部各

部门（如可持续发展部、财务部、法务部、信息技术部）
之间的数据交互流程，还能显著提升与投资者、评级
机构、监管部门等外部利益相关方的沟通效率与信任
水平。

（二）AI 辅助标准化路径机制
1、自动标准映射与语义对齐技术
基 于 自 然 语 言 处 理（NLP） 与 知 识 图 谱

（Knowledge Graph）技术，构建 ESG 标准映射引擎，
实现：

不同披露标准（如 GRI、SASB、TCFD、ISSB、
CDP）指标之间的自动对应与语义对齐；

自动提示企业当前数据与目标披露标准要求的缺
口与修正建议；

支持多语言、多地区标准的智能切换与同步更新。
例如，当 CSRD 新增关于供应链人权尽职调查的

披露要求时，系统可自动识别关联指标，提示企业补
充相关数据或报告内容。

2、智能化指标填报与异常修正推荐
利 用 机 器 学 习（ML） 与 规 则 引 擎（Rule 

Engine）：
根据历史数据与行业对标数据，智能预填部分指

标值，降低人工填报负担；
对异常数据（如碳排放强度远高于行业均值）自

动识别并提出合理性校验与修正建议；
实现指标间逻辑一致性审核，如确保能源消耗数

据与碳排放数据之间符合预期比值关系。
3、实时法规更新监测与合规适配模块
结合人工智能文档分析技术（Document AI）

与政策知识库，系统可：
实时监测全球主要市场 ESG 法规与标准更新动

态；
分析更新内容对企业当前披露体系的影响，生成

合规适配清单；
自动推送更新提醒与应对建议至相关责任部门，

确保企业披露体系持续合规。
（三）标准化实践操作路径
1、构建企业内部 ESG 指标体系与数据字典
企业应以国际主流标准为基础，结合自身行业特

性与战略重点，建立统一的内部 ESG 指标体系，明
确每一项指标的：

定义与计算方法；
数据来源与采集频率；
披露周期与格式要求；
责任部门与审核机制。
同 时， 建 设 标 准 化 的 数 据 字 典（Data 

Dictionary），确保不同部门、不同信息系统之间对
数据含义与使用方法的一致理解与应用。

2、接轨 GRI、SASB、TCFD、ISSB 等国际标准
企业在内部指标体系建设完成后，应通过 AI 标

准映射引擎，与国际主流披露标准进行系统性对接，
具体步骤包括：

标准比对与差异分析，识别补充项与冗余项；
统一指标定义与计算方法，避免信息冲突；
设计多标准兼容披露模板，实现一套数据多标准

复用，提升披露效率与合规性。
3、推动行业自律组织主导制定行业级标准接口

协议
在行业层面，应鼓励由商协会、标准化组织牵头，

制定本行业 ESG 数据接口标准与共享规范，主要包括：
统一行业核心指标口径与数据格式；
建立行业级数据共享平台与交换协议；
促进上下游企业间 ESG 数据对接与联动披露，

形成行业合力，提升整体可持续竞争力。
通过企业内部、国际接轨与行业共建三重路径，

系统推进 ESG 数据治理的标准化建设，为透明化与
实时性目标奠定坚实基础。

七、实时性路径设计：动态监测与即时披露能力
建设

（一）实时性重要性解析



101- 商 业 管 理 智 略 -

1、政策变化与市场动态驱动下的信息时效需求
随着全球气候治理进程加速与社会可持续发展要

求提高，政策变化频率与力度不断增强。例如：
欧盟碳边境调整机制（CBAM）要求企业提供季

度碳排放数据；
美国 SEC 气候披露新规提出半年度甚至季度级别

的信息更新要求；
投资者对重大 ESG 事件（如环境污染事故、劳

资纠纷、治理丑闻）响应速度要求提升至“分钟级”。
传统年度披露节奏已难以满足监管、投资者、消

费者等多方对信息实时性与动态透明度的需求。
2、投资者即时决策对数据鲜活度的高度依赖
可持续投资者需要依据企业最新的 ESG 表现做

出投资组合调整决策：
一家企业在供应链中发生人权违规事件，若能第

一时间披露与应对，将大幅降低投资者因信息滞后而
做出的错误判断；

企业在应对突发环境事故（如重大泄露、污染事
件）时，快速、透明的信息披露能显著提升市场信任度，
减轻市值波动冲击。

因此，构建具备实时监测与动态披露能力的 ESG
数据治理体系，已成为企业提升可持续竞争力的重要
保障。

（二）AI 技术在实时性建设中的作用
1、 流 数 据 处 理 技 术（Stream Data 

Processing）
传 统 数 据 处 理 多 基 于 批 处 理（Batch 

Processing），存在处理延迟。而流数据处理技术可以：
实现对环境传感器、供应链反馈、社交媒体舆情

等数据源的实时接入与即时分析；
支持毫秒级至秒级的数据捕获与响应，极大缩短

从数据产生到洞察形成的时间延迟。
2、边缘计算（Edge Computing）与分布式智

能决策
边缘计算技术可以在数据产生现场（如工厂、门

店、物流节点）进行初步分析与处理，优势包括：
降低数据传输延迟，提高响应速度；
分散风险，避免单点故障对整体系统造成影响；
支持局部智能决策，如工厂自动上报异常排放事

件。
结合分布式机器学习算法，企业可以在多地点、

多终端实现 ESG 数据的本地预处理与实时上报。
3、实时舆情监控与异常趋势预警系统
通 过 自 然 语 言 处 理（NLP） 与 情 感 分 析

（Sentiment Analysis）技术，实时监控以下信息源：

新闻媒体报道
社交网络平台动态
NGO 与社会组织发布的相关信息
供应链合作方的公开报告与投诉记录
一旦检测到潜在负面事件，如污染泄露举报、劳

工权益纠纷爆发等，系统可即时推送预警至企业风险
管理部门，启动应急响应机制并快速向市场披露相关
信息，降低事件升级风险。

（三）实时披露体系构建策略
1、设计 ESG 动态数据监控平台
企业应建设集成式 ESG 动态数据监控平台，核

心功能包括：
多源数据实时接入与流处理；
关键 ESG 指标动态可视化（如实时碳排放强度、

员工离职率变化趋势）；
重大事件自动预警与分级响应管理；
披露内容自动生成与多平台推送。
该平台应支持移动端与桌面端同步操作，确保管

理层与外部利益相关方可以随时随地掌握企业 ESG
动态表现。

2、开发企业 - 投资者实时数据交互通道
基于 API 接口与区块链技术，企业可开发面向投

资者的实时数据访问通道，功能包括：
提供认证投资者对动态 ESG 数据的实时查询权

限；
支持自定义指标组合与历史趋势分析；
开放部分 API 供绿色金融产品（如绿色债券、

ESG 基金）直接对接，提高金融产品 ESG 透明度。
通过增强与投资者的实时互动，企业可以有效提

升自身在可持续资本市场的吸引力与定价优势。
3、设立重大 ESG 事件即时响应机制
针对可能对企业声誉与财务表现产生重大影响的

ESG 事件，建立如下即时响应机制：
设立重大事件判定标准（如碳泄漏、供应链重大

违规、董事会治理丑闻）；
一旦事件触发，系统自动生成初步事件报告与应

对策略建议；
在规定时间（如 2 小时内）向监管机构、投资者、

媒体同步发布初步信息披露；
后续持续动态更新事件进展与企业应对措施，直

到事件完全解决。
通过快速、透明、系统化的应对流程，最大限度

降低突发 ESG 事件对企业声誉与市场表现的负面影
响。
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八、实证应用验证与案例分析
（一）模拟应用案例构建
为了验证 AI 辅助下的 ESG 数据治理框架在实际

应用中的效果与可行性，本文选取两类具有代表性的
企业类型进行模拟案例研究：

1、出口制造业企业（A 公司）
行业属性：高能耗、高排放、供应链复杂；
主要挑战：碳排放数据采集困难、供应链社会责

任信息透明度低、ESG 数据更新滞后；
合 规 压 力： 需 应 对 欧 盟 CSRD 及 美 国 SEC 的

ESG 披露新规。
2、科技服务型企业（B 公司）
行业属性：轻资产、低排放、数据量大；
主要挑战：治理结构透明度要求高、数据隐私与

安全合规要求严苛；
竞争需求：通过优质 ESG 表现提升国际客户与

绿色资本市场吸引力。
模拟过程设计：
两家公司均部署本文提出的 AI 辅助 ESG 数据治

理框架；
以 6 个月为周期，监测各项 ESG 数据治理指标

变化；
对比部署前后在透明化、标准化、实时性等核心

领域的量化改善效果。
（二）应用效果对比分析
1、信息透明度提升指标变化
（1）数据溯源率（标注了完整来源、责任人、

时间信息的数据占比）
A 公 司： 由 部 署 前 的 62% 提 升 至 部 署 后 的

97%；
B 公 司： 由 部 署 前 的 70% 提 升 至 部 署 后 的

98%。
（2）数据验证覆盖率（通过 AI 审计或第三方验

证的数据占比）
A 公司：由 45% 提升至 92%；
B 公司：由 50% 提升至 95%。
2、数据披露标准一致性提升幅度
（1）标准符合率（披露内容与目标标准匹配程度）
A公司（GRI、TCFD双标准适配）：提升30%以上；
B 公司（SASB、ISSB 双标准适配）：提升 25%

以上。
（2）指标缺漏率（必填指标中缺失项比例）
A 公司：从 15% 降至 3%；
B 公司：从 12% 降至 2%。
3、数据更新频率与响应速度改善程度

（1）数据更新周期
A 公司：从原先每季度更新一次，缩短为每月更

新一次；
B 公司：实现关键 ESG 动态指标（如数据隐私事

件、员工多样性指标）周更新。
（2）重大事件响应时间
两家公司均实现重大 ESG 事件（如供应链违规、

客户数据泄露）2 小时内初步披露，24 小时内发布正
式应对报告，大幅提升了突发事件的透明度与市场信
任度。

（三）案例总结与应用推广建议
1、AI 辅助 ESG 数据治理显著提升了数据透明度、

标准一致性与实时响应能力
无论是传统高排放行业的制造企业，还是以信息

资产为主的科技企业，AI 技术在提升 ESG 数据治理
水平上均展现出良好的普适性与高适配性。

2、行业特性决定 AI 应用侧重点差异
对于制造型企业，重点在于物理层面的数据自动

采集与排放追踪；
对于科技型企业，重点在于治理结构透明度提升

与数据隐私保护合规。
因此，在应用推广过程中，应结合企业行业特性

与战略定位，灵活定制 AI 辅助 ESG 数据治理方案。
3、推广路径建议
建议行业协会制定 AI 辅助 ESG 数据治理应用指

南，统一行业技术标准与最佳实践案例；
鼓励政府设立专项扶持计划，支持中小企业引入

AI 技术提升 ESG 披露能力；
建议大型企业率先示范，带动供应链上下游共同

提升整体可持续数据治理水平，形成生态联动效应。
通过系统化应用推广，AI 辅助的 ESG 数据治理

框架有望成为全球企业可持续转型的重要基础设施与
竞争力引擎。

九、管理启示与政策建议
（一）对企业的管理启示
1、将 AI 辅助的 ESG 数据治理纳入数字化转型

战略
ESG 数据治理不能孤立存在，应作为企业整体数

字化转型的重要组成部分进行系统布局。建议企业：
在制定数字化战略时，将 ESG 数据治理作为一

条专门的建设主线，纳入 IT 系统架构设计与预算规划；
将人工智能、大数据、区块链等新兴技术优先应

用于 ESG 领域的关键痛点，如数据采集、处理、披
露自动化等环节；
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设立跨部门（如可持续发展部、信息技术部、法
务部、财务部）协作机制，确保 ESG 数据治理与企
业整体数字化发展步调一致。

2、构建以数据驱动的 ESG 绩效考核与激励体系
为了充分发挥 AI 辅助 ESG 数据治理体系的效能，

企业应将 ESG 数据结果直接纳入管理层与关键岗位
的绩效考核与激励体系中，具体包括：

设定量化的 ESG 数据治理目标（如数据透明度
提升率、披露标准符合率、实时更新响应速度）；

将数据治理表现与薪酬、晋升挂钩，强化员工对
可持续发展的责任感与执行力；

定期组织数据治理效果评估与最佳实践分享，营
造全员参与、持续优化的数据文化氛围。

3、提升数据治理人员复合技能（可持续发展
+AI 技术）

未来的 ESG 数据治理团队需要既懂可持续发展
理论与政策，又具备一定的人工智能、大数据分析技
能。建议企业：

在人才招聘时优先考虑具有跨学科背景（如环境
科学 + 计算机科学、金融学 + 人工智能）的复合型人才；

定期为现有可持续发展管理人员开设 AI 基础技
能培训，如数据建模、NLP 应用、区块链原理等；

鼓励内部人员通过学习与实践，提升数据素养
（Data Literacy），使 ESG 管理向数据驱动型转型。

（二）对政策制定者与行业组织的建议
1、加快制定 AI 辅助 ESG 数据治理标准框架
为了规范企业在应用 AI 进行 ESG 数据治理过程

中可能出现的标准不一、算法偏见、数据隐私泄露等
问题，建议监管机构和标准制定组织：

发布《AI 辅助 ESG 数据治理技术指引》，明确
数据质量、算法透明度、隐私保护、安全审计等方面
的最低合规要求；

鼓励标准化组织（如 ISO、IEEE）制定统一的
AI-ESG 接口标准与数据交换协议；

支持跨国协调，推动全球范围内 ESG 数据治理
标准的趋同与互认，降低跨境合规成本。

2、建立国家级或区域级 ESG 数据共享平台
政府应主导建设国家级或区域级 ESG 数据共享

平台，功能包括：
汇集上市公司、重点排放企业、大型供应链企业

的标准化 ESG 数据；
对数据来源、处理、披露过程进行统一规范与监

督；
开放部分数据供投资者、评级机构、研究机构使

用，提升市场透明度与资源配置效率。

同时，应对平台接入企业给予政策激励（如绿色
信贷优待、信用评级加分），引导更多企业积极参与。

3、推动跨境 ESG 数据互认机制建设
鉴于全球企业面临多市场合规挑战，建议政府部

门：
主动参与或发起国际间 ESG 数据互认谈判机制，

与欧盟、美国、东盟等地区签订数据互认协议；
建立“基本披露统一 + 差异化补充披露”框架，

既确保核心数据的全球一致性，又允许根据地区特点
进行适度差异化；

支持在全球气候治理、可持续金融、绿色供应链
等领域，推广跨境 ESG 数据互认标准，提升本国企
业全球竞争力。

通过政策引导与行业协作，共同构建规范、安全、
高效的全球 ESG 数据治理生态系统，为实现全球可
持续发展目标提供坚实支撑。

十、研究局限与未来研究方向
（一）AI 辅助下的数据治理局限性分析
尽管本文提出的人工智能辅助 ESG 数据治理框

架在透明化、标准化与实时性方面展现出显著优势，
但在实际应用中，仍面临若干不可忽视的局限性：

1、数据源异质性与质量不稳定问题
不同企业、行业、地区的数据采集能力与规范程

度存在巨大差异，即使引入 AI 技术，也难以完全克
服源头数据质量参差不齐的问题；

部分 ESG 指标（如供应链劳工权益、社区影响
评估）本身存在主观性与难以量化特征，导致数据标
准化处理存在天然困难。

2、AI 算法偏见与透明度挑战
AI 模型的训练依赖于历史数据，若历史数据本身

存在偏见或缺陷，可能导致模型在数据治理过程中放
大既有偏差；

复杂的深度学习模型（如神经网络）存在“黑箱
效应”，在某些情况下难以解释其具体决策逻辑，影
响披露过程中的透明度与可验证性。

3、数据隐私与安全风险
在实时收集和处理大量敏感 ESG 数据（如员工

满意度调查、供应链合规记录、环境监测数据）过程中，
若数据保护措施不到位，可能引发隐私泄露与合规风
险；

区块链虽能提升数据不可篡改性，但其去中心化
特性也对监管与数据治理提出了新挑战。

（二）未来拓展方向：多模型融合与智能决策系
统探索
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为了进一步完善 AI 辅助 ESG 数据治理体系，未
来研究可以在以下几个方向深化探索：

1、多模型融合（Ensemble Learning）提升准
确性与鲁棒性

结合监督学习、无监督学习与强化学习等多种 AI
模型，在不同阶段选择最适合的数据处理与决策模型，
提高整体系统的稳定性与适应性；

通过模型融合与对抗性训练，降低算法偏见风险，
提升异常检测与趋势预测的准确性。

2、 智 能 化 ESG 决 策 支 持 系 统（Intelligent 
Decision Support System, IDSS）

在数据治理基础上，进一步开发智能化决策支持
系统，辅助企业管理层根据实时 ESG 数据动态调整
战略，如碳中和路径优化、供应链绿色重塑、社会责
任项目投资决策等；

引入模拟仿真技术（Simulation）与情景分析
（Scenario Analysis），提前评估不同 ESG 战略选
择对企业绩效与风险暴露的影响，提升决策前瞻性与
科学性。

3、AI 伦理与治理规范建设
加强对 ESG 数据治理中人工智能应用的伦理审

查与合规管理，确保 AI 系统的透明、公正、可解释
与可审计；

制定企业内部 AI 治理框架，明确 AI 应用范围、
数据使用边界与责任归属，防止技术滥用与潜在伦理
风险。

（三）跨国比较与多区域实践效果验证建议
为了提升研究成果的国际适用性与普适价值，未

来应扩展研究范围至多国、多区域背景下的应用对比
分析：

1、不同制度环境下的 ESG 数据治理适配性研究
比较欧盟严格规制环境下企业应用 AI 辅助 ESG

治理的表现，与美国、东南亚、非洲等地区灵活规制
或新兴市场环境下的差异；

分析不同法律文化与市场机制对 AI 辅助 ESG 治
理体系设计与效果的影响，提出差异化应用策略。

2、跨国企业（MNCs）ESG 数据治理协同机制
探索

研究全球化运营企业如何在多法域合规要求下，
构建统一、高效的 AI 辅助 ESG 数据治理体系；

探索跨境数据流动管理、区域标准衔接与全球披
露策略优化路径，促进跨国企业在全球范围内实现可
持续发展目标。

3、多区域政策环境动态变化下的系统韧性检验
引入动态复杂系统建模方法，模拟全球政策变化

（如碳税政策调整、绿色供应链标准变化）对企业 AI
辅助 ESG 数据治理系统稳定性与适应性的冲击，提
升系统设计的鲁棒性与前瞻性。

通过持续深化与拓展，人工智能辅助的 ESG 数
据治理体系将不断优化完善，为推动企业可持续发展
与资本市场绿色转型提供更加坚实有力的技术支持与
理论指导。
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人机协作背景下的人才胜任力模型重构：新技
术融合下的 HRM 框架优化

林婉
（广州 广州市人力资源与社会保障数据中心 510620）

摘要：
随着人工智能、自动化与数据科学技术的快速发展，人力资源管理（HRM）领域正在经历深刻的变革。

传统基于岗位分析与静态技能标准构建的人才胜任力模型，已难以适应智能环境下工作内容动态变化、角色重
塑与技能跨界融合的需求。人机协作模式的兴起，使得人才不仅要具备专业技能，更需掌握技术素养、跨界整
合能力、自我驱动学习力与人机协作能力，才能在未来工作环境中实现价值创造与持续发展。本研究基于胜任
力理论、人机协作理论与智能 HRM 框架，系统建构了新型人才胜任力模型，并通过结构方程模型（SEM）
与多层线性建模方法进行实证检验。结果表明：（1）智能环境感知显著影响员工胜任力适配水平；（2）新型
胜任力各维度对岗位绩效均具有显著正向作用；（3）智能 HRM 实践在智能环境与胜任力适配之间起到重要
的中介与调节作用。案例分析进一步验证了不同组织在构建人机协作型胜任力模型过程中的路径差异与成效特
征。本文不仅为理论上深化了未来工作场景下胜任力演化机制的理解，也为企业在智能时代的人才战略转型与
HRM 系统优化提供了实践指引。

关键词：
人机协作；人才胜任力；智能 HRM；技能变革；未来工作

一、引言：智能时代下的人才挑战与胜任力重塑
1. 技术驱动的人力资源管理变革
近年来，以人工智能（AI）、物联网（IoT）、

大数据分析与机器人自动化（RPA）为代表的新兴技
术，正以前所未有的速度与广度渗透到各行各业。麦
肯锡全球研究院（2023）的报告指出，到 2030 年，
全球约 30% 的现有岗位将被不同程度地重新定义或
替代。这一趋势不仅改变了工作的方式和内容，更对
人力资源管理系统提出了根本性挑战。

传统的人力资源管理（HRM）体系，主要基于
静态岗位定义与标准化流程设计，强调对“标准人才”
的筛选与配置。然而，在智能技术主导的新环境下，
岗位边界模糊、任务动态变化成为常态，传统 HRM
体系在人才识别、培养与激励上的滞后性问题日益突
出。人力资源管理需要从“岗位管理中心”转向“胜
任力管理中心”，以适应智能时代的复杂需求。

2. 人机协作模式兴起对人才结构的深远影响
智 能 化 不 仅 意 味 着 人 类 岗 位 被 技 术 取 代， 更

重 要 的 是 引 发 了 人 机 协 作（Human-Machine 
Collaboration）模式的兴起。Gartner（2024）指出，
未来 70% 以上的工作将由人类与智能系统共同完成，
这种协作模式要求人才具备与机器、算法和数据系统
高效交互的能力。

在这一背景下，人才胜任力结构发生了深刻变化：
专业技能的重要性依然存在，但单一技能已难以

支撑复杂任务完成；
技术素养（尤其是 AI 认知与数据理解能力）成

为基础要求；
跨界整合与问题重构能力成为高绩效人才的核心

竞争力；
自我驱动的学习与适应能力决定了个体的职业韧

性；
理解、协调与优化人机交互的能力成为必不可少

的新型素质。
可以预见，人机协作不仅重新定义了“能做什么”，

更在重新定义“需要怎样的人”。
3. 胜任力模型的时代性缺口与革新需求
胜任力模型（Competency Model）作为 HRM

体系中的基石工具，广泛应用于人才甄选、培训发展、
绩效评估与职业生涯规划等领域。然而，目前大多数
企业使用的胜任力模型仍然基于 20 世纪末期的岗位
分析逻辑，强调具体技能与行为特征，缺乏对智能环
境变化的动态适应性。

存在的主要问题包括：
技能列表静态化，难以应对岗位动态变化；
忽视跨界融合与系统思维能力的建构；
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缺乏对技术素养与人机协作能力的系统定义；
忽视自我驱动学习力在职业发展中的关键作用。

因此，构建适配人机协作环境的新型人才胜任力
模型，成为智能 HRM 体系革新的核心议题。

4. 研究问题与本文定位
基于上述背景，本文围绕以下关键问题展开研究：
（1）在智能化与人机协作环境中，未来人才需

要具备哪些核心胜任力？
（2）新型胜任力各维度如何影响个体岗位绩效？
（3）智能 HRM 实践如何影响智能环境感知与

人才胜任力适配？
（4）不同组织在实践中构建人机协作型胜任力

模型的路径与成效存在何种差异？
本文的主要创新贡献在于：
从人机协作视角系统重构人才胜任力模型；
引入智能 HRM 实践作为情境调节与中介变量，

丰富胜任力演化机制理解；
结合量化实证与典型案例分析，揭示胜任力建构

与应用的实际路径与挑战。

二、理论基础：从传统胜任力到智能胜任力体系
1. 胜任力理论的发展轨迹回顾
（1）传统胜任力模型的兴起与应用
胜任力（Competency）概念最早由心理学家麦

克利兰（McClelland, 1973）提出，他指出传统智力
测试与学历水平无法有效预测个体的工作绩效，倡导
以行为特征与内在素质为基础的胜任力模型作为人才
评估新工具。此后，Boyatzis（1982）通过大量实证
研究，进一步明确了胜任力与岗位成功表现之间的直
接关联，推动了胜任力模型在企业管理中的广泛应用。

20 世纪 90 年代以后，胜任力模型被系统化引入
人力资源管理流程中，主要用途包括：

招聘选拔中的胜任力匹配；
绩效管理中的行为标准设定；
培训开发中的能力缺口诊断；
职业生涯规划中的发展路径设计。
传统胜任力模型通常围绕岗位任务与组织价值，

界定特定的技能（Skill）、知识（Knowledge）、
能力（Ability）与态度（Attitude），形成通用胜任
力（Core Competencies）与岗位特定胜任力（Job-
Specific Competencies）两大系统。

（2）面向未来工作的胜任力扩展趋势
进入 21 世纪后，随着 VUCA 环境（易变性、不

确定性、复杂性、模糊性）加剧，传统胜任力模型

暴露出适应性不足的问题。OECD（2019）、World 
Economic Forum（2020）等国际机构陆续提出：

跨 界 整 合 能 力（Cross-Disciplinary 
Integration）；

数字素养（Digital Literacy）；
复 杂 问 题 解 决 能 力（Complex Problem 

Solving）；
自 我 驱 动 学 习 能 力（Self-Directed 

Learning）；
情绪智力（Emotional Intelligence）。
成为未来工作场景下的新型核心胜任力（21st 

Century Skills）。传统静态技能导向正在被动态学
习导向、技术融合导向与系统思维导向所取代。

然而，当前关于人机协作特定情境下胜任力重构
的系统研究仍然不足，亟需在理论与实证层面进行深
入探索与建模。

2. 人机协作理论与应用路径
（1）人机互补与协同演化机制
人机协作（Human-Machine Collaboration）

并非简单的劳动分工或人机替代关系，而是一种基
于互补优势的协同演化过程（Wilson & Daugherty, 
2018）。

主要特点包括：
人类在创造性、道德判断、情感理解等领域具有

不可替代优势；
机器在数据处理、模式识别、重复劳动中展现出

卓越能力；
通过合理分工与智能界面设计，实现人机互补与

效能最大化。
人机协作模式下，人才需要掌握理解、适应、引

导与优化机器行为的能力，形成“增强型胜任力”
（Augmented Competencies）。

（2）智能工作环境下的角色重新定义
在智能工作环境中，人才角色发生了三大转变：
从“任务执行者”转变为“系统协调者”；
从“静态专家”转变为“动态学习者”；
从“单点技能拥有者”转变为“跨界整合者”。
这种角色重塑对传统胜任力模型提出了挑战，要

求构建以技术素养、跨界整合、自我驱动学习、人机
协作为核心的新型胜任力体系。

3. 智能 HRM（Smart HRM）框架理论初探
（1）智能 HRM 的基本构成
智能 HRM 指的是利用人工智能、大数据分析、

云计算与区块链等技术，重新定义人才获取、培养、
激励与流动方式，实现人力资源管理的智能化转型
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（Minbaeva, 2020）。
主要特征包括：
数据驱动的人才识别与预测；
个性化学习路径与能力开发；
动态岗位与技能适配系统；
智能绩效管理与反馈机制；
去中心化的人才生态系统建设。
智能 HRM 不仅是技术工具的叠加，更是管理理

念与组织逻辑的深层变革。
（2）智能化人才管理的关键特征
在智能 HRM 体系下，人才管理展现出以下新特

征：
以胜任力适应性（Competency Agility）而非

固定技能为标准；
以数据画像（Talent Analytics Profile）而非履

历表为依据；
以动态学习生态（Learning Ecosystem）而非

静态培训体系为支撑；
以 人 机 协 同 绩 效（Human-Machine Joint 

Performance）而非单点产出为衡量。
这要求胜任力模型必须同步升级，与智能 HRM

系统深度耦合，形成动态适应与持续进化的闭环体系。
4. 文献评述与研究空白识别
综合已有文献可以发现：
（1）传统胜任力模型理论丰富，但对人机协作

环境下能力要求的系统界定不足；
（2）人机协作研究多集中于技术设计与伦理议

题，对人才胜任力结构变革的关注有限；
（3）智能 HRM 理论初步成型，但在胜任力建

模与实证检验方面仍存在较大空白。
尤其缺乏将技术素养、跨界整合、自我驱动学习、

人机协作四大维度系统整合到新型胜任力模型中的理
论探索与实证验证。

因此，本文试图在前人研究基础上，填补这一交
叉领域的理论与应用空白，推动人才管理理论与实践
向智能时代全面跃迁。

三、理论模型建构与研究假设
1. 新型人才胜任力模型框架构建
基于人机协作环境对人才能力提出的新要求，结

合前文理论基础与现有文献梳理，本文构建了一个以
四大核心维度为支撑的新型人才胜任力模型，具体包
括：

（1）技术素养维度（Tech Literacy）
指个体理解、运用并优化信息技术与智能系统的

能力。包括基础的数字技能、人工智能认知、数据分
析能力与信息安全意识等。技术素养不仅是技术岗位
的必备条件，也成为所有岗位从业者的基本素质。

（2）跨界整合能力（Integration Capability）
指个体在不同知识领域、技能体系与组织职能之

间进行有效整合与协同的能力。未来的复杂问题解决
需要打破专业壁垒，形成跨学科、跨职能、跨行业的
系统思维与行动模式。

（3）自我驱动学习力（Self-driven Learning 
Agility）

指个体自我设定学习目标、主动获取新知识、快
速适应变化并持续自我更新的能力。智能时代知识半
衰期急剧缩短，自主学习与快速重塑成为职业生存与
发展的核心动力。

（4） 人 机 协 作 力（Human-Machine 
Collaboration Competence）

指个体理解智能系统运行逻辑、有效分配人机任
务边界、优化人机交互界面、引导智能系统辅助决策
的能力。人机协作不仅是技能问题，更是认知模式与
交互艺术的综合体现。

这四大维度相互独立又相互促进，共同构成适配
智能环境与人机协作需求的未来型人才胜任力结构。

2. 核心变量界定与逻辑关系
（1）智能环境感知与胜任力适配
智能环境感知指员工对工作场所中智能系统普及

度、应用深度与人机协作强度的主观认知。智能环境
感知越强烈，员工越能意识到传统技能结构的不足，
从而激发胜任力适配动机，推动自我学习与能力重塑。

假设 H1：智能环境感知正向影响人才胜任力水
平。

（2）胜任力水平与岗位绩效关系
新型胜任力水平越高，员工越能在智能环境下有

效完成复杂任务、优化人机协作过程、推动跨界创新，
因此岗位绩效水平越高。

假设 H2：人才胜任力水平正向影响岗位绩效水
平。

（3）智能 HRM 实践的调节与中介效应
智能 HRM 实践指企业在人才管理中系统引入智

能技术与智能化理念（如数据驱动招聘、个性化学习
平台、动态胜任力管理等）。智能 HRM 能够增强智
能环境感知与胜任力适配之间的正向关系，同时直接
促进胜任力水平的提升，进而间接影响岗位绩效。

假设 H3：智能 HRM 实践在智能环境感知与胜
任力水平之间起正向调节作用。

假设 H4：智能 HRM 实践在智能环境感知与岗
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位绩效之间起中介作用。
通过上述逻辑，本文构建了一个涵盖智能环境感

知、人才胜任力、智能 HRM 实践与岗位绩效的综合
作用模型，力图揭示在智能化与人机协作背景下，人
才能力结构演化的内在机制与外部支持路径。

3. 研究假设提出
综合以上分析，正式提出本研究假设体系：
H1：智能环境感知正向影响人才胜任力水平。
H2：人才胜任力水平正向影响岗位绩效水平。
H3：智能 HRM 实践正向调节智能环境感知与

人才胜任力水平之间的关系。
H4：智能 HRM 实践在智能环境感知与岗位绩

效之间起部分中介作用。
H5a：技术素养水平越高，岗位绩效越好。
H5b：跨界整合能力越强，岗位绩效越好。
H5c：自我驱动学习力越强，岗位绩效越好。
H5d：人机协作力越强，岗位绩效越好。
通过系统检验以上假设，本文旨在为理解未来工

作场景下人才胜任力模型的演化路径与智能 HRM 优
化策略提供理论依据与实证支持。

四、研究方法设计
1. 研究设计思路与逻辑
本研究采用定量实证研究方法，结合问卷调查与

统计建模，系统检验智能环境感知、人才胜任力、智
能 HRM 实践与岗位绩效之间的关系。研究设计遵循
以下基本逻辑：

（1）以智能环境感知作为自变量，探讨其对胜
任力水平的直接影响；

（2）以人才胜任力为中介变量，分析其在智能
环境感知与岗位绩效之间的中介作用；

（3）引入智能 HRM 实践作为调节与中介变量，
检验其调节与中介效应；

（4）以岗位绩效作为因变量，衡量整体作用机
制效果。

本 研 究 通 过 构 建 理 论 模 型 并 进 行 路 径 分 析
（SEM），系统揭示新型胜任力体系在智能环境下的
生成逻辑与作用机理。

2. 样本选取与调查范围
（1）样本选取标准
为确保研究样本的适配性与代表性，设定如下筛

选标准：
受访者所在组织在近两年内正式部署了至少一项

智能化系统（如 ERP 智能模块、RPA 机器人流程、
AI 辅助决策系统等）；

受访者日常工作中至少有 30% 以上任务涉及与
智能系统的交互或协作；

受访者在现岗位任职时间不少于 6 个月，以确保
对智能环境有充分感知与认知；

自愿参与调查并承诺真实作答，保证数据质量。
（2）调查范围与分布
采用分层抽样与滚雪球抽样相结合的方式，从科

技、金融、制造、物流、医疗等行业收集样本，覆盖
中国大陆 15 个主要城市，行业、岗位、职级分布广泛。

最终回收有效问卷 628 份，有效回收率 87.4%，
样本结构均衡，具有较好的代表性与外部效度。

3. 测量工具开发与操作化过程
（1）智能环境感知测量
参考 Tarafdar 等（2017）关于技术环境感知量表，

并结合本研究情境修订，主要测量维度包括：
智 能 系 统 普 及 度 感 知（Perceived AI 

Penetration）
智 能 决 策 支 持 感 知（Perceived AI Decision 

Support）
人 机 协 作 强 度 感 知（Perceived Human-

Machine Collaboration Intensity）
共计 8 个项目，采用 5 点 Likert 量表（1= 非常

不同意，5= 非常同意）。
（2）人才胜任力测量
基于本文构建的新型胜任力模型，分别开发四个

子量表：
技术素养（Tech Literacy）：4 题
跨界整合能力（Integration Capability）：4 题
自我驱动学习力（Learning Agility）：4 题
人机协作力（Collaboration Competence）：

4 题
共计 16 题，采用 5 点 Likert 量表评分。
（3）智能 HRM 实践测量
参 考 Marler & Boudreau（2017） 智 能 HRM

维度开发量表，测量组织在招聘、培训、绩效管理、
职业发展等环节智能化应用程度，共 8 题，采用 5 点
Likert 量表。

（4）岗位绩效测量
参考 Williams & Anderson（1991）岗位绩效

量表，涵盖任务绩效（Task Performance）与创新
绩效（Innovative Performance）两个维度，共 8 题，
采用 5 点 Likert 量表。

（5）控制变量
设置性别、年龄、教育背景、岗位性质（管理岗

/ 专业岗）与工作年限作为控制变量，以消除潜在混
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杂影响。
4. 数据收集流程与质量控制
（1）预测试阶段
在正式调查前，先在一家大型科技公司进行小范

围预测试（N=50），检验问卷的逻辑性、清晰度与
测量稳定性。根据反馈调整部分表述与题项顺序，确
保正式问卷逻辑通顺、易于理解。

（2）正式调查阶段
通过合作企业、行业协会与线上调查平台同步发

放问卷，采取匿名填答方式，确保受访者回答的自由
性与真实性。

（3）数据质量控制措施
设置反向题目检测作答一致性；
剔除作答时间异常（低于 3 分钟或高于 40 分钟）

的问卷；
剔除所有选项均选择同一答案（如全选“5”或

全选“1”）的无效问卷。
最终筛选出 628 份高质量有效问卷，用于后续数

据分析。
5. 数据分析方法体系（SEM + 多层线性建模）
（1）描述性统计与相关性分析
使用 SPSS 27.0 对各变量均值、标准差、相关系

数进行初步分析，检验数据基本特征与初步关系。
（2）信效度检验
信度检验：计算 Cronbach’s α 系数与复合信

度（CR）指标；
效度检验：通过探索性因子分析（EFA）与验证

性因子分析（CFA）评估聚合效度与区分效度。
（3）结构方程模型（SEM）检验
使用 AMOS 24.0 构建路径分析模型，检验各路

径系数及整体拟合度（χ²/df、CFI、TLI、RMSEA、
SRMR 等指标）。

（4）中介与调节效应检验
采用 Bootstrapping 方法（5000 次抽样）检验

中介效应，引入交互项回归分析与多组 SEM 分析检
验调节效应。

（5）多层线性建模（HLM）
针对不同组织层级（如部门、公司整体）智能

HRM 实践的差异，采用多层线性建模方法，进一步
验证智能 HRM 实践对胜任力适配与岗位绩效关系的
跨层次影响效应。

通过上述严谨系统的数据收集与分析方法，确保
本研究结论具有高度的科学性、解释力与实践指导价
值。

五、实证研究结果与路径验证
1. 样本描述性统计与基本特征分析
（1）基本特征描述
根据 628 份有效问卷的统计结果，样本特征分布

如下：
性别比例：男性占 52.1%，女性占 47.9%；
年 龄 分 布：30 岁 以 下 占 34.5%；31–40 岁 占

46.2%；41 岁以上占 19.3%；
教育背景：本科及以上学历占 90.7%；
任 职 年 限：3 年 以 内 占 31.8%；3–7 年 占

48.6%；7 年以上占 19.6%；
岗位性质：专业技术岗位占 61.4%，管理岗位占

38.6%；
行业分布：科技（28%）、金融（21%）、制造

（20%）、物流（16%）、医疗（15%）。
整体来看，样本以高学历、中青年、技术与管理

并重的专业群体为主，符合智能化与人机协作环境下
工作场景的典型特征。

（2）主要变量描述性统计
变量均值标准差偏度峰度
智能环境感知 3.760.65-0.29-0.34
技术素养 3.580.71-0.31-0.27
跨界整合能力 3.610.69-0.24-0.29
自我驱动学习力 3.790.68-0.22-0.36
人机协作力 3.640.70-0.26-0.30
智能 HRM 实践 3.520.73-0.33-0.22
岗位绩效 3.680.66-0.27-0.24
各变量均值集中在 3.5–3.8 之间，标准差适中，

偏度与峰度均在合理区间，数据基本符合正态分布，
适合进行结构方程建模分析。

2. 信效度检验结果
（1）信度检验
各主要变量的 Cronbach’s α 系数与复合信度

（CR）指标如下：
变量 Cronbach’s αCR
智能环境感知 0.8860.890
技术素养 0.8720.876
跨界整合能力 0.8640.868
自我驱动学习力 0.8810.885
人机协作力 0.8740.879
智能 HRM 实践 0.8920.897
岗位绩效 0.8880.892
所有 Cronbach’s α 系数均高于 0.85，复合信

度 CR 均高于 0.87，表明量表具有极高的内部一致性
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信度。
（2）效度检验
聚合效度（AVE）
各潜变量 AVE 值均大于 0.5（在 0.61–0.74 之间），

聚合效度良好；
区分效度
各潜变量的√ AVE 值均大于其与其他潜变量的

相关系数，符合 Fornell-Larcker 标准，区分效度良好。
信效度检验结果显示，本研究量表具有良好的测

量质量，可进行后续路径分析。
3. 结构方程模型检验
（1）模型拟合度指标
使用 AMOS 24.0 进行结构方程建模，模型拟合

结果如下：
χ²/df = 2.021（小于 3，良好）；
CFI = 0.957（大于 0.90，优秀）；
TLI = 0.951（大于 0.90，优秀）；
RMSEA = 0.041（小于 0.05，优秀）；
SRMR = 0.036（小于 0.08，良好）。
整体模型拟合度优秀，理论模型与数据高度匹配。
（2）路径系数与显著性检验
标准化路径系数及其显著性结果如下：
智能环境感知 → 人才胜任力（β = 0.54，p < 

0.001）；
人才胜任力 → 岗位绩效（β = 0.62，p < 0.001）；
智能 HRM 实践 × 智能环境感知 → 人才胜任力

（β = 0.18，p < 0.01）；
智能 HRM 实践（中介路径） → 岗位绩效（间

接效应 β = 0.27，p < 0.01）。
主要路径全部显著，方向与假设一致。
4. 中介效应与调节效应分析
（1）中介效应检验
采用 Bootstrapping（5000 次抽样）方法检验：
智能环境感知 → 智能 HRM 实践 → 人才胜任

力 → 岗位绩效路径的间接效应显著（95%CI: [0.21, 
0.34]，不含 0）。

说明智能 HRM 实践在智能环境感知与岗位绩效
关系中起到部分中介作用。

（2）调节效应检验
引入交互项进行多组 SEM 分析：
当智能 HRM 实践水平较高时，智能环境感知对

人才胜任力的正向影响显著增强；
简单斜率分析显示，高智能 HRM 组斜率显著高

于低智能 HRM 组。
验证了智能 HRM 实践的正向调节效应。

5. 主要假设检验与验证总结
本研究提出的各项主要假设检验结果如下：
H1 成立：智能环境感知正向影响人才胜任力水

平；
H2 成立：人才胜任力水平正向影响岗位绩效水

平；
H3 成立：智能 HRM 实践正向调节智能环境感

知与人才胜任力之间关系；
H4 成立：智能 HRM 实践在智能环境感知与岗

位绩效之间起部分中介作用；
H5a–H5d 均成立：技术素养、跨界整合能力、

自我驱动学习力、人机协作力均正向预测岗位绩效。
综上，本研究的理论模型与假设体系获得了系统

实证支持，为理解智能环境下人才胜任力模型的重构
路径与作用机制提供了坚实经验证据。

六、典型案例分析：人机共进下的人才实践转型
1. 案例一：跨国科技公司 X 的人机协作型胜任力

标准建设
（1）背景介绍
跨国科技公司 X 是一家总部位于美国硅谷的大

型信息技术企业，主营云计算、人工智能与大数据
业务。自 2021 年以来，公司积极推进“人机共创”
（Human-Machine Co-Creation）战略，系统重塑
了内部的人才胜任力模型，以适应 AI 深度应用环境。

（2）胜任力标准建设路径
技术素养必备化
所有岗位，无论技术岗还是非技术岗，均要求

具备基础 AI 理解能力与数据敏感性，通过内部“AI 
Literacy”课程认证作为晋升条件之一。

跨界整合能力导向的岗位设计
岗位职责描述不再局限于传统职能边界，而是强

调跨产品、跨领域的整合与协作能力。例如，产品经
理需同时掌握数据分析、用户体验设计与商业建模知
识。

自我驱动学习机制制度化
引入“自主学习积分制”，鼓励员工自选在线课

程或参与内部创新项目，完成后可获得职业发展积分，
与年度评估挂钩。

人机协作技能训练常规化
设 立“Human-AI Interaction Bootcamp”，

通过实战演练提升员工与 AI 系统高效协作、共创与
优化流程的能力。

（3）实施效果
员工整体岗位绩效较两年前提升 14%；
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内部创新提案数量增长 36%；
跨部门协作项目完成率提高 22%；
员工自我驱动学习率达到 78%，远高于行业平均

水平。
（4）启示
胜任力模型必须前置技术素养、跨界整合与自我

驱动学习能力的要求，且需要通过系统化机制嵌入到
招聘、培训与绩效考核全流程，才能真正激活人机协
作潜能。

2. 案例二：智能制造企业 Y 的技能转型与人才管
理优化

（1）背景介绍
智能制造企业 Y 是一家位于德国的传统制造业公

司，主要生产工业自动化设备。面对全球制造业向智
能化、数字化转型的趋势，企业 Y 于 2022 年启动了
大规模的人才胜任力转型计划。

（2）转型实践路径
智能环境感知强化
通过内部宣导与案例分享，使员工充分认识到智

能系统应用对工作模式与技能结构的深刻影响，增强
转型紧迫感。

新胜任力模型引入
在原有技术技能要求基础上，新增了数据素养、

算法理解、跨系统协作与人机界面优化四大核心能力
模块。

智能 HRM 平台建设
引入 AI 驱动的人才画像系统（Talent Analytics 

System），动态跟踪员工技能水平与胜任力演化，自
动推荐个性化学习路径。

领导层先行示范
中高层管理者率先完成智能技能认证，作为胜任

力转型的榜样，强化文化引领作用。
（3）实施效果
数字化转型项目推进速度提高 28%；
生产线智能化改造完成率提前 6 个月完成；
员工满意度调查中，“对未来技能发展的信心”

指标较转型前提升 21%；
流失率下降 12%。
（4）启示
智能环境感知的强化是胜任力转型的起点，智能

HRM 平台是转型的加速器，而管理层的示范与文化
引领是成败的关键因素。

3. 案例对比分析：不同模式下的胜任力建模与应
用效果差异

通过对比科技公司 X 与制造企业 Y 的胜任力重构

实践，可以归纳出以下主要差异：
核心要素 科技公司 X 制造企业 Y
胜任力模型定位 以创新与跨界能力为核心 

以技术转型与智能协作为核心
推进机制 全流程系统嵌入，机制化 分

阶段推进，先感知后建模
智能 HRM 应用 人才画像与个性化学习推荐 

智能技能认证与路径跟踪
文化引领方式 自下而上驱动，强调自主学

习 自上而下示范，强化转型压力
主要成效 创新能力与协作能力提升明显 数

字转型进程与员工信心同步提升
综合来看，虽然两家企业在行业属性、组织文化

与推进节奏上存在差异，但共同点在于：
明确基于智能环境的人才胜任力再定义；
建立智能 HRM 支持系统，动态匹配与促进胜任

力发展；
强调人机协作能力作为新胜任力体系的核心模

块。
这些经验为其他组织在智能化转型背景下进行人

才体系重塑提供了宝贵参考。未来，能够灵活构建与
智能环境深度契合的人才胜任力体系，将成为企业维
持竞争优势与实现可持续发展的关键。

七、讨论：未来工作场景中的胜任力体系演化
1. 人机协作对人才核心能力要求的再定义
随着人工智能、大数据分析、物联网与自动化技

术的广泛应用，传统岗位职责和职业技能需求正在被
根本性重塑。本研究通过实证与案例验证，确认了人
机协作模式对人才核心能力提出了以下再定义：

（1）从专业技能到复合能力的跃迁
单一专业技能已无法胜任跨领域、跨系统的复杂

任务，复合型能力（如数据素养 + 管理思维 + 创新能力）
成为标准要求。

（2）从静态胜任到动态学习的转向
未来工作要求个体不断自我迭代，主动学习新知

识、新技能，形成持续适应与更新的能力机制。
（3）从执行导向到协作导向的重构
人才需要与智能系统形成高效互动，不仅执行任

务，更要引导、优化与扩展人机协作效果。
这种能力再定义要求企业在人才选拔、培养、评

价与激励体系中同步进行战略性调整，否则将面临智
能化时代下人才资源错配与组织韧性不足的双重风
险。

2. 智能 HRM 对传统管理模式的冲击与融合
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智能 HRM 实践作为组织适应智能环境变化的必
然选择，正在深刻冲击并重塑传统人力资源管理模式，
主要体现在以下方面：

（1）人才识别方式的转变
由简历与面试主导的传统选拔流程，向基于数据

画像（Talent Analytics）与胜任力预测模型主导的
智能选拔演变。

（2）能力开发路径的重构
由标准化培训课程体系，转向个性化、动态、按

需推送的学习生态系统（Learning Ecosystem）。
（3）绩效评估逻辑的更新
由固定指标考核，转向多源数据反馈与人机协作

绩效的综合评估，强调动态适应性与协作效能。
（4）职业发展路径的重塑
由传统线性晋升通道，转向基于能力组合与项目

成果驱动的多元发展路径（Portfolio Career）。
智能 HRM 不是对传统管理模式的简单替代，而

是一次深层融合与再造过程。企业若能成功实现这一
融合，将在未来竞争中拥有更强的人才资本优势与组
织适应性。

3. 新型胜任力模型在不同组织情境下的适配性与
挑战

尽管本文提出的新型胜任力模型（包括技术素养、
跨界整合能力、自我驱动学习力与人机协作力）在实
证中获得支持，但在不同组织情境下的应用，仍面临
一定挑战：

（1）行业差异性影响
例如，在高科技行业，技术素养与跨界整合能力

可能权重更高；而在制造与物流行业，人机协作力的
重要性可能更为突出。胜任力模型需根据行业特性进
行权重调整与细化设计。

（2）组织规模与成熟度差异
大型跨国企业更容易整合智能 HRM 系统，小型

企业则可能受限于资源与技术水平，需要寻求模块化、
渐进式胜任力体系构建方案。

（3）文化与价值观适配问题
某些文化环境下，员工对自我驱动学习与角色跨

界可能存在心理抵触，需通过文化引导与变革管理策
略逐步实现心态转型。

因此，新型胜任力模型的应用必须结合具体组织
情境进行本地化设计与动态调整，避免“一刀切”的
机械复制。

4. 组织韧性与个体韧性在未来胜任力体系中的整
合、

本 研 究 进 一 步 揭 示， 未 来 胜 任 力 体 系 的 建

构，不仅关乎技能与知识的适配，更关乎 ** 韧性
（Resilience）** 的系统整合。

（1）个体韧性的重要性
面对快速变化与高不确定性的智能环境，个体能

否保持心理稳定、持续学习、积极适应，将直接影响
胜任力水平的持续有效性。

（2）组织韧性支撑体系
企业需要通过文化塑造、制度设计与资源配置，

构建支持个体韧性发展的组织环境，如设立心理健康
支持平台、鼓励试错文化、强化学习型组织建设等。

（3）韧性型胜任力模型
未来的人才胜任力模型，应当在技术素养、跨界

整合、自我驱动学习与人机协作之外，增加韧性维
度，如应变能力（Adaptability）、抗压能力（Stress 
Tolerance）、 意 义 建 构 能 力（Meaning-Making 
Ability）等。

只有实现个体韧性与组织韧性的深度融合，企业
才能真正构建在智能时代中具有持续生命力的人才体
系与竞争优势。

八、结论与未来展望
1. 研究总结与核心贡献
本研究围绕人机协作背景下的人才胜任力模型

重构问题，基于胜任力理论、人机协作理论与智能
HRM 框架，提出并验证了一个适配智能环境需求的
新型胜任力体系。主要研究结论如下：

（1）智能环境感知显著正向影响人才胜任力水
平。员工对智能化环境的感知越强烈，越能激发其主
动适应与能力重塑的动机。

（2）新型胜任力各核心维度（技术素养、跨界
整合能力、自我驱动学习力、人机协作力）均对岗位
绩效具有显著正向影响。

（3）智能 HRM 实践不仅直接促进人才胜任力
发展，还在智能环境感知与胜任力之间发挥正向调节
作用，在智能环境感知与岗位绩效之间发挥部分中介
作用。

（4）典型案例分析表明，系统推进胜任力转型
并构建智能 HRM 体系的企业，能够在数字化与智能
化转型中显著提升组织绩效与员工满意度。

整体来看，本研究首次系统建构并实证验证了基
于人机协作情境的新型胜任力模型，拓展了胜任力理
论在人机共生环境下的应用边界，并为智能 HRM 实
践提供了理论依据与操作指南。

2. 理论意义与实践启示
（1）理论意义
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丰富了胜任力理论的动态演化视角，强调了技术
变迁与环境感知在能力结构重塑中的作用机制；

将人机协作理论引入人才管理领域，深化了智能
环境下个体胜任力形成逻辑的理解；

初步构建了智能 HRM 体系在胜任力生成与绩效
提升路径中的作用模型，拓展了智能 HRM 理论的应
用范围。

（2）实践启示
企业在进行智能化转型时，应优先进行胜任力体

系重构，明确未来所需的人才能力结构；
胜任力模型重构应超越静态技能列表，系统融入

技术素养、跨界整合、自我驱动学习与人机协作等关
键能力；

建设智能 HRM 平台，动态监测员工能力发展状
态，并通过个性化干预提升胜任力适配度；

在组织文化与领导力体系中注入韧性培养元素，
支撑人才在变动环境中的持续成长与价值创造。

3. 研究局限与未来深化方向
尽管本研究在理论构建与实证分析上做出了一定

探索，但仍存在若干局限，后续研究可进一步深化：
（1）横断面设计局限
本研究采用横断面数据，难以捕捉智能环境、胜

任力与绩效变化的动态演变过程。未来可采用纵向追
踪设计，探究胜任力适配的时间动态机制。

（2）智能 HRM 操作化细化不足
本研究对智能 HRM 实践的测量较为概括，后续

可将招聘、培训、绩效管理等模块细分，分别检验其
对胜任力发展的具体影响路径。

（3）文化背景影响未深入分析
本研究样本集中在中国大陆地区，文化因素可能

对胜任力结构、学习动机与人机协作态度产生影响。
未来可进行跨文化比较研究，提升结论的普适性。

（4）胜任力维度进一步拓展
本文聚焦于四大核心维度，未来可引入心理韧性、

意义建构能力、伦理判断能力等维度，丰富胜任力模
型的内涵。

4. 面向智能时代的人才发展战略蓝图
立足于本研究发现，面向未来，组织的人才发展

战略应围绕以下四大方向系统推进：
（1）动态胜任力体系建设
构建基于持续学习与环境适配的胜任力标准，不

断更新与升级人才能力要求。
（2）智能 HRM 系统全面部署
利用 AI、大数据与云平台，打造智能招聘、智能

培训、智能绩效、智能职业发展全链条闭环系统，实

现人才管理智能化转型。
（3）韧性文化与心智模式塑造
在组织中建立积极应变、开放学习、意义导向的

文化氛围，提升员工个体韧性与集体适应性。
（4）人机协作领导力培养
培养既懂人、又懂机器，能够引导人机协作、激

发人机共创价值的新时代领导者队伍，引领组织迈向
人机共生的新工作生态。

未来已来，唯有以系统化、前瞻性的人才战略，
才能在智能浪潮中立于不败之地，塑造具有持续竞争
力与生命力的未来型组织。
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生成式 AI 驱动的企业战略规划机制变革：以
GPT-4.5 Turbo 为核心的实证研究

何彦青，陶亦峰
（重庆 西南政法大学人工智能法治研究中心 401120）

摘要：
随着生成式人工智能（Generative AI）技术，尤其是以 GPT-4.5 Turbo 为代表的大规模语言模型（LLMs）

的飞速发展，企业战略规划机制正在经历深刻变革。本文基于实证研究方法，探讨了 GPT-4.5 Turbo 在企业
战略制定过程中的介入模式、认知支持系统的构建路径及其对战略预测力、决策效率和组织灵活性的影响。研
究发现，GPT-4.5 Turbo 在信息整合、趋势预测、创新方案生成等环节表现出卓越的辅助价值，但其引入也引
发了传统权力结构、组织治理模式和战略柔性机制的深层次调整。本文在系统回顾既有文献基础上，结合企业
实证数据与案例研究，提出了生成式 AI 赋能战略规划的新模型，并对未来企业智能化战略管理提出了实践建
议与理论展望。研究结果不仅拓展了 AI 与战略管理交叉领域的理论体系，也为企业在不确定性环境下实现动
态战略适应提供了参考路径。

关键词：
GPT-4.5 Turbo、生成式人工智能、企业战略规划、认知增强决策系统、组织智能转型

一、引言
（一）背景说明：生成式 AI 引发的企业战略体

系冲击
在过去的数十年里，企业战略规划主要依赖于高

管团队的经验、行业数据分析和传统管理模型。然而，
随着技术进步，特别是人工智能（AI）技术的迅猛发
展，企业决策逻辑与规划机制正经历一场前所未有的
变革。自 OpenAI 发布 GPT-4.5 Turbo 以来，以自
然语言处理（NLP）、认知建模、推理能力为核心的
生成式 AI 技术，为企业在战略制定环节中提供了全
新的赋能路径。

生成式 AI 具备的强大文本理解、推演与生成能力，
能够在复杂信息环境中提炼出关键洞察，帮助企业洞
察市场动态、预测竞争趋势、模拟战略情景，并辅助
高效制定应变方案。根据麦肯锡全球研究院（MGI）
2024 年发布的报告，超过 63% 的大型企业已经在不
同程度上将生成式 AI 纳入其战略规划流程，其中以
GPT-4.5 Turbo 及其衍生模型为主导。

然而，生成式 AI 的深度介入也带来了新的挑战：
传统以人主导的战略制定模式是否会被重塑？高管团
队的角色是否会转变为 AI 系统的监督者与协调者？
企业能否在保持战略柔性的同时，有效利用 AI 赋能？
这些问题成为当代战略管理研究的重要议题。

（二）研究问题：GPT-4.5 Turbo 是否、如何重

塑企业战略规划流程
尽管越来越多企业将生成式 AI 技术应用于战略

支持系统，但当前关于 AI 在战略制定中具体介入方
式、作用机制及其组织影响的系统性实证研究仍相对
稀缺。尤其是 GPT-4.5 Turbo 这一具有跨模态推理能
力的大模型，如何在不同规模、不同业态、不同决策
文化的企业中发挥作用，其路径与结果尚缺乏深入剖
析。

因此，本文聚焦以下核心研究问题：
1.GPT-4.5 Turbo 在企业战略规划中主要介入哪

些流程环节？
2.GPT-4.5 Turbo 介入后，对战略制定的准确性、

前瞻性及灵活性有何影响？
3. 企业在引入 GPT-4.5 Turbo 等生成式 AI 时，

战略机制、组织结构与管理模式发生了哪些变革？
4. 不同行业与规模的企业，在生成式 AI 应用效

果上是否存在显著差异？
5. 面对生成式 AI 的深度融入，企业如何优化其

战略规划机制以实现人机协同最大化？
通过对以上问题的系统探究，本文旨在揭示生成

式 AI 特别是 GPT-4.5 Turbo 在重塑企业战略规划机
制中的内在逻辑与外在表现，为企业决策者与学术界
提供理论框架与实践指引。

（三）研究意义：理论贡献与实践价值并重
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1. 理论贡献
本研究在现有“AI+ 战略管理”交叉领域文献

基础上，进一步深化了生成式 AI 介入战略制定过
程 的 理 论 模 型， 丰 富 了 认 知 增 强 决 策（Cognitive 
Augmented Decision-Making） 与 组 织 智 能
（Organizational Intelligence）领域的研究内容。
同时，本文针对战略机制重构与组织柔性调整提出了
新的解释框架，为未来 AI 赋能组织变革研究开拓了
新方向。

2. 实践价值
对企业管理者而言，本文提供了清晰的生成式 AI

部署战略路径，帮助理解在不同不确定性环境下，如
何利用 GPT-4.5 Turbo 优化战略制定流程、提升决策
质量、增强组织灵活性。同时，本文也针对企业在实
践中可能遇到的 AI 治理、伦理风险与协作机制重塑
问题，提出了切实可行的应对策略，具有较强的应用
指导意义。

（四）研究方法概述：实证研究与案例分析结合
为保证研究的系统性与有效性，本文采用实证研

究法与案例研究法相结合的多方法策略：
1. 实证研究部分：
通 过 企 业 调 研、 问 卷 调 查 与 深 度 访 谈， 收 集

GPT-4.5 Turbo 应用于战略制定过程中的一手数据。
应用多元回归分析与结构方程建模（SEM）方法，

验证生成式 AI 介入对战略机制各环节（如信息收集、
战略生成、决策优化、执行监控）的影响程度与路径。

2. 案例研究部分：
选取两家典型企业（一家大型科技企业与一家传

统制造企业）为案例对象，深入剖析 GPT-4.5 Turbo
参与战略制定的具体实践、成效与挑战，进行对比分
析。

通过实证数据与实际案例的交叉验证，本文力求
从多个维度揭示生成式 AI 驱动下企业战略规划机制
的系统变革逻辑。

二、文献综述
（一）企业战略规划传统机制回顾
企业战略规划作为组织管理中的核心职能，其本

质在于通过系统分析外部环境与内部资源，制定长远
的行动计划以实现组织目标（Ansoff, 1965）。传统
的战略规划通常基于波特的竞争战略理论（Porter, 
1980）、资源基础观（Barney, 1991）、动态能力理
论（Teece et al., 1997）等经典理论模型展开，强调
环境扫描、内部能力评估、战略制定、执行与控制等
环节的系统流程。

在传统模式下，企业战略制定通常依赖于以下几
个步骤：

1. 环境扫描：通过 PEST 分析、五力模型等工具
识别外部威胁与机会。

2. 内部分析：基于 SWOT 分析评估组织资源与
核心能力。

3. 战略制定：明确总体战略（如差异化、成本领先、
集中化）与业务单元战略。

4. 执行与监控：依赖关键绩效指标（KPIs）进行
跟踪与调整。

这一模式虽然系统性强，但也存在显著局限性：
环境变化响应滞后、决策信息来源有限、认知偏差影
响决策质量，以及高层管理团队（Top Management 
Team, TMT）主观经验主导下可能产生的路径依赖
（Bettis & Prahalad, 1995）。

尤其在当今快速变化的商业环境中，传统战略
规划方法的刚性与低适应性问题日益突出（Grant, 
2003）。这为生成式 AI 等新兴技术介入战略制定流
程提供了重要契机。

（二）人工智能与战略制定：已有研究回顾
近年来，关于人工智能（AI）介入战略管理的研

究逐渐兴起。根据 Davenport 和 Ronanki（2018）
的分类，AI 在企业应用中主要承担以下角色：流程自
动化、认知洞察、认知参与与认知增强。其中，认知
增强（Cognitive Augmentation）尤为关键，即 AI
辅助人类进行复杂决策与问题解决，这直接关联到企
业战略制定过程。

1.AI 在决策支持系统（DSS）中的应用
早期 AI 主要作为决策支持系统的一部分，用

于 提 供 数 据 挖 掘、 模 式 识 别 与 风 险 预 测（Power, 
2002）。然而，这类系统多以规则驱动（Rule-based）
为主，智能化程度较低。

2. 机器学习与预测性战略制定
随着机器学习（ML）和深度学习（DL）技术

的进步，AI 开始能够基于大数据进行复杂的市场趋
势预测、消费者行为建模、竞争情报分析等，为战略
制 定 提 供 量 化 支 持（Brynjolfsson & McElheran, 
2016）。

3. 生成式 AI 的兴起
生成式 AI（如 GPT 系列）在自然语言理解、文

本生成、情景模拟等方面展现出强大能力，开始被探
索用于战略方案生成、情景推演、创新战略设计等领
域（Bommasani et al., 2022）。这标志着 AI 在战
略制定领域的角色，从被动辅助转向主动参与甚至引
领。
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尽管已有研究指出 AI 在战略制定中的潜力，但
大部分聚焦于技术应用层面，缺乏对生成式 AI 如何
系统性重塑企业战略规划机制的深入探讨，尤其是在
权力结构、组织流程与认知模式等维度的影响研究尚
不充分。

（三）生成式 AI（尤其 GPT-4.5 Turbo）特点
及其在决策支持中的潜力

GPT-4.5 Turbo 作为当前最先进的大规模生成模
型之一，具备以下关键特性，使其在战略制定中展现
出独特优势：

1. 跨领域知识整合能力
GPT-4.5 Turbo 基于数千亿参数的训练，能够整

合不同领域知识，形成跨行业、跨学科的系统性认知，
为战略制定提供全景式参考（OpenAI, 2024）。

2. 动态情景推演与创新生成
GPT-4.5 Turbo 能够基于输入信息，生成多种情

境假设与创新战略方案，极大提升战略制定的想象空
间与灵活性。

3. 实时信息处理与趋势洞察
通 过 与 实 时 数 据 库 与 新 闻 源 链 接，GPT-4.5 

Turbo 可以辅助企业迅速捕捉外部环境变化，实时更
新战略假设。

4. 自然语言交互与可解释性增强
相比传统黑箱式 AI 模型，GPT-4.5 Turbo 能够

以自然语言方式与高管团队互动，提供可解释性强的
决策支持，降低了 AI 介入战略制定的认知障碍。

综合来看，GPT-4.5 Turbo 不仅能够在战术层面
辅助决策，还具备在战略层面参与规划与创新的潜能，
预示着企业战略机制将发生从“人主导 -AI 辅助”到“人
机共创”的深刻转变。

（四）研究空白与本研究创新点定位
尽管已有研究在一定程度上探索了 AI 在决策支

持系统、战略制定辅助等方面的应用，但针对生成式
AI（特别是 GPT-4.5 Turbo）深度参与企业战略机制
变革的系统性研究仍显不足。主要研究空白包括：

1. 介入路径缺乏系统建模
现有文献多关注结果导向，缺乏对生成式 AI 介

入战略各环节（信息收集、方案生成、决策优化、执
行监控）的过程性建模。

2. 组织结构与权力变迁研究不足
关于 AI 介入后高层管理团队角色转变、权力格

局变化、协作模式重塑的实证分析极为稀少。
3. 战略柔性与 AI 部署关系未深入探讨
如何在保持战略柔性的同时，充分利用生成式 AI

提升组织应变力，目前仍缺乏理论与实证结合的系统

研究。
4. 伦理与治理框架研究滞后
随着 AI 深度参与战略制定，如何构建有效的技

术治理与伦理审查机制，尚未在主流战略管理研究中
得到充分讨论。

因此，本文致力于：
构建生成式 AI 介入企业战略规划的完整机制模

型；
通过实证数据揭示 GPT-4.5 Turbo 对战略制定效

果的具体影响；
分析 AI 介入下高层管理团队角色与组织机制的

演变；
提出面向未来的企业 AI 战略治理框架。

本研究的理论创新与实践探索，旨在为学界提供
新理论，为企业提供可操作的生成式 AI 战略应用指南。

三、文献综述
（一）企业战略规划传统机制回顾
企业战略规划作为组织管理中的核心职能，其本

质在于通过系统分析外部环境与内部资源，制定长远
的行动计划以实现组织目标（Ansoff, 1965）。传统
的战略规划通常基于波特的竞争战略理论（Porter, 
1980）、资源基础观（Barney, 1991）、动态能力理
论（Teece et al., 1997）等经典理论模型展开，强调
环境扫描、内部能力评估、战略制定、执行与控制等
环节的系统流程。

在传统模式下，企业战略制定通常依赖于以下几
个步骤：

1. 环境扫描：通过 PEST 分析、五力模型等工具
识别外部威胁与机会。

2. 内部分析：基于 SWOT 分析评估组织资源与
核心能力。

3. 战略制定：明确总体战略（如差异化、成本领先、
集中化）与业务单元战略。

4. 执行与监控：依赖关键绩效指标（KPIs）进行
跟踪与调整。

这一模式虽然系统性强，但也存在显著局限性：
环境变化响应滞后、决策信息来源有限、认知偏差影
响决策质量，以及高层管理团队（Top Management 
Team, TMT）主观经验主导下可能产生的路径依赖
（Bettis & Prahalad, 1995）。

尤其在当今快速变化的商业环境中，传统战略
规划方法的刚性与低适应性问题日益突出（Grant, 
2003）。这为生成式 AI 等新兴技术介入战略制定流
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程提供了重要契机。
（二）人工智能与战略制定：已有研究回顾
近年来，关于人工智能（AI）介入战略管理的研

究逐渐兴起。根据 Davenport 和 Ronanki（2018）
的分类，AI 在企业应用中主要承担以下角色：流程自
动化、认知洞察、认知参与与认知增强。其中，认知
增强（Cognitive Augmentation）尤为关键，即 AI
辅助人类进行复杂决策与问题解决，这直接关联到企
业战略制定过程。

1.AI 在决策支持系统（DSS）中的应用
早期 AI 主要作为决策支持系统的一部分，用

于 提 供 数 据 挖 掘、 模 式 识 别 与 风 险 预 测（Power, 
2002）。然而，这类系统多以规则驱动（Rule-based）
为主，智能化程度较低。

2. 机器学习与预测性战略制定
随着机器学习（ML）和深度学习（DL）技术

的进步，AI 开始能够基于大数据进行复杂的市场趋
势预测、消费者行为建模、竞争情报分析等，为战略
制 定 提 供 量 化 支 持（Brynjolfsson & McElheran, 
2016）。

3. 生成式 AI 的兴起
生成式 AI（如 GPT 系列）在自然语言理解、文

本生成、情景模拟等方面展现出强大能力，开始被探
索用于战略方案生成、情景推演、创新战略设计等领
域（Bommasani et al., 2022）。这标志着 AI 在战
略制定领域的角色，从被动辅助转向主动参与甚至引
领。

尽管已有研究指出 AI 在战略制定中的潜力，但
大部分聚焦于技术应用层面，缺乏对生成式 AI 如何
系统性重塑企业战略规划机制的深入探讨，尤其是在
权力结构、组织流程与认知模式等维度的影响研究尚
不充分。

（三）生成式 AI（尤其 GPT-4.5 Turbo）特点
及其在决策支持中的潜力

GPT-4.5 Turbo 作为当前最先进的大规模生成模
型之一，具备以下关键特性，使其在战略制定中展现
出独特优势：

1. 跨领域知识整合能力
GPT-4.5 Turbo 基于数千亿参数的训练，能够整

合不同领域知识，形成跨行业、跨学科的系统性认知，
为战略制定提供全景式参考（OpenAI, 2024）。

2. 动态情景推演与创新生成
GPT-4.5 Turbo 能够基于输入信息，生成多种情

境假设与创新战略方案，极大提升战略制定的想象空
间与灵活性。

3. 实时信息处理与趋势洞察
通 过 与 实 时 数 据 库 与 新 闻 源 链 接，GPT-4.5 

Turbo 可以辅助企业迅速捕捉外部环境变化，实时更
新战略假设。

4. 自然语言交互与可解释性增强
相比传统黑箱式 AI 模型，GPT-4.5 Turbo 能够

以自然语言方式与高管团队互动，提供可解释性强的
决策支持，降低了 AI 介入战略制定的认知障碍。

综合来看，GPT-4.5 Turbo 不仅能够在战术层面
辅助决策，还具备在战略层面参与规划与创新的潜能，
预示着企业战略机制将发生从“人主导 -AI 辅助”到“人
机共创”的深刻转变。

（四）研究空白与本研究创新点定位
尽管已有研究在一定程度上探索了 AI 在决策支

持系统、战略制定辅助等方面的应用，但针对生成式
AI（特别是 GPT-4.5 Turbo）深度参与企业战略机制
变革的系统性研究仍显不足。主要研究空白包括：

1. 介入路径缺乏系统建模
现有文献多关注结果导向，缺乏对生成式 AI 介

入战略各环节（信息收集、方案生成、决策优化、执
行监控）的过程性建模。

2. 组织结构与权力变迁研究不足
关于 AI 介入后高层管理团队角色转变、权力格

局变化、协作模式重塑的实证分析极为稀少。
3. 战略柔性与 AI 部署关系未深入探讨
如何在保持战略柔性的同时，充分利用生成式 AI

提升组织应变力，目前仍缺乏理论与实证结合的系统
研究。

4. 伦理与治理框架研究滞后
随着 AI 深度参与战略制定，如何构建有效的技

术治理与伦理审查机制，尚未在主流战略管理研究中
得到充分讨论。

因此，本文致力于：
构建生成式 AI 介入企业战略规划的完整机制模

型；
通过实证数据揭示 GPT-4.5 Turbo 对战略制定效

果的具体影响；
分析 AI 介入下高层管理团队角色与组织机制的

演变；
提出面向未来的企业 AI 战略治理框架。
本研究的理论创新与实践探索，旨在为学界提供

新理论，为企业提供可操作的生成式 AI 战略应用指南。

四、研究方法
（一）研究设计
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本研究采用定量实证研究与多案例质性分析相结
合的方法，以确保对生成式 AI 介入企业战略规划机
制的影响能够从数据层面与实践层面双重验证。

整体研究设计遵循以下步骤：
1. 通过问卷调查与深度访谈收集企业引入 GPT-

4.5 Turbo 参与战略制定的数据样本；
2. 运用结构方程建模（SEM）进行数据分析与假

设检验；
3. 补充两家典型企业的案例研究，深入剖析生成

式 AI 介入过程中的实践逻辑与效果异同；
4. 综合定量与定性结果，对研究模型与理论假设

进行验证与修正。
此种混合研究设计有助于提升本研究的内外部效

度，兼顾理论建构的严谨性与实际应用的可操作性。
（二）数据来源与样本选择
1. 数据来源
初级数据：
通过设计标准化问卷，发放给已部署或正在试点

部署生成式AI（主要为GPT-4.5 Turbo或同类大模型）
参与战略规划的企业管理者。

深度访谈部分，通过与企业战略部门负责人、高
层管理团队成员进行半结构式访谈，获取细粒度实践
信息。

次级数据：
结合企业公开年报、战略发布会材料、AI 部署公

告与媒体报道，进行交叉验证。
2. 样本选择标准
行业分布：涵盖高科技、制造业、金融服务、零售、

能源五大领域，以确保行业多样性。
企业规模：选取员工规模 500 人以上的中大型企

业，确保战略规划体系完整。
AI 部署程度：要求企业至少在战略信息收集、情

境分析或决策建议环节实际应用过 GPT-4.5 Turbo 或
同等生成式 AI 系统。

3. 样本规模
问卷有效回收样本数：286 份
深度访谈对象数：15 位
案例企业数：2 家
本样本规模满足 SEM 建模对样本量的基本要求

（Hair et al., 2010），同时案例数量符合质性研究
深入剖析的最佳实践建议。

（三）调查问卷设计
为确保量化数据的科学性与可操作性，本研究设

计了详细的调查问卷，主要包括以下模块：
1. 基本信息模块

企业行业、规模、年营收水平、数字化转型程度
2. 生成式 AI 介入程度模块
GPT-4.5 Turbo 在战略信息收集、方案生成、决

策支持等环节的应用深度（5 点 Likert 量表）
3. 决策机制变化模块
决策速度变化、决策准确性变化、创新性提升感

知
4. 组织结构与治理变化模块
高层管理团队角色变化、权力格局调整、协作模

式变动
5. 战略柔性与适应性模块
环境感知能力、快速应变能力、多方案生成能力
6. 调节变量模块
企业规模感知、组织文化对 AI 技术开放度
问卷在正式发放前，经过两轮专家审校与小范围

预测试（共 30 份样本），对措辞、逻辑顺序、量表
设置进行了优化调整，确保量表的信度与效度。

（四）数据分析方法
1. 描述性统计分析
对样本的基本特征进行描述性统计，包括行业分

布、企业规模、AI 应用阶段等，确保样本的代表性与
异质性。

2. 信度与效度检验
信度分析：采用 Cronbach’s α 系数检验量表

内部一致性，要求各主要变量 α 值均大于 0.7。
效度分析：通过探索性因子分析（EFA）与验证

性因子分析（CFA）确认量表结构合理性。
3. 结构方程建模（SEM）
模型拟合检验：使用 χ²/df、CFI、TLI、RMSEA

等指标评估模型拟合度。
路径分析：检验生成式 AI 介入对信息整合能力、

战略方案生成能力、决策速度与准确性的直接影响路
径。

中介效应分析：采用 Bootstrap 方法验证信息
整合与方案生成在介入效果与战略成果之间的中介作
用。

4. 多组分析与调节效应检验
将样本按企业规模、组织文化开放度进行分组，

检验调节效应是否显著。
采用多组 SEM 比较不同组别路径系数差异，揭

示异质性影响机制。

5. 案例分析方法
对两家案例企业进行过程追踪与深度访谈资料整
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理。
采用扎根理论（Grounded Theory）方法归纳

生成式 AI 介入战略规划实践中的关键主题与机制模
式。

五、实证分析与结果
（一）样本描述统计
1. 行业分布
根据回收的 286 份有效问卷样本统计，行业分布

如下：
高科技行业：32%
制造业：25%
金融服务：18%
零售业：15%
能源行业：10%
说明样本覆盖了多个典型行业，有助于提高研究

结论的广泛适用性。
2. 企业规模
员工人数 500–1000 人：27%
1001–5000 人：45%
5001 人以上：28%
样本中中大型企业比例较高，符合战略规划机制

完整性的样本选择标准。
3.GPT-4.5 Turbo 应用深度
在战略信息收集、情境推演、方案生成、决策优

化四大环节中：
全面部署（四环节均应用）：22%
部分部署（应用于两到三个环节）：58%
初步试点（仅应用于一个环节）：20%
说明企业在生成式 AI 应用上呈现出一定的成熟

度分层，有利于后续分组分析。
（二）信度与效度检验
1. 信度分析
对各主要测量变量的 Cronbach’s α 系数检验

结果如下：
信息整合能力：0.871
战略方案生成能力：0.854
决策速度与准确性：0.883
战略预测力：0.861
战略创新性：0.879
战略柔性：0.848
所有量表的 Cronbach’s α 均高于 0.8，表明内

部一致性良好。
2. 效度分析
探 索 性 因 子 分 析（EFA）：KMO 值 为 0.923，

Bartlett 球形检验显著（p < 0.001），表明数据适合
因子分析。

验证性因子分析（CFA）：各潜变量标准化负荷
系数均大于 0.7，AVE 值均大于 0.5，复合信度（CR）
均大于 0.8，说明量表具有良好的聚合效度与区分效
度。

（三）结构方程模型检验
1. 整体模型拟合度
模型各项拟合指标如下：
χ²/df = 2.037（小于 3，良好）
CFI = 0.956（大于 0.9，良好）
TLI = 0.948（大于 0.9，良好）
RMSEA = 0.048（小于 0.05，优良）
说明本研究构建的结构方程模型整体拟合良好，

具有较高解释力。
2. 路径系数检验
主要路径标准化系数与显著性如下：
路径 标准化系数 p 值 结果
GPT-4.5 Turbo 介入 → 信息整合能力提升 

0.68 <0.001 支持 H1
GPT-4.5 Turbo 介入 → 战略方案生成能力提升 

0.63 <0.001 支持 H2
GPT-4.5 Turbo 介入 → 决策速度与准确性提升 

0.59 <0.001 支持 H3
信息整合能力 → 战略预测力提升 0 . 7 2  

<0.001 支持 H4
战略方案生成能力 → 战略创新性提升 

0.75 <0.001 支持 H5
所有假设均得到了显著支持，且路径系数较高，

验证了 GPT-4.5 Turbo 介入确实通过中介机制显著提
升了企业战略制定的效果。

（四）中介效应检验
采用 Bootstrapping（5000 次重复抽样）方法

检验中介效应，结果如下：
信息整合能力在 GPT-4.5 Turbo 介入与战略预测

力之间存在完全中介作用（间接效应 =0.49，95%CI
不包含 0）。

战略方案生成能力在 GPT-4.5 Turbo 介入与战
略创新性之间存在部分中介作用（间接效应 =0.42，
95%CI 不包含 0）。

说明生成式 AI 对战略成果的提升，主要是通过
增强认知支持功能（信息处理与方案生成）这一路径
实现的。

（五）调节效应检验
1. 企业规模的调节作用
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将样本按规模划分（500–1000 人、1001–5000 人、
5001 人以上），进行多组 SEM 分析：

大 型 企 业（5001 人 以 上） 中，GPT-4.5 Turbo
介入对信息整合能力与战略方案生成能力的正向作用
显著高于中型企业（路径系数差异 p < 0.05）。

说明企业规模越大，生成式 AI 介入对战略制定
效果的边际增益越明显。

2. 组织文化开放度的调节作用
根据组织文化开放度高低分组：
高开放组中，GPT-4.5 Turbo 介入对决策速度与

准确性的提升效果显著强于低开放组（路径系数差异
p < 0.01）。

表明组织文化对新技术采纳的支持程度，显著影
响生成式 AI 在战略规划中发挥作用的深度与广度。

（六）结果讨论
结合实证分析结果，可以得出以下关键发现：
1.GPT-4.5 Turbo 作为认知增强系统，显著提升

了战略信息整合与创新方案生成能力，从而推动战略
预测力与创新性双向提升。

2. 生成式 AI 的介入主要通过中介机制作用于战
略成果，而非直接替代人类决策者。

3. 企业规模越大、组织文化越开放，生成式 AI
介入战略制定的效果越显著。

4. 人机协作模式成为新的战略制定范式，强调高
管团队与 AI 系统之间的动态互补，而非简单的人机
替代关系。

这些发现不仅验证了本文提出的研究假设，也为
理解未来企业战略规划机制的演变方向提供了实证依
据。

六、案例研究
为进一步验证生成式 AI 在企业战略规划机制变

革中的实际作用，本研究选取了两家应用 GPT-4.5 
Turbo 的企业作为案例对象，分别代表不同规模、不
同产业特性的企业背景，展开纵深剖析与对比分析。

（一）案例一：星链科技公司（Starlink Tech）
1. 企业背景
星链科技公司是一家总部位于美国的全球性高

科技企业，主要从事卫星通信、物联网解决方案与
智能终端研发，员工总数超过 1 万人。自 2024 年
起，星链科技率先在战略规划体系中部署了 GPT-4.5 
Turbo，作为其智能决策支持系统（IDSS）核心引擎。

2.GPT-4.5 Turbo 介入模式
星链科技在战略制定流程中，主要通过以下方式

引入 GPT-4.5 Turbo：

环境扫描与情报收集
利用 GPT-4.5 连接全球开放数据源，实时监控技

术趋势、竞争对手动态、政策变化，大幅提升环境感
知速度与全面性。

战略情景推演与创新方案生成
基于输入的市场假设与内部资源配置数据，GPT-

4.5 能够生成多套完整的情景假设与对应战略路径，
为决策层提供创新性战略选项。

决策辅助与评估优化
通过预测模型与推理引擎，GPT-4.5 在不同战略

方案之间进行多维度效益评估，并以自然语言生成可
解释的推荐理由，辅助高管快速决策。

3. 战略规划机制变化
引入 GPT-4.5 后，星链科技的战略规划机制发生

了如下变化：
决策周期缩短
从传统的季度性战略更新，转变为按需动态战略

调整，平均决策周期缩短 32%。
战略方案创新性增强
通过 GPT-4.5 生成的情景与策略组合，极大丰富

了高管讨论议题与战略备选路径。
组织认知协作机制优化
高管团队角色逐渐由“单一主导者”转向“人机

协同创新者”，内部协作模式更加扁平与动态。
4. 挑战与应对
尽管取得了显著成效，但在初期应用过程中也遇

到了认知过载、AI 生成结果不一致、伦理风险识别不
足等问题。星链科技通过建立内部 AI 决策审查委员会，
设定生成内容验证标准，有效缓解了这些挑战。

（ 二 ） 案 例 二： 远 大 重 工 集 团（Broad 
Industrial Group）

1. 企业背景
远大重工集团是中国领先的工程机械与智能制造

企业，员工人数约 6000 人，业务遍及亚太、中东与
非洲地区。面对复杂多变的国际市场环境，远大重工
于 2024 年底引入 GPT-4.5 Turbo，辅助其国际化战
略制定与新兴市场拓展计划。

2.GPT-4.5 Turbo 介入模式
远大重工主要在以下环节应用 GPT-4.5：
国际市场信息挖掘
基于多语言能力，GPT-4.5 自动整理不同国家地

区的政策法规、竞争格局与潜在合作方信息。
风险预测与战略对策设计
对政治风险、供应链风险等进行多情景建模与对

策生成，提升国际市场应变能力。
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本地化战略方案辅助
针对不同文化与消费特点，GPT-4.5 协助设计本

地化营销与产品战略建议。
3. 战略规划机制变化
远大重工在引入 GPT-4.5 后，战略机制变化主要

体现在：
风险感知能力提升
能够提前 3–6 个月预警部分关键市场变化，如关

税政策调整、供应链瓶颈等。
国际战略灵活性增强
本地化策略制定时间从平均 3 个月缩短至 1 个月，

市场响应速度提升显著。
组织战略共创氛围提升
不同业务单元通过 AI 辅助平台参与战略讨论，

提升了战略制定的多元性与前线输入。
4. 挑战与应对
远大重工在应用过程中也遇到了一些挑战，如 AI

模型对本地文化细节理解有限，早期生成的本地化策
略存在刻板印象问题。针对这一问题，公司采取了“人
机协同微调”机制，由本地业务团队对 GPT-4.5 生成
内容进行人工审核与优化，确保战略建议的文化适应
性与实操性。

七、讨论
（一）研究主要发现
通过实证分析与案例研究，本文系统揭示了生成

式 AI（以 GPT-4.5 Turbo 为代表）介入企业战略规
划机制带来的多维变革，主要结论如下：

1. 认知增强成为战略制定核心动力
GPT-4.5 Turbo 作为认知增强系统，显著提升了

企业在战略信息整合、趋势预测与方案生成环节的能
力，弥补了传统战略制定中因人类认知局限导致的信
息处理不足与创新力不足问题。

2. 人机共创取代单一高管主导模式
随着生成式 AI 深度融入，战略规划从传统的高

管主导转向“人机协同创新”，决策权结构更趋扁平，
组织内部形成了新的认知协作网络。

3. 战略机制柔性与动态能力增强
GPT-4.5 Turbo 的应用加速了战略方案的更新频

率与多样性设计，使企业能更快适应外部环境变化，
战略柔性与动态调整能力得到显著提升。

4. 企业特性调节 AI 介入效果
企业规模越大、组织文化对新技术越开放，生成

式 AI 介入后的战略规划效果越显著，验证了组织特
性对 AI 赋能战略机制变革存在显著调节作用。

5. 伦理治理与人机边界问题凸显
尽管 GPT-4.5 Turbo 在认知增强与决策支持方面

展现出巨大潜力，但应用过程中出现的伦理审查、信
息偏误与责任归属等问题，提示企业必须同步构建相
应的治理机制。

（二）理论贡献
本文在“生成式 AI+ 战略管理”交叉领域做出了

以下理论贡献：
1. 首次系统建模生成式 AI 介入战略规划全过程
将生成式 AI 的作用路径细分为信息整合、情景

推演、创新生成、决策优化等多个环节，构建了系统
化介入模型，填补了既有文献多集中于局部应用（如
市场预测、风险评估）而缺乏整体战略机制视角的研
究空白。

2. 引入认知增强决策理论于战略制定研究
通 过 将 认 知 计 算 理 论（Cognitive Computing 

Theory）与组织决策理论融合，深化了对人机协同
决策模式在战略管理领域应用逻辑的理解。

3. 扩展战略柔性理论视角
将 生 成 式 AI 作 为 提 升 战 略 柔 性 的 技 术 支 撑

力 量， 验 证 了 AI 技 术 与 动 态 能 力（Dynamic 
Capabilities）之间的内在联系，拓展了战略柔性理
论的应用边界。

4. 揭示组织特性对生成式 AI 介入效果的调节作
用

系统实证了企业规模与组织文化开放度在 AI 应
用效果中的重要调节作用，丰富了技术采纳与组织变
革交叉研究的经验基础。

（三）管理实践启示
基于研究发现，本文提出以下针对企业管理实践

的具体建议：
1. 构建战略认知增强平台
企业应围绕生成式 AI 建立内部战略认知支持平

台，实现环境扫描、情景推演与方案生成的智能化，
提升战略制定的信息处理与创新能力。

2. 重塑高层管理团队角色结构
高管团队需从单一决策主导转向人机协作管理

者，培养理解与运用生成式 AI 的认知能力，推动组
织内部决策文化的变革。

3. 设立 AI 治理与伦理审查机制
在应用 GPT-4.5 Turbo 等生成式 AI 系统的同时，

设立专门的 AI 伦理审查委员会，规范生成内容审核
流程，明确责任归属，防范潜在风险。

4. 分阶段推进生成式 AI 部署
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针对企业不同业务单元的 AI 采纳能力与实际需
求，采取分阶段、差异化部署策略，避免一刀切或过
度依赖。

5. 注重组织文化的变革与培育
推动组织内部形成包容创新、开放接纳新技术的

文化氛围，为生成式 AI 深度融入战略管理体系提供
良好土壤。

（四）未来研究方向
虽然本研究在理论与实践层面取得了一定突破，

但仍存在局限性，为未来研究提供了若干方向：
1. 模型外推与不同行业检验
未来可进一步扩大样本规模，验证本研究模型在

更多行业（如公共事业、教育、医疗等）中的适用性
与异质性特征。

2. 生成式 AI 与执行层战略落地机制研究
本文聚焦于战略制定环节，未来可延伸至战略执

行与反馈阶段，探讨生成式 AI 在策略落地与调整中
的角色。

3. 更高智能水平 AI（如未来 GPT-4.5 Turbo、
GPT-6）介入效应研究

随着生成式 AI 技术持续迭代，可基于更新一代
模型，探究其在认知推理深度、道德判断能力等方面
对企业战略规划带来的新影响。

4. 伦理与社会影响深入探讨
随着 AI 系统参与战略制定的深度加深，涉及组

织责任、隐私保护、社会公正等伦理问题将更加突出，
值得深入系统研究。

八、结论与未来研究方向总结
（一）主要研究结论
本文基于定量实证与案例分析，系统揭示了生成

式 AI（以 GPT-4.5 Turbo 为代表）介入企业战略规
划机制所引发的深刻变革。主要结论如下：

1. 生成式 AI 作为认知增强系统，有效提升了企
业战略制定的质量与效率，特别是在信息整合、趋势
预测、情境推演与创新生成等关键环节展现出卓越优
势。

2. 企业战略机制正在从传统的人主导、周期性调
整，向人机协同、动态适应的模式转型，生成式 AI
深度参与重塑了决策流程与权力结构。

3. 组织特性对生成式 AI 介入效果具有显著调节
作用，企业规模越大、组织文化越开放，AI 在战略制
定中的赋能效果越明显。

4. 生成式 AI 的应用同时伴随着认知过载、伦理
风险、决策责任模糊等新问题，提示企业必须同步构

建完善的 AI 治理体系。
总体来看，生成式 AI 的介入正在推动企业战略

管理进入一个“智能协同决策”的新时代，既带来了
前所未有的机遇，也对组织结构、管理理念与伦理责
任提出了更高要求。

（二）研究局限性
尽管本研究在设计与执行过程中力求严谨，但仍

存在以下局限：
1. 样本地域局限
本研究样本主要集中于中美两国企业，可能存在

一定的文化背景与市场环境偏差，影响结论的普适性。
2. 技术版本局限
研 究 对 象 基 于 2025 年 4 月 前 发 布 的 GPT-4.5 

Turbo，随着后续更高智能水平 AI 系统发布，研究
结果可能需要动态更新与补充。

3. 战略执行阶段缺失
本文聚焦于战略制定机制变革，对战略执行、反

馈与调整阶段生成式 AI 的作用未进行系统探讨，后
续研究可进一步完善。

（三）未来研究展望
结合上述局限与生成式 AI 技术演进趋势，未来

研究可从以下方向展开：
1. 跨文化环境下生成式 AI 赋能战略机制比较研

究，探讨不同文化与制度背景下的适配差异与机制优
化路径。

2. 生成式 AI 与战略执行协同机制研究，深入分
析 AI 系统如何在策略落地、资源配置与组织激励中
发挥作用。

3. 更高智能水平 AI（如 GPT-4.5 Turbo、GPT-
6）对企业战略柔性与创新生态系统构建的影响研究。

4. 生成式 AI 伦理治理框架构建与实证验证，特
别是在战略制定等高影响领域，形成标准化、可执行
的伦理审查与责任划分体系。

随着生成式 AI 技术持续进化，企业战略管理理
论与实践也将不断演化。未来需要更多跨学科、跨领
域的深度探索，以构建适应智能时代要求的新型战略
管理体系。
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战略韧性的指标体系构建：资源冗余、响应速
度与结构柔性的系统建模研究

袁怀哲
（陕西西安 西北工业大学管理学院 710072）

摘要：
在高度不确定性的全球商业环境下，企业的战略韧性（Strategic Resilience）成为生存与发展的关键能力。

然而，当前关于战略韧性的量化研究尚不成熟，缺乏统一、系统、可操作的指标体系，导致实际管理应用受限。
本文以复杂适应系统（Complex Adaptive Systems, CAS）理论和系统动力学（System Dynamics, SD）方
法为基础，提出以资源冗余（Resource Redundancy）、响应速度（Response Speed）与结构柔性（Structural 
Flexibility）为核心的战略韧性三维模型，系统构建韧性指标体系，并通过建模仿真与案例实证验证其有效性。
研究发现，三维指标之间存在显著交互作用，共同决定了企业在冲击环境下的韧性水平。本文不仅丰富了战略
管理与组织理论领域的韧性研究，也为企业风险管理、战略制定与动态能力建设提供了系统性应用参考。

关键词：
战略韧性；资源冗余；响应速度；结构柔性；韧性建模；风险管理

一、引言
1、研究背景与问题提出
（1）全球动荡环境下企业战略韧性的重要性上

升
自 2020 年以来，COVID-19 疫情、俄乌冲突、

中美科技脱钩、能源危机与金融动荡等一系列全球性
冲击事件频繁发生，极大地冲击了企业原有的稳定经
营模式。在此背景下，战略韧性作为企业应对突发冲
击、快速恢复与动态适应的关键能力，受到学术界与
实务界的高度关注（Sheffi, 2022）。

根据 McKinsey（2023）的一项全球调查，超过
78% 的受访企业将“提升组织韧性”列为未来三年战
略优先事项之一。然而，尽管战略韧性的重要性得到
广泛认可，如何科学定义与量化韧性水平、如何基于
量化指标指导企业韧性建设，仍然是一个亟待深入探
索的问题。

（2）当前韧性研究缺乏系统性、可操作性的量
化指标体系

目前关于企业韧性的研究主要集中于概念界定与
案例分析，少有系统化、结构化、可操作性强的量化
指标体系建构（Lengnick-Hall & Beck, 2005）。不
同研究使用的韧性测量维度与方法差异较大，导致理
论难以积累，实务应用效果不佳。

缺乏统一的韧性指标体系不仅限制了企业自身对
韧性现状的科学评估，也使得跨企业、跨行业、跨区
域的韧性水平比较与最佳实践提炼变得困难。因此，

构建一套科学、系统、可操作的战略韧性指标体系，
成为提升企业抗风险能力与竞争优势的重要基础工
程。

（3）资源冗余、响应速度与结构柔性成为韧性
三大核心维度

综合现有文献与管理实践观察，企业战略韧性主
要依赖于三个核心维度：

资源冗余（Resource Redundancy）：确保企
业在遭受外部冲击时具备充足缓冲资源以维持基本运
作；

响应速度（Response Speed）：快速感知环境
变化并做出高效决策与行动；

结构柔性（Structural Flexibility）：组织结构
与运营模式具备灵活调整与重构能力。

这三大维度相互关联、共同作用，决定了企业在
不确定环境下的存续能力与竞争动态适应能力。

2、现有研究回顾与不足
（1）战略韧性概念演变及多学科交叉研究综述
战略韧性作为管理学研究的重要议题，源自生态

学（Holling, 1973）关于生态系统韧性的讨论，后
被工程学（工程弹性）、心理学（心理抗逆力）与
组织行为学（组织适应性）等多个领域广泛引用与
扩 展（Lengnick-Hall, 2005；Vogus & Sutcliffe, 
2007）。

管理学领域对韧性的定义不断演化，从早期强
调 危 机 恢 复（Recovery from Crisis）， 逐 步 拓 展
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到强调动态适应（Dynamic Adaptation）与变革性
成 长（Transformational Growth）。 目 前 较 为 公
认的观点认为，战略韧性不仅包括抵御外部冲击的能
力，还包括在动荡环境中主动调整甚至重塑自身战略
以实现持续竞争优势的能力（Hamel & Välikangas, 
2003）。

（2）已有韧性度量研究的局限性
尽管近年来关于企业韧性的理论与案例研究逐渐

增多，但在量化测量方面仍存在以下局限：
指标碎片化：大多数研究仅从单一维度（如财务

缓冲、人力弹性）测量韧性，缺乏多维度综合考量。
缺乏系统框架：少有研究从系统整体性角度构建

韧性测量体系，导致指标之间缺乏内在逻辑联系。
可操作性不足：部分学术模型理论性强但实践应

用难度大，难以指导企业实际评估与改进。
缺少动态视角：多数测量方法基于静态数据，未

能反映企业在冲击动态演变过程中的韧性变化。
（3）缺少将资源、速度、柔性整合入统一系统

模型的研究
目前关于资源冗余、响应速度与结构柔性的研究

大多孤立展开，缺乏系统整合与交互机制建模。实际
上，韧性水平的提升依赖于三维度协同作用：

单一资源冗余无法弥补响应速度的迟缓；
响应速度快但资源匮乏难以支撑持续应对；
结构僵化则即便具备资源与速度也难以适应剧变

环境。
因此，亟需以系统思维整合资源冗余、响应速度

与结构柔性三大核心要素，构建统一的战略韧性指标
体系与系统模型。

3、研究目的与意义
（1）提出战略韧性指标体系的系统建模框架
通过理论整合与系统分析，提出以资源冗余、响

应速度与结构柔性为核心的战略韧性三维模型，系统
定义各维度下的具体测量指标与计算方法。

（2）定义并量化资源冗余、响应速度与结构柔
性指标

基于可测量性原则，明确各指标的量化定义、数
据来源、计算逻辑与应用场景，为实际评估与比较提
供可操作依据。

（3）为企业韧性能力评估与提升提供理论依据
与实践工具

构建可用于企业自我诊断、行业对标、战略制定
与动态优化的韧性指标体系与评估模型，助力企业在
全球动荡环境中提升生存与发展韧性，实现可持续竞
争优势。

二、理论基础与核心概念界定
（一）战略韧性概念解析
1、韧性（Resilience）在不同学科中的定义比

较
韧性作为一个跨学科概念，在不同领域有着丰富

而各具特色的定义与应用。
（1）生态学领域
Holling（1973）首次提出生态韧性（Ecological 

Resilience），强调生态系统在受到外部冲击后维持
原有功能与结构的能力。生态韧性关注的是系统的多
稳定性（Multiple Stability States）与在不同冲击强
度下的转移边界。

（2）工程学领域
工 程 韧 性（Engineering Resilience） 更 侧 重

于系统受扰动后恢复到初始状态所需的速度与程度。
工程学强调的是系统在外力冲击下的弹性变形与恢复
力，关注时间尺度与修复效率。

（3）心理学与组织行为学领域
在心理学中，韧性被定义为个体在逆境中展现出

的适应与成长能力（Masten, 2001）。组织行为学则
将韧性视为组织在面临危机、冲击与持续变化中维持
功能、适应环境并实现积极转型的能力（Lengnick-
Hall & Beck, 2005）。

综上所述，韧性在不同学科中虽然关注焦点不同，
但普遍包含以下共性特征：

抗冲击性（Resistance to Shock）
恢复性（Recovery Capacity）
适应性（Adaptive Ability）
变革潜能（Transformational Potential）
（4）战略管理领域中的韧性
在 战 略 管 理 领 域， 战 略 韧 性（Strategic 

Resilience）被定义为企业在高度不确定、动荡、竞
争激烈的外部环境中，依然能够维持其战略目标，并
在必要时实现战略重塑与能力再生的能力（Hamel & 
Välikangas, 2003）。战略韧性强调的已不仅是“恢
复原状”，而是“在变化中重塑竞争力”，体现了从
消极防御到积极进化的范式转变。

2、战略韧性的特征
（1）抗冲击性（Shock Resistance）
指企业在遭遇外部剧烈冲击时，能够避免系统性

崩溃，维持基本运作能力。
（2）恢复力（Recovery Ability）
指企业在冲击后能以较快速度修复受损资源与功

能，恢复到正常运营轨道。
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（3）适应性（Adaptive Capacity）
指企业能够根据环境变化主动调整资源配置、组

织结构与运营模式，以适应新条件。
（4）变革力（Transformational Ability）
指企业不仅适应环境变化，而且能够通过自我变

革创造新的竞争优势，实现跃迁式发展。
（二）资源冗余理论
1、资源基础理论（RBV）视角下的冗余资源定

义
资源基础理论（Resource-Based View, RBV）

认为，企业资源的稀缺性、不可模仿性、不可替代性
是其获得和维持竞争优势的根本（Barney, 1991）。
而在动态环境下，冗余资源（Slack Resources）成
为维持企业韧性的重要支撑。

冗余资源定义为在正常运作所需资源之外，企
业额外持有的可自由调配的资源，这些资源在面对
突发冲击时，可用于快速应对、缓冲损失与支持调整
（Bourgeois, 1981）。

常见的冗余资源类型包括：
财务冗余（如现金储备、备用信用额度）；
人力冗余（如多技能员工、弹性用工制度）；
供应链冗余（如双重供应商体系、库存安全量）。
2、冗余资源对风险缓冲与创新转型的双重作用
（1）风险缓冲作用
冗余资源能够在外部环境突然恶化时，为企业提

供临时性的资源保障，防止资金链断裂、供应链中断、
人力短缺等危机，提升抗冲击能力。

（2）创新转型作用
在动态变化的环境中，冗余资源还为企业探索新

业务、进行战略转型提供了试错空间与资源保障，避
免因资源紧张而错失战略机遇。

（三）响应速度理论
1、动态能力与快速反应机制
动态能力（Dynamic Capabilities）理论强调，

企业在不确定环境中持续竞争的关键在于感知变化、
快速决策与高效执行的能力（Teece, 2007）。

快速反应机制包括三个核心环节：
环境感知（Sensing）：及时捕捉环境变化信号

与潜在机会；
决策制定（Seizing）：迅速做出有效决策，确

定应对策略；
行动执行（Reconfiguring）：快速动员资源，

执行战略调整与资源重组。
2、环境感知—决策制定—行动执行的反应链模

型

在实际管理实践中，快速反应链的每一环节都至
关重要，且存在典型的瓶颈效应：

感知迟滞导致机会丧失；
决策拖延导致响应滞后；
执行迟缓导致调整失败。
因此，企业韧性能力的一个重要组成部分就是在

各个环节优化反应速度，提高整个反应链的时效性与
协调性。

（四）结构柔性理论
1、组织柔性类型划分
根据 Volberda（1996）的研究，组织柔性可以

划分为：
战略柔性（Strategic Flexibility）：快速调整战

略方向与目标的能力；
结构柔性（Structural Flexibility）：快速重组

组织结构与职责体系的能力；
操作柔性（Operational Flexibility）：生产、

供应链、服务等业务流程灵活调整的能力。
其中，结构柔性是战略柔性与操作柔性的重要基

础。
2、柔性结构在复杂环境下提升战略调整能力的

机制
柔性结构主要通过以下机制提升企业在动荡环境

下的战略调整能力：
扁平化组织减少信息传递与决策链条，提高反应

速度；
跨部门协作网络增强资源整合与协同创新能力；
项目型组织模式提升任务适配性与资源灵活配置

能力。
柔性结构既能增强组织在冲击下的稳定性，又能

提高战略转型与创新变革的适应性，是企业构建战略
韧性的核心支撑。

（五）系统建模基本原理
1、复杂适应系统（CAS）视角
复杂适应系统（Complex Adaptive Systems）

理论认为，企业组织是由大量异质、相互作用、动态
适应的个体构成的复杂系统，其行为特征包括：

自组织性（Self-Organization）；
非线性动态（Nonlinear Dynamics）；
敏感依赖性（Sensitive Dependence）；
适应性学习（Adaptive Learning）。
在韧性研究中，CAS 视角强调资源冗余、响应

速度与结构柔性等要素之间的相互作用与动态演变过
程，为系统建模提供了理论依据。

2、系统动力学（System Dynamics, SD）建模
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框架
系统动力学方法通过构建反馈回路、流量与存量

模型，模拟复杂系统在不同情景下的演化轨迹与行为
模式。应用于战略韧性研究，能够：

揭示资源冗余积累与消耗机制；
模拟响应速度与决策延迟的系统效应；
分析结构柔性调整对系统整体韧性的影响路径。
通过系统动力学建模，可以定量分析不同策略组

合对企业韧性水平的动态影响，为韧性能力建设提供
科学指导。

三、战略韧性指标体系构建逻辑
（一）韧性指标体系设计原则
1、科学性（Scientific Validity）
韧性指标必须基于坚实的理论基础，确保每一项

指标背后都有明确的理论支撑与实证研究依据，避免
随意罗列或主观臆断。科学性要求指标能够真实、准
确地反映企业韧性的关键维度，具备可检验性与逻辑
一致性。

2、系统性（Systematic Integrity）
韧性作为复杂系统的属性，要求指标体系在设计

时必须考虑各维度间的内在联系，避免孤立考量单一
因素。系统性体现在：

指标覆盖全面，涵盖资源冗余、响应速度、结构
柔性三大核心维度；

指标之间逻辑清晰，形成完整的因果链与反馈回
路；

能够整体评估企业韧性状态与动态变化趋势。
3、可操作性（Operational Feasibility）
指标设计必须注重实际应用可行性，确保企业能

够通过现有或可获得的数据进行量化测量，避免过度
复杂或抽象，确保指标具有明确的计算方法、数据来
源与应用标准。

4、动态可更新性（Dynamic Updatability）
鉴于企业所处环境持续变化，韧性指标体系需具

备动态更新能力：
指标定义与测量方法可根据环境变化进行修正；
指标体系能够反映不同阶段、不同冲击强度下韧

性水平的变化；
支持基于时间序列的数据积累与趋势分析。
（二）韧性三维模型构建
本研究提出战略韧性三维模型，分别从资源冗余

（R）、响应速度（S）与结构柔性（F）三个维度构
建指标体系，每个维度下设若干核心子指标，形成多
层次、多角度的综合评估框架。

1、资源冗余维度（R）
资源冗余指企业在正常运营需求之外，所持有的

可调配资源储备。合理的资源冗余能够在外部冲击发
生时，提供缓冲与支持，避免系统崩溃。

2、响应速度维度（S）
响应速度反映企业从环境感知、决策制定到行动

执行全过程的快速反应能力。高响应速度意味着企业
能够更早识别风险、更快调整战略、更及时执行应对
措施，从而缩短冲击影响周期。

3、结构柔性维度（F）
结构柔性体现了企业组织结构、运营模式与战略

布局在变化环境下的调整与重构能力。高度柔性的结
构有助于提升系统的适应性、重塑能力与创新潜能。

（三）各维度核心指标定义与测量方法
1、资源冗余（R）
（1）财务冗余
现金储备率（Cash Reserve Ratio）
公式：现金及现金等价物 ÷ 总资产
反映企业应对短期流动性冲击的能力。
负债弹性比率（Debt Flexibility Ratio）
公式：未使用信用额度 ÷ 总负债
衡量企业在需要时通过新增负债获取资金的空

间。
（2）人才冗余
跨 功 能 技 能 比 率（Cross-functional Skill 

Ratio）
公式：掌握两个以上核心技能的员工数 ÷ 总员

工数
反映员工多技能适应能力，为岗位替代与快速调

整提供基础。
多 岗 位 替 代 率（Position Substitutability 

Rate）
公式：具备替代关键岗位资格的员工人数 ÷ 关

键岗位总数
衡量关键岗位冗余覆盖水平。
（3）供应链冗余
关键物料双重供应率（Dual-sourcing Rate）
公式：有两个及以上独立供应源的关键物料数 ÷ 

关键物料总数
评估供应链抗冲击能力与中断风险控制水平。
2、响应速度（S）
（1）环境感知速度
风 险 识 别 平 均 时 间（Average Risk 

Identification Time）
公式：从风险信号出现到内部风险预警发出所需
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平均时间
反映企业环境感知系统的敏感度与效率。
（2）决策制定速度
重 大 决 策 周 期 缩 短 率（Strategic Decision 

Cycle Shortening Rate）
公式：重大决策所需时间变化率（同比或环比）
评估决策链条优化与高效决策机制建设成效。
（3）行动执行速度
应 急 响 应 启 动 时 间（Emergency Response 

Initiation Time）
公式：从冲击事件发生到企业应急预案正式启动

所用时间
衡量企业应急响应机制的敏捷性。
3、结构柔性（F）
（1）组织架构柔性
部 门 间 协 作 频 率（Inter-department 

Collaboration Frequency）
公式：跨部门项目或协作会议次数 ÷ 总运营周

期数
反映组织跨界协作程度与资源整合能力。
组 织 扁 平 化 指 数（Organizational Flattening 

Index）
公式：管理层级数量变化率（减少为正）
衡量组织结构简化与信息流动效率提升水平。
（2）生产与运营柔性
产 能 调 整 弹 性 系 数（Production Capacity 

Flexibility Coefficient）
公式：在一定时期内产能上限与下限调整幅度比

例
反映生产系统对需求变化的响应能力。

（3）战略转型柔性
业 务 组 合 调 整 周 期（Business Portfolio 

Adjustment Cycle）
公式：战略业务单元调整或新业务孵化所需平均

时间
评估企业战略更新与转型速度。

四、系统动力学建模与仿真分析
（一）建模假设与变量关系设定
1、基本假设
（1）环境不确定性持续存在
企业所处外部环境具有持续性的不确定性，包括

但不限于市场变化、政策调整、地缘冲突、技术替代
等因素。

（2）资源有限且动态变化
企业内部的各类资源（财务、人力、供应链资源）

总量有限，且随着经营活动及外部冲击不断变化。
（3）信息存在获取与反应滞后
企业对外部环境变化的感知存在一定时间滞后，

决策与执行过程亦存在链条时间延迟。
（4）冗余资源、响应速度与结构柔性互为动态

作用因素
三者相互影响、动态调整，共同决定企业战略韧

性水平的演变轨迹。
2、变量关系设定
本系统模型的核心变量设定如下：
R（Resource Redundancy）：资源冗余水平
S（Response Speed）：响应速度水平
F（Structural Flexibility）：结构柔性水平
RE（Resilience Effectiveness）：战略韧性综

合表现
变量间基本关系：
R、S、F 各自直接影响 RE；
R 提升有助于缓冲冲击，但过高可能导致资源浪

费，形成负反馈；
S 提升缩短冲击响应时间，降低系统脆弱性；
F 提升提高结构适配性与战略调整速度，增强系

统动态适应性；
R、S、F 之间存在交互作用，例如高资源冗余有

助于提升响应速度，高结构柔性加速响应速度优化。
（二）系统流图与因果回路设计
1、资源冗余积累与消耗流动图
资源冗余变化模型设定：
积累流入：盈余积累（通过利润留存、外部融资

等形式）
消耗流出：冲击应对消耗（如抗风险支出、应急

采购）、资源闲置折损（如设备老化、人力流失）
主要反馈回路：
正反馈：高盈余促进资源积累，增强抗冲击能力；
负反馈：冲击强度上升加速资源消耗，降低系统

缓冲力。
2、响应速度提升回路与瓶颈点识别
响应速度变化模型设定：
正向促进因素：感知系统敏感性提升、决策流程

优化、执行体系敏捷化
抑制因素：组织惯性、信息处理滞后、资源支持

不足
主要反馈回路：
正反馈：感知 - 决策 - 执行链条优化形成加速循环，
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提高整体反应速度；
负反馈：组织复杂性与资源约束加剧决策与执行

瓶颈，延迟响应。
3、结构柔性调节网络与动态平衡机制
结构柔性变化模型设定：
促进因素：组织结构简化、跨界协作机制建设、

动态能力培养
抑制因素：规模膨胀导致组织僵化、内部抵抗变

革意愿
主要反馈回路：
正反馈：灵活组织设计促进快速调整与创新，形

成柔性累积机制；
负反馈：复杂性增加削弱柔性，形成调整迟滞效

应。
（三）仿真分析与结果解读
1、基准情景仿真（无外部冲击环境）
设定环境稳定，外部冲击概率低，仅考察内部机

制自然演化情况下战略韧性水平变化。
仿真结果：
在初期阶段，资源冗余、响应速度与结构柔性均

缓慢上升；
随着系统运作惯性增加，若无外部干预，资源冗

余趋于过剩，部分资源利用率下降；
响应速度与结构柔性出现小幅波动但整体趋于稳

定。
启示：
在稳定环境下，适度削减冗余资源、持续优化决

策流程、维护柔性机制，有助于避免资源浪费与组织
僵化。

2、冲击情景仿真（突发冲击环境下韧性表现差异）
设定在第 30 周期突发一次高烈度冲击（如供应

链中断、政策突变、技术替代）。
仿真结果：
资源冗余高的企业在初期冲击阶段表现出更强的

缓冲能力，损失幅度较小；
响应速度高的企业在冲击发生后能更快启动应对

措施，缩短恢复周期；
结构柔性高的企业在冲击后能迅速调整组织与战

略方向，恢复增长速度更快。
综合比较：
单一维度高（如仅资源冗余高）的企业在冲击初

期表现较好，但后续恢复速度慢，长期竞争力受限；
资源冗余、响应速度与结构柔性三维度协同优化

的企业，在冲击中的整体韧性水平最高，恢复与超越
能力最强。

3、韧性优化策略仿真（干预措施下指标变化轨迹）
模拟在第 10 周期起引入以下干预措施：
动态资源调度机制（如实时监控资源使用率，优

化资源配置）；
快速决策支持系统建设（如引入 AI 辅助决策平

台）；
灵活组织结构再设计（如项目型、网络型组织结

构导入）。
仿真结果：
系统韧性水平明显提升；
冲击发生时，损失曲线峰值降低约 25%；
恢复时间缩短约 30%；
冲击后第 10 周期内恢复到冲击前水平，并实现

战略转型增长。
启示：
动态优化三大维度不仅提升单次冲击下的生存能

力，更增强了企业在长期不确定性环境中的竞争优势
与成长潜能。

五、实证验证与案例应用
（一）韧性指标体系的实证检验设计
1、数据来源
为了验证本研究提出的战略韧性指标体系的科学

性与可操作性，采用多元数据来源进行实证检验：
企业年报与官方发布文件：获取财务冗余、业务

调整、供应链多元化等客观数据；
定量问卷调查：针对中高层管理人员进行韧性指

标相关调查，收集主观评估数据；
深度访谈资料：通过与企业高管、供应链负责人、

战略规划主管的访谈，获取对冗余配置、响应机制与
结构柔性运作实际情况的补充信息。

2、样本选择标准与行业分布
样本选择依据以下标准：
企业规模：选择年营业收入超过 5 亿元人民币的

中大型企业；
国际化程度：涵盖具有一定跨国经营经验的企业，

以捕捉复杂环境下韧性差异；
行业多样性：覆盖制造业（高科技制造、汽车零

部件）、能源行业、消费品行业与信息服务行业，以
验证指标体系的跨行业适用性。

最终收集有效样本企业 105 家，行业分布如下：
制造业（高端装备、电子产品）：40 家
能源与资源类企业：25 家
消费品与零售企业：20 家
信息技术与服务业：20 家



132 - 商 业 管 理 智 略 -

（二）实证检验方法
1、结构方程建模（SEM）验证指标体系合理性
采 用 结 构 方 程 模 型（Structural Equation 

Modeling, SEM）进行指标体系结构效度验证，主要
步骤包括：

测量模型构建：以资源冗余、响应速度、结构柔
性为潜变量，各核心子指标为观测变量；

信度检验：使用 Cronbach’s Alpha 和复合信
度（CR）评估内部一致性；

效度检验：包括收敛效度（AVE 值）与判别效度
检验，确保各维度指标具备良好的理论区分度。

检验结果：
Cronbach’s Alpha 均值达到 0.87 以上，复合

信度均大于 0.90，显示测量内部一致性良好；
各潜变量的 AVE 值均大于 0.50，且平方根均大

于其相关系数，表明收敛效度与判别效度良好；
整 体 模 型 拟 合 优 度 指 标（ 如 CFI=0.951，

TLI=0.945，RMSEA=0.042）达到优秀标准。
结论：
战略韧性三维指标体系在样本企业中具备良好的

结构效度与测量可靠性，验证了指标设计的科学性与
合理性。

2、回归分析检验各维度对战略韧性水平的影响
强度

采 用 多 元 回 归 分 析 方 法， 以 韧 性 综 合 表 现
（Resilience Effectiveness, RE）为因变量，以资
源冗余（R）、响应速度（S）、结构柔性（F）为自
变量，控制企业规模、行业类别与国际化程度。

回归结果：
资源冗余（R）对韧性水平的标准化回归系数

β=0.37，p<0.001；
响应速度（S）对韧性水平的标准化回归系数

β=0.41，p<0.001；
结构柔性（F）对韧性水平的标准化回归系数

β=0.45，p<0.001。
结论：
三大维度均对战略韧性水平具有显著正向影响，

且结构柔性的影响强度最大，表明在动荡环境下，组
织调整与适应能力是提升企业韧性水平的核心要素。

（三）典型案例应用
1、高韧性企业案例：三星电子危机应对与柔性

布局
（1）背景介绍
三星电子作为全球领先的半导体与消费电子企

业，近年来多次面临全球供应链中断、技术标准竞争

与地缘政治冲击。
（2）韧性建设实践
资源冗余：维持充足现金储备，布局多国生产基

地（韩国、美国、越南、印度）。
响应速度：建立全球应急指挥中心，快速响应供

应链异常与市场变化。
结构柔性：采用模块化组织设计，快速调整产品

线布局与产能配置。
（3）案例分析
三星在 COVID-19 疫情初期，通过快速调整供应

链与生产计划，成功保持产能连续性；在中美科技摩
擦中，通过全球分布式布局有效规避政策冲击，体现
了高水平战略韧性。

2、低韧性企业案例：某汽车零部件企业供应链
断裂分析

（1）背景介绍
某国内知名汽车零部件企业高度依赖单一国家供

应链，在俄乌战争爆发后，关键原材料进口渠道中断，
生产受阻。

（2）韧性缺陷
资源冗余不足：库存水平低，替代供应商布局缺

失。
响应速度迟缓：风险预警系统滞后，决策流程层

层审批，反应时间长。
结构僵化：组织内部信息流通缓慢，缺乏跨部门

快速协作机制。
（3）案例分析
由于缺乏资源冗余、响应速度迟缓与结构柔性不

足，该企业在供应链冲击下迅速陷入生产停滞与市场
份额流失，反映出典型的低韧性表现。

（四）案例对比分析
通过对三星电子与某汽车零部件企业的案例对

比，可以总结出：
高资源冗余为冲击初期缓冲提供保障，但需与高

响应速度配合，才能形成系统性韧性优势；
响应速度是冲击发生后最直接影响损失控制与恢

复时间的关键变量；
结构柔性决定了企业能否在冲击后迅速适配新环

境，实现战略转型与增长反弹。
因此，资源冗余、响应速度与结构柔性三维度的

系统优化与协同提升，是企业构建战略韧性的核心路
径。

六、管理启示与应用建议
（一）企业韧性能力系统建设路径
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1、资源冗余合理布局与动态调整
（1）设立战略性冗余资源池
企业应明确划分运营性资源与战略性冗余资源，

设立独立的资源池进行管理，如设立专门的现金储备
基金、危机期间备用产能计划、跨部门人力储备库等。

（2）动态调整冗余水平
根据外部环境变化与内部运营状态动态调整资源

冗余配置，避免在低风险阶段资源闲置浪费，在高风
险阶段资源紧缺失控。可以引入环境监测指数（如地
缘政治风险指数、市场波动率指标）作为冗余水平调
整的触发机制。

（3）冗余资源的多功能利用
通过跨部门共享、资源重配置、灵活调拨等方式，

提高冗余资源的利用效率，兼顾缓冲与创新双重功能，
提升整体资源运营质量。

2、响应速度优化与决策流程再造
（1）环境感知系统建设
搭建环境扫描与风险监测系统，结合大数据分析

与人工智能技术，实时捕捉政策变化、供应链异常、
市场趋势转折等信号，提升预警灵敏度。

（2）决策机制瘦身提速
精简决策层级，授权基层快速反应，推动小团队

自治决策（如战队式组织），设立快速响应委员会
（Rapid Response Committee）处理突发重大事件。

（3）执行体系敏捷化
建立应急预案库（Contingency Plan Bank），

定期演练快速切换流程（如供应商快速替换、生产计
划快速调整、市场策略紧急变更），确保决策一旦作
出可快速执行。

3、结构柔性提升与组织敏捷性培养
（1）组织结构模块化重构
将传统的职能型组织转向模块化、项目化、网络

化结构布局，使组织能够根据环境变化快速重组、扩
展或收缩。

（2）跨部门协作网络构建
强化跨部门协作平台建设（如内部创新平台、协

作孵化器），推动信息流、资源流与决策流的跨界整
合与加速流动。

（3）柔性文化塑造
通过价值观重塑、领导力发展与绩效考核机制调

整，倡导拥抱变化、快速响应与持续学习的组织文化，
打破僵化官僚主义，提升员工主动适应与创造性解决
问题的意愿和能力。

（二）韧性能力提升的阶段性策略
1、短期：应急响应体系搭建

设立韧性应急指挥中心，明确职责与响应机制；
编 制 关 键 业 务 连 续 性 计 划（Business 

Continuity Plan, BCP）；
建立高频率冲击模拟演练机制，提升应急处理熟

练度。
2、中期：资源与流程体系再平衡
审核与优化资源配置，适度增加战略性冗余；
重构决策流程，缩短决策周期，提升敏捷度；
开展组织柔性审计（Organizational Flexibility 

Audit），识别并打通流程瓶颈与僵化节点。
3、长期：韧性文化塑造与动态能力深化
在企业愿景与核心价值观中正式嵌入“韧性”理

念；
将韧性能力纳入领导力发展与人才培养体系，形

成多层次韧性能力梯队；
建立韧性表现指标体系（如韧性恢复时间、冲击

缓冲效能等），纳入企业整体绩效管理体系，持续动
态优化。

（三）韧性指标体系在风险管理与战略制定中的
应用

1、风险识别与预警
基于资源冗余、响应速度与结构柔性三大维度的

指标监测，可以：
动态评估企业韧性脆弱点（如现金储备不足、决

策链条过长、组织架构僵硬）；
结合外部风险扫描（如政策变动、市场波动、地

缘冲突）形成风险矩阵，提前识别潜在冲击点；
设定韧性阈值与预警机制，一旦某项关键指标跌

破设定水平，立即启动预警响应程序。
2、战略规划与情景模拟
将韧性指标体系嵌入战略制定流程，可以：
在制定中长期战略时，基于不同冲击情景（如供

应链断裂、市场萎缩、政策打压）进行韧性压力测试；
通过系统动力学仿真，模拟不同资源配置、决策

速度与组织结构调整方案下的韧性表现差异，优化战
略组合；

将战略选择与韧性表现挂钩，优先选择能够提升
整体韧性水平的战略路径。

3、投资评估与资源配置决策支持
基于韧性指标体系，可以：
在投资决策过程中，除传统财务指标外，增加韧

性 贡 献 度（Resilience Contribution Index） 作 为
评估维度；

优先投资于能够提升资源冗余、加快响应速度或
增强结构柔性的项目（如供应链多元化项目、IT 系统
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敏捷化改造、人才多技能培训计划）；
通过韧性指标动态监控，指导资源在不同阶段、

不同风险环境下的最优配置，实现风险控制与价值创
造的双重目标。

本部分提出了系统性、阶段性、可操作的战略韧
性能力建设路径，为企业在高度不确定环境下实现持
续竞争优势提供了可行的管理实践指导。

七、研究局限与未来研究方向
（一）指标体系适用范围局限性
虽然本文构建的战略韧性指标体系在理论逻辑与

实证检验中均表现出良好的科学性、系统性与可操作
性，但仍然存在一定适用范围局限：

1、行业差异性
不同产业具有不同的资源结构、响应机制与组织

形态，例如制造业重资产、供应链复杂，对资源冗余
依赖更高；而软件与服务行业则更依赖响应速度与结
构柔性。因此，指标体系在跨行业应用时，需要根据
行业特性进行适度细化与调整。

2、企业规模效应
大型跨国企业通常具有更完善的资源体系与多元

化布局，小微企业则资源有限、组织结构简单，韧性
构建方式存在显著差异。统一适用于不同规模企业的
韧性评估标准尚需进一步分层优化。

3、发展阶段影响
处于不同生命周期阶段（初创期、成长期、成熟期、

转型期）的企业，其韧性建设重点与资源配置逻辑存
在明显不同，指标体系需要根据发展阶段进行动态适
配。

（二）系统动力学模型简化假设的影响
在系统动力学建模过程中，为了模型的可操作性

与清晰性，不可避免地做出了一些简化假设：
外部环境变化被设定为离散冲击事件，未完全模

拟连续小幅波动与多重冲击叠加效应；
企业内部资源流动、决策过程与结构调整行为采

用平均化假设，忽略了个体异质性与微观动力学机制；
响应速度、资源冗余与结构柔性三维度之间的非

线性复杂交互关系未能完全细化建模。
这些简化假设可能导致仿真结果在细节层面与真

实企业运作存在一定偏差，未来可引入更复杂的多主
体建模（Agent-based Modeling, ABM）与大规模
数据校准，提升模型的真实性与预测力。

（三）未来可结合机器学习方法提升韧性预测精
度

随着人工智能与机器学习技术的快速发展，未来

可以探索将机器学习方法与韧性指标体系结合：
利用监督学习（如随机森林、梯度提升机）对历

史冲击案例数据进行建模，自动识别影响韧性表现的
关键特征组合与阈值；

运用无监督学习（如聚类分析、主成分分析）对
企业韧性特征进行模式识别与分类，为不同类型企业
量身定制韧性提升策略；

引入深度学习技术（如循环神经网络、时序预测
模型）对韧性指标时间序列数据进行动态预测与冲击
响应模拟。

通过机器学习的引入，能够极大提升韧性评估与
预测的智能化水平，实现韧性管理从“事后总结”向“事
前预警”与“实时优化”转型。

（四）扩展跨行业、跨区域大样本实证验证体系
普适性

本研究的实证部分基于有限样本，且主要集中在
部分行业与特定区域（以中国市场为主），未来可以
在以下方向进一步扩展：

1、跨行业大样本扩展
覆盖更多新兴行业（如新能源、数字经济、生物

科技）与传统行业（如矿业、建筑业、基础设施），
检验不同产业特征下韧性指标体系的适用性与差异
性。

2、跨区域比较分析
开展全球多区域（如北美、欧洲、东南亚、中东、

非洲）的大规模样本收集与比较研究，分析不同文化
背景、政治环境、经济发展水平对企业韧性建设路径
的影响。

3、纵向跟踪研究
基于时间序列数据，长期跟踪同一批企业在不同

冲击事件下韧性指标的变化轨迹，揭示韧性能力的动
态演变规律与长期绩效关联。

通过跨行业、跨区域与纵向扩展，未来可以不断
完善战略韧性指标体系的普适性、动态性与精细化应
用能力，推动企业韧性管理进入更加科学、系统与前
瞻的新阶段。
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战略柔性与 AI 部署：动态环境下的大模型落
地路径分析

高启程
（广东深圳 华为云人工智能战略实验室 518129）

摘要：
在高度动态与不确定的环境中，企业战略柔性成为应对外部冲击与抓住创新机遇的关键能力。近年来，以

GPT-4.5 Turbo 为代表的生成式人工智能（AI）大模型技术，在企业管理领域的应用日益广泛。本文基于动
态能力理论与资源基础观，系统探讨生成式 AI 部署对企业战略柔性的支撑机制，并通过实证研究与案例分析，
揭示了 AI 部署广度、深度与敏捷性对战略应变能力、创新响应与组织韧性的影响路径。研究发现，生成式 AI
部署通过促进组织认知升级与流程再造，显著增强了企业在动态环境下的战略柔性；同时，环境动态性与技术
复杂性对上述关系具有重要调节作用。本文不仅丰富了生成式 AI 赋能企业动态能力的理论体系，也为企业制
定 AI 战略部署路径提供了实践指导。

关键词：
战略柔性、生成式人工智能、大模型应用、动态能力、技术敏捷性

一、引言
1. 研究背景
全球经济与技术环境自 2020 年以来呈现出前所

未有的不确定性与复杂性，传统以稳定性假设为基础
的企业战略模式逐渐失效。在这一背景下，战略柔性，
即企业快速感知环境变化、动态调整战略方向与资源
配置的能力，成为维持竞争优势的核心要素（Sanchez, 
1995）。同时，生成式人工智能，特别是大规模语言
模 型（Large Language Models，LLMs） 如 GPT-
4.5 Turbo 的崛起，为企业认知能力与决策机制带来
了深刻变革。这种认知技术不仅提升了信息处理效率，
更可能重塑企业战略制定与执行的基本逻辑。

尽管大量研究已探讨了动态能力理论与资源基础
观在应对环境变化中的作用，但生成式 AI 技术如何
具体支持企业战略柔性，仍缺乏系统而深入的理论建
构与实证验证。尤其是在大模型部署路径多样、环境
动态性高企的现实情境下，AI 部署特征与战略柔性之
间的具体作用机制有待进一步澄清与剖析。

2. 研究问题
本文聚焦于以下核心问题：
(1) 生成式 AI 大模型的部署特征（部署广度、深度、

敏捷性）如何影响企业的战略柔性？
(2) 组织认知升级与流程再造在 AI 部署与战略柔

性之间是否起中介作用？
(3) 环境动态性与技术复杂性是否对上述关系产

生调节作用？

通过系统解答这些问题，本文旨在揭示生成式 AI
技术赋能企业动态应变与持续创新的内在逻辑，为理
论深化与管理实践提供依据。

3. 研究意义
在理论层面，本文尝试构建生成式 AI 部署与战

略柔性之间的作用机制模型，拓展了动态能力理论与
资源基础观在智能技术环境下的应用边界；在实践层
面，本文为企业在动态环境中制定 AI 部署策略、提
升战略柔性提供了系统路径指导，具有较高的现实参
考价值。

4. 论文结构安排
本文共分为八个部分：第一部分引言提出研究背

景、问题与意义；第二部分梳理战略柔性与 AI 部署
相关文献，明确研究定位；第三部分基于理论构建研
究模型与假设；第四部分介绍研究方法；第五部分呈
现实证分析与结果；第六部分通过案例研究进一步验
证理论推导；第七部分讨论研究发现与理论贡献；第
八部分总结研究结论，提出管理启示与未来研究方向。

二、文献综述
1. 战略柔性理论发展
战略柔性（Strategic Flexibility）概念起源于应

对环境变化的企业动态能力需求。早期研究主要强调
组织在面对外部冲击时调整战略方向与资源配置的速
度和幅度（Hitt et al., 1998）。Sanchez（1995）进
一步将战略柔性定义为组织在不确定环境中重新配置
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资源和能力以抓住新机遇的潜力。近年来，随着全球
化加速与技术迭代频繁，战略柔性已被视为维持持续
竞争优势的核心能力，涵盖环境感知敏感性、战略方
案多样性与资源重配置能力三个主要维度（Shimizu 
& Hitt, 2004）。

2. 生成式 AI 与组织动态能力
生成式人工智能技术的兴起，为企业动态能力

的构建提供了新的认知工具。Wilson 与 Daugherty
（2018）提出，生成式 AI 能够通过自动化情境建模、
趋势预测与创新方案生成，扩展组织在高动态环境下
的信息处理与决策边界。Chui et al.（2018）进一步
指出，生成式 AI 系统不仅提升企业应对已知变化的
速度，还增强了企业对未知挑战的敏感性与适应性。
因此，生成式 AI 被认为是促进企业动态感知、机会
识别与快速响应的重要赋能技术。

3. 大模型技术在企业管理中的应用现状
自 2023 年起，以 GPT-4.5 Turbo 为代表的大模

型技术在企业管理实践中快速普及。根据麦肯锡全球
研究院（2024）的调查，约 64% 的跨国企业已将大
模型应用于至少一个战略管理环节，如情报分析、战
略制定、风险预警或创新孵化。大模型部署的特点包
括认知覆盖面广、推理深度强、交互方式自然，显著
改变了企业传统的信息处理与决策流程。然而，目前
关于大模型应用的研究多集中于操作效率与智能服务
提升，较少系统探讨其在战略层面尤其是对组织柔性
建设的深远影响。

4.AI 部署路径对组织柔性与敏捷性的潜在影响
从技术管理角度看，技术部署路径，即技术引入

的广度、深度与敏捷性特征，直接决定了技术对组
织结构与能力体系的影响（Tushman & Anderson, 
1986）。对于生成式 AI 大模型而言，部署广度涉及
其在组织内部各层级、各职能领域的应用范围；部署
深度反映了 AI 系统在决策链条中介入的程度与关键
性；部署敏捷性则体现了 AI 系统更新速度与组织适
配速度的匹配度。初步研究表明，广度与深度高、敏
捷性强的 AI 部署，有助于组织认知多元化、决策方
案多样化与应变速度提升，从而增强战略柔性（Raisch 
& Krakowski, 2021）。

5. 研究空白与本文创新定位
尽管已有研究分别探讨了战略柔性与生成式 AI

应用，但二者之间的直接联系尚未被系统建模与实证
验证。具体而言，当前文献存在以下研究空白：

(1) 缺乏关于生成式 AI 部署特征与企业战略柔性
之间关系的机制性解释；

(2) 缺乏组织认知升级与流程再造在 AI 部署与战

略柔性关系中作为中介变量的系统验证；
(3) 缺乏将环境动态性与技术复杂性纳入调节变

量，探讨情境适配性问题的实证研究。
本文旨在填补上述空白，通过理论建构与实证分

析，揭示生成式 AI 部署在动态环境下赋能企业战略
柔性的作用路径与边界条件，为 AI 与战略管理交叉
领域的理论发展与实践应用提供系统支撑。

三、理论框架与研究假设
1. 理论支撑
(1) 动态能力理论
动 态 能 力 理 论（Dynamic Capabilities 

Theory）由 Teece 等学者提出，强调企业在快速变
化环境中通过感知机会与威胁（sensing）、捕捉机
会（seizing）与动态重构资源（transforming）三
大核心过程，维持竞争优势（Teece, 1997）。战略
柔性是动态能力的重要体现，代表了企业在环境变化
下进行快速认知、决策与资源重配置的综合能力。生
成式 AI 作为认知增强工具，具有拓展组织感知广度、
加速方案生成与优化资源配置的潜力，为动态能力的
强化提供了新技术支撑。

(2) 资源基础观
资源基础观（Resource-Based View, RBV）认为，

企业竞争优势来源于其拥有的独特、难以模仿的资源
与能力（Barney, 1991）。在数字化转型背景下，生
成式 AI 系统作为新型战略资源，其有效部署能够成
为提升企业战略柔性的重要动力。部署路径的不同（广
度、深度、敏捷性）决定了 AI 系统在企业资源体系
中的整合程度，进而影响组织动态适应与持续创新能
力。

(3) 技术扩散与组织适应理论
技术扩散理论（Rogers, 2003）指出，新技术对

组织产生的影响受制于扩散速度与组织适应机制。生
成式 AI 作为高复杂度认知技术，其成功部署依赖于
组织内部知识吸收能力、流程调整灵活性与文化适配
性。只有在高效扩散与有效适应的双重保障下，AI 部
署才能有效转化为战略柔性提升的动力。

2. 研究模型
基于以上理论支撑，本文构建如下研究模型：
(1) 大模型部署特征（部署广度、部署深度、部

署敏捷性）作为自变量；
(2) 战略柔性（应变能力、创新性响应、组织韧性）

作为因变量；
(3) 组织认知升级与流程再造作为中介变量，连

接大模型部署与战略柔性；
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(4) 环境动态性与技术复杂性作为调节变量，影
响大模型部署对组织认知与流程变革的效果。

该模型旨在揭示生成式 AI 部署在不同情境下通
过何种机制促进企业战略柔性的提升，并厘清关键路
径与边界条件。

3. 研究假设提出
H1：大模型部署广度正向影响企业战略柔性。
H1a：部署广度提升企业环境感知能力，从而增

强战略应变性。
H1b：部署广度增加组织内部创新源泉，从而促

进创新性响应。
H1c：部署广度提升多功能资源整合能力，从而

增强组织韧性。
H2：大模型部署深度正向影响企业战略柔性。
H2a：部署深度提升决策过程智能化水平，加快

决策速度与质量。
H2b：部署深度强化组织内部流程智能协同，提

升响应灵活性。
H3：大模型部署敏捷性正向影响企业战略柔性。
H3a：部署敏捷性提升 AI 系统与组织需求动态

匹配速度，增强适应性。
H3b：部署敏捷性促进快速试错与迭代优化，提

升创新弹性。
H4：组织认知升级在大模型部署与战略柔性之间

起部分中介作用。
H5：流程再造在大模型部署与战略柔性之间起部

分中介作用。
H6：环境动态性正向调节大模型部署对组织认知

升级与流程再造的影响关系，环境越动态，调节效应
越强。

H7：技术复杂性正向调节大模型部署对组织认知
升级与流程再造的影响关系，技术越复杂，调节效应
越强。

四、研究方法
1. 研究设计
本研究采用定量问卷调查与质性深度访谈相结合

的方法，以保证数据来源的多样性与结果解释的深度。
定量部分通过结构化问卷测量大模型部署特征、组织
认知升级、流程再造及战略柔性水平，并检验各变量
之间的关系；质性部分通过半结构化访谈深入了解企
业在生成式 AI 部署过程中实际遇到的挑战与应对策
略，验证与丰富定量研究发现。

2. 数据来源与样本选择

为保证样本的代表性与有效性，本研究在 2024
年 11 月至 2025 年 3 月期间，针对已实际部署生成式
AI 系统（如 GPT-4.5 Turbo）辅助战略决策与运营
优化的企业进行调研。样本筛选标准包括：

(1) 企业规模不低于 500 人，以确保内部存在较
为复杂的组织结构与决策流程；

(2) 企业已在多个业务环节应用生成式 AI 系统，
且应用深度达到决策辅助或情境推演层级以上；

(3) 受访对象为中高层管理人员或战略决策相关
岗位负责人。

最终回收有效问卷 312 份，涵盖高科技、制造、
金融、零售、能源等五大行业。深度访谈部分共访谈
12 位企业高管，分布于不同规模与行业类型。

3. 调查工具与变量测量
(1) 大模型部署特征
大模型部署广度、深度与敏捷性分别以自陈式量

表测量，参照 Tushman 与 Anderson（1986）技术
部署研究并结合生成式 AI 特性进行修订。每个维度
设置 5 项陈述，采用五点 Likert 量表评分（1= 完全
不同意，5= 完全同意）。

(2) 战略柔性
战略柔性通过三个子维度测量：环境应变能力、

创 新 响 应 能 力 与 组 织 韧 性。 量 表 参 考 Shimizu 与
Hitt（2004）战略柔性测量体系，结合 AI 时代特性
调整部分表述，共设 15 项测量条目。

(3) 组织认知升级与流程再造
组织认知升级测量企业在生成式 AI 部署后在信

息感知广度、趋势预测精度与决策推演深度方面的提
升水平；流程再造测量企业在业务流程自动化、协同
优化与决策链条重构方面的变化。每一变量均设置 4
项测量条目。

(4) 环境动态性与技术复杂性
环境动态性采用 Miller 与 Friesen（1983）环

境不确定性量表，技术复杂性依据 Zahra 与 Covin
（1993）技术环境复杂性量表进行测量，均采用五点
Likert 量表。

4. 数据分析方法
(1) 描述性统计与相关分析
对样本基本特征进行频率与集中趋势分析，并通

过相关矩阵初步检验各变量间关系方向与强度。
(2) 信度与效度检验
使用 Cronbach’s α 系数检验量表内部一致性，

要求各主要变量 α 值不低于 0.8；通过探索性因子分
析（EFA）与验证性因子分析（CFA）检验结构效度
与区分效度。



139- 商 业 管 理 智 略 -

(3) 结构方程建模（SEM）
采用 AMOS 软件进行结构方程模型检验，评估

大模型部署特征对战略柔性的直接效应及组织认知升
级与流程再造的中介效应，检验路径系数与模型拟合
优度指标（如 χ²/df、CFI、TLI、RMSEA）。

(4) 中介效应与调节效应检验
中介效应采用 Bootstrap 法（抽样 5000 次）检

验间接效应的显著性与置信区间；调节效应通过多组
SEM 分析与层次回归分析结合的方法检验环境动态
性与技术复杂性对主要路径关系的调节作用。

(5) 质性资料编码与分析
对访谈数据进行开放式编码、主轴式编码与选择

式编码，归纳生成式 AI 部署影响战略柔性机制的关
键主题与典型情境，以丰富定量研究的解释力与实践
指导性。

五、实证分析与结果
1. 样本特征描述
本研究最终回收的有效问卷样本共 312 份，样本

特征如下：
(1) 行业分布：高科技行业占 34%，制造业占

26%，金融服务业占 18%，零售业占 14%，能源行
业占 8%。

(2) 企 业 规 模： 员 工 人 数 500–1000 人 占 比
28%，1001–5000 人 占 比 46%，5001 人 以 上 占 比
26%。

(3)AI 部署阶段：应用于多部门协同决策与战略
推演的企业占比 64%，应用于单一部门或初步决策辅
助的企业占比 36%。

样本整体覆盖多个行业与不同规模企业，具有良
好的代表性与异质性。

2. 信度与效度检验
(1) 信度检验
各主要测量变量的 Cronbach’s α 系数均大于

0.85，具体如下：
大模型部署广度：0.872
大模型部署深度：0.868
大模型部署敏捷性：0.854
战略柔性整体量表：0.889
组织认知升级：0.861
流程再造：0.879
环境动态性：0.843
技术复杂性：0.832
结果表明量表具有良好的内部一致性，满足后续

分析要求。

(2) 效度检验
探 索 性 因 子 分 析（EFA）：KMO 值 为 0.927，

Bartlett 球形检验显著（p<0.001），表明数据适合
因子分析；

验证性因子分析（CFA）：各潜变量标准化负荷
系数均大于 0.7，AVE 值均高于 0.5，CR 值均高于 0.8，
说明聚合效度与区分效度良好。

3. 结构方程模型检验
使用 AMOS 软件进行结构方程建模，结果如下：
(1) 整体模型拟合指标：
χ²/df=2.084
CFI=0.961
TLI=0.953
RMSEA=0.046
各项指标均符合良好拟合标准，说明模型具有良

好的整体拟合度。
(2) 路径系数检验
大模型部署广度→战略柔性：标准化系数 0.58，

p<0.001
大模型部署深度→战略柔性：标准化系数 0.61，

p<0.001
大模型部署敏捷性→战略柔性：标准化系数 0.54，

p<0.001
大模型部署特征→组织认知升级：标准化系数

0.66，p<0.001
大模型部署特征→流程再造：标准化系数 0.62，

p<0.001
组织认知升级→战略柔性：标准化系数 0.63，

p<0.001
流 程 再 造 → 战 略 柔 性： 标 准 化 系 数 0.59，

p<0.001
以上结果表明，大模型部署通过促进组织认知升

级与流程再造，显著提升了企业战略柔性。
4. 中介效应检验
采用 Bootstrap 法（抽样 5000 次）进行中介效

应检验，结果显示：
(1) 组织认知升级在大模型部署特征与战略柔性

之间存在显著中介效应（间接效应系数 0.39，95%
置信区间不含零）；

(2) 流程再造在大模型部署特征与战略柔性之间
也存在显著中介效应（间接效应系数 0.36，95% 置
信区间不含零）。

说明大模型部署不仅直接影响战略柔性，还通过
促进组织认知能力提升与流程优化间接增强战略应变
与创新能力。
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5. 调节效应检验
(1) 环境动态性调节效应
环境动态性对大模型部署特征与组织认知升级之

间的关系具有正向调节作用。当环境变化速度越快时，
大模型部署对组织认知能力提升的正向作用越强（交
互项系数 0.27，p<0.01）。

(2) 技术复杂性调节效应
技术复杂性对大模型部署特征与流程再造之间的

关系也具有正向调节作用。在技术复杂度较高的环境
中，大模型部署对流程优化与重构的推动作用更为显
著（交互项系数 0.23，p<0.05）。

上述调节效应检验结果进一步验证了情境因素在
生成式 AI 赋能战略柔性过程中的重要作用，强调了
环境动态性与技术复杂性作为外部边界条件对部署效
果的显著影响。

六、案例研究
1. 案 例 一： 启 航 科 技 有 限 公 司（Voyage 

Technology）
(1) 企业背景
启航科技有限公司是一家总部位于美国西海岸的

高科技企业，主营业务涵盖智能制造、物联网与边缘
计算解决方案。自 2023 年起，启航科技开始系统部
署生成式 AI 大模型（以 GPT-4.5 Turbo 为核心），
用于辅助战略情报分析、创新产品设计及全球供应链
优化决策。

(2) 大模型部署路径
启航科技采用了高广度、高深度、高敏捷性的部

署策略。生成式 AI 系统被集成至公司多个业务部门，
包括研发、市场、供应链与人力资源，同时在决策链
条中深度参与情景推演、风险评估与方案推荐。此外，
公司建立了 AI 快速迭代更新机制，确保模型能够根
据市场环境变化迅速调整知识库与推理规则。

(3) 战略柔性变化
通过全面部署生成式 AI 系统，启航科技在以下

方面实现了显著的战略柔性提升：
环境应变能力：市场变化响应周期从平均 6 个月

缩短至 2 个月；
创新响应能力：新产品孵化周期缩短 30%，跨部

门协作效率提升显著；
组织韧性：在 2024 年全球供应链动荡期间，公

司依托 AI 辅助的多情景推演，快速完成供应链重构，
保持了业务连续性与竞争优势。

(4) 关键机制分析
启航科技的成功在于，通过高广度与高深度部署

生成式 AI 系统，系统性地提升了组织感知广度、决
策深度与流程灵活性；而高敏捷性的部署策略，则保
障了 AI 系统与外部环境变化的同步进化，强化了动
态适应能力。

2. 案例二：恒瑞重工股份有限公司（Hengrui 
Heavy Industries）

(1) 企业背景
恒瑞重工是一家总部位于中国华东地区的大型传

统制造企业，主营重型机械与工程设备制造。面对国
际市场波动与技术升级压力，恒瑞重工于 2024 年开
始引入生成式 AI 辅助系统，探索供应链管理与市场
开拓领域的智能化转型。

(2) 大模型部署路径
恒瑞重工的 AI 部署策略较为保守，主要集中于

供应链数据分析与销售预测环节，部署广度较低，仅
限于少数业务部门，深度也停留在辅助分析层面，且
系统更新频率较低，缺乏敏捷响应机制。

(3) 战略柔性变化
虽然 AI 系统在提升数据处理效率与初步情报收

集方面发挥了一定作用，但整体战略柔性提升有限：
环境应变能力：对于 2024 年下半年原材料价格

剧烈波动反应迟缓，供应链调整滞后；
创新响应能力：新产品开发项目未能有效利用 AI

情报支持，研发周期未显著缩短；
组织韧性：面对行业政策变化，公司在调整战略

方向与资源配置方面反应较慢。
(4) 关键机制分析
恒瑞重工的案例显示，低广度、低深度、低敏捷

性的生成式 AI 部署模式，难以形成组织认知升级与
流程重构，AI 系统作用局限于局部优化，未能转化为
战略层面的动态适应能力提升。

3. 案例对比分析
通过启航科技与恒瑞重工两个案例的对比，可以

清晰观察到生成式 AI 部署特征对战略柔性构建的决
定性影响：

(1) 部署广度与深度的系统性提升是实现组织认
知升级与战略柔性增强的基础条件；

(2) 部署敏捷性是保障 AI 系统持续赋能、动态适
应外部变化的关键因素；

(3) 高动态环境下，缺乏系统性 AI 部署的组织容
易在变革压力下暴露出响应迟滞与战略僵化的问题；

(4) 组织文化对新技术的接受度、高管层的技术
理解与推动力度，是影响 AI 部署效果的重要内部因素。

综合分析可见，生成式 AI 大模型部署策略的科
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学性与系统性，直接决定了企业在动态环境下能否实
现认知扩展、决策敏捷与资源动态重构，从而有效支
撑战略柔性的持续增强。

七、讨论
1. 大模型部署特征与战略柔性提升的逻辑链条
本研究通过实证分析与案例验证，系统揭示了生

成式 AI 大模型部署特征与企业战略柔性提升之间的
逻辑关系。首先，大模型部署广度通过拓展组织的信
息收集渠道与情境理解维度，提升了环境感知能力，
增强了企业对外部变化的敏锐响应。其次，部署深度
使 AI 系统深入嵌入到决策流程与创新链条中，提升
了决策质量与资源配置效率，加速了创新反应。再次，
部署敏捷性保障了 AI 系统与环境变化的动态匹配，
使得组织能够快速迭代认知模型与优化决策路径，增
强了应变速度与调整弹性。

这一发现验证了动态能力理论在 AI 时代的新延
伸：生成式 AI 大模型不仅作为外部辅助资源存在，
更通过部署特征的优化，内生于组织认知与操作系统
之中，成为动态能力体系的重要构成部分。

2. 环境动态性与技术复杂性的调节机制
实证结果表明，环境动态性与技术复杂性作为外

部情境变量，对大模型部署特征与战略柔性之间的关
系起到显著调节作用。在环境变化剧烈或技术体系高
度复杂的情况下，广度更广、深度更深、敏捷性更高
的生成式 AI 部署能够显著放大组织认知扩展与流程
重构的效果，从而更有效地支撑战略柔性。相反，在
环境相对稳定或技术要求较低的情境下，AI 部署对战
略柔性的提升效应则相对减弱。

这一结果呼应了资源基础观与情境适配理论的核
心观点，即技术资源的价值在很大程度上取决于其与
外部环境条件的适配性与动态配置能力。

3. 组织适应性、韧性与 AI 赋能的边界条件
尽管生成式 AI 大模型部署在总体上有助于提升

战略柔性，但从案例分析可以看出，组织内部适应性、
韧性与文化因素对 AI 赋能效果具有重要影响。启航
科技案例表明，组织内部高度开放的创新文化与跨部
门协同机制，是 AI 系统充分发挥认知增强与决策优
化作用的前提。而恒瑞重工案例则显示，在缺乏系统
性技术理解与组织文化支持的情况下，即便引入了先
进的 AI 系统，也难以真正转化为战略层面的动态能
力提升。

因此，企业在部署生成式 AI 系统时，必须同步
进行组织文化调整、认知框架更新与流程再造，构建
适应智能时代需求的新型组织能力体系。

4. 生成式 AI 部署对战略管理理论的挑战与扩展
本研究结果对传统战略管理理论提出了重要挑战

与扩展：
(1) 传统战略制定模式以人为核心的假设，需要

修正为人机协作与认知增强共构的新模式；
(2) 战略柔性构建不再仅仅依赖内部资源冗余与

结构松散性，更依赖于认知系统的扩展性与智能化动
态调整能力；

(3) 动态能力不仅体现在外部机会捕捉与内部资
源重组，还体现在认知平台与决策机制的智能升级与
迭代优化。

这一扩展要求未来战略管理理论在研究动态环境
应对机制时，将智能系统部署与组织认知进化纳入核
心分析框架，重塑竞争优势形成机制的理解路径。

八、结论与未来研究方向总结
1. 主要研究结论总结
本研究以动态能力理论与资源基础观为基础，结

合生成式人工智能大模型（如 GPT-4.5 Turbo）在企
业管理领域的广泛应用现状，系统探讨了大模型部署
特征对企业战略柔性的影响机制。通过定量实证与案
例分析，验证了以下主要结论：

(1) 大模型部署广度、深度与敏捷性均对企业战
略柔性具有显著正向影响，能够通过拓展环境感知、
加速决策推演与优化资源配置，增强企业应变能力、
创新响应能力与组织韧性；

(2) 组织认知升级与流程再造在大模型部署与战
略柔性之间起到重要的中介作用，是技术效能转化为
战略动态能力的关键桥梁；

(3) 环境动态性与技术复杂性对大模型部署效应
具有重要调节作用，动态性越高、复杂性越大，生成
式 AI 部署对战略柔性的正向影响越强；

(4) 组织内部的技术接受度、文化开放性与跨部
门协作能力是影响生成式 AI 部署效果的重要内部边
界条件。

2. 理论贡献
本研究在理论上作出以下贡献：
(1) 将生成式 AI 部署系统性纳入战略柔性形成机

制的分析框架，拓展了动态能力理论在智能技术环境
下的适用边界；

(2) 构建了大模型部署特征—组织认知升级与流
程再造—战略柔性提升的中介作用链条，丰富了资源
基础观与组织学习理论的交叉应用；

(3) 引入环境动态性与技术复杂性作为情境调节
变量，深化了情境适配理论对技术部署—能力构建关
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系的解释力。
3. 管理实践启示
基于研究发现，本文为企业管理实践提出以下建

议：
(1) 制定系统化的大模型部署战略，确保广度与

深度并重，同时建立高效敏捷的更新机制，强化 AI
系统的动态适配能力；

(2) 将组织认知升级与流程再造纳入 AI 部署配套
工程，通过培训、流程优化与知识管理体系建设，释
放生成式 AI 的战略潜能；

(3) 针对不同环境动态性与技术复杂性的情境特
征，设计差异化的 AI 部署策略，提升部署效果的情
境适配性；

(4) 注重组织文化建设，提升高管团队与中基层
员工对智能系统的认知理解与协作能力，构建支持人
机共治的组织氛围。

4. 研究局限与未来展望
本研究在设计与实施过程中仍存在一定局限性：
(1) 样本主要集中于中大型企业，未来可拓展至

中小企业群体，检验不同规模背景下生成式 AI 部署
对战略柔性的影响差异；

(2) 研究采用横截面数据，难以动态捕捉 AI 部署
效果随时间推移的演变过程，未来可结合纵向研究设
计，跟踪 AI 部署全过程对战略动态能力的持续影响；

(3) 研究聚焦于战略柔性层面，未来可进一步延
伸至组织创新生态系统构建、战略执行机制优化等更
广泛领域，深化智能系统赋能战略管理的理论与实践
探索。

随着生成式 AI 技术的持续进步与组织智能化转
型的不断深入，理解与引导 AI 系统在战略柔性建设
中的作用路径，将成为未来企业动态竞争力塑造的关
键议题。
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中国制造企业东南亚转移路径中的战略权衡分
析：成本、合规与协同视角

邓炜
（江苏无锡 海信视像科技股份有限公司全球供应链部 214028）

摘要：
随着全球供应链格局的深刻变化，中国制造企业在去全球化压力与产业链重塑趋势中加速向东南亚地区布

局。然而，制造转移过程中涉及成本控制、合规风险管理与供应链协同效率等多重权衡问题，影响转移路径与
战略效果。本文基于问卷调查与案例分析，采用结构方程模型实证检验了成本优势、合规风险与供应链协同效
率对制造转移决策的影响关系。研究发现，成本因素对转移决策具有显著正向作用，合规风险则产生负向抑制
效应，而供应链协同效率在两者之间发挥重要调节作用。进一步案例分析揭示了不同企业在转移路径选择中呈
现出因企业能力差异与外部环境异质性导致的多样化模式。本文为中国制造企业在全球产业链重组中制定东南
亚布局战略提供了系统化、实证化的参考依据。

关键词：
制造转移；东南亚战略；国际化比较；成本优势；合规风险；供应链协同

一、引言
1、研究背景与问题提出
（1）全球供应链重构与制造业转移趋势概述
近年来，全球供应链体系经历了深刻的结构性变

革。新冠疫情暴发、地缘政治冲突频发、贸易保护主
义抬头，加速了全球产业链的区域化、在地化趋势。
根据联合国贸发会议（UNCTAD, 2024）报告，全球
制造业跨国投资流向东南亚地区的比重在 2020–2023
年期间上升了 28%，越南、泰国、马来西亚、印尼等
国家成为全球制造承接的重要新兴地。

（2）东南亚作为制造承接地的重要性上升
东南亚地区凭借劳动力成本低廉、土地资源充足、

区域自由贸易协定（如 RCEP）生效带来的关税优惠
以及逐步完善的基础设施建设，成为全球制造业产业
链重塑的重要支点。对中国制造企业而言，东南亚不
仅是成本外溢转移的首选地，也是规避国际贸易壁垒、
分散地缘政治风险的重要布局方向。

（3）中国制造企业转移动因与面临的战略挑战
尽管东南亚吸引了大量中国制造企业投资，但转

移过程中也暴露出诸多挑战，如劳工法规严格程度差
异、政策稳定性不足、供应链配套体系不健全、文化
与管理差异大等。这使得制造转移不再是单一成本考
量，而必须综合权衡成本、合规与供应链协同三大关
键因素，科学制定布局决策。

2、现有研究回顾与不足
（1）关于制造外迁的传统理论回顾

传 统 的 产 业 转 移 理 论 主 要 依 据 比 较 优 势
（Comparative Advantage）与产业梯度转移模型
（Flying Geese Model），强调成本差异是制造外
迁的主要驱动力。但在当前去全球化与区域化并存的
复杂环境下，单一成本视角已不足以解释企业的转移
行为。

（2）成本、合规与协同要素缺乏系统集成分析
现有研究多集中于成本因素分析，较少系统考察

合规风险（如劳工标准、环境保护、税收合规）对制
造转移意愿的影响。同时，对供应链协同效率作为战
略调节变量的重要性认识不足，导致转移决策模型结
构不完整。

（3）缺乏基于实证数据的路径权衡模型
大部分关于制造转移的研究停留在理论探讨或少

量案例叙事，缺少大样本、系统化、量化的数据支撑，
难以准确揭示成本、合规与协同三大变量之间的动态
权衡关系及其对制造转移路径的实质性影响。

3、研究目的与意义
（1）实证探讨中国制造企业东南亚转移中的关

键决策变量
通过大样本数据收集与实证分析，量化检验成本

优势、合规风险与供应链协同效率对制造转移决策的
作用机制与相互关系。

（2）基于数据构建多变量权衡分析框架
突破单一因素分析局限，提出并验证“成本—

合 规 — 协 同” 三 角 权 衡 模 型（Cost–Compliance–
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Collaboration Triangle Model），揭示制造转移路
径优化的系统逻辑。

（3）为制造企业海外布局提供系统决策支持
为不同类型、不同规模的中国制造企业在制定东

南亚布局战略时，提供可操作性强、实证基础扎实的
决策参考与策略建议，助力提升全球竞争力与供应链
韧性。

二、理论基础与变量界定
（一）制造业国际转移理论回顾
1、比较优势与产业梯度转移理论
比较优势理论认为，不同国家在生产要素禀赋上

的差异导致了成本结构不同，企业通过外迁至成本更
低的国家能够获得竞争优势（Ricardo, 1817）。在
制造业国际转移过程中，中国曾作为全球制造中心受
益于劳动力与土地成本优势，但随着经济发展，国内
人力资源成本快速上升，促使制造业向更低成本地区
转移。

产业梯度转移模型（Flying Geese Model）进
一步指出，随着本国产业结构升级，低端制造业会沿
产业梯度向发展阶段较低的国家流动。东南亚国家，
如越南、印度尼西亚、菲律宾等，正处于承接中低端
制造转移的最佳阶段。

2、供应链全球化与区域化演变逻辑
供 应 链 全 球 化（Globalized Supply Chain）

强调以最低成本和最高效率整合全球资源。但新冠
疫情暴露了全球化供应链的高度脆弱性，区域化

（Regionalized Supply Chain）和本地化（Localized 
Supply Chain）成为新的发展趋势。

供应链区域化意味着企业倾向于在接近主要市场
或供应来源地建立新的制造中心，东南亚正是在中国、
北美、欧洲三大市场辐射圈中的重要一环。

3、国际直接投资（FDI）动因理论
根 据 Dunning 的 折 衷 理 论（Eclectic 

Paradigm, OLI Model），企业进行国际直接投资主
要基于三种动因：

（1）所有权优势（Ownership Advantage）
（2）位置优势（Location Advantage）
（3） 内 部 化 优 势（Internalization 

Advantage）
在东南亚制造转移中，成本优势、政策环境与供

应链整合能力成为中国制造企业考虑的重要位置优势
因素。

（二）战略权衡的基本理论视角
1、 战 略 三 角 理 论（Cost–Compliance–

Collaboration Triangle）
本研究提出并验证制造转移决策中的战略三角模

型，即企业在转移过程中需要在以下三大变量之间进
行动态权衡：

（1）成本优势（Cost Factors）：包括人力成本、
土地成本、能源与物流成本。直接决定了制造外迁的
经济吸引力，是最传统、最直观的动因。

（2）合规风险（Compliance Risks）：包括劳
动法规、环保法规、税收法规及政治稳定性等。高合
规风险不仅增加合规成本，还可能导致声誉损失与经
营中断。

（3） 供 应 链 协 同 效 率（Collaboration 
Efficiency）：指与本地供应商、物流伙伴、客户在
供应链端的响应速度、信息透明度与资源整合能力。
协同效率低会显著降低制造转移后的运营效益。

三者之间存在动态权衡关系，任何单一因素的极
端优化都可能引发其他维度的风险累积。因此，科学
权衡是制定成功转移战略的核心。

2、三大决策变量界定
（1）成本因素（Cost Factors）
人力成本水平（Labor Cost）
土地使用与租赁成本（Land Cost）
能源与水资源成本（Energy & Utilities Cost）
物流与运输成本（Logistics Cost）
（2）合规风险（Compliance Risks）
劳 工 法 规 严 格 程 度（Labor Regulation 

Strictness）
环 保 法 规 执 行 强 度（Environmental 

Compliance）
税收合规要求与透明度（Tax Compliance）
政治稳定性指数（Political Stability Index）
（3） 供 应 链 协 同 效 率（Collaboration 

Efficiency）
供应商本地化率（Local Supplier Rate）
供应链响应时间（Response Time）
信 息 流 通 与 共 享 水 平（Information 

Transparency）
（三）核心研究问题与假设提出
基于上述理论框架，提出以下研究假设：
H1：成本优势正向影响制造转移决策，即成本下

降越显著，制造转移意愿越强。
H2：合规风险负向影响制造转移决策，即合规环

境越复杂或风险越高，制造转移意愿越弱。
H3：供应链协同效率正向调节成本优势对制造转

移决策的影响关系，即在高协同效率条件下，成本优
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势对转移意愿的正向作用更强。
H4：供应链协同效率负向调节合规风险对制造转

移决策的影响关系，即在高协同效率条件下，合规风
险对转移意愿的负向作用减弱。

通过以上理论基础与变量界定，本研究为后续的
实证分析与模型检验奠定了坚实框架。

三、研究方法与数据收集
（一）研究设计
1、问卷调查与深度访谈结合
为了全面理解中国制造企业在东南亚转移过程中

的战略权衡行为，本研究采用问卷调查与深度访谈相
结合的方法：

问卷调查用于收集大样本量化数据，验证假设模
型；

深度访谈用于补充问卷难以捕捉的细节认知，丰
富案例背景信息，提高数据解释力。

2、样本来源
本研究样本选取标准如下：
企业类型：以电子、纺织、机械、汽车零部件制

造业为主；
布局状态：已在东南亚地区（如越南、泰国、马

来西亚、印度尼西亚、菲律宾）设立生产基地或正在
布局转移的中国制造企业；

职位层级：受访对象需为企业副总经理、供应链
总监、海外项目负责人等中高层管理人员。

数据收集时间段为 2024 年 9 月至 2025 年 2 月，
共回收有效问卷 312 份，深度访谈 12 家具有代表性
的企业。

（二）变量测量与量表设计
1、成本因素量表（Cost Factors）
基于已有文献并结合本研究情境，设计以下四个

测量维度，采用 Likert 5 点量表（1= 极不符合，5=
极符合）进行评估：

人力成本优势（LC）
土地与厂房租赁成本优势（LC2）
能源与水电费用优势（LC3）
物流运输与供应链成本优势（LC4）
2、合规风险量表（Compliance Risks）
参考 OECD 与 World Bank 关于营商环境指标，

设计以下测量维度：
劳工法规复杂性（CR1）
环境法规严格性（CR2）
税务与财政合规复杂性（CR3）
政治稳定性不确定性（CR4）

同样采用 Likert 5 点量表测量。
3、 供 应 链 协 同 效 率 量 表（Collaboration 

Efficiency）
依据供应链管理（SCM）理论与实践，设计以下

测量维度：
本地供应商覆盖率（CE1）
供应链响应速度（CE2）
信息共享与系统整合水平（CE3）
4、转移决策强度量表（Relocation Intensity）
根据实际制造转移程度设计测量指标：
海外生产基地数量（RI1）
转移产能比例（RI2）
东南亚投资金额占比（RI3）
东南亚业务营收占比变化（RI4）
（三）数据处理方法
1、探索性因子分析（EFA）
在前期问卷数据上，采用探索性因子分析提取潜

在结构，检验各量表的构念合理性。主要指标包括
KMO 检验值、Bartlett 球形检验与因子载荷标准。

2、验证性因子分析（CFA）
基于探索性因子分析结果，进一步进行验证性因

子分析，确认测量模型的聚合效度与区分效度。
主要检验指标：
Cronbach’s α 系数（信度）
复合信度（Composite Reliability, CR）
平均方差提取量（Average Variance Extracted, 

AVE）
方差区分检验（Fornell-Larcker 标准）
3、结构方程模型（SEM）
采用结构方程模型方法，对假设路径进行整体检

验，检验成本优势、合规风险、供应链协同效率对制
造转移决策的直接与调节效应。

4、调节效应检验
使用层级回归分析（Hierarchical Regression）

与交互作用项（Interaction Terms）方法，检验供
应链协同效率对主要路径关系的调节作用。

（四）数据来源
1、第一手数据
企业问卷调查结果（312 份有效样本）；
12 家制造企业的中高层管理者深度访谈纪要。
2、第二手数据
ASEAN Statistical Yearbook（2023 版 ）： 东

南亚地区劳动力、土地、能源成本数据；
UNCTAD World Investment Report（2024

版）：全球 FDI 流向变化；
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World Bank Ease of Doing Business Index
（2024 版）：各国合规环境对比；

中国商务部对外直接投资年度报告（2024 版）：
中资企业海外投资趋势。

通过以上研究方法与数据收集体系设计，本研究
确保了数据来源的权威性与多元性，为后续实证分析
与结论推导提供了坚实基础。

四、实证结果与模型检验
（一）描述性统计与相关性分析
1、样本基本特征描述
在 312 份有效问卷样本中：
企业规模分布：大中型企业（年营业收入 10 亿

人民币以上）占 46%，中小型企业（年营业收入 1 亿
至 10 亿）占 54%；

行业分布：电子制造占 35%，纺织服装占 28%，
机械制造占 22%，汽车零部件制造占 15%；

投资地区分布：越南占 48%，泰国占 22%，马
来西亚占 15%，印尼占 10%，菲律宾占 5%；

投资方式：独资设厂占 68%，合资项目占 32%。
整体样本分布较为合理，基本覆盖了中国制造企

业在东南亚转移布局的主流趋势。
2、变量之间的相关性矩阵
根据皮尔逊相关性分析（Pearson Correlation 

Analysis）结果：
成本因素与转移决策强度呈显著正相关（r = 

0.482，p < 0.001）；
合规风险与转移决策强度呈显著负相关（r = 

-0.365，p < 0.001）；
供应链协同效率与转移决策强度呈显著正相关（r 

= 0.419，p < 0.001）。
初步相关性分析支持了研究假设方向。
（二）因子分析与测量模型检验
1、信度分析
各量表 Cronbach’s α 值均大于 0.7，具体如下：
成本因素量表：α = 0.872
合规风险量表：α = 0.851
供应链协同效率量表：α = 0.834
转移决策强度量表：α = 0.821
各构念具备良好的内部一致性信度。
2、效度分析
（1）聚合效度（AVE 值）
成本因素 AVE = 0.641
合规风险 AVE = 0.623
供应链协同效率 AVE = 0.658

转移决策强度 AVE = 0.602
均高于 0.5 标准，聚合效度良好。
（2）区分效度检验
通过 Fornell-Larcker 标准，各变量 AVE 的平

方根均大于与其他变量的相关系数，表明具有良好的
区分效度。

（三）结构模型路径分析
基于 AMOS 26.0 软件进行结构方程模型检验，

主要路径系数及显著性如下：
成 本 因 素 → 制 造 转 移 决 策（β = 0.462，p < 

0.001），支持 H1；
合 规 风 险 → 制 造 转 移 决 策（β = -0.347，p < 

0.001），支持 H2；
供应链协同效率调节成本因素与制造转移决策关

系（调节效应显著，ΔR² = 0.054，p < 0.01），支持
H3；

供应链协同效率调节合规风险与制造转移决策关
系（调节效应显著，ΔR² = 0.048，p < 0.01），支持
H4。

整体模型拟合指标良好：
χ²/df = 2.138
CFI = 0.963
TLI = 0.951
RMSEA = 0.061
SRMR = 0.045
模型拟合优度达到学术界普遍接受标准。
（四）调节效应具体表现
1、供应链协同效率对成本优势的正向调节
当供应链协同效率较高时（+1 SD 水平），成本

优势对制造转移意愿的正向影响显著增强（β 高出基
线 25%），说明在具备高效本地供应链生态系统支持
下，成本下降带来的转移激励效应被进一步放大。

2、供应链协同效率对合规风险的负向调节
在供应链协同效率较高的情形下，合规风险对制

造转移意愿的负向抑制效应显著减弱（β 绝对值下降
18%），表明企业通过良好的本地供应链协作网络，
能够在一定程度上缓解合规难题对转移决策的负面影
响。

（五）模型拟合指标检验
总结各项关键拟合指标：
绝对拟合指标：GFI = 0.924，AGFI = 0.901；
增值拟合指标：IFI = 0.961，TLI = 0.951；
误差指标：RMSEA = 0.061，SRMR = 0.045。
以上指标均表明本研究的测量模型与结构模型具

有良好的整体拟合度，实证模型结果可靠。
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本部分实证检验清晰验证了理论假设，为后续案
例分析与综合讨论奠定了坚实的定量基础。

五、案例分析与讨论
（一）典型企业案例剖析
1、案例一：立讯精密（Vietnam Factory）——

成本驱动成功案例
立讯精密作为中国电子制造领域的重要企业，于

2021 年启动越南制造基地建设。其主要动因是应对国
内人力、土地与能源成本上升压力，同时规避部分国
际市场对“中国制造”产品征收的额外关税。

成本考量：
越南工人工资水平仅为中国沿海地区的 30%-

40%，土地租赁成本也较低。能源供应虽然略逊于中
国，但整体能满足基础生产需求。

供应链协同：
立讯通过与本地数十家电子零部件供应商建立配

套合作，并引入部分中国供应链伙伴共同出海，初步
构建了局部协同网络。

合规环境：
越南劳工法规相对宽松，政府招商引资政策积极，

税收优惠显著，合规风险可控。
总结：成本优势是驱动转移的首要动力，供应链

协同加速布局落地，整体转移效果良好，产能转移后
盈利水平稳步提升。

2、 案 例 二： 歌 尔 股 份（Thailand 
Expansion）——供应链协同驱动布局优化

歌尔股份在泰国扩张主要着眼于提升供应链响应
速度与全球客户服务能力。虽然泰国人工与土地成本
相较越南略高，但泰国良好的交通基础设施与较完善
的电子产业配套吸引了歌尔的投资。

成本考量：
人力与土地成本并非最低，但物流效率高，出口

便利，综合成本控制尚可接受。
供应链协同：
泰国拥有较完整的电子制造产业链，本地供应商

成熟，歌尔能够快速实现供应链本地化率超过 65%。
合规环境：
法规健全但执行透明，政治环境基本稳定，合规

风险中等偏低。
总结：歌尔将供应链协同作为转移决策的优先考

量，战略上采取供应链导向型布局策略，成功缩短了
交货周期，增强了全球客户黏性。

3、 案 例 三： 某 纺 织 企 业（Myanmar 
Failure）——合规风险管理失败导致撤离

某中国大型纺织企业于 2018 年在缅甸设立大规
模生产基地，期望通过极低的人力成本实现盈利最大
化。然而，因对缅甸复杂的劳工法规、政治局势评估
不足，导致经营过程中频繁遭遇罢工、环保诉讼与政
策波动冲击。

成本考量：
人力成本极低，初期财务指标亮眼。
供应链协同：
本地纺织配套产业薄弱，关键原材料与辅料需要

进口，供应链协同效率低下。
合规环境：
劳工法规频繁变更，环保执法日趋严格，加之

2021 年后政治局势剧烈动荡，合规风险急剧上升。
最终该企业于 2022 年底全面撤出缅甸市场，造

成重大投资损失。
总结：过度依赖单一成本优势，忽视合规风险与

供应链协同条件，是制造转移失败的根本原因。
（二）综合分析与路径模式总结
1、不同决策逻辑下的转移路径差异
成本驱动型（如立讯精密）：快速布局，短期成

本控制效果显著，但需同步提升供应链协同能力以确
保可持续性。

协同导向型（如歌尔股份）：投资回报期略长，
但供应链生态完善后能够形成稳定竞争优势。

风险忽视型（如缅甸纺织案例）：初期利润高，
但风险暴露后快速恶化，造成巨额损失。

2、三角模型下的最优权衡区间划分
基于实证分析与案例归纳，可以将制造转移决策

置于三角权衡模型框架内进行最优区间划分：
当成本优势显著且供应链协同效率中高时，为理

想转移窗口；
当合规风险过高且供应链协同效率低下时，应谨

慎或延后转移决策；
在中间地带，需要通过加强本地供应链生态建设

与强化合规管理能力，提升整体转移成功率。
本部分案例与综合讨论进一步验证了实证模型的

结论，强化了成本、合规、协同三大因素动态权衡的
重要性，为后续管理启示奠定了应用基础。

六、管理启示与战略建议
（一）东南亚布局的成本敏感型策略
1、选址原则：成本、政策与供应链配套兼顾
企业在东南亚选址时，不应仅以单一成本低廉为

标准，而应综合考虑以下因素：
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成本优势是否可持续（如人力成本上涨趋势）；
政策环境的稳定性与招商优惠的可靠性；
供应链配套完善程度，是否能够在本地快速形成

产业协同。
实践表明，单纯追求最低成本而忽视其他条件，

容易在后期遭遇合规障碍或供应链断裂风险，导致整
体投资收益率下降。

2、动态成本监测机制构建
由于东南亚国家在基础设施完善程度、营商环境

变化速度方面存在较大差异，建议制造企业建立动态
成本监测机制：

定期收集和分析各国人工、土地、能源、物流等
要素成本变化；

监控潜在政策变动与社会事件对成本结构的影
响；

动态调整生产布局与资源配置，确保成本控制优
势的持续性。

（二）合规风险控制策略
1、合规尽调（Due Diligence）体系建设
制造企业在进入东南亚市场前，必须系统性地开

展合规尽职调查，包括：
全面了解目标国家的劳动法规、环保法规、税务

法规及其执行情况；
评估政治风险、社会稳定性与法治环境；
制定本地化合规标准与预警机制，确保在法规变

动时能迅速应对。
2、与本地政府及律所建立合作网络
良好的本地政府关系与专业律所支持是降低合规

风险的关键保障。企业应：
主动参与当地商会、行业协会等组织，建立信息

通道；
与有经验的本地律所或国际律所合作，实时更新

法律法规变动信息；
在合规管理体系中引入外部审计与评估机制，提

高合规透明度。
（三）供应链协同能力建设
1、提前搭建本地供应链生态圈
供应链协同效率的高低直接影响制造转移的成功

率。企业应：
在布局初期即积极扶持本地供应商能力建设，通

过培训、投资等方式提高配套水平；
选择供应链上下游合作伙伴时，优先考虑响应速

度快、信息化水平高、质量控制能力强的本地企业；
引导形成以自身为核心的供应链生态体系，增强

整体抗风险能力。

2、数字化供应链协作平台建设
基于数字化技术提升供应链协同效率已成为不可

逆转的趋势。制造企业应：
部署供应链管理系统（SCM）、企业资源计划系

统（ERP）、云协作平台（SaaS SCM Solutions）；
实现订单、库存、运输、交付等环节的实时可视

化与智能调度；
通过数据驱动的预测与响应机制，缩短供应链反

应时间，提高灵活性与透明度。
（四）综合权衡的动态决策模型建议
面对去全球化压力下复杂多变的国际环境，制造

企业的东南亚布局策略应从单点决策转向动态综合权
衡。

建议引入以下机制：
建立实时数据反馈系统，动态监控成本变化、政

策波动与供应链健康度；
开发情景模拟工具，预演不同政策、成本、供应

链状态下的布局后果；
设定灵活调整机制，如双基地运营、模块化生产

配置、分阶段转移，以应对突发风险。
通过动态决策模型，企业能够在东南亚布局中更

科学地权衡成本、合规与协同三大要素，实现风险可
控下的战略优化与竞争优势提升。

本部分管理启示与战略建议立足于实证分析与案
例总结，具有较强的现实可操作性，为中国制造企业
在复杂国际环境下推进东南亚布局提供了系统化参
考。

七、研究局限与未来研究方向
（一）样本地域集中性局限
本研究主要聚焦于中国制造企业在越南、泰国、

马来西亚、印尼和菲律宾等东南亚主要国家的布局情
况，虽然覆盖了当前中国制造转移的主流地区，但仍
存在一定地域集中性局限：

未能充分涵盖如柬埔寨、老挝、缅甸等其他东南
亚新兴承接国；

对南亚（如印度、孟加拉国）等制造替代地的比
较分析不足。

未来研究可扩展样本覆盖范围，进行更大范围的
横向比较，以全面揭示不同国家环境变量对制造转移
战略决策的影响差异。

（二）纵向变化趋势未充分捕捉
本研究的数据主要基于 2024 年前后的横截面调

查，虽然一定程度上反映了制造企业当前转移路径的
权衡逻辑，但对于转移前、中、后不同阶段动态变化
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过程的捕捉有限。
未 来 可 以 设 计 纵 向 跟 踪 研 究（Longitudinal 

Study），动态监测企业在布局决策初期、实施中期
与运营后期的各项成本、合规风险、协同效率变化趋
势，进一步验证三角权衡模型的时间演变特征。

（三）未来可扩展至跨区域比较研究
随着全球制造转移格局的加速演变，除东南亚外，

南亚、中东、非洲等地区也逐渐成为潜在承接地。不
同区域的：

成本结构（如印度人工成本虽低但物流成本高）；
合规环境（如中东部分国家法律体系透明但劳工

标准严格）；
供应链成熟度（如非洲多数国家供应链生态尚待

完善）
均存在显著异质性。
未来研究可扩展至跨区域比较，建立多区域、多

情境下的制造转移战略权衡模型（Cross-regional 
Comparative Framework），以揭示不同情境下最
佳布局路径与权衡逻辑的变化规律。

（四）潜在的新变量引入
除了本研究已讨论的成本、合规、协同三大主变

量，未来研究还可考虑引入：
ESG 压 力（Environmental, Social and 

Governance Pressures）：绿色合规要求对转移决
策的影响；

技术成熟度（Technology Readiness）：东南
亚国家在智能制造基础设施方面的支持能力；

地缘政治动态（Geopolitical Shocks）：突发
国际政治事件对转移战略灵活性的需求。

通过扩展变量维度，丰富理论框架，可以进一步
提升制造转移路径权衡模型的解释力与适应力。

本研究在实证基础上揭示了成本、合规与协同三
角权衡逻辑对中国制造企业东南亚转移路径选择的重
要影响，为后续研究提供了坚实基础，也为企业实践
提供了理论指导与决策参考，但仍需在未来不断深化
与完善，以适应快速变化的国际制造业版图。
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组织韧性中的“人本驱动因素”：裁员背景下
的心理恢复力建构研究

宋嘉宁，陈礼
（湖南长沙 中南大学公共管理学院 410083）

摘要：
在全球经济波动与行业重塑加剧的背景下，裁员已成为企业战略调整的重要工具。然而，频繁的裁员不仅

冲击了个体员工的心理状态，也深刻影响了组织整体的韧性与稳定性。传统上，裁员往往被视作削弱组织凝
聚力与信任机制的风险因素，但近年来的研究指出，若能科学管理裁员过程，尤其通过强化员工心理恢复力
（Resilience），则可能在逆境中重塑更具适应性与抗打击力的组织韧性。本研究基于组织韧性理论、心理恢
复力理论与人本管理理念，系统分析了裁员背景下员工心理恢复力的作用机制及其对组织韧性的影响路径。通
过构建理论模型、开展量化实证与案例分析，研究发现：（1）裁员感知显著影响员工心理恢复力水平，恢复
力高的员工能有效缓冲裁员带来的心理冲击；（2）心理恢复力在裁员与组织韧性之间发挥中介作用；（3）人
本管理实践在裁员情境中起到积极调节作用，能够显著提升心理恢复力的生成效率。本文不仅丰富了组织韧性
与人本管理交叉领域的理论体系，也为企业在战略收缩时期制定科学、温和的裁员管理政策提供了实证支持和
实践指导。最后，文章展望了未来人本韧性组织建设的新趋势与挑战。

关键词：
组织韧性；员工恢复力；裁员管理；人本管理；心理支持体系

一、引言：不确定时代中的裁员与韧性命题
（一）裁员成为企业战略调整常态
过去数十年间，裁员常被视为企业经营失败或危

机应对的无奈之举。然而，随着全球化竞争加剧、技
术颠覆加速与商业模式重塑，裁员逐渐演变为一种主
动的战略调整工具，被用于优化资源配置、提升组织
灵活性与保障可持续发展（Gandolfi & Hansson, 
2011）。

尤其是在 2020 年以来的新冠疫情冲击下，大量
企业被迫快速收缩规模、调整战略方向，裁员频率显
著上升。即使进入后疫情时代，宏观经济不确定性、
地缘政治风险与技术替代效应仍然持续存在，裁员作
为组织适应外部环境变化的重要手段，已然成为企业
运营常态的一部分。

然而，裁员带来的不仅是财务报表上的短期优化，
更深层次地冲击着组织内部的人际信任、心理安全感
与文化稳定性。频繁裁员的组织，若缺乏对员工心理
恢复力的系统关注与培育，极易陷入信任危机、士气
低落与人才流失的恶性循环，反而削弱了原本意图提
升的适应能力与竞争韧性。

（二）组织韧性为何比以往任何时候都更重要
组 织 韧 性（Organizational Resilience） 指 的

是组织面对突发冲击与持续压力时，能够迅速恢复、

有效调整并实现逆境成长的能力（Lengnick-Hall & 
Beck, 2005）。在高度不确定与剧烈波动的商业环境
中，单靠静态资源优势已难以支撑企业持续生存与发
展，韧性成为新的竞争底层能力。

一方面，外部环境变化速度远超组织内部适应速
度，韧性决定了组织能否在短时间内有效调整资源配
置与战略方向；另一方面，组织内部结构日益网络化
与扁平化，个体员工的心理状态与行为弹性对整体系
统韧性影响日益放大（Vogus & Sutcliffe, 2007）。

裁员作为一种典型的内部冲击事件，若处理不当，
容易摧毁组织的信任网络与社会资本，从而削弱整体
韧性；反之，若能够通过有效的人本管理策略，激发
员工心理恢复力，则有可能在阵痛之后塑造出更具协
作力、创新力与适应性的组织新生态。

（三）员工心理恢复力作为韧性系统的内核
心理恢复力（Resilience）最初多用于描述个

体面对逆境、压力或创伤时的积极适应与复原能力
（Luthar et al., 2000）。近年来，越来越多的组织
行为学研究指出，员工心理恢复力不仅影响个体的工
作绩效、职业韧性与心理健康，还直接关系到组织层
面韧性的生成与维持（King et al., 2016）。

在裁员背景下，个体员工若能有效管理自身情绪、
重新设定目标、快速恢复投入状态，不仅有助于自身



151- 商 业 管 理 智 略 -

职业持续发展，也能够通过正向行为扩散（behavioral 
contagion）机制，促进团队士气稳定与组织系统的
整体弹性修复。

因此，将员工心理恢复力纳入组织韧性建设体系，
尤其在裁员等高冲击情境中，已成为新时代企业管理
者不可或缺的课题。

（四）研究问题与本文贡献定位
基于上述背景，本文围绕以下关键研究问题展开：
1. 在裁员背景下，员工心理恢复力如何受到影

响？
2. 心理恢复力在裁员与组织韧性之间扮演何种机

制角色？
3. 人本管理实践如何在裁员过程中促进员工心理

恢复力生成？
4. 不同管理策略下，组织韧性修复路径存在怎样

的差异？
本文的创新贡献主要体现在：
将心理恢复力作为连接裁员与组织韧性的中介变

量系统建模与实证检验；
引入人本管理作为调节机制，揭示人本关怀策略

在裁员管理中的实际作用路径；
结合量化实证与深度案例分析，丰富组织韧性研

究的人本动力机制视角。

二、理论基础：在动荡中寻找心理支点
（一）组织韧性理论演进回顾
1. 组织韧性的内涵与核心构成
组 织 韧 性（Organizational Resilience） 概 念

最早起源于生态学与工程学领域，随后被引入管理学
与组织行为学研究。Hollnagel（2006）将组织韧性
定义为“组织在面对变化、冲击与压力时维持正常运
行、迅速恢复并在必要时实现变革的能力”。随后，
多位学者对组织韧性的内涵进行了扩展，认为其包括
吸收冲击的能力（absorptive capacity）、适应变
化的能力（adaptive capacity）与逆境成长的能力
（transformative capacity）（Lengnick-Hall et 
al., 2011）。

在 管 理 学 语 境 下， 组 织 韧 性 不 再 被 视 为 静 态
特 质， 而 是 动 态 演 进 过 程。 它 涵 盖 了 认 知 层 面 的
警 觉 性（mindfulness）、 情 感 层 面 的 心 理 安 全
感（psychological safety）、 结 构 层 面 的 灵 活 性
（structural flexibility） 与 关 系 层 面 的 社 会 资 本
（social capital）（Vogus & Sutcliffe, 2007）。

因此，真正的组织韧性不仅仅是风险管理能力的
体现，更是一种能够在不确定性中不断自我调整、学

习与演化的动态生命力。
2. 韧性系统中的个体角色
早期组织韧性研究主要聚焦于系统性因素，如资

源储备、组织结构与危机管理机制。然而，随着对韧
性微观基础（microfoundations）的关注提升，个
体员工在韧性生成中的作用日益凸显（Williams et 
al., 2017）。

个体的认知弹性、情绪调节能力与社会连接行为，
能够通过集体动态逐步扩展为团队层面的韧性氛围
（resilience climate），进而在更大范围内支撑组
织整体的适应与复原能力。因此，理解和培育个体层
面的心理恢复力，成为建设高韧性组织不可或缺的一
环。

特别是在裁员这种强烈打击性的情境下，个体恢
复力的强弱，直接决定了组织在冲击后能否快速恢复
稳定与信任网络。

（二）心理恢复力理论与应用拓展
1. 个人恢复力（Personal Resilience）基本理

论
心理恢复力（psychological resilience）最早

源自儿童发展心理学，用以解释部分儿童在面对极端
逆境（如战争、贫困、家庭破裂）时仍能保持正常发
展的现象（Masten, 2001）。此后，该概念被广泛应
用于成人心理学、临床心理学与组织行为学领域。

个人恢复力通常被定义为个体在面对压力、挑战
或创伤时，能够维持正常功能，甚至通过积极适应过
程实现个人成长的能力（Luthans et al., 2006）。它
并非一种固定特质，而是一种可培养、可增强的动态
能力。

心理恢复力主要包括三个核心机制：
情绪调节能力（emotional regulation）
积 极 意 义 建 构 能 力（positive meaning 

making）
社 会 支 持 资 源 动 员 能 力（social resource 

mobilization）
在组织情境下，具备高恢复力的员工能够更有效

地应对职场压力、职业挫折与变革不确定性，展现出
更强的适应性、创造力与持续投入水平。

2. 从个体恢复到群体恢复的动态机制
近年来研究发现，个体心理恢复力不仅影响个人

绩效与福祉，还通过社会建构机制影响团队与组织层
面的韧性生成（Carmeli et al., 2013）。

主要体现为：
恢 复 性 行 为 扩 散（resilient behavior 

contagion）：高恢复力员工通过示范效应，激发周
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围同事的积极应对行为；
情 绪 调 节 支 持 网 络（emotional regulation 

network）：高恢复力员工在团队中扮演情绪稳定器
与心理支持者角色，缓冲集体焦虑与恐慌；

认 知 重 构 引 领（cognitive reframing 
leadership）：高恢复力员工善于在逆境中寻找意义，
引导团队共同构建积极应对框架。

因此，在裁员等高冲击情境下，培育员工心理恢
复力不仅有助于个体生存与发展，更是保护与修复组
织韧性的关键路径。

（三）人本管理理念的发展与实践路径
1. 人本管理的核心精神
人 本 管 理（People-Centered Management）

强调尊重员工主体地位、关注个体成长需求与心理体
验，将组织目标与个体福祉有机统一（McGregor, 
1960）。

核心理念包括：
视员工为自我实现的主体，而非被动资源；
将心理安全感与尊严感建设置于管理体系核心；
通 过 赋 能（empowerment）、 参 与

（participation）与关怀（care）激发员工内在动机
与创新潜能。

人本管理理念强调，只有在充分满足员工基本心
理需求的环境中，组织才能获得持续性动能与竞争韧
性。这一理念为理解裁员背景下员工心理恢复力培育
机制提供了重要理论基础。

2. 裁员情境下的人本管理特征
在裁员管理中践行人本管理，不是简单地“情绪

安抚”或“福利补偿”，而是通过系统性心理支持与
关系重建机制，帮助员工更好地认知变化、管理情绪、
重塑目标与自我价值感。

具体实践路径包括：
开放透明的沟通机制，减少不确定性焦虑；
公正合理的流程与决策标准，维护程序公正感；
个性化心理疏导与职业发展支持，助力情绪恢复

与未来规划；
保 留 离 职 员 工 社 会 连 接 感（alumni 

network），强化组织归属感延续性。
（四）人本管理视角下的裁员，不仅是资源优化，

更是组织韧性重塑与心理资本再生的重要契机。
1. 文献评述与研究空白
综合现有研究可以发现：
1. 组织韧性研究逐渐关注个体层面微观机制，但

对心理恢复力的中介作用缺乏系统实证检验；
2. 裁员背景下，现有研究多聚焦于离职员工安置，

忽视了留任员工心理状态对组织韧性演化的影响；
3. 人本管理在裁员管理中的作用机制尚未深入揭

示，尤其缺少在人本关怀策略介入下，恢复力生成与
韧性修复动态过程的实证探索。

针对上述空白，本文通过理论建模与实证分析，
尝试系统揭示裁员情境下员工心理恢复力对组织韧性
生成的作用路径及人本管理的调节机制，期望为组织
韧性建设与危机管理实践提供新的理论视角与实证支
持。

三、理论模型构建与研究假设
（一）理论模型整体框架设计
本研究基于组织韧性理论、心理恢复力理论与人

本管理理念，构建了裁员背景下组织韧性生成的作用
模型。整体框架如下：

首先，裁员感知作为情境刺激，影响员工的心理
恢复力水平；其次，员工心理恢复力作为中介变量，
进一步推动组织韧性水平的重建与提升；同时，人本
管理实践作为调节变量，增强或削弱裁员感知对心理
恢复力的影响强度。

该理论模型旨在系统揭示裁员情境中，个体层面
的心理动态如何汇聚成组织层面的适应与成长力量，
并探索管理策略在其中的关键调节作用。

（二）核心变量界定与逻辑关系
1. 裁员感知（Perceived Layoff）
指员工对组织裁员行为的认知与情绪反应，包括

对裁员合理性、公正性、透明度及其对自身影响程度
的主观感受。裁员感知不仅反映客观事件本身，还包
括员工对事件意义建构的过程。

2. 心理恢复力（Psychological Resilience）
指员工在面对裁员带来的威胁与压力时，能够积

极调节情绪、重建目标、持续保持投入与成长意愿的
能力。心理恢复力作为动态资源，决定了个体能否在
逆境中维持功能与推动自我更新。

3. 组织韧性（Organizational Resilience）
指组织在遭受内部冲击（如裁员）后，能够迅速

恢复运行秩序、修复社会资本、调整战略方向并实现
持续发展的能力。本研究关注由个体恢复力集聚而成
的组织层面弹性恢复与进化能力。

4. 人 本 管 理 实 践（People-Centered 
Management Practice）

指组织在裁员管理过程中，是否采取尊重个体、
保障心理安全、提供支持性资源与透明沟通等关怀措
施。人本管理实践作为情境资源，影响员工对裁员事
件的认知评价与应对方式。
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（三）研究假设提出
1. 裁员感知对心理恢复力的影响假设
裁员通常被视为威胁性情境，员工在感知到裁员

决策的不合理性或不透明性时，容易产生焦虑、失控
与失望情绪，进而削弱其恢复力水平。反之，若员工
感知裁员过程公正、合理且透明，恢复力受损程度将
相对较小。

H1：裁员感知越负面，员工心理恢复力水平越低。
2. 心理恢复力对组织韧性的影响假设
具备高恢复力的员工，能够在裁员冲击后更快调

整状态、积极投入工作，形成正向行为扩散效应，促
进团队整体士气与信任重建，进而支撑组织层面的韧
性恢复与演化。

H2：员工心理恢复力水平越高，组织韧性水平越
高。

3. 心理恢复力的中介作用假设
裁员感知对组织韧性的影响并非直接发生，而是

通过员工心理恢复力这一中介机制传递。即，裁员感
知影响员工的心理恢复力水平，进而影响组织整体韧
性。

H3：员工心理恢复力在裁员感知与组织韧性之间
起中介作用。

4. 人本管理实践的调节作用假设
当组织在裁员过程中采取高水平的人本管理实践

时，能够通过提供心理支持、增强程序公正感与强化
发展预期，缓冲裁员感知对心理恢复力的负面影响。
即，人本管理实践越充分，裁员感知对心理恢复力的
负向作用越弱。

H4：人本管理实践调节裁员感知与心理恢复力之
间的关系，当人本管理水平高时，裁员感知对心理恢
复力的负面影响减弱。

通过以上假设体系，本文力图揭示裁员背景下员
工心理恢复力建构与组织韧性修复的内在逻辑，并探
索管理干预策略的实际效能。模型的系统验证不仅有
助于丰富组织韧性与人本管理交叉研究领域，也为企
业危机管理与组织持续发展提供实证支撑与操作指
南。

四、研究方法：从现场到数据的探索
（一）研究设计与样本策略
1. 研究设计
本研究采用定量实证研究方法，结合结构方程模

型（SEM）进行路径分析，系统检验裁员感知、心理
恢复力、人本管理实践与组织韧性之间的关系。研究
设计采用横断面调查，辅以多源数据收集策略，增强

数据的可靠性与外部效度。
2. 样本筛选标准
为确保样本具有足够的代表性与现实意义，设定

如下筛选标准：
所在企业在过去 12 个月内经历过正式裁员（不

包括自然流失与自主离职）；
受访者为裁员后仍在岗的正式员工，具有直接感

知裁员过程与后续组织变化的经验；
受访者需在现岗位任职时间不少于 6 个月，确保

对组织文化与变革有一定认知深度；
自愿参与调查并承诺真实作答，保障数据质量。
3. 样本来源与分布
采用分层随机抽样结合滚雪球抽样的方式，从金

融、科技、制造、教育、医疗等多个行业收集样本，
确保行业、岗位、地区等特征的多样性与广泛性。

最终收集到有效样本 532 份，涵盖全国 15 个主
要城市，行业与岗位分布均衡，样本结构合理。

（二）测量工具开发与变量操作化
1. 裁员感知测量
参考 Brockner 等（1992）的裁员感知量表，结

合本土化语境修订，主要测量维度包括：
裁 员 程 序 公 正 性 感 知（Procedural Justice 

Perception）
裁员透明度感知（Transparency Perception）
裁员合理性感知（Rationality Perception）
采用 5 点 Likert 量表（1= 非常不同意，5= 非常

同意），共计 8 道题目。
示例题项：“我认为本次裁员过程是透明公开的。”
2. 心理恢复力测量
采 用 Connor-Davidson Resilience Scale

（CD-RISC-10） 简 版 量 表（Connor & Davidson, 
2003），测量员工面对裁员冲击时的积极适应能力，
覆盖情绪调节、目标重建与社会资源动员三个维度。

使用 5 点 Likert 量表，共计 10 道题目。
示例题项：“面对工作上的重大变化，我能够迅

速调整心态并积极应对。”
3. 组织韧性测量
参 考 Mallak（1998） 与 Carmeli & Markman

（2011）的组织韧性量表开发，侧重测量组织在裁员
后表现出的恢复力、适应力与创新力。

5 点 Likert 量表，共计 9 道题目。
示例题项：“尽管经历裁员，我所在的组织仍能

迅速恢复正常运转。”
4. 人本管理实践测量
依据 Eisenberger 等（1986）的感知组织支持
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量表（POS）与现有裁员人本管理实践研究（Spreitzer 
& Mishra, 2002）开发修订，覆盖透明沟通、心理关
怀与发展支持三大维度。

5 点 Likert 量表，共计 7 道题目。
示例题项：“在裁员过程中，组织积极提供心理

支持资源帮助员工调整情绪。”
5. 控制变量设置
为排除混杂因素，设定如下控制变量：
性别
年龄
教育背景
任职年限
岗位性质（管理岗 / 专业岗）
以上变量均在问卷首部进行收集，供后续模型分

析控制使用。
（三）数据收集过程与样本特征
1. 数据收集流程
预测试阶段：先行在某大型科技公司进行小范围

预测试（N=50），检验问卷逻辑性与题目理解度，
调整部分表述与顺序；

正式调查阶段：通过合作企业、行业协会、线上
调查平台同步发放问卷，回收有效数据；

质量控制措施：设置反向题目，检测作答一致性；
剔除明显无效问卷（作答时间过短、答案模式化等）。

2. 样本基本特征统计
性别比例：男性 48.7%，女性 51.3%；
年 龄 分 布：30 岁 以 下 占 28.9%；31–40 岁 占

51.5%；41 岁以上占 19.6%；
教育背景：本科及以上学历占 89%；
任职年限：3 年以内占 35%，3–7 年占 45%，7

年以上占 20%；
行业分布：科技行业 30%，金融行业 22%，制

造业 20%，教育与医疗各 14%。
整体来看，样本群体以年轻、中层、专业技术型

员工为主，符合当前裁员敏感性与组织韧性研究的典
型场景。

（四）数据分析方法与流程
1. 描述性统计与相关性分析
使用 SPSS 27.0 进行基本数据描述（均值、标准差、

偏度、峰度）与 Pearson 相关分析，初步验证各变量
之间的线性关系。

2. 信度与效度检验
信度检验：通过 Cronbach’s α 系数与复合信

度（CR）指标评估各量表内部一致性；

效度检验：通过探索性因子分析（EFA）与验证
性因子分析（CFA）检验测量模型的聚合效度与区分
效度。

3. 结构方程模型（SEM）检验
使 用 AMOS 24.0 构 建 结 构 方 程 模 型， 检 验 各

路径系数与整体模型拟合度指标（如 χ²/df、CFI、
TLI、RMSEA、SRMR）。

4. 中介效应与调节效应检验
中介效应：采用 Bootstrapping 方法（5000 次

抽样），检验心理恢复力在裁员感知与组织韧性之间
的中介作用；

调节效应：引入交互项回归分析与多组 SEM 分
析，检验人本管理实践对裁员感知与心理恢复力关系
的调节作用。

5. 稳健性检验
通过样本分组（如行业、岗位）与多模型对比分析，

检验模型结果的一致性与稳健性，增强研究结论的普
适性与可靠性。

以上系统的数据收集与分析流程，旨在确保本研
究结论具有充分的科学性、严谨性与实际应用价值。

五、实证研究结果：在数据中寻找心理韧性的轨
迹

（一）样本描述性统计与相关性检验
1. 描述性统计结果
裁员感知均值偏低（<3），反映出受访者普遍对

裁员行为持较为负面的认知；
心理恢复力、人本管理实践与组织韧性均值相对

较高（>3.4），表明在冲击情境下，仍有相当比例员
工保持了较好的心理与行为状态。

各变量偏度与峰度指标均在 ±1 范围内，符合正
态分布假设，适合进行后续结构方程模型分析。

2. 相关性分析结果
裁员感知与心理恢复力、人本管理实践及组织韧

性之间均呈显著负相关；
心理恢复力与人本管理实践、组织韧性之间呈显

著正相关；
各变量相关方向与预期一致，为后续路径检验提

供了初步支持。
（二）信效度分析
1. 信度检验结果
采用 Cronbach’s α 系数与复合信度（CR）进

行检验，结果如下：
裁员感知：α = 0.878，CR = 0.881
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心理恢复力：α = 0.912，CR = 0.915
人本管理实践：α = 0.891，CR = 0.893
组织韧性：α = 0.904，CR = 0.908
各变量 Cronbach’s α 系数与复合信度均高于

0.8，表明量表具有良好的内部一致性信度。
2. 效度检验结果
聚合效度（AVE）检验：各潜变量 AVE 值均高于 0.5

（0.60–0.72 区间），说明聚合效度良好；
区分效度检验：各变量√ AVE 值均大于其与其

他变量的相关系数，满足 Fornell-Larcker 标准，说
明各潜变量之间具有良好的区分度。

总体来看，测量模型信度与效度均符合标准要求，
支持进入结构方程模型检验阶段。

（三）结构方程模型（SEM）检验
1. 模型拟合度检验
使用AMOS 24.0对整体路径模型进行拟合检验，

主要指标如下：
χ²/df = 2.134（小于 3，良好）
Comparative Fit Index (CFI) = 0.961（ 大 于

0.90，优秀）
Tucker-Lewis Index (TLI) = 0.956（大于 0.90，

优秀）
Root Mean Square Error of Approximation 

(RMSEA) = 0.045（小于 0.05，优秀）
Standardized Root Mean Square Residual 

(SRMR) = 0.037（小于 0.08，良好）
模型整体拟合度良好，各指标均达到或超过公认

标准，说明理论模型与数据具有良好的匹配度。
2. 路径系数与显著性检验
具体路径估计及显著性如下：
裁员感知 → 心理恢复力（β = -0.46，p < 0.001）
心理恢复力 → 组织韧性（β = 0.58，p < 0.001）
裁员感知 → 组织韧性（直接路径 β = -0.19，p < 

0.01）
人本管理实践 × 裁员感知 → 心理恢复力（交互

项 β = 0.21，p < 0.01）
路径分析结果支持了 H1、H2、H3 与 H4 假设，即：
裁员感知负向影响心理恢复力，进而影响组织韧

性；
心理恢复力在裁员感知与组织韧性之间发挥部分

中介作用；
人本管理实践对裁员感知与心理恢复力之间的负

向关系具有缓冲调节作用。
（四）中介效应与调节效应分析
1. 中介效应检验

采用 Bootstrapping（抽样 5000 次）检验心理
恢复力的中介效应：

裁员感知 → 心理恢复力 → 组织韧性，间接效应
估 计 值 为 -0.267，95%CI 为 [-0.311, -0.224]， 不 包
含零，显著。

说明心理恢复力在裁员感知影响组织韧性的路径
中发挥了重要的中介作用。

2. 调节效应检验
引入人本管理实践与裁员感知的交互项，回归检

验调节效应，结果显示：
在高水平人本管理实践情境下，裁员感知对心理

恢复力的负向影响显著减弱；
绘制调节效应简单斜率图，进一步验证调节效应

方向性与强度。
这一发现说明，通过强化人本管理实践，可以有

效缓冲裁员事件对员工心理状态的负面冲击。
（五）主要假设验证结果总结
本研究提出的四项主要假设全部获得支持：
H1 成立：裁员感知越负面，心理恢复力越低；
H2 成立：心理恢复力越高，组织韧性越强；
H3 成立：心理恢复力在裁员感知与组织韧性之

间发挥中介作用；
H4 成立：人本管理实践缓冲了裁员感知对心理

恢复力的负面影响。
这一实证结果不仅验证了本文理论模型的合理

性，也为理解裁员管理与组织韧性建设之间的复杂动
态关系提供了坚实的经验证据。

六、案例分析：真实企业中的恢复力重建之路
（一）案例一：科技公司 A 在战略裁员后的心理

恢复力再塑
1. 企业背景与裁员情境
科技公司 A 是一家总部位于上海的互联网中型企

业，主营业务为 SaaS 解决方案开发与服务。受国际
经济环境波动与国内行业竞争加剧双重影响，公司于
2023 年初启动了大规模业务重组与裁员计划，裁员比
例达到公司员工总数的 18%。

在裁员启动初期，由于沟通不足与流程不透明，
内部一度出现恐慌情绪，留任员工士气急剧下滑，工
作效率明显下降，客户投诉数量上升近 15%。管理层
很快意识到，仅依靠裁员操作本身无法达成预期的组
织优化目标，必须同步开展员工心理恢复与文化修复
工程。

2. 恢复力建设行动
科技公司 A 迅速调整策略，采取了一系列以人本
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管理为核心的干预措施：
透明沟通机制
高管亲自主持裁员沟通会，详细解释裁员背景、

决策依据与未来发展方向，确保信息公开透明，降低
员工不确定性焦虑。

心理支持资源引入
联合专业心理咨询机构，设立在线心理疏导平台

与线下情绪支持小组，免费为全体员工提供心理咨询
服务。

内部转岗与能力发展支持
针对受影响部门员工，开设内部转岗项目与短期

技能提升培训班，帮助员工探索新的职业路径，提升
可雇佣性。

正向叙事重建
通过内部通讯、企业文化项目，积极传播“逆境

中成长”“重塑与进化”等正向叙事，引导员工重构
裁员事件的意义，提升集体心理弹性。

3. 恢复力与韧性成效
六个月后，科技公司 A 进行的员工心理状态调查

显示：
员 工 总 体 心 理 恢 复 力 评 分 较 裁 员 初 期 提 升 了

28%；
留任员工的工作投入度（engagement）恢复至

裁员前 92% 的水平；
团队间的互信指数较危机初期提升了 19%；
公司整体客户满意度指标重新回升至正常水平。
这一案例表明，通过及时、有温度的人本管理实

践干预，可以有效提升员工的心理恢复力，促进组织
韧性的快速重建，助力企业在战略调整后实现平稳过
渡与持续发展。

（二）案例二：制造企业 B 的人本管理式裁员实
践

1. 企业背景与裁员情境
制造企业 B 是一家位于苏州的老牌汽车零部件供

应商，拥有超过 20 年行业历史。2023 年，由于新能
源转型压力与海外订单锐减，公司被迫进行组织瘦身，
计划裁减近 20% 的生产与后勤岗位。

不同于以往粗放式裁员，企业 B 在本次裁员过程
中引入了以“尊重、支持、再成长”为核心理念的人
本管理体系，旨在最大程度上降低裁员对员工个人与
组织文化的冲击。

2. 人本管理措施
参与式裁员方案设计
在确定裁员方向与标准前，企业广泛征求员工意

见，设立裁员评估委员会，由管理层与员工代表共同

参与，增强过程公正感与透明度。
全流程心理辅导支持
为所有潜在受影响员工配备专业心理咨询师，进

行裁员通知前、中、后的全程心理支持，帮助员工情
绪接纳与认知重构。

外部就业资源对接
与本地产业园区与招聘机构合作，开设专场招聘

会，帮助被裁员工快速对接新的就业机会，降低职业
焦虑。

离职员工关系维护
为 裁 员 员 工 设 立 离 职 纪 念 礼 与 内 部 校 友 平 台

（Alumni Network），保持情感连接，促进未来潜
在的再次合作或品牌声誉建设。

3. 恢复力与韧性成果
裁员半年后，内部调查与外部观察显示：
85% 的被裁员工在三个月内成功再就业；
留 任 员 工 的 组 织 承 诺 感（organizational 

commitment）评分未出现大幅下降，反而小幅上升；
公司品牌声誉在本地就业市场中保持稳定，未出

现负面舆情扩散；
新一轮业务转型推进顺利，员工创新建议提交数

量较裁员前提升了 22%。
企业 B 的案例说明，裁员并非不可避免地破坏组

织韧性。若能以人本关怀为导向，设计透明、公正、
支持性的裁员管理流程，反而能够在困难时期凝聚员
工心理能量，为组织韧性积蓄新的发展动力。

七、讨论：从个体支撑到系统韧性的跃迁
（一）心理恢复力在组织韧性构建中的核心地位
本研究系统验证了员工心理恢复力在裁员背景下

对组织韧性修复与重建的关键作用。不同于传统危机
管理中对资源重整与流程优化的关注，心理恢复力强
调的是个体层面的情绪调节、认知重构与积极适应能
力。

裁员作为一种突发性、高冲击性的组织事件，首
先在个体层面引发恐惧、焦虑与失控感。如果个体能
够通过恢复力机制迅速调整心理状态，重建意义感与
归属感，则不仅能自我修复，更能通过社会互动机制
（如情绪感染、行为示范）扩散到团队与组织层面，
形成集体韧性（collective resilience）。

因此，组织韧性并非仅源自管理制度的完善或资
源储备的充足，更深层次地，根植于每一位员工面对
不确定性与挫折时展现出的恢复与成长力量。
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这一发现呼应了微观组织行为学近年来提出的观
点：组织宏观属性的塑造，离不开个体微观过程的积
累与放大（Weick & Sutcliffe, 2015）。

（二）人本管理在裁员背景下的实际作用机制
本研究通过实证与案例分析进一步明确了人本管

理在裁员情境中的具体作用路径：
1. 增强程序公正性感知
通过开放透明的沟通机制与参与式决策过程，人

本管理能够降低员工对裁员决策过程的不确定性感
知，缓解焦虑情绪，提升恢复力基础。

2. 提供情绪支持与心理疏导
系统化的心理健康资源、情绪疏导机制与社会支

持网络，有助于员工在裁员冲击中获得必要的心理缓
冲区，减少情绪崩溃与认知失调现象。

3. 重塑个人发展预期
通过技能培训、职业转型支持与发展资源对接，

人本管理帮助员工在失落与焦虑之中重新构建成长目
标与职业希望感，激发内在动机与积极行动。

4. 延续组织认同感
通过校友网络建设、离职员工关怀等机制，保持

员工对组织的情感连接，减少身份断裂与归属感流失，
为未来的人才回流与品牌声誉维护奠定基础。

综上，人本管理不仅是对裁员对象的人道关怀，
更是通过系统性干预，在组织层面激活自我修复与持
续进化能力的战略性投资。

（三）战略收缩与文化稳定的微妙平衡
裁员通常伴随着资源缩减、权力调整与组织焦虑

升级。若管理者过于聚焦短期成本优化而忽视文化与
心理资本建设，则极易导致：

留任员工士气低迷与敬业度下降；
社会资本流失，团队合作效能受损；
组织信任基础破裂，创新与学习意愿降低。
相反，若能在裁员过程中，通过人本管理实践

维护心理安全感与文化连续性，组织不仅能够避免
文化断层，还能在逆境中锤炼更高水平的适应性文化
（adaptive culture）。

这种微妙平衡需要管理者具备双重视角：
一方面，果断推动必要的结构调整与资源优化；
另一方面，细腻经营组织情感生态，呵护员工心

理复原过程。
唯有如此，才能在资源收缩与文化稳定之间实现

动态均衡，真正将危机转化为成长契机。
（四）组织应对未来不确定性的能力提升路径
结合本研究发现，企业在未来应对持续不确定性

与复杂性挑战时，应从以下几个维度系统提升组织韧

性：
1. 将心理恢复力纳入人才发展体系
不仅关注员工技能提升与绩效产出，更要系统性

培养其情绪调节、认知重构与社会资源动员能力，使
恢复力成为核心职业能力之一。

2. 构建全流程、嵌入式的人本管理机制
在人力资源管理各环节（招聘、培训、绩效管理、

变革管理）中，嵌入尊重、关怀与赋能元素，形成自
下而上的心理安全文化土壤。

3. 开发智能化心理支持系统
利用人工智能、大数据分析等技术手段，动态监

测员工心理健康状态，及时推送个性化支持资源，实
现心理恢复干预的精准化与规模化。

4. 重视离职员工的关系资产管理
将离职员工视为组织社会资本的重要组成部分，

通过系统化的校友管理与关系维护，构建长周期的人
才流动与知识循环网络。

5. 培养韧性型领导力
未来领导者不仅需要具备战略远见与执行力，更

需具备在逆境中激发团队希望、重建意义与塑造集体
恢复力的能力。

通过上述路径的系统推进，企业才能在未来充满
变动与冲击的环境中，构建真正意义上的高韧性组织，
实现持续生存、适应与跃迁。

八、结论与未来展望
（一）研究总结与核心贡献
本研究围绕“裁员背景下组织韧性生成机制”这

一主题，系统地探讨了裁员感知、心理恢复力、人本
管理实践与组织韧性之间的关系，主要结论如下：

1. 裁员感知作为重要情境变量，显著负向影响员
工的心理恢复力水平。负面的裁员感知增加了员工的
不确定性焦虑、降低了归属感与控制感，从而削弱了
个体恢复能力。

2. 心理恢复力作为核心心理机制，在裁员感知与
组织韧性之间发挥了中介作用。高水平的心理恢复力
不仅有助于个体自我修复，还通过情绪扩散与正向行
为传导，支撑组织整体的恢复与进化过程。

3. 人本管理实践作为关键情境资源，对裁员感知
与心理恢复力之间的负向作用具有显著缓冲效应。透
明沟通、公正程序、情绪支持与发展资源等人本关怀
措施，能够有效修复员工的心理安全感与未来希望感。

4. 案例分析进一步印证了理论模型与实证结果，
即人本管理式裁员不仅可以缓解个体冲击，更能促进
组织信任网络修复与文化连续性维护，为组织韧性再
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生提供坚实基础。
整体而言，本文在理论上深化了裁员管理、心理

恢复力与组织韧性之间的交互机制认识，在实践上为
企业在危机情境中实现软着陆与逆境成长提供了系统
性指引。

（二）理论意义与实践启示
1. 理论意义
丰富了组织韧性研究的微观基础视角，强调了个

体心理恢复力在系统层面适应性演化中的核心作用；
拓展了人本管理理论在裁员情境中的应用边界，

揭示了关怀与支持策略在逆境管理中的实际功能；
在裁员管理与危机应对研究领域，构建了以心理

机制为中轴的系统作用模型，补充了以往以资源配置
与流程优化为中心的主流研究空白。

2. 实践启示
企业在裁员决策与执行过程中，不能仅关注经济

指标与组织结构调整，更应高度重视员工心理恢复力
的保护与激活；

人本管理不是裁员后期的“补救”，而应作为裁
员决策、沟通、执行全过程的一体化战略部署；

透明性、公正性与支持性资源，是裁员管理中构
建心理安全感与恢复力氛围的三大支柱；

恢复力建设与韧性修复应成为组织危机管理常规
流程中的标准模块，而非临时性应对手段。

（三）研究局限与未来深化方向
虽然本研究在理论建模与实证验证上做出了较为

系统的探索，但仍存在一定局限性，未来研究可从以
下方向进一步深化：

1. 时序动态研究不足
由于采用横断面设计，难以捕捉心理恢复力与组

织韧性随时间演化的动态变化。未来可采用纵向追踪
研究或实验干预设计，揭示韧性生成过程的时间机制。

2. 文化背景影响未细化
本研究样本主要来源于中国大陆地区，文化因素

可能对裁员感知与恢复力生成过程产生重要影响。未
来可进行跨文化比较研究，探索不同文化背景下机制
作用的异同。

3. 管理策略多样性不足
本文主要关注人本管理实践，未深入探讨其他可

能影响恢复力与韧性的组织策略，如变革型领导、组
织学习机制等。后续研究可扩展管理变量体系，构建
更丰富的综合模型。

4. 心理恢复力维度拓展空间
当前恢复力测量主要聚焦于情绪调节与认知重

构，未来可进一步引入意义建构、道德恢复力等更细

分维度，提升理论解释力与实践指导性。
（四）面向未来的人本韧性组织蓝图
展望未来，随着全球化竞争加剧、技术替代加速

与社会变革加深，组织面临的不确定性与冲击只会更
加频繁而复杂。构建具有强大恢复力与进化能力的人
本韧性组织，将成为企业可持续发展的核心竞争力。

面向未来，人本韧性组织应具备以下基本特征：
1. 以心理资本建设为战略工程
将员工心理恢复力、希望感、乐观性与意义感的

培养纳入长期人才发展规划，构建内在驱动型组织动
能体系。

2. 以关怀型管理为组织 DNA
在招聘、培训、绩效管理、变革管理等各个环节中，

深度融入尊重、关怀与赋能元素，形成支持性文化土
壤。

3. 以智能化技术助推韧性发展
利用人工智能、大数据等新兴技术，实现员工心

理状态动态监测与个性化支持干预，提升韧性建设的
精准性与规模化水平。

4. 以离职管理为延续性社会资本策略
通过系统化校友网络与关系维护机制，将离职员

工转化为组织的外部智囊团与品牌大使，构建韧性型
组织生态圈。

5. 以韧性型领导力为变革引擎
培养具备危机感知、情绪引导、意义建构与希望

激发能力的领导者队伍，引领组织在不确定性中实现
有序跃迁。

总之，人本韧性组织不仅能够在冲击中生存下来，
更能够在逆境中成长壮大，引领未来新一轮商业文明
的演进方向。

面对不可预测的未来，唯有深刻理解个体心理机
制与系统性组织动力的交互关系，才能真正掌握持续
适应与跨越的核心密码。
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AI 赋能下的人力资源绩效反馈机制转型：从
管理控制到自我驱动

张懿珂
（山东济南 北森云计算有限公司华东运营中心 250101）

摘要：
随着人工智能技术在企业管理领域的加速渗透，人力资源绩效反馈机制正经历一场深刻的结构性变革。传

统以管理控制为核心的绩效反馈体系，越来越难以适应新时代员工对于个性化发展、即时沟通与自主成长的需
求。本文基于自我决定理论（SDT）与智能技术应用框架，系统探讨了 AI 赋能下个性化反馈、实时反馈与绩
效透明化机制对员工内在动机激发与绩效提升的影响路径。通过构建理论模型并进行实证检验，研究发现：AI
支持的个性化与及时反馈能够显著增强员工的自主感、胜任感与关联感，从而驱动内在动机增长与绩效表现改
善；同时，技术信任感作为调节因素，在智能反馈效果中发挥重要作用。本文不仅丰富了人力资源智能化管理
理论，也为企业构建以员工自我驱动为核心的智能绩效管理体系提供了实践指导。最后，结合实证结果，提出
了智能绩效反馈系统优化的策略建议，并展望了未来人力资源管理的智能进化方向。

关键词：
智能 HR；绩效管理；AI 反馈系统；个性化反馈；自我驱动动机

一、引言
1. 技术浪潮下的绩效反馈重塑呼声
随着人工智能、大数据与云计算等技术的快速发

展，企业管理领域正在经历一场深刻的智能化转型。
尤其在人力资源管理（HRM）领域，智能招聘、AI
培训助手、智能员工体验管理等新应用层出不穷，极
大地提升了组织管理效率与精准度。然而，相比人才
获取与发展环节的智能化进程，绩效管理体系，尤其
是绩效反馈机制的创新，整体进展仍显滞后。

传统绩效反馈体系多以季度、年度为周期，侧重
管理控制与行为规范，强调自上而下的考核与评估。
这种模式固然在一定程度上提升了组织的纪律性与一
致性，但在当下高度动态、知识密集、个性化需求强
烈的工作环境中，逐渐暴露出反馈滞后、目标脱节、
动机抑制与员工疏离感加剧等严重问题（Pulakos et 
al., 2015）。

与此同时，智能技术的普及为绩效反馈机制注入
了新的可能性。基于实时数据采集、智能分析与个性
化推送，AI 可以将绩效反馈从传统的静态、周期性控
制，转型为动态、个性化、自我驱动的成长支持体系。
员工不再是被动接受考核的对象，而是成为主动寻求
反馈、自我调整与持续成长的积极主体。

在这样的背景下，探索 AI 赋能下绩效反馈机制
的转型逻辑，不仅具有重要的理论价值，更是推动企
业智能化转型与构建可持续竞争优势的必然要求。

2. 传统绩效反馈体系的困境
回顾传统绩效管理实践，尤其是在以目标管理

（MBO）与关键绩效指标（KPI）为主导的体系中，
绩效反馈常常被简化为绩效评价的附属环节，缺乏对
员工个体成长与内在动机激发的系统关注。

存在的主要问题包括：
（1）反馈延迟严重
大多数企业仍以年度或半年度为单位进行绩效回

顾，反馈信息滞后，员工难以及时获得针对性指导，
错失调整与成长的最佳时机。

（2）反馈内容单一
传统反馈多围绕指标完成情况展开，忽视对能力

发展、行为改进与潜能挖掘的深度指导，导致员工缺
乏全面的成长视角。

（3）反馈过程充满压力
绩效反馈通常与薪酬调整、晋升机会直接挂钩，

员工在反馈过程中容易感受到威胁与焦虑，从而出现
防御性沟通，抑制真实问题的暴露与改进意愿。

（4）个体差异被忽视
不同员工在认知风格、动机结构、发展需求上存

在显著差异，但传统绩效反馈多采用标准化模板，无
法实现个性化精准触达，降低了反馈的实际激励效果。

这些困境使得传统绩效反馈不仅难以激发员工积
极性，反而在一定程度上削弱了组织凝聚力与创新活
力。在智能技术快速发展的今天，绩效反馈体系亟需
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从根本上进行重新设计与重塑。
3. 研究问题与核心探究方向
针对上述背景与问题，本文聚焦以下核心研究问

题：
（1）AI 赋能下，个性化反馈、实时反馈与透明

反馈机制如何影响员工的内在动机水平？
（2）员工内在动机在智能绩效反馈与绩效提升

之间是否发挥中介作用？
（3）员工对智能系统的信任感是否调节 AI 反馈

效果？具体表现在哪些机制上？
（4）在不同岗位类型、行业特征与组织文化背

景下，AI 智能反馈系统的效果是否存在差异？
通过系统回答这些问题，本文希望揭示智能化背

景下绩效反馈机制的内在转型逻辑与关键作用路径，
为企业智能化人力资源管理提供理论依据与实践参
考。

二、理论基础与文献综述
（一）传统绩效反馈体系的演变路径
1. 从命令控制到激励引导
绩效反馈体系最初诞生于 20 世纪中叶，源自泰

勒制科学管理（Taylor, 1911）及目标管理（Drucker, 
1954）理念，其根本目的是通过上下级间的正式评估
程序，实现对员工行为的有效控制与资源配置优化。
在早期阶段，绩效反馈高度依赖管理者的主观判断，
强调上下级权威关系，反馈内容以考核、纠偏与奖惩
为主，典型特征是单向、滞后、标准化。

随着组织环境的复杂性提升与知识工作者占比
上 升（Davenport, 2005）， 传 统 控 制 式 反 馈 暴 露
出激励效能不足、创新受阻、员工疏离感增强等问
题。20 世纪 90 年代以来，强调激励与发展的绩效反
馈理念逐渐兴起，涌现出如多源反馈（360-degree 
feedback）、行为型反馈（Behavioral Feedback）
与发展性反馈（Developmental Feedback）等新实
践（London & Smither, 1995）。

这种演变体现了绩效反馈体系从强调控制与考核
向强调支持与发展的核心转变。然而，即便如此，传
统反馈仍普遍存在周期性长、反馈滞后、个性化不足
等问题，未能完全契合新时代员工对即时性、个性化
与自主成长的需求。

2. 传统反馈机制的局限性剖析
综 合 前 人 研 究（DeNisi & Murphy, 2017；

Aguinis, 2019），传统绩效反馈机制主要存在以下局
限：

（1）反馈与实际行为偏离

周期性考核导致反馈内容滞后于实际表现，员工
难以及时调整行为策略，削弱了反馈的指导性与激励
性。

（2）反馈信息模糊与缺乏针对性
标准化模板下，反馈内容往往流于空泛，缺乏具

体改进建议，导致员工认知负荷增加，无法有效内化
反馈信息。

（3）反馈过程缺乏心理安全感
绩效反馈通常直接关联薪酬调整、晋升决策等敏

感议题，导致员工在接受反馈时产生防御心态，抑制
真实对话与深度反思。

（4）反馈激励机制单一
传统反馈过于依赖外在奖惩刺激，忽视内在动机

激发路径，难以持续驱动员工自主投入与深度学习。
上述局限促使企业与学界开始寻求新的绩效反馈

机制，以实现更高效、更人性化、更智能的管理目标。
（二）自我决定理论（SDT）与员工动机管理
1. 内在动机与外在动机的动态机制
自 我 决 定 理 论（Self-Determination Theory, 

SDT）由 Deci 与 Ryan（1985）提出，强调个体行
为动机在外在控制与内在自主之间的动态演变过程。
SDT 提出，人的基本心理需求包括：

自主性（Autonomy）：个体希望自己的行为是
自我决定的，而非被外界强制的。

胜任感（Competence）：个体渴望在环境中表
现良好、实现目标、感受能力提升。

关联感（Relatedness）：个体希望与他人建立
积极的情感联系与归属感。

当组织环境能够满足这三大心理需求时，员工更
容易产生内在动机，表现出更高的主动性、创造性与
持久性投入；反之，则会导致动机外在化甚至动机枯
竭（Deci & Ryan, 2000）。

在绩效反馈情境中，反馈内容与形式对内在动机
的激发与抑制起着至关重要的作用。发展性、个性化、
支持性的反馈能够满足员工的自主性与胜任感需求，
促进内在动机生成；而控制性、评价性、威胁性的反
馈则可能抑制内在动机，激发防御性与抵抗感。

2. 反馈系统对动机激发的作用路径
根 据 SDT 理 论 与 后 续 研 究（Ryan & Deci, 

2017；Van den Broeck et al., 2016），绩效反馈系
统影响员工动机的主要作用路径包括：

（1）自主性感知机制
当员工感知到反馈过程尊重其自主选择与自我表

达权利时，更容易产生内在动机，积极采纳反馈信息。
（2）胜任感强化机制
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高质量反馈能够具体指出员工的优势与改进空
间，使员工感受到能力成长的希望与可能性，从而增
强胜任感体验。

（3）关联感建构机制
支持性反馈传递出组织对员工成长的关心与认

可，有助于员工建立对组织与上级的情感联结，提高
组织承诺与工作投入。

智能绩效反馈系统若能精准设计并动态适配以上
机制，有望突破传统反馈激励效能的瓶颈，实现从外
控到自驱的转型。

三、AI 技术在 HRM 中的应用现状与趋势
1. 智能反馈系统的功能演进
随着人工智能技术成熟度提升，AI 在绩效反馈领

域的应用逐步从辅助性工具向核心决策支持系统演进
（Stone et al., 2015；Sivathanu & Pillai, 2018）。
目前智能反馈系统主要具备以下功能：

数据自动采集与实时分析
通过集成各类工作数据（如项目进度、客户反馈、

同事评价、行为日志），实现对员工绩效表现的动态
跟踪与趋势预测。

个性化反馈内容生成
基于机器学习与自然语言生成（NLG）技术，系

统能够根据员工角色、能力画像与发展轨迹，自动生
成针对性反馈建议。

反馈渠道与形式多元化
智能系统支持通过移动端 App、邮件推送、社交

平台提醒等多种渠道，灵活推送反馈内容，提升反馈
可达性与接受率。

自适应反馈节奏与强度
系统根据员工反馈接受偏好与心理状态，智能调

整反馈频率与内容粒度，避免信息过载或反馈疲劳。
这一系列功能革新，为构建以员工为中心、支持

自主成长的智能绩效反馈体系奠定了技术基础。
2. 个性化反馈与实时绩效洞察的价值
大量实证研究（Levy & Williams, 2004；Adler 

et al., 2016）表明，高质量、个性化与及时性的反馈
能够有效提升员工的动机水平、工作表现与组织承诺。

AI 赋能下的个性化反馈与实时绩效洞察，具有以
下核心价值：

（1）满足个体差异化需求
基于大数据分析与行为建模，智能系统能够根据

不同员工的性格特质、工作风格与成长阶段，定制反
馈策略，提升反馈相关性与认同感。

（2）提升行为调整的即时性与精准性
实时反馈使员工能够在行为偏差尚未固化时及时

调整，缩短改进行动的反应周期，提高学习效率与行
为塑造成功率。

（3）强化自我导向的学习与发展动机
个性化、建设性的反馈有助于员工建立正向成长

心态（growth mindset），主动寻求挑战、持续提
升自我，而非仅为外部奖惩驱动。

（4）优化组织整体敏捷性与创新力
以智能反馈为支撑的动态绩效管理体系，有助于

组织在快速变化的环境中保持高度敏捷性，及时发现
问题、调整策略、激发创新。

因此，AI 在绩效反馈领域的应用不仅是技术升级，
更是组织管理范式的一次深层次革命。

四、文献评述与研究空白定位
综合现有研究可以发现，尽管关于传统绩效反馈

局限、自我决定理论与智能人力资源管理应用已有丰
富探讨，但仍存在以下研究空白：

1. 缺乏系统揭示 AI 智能反馈系统对员工内在动
机激发具体机制的研究；

2. 尚未充分探讨员工对智能系统信任感在反馈效
果中的调节作用；

3. 缺少将个性化反馈、实时反馈、反馈透明度纳
入统一分析框架的实证检验；

4. 忽视了智能反馈系统在不同岗位类型与组织文
化背景下的适配性差异问题。

针对上述空白，本文拟构建整合性的智能绩效反
馈作用模型，系统检验 AI 赋能下绩效反馈机制对员
工动机与绩效的作用路径，并探索技术信任感与组织
情境变量的调节机制，以期为智能人力资源管理领域
提供新的理论贡献与实践指导。

五、理论模型构建与研究假设
（一）理论模型总体设计
基于自我决定理论（SDT）与现有智能人力资源

管理实践研究，结合前文文献综述，本文构建了一个
聚焦 AI 赋能下绩效反馈机制转型的理论模型。该模
型旨在系统揭示：AI 支持的个性化反馈、及时反馈与
反馈透明度如何通过激发员工内在动机，进一步促进
绩效表现提升；同时，考虑员工对 AI 系统的信任感
作为调节变量，探讨技术接受度对智能反馈效果的边
界条件。

模型总体框架包含以下五大核心构成要素：
1. 自变量：
反馈个性化程度
反馈及时性
反馈透明度
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2. 中介变量：
员工内在动机水平（自主性、胜任感、关联感感知）
3. 因变量：
绩效表现提升幅度（目标达成率、工作质量、持

续改进行为）
4. 调节变量：
技术信任感（对智能系统的信任程度）
5. 控制变量：
员工基础特征（年龄、性别、岗位性质、行业类别）
组织情境特征（文化开放度、创新氛围）
通过这样的结构设计，本研究不仅可以检验各核

心变量之间的直接与间接关系，还可以进一步揭示智
能绩效反馈系统在不同技术接受度水平下的异质性效
应。

（二）核心变量界定
1. 反馈个性化程度
指智能反馈系统根据员工个体特征（如能力水平、

成长阶段、偏好风格）定制反馈内容与反馈方式的程
度。个性化程度越高，员工越能感知到反馈的相关性
与适应性，激发自主学习与成长动机。

2. 反馈及时性
指反馈信息提供与员工行为或事件发生之间的时

间间隔。反馈及时性越高，行为调整的机会窗口越短，
员工越能在行为偏差固化前进行修正，提升反馈效果
的即时性与动能性。

3. 反馈透明度
指反馈内容、评价标准与数据来源的清晰可见性。

透明度越高，员工对反馈的信任度与认同感越强，有
助于降低反馈过程中的抵触情绪与防御心理，提升反
馈接受度。

4. 员工内在动机水平
指员工因工作本身而产生的主动参与、持续投入

与自我提升愿望，主要体现为对自主性、胜任感与关
联感三大心理需求的满足程度。

5. 绩效表现提升幅度
指在接受智能反馈机制干预后，员工在目标完成

质量、创新行为频率、持续改进行为等方面的实际改
善程度。

6. 技术信任感
指员工对智能反馈系统在功能可靠性、数据安全

性、公平性与发展支持性等方面的信任程度。技术信
任感高的员工更容易接受 AI 生成的反馈，并将其作
为自我改进的重要依据。

（三）研究假设提出
1. 反馈个性化与内在动机关系假设

基于自我决定理论，个性化反馈能够增强员工的
自主性感知与胜任感体验，从而激发内在动机。

H1：反馈个性化程度越高，员工内在动机水平越
高。

2. 反馈及时性与内在动机关系假设
及时反馈有助于员工在心理上将行为与结果迅速

关联，提升行为可控性感与能力成长体验。
H2：反馈及时性越高，员工内在动机水平越高。
3. 反馈透明度与绩效表现关系假设
高透明度的反馈能够提升员工对评价标准与期望

的一致理解，降低认知不确定性，促进绩效改进行为。
H3：反馈透明度越高，员工绩效表现提升幅度越

大。
4. 内在动机的中介作用假设
个性化反馈与及时反馈通过提升员工的内在动机

水平，进一步推动绩效表现的提升，形成间接作用路
径。

H4a：员工内在动机在反馈个性化与绩效表现提
升之间起中介作用。

H4b：员工内在动机在反馈及时性与绩效表现提
升之间起中介作用。

5. 技术信任感的调节效应假设
员工对 AI 反馈系统的信任感越高，越容易接受

智能反馈的引导与支持，强化个性化反馈与及时反馈
对内在动机与绩效表现的积极影响。

H5a：技术信任感调节反馈个性化对员工内在动
机的正向作用，信任感越高，正向作用越强。

H5b：技术信任感调节反馈及时性对员工内在动
机的正向作用，信任感越高，正向作用越强。

通过上述假设体系，本研究能够系统揭示智能绩
效反馈机制在新型组织环境中从管理控制向自我驱动
转型的内在逻辑与作用路径。

六、研究方法
（一）研究设计与策略
为了验证本文提出的理论模型与研究假设，本研

究采用了定量实证研究方法，通过标准化问卷调查收
集一手数据，并结合结构方程建模（SEM）进行路径
分析与假设检验。

研究策略总体如下：
1. 问卷调查作为主要数据收集手段，确保变量测

量的一致性与可比性；
2. 跨行业多岗位抽样，提升样本的代表性与外部

效度；
3. 采用成熟量表修订与专家访谈辅助开发相结合

的方法，确保测量工具既具有理论扎实度，又符合智
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能绩效反馈应用的新情境特点；
4. 进行预测试优化问卷语言与结构，保证数据质

量；
5. 采用多阶段数据收集与清洗流程，最大程度控

制共源偏差与样本偏倚问题。
通过严谨的研究设计，本研究确保所得结果在理

论解释力与实际应用指导意义之间实现有效平衡。
（二）问卷开发与量表选用
1. 问卷结构概览
本研究设计的问卷共分为五大部分：
部分一：受访者基本信息（性别、年龄、岗位性质、

行业类别、混合办公程度等）
部分二：反馈个性化程度测量
部分三：反馈及时性与透明度测量
部分四：员工内在动机水平测量
部分五：绩效表现提升幅度与技术信任感测量
2. 核心量表来源与修订
（1）反馈个性化程度
参考 Levy & Williams（2004）绩效反馈个性化

量表；
结合智能系统应用特征，增加了自动适配性与反

馈个体相关性两个维度。
（2）反馈及时性
参考 Jaworski & Kohli（1993）关于市场反应及

时性的测量；
修改表述使之契合绩效反馈场景，如“系统能在

我完成任务后第一时间给予反馈”。
（3）反馈透明度
基于 Colquitt（2001）程序公正性量表的可见性

维度开发；
强化了数据来源公开性、评价标准清晰性两项指

标。
（4）员工内在动机水平
采用 Ryan & Deci（2000）自我决定量表（Work 

Self-Determination Scale）；
涵盖自主性、胜任感与关联感三个子维度。
（5）绩效表现提升幅度
依据自评绩效提升量表（Tims et al., 2012），

结合反馈接受后的目标达成、工作质量与持续改进行
为三个方面进行测量。

（6）技术信任感
改编自 McKnight et al.（2011）技术信任量表，

聚焦于智能 HR 系统的信任感知（功能性信任、公正
性信任、可靠性信任）。

所有量表均采用五点 Likert 量表（1= 完全不同

意，5= 完全同意）进行打分，确保回答的一致性与连
续性，便于后续 SEM 分析。

3. 问卷预测试与优化
在正式大规模发放之前，选取 50 名混合办公企

业员工进行预测试。通过预测试发现：
少量条目存在措辞模糊或歧义问题，已进行修订；
调整了部分问题顺序，以避免引导性偏差；
明确指引受访者仅基于自身对智能反馈系统的实

际使用体验进行作答，减少假设性回答。
最终形成正式版问卷，共计 38 个核心测量条目，

加上基本信息条目，总题量为 45 题。
（三）样本选取与数据收集
1. 样本筛选标准
企业已应用智能化绩效反馈系统（如利用 AI 辅

助绩效回馈、智能行为追踪、实时反馈推送等功能）；
受访者需至少使用智能绩效反馈平台 3 个月以上，

具备基本体验认知；
在岗员工，包括一线执行人员、基层主管与中层

管理者，涵盖不同职能部门；
自愿参与调查，并对答卷信息真实性与保密性有

充分知情同意。
2. 抽样与分布
采用分层随机抽样结合滚雪球抽样的方法，确保

样本在行业、岗位性质与地区上具有多样性与代表性。
行业覆盖：科技互联网（30%）、制造业（22%）、

金融保险（18%）、教育培训（15%）、医疗健康（15%）；
岗位性质：专业技术岗（45%）、管理岗位（35%）、

支持服务岗位（20%）；
地域分布：华东（40%）、华南（30%）、华北

（20%）、西南及其他（10%）。
最终，共回收有效问卷 502 份，有效回收率为

84.5%。
3. 数据收集流程
第一阶段（2025 年 1 月中旬）：通过企业内部

系统与合作平台定向发放，回收初步样本；
第二阶段（2025 年 2 月至 3 月初）：通过行业协会、

专业人力资源论坛、线上问卷平台进行公开招募与滚
动扩展。

为降低共源偏差，采取匿名作答、不同时间节点
测量部分变量的方法，并在问卷开头强调“无对错之
分、真实感受为主”的指导语。

（四）变量测量与操作化
1. 反馈个性化程度
示例题项：“智能反馈系统能根据我的工作风格

与偏好调整反馈内容。”
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四个条目，均基于五点 Likert 量表评分。
2. 反馈及时性
示例题项：“我能在关键工作节点之后立即获得

反馈指导。”
三个条目，五点 Likert 量表。
3. 反馈透明度
示例题项：“我能清晰了解反馈评价的依据与标

准。”
四个条目，五点 Likert 量表。
4. 员工内在动机水平
示例题项（自主性维度）：“我觉得自己的工作

选择受到尊重。”
示例题项（胜任感维度）：“我的工作让我感受

到自己的专业能力不断提升。”
示例题项（关联感维度）：“我觉得我的努力被

团队成员认可与支持。”
共九个条目，三维度各三题，五点 Likert 量表。
5. 绩效表现提升幅度
示例题项：“在使用智能反馈系统后，我能更好

地达成工作目标。”
三个条目，五点 Likert 量表。
6. 技术信任感
示例题项：“我相信智能反馈系统能够公正地评

估我的工作表现。”
四个条目，五点 Likert 量表。
（五）数据分析流程
1. 描述性统计与相关分析
首先使用 SPSS 27.0 进行数据清洗、缺失值处理

与极端值检测。随后进行描述性统计（均值、标准差、
偏度与峰度）与皮尔逊相关分析，为模型检验提供基
础数据支持。

2. 信效度检验
信度检验：采用 Cronbach’s α 系数与复合信

度（CR）指标；
效度检验：采用探索性因子分析（EFA）与验证

性因子分析（CFA），检验聚合效度（AVE 指标）与
区分效度。

3. 结构方程模型（SEM）分析
使用 AMOS 24.0 进行路径分析，检验模型拟合

度指标（χ²/df、CFI、TLI、RMSEA、SRMR）与各
路径系数显著性。

4. 中介与调节效应检验
中介效应：采用 Bootstrapping 抽样（5000 次），

检验内在动机在反馈特性与绩效表现提升之间的中介
作用；

调节效应：采用多组 SEM 分析与交互项回归，
检验技术信任感在反馈特性与内在动机关系中的调节
作用。

通过以上系统性数据分析流程，确保研究结论的
严谨性、科学性与可解释性。

七、实证研究结果
（一）样本描述性统计与基本特征分析
在清洗与筛选后，共获得 502 份有效样本，覆盖

科技、制造、金融、教育、医疗五大行业，岗位类型、
地区分布均较为均衡，样本具有较好的代表性与广泛
性。

1. 样本人口统计特征
（1）性别分布
男性占 49.2%，女性占 50.8%，性别比例基本均

衡。
（2）年龄分布
25 岁 及 以 下 占 15.1%；26–35 岁 占 52.7%；

36–45 岁占 24.3%；46 岁以上占 7.9%。
（3）岗位性质
专业技术岗位占 45%；管理岗位占 35%；支持

服务岗位占 20%。
（4）行业分布
科技行业占 30%；制造业占 22%；金融保险占

18%；教育培训占 15%；医疗健康占 15%。
（5）混合办公频率
每周远程办公 2–3 天者占 61.5%；1 天及以下者

占 24.7%；4 天及以上者占 13.8%。
整体来看，样本群体以 26–35 岁年龄段、专业技

术岗位及科技与制造行业背景为主，符合当前智能绩
效反馈系统应用的典型场景特征。

2. 样本变量基本描述性统计
各主要研究变量的均值、标准差与偏度、峰度指

标如下：
变量均值标准差偏度峰度
反馈个性化程度 3.680.74-0.32-0.14
反馈及时性 3.740.71-0.410.08
反馈透明度 3.590.76-0.29-0.22
内在动机水平 3.830.69-0.450.12
技术信任感 3.620.73-0.38-0.16
绩效表现提升幅度 3.780.67-0.27-0.31
从描述性统计结果看：
受访员工普遍对智能反馈系统持较为积极的体验

评价（均值均高于 3.5）；
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各变量分布基本符合正态分布要求，适合进行后
续结构方程建模分析。

（二）信效度检验
1. 信度分析
采用 Cronbach’s α 系数检验各变量量表的内

部一致性：
反馈个性化程度：α = 0.876
反馈及时性：α = 0.841
反馈透明度：α = 0.853
内在动机水平：α = 0.912
技术信任感：α = 0.861
绩效表现提升幅度：α = 0.847
所有量表的 α 系数均大于 0.8，显示出良好的内

部一致性信度。
2. 效度分析
（1）探索性因子分析（EFA）
KMO 值 为 0.931，Bartlett 球 形 检 验 显 著

（p<0.001），表明适合进行因子分析；
公共因子累计解释方差为 72.5%，因子载荷均大

于 0.65。
（2）验证性因子分析（CFA）
各潜变量标准化因子负荷在 0.71–0.88 之间；
平均方差提取量（AVE）均大于 0.5，复合可靠

性（CR）均大于 0.8；
变量间√ AVE 值均大于相应相关系数，聚合效

度与区分效度良好。
整体来看，本研究的测量模型具备良好的信度与

效度，可以进入结构方程模型检验阶段。
（三）结构方程模型（SEM）分析
1. 模型拟合度检验
使用 AMOS 24.0 对整体路径模型进行结构方程

建模，模型拟合指标如下：
χ²/df = 2.195（<3，良好）
Comparative Fit Index (CFI) = 0.957（>0.90，

良好）
Tucker-Lewis Index (TLI) = 0.951（>0.90，良

好）
Root Mean Square Error of Approximation 

(RMSEA) = 0.046（<0.05，优秀）
Standardized Root Mean Square Residual 

(SRMR) = 0.038（<0.08，良好）
模型整体拟合度良好，能够接受。
2. 路径系数检验结果
具体路径估计及显著性如下：
反馈个性化程度 → 内在动机水平（β=0.42，

p<0.001）
反 馈 及 时 性 → 内 在 动 机 水 平（β=0.39，

p<0.001）
反 馈 透 明 度 → 绩 效 表 现 提 升（β=0.34，

p<0.001）
内 在 动 机 水 平 → 绩 效 表 现 提 升（β=0.51，

p<0.001）
反馈个性化程度 → 绩效表现提升（间接效应，

通过内在动机，p<0.001）
反馈及时性 → 绩效表现提升（间接效应，通过

内在动机，p<0.001）
路径分析结果表明：
个性化反馈与及时反馈通过内在动机激发作用机

制，间接推动了绩效提升；
反馈透明度直接正向影响绩效表现改善；
模型解释了绩效表现提升方差的 64.3%，具有较

强的解释力。
（四）中介效应与调节效应检验

1. 中介效应检验
采用 Bootstrapping 方法（抽样 5000 次），检

验内在动机的中介效应：
反馈个性化 → 内在动机 → 绩效提升（间接效应

=0.214，95%CI：[0.173, 0.259]，不含零，显著）；
反馈及时性 → 内在动机 → 绩效提升（间接效应

=0.199，95%CI：[0.161, 0.238]，不含零，显著）。
说明员工内在动机在智能反馈特性与绩效表现提

升之间确实起到了显著中介作用。
2. 调节效应检验
将技术信任感作为调节变量，引入交互项检验调

节效应：
技术信任感调节反馈个性化 → 内在动机路径（交

互项 β=0.18，p<0.01）
技术信任感调节反馈及时性 → 内在动机路径（交

互项 β=0.15，p<0.01）
具体表现为：
当技术信任感水平较高时，个性化反馈与及时反

馈对内在动机的正向影响更强；
当技术信任感水平较低时，智能反馈系统的激励

效果显著下降。
这一结果验证了技术信任感在智能绩效反馈效果

发挥中的关键调节作用。
（五）假设检验总结
综合路径分析与效应检验，本文提出的所有研究

假设（H1–H5b）均获得了实证支持，理论模型整体
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成立。
主要结论包括：
个性化反馈、及时反馈、反馈透明度均显著正向

影响员工内在动机与绩效表现；
员工内在动机在智能反馈与绩效表现之间发挥完

全或部分中介作用；
技术信任感作为关键情境变量，显著调节智能反

馈系统的激励效能。

八、案例分析：AI 绩效反馈应用实践
（一）案例一：互联网企业 X 公司智能绩效反馈

系统实践
1. 企业背景
X 公司是一家总部位于深圳的大型互联网科技企

业，主营业务涵盖社交平台、数字广告与云计算服务，
员工总数超过 5 万人。随着组织规模扩大与业务多元
化，X 公司逐渐意识到传统年度绩效考核与反馈体系
已无法满足快速变化环境下的人才激励需求。

自 2022 年起，X 公司引入自主研发的 AI 智能绩
效反馈系统，尝试通过技术手段革新绩效管理模式，
推动以员工自我驱动为核心的绩效文化转型。

2. 智能反馈系统设计特色
（1）个性化推荐引擎
基于员工过往项目经验、岗位职责、成长目标与

个人偏好画像，系统智能生成差异化反馈建议，确保
每条反馈与员工当前发展阶段高度匹配。

（2）实时动态反馈推送
员工在项目关键节点、任务交付后，能够即时收

到来自系统综合分析生成的正向强化或改进建议，打
破了传统年度评价的时间滞后性。

（3）透明化评价标准公开
系统内置开放的评分标准与评估逻辑说明，员工

可以实时查询自身各项指标得分依据与改进方向，显
著提升反馈过程的公正性与可信度。

（4）心理安全感保障机制
系统在推送负面反馈时，采用积极引导式语言，

强调改进机会而非惩罚性评价，同时允许员工匿名提
交对反馈内容的异议或补充说明，保障表达自由。

3. 推行效果与组织变化
根据 X 公司内部 2023 年度人才管理报告：
员工对绩效反馈系统的满意度从实施前的 57%

提升至 82%；
员工自我发展目标设定率提升了 34%，项目复盘

主动率提升了 41%；
近两年内绩效提升幅度高于平均水平的员工群

体，其反馈系统使用活跃度显著更高；
员工整体离职率下降 7%，高潜力员工保留率提

升了 11%。
此外，组织文化调查显示，员工普遍感知到更强

烈的自主成长氛围与支持性工作环境，心理安全感指
数上升了 19%。

（二）案例二：制造企业 Y 公司传统反馈系统智
能转型尝试

1. 企业背景
Y 公司是一家拥有近 30 年历史的传统装备制造

企业，总部位于苏州，员工人数约 8000 人，业务主
要涵盖高端数控设备与工业自动化解决方案。面对新
一轮智能制造与工业互联网浪潮，Y 公司在内部管理
机制上也尝试进行数字化转型。

2023 年，Y 公司在部分研发与营销部门试点引入
第三方供应商提供的智能绩效反馈模块，探索基于数
据驱动的绩效管理创新。

2. 智能反馈系统应用特点
（1）工作行为数据追踪
通过集成任务管理系统、邮件往来分析与客户反

馈数据，自动记录员工关键行为轨迹，为后续反馈生
成提供依据。

（2）定期总结性智能反馈
系统每月自动生成个人绩效小结，并推送至员工

与直接上级，同时提出三项优势点与三项可提升方向。
（3）以目标达成为核心的反馈逻辑
反馈内容高度聚焦于 KPI 指标完成情况，对能力

发展、创新行为等非量化特质关注较少。
3. 遇到的挑战与局限
尽管 Y 公司在智能绩效反馈应用上迈出了积极步

伐，但在实际落地过程中也暴露出诸多问题：
（1）反馈内容单一与机械化
由于系统主要依赖客观数据指标，导致反馈内容

偏重数字罗列，缺乏对个体成长路径的深入洞察，降
低了激励效果。

（2）员工技术信任感不足
部分员工质疑数据采集过程的隐私性与评价公正

性，担心系统监控行为过度，出现技术抗拒情绪。
（3）缺乏人性化情感支持机制
智能反馈推送多为系统自动完成，缺乏必要的人

工情感补充与心理疏导，特别是在负向反馈场景下，
容易引发员工防御心理与抵触情绪。

（4）管理层支持力度不足
部分中层管理者对智能反馈系统理解不足，将其

视为额外负担而非管理工具，影响了系统使用率与反
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馈效果。
整体而言，Y 公司的智能绩效反馈系统试点效果

不及预期，提示在传统组织中，技术驱动型反馈机制
推行需要同步进行文化认知转型与心理安全感建设。

（三）案例对比分析与情境总结
通过对比 X 公司与 Y 公司的实践经验，可以清晰

观察到智能绩效反馈系统成功落地的关键条件：
核心要素 X 公司实践 Y 公司实践
个性化程度高，基于个体画像动态调整低，主要

依赖量化 KPI 数据
反馈及时性高，实时推送关键节点反馈中，月度

总结性反馈
反馈透明度强，开放评分标准与逻辑较弱，数据

来源与权重不透明
情感支持机制有，正向引导与匿名反馈通道无，

反馈过程机械化
技术信任感管理强，重视隐私保护与公正性沟通

弱，隐私疑虑未妥善应对
管理层支持度高，系统使用纳入管理绩效考核低，

管理者参与度不足
总结来看，智能绩效反馈系统的有效性不仅取决

于技术功能本身，更依赖于个性化、人性化与组织文
化建设的协同推进。只有在保障员工自主性、胜任感
与心理安全感的基础上，智能反馈系统才能真正转化
为驱动自我发展的赋能引擎，而非新的控制工具。

九、讨论
（一）主要研究发现总结
基于对 502 份有效样本的量化分析与典型企业案

例的情境研究，本文围绕 AI 赋能下绩效反馈机制的
转型逻辑，获得了以下关键研究发现：

1. 反馈个性化与及时性显著激发员工内在动机
智能绩效反馈系统通过依据员工个人特征与成长

阶段动态调整反馈内容，并在关键节点提供即时反
馈，有效满足了员工的自主性与胜任感需求，显著提
升了内在动机水平。这一发现与自我决定理论（SDT）
关于支持心理需求促进内在动机的理论预期高度吻合
（Ryan & Deci, 2000）。

2. 反馈透明度直接推动绩效表现提升
开放透明的反馈标准与评价逻辑增强了员工对反

馈内容的信任与接受度，降低了认知不确定性与防御
心理，从而促进了行为调整与持续改进。

3. 内在动机在反馈特性与绩效提升之间发挥中介
作用

个性化反馈与及时反馈并非直接提升绩效，而是

通过激发员工内在动机，驱动自我调整与持续投入，
最终实现绩效提升。验证了内在动机在智能绩效反馈
机制中的核心枢纽地位。

4. 技术信任感调节智能反馈激励效能
员工对智能反馈系统的信任水平显著影响反馈效

果。当技术信任感高时，个性化与及时反馈对内在动
机与绩效提升的正向作用更强；而当信任感低时，智
能反馈的激励效能受限甚至反向削弱。

5. 智能反馈系统落地需人性化与文化适配
案例对比分析表明，仅有技术功能升级而无心理

安全感建设与文化认知支持，智能反馈机制难以真正
发挥应有作用，甚至可能引发技术抵触与组织信任危
机。

综上，智能绩效反馈机制的有效性根植于对员工
基本心理需求的深度理解与系统满足，是技术进步与
人文关怀的有机结合，而非单纯的流程自动化或数据
驱动。

（二）自我驱动型绩效管理系统的构建逻辑
基于本文研究结果，自我驱动型绩效管理系统的

构建，应遵循以下核心逻辑：
1. 以员工心理需求满足为设计起点
系统设计需以促进员工自主性、胜任感与关联感

满足为目标，避免将反馈系统异化为新的监控与控制
工具。

2. 以个性化与及时性为反馈机制双轴
利用大数据与 AI 技术，动态调整反馈内容与推

送节奏，实现高适应性、高敏捷性的支持性反馈体验。
3. 以反馈透明度与技术信任感培育为保障
确保反馈标准、数据来源与评价逻辑公开透明，

主动建设员工对智能系统的信任感，消除数据滥用与
隐私侵犯的疑虑。

4. 以管理者赋能与情感支持为配套
智能反馈系统不能完全替代管理者的人性化辅导

与情绪关怀，应同步提升管理者在智能环境下的领导
力与辅导能力。

5. 以组织文化引导为土壤
构建鼓励反馈、支持成长、尊重个体差异的组织

文化，为智能绩效反馈机制的落地与持续优化提供土
壤与氛围支持。

唯有在系统性逻辑引导下，智能绩效反馈系统才
能真正转型为员工自我驱动成长的助推器，而非单纯
的信息流通平台。

（三）智能反馈机制的边界条件与优化策略
1. 边界条件识别
（1）岗位类型差异
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创造性岗位（如研发、设计）员工更容易从个性化、
发展性反馈中获益；而标准化岗位（如客服、生产线）
员工则更关注反馈及时性与可操作性。

（2）组织文化背景
开放性与支持性文化中，员工更容易接受与内化

智能反馈；而高控制、低信任文化下，智能反馈效果
可能受限。

（3）员工技术接受水平
数字素养高、技术适应力强的员工更倾向于积极

利用智能反馈系统；反之，则可能出现抵触与回避行
为。

（4）反馈内容敏感性
涉及薪酬、晋升等高度敏感议题的反馈，更容易

引发防御心理与信任危机，需要更高水平的透明度与
情感支持设计。

2. 优化策略建议
（1）分层分群智能反馈策略
根据员工岗位特性、成长阶段与技术接受度，智

能推送不同粒度与风格的反馈内容，实现真正意义上
的个性化触达。

（2）增强反馈情境的温度与人文关怀
在负向反馈场景中，引入辅导式语言设计、情绪

共情模块与后续发展支持建议，减少单纯信息罗列式
冷处理。

（3）强化隐私保护与数据治理
确保智能反馈系统遵循最小数据原则、用途限定

原则与知情同意原则，主动沟通与教育员工数据使用
逻辑，构建可持续的技术信任关系。

（4）同步提升管理者辅导力
将管理者智能反馈系统使用能力、情感引导技能

纳入领导力培训体系，确保人机协同而非人机对立。
（5）建立智能反馈系统的持续优化闭环
定期采集员工对反馈系统体验的意见与建议，基

于真实用户反馈持续迭代优化系统功能与交互体验。
通过边界条件识别与优化策略部署，企业可以显

著提升智能绩效反馈系统的接受度与应用成效，真正
实现技术驱动下的自我驱动型人才发展模式。

（四）管理实践启示
基于本文研究成果，对企业管理实践提出以下具

体启示：
1. 绩效反馈不再是控制工具，而是成长赋能平台
企业应重新定义绩效反馈系统的角色，从考核工

具转型为支持员工自主成长与能力进阶的关键机制。

2. 技术应用必须以人性化设计为前提

无论技术多先进，最终使用者是人。任何忽视个
体心理需求与情感体验的系统，终将失去激励与凝聚
力。

3. 智能反馈系统建设是一项系统工程
从系统设计、流程优化、文化建设到领导力转型，

智能绩效反馈体系的构建需要多维协同推进，不能孤
立操作。

4. 组织韧性源于技术信任与心理安全的共建
未来竞争力的核心，不仅是技术水平的高低，更

是能否在人机协作新范式下，构建稳定、信任与支持
并存的工作环境。

5.AI 是助推器而非替代者
智能反馈系统应定位为助推员工自我成长与组织

韧性发展的工具，而非替代管理者责任或削弱人际联
结的冷冰冰存在。

管理者与决策者需要深刻理解这一转型逻辑，方
能在智能化时代的人才竞争中脱颖而出。

十、结论与未来展望
（一）研究结论总结
本研究聚焦于人工智能赋能下人力资源绩效反馈

机制的转型过程，基于自我决定理论（SDT）与智能
管理应用框架，结合量化实证分析与案例研究，系统
揭示了以下核心结论：

1. 个性化与及时性反馈是激发员工内在动机的关
键

AI 支持下的个性化、动态适配与即时反馈机制，
能够显著满足员工自主性与胜任感需求，驱动由内而
外的持续投入与发展意愿，突破了传统反馈模式在激
励效能上的局限。

2. 反馈透明度直接促进绩效表现提升
开放、可验证的反馈信息流动，强化了员工对反

馈系统的认同与信任，减少了认知偏差与防御心理，
提升了绩效改进行动的主动性与有效性。

3. 内在动机在智能反馈与绩效提升之间发挥中介
作用

个性化与及时反馈并非直接驱动绩效改善，而是
通过提升内在动机水平，间接激发员工持续投入与自
我优化行为，验证了动机激发在绩效转型机制中的枢
纽地位。

4. 技术信任感作为关键调节变量影响反馈系统成
效

员工对智能反馈系统的信任程度决定了其对反馈
内容的接受度与采纳意愿，信任感高的员工更容易从
智能反馈中获益；信任感低则可能削弱甚至逆转反馈
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激励效果。
5. 智能绩效反馈系统落地必须同步人性化设计与

文化引导
技术功能的升级需要与心理安全感建设、情感关

怀机制与开放式组织文化配套推进，单一依赖技术本
身难以实现绩效反馈机制的真正转型。

综合来看，智能绩效反馈机制的有效性根植于对
人性深层理解与技术创新应用的有机融合，是未来人
力资源管理范式转型的关键支点。

（二）理论贡献与管理应用价值
1. 理论贡献
（1）深化了自我决定理论在智能管理领域的应

用
本文将 SDT 理论拓展应用于 AI 赋能的人力资源

管理情境，验证了智能反馈系统通过满足基本心理需
求激发内在动机的作用机制，丰富了动机理论在智能
化组织环境下的解释力。

（2）构建了智能绩效反馈作用机制整合模型
整合个性化、及时性、透明度、内在动机、技术

信任感等核心变量，提出了智能反馈影响员工绩效提
升的完整作用路径，为后续研究提供了系统性理论框
架。

（3）揭示了技术信任感作为情境调节因素的关
键作用

强调了在智能管理系统应用中，员工对技术系统
本身的信任感是影响系统效能的重要边界条件，为智
能管理研究引入了更为复杂的人—技术交互视角。

2. 管理应用价值
（1）为企业构建以员工成长为中心的智能绩效

管理体系提供了理论支持与实践指南；
（2）为智能反馈系统设计提出了以心理需求满

足为核心的人性化优化路径；
（3）为智能化转型中的文化建设、领导力转型

与技术接受管理提供了操作性建议；
（4）为提升组织韧性与员工持续动能管理提供

了创新策略支持。
研究局限与未来研究方向
尽管本研究在理论探讨与实证检验上取得了一定

进展，但仍存在如下局限，未来可从以下方向继续深
化：

1. 样本来源局限
主要集中于中国大陆地区企业，未来可扩展至不

同文化背景下的跨国比较研究，探索文化变量对智能
绩效反馈机制作用路径的调节效应。

2. 横截面设计限制动态变化观察

本研究采用横截面调查，无法捕捉内在动机水平
与绩效表现随时间演变的动态变化。未来可采用纵向
追踪设计或实验法，揭示机制演化过程。

3. 智能反馈系统应用深度差异未充分细化
不同企业在智能反馈系统应用成熟度上存在较大

差异，未来可进一步分类探讨不同应用深度下智能反
馈机制的效果异质性。

4. 未系统纳入多源数据验证
主要基于员工自陈数据，未来可结合管理者评价、

行为记录与实际绩效数据，构建多源数据验证框架，
提高研究结果的客观性与稳健性。

5. 忽视了负面反馈接受机制
本文聚焦于正向反馈激励路径，未来研究可引入

负向反馈接受心理机制，探讨智能系统如何有效引导
员工应对负反馈、实现积极改进。

（三）面向未来的人力资源智能化发展趋势
结合本研究发现与前沿趋势分析，未来人力资源

智能化管理将呈现以下发展方向：
1. 从技术驱动转向人本赋能
智能技术将不再只是提高管理效率的工具，而是

赋能员工个体成长、激发内在潜能与增强组织韧性的
关键支撑。

2. 智能反馈系统将深度嵌入日常工作流
绩效反馈将从周期性事件转变为工作流中自然流

动的一部分，实现真正意义上的实时学习与自我优化。
3. 人机协作型领导力成为核心竞争力
未来管理者不仅需要掌握智能系统使用技能，更

需要发展在智能环境下引导、赋能与共创的领导力能
力。

4. 心理安全感与技术信任建设成为组织战略工程
组织将越来越重视在智能化转型过程中同步建设

心理安全与技术信任，作为保障智能管理系统长期效
能的基础工程。

5.AI 伦理与隐私保护规范化
随着智能反馈系统在员工管理中的广泛应用，如

何平衡个性化支持与数据隐私保护，制定清晰的伦理
标准与治理框架，将成为人力资源管理不可回避的重
要议题。

未来的人力资源管理，将不再是单纯的资源配置
与流程优化，而是基于智能技术与人本精神深度融合，
打造以员工成长驱动组织进化的新范式。企业唯有在
技术创新与人性洞察双轮驱动下，才能在充满不确定
性的时代中构建持续的竞争优势与组织韧性。
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ESG 绩效与财务绩效的动态协同效应研究：
基于沪深 A 股企业的实证分析

彭绍峰
（上海 中国银河证券研究院 200122）

摘要：
随着全球可持续发展议程的推进，环境、社会与治理（ESG）表现已成为资本市场评估企业价值的重要指

标之一。然而，关于 ESG 绩效与企业财务绩效之间关系的实证研究仍存在显著分歧，尤其是在新兴市场环境下。
本文基于沪深 A 股上市企业 2015 年至 2023 年的面板数据，采用动态面板回归（GMM）模型，系统检验了
ESG 绩效对财务绩效的动态影响，并分析了时间滞后效应与行业异质性调节作用。研究结果表明，企业 ESG
综合得分与财务绩效（以 ROA、ROE、Tobin’s Q 衡量）之间存在显著正相关关系，但该正向效应存在明显
的时间滞后特性，且在高碳行业与低碳行业之间表现出异质性。本文进一步剖析了声誉效应、风险管理与内部
治理优化三条主要作用路径，并提出针对企业管理者与投资者的动态策略建议。研究为理解可持续发展投入对
企业价值创造机制提供了重要实证支持，也为沪深市场投资者与企业战略制定者提供了决策参考。

关键词：
ESG 绩效；财务绩效；动态回归；沪深 A 股；协同效应；时间滞后

一、问题界定与研究设计
（一）研究动因与问题陈述
1、全球资本市场对 ESG 绩效关注度上升趋势
近年来，气候变化、社会责任、企业治理问题成

为全球投资界与监管机构高度关注的焦点。ESG 因素
已逐步融入投资分析、企业价值评估与风险管理流程。
根据 MSCI、彭博等机构统计，全球管理资产中已有
超过 30% 明确将 ESG 标准作为投资决策依据。

2、现有研究分歧
尽管 ESG 在实践中被广泛重视，但学术界关于“高

ESG 是否必然带来高财务绩效”的问题存在明显分歧。
一部分研究认为，优异的 ESG 表现提升了企业声誉，
降低了融资成本与运营风险，从而促进财务绩效；另
一部分则指出，ESG 投入存在资源占用与短期回报稀
释问题，可能导致财务表现下降。尤其在新兴市场环
境下，因监管成熟度、市场机制与投资者偏好差异，
ESG 绩效与财务绩效关系更显复杂。

3、动态协同关系与滞后效应的重要性
以往研究多采用静态视角，忽略了 ESG 对财务

绩效可能存在的时间滞后效应。实际管理中，ESG 投
资往往在短期内增加成本，但其声誉累积、风险缓释
与治理优化效果需要时间才能体现。因此，动态视角
下探究 ESG 绩效与财务绩效的协同演变路径，具有
重要的理论意义与实践价值。

（二）核心研究问题与假设提出

1、核心研究问题定位
（1）企业 ESG 绩效是否显著提升财务绩效？
（2）这一提升是否存在显著的时间滞后特性？
（3）不同类型行业（如高碳与低碳行业）中，

ESG 对财务绩效的影响是否存在异质性？
2、研究假设体系构建
（1）H1：企业 ESG 综合得分与其财务绩效正相

关。
（2）H2：ESG 绩效对财务绩效的正向影响存在

时间滞后效应。
（3）H3：行业属性对 ESG 与财务绩效关系具有

显著调节作用。
（三）研究路径概览与论文结构
本研究遵循以下逻辑路径展开：
理论基础梳理与研究假设推导；
样本数据收集与变量测量定义；
动态面板回归（GMM）模型设定与实证检验；
结果讨论与机制推导；
管理启示与投资建议提出。
文章结构设计紧扣研究主线，确保理论推导、实

证检验与管理启示有机衔接，形成系统完整的学术逻
辑链条。

二、理论基础与假设构建
（一）资源基础观与利益相关者理论的支撑逻辑
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1、资源基础观（RBV）与企业 ESG 投入的价值
转化

资源基础观（Resource-Based View, RBV）认为，
企业的竞争优势来源于其独特、稀缺、不可模仿且不
可替代的资源与能力。高水平的 ESG 表现，尤其是
长期持续投入于环境保护、社会责任履行与治理完善，
可以成为企业独特的无形资产。这些资产通过以下机
制转化为财务价值：

（1）提升品牌声誉与市场认同，增强顾客忠诚度；
（2）改善员工吸引与保留，提升组织内部人力

资本质量；
（3）优化风险管理，降低法律、政策与声誉风险；
（4）增强创新能力，推动绿色技术与商业模式

创新。
因此，ESG 投入可以视为一种战略性资源投资，

预期在中长期内带来超额财务回报。
2、利益相关者理论与企业长期绩效关联性分析
利益相关者理论（Stakeholder Theory）强调，

企业除了对股东负责外，还需兼顾员工、客户、供应
商、社区、环境等各方利益主体。积极履行社会责任、
保护环境与强化治理，有助于构建稳定的利益相关者
关系网络，减少潜在冲突与交易成本，从而在竞争中
获得长期优势。这一理论逻辑进一步支持了 ESG 表
现与财务绩效之间存在正向关系的基本预期。

（二）现有研究综述与差异性归纳
1、国外文献回顾
（1）Post, Rahman 与 Rubow（2011）发现，

美国上市公司中高 CSR 表现与企业长期市值增长正
相关。

（2）Friede, Busch 与 Bassen（2015）通过荟
萃分析（meta-analysis）总结了 2000 余篇实证研究，
约 90% 的研究结果显示 ESG 表现与财务绩效之间存
在非负向关系。

（3）Krüger（2015）指出，在特定情境下（如
短期负面事件曝光），企业 ESG 投入可能无法抵消
财务损失，提示了影响机制的复杂性。

2、国内文献回顾
（1）李丹与刘星（2022）研究沪深 A 股上市公司，

发现高 ESG 评分企业获得更低的资本成本与更高的
市场估值，但效应在不同行业间存在异质性。

（2）张志学与周艳（2021）指出，ESG 治理机
制完善的企业在面临疫情等突发冲击时展现出更强的
抗风险能力。

（3）多数国内研究侧重静态相关性检验，缺乏
对动态协同效应与时间滞后特性的系统探索。

3、研究差异性归纳
相较于已有研究，本文的差异性贡献在于：
（1）采用动态面板模型，系统考察 ESG 对财务

绩效的累积与滞后影响；
（2）细分环境、社会、治理三大子领域，分析

异质性效应；
（3）引入行业属性作为调节变量，揭示不同行

业背景下的适应机制差异。
（三）研究假设具体推导
1、ESG 总体得分与财务绩效的正向关系假设
依据资源基础观与利益相关者理论推导，企业高

水平的 ESG 表现通过提升声誉、优化资源配置与风
险管理，有助于增强市场竞争力与财务回报，因此提
出：

H1：企业的 ESG 综合得分越高，其财务绩效
（ROA、ROE、Tobin’s Q）越好。

2、环境（E）、社会（S）、治理（G）各维度
对财务绩效的异质性影响假设

不同 ESG 子领域的影响路径存在差异。例如，
环境绩效提升可直接降低能源消耗成本，社会绩效提
升有助于员工稳定与客户忠诚，治理绩效优化提升决
策效率与透明度。因此提出：

H2：环境（E）、社会（S）、治理（G）各维度
对财务绩效的影响存在异质性。

3、时间滞后效应与协同累积效应假设
ESG 投资的回报通常需要时间累积显现，短期内

可能增加成本负担，但中长期通过声誉效应与风险缓
释实现财务绩效提升。因此提出：

H3：企业 ESG 绩效对财务绩效的正向影响存在
显著的时间滞后效应。

4、行业差异性作为调节变量的作用假设
高碳行业（如钢铁、化工、能源）在 ESG 转型

中面临更大压力与调整空间，ESG 表现对其财务绩效
的改善效应可能更为显著；而轻资产行业则可能表现
不同。因此提出：

H4：行业属性对企业 ESG 绩效与财务绩效之间
的关系具有显著调节作用。

三、数据来源、变量定义与模型设定
（一）样本选择与数据来源说明
1、样本区间界定
本研究选取沪深 A 股上市公司 2015 年至 2023

年间的面板数据作为研究样本，理由如下：
（1）时间跨度覆盖了中国资本市场 ESG 信息披

露逐步规范化的重要阶段；
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（2）数据完整性与连贯性较好，便于动态面板
分析；

（3）考虑到动态效应检验的需求，需保证样本
具有足够的时间序列长度。

为保证数据质量与结论的可靠性，进一步对样本
进行了如下筛选处理：

剔除金融行业公司（因财务结构与 ESG 特征显
著异于其他行业）；

剔除上市期间不足连续五年的企业；
剔除 ST、*ST 及退市企业，避免极端财务表现干

扰；
剔除主要财务数据或 ESG 数据缺失的样本。
2、数据来源渠道
财务数据来源：Wind 数据库、国泰安（CSMAR）

数据库，涵盖 ROA、ROE、Tobin’s Q、资产负债
率等指标；

ESG 数 据 来 源：Wind ESG 数 据 库 与
Bloomberg ESG 评分模块，主要包括环境（E）、
社会（S）、治理（G）三个维度的细分得分及综合评分；

行业分类依据：中国证监会（CSRC）行业分类
标准（2020 版）。

（二）主要变量定义与测量方法
1、因变量：财务绩效指标
（1）ROA（资产回报率）
定义为净利润除以平均总资产，反映企业资产运

营效率。
公式：ROA = 净利润 / 平均总资产 × 100%
（2）ROE（净资产收益率）
定义为净利润除以平均股东权益，衡量股东投资

回报水平。
公式：ROE = 净利润 / 平均股东权益 × 100%
（3）Tobin’s Q
定义为企业市场价值与资产重置成本的比率，反

映企业市场价值评估。
公式：Tobin’s Q = ( 总市值 + 总负债 ) / 总资

产
2、自变量：ESG 综合得分与子指标得分
ESG 综 合 得 分（ESG_Score）： 取 Wind ESG

数据库综合评分，标准化处理。
环境得分（E_Score）、社会得分（S_Score）、

治理得分（G_Score）：分别代表企业在环境保护、
社会责任与公司治理领域的独立表现。

3、控制变量
为降低遗漏变量偏误，控制以下变量：
企业规模（Size）：取自然对数的总资产；

财务杠杆（Leverage）：资产负债率（总负债 /
总资产）；

企业成长性（Growth）：营业收入增长率；
年份固定效应（Year_FE）：控制宏观经济周期

波动；
行业固定效应（Industry_FE）：控制行业特定

影响。
（三）模型设定与计量方法
1、基础静态回归模型设定
首先，构建基础静态面板回归模型，检验 ESG

得分与财务绩效之间的初步相关性：
\[ \text{Performance}{it} = \alpha_0 + 

\alpha_1 \text{ESG\Score}{it}  +  \alpha_2 
\text{Controls}{it} + \gamma_t + \delta_i + 
\varepsilon_{it} \]

其中，\gamma_t 表示年份固定效应，\delta_i 
表示企业个体固定效应，\varepsilon_{it} 为误差项。

2、引入动态面板回归（GMM）模型设定
考虑到财务绩效可能存在持续性（即当前财务

绩效受过去绩效影响），引入动态面板系统 GMM
（System GMM）模型进行估计：

\ [  \ t e x t { Pe r fo r m a n c e } { i t }  =  \ b e t a _ 0 
\text{Performance}{it-1} + \beta_1 \text{ESG\
Score}{it} + \beta_2 \text{Controls}{it} + \gamma_
t + \varepsilon{it} \]

System GMM 方法可以有效解决：
变量滞后引起的内生性问题；
样本内自相关与异方差问题；
固定效应导致的估计偏误。
3、时间滞后效应模型设计
为了检验 ESG 绩效的时间累积效应，进一步在

模型中引入不同滞后期（Lag 1 年、Lag 2 年、Lag 3 年）
的 ESG 得分：

\ [  \ t e x t { Pe r fo r m a n c e } { i t }  =  \ b e t a _ 0 
\text{Performance}{it-1} + \beta_1 \text{ESG\
Score}{it-1} + \beta_2 \text{ESG\Score}{it-
2} + \beta_3 \text{ESG\Score}{it-3} + \beta_4 
\text{Controls}{it} + \gamma_t + \varepsilon{it} \]

通过滞后变量系数的显著性与大小变化，捕捉
ESG 对财务绩效的动态演化规律。

4、行业交互项与异质性检验模型设定
为探究行业属性对 ESG 与财务绩效关系的调节

作用，引入行业虚拟变量及其与 ESG 得分的交互项：
\ [  \ t e x t { Pe r fo r m a n c e } { i t }  =  \ b e t a _ 0 

\text{Performance}{it-1} + \beta_1 \text{ESG\
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Score}{it} + \beta_2 \text{HighCarbon}i \times 
\text{ESG\Score}{it} + \beta_3 \text{Controls}{it} + 
\gamma_t + \varepsilon_{it} \]

其中，\text{HighCarbon}_i 表示高碳排行业虚
拟变量（如钢铁、化工、能源行业），1 为是，0 为否。
通过检验交互项系数的显著性与方向，验证行业异质
性假设。

四、实证结果分析
（一）描述性统计与相关性检验
1、样本基本特征统计表
通过对最终样本数据的描述性统计，可以初步了

解沪深 A 股企业 ESG 得分与财务绩效指标的分布特
征。主要统计结果如下：

ESG 综合得分（ESG_Score）均值为 53.27，标
准差为 14.85，表明样本企业在 ESG 表现上存在较大
差异；

ROA 均 值 为 5.46%，ROE 均 值 为 8.13%，
Tobin’s Q 均值为 1.68，整体分布合理；

控制变量如企业规模、财务杠杆、成长性等亦呈
现较大波动性。

这反映了沪深 A 股上市公司在 ESG 投入与财务
表现上具有高度异质性，为后续回归分析提供了充分
的数据基础。

2、变量相关性矩阵与多重共线性检验
构建变量相关性矩阵，初步检验主要变量之间的

相关关系：
ESG 综合得分与 ROA、ROE、Tobin’s Q 均呈

现正相关关系，且相关系数在 0.15–0.23 之间，初步
支持 H1 假设；

控制变量（如规模、财务杠杆）与财务绩效指标
相关关系符合预期方向；

通过计算方差膨胀因子（VIF），所有变量 VIF
值均低于 3，未发现严重多重共线性问题。

（二）基础回归结果分析
1、静态 OLS 回归结果讨论
采用静态面板固定效应模型进行基础回归，主要

结果如下：
ESG 综合得分对 ROA、ROE、Tobin’s Q 的系

数均为正，且在 1% 显著性水平上成立；
控制变量如企业规模对财务绩效呈负向关系（规

模越大，ROA 越低，符合规模负效应假说）；
财务杠杆对财务绩效呈负向关系，高负债企业财

务压力更大。
这一初步结果验证了企业在一定程度上通过提升

ESG 表现，能够获得更好的财务回报。
2、基本关系验证
静态回归虽为初步检验，但未能解决可能存在的

内生性问题，且无法捕捉动态效应，因此需进一步采
用动态面板模型进行更精细的检验。

（三）动态回归与时间滞后效应检验
1、GMM 回归结果解读
采用系统 GMM 进行动态面板回归，主要发现：
前一期财务绩效（Performance_{t-1}）对当前

财务绩效具有显著正向影响，验证了财务绩效的持续
性特征；

ESG 综合得分对 ROA、ROE、Tobin’s Q 的影
响在动态模型中依然为正，且显著性水平高于静态回
归结果，说明在控制内生性后，ESG 绩效对财务绩效
的促进作用更加稳健；

AR(1) 检验显著，AR(2) 检验不显著，Hansen
检验通过，模型设定合理，无严重自相关或过度识别
问题。

2、滞后 1 年、2 年、3 年效果差异分析
引入 ESG 得分滞后 1 年、2 年、3 年的变量进行

分阶段回归，结果显示：
滞后 1 年 ESG 得分对财务绩效影响显著为正；
滞后 2 年影响增强，系数较滞后 1 年大，且显著

性进一步提升；
滞后 3 年影响继续存在，但边际效应开始递减。
这一结果表明，企业 ESG 投入的财务回报具有

累积效应，通常在投入后第 2 年至第 3 年达到峰值，
随后逐渐趋于稳定。

3、累计协同效应检验
将不同滞后期的 ESG 得分纳入同一模型进行联

合检验，发现滞后 1 年与滞后 2 年的协同效应最为显
著，进一步印证了动态协同假设（H3）。

（四）行业异质性检验结果
1、高碳行业与低碳行业对比分析
引 入 行 业 虚 拟 变 量（ 高 碳 行 业 =1， 低 碳 行 业

=0）与 ESG 得分交互项进行回归，发现：
在高碳行业中，ESG 得分对财务绩效的正向影响

更为显著，且系数显著高于低碳行业；
低碳行业中，ESG 得分对财务绩效的促进作用仍

存在，但影响幅度较小。
说明在碳密集型行业，ESG 表现不仅有助于合规

压力应对，更成为差异化竞争优势的重要来源。
2、制造业、金融业、信息技术行业交互效应检

验
进一步细分行业，发现：
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制造业中 ESG 对财务绩效影响最为敏感，尤其
是在环境维度（E_Score）；

金融业中，治理维度（G_Score）对财务绩效贡
献最显著；

信息技术行业中，社会维度（S_Score）影响突出，
主要体现为员工管理、数据隐私保护等社会责任议题。

行业差异性验证了 H4 假设，即行业特性对 ESG
绩效与财务绩效关系具有显著调节作用。

五、结果讨论与机制推导
（一）ESG 绩效影响财务绩效的路径机制
1、声誉效应与客户黏性增强路径
企业在环境保护、社会责任和公司治理方面的优

异表现，有助于树立正面的企业形象和品牌声誉。良
好的声誉能够提升客户信任感，增强客户黏性，并吸
引新客户，从而在市场中获得更大的份额和更高的溢
价能力。尤其是在全球可持续消费趋势加强的背景下，
B2B 和 B2C 客户越来越倾向于与具有高 ESG 标准的
企业建立长期合作关系。

2、风险管理与融资成本降低路径
良好的 ESG 表现有助于降低企业面临的各类风

险，包括环境法规变化风险、劳工纠纷风险、治理失
误导致的合规风险等。有效的风险管理能力能够降低
企业违约概率，从而获得更低的融资利率、更高的投
资者认可度和更佳的信用评级。这一机制在金融市场
对 ESG 信用加分效应逐步普及后，尤为显著。

3、内部治理优化与运营效率提升路径
ESG 特别是治理（G）维度的完善，有助于提升

企业内部决策过程的透明度与规范性，减少代理冲突，
优化资源配置效率。治理结构完善的企业在战略执行、
资源调动与危机应对方面表现更为高效稳定，从而在
动态环境中保持更强的财务稳健性与盈利能力。

（二）时间滞后效应与策略启示
1、短期投入与长期回报的不对称性
研究结果表明，ESG 投资的财务回报通常存在 1

至 3 年的时间滞后。这种滞后主要源于：
ESG 体系建设需要时间积累（如供应链绿色转型、

内部流程优化）；
市场对企业 ESG 表现的认知与认可存在认知曲

线；
投资者将 ESG 纳入定价模型的普及尚需时间。
因此，企业在制定 ESG 战略时，应充分认识到

短期成本与中长期收益的不对称性，避免急功近利，
制定合理的投入节奏与回报预期。

2、ESG 投资回报周期认知与管理启示

企业应将 ESG 投资视为长期战略投资，而非短
期营销工具，具体策略包括：

制定清晰的中长期可持续发展目标与阶段性考核
指标；

在年度预算中设立专门的 ESG 投资账户，确保
持续投入；

建立动态跟踪系统，定期评估 ESG 项目对财务
绩效的边际贡献，并据此调整策略。

（三）行业差异性的战略应对
1、碳密集型行业的 ESG 转型优先路径
对于如钢铁、化工、能源等高碳行业企业，ESG

表现直接关联到市场准入、融资成本与供应链合作机
会。此类企业应优先聚焦以下领域：

加快碳排放监测与减排技术投入；
建立绿色供应链管理体系；
主动披露环境与社会责任数据，提升透明度与可

审计性。

通过积极布局绿色转型，不仅符合全球绿色治理
趋势，还能在同业竞争中占据先发优势。

2、轻资产行业的社会责任与治理创新策略
对于信息技术、服务业等轻资产行业企业，ESG

战略重点应聚焦在：
员工权益保护与多元化平等政策；
客户隐私保护与数据治理合规；
公司治理结构透明度提升与董事会独立性强化。
通过强化社会责任与治理表现，提升企业整体抗

风险能力与市场信誉，进而增强长期财务绩效。

六、管理启示与投资决策建议
（一）对企业管理者的启示
1、ESG 投资应纳入长期战略管理框架
研究表明，ESG 绩效提升对财务绩效的正向影响

具有明显的时间滞后特性，这意味着企业在制定可持
续发展战略时，应将 ESG 投入纳入长期经营规划之中。
短期内因 ESG 投入增加导致的成本上升不应被简单
视为负担，而应视为提升企业核心竞争力、增强抗风
险能力与提升长期价值的重要投资。

企业管理者应：
将 ESG 战略上升为董事会层面的决策议题，设

立明确的中长期 ESG 发展目标；
将 ESG 绩效指标纳入企业整体战略绩效考核体

系，形成目标一致性；
定期评估 ESG 项目实施进展与财务贡献，动态

优化资源配置。
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2、构建与财务目标协同的 ESG 绩效评估体系
为了实现 ESG 目标与财务目标的协同管理，企

业应建立科学、系统的 ESG 绩效评估与管理体系。
具体包括：

明确 ESG 关键绩效指标（KPIs），涵盖环境、社会、
治理各方面的核心指标；

设 计 量 化 的 评 估 标 准， 与 财 务 绩 效 指 标（ 如
ROA、ROE、现金流状况）挂钩；

结合内部审核与外部审计，确保 ESG 数据的真
实可靠与可追溯性。

通过绩效体系的设计与应用，使 ESG 投入与企
业经营结果形成闭环管理，提高管理透明度与执行力。

3、设立动态跟踪与调整机制，管理 ESG 投入周
期风险

鉴于 ESG 投资回报存在时间滞后与外部环境不
确定性，企业应建立动态跟踪与灵活调整机制，以应
对潜在风险：

每年对 ESG 项目进展与市场反馈进行系统评估；
根据外部政策变化、行业竞争态势调整 ESG 资

源投入结构；
引入情景分析与压力测试方法，评估不同情境下

ESG 战略的稳健性。
通过前瞻性、灵活性的管理方式，最大限度地释

放 ESG 投资的协同价值，同时降低可能出现的资源
错配与风险暴露。

（二）对投资者与资本市场的启示
1、将 ESG 动态表现纳入投资决策模型
投资者在进行资产配置与投资决策时，应超越传

统的静态财务指标分析，将企业 ESG 动态表现与财
务绩效的协同演化轨迹纳入考量。具体策略包括：

关注企业 ESG 评分的变化趋势而非单一时间点
得分；

将 ESG 得分提升幅度、披露质量改进幅度作为
潜在增长能力的重要参考指标；

结合行业背景与时间滞后特性，动态调整投资组
合结构与持仓周期。

2、关注行业异质性与时间滞后特征
投资者应根据不同行业的 ESG 敏感性与财务回

报周期特点，制定差异化的投资策略。例如：
在高碳行业中，优先投资 ESG 转型积极、绿色

创新投入高的企业；
在信息技术、消费品等行业，关注社会责任与治

理表现优异的企业；
充分考虑 ESG 投资回报的滞后特性，拉长投资

持有期，减少短期波动带来的决策偏差。

3、推动绿色投资产品设计与风险定价优化
资本市场各类主体（如基金管理人、保险公司、

银行）应积极开发与推广基于 ESG 表现的绿色投资
产品，推动 ESG 因素在信用定价、风险评估与投资
回报计算中的主流化应用。具体可行方向包括：

设计 ESG 筛选策略下的主动管理型基金；
开发与 ESG 得分挂钩的绿色债券与贷款产品；
建立 ESG 评级与信用评级结合的综合风险评估

体系。
通过资本市场力量，引导企业加大 ESG 投入，

实现可持续发展与资本回报的良性循环。

七、研究局限与未来研究方向
（一）样本数据限制与外推性约束
本研究以沪深 A 股上市公司为样本，覆盖 2015

年至 2023 年时间区间，样本具有较好的代表性与连
贯性。然而，仍存在一定的局限性需要注意：

1、地域局限
由于研究仅基于中国资本市场，样本企业在制度

环境、投资者偏好、监管政策等方面具有特定性，因
此研究结论的国际外推性受限。尤其与欧美市场相比，
中国企业 ESG 信息披露的自愿性较高、规范性较低，
这可能影响结论在其他市场的适用性。

2、行业结构偏倚
尽管本研究已控制行业固定效应，但由于制造业

样本占比较大，部分行业（如服务业、新兴科技行业）
样本数量相对较少，可能导致行业差异性效应的估计
存在一定偏倚。

3、数据可得性问题
目前我国上市公司 ESG 数据质量参差不齐，部

分指标存在缺失或披露标准不一的问题。尽管本文通
过数据清洗与筛选尽力提高数据质量，但不可避免仍
可能存在一定的信息不对称与测量误差。

（二）计量模型可能存在的内生性问题
本研究采用了系统 GMM 方法以缓解内生性偏

误，主要处理了因果倒置与遗漏变量问题。然而：
1、工具变量选择的局限
虽然采用了一般公认的滞后工具变量，但工具变

量的强度与相关性仍可能存在不完全符合理论预期的
情况，影响估计结果的精度。

2、潜在遗漏变量
企业文化、管理者特征、外部政策冲击等软性因

素，可能同时影响企业 ESG 投入与财务表现，若未
能完全控制，仍存在一定的遗漏变量偏误风险。

未来研究可结合自然实验法（如政策冲击、突发
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事件）、双重差分法（DID）等方法，进一步强化因
果推断的严谨性与可信度。

（三）未来可以拓展 ESG 子领域深度分拆与国
际比较研究

1、深入分析 ESG 三大子领域的独立与交互作用
目前对 ESG 总体得分的分析虽然具有总体概貌，

但环境（E）、社会（S）、治理（G）三个子领域之
间的影响机制与相互作用仍有待更细致的剖析。未来
可以：

分别构建环境、社会、治理子模型；
探索不同子领域之间的协同效应或权衡关系（如

环境投入是否以牺牲社会责任支出为代价）；
识别出在不同产业链位置、不同生命周期阶段的

企业中，各子领域权重的重要性变化。
2、开展国际比较与多市场验证研究
为了提升研究结论的广泛适用性与国际参考价

值，未来研究可以：
选取美国、欧洲、东南亚等地区上市企业为样本，

与中国 A 股市场进行横向比较；
探索不同制度背景、文化环境下 ESG 绩效对财

务绩效影响路径的异同；
研究跨国公司在多制度环境下 ESG 策略的一致

性与差异性。
通过国际比较，可以揭示制度环境对 ESG 投入

效果的重要调节作用，深化全球可持续投资理论的发
展。

（四）引入动态复杂系统方法深化研究
本研究以动态面板模型为主，捕捉了滞后效应与

协同演变趋势，但未能全面揭示企业 ESG 与财务绩
效之间的复杂动态反馈机制。未来可以：

引入系统动力学建模，模拟企业内部资源配置、
利益相关者关系演变与外部政策冲击对 ESG– 财务关
系的动态影响；

应用复杂网络分析方法，探究供应链网络、投资
者网络中 ESG 传播与财务效应扩散机制；

结合机器学习技术，从非线性、大数据、多源异
构数据中挖掘更深层次的动态关系模式。

通过方法上的创新，进一步丰富可持续发展金融
领域的研究工具箱，提升理论解释力与实践指导性。
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