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摘 　 要:在跨越外部危机过程中,组织韧性是企业通过塑造内生能力实现价值创造的成功密钥。 本文基于资

源行动观,选择 4 家典型文旅企业案例,剖析了组织韧性的形成过程及其对价值创造的影响。 研究发现:(1)
文旅企业组织韧性的形成呈“外部危机冲击 - 内部资源编排 - 组织能力形成”的逻辑,其效用发挥呈“组织能

力 - 资源行动 - 价值创造”的逻辑。 (2)组织韧性对文旅企业价值创造的影响主要体现在经济价值、社会价

值和环境价值三个方面,且资源行动是组织韧性与价值创造之间的正向中介路径。 (3)不同产权性质的文旅

企业在组织韧性形成及其实现价值创造过程中基本逻辑相同,但在资源编排方式及资源行动路径方面存在

显著差异。 本文贡献在于依托韧性塑造底层逻辑,将韧性塑造与效用发挥纳入企业价值创造过程的分析中,
全面描绘了文旅企业组织韧性的形成过程及其对价值创造的影响路径,提出了“组织韧性 - 资源行动 - 价值

创造”的新型连接路径,拓展了资源行动理论的解释边界,明晰了资源行动如何形成能力以及如何推动价值

创造的逻辑,为企业在高度不确定的环境下实现价值创造提供了新的认知视角。
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　 　 党的二十大报告提出“以文塑旅、以旅彰文”,
推进文旅深度融合,各级政府随之出台政策支持行

业复苏。 据预测,2024 年国内旅游人次将超 60 亿,
收入有望突破 6 万亿元。 尽管“旅游 + 文化”模式

已成为各地核心卖点,但产业面临同质化、融资单

一、人才短缺与技术融合难等共性难题,加之疫情等

“黑天鹅”事件曾造成巨大损失,使塑造组织韧性成

为文旅企业生存发展的核心议题。 业界共识认为,
组织韧性是实现多重价值创造的关键。 以北京欢乐

谷为例,其通过文旅融合、拓展业态及灵活调整经营

策略,在疫情中实现了业绩增长。 然而,提升韧性所

需的管理、技术与人力投入,短期内可能增加运营成

本与管理难度,对盈利构成压力。 可见,组织韧性对

价值创造的影响较为复杂,其机制仍需深入探索。
针对“文旅企业组织韧性如何形成及其如何影

响价值创造”这一实践困惑,学术界的回应主要存

在两点不足:(1)在韧性构成与形成过程上,现有研

究多聚焦危机中的应对行动 [1] 或韧性表现 [2] ,忽略

了在“前 - 中 - 后”全过程中举措与能力的差异性。
尽管已有学者从理论角度归纳了不同时间维度下组

织采取的行动以及与其相匹配的能力 [3] ,但缺乏基

于具体情境的形成过程研究;(2)在韧性对价值创

造的影响上,虽有研究肯定其对经济 [4] 、社会 [5] 及

环境价值 [6] 的积极作用,但也有观点指出二者可能

存在非线性关系 [7] 甚至潜在负向影响 [8] 。 现有结

论尚存分歧,影响机制仍需深入探究。
针对以上现实与理论瓶颈,本文围绕 “文旅企

业组织韧性如何形成及其对价值创造如何产生影

响”的核心问题,聚焦于“文旅企业组织韧性如何形

成”和“文旅企业组织韧性如何影响价值创造”两方

面,通过 4 个典型文旅企业案例的分析和对比,旨在

为更好促进文旅融合提供理论和实践参考。
本文的研究贡献在于:第一,基于资源行动观,

全面阐释了文旅企业组织韧性的形成过程及其对价
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值创造的影响,响应了张璐等 [9] 探究资源行动的过

程机制及其能力提升的号召,增强了资源行动观在

文旅企业价值创造中的解释力。 第二,遵循 “外部

情境 - 资源行动 - 组织能力”的逻辑,厘清了文旅

企业组织韧性的形成过程,发现了资源编排是助推

组织韧性形成的关键要素,丰富了资源行动观中

“资源 - 能力”联系间的前因条件。 第三,提出了

“组织韧性 - 资源行动 - 价值创造” 间的新路径,
既丰富了组织韧性与价值创造间的作用机制,也
拓展了资源行动观中“能力 - 资源行动”联系间的

后效。

1　 理论基础与文献综述

1. 1　 资源行动观

传统的资源基础理论立足于资源的静态异质性

来解释企业竞争优势 [10] ,却因忽视动态过程而显露

局限。 随后兴起的动态能力研究虽关注资源的动态

整合,但仍未揭示其具体作用机制。 为弥补这一断

层,资源行动观应运而生,它深度融合了资源基础观

与动态能力理论,旨在阐明企业通过具体行动配置

资源的微观过程 [11] 。 其中,与资源情境相匹配的资

源行动是企业将所拥有和可获取的资源转化为组织

能力的必要桥梁;组织能力是企业通过资源行动获

取竞争优势的有力支撑 [9] 。 前者为探究文旅企业

组织韧性的形成提供了理论支撑;后者为探究组织

韧性促进价值创造的路径提供了理论支撑。
1. 2　 组织韧性的内涵及形成过程

组织韧性是组织在面对外部冲击时减缓或降低

负面影响,保持创新系统稳定、可持续发展的能

力 [12] 。 也有学者将组织韧性看作是企业在危机前

的抵御能力、危机时的反应能力以及危机后的超越

能力 [13] 。 不难看出,现有研究主要从能力和过程视

角剖析组织韧性的内涵及形成过程。 (1)能力观:
组织韧性被视为一系列能力的集合,存在两种能力

观 [1,14] 、三种能力观 [15] 和四种能力观 [2] 。 (2)过程

观:组织韧性被视为与逆境事件冲击的互动过程,存
在三阶段 [16] 和四阶段 [17] 。
1. 3　 组织韧性对价值创造的影响及其路径

(1)影响效果

基于现有研究成果及本课题组前期文旅企业调

研数据,将组织韧性对价值创造的影响解构为经济、
社会与环境价值三方面。 一是组织韧性与经济价

值:大多数研究认为组织韧性对短期业绩和长期绩

效均具有积极影响 [4] 。 但也有少数研究从理论层

面提出组织韧性可能会给企业业绩带来负向影

响 [8] ,也有研究指出组织韧性可能会带来双刃剑效

应 [18] 。 二是组织韧性与社会价值:组织韧性有利于

提升利益相关者满意度 [5] 、服务质量 [19] 等社会价

值。 三是组织韧性与环境价值:大多数研究认为组

织韧性对环境价值具有积极影响 [6] ,但组织韧性对

降低材料和能源消耗等方面的环境价值作用较弱。
总体来说,组织韧性究竟对价值创造产生何种影响

仍语焉不详。
(2)路径分析

鉴于组织韧性究竟对价值创造产生何种影响尚

不明晰,二者间的影响路径研究更是呈碎片化特征。
现有研究主要探讨了战略变革 [4] 、产品创新 [20] 、数
字创新 [21] 等企业资源行动在组织韧性与经济价值

方面的中介作用,对于组织韧性与环境价值和社会

价值间的影响路径研究仍十分匮乏。 此外,本课题

组通过前期调查发现,文旅企业组织韧性形成可能

会促使企业采取不同类型的资源行动,进而影响企

业经济价值、社会价值和环境价值。 由此推断,文旅

企业组织韧性可能通过一定的资源行动进而影响价

值创造。
1. 4　 现有文献述评与分析框架

(1)现有研究不足

尽管组织韧性内涵及其与价值创造关系的研究

已取得进展,但仍存在三方面局限,具体表现为:首
先,现有研究对组织韧性的内涵解构多聚焦于危机

情境下的形成过程或表现形式,对文旅企业情境下

的内涵解构与形成机制尚未形成共识;其次,在组织

韧性对价值创造的影响效果方面,虽已有研究探讨

组织韧性对单一价值维度的作用,但结论存在分歧,
对多维度价值创造的系统性影响仍缺乏定论;最后,
在影响路径研究中,资源行动作为连接组织韧性与

多元价值创造的关键中介路径已得到实践观察支

持,但该路径的理论验证及作用机制仍需进一步

探究。
(2)理论分析框架

基于资源行动观,本文采用探索性多案例的研

究方法,首先,遵循“外部情境变化 - 资源行动 - 核

心能力塑造”的逻辑,解构文旅企业组织韧性的形

成机制;其次,将价值创造划分为经济、环境与社会

三维度;基于“能力发挥 - 资源行动 - 价值创造”逻
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辑,剖析文旅企业组织韧性与价值创造间的作用机 制,构建理论分析框架(见图 1)。

图 1　 理论分析框架

Figure 1　 Theoretical analysis framework

2　 研究设计

2. 1　 方法选择

本文采用探索性多案例的研究方法,具体原因

包括以下三点:第一,本文聚焦于文旅企业,探讨组

织韧性的内涵、形成过程及其如何影响价值创造,相
关问题通常被归结为典型的 “是什么” 与 “如何”。
多案例研究尤其适合在具体情境中深度分析和解答

过程类问题 [22] 。 第二,已有研究关于组织韧性对价

值创造的影响研究尚不完善,且结论存在分歧。 采

用多案例研究能够揭示多个构念间的复杂关系,从
而厘清组织韧性对价值创造的影响路径。 第三,相
较于单案例研究,多案例研究更能汇聚全面和多样

化的数据源,通过不同案例间的复制与比较,有助于

形成更为科学和普适的理论模型 [23] 。
2. 2　 案例选取

本文案例企业的选择标准:(1)遵循适配性原

则。 本文旨在探讨文旅企业组织韧性的内涵、形成

过程及其对价值创造的影响。 因此,所选取的案例

企业遭遇不止一次的逆境冲击且在冲击后发展态势

良好,以保证所选取的案例企业具备较高韧性,以更

好诠释组织韧性对价值创造的影响。 (2)遵循数据

可获取性和完整性原则。 调研团队采取了如实地走

访、微信沟通、邮件交流、企业宣传手册等多种途径

收集信息。 同时,考虑到多种数据源间的三角验证,
选取了公开信息较多的企业。 (3) 遵循普适性原

则。 考虑到研究结果的普适性,一方面,选取的案例

企业在企业规模、产权性质和细分行业等方面存在

显著差异;另一方面,选取的案例企业所面临的典型

危机事件,既有共通性,又有特色性。
2. 3　 数据收集

为确保数据的真实性和可信度,正式调研前,研
究团队通过访问公司官网、查看媒体报道、阅读相关

期刊文献等收集汇总调研企业信息;正式调研时,调
研小组采取了现场观察与半结构化访谈相结合的方

式收集资料,以实现数据间的三角验证。 具体如表

1 所示。
2. 4　 数据分析

(1)数据梳理:确定时间表与分析单元。 根据

案例资料梳理得出 4 个案例的背景和遭遇的冲击事

件表,重点关注典型危机冲击事件、应对过程、组织

韧性对价值创造产生的影响路径等,并标注发生的

时间点或时间段。 在此基础上,基于多案例间的复

制和对比逻辑,将 4 个案例企业视为分析单元,而各

案例经历的危机冲击视为分析子单元。
(2)数据编码:识别构念。 基于 Gioia 等 [24] 的

实施策略,采用了一阶 / 二阶的结构化数据分析方法

对案例资料进行概念化编码。 首先,基于访谈原话

提取一阶概念;其次,结合研究主题归纳出二阶主

题;再次,整合相近主题形成聚合构念。 编码过程中

通过团队讨论、补充资料及企业求证确保一致性与

有效性,最终形成 75 个一阶概念、22 个二阶主题和

9 个聚合构念(图 2)。
(3)数据对比:跨案例分析。 对比各案例间的

共性和差异性,进一步分析了组织韧性对价值创造

的影响路径差异。 具体来看,考虑企业产权性质的

差异,本文将案例企业划分为国有企业组 ( A 企业

和 D 企业)和民营企业组( B 企业和 C 企业),探讨

案例之间组织韧性对价值创造的影响路径差异。

3　 案例分析

3. 1　 文旅企业组织韧性的内涵及形成过程

文旅企业组织韧性的内涵及形成过程是本文的

研究起点。 结合案例资料编码,本文发现文旅企业

组织韧性是在“危机前 - 危机中 - 危机后”的应对

过程中,通过采取适配的资源行动所形成的与其相
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匹配的抵御能力、适应能力和革新能力,解释了文旅

企业组织韧性的内涵及形成过程。 其中,案例资料

分析发现,其资源行动主要体现为资源编排。 文献

指出资源编排包括资源获取、资源捆绑和资源利用

三个过程,即通过资源积累与获取实现资源组合、延
展现有资源和开拓新资源、协调部署利用资源 [25] 。
基于此,本部分将重点基于资源编排剖析文旅企业

组织韧性的形成过程。

表 1　 案例背景信息

Table 1　 Background information of cases

信息 A B C D

企业信息

总部位置 北京 北京 上海 北京

主营业务
旅游信息咨询、组织文化

交流活动、工艺品销售等

旅游观光、休闲度假、采

摘等

园区定位、设计、改造、招

商、提供增值服务等

旅游开发、游览景区管理、

文化艺术交流活动等

成立时间 2015 2002 2016 2019

产权性质 国企 民企 民企 国企

典型危机

冲击事件

事件 1

事件 2

事件 3

事件 4

北京世园会闭幕(2018)

新冠疫情(2020)

“十四五” 旅游业发展规

划(2021)

农村劳动力 “老弱” 与盘

活农村集体经济相矛盾

(2016 年之前)

世园会开幕(2018)

新冠疫情(2020)

冬奥会开幕(2022)

“ 二 房 东 ” 经 营 风 险

(2020)
国企改革(2019)

新冠疫情(2020) 新冠疫情(2020)

“十四五” 旅游业发展规

划(2021)

“十四五”旅游业发展规划

(2021)

数据收集

访谈总时长

访谈对象

访谈字数

其他资料

现场观察

7 小时 6 小时 4 小时 4. 5 小时

董事长(A1) 董事长(B1) 董事长(C1) 董事长(D1)

副总(A2) 副总(B2) 文化部负责人(C2) 副总(D2)

部门负责人(A3) 景区负责人(B3) 园区负责人(C3) 副总(D3)

7 万字 6 万字 5. 3 万字 4. 2 万字

观察笔记、公司官网、公

众号、媒体报道、 CSR 责

任报告、书籍等( a1)

观察笔记、公司官网、媒

体报道、 CSR 责任报告、

文献 资 料、 内 部 园 区 照

片、规章制度等( b1)

观察笔记、公司官网、媒

体报道、 CSR 责任报告、

文献 资 料、 内 部 园 区 照

片、规章制度( c1)

观察笔记、公司官网、CSR

责任报告、媒体报道、企业

介绍与未来规划、内部照

片等( d1)

园区、展馆( a2) 园区、展馆( b2) 园区、展馆( c2) 园区、展馆( d2)

　 　 (1)危机前:抵御能力。 危机冲击前,组织抵御

危机冲击的能力体现为抵御能力,即组织通过资源

积累和识别以抵御危机冲击的能力。
第一,资源积累主要表现为组织在经营过程中,

通过获取资源增强自身资源基础,以在危机前做好

预警或迅速响应潜在危机。 例如,B 企业通过精细

化管控生产的每个环节 (从施肥、浇水到授粉、疏
果),确保流程达标,从而降低潜在风险造成的危

害。 D 企业致力于培育高素质人才队伍,以增强组

织主动预测并在变化发生前做出响应的能力。
第二,资源识别主要表现为组织清晰了解并储

备自身资源,以在危机来临前做好防备。 例如,A 企

业依托其空间与基础设施优势;B 企业发挥其区域

优势与种植经验;C 企业利用其盈利基础;而 D 企业

与 C 企业还通过识别客户需求,将资源投向服务升

级(如建设度假区、设计增值服务),成功构建了竞

争壁垒与风险缓冲。
(2)危机中:适应能力。 危机冲击中,组织适应

危机冲击的能力体现为适应能力,即组织通过对现

有资源进行延展或剥离无资源,以适应变化环境的

能力。
第一,资源延展主要体现为对现有资源的优化

及延伸,以提高资源配置效率,从而快速响应危机变

化。 例如,A 企业在世园会闭幕后,推出研学与亲子

活动,灵活适应市场变化(A1、A3,事件 1)。 B 企业

借助世园会和冬奥会机遇,将苹果盆景转化为便携
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图 2　 结构化数据分析结果

Figure 2　 Results of structured data analysis

饰品及多类艺术盆景,并利用暖棚技术延长销售期

(B1、B2、B3、b2,事件 2、事件 4)。 C 企业面对“二房

东”经营风险,采取 AB 模式、委托及直营等多种运

营模式,并通过差异化评估提升运营韧性( C1、C3,
事件 1)。 在“十四五”旅游业发展规划的要求下,D
企业升级夜长城体验与演艺内容,契合多元化需求

(D1、d1、d2,事件 3)。
第二,资源剥离主要体现为组织将拥有的部分

资产、子公司等出售或分立,以灵活应对市场变化。
例如,A 企业在疫情期间通过资产证券化优化资产

结构,缓解资金压力(A1,事件 3)。 D 企业一方面在

疫情中暂停景区服务以保障安全 ( D1,事件 2),另
一方面在国企改革中剥离游客服务等业务,通过减

员增效提升管理效能(D2、d1,事件 1)。
(3)危机后:革新能力。 危机冲击后,组织抵御

危机冲击的能力体现为革新能力,即组织通过开拓

新资源和因势做好资源规划,以从危机中实现恢复

甚至变得更强大的能力。

第一,资源规划主要体现在根据环境变化,合理

规划现有资源以推动危机后的复苏与成长。 例如,
A 企业借助世园会闭幕后公众关注,开发旅游文化

产品(A1、A2,事件 1),并借鉴敦煌莫高窟引流策略

加速疫后复苏(A1,事件 3);B 企业识别文创领域空

白,推动产品创新( B1、B3,事件 2),并将盆景资源

引入教育,建设主题公园与高端民宿( B1、B2,事件

2);C 企业引入灵活办公与线上营销等措施,助力疫

后振兴( C1、C3,事件 2);D 企业依托长城资源,推
出“冬季冰雪畅滑通”等高端产品,强化文化 IP 与

多感官体验(D1、D2,事件 3)。
第二,资源开拓主要体现在组织在现有资源基

础上开发新资源,以借势实现逆势成长。 例如,A 企

业在世园会后提出“生态 + ”理念,融合园艺、教育、
体育与艺术,推动多元化发展(A1、A2,事件 1)。 D
企业在国企改革背景下,加强旅游产品推广与车辆

租赁服务(D1、d2,事件 1),并将长城文化融入文创

产品设计,开发兼具实用与收藏价值的产品系列,促
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进企业快速反弹(D2、D3,事件 3)。
3. 2　 组织韧性对价值创造的影响效果

通过前期调研和文献回顾,结合案例资料编码,
本文发现文旅企业组织韧性对价值创造的影响效果

主要体现在经济价值、社会价值和环境价值三个方面,
解释了文旅企业组织韧性对价值创造的影响是什么。

(1)经济价值。 经济价值主要反映了企业的直

接经济成果,体现为成本、收益、品牌和市场地位四

个方面。 例如,A 企业通过战略调整控制运营成本

(A1、A2,事件 1),并策划活动提升收入(A1、a1,事
件 3);B 企业依托技术培育与品牌建设实现营收增

长(B1、b1,事件 1),并借势世园会与冬奥会树立行

业地位(B1、B3,事件 2、4);C 企业在疫情期间保持

收入稳定 ( c1,事件 2),并通过专业运营赢得认可

(C1、C2,事件 1);D 企业同样在疫情期间维持收益

(D1、d1,事件 2),并借助线上平台提升销售额与品

牌影响力(D1、D2、d1,事件 3)。
(2)社会价值。 社会价值反映了企业在履行社

会责任方面的成效,体现在满足游客需求、维护员工

权益和承担社会义务等方面。 例如,游客服务:B 企

业结合世园会与冬奥会提升产品与服务品质( B1、
B2、B3,事件 2、4);D 企业打造特色旅游产品以提高

游客满意度(D2,事件 3)。 员工权益:D 企业在国企

改革中平稳安置超千名员工,实现有序过渡 ( D1、
d1,事件 3)。 社会义务:A 企业举办文体活动传播

绿色发展理念( A1、A2,事件 3);B 企业借助 AI 技

术助力乡村振兴(B1、B2、b1,事件 1);C 企业组织疫

情防控志愿服务(C1、C3,事件 2);D 企业开展直播

助农缓解滞销问题(D1,事件 2)。
(3)环境价值。 环境价值主要反映了企业对生

态环境的保护和对绿色发展的追求,体现在保护生

态环境、促进节能减排和助力绿色发展三个方面。
例如,A 企业依据 “十四五”规划实施绿色改造,利
用太阳能并建立碳足迹管理系统,实现精准控排

(A1、a1,事件 3)。 B 企业借世园会发展盆景园艺与

生态农业,完善乡村绿化与设施,助力绿色生态乡村

建设(B1、B3、b1,事件 1)。 C 企业引入 AI 活力广

场、垂直森林等设计,改造废旧建筑为绿色空间,使
用绿电提升能效(C1、C2、C3,事件 3)。 D 企业采用

节能灯具与智能传感调控照明,推行生态旅游并完

善垃圾与污水处理设施(D1、D2、D3、d1,事件 3)。
3. 3　 组织韧性对价值创造的影响路径

本节进一步阐述了文旅企业组织韧性对价值创

造的影响路径。 通过对案例资料的编码,文旅企业

组织韧性主要通过资源行动路径影响价值创造。 资

源行动路径呈现出“资源协同 - 资源链接 - 资源丰

富”的过程。 图 3 呈现了组织韧性、资源行动和价

值创造之间的驱动逻辑。 基于对子单元的分析,本
文从资源行动层面解释了文旅企业组织韧性如何影

响价值创造。 具体如下:
(1)资源协同。 资源协同是指企业将吸收的外

部资源与内部资源相整合,以优化资源组合。 例如,
A 企业疫情期间利用政策优惠整合资源提升效益

(A1、A2、a1,事件 2),并引入 AR / VR 技术构建智慧

平台实现多元价值(A1、A2、a1、a2,事件 3);B 企业

借助大型展会机遇,融合云计算与 AI 技术,推动农

业智能化与绿色转型(B1、B2,事件 2、4);C 企业通

过自主研发 ICS 系统,整合人、物、空间与数据资源,
提升能效并促进减排(C1,事件 2);D 企业凭借组织

韧性获取政策支持缓解财务压力(D,事件 2),并依

托政府基建改造协同内外资源助力区域发展(D1,
事件 3)。

(2)资源链接。 资源链接是指企业对现有资源

的优化以及形成与自身能力相匹配的战略,以促进

资源有效利用。 例如,A 企业在世园会后策划多元

活动,降低运营成本并带动地方经济与生态保护

(A1、A2,事件 1);B 企业组建合作社推动集约化管

理,引入技术促进增收( B1、B2,事件 1),并借大型

展会开发文旅项目,助力区域绿色发展(B1、b1、b2,
事件 2、4);C 企业围绕客户需求升级园区与引流策

略,增强品牌与收益( C1、C2,事件 1),并在疫情期

间将可持续发展融入长期战略( C1、C3,事件 2);D
企业在改革中推出长城主题产品以吸引游客、支持

员工(D1,事件 1),疫情期间通过新媒体拓展营销

(D1,事件 2),并依托线上线下平台推动文创,实现

经济效益与资源节约(D1、D2、d1,事件 3)。
(3)资源丰富。 资源丰富是指通过产业链融合

和开展合作等方式以充裕资源。 例如,产业链融合:
A 企业将会展资源延伸至文旅领域(A1,事件 1),并
推动体育与旅游融合创新(A2、A3,事件 3);D 企业

整合农耕、非遗与旅游资源,形成 “旅带农 ” 模式

(D1、D2,事件 3)。 合作拓展:A 企业与体育文化机

构合作推动生态文明(A1、A2,事件 3);B 企业联合

高校提升文创与种植技术( B1、B2,事件 2、4);C 企

业与友商合作开展公益,增强社会形象 ( C1,事件

2);D 企业整合内部资源优化研学品牌,与物流企
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业合作(D1、d2,事件 3),并联合研学机构开发长城 项目(D1、d1,事件 1)。

图 3　 组织韧性对价值创造的影响路径

Figure 3　 The impact pathway of organizational resilience on value creation

3. 4　 组织韧性对价值创造的影响差异

将以上结论反馈给 4 家企业高管后,发现仍存

在两个问题。 (1)受访高层都谈到虽然基本认同本

文关于资源编排方式和资源行动路径的阐述,但不

同企业间在资源编排方式和资源行动路径方面还是

存在细微差异,尤其体现在不同产权性质的企业之

间。 (2)已有研究提出组织能力需经一定的资源行

动进而影响绩效 [9] ,访谈的企业高管也认同这一路

径,因此,本文认为还需要采取跨案例比较的方式,
探讨组织韧性形成与效用发挥过程中的差异。

考虑到国有企业和民营企业在资源优势、融资

水平、抗风险能力等方面存在较大差别,与受访高管

谈及产权性质不同的企业在组织韧性形成过程和效

用发挥过程存在差异的意图基本吻合,进一步将 4 个

案例分为国企组和民企组,进行案例组间比较,力求

深挖组织韧性形成及效用发挥过程中的差异。
(1)组织韧性形成过程的差异。 通过两组案例

企业对比发现,文旅企业组织韧性的形成得益于资

源编排方式,但从形成过程上看,两组间存在显著差

异,如图 4 所示。 危机中,国有企业凭借资源与融资

优势,更倾向于采取资源剥离以应对变化。 例如:A
企业通过资产证券化优化资产;D 企业暂停景区服

务保障安全,并在国企改革中剥离非核心业务以提

升响应能力。 危机后,国有企业依托政策与关注度

优势,更易通过资源开拓实现逆势成长。 例如:A 企

业提出“生态 + ”理念,推动多领域融合以促进多元

化;D 企业调整经营重点,加强旅游产品与车辆租赁

业务,并将长城文化融入文创产品以加速成长。

图 4　 资源编排方式对比

Figure 4　 Comparison of resource orchestration approaches
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　 　 (2)资源行动路径的差异。 通过两组案例企业

对比发现,文旅企业组织韧性均通过影响资源行动

进而影响价值创造,但从资源行动路径看,两者间存

在显著差别。 如图 5 所示。 资源协同方面,国有企

业政策支持更多,更易实现内外部资源协同。 如 A
企业在疫情期间借助政策实现效益稳步增长;D 企

业通过税收优惠缓解压力,并依托政府支持推进基

建,取得综合成效。 资源链接方面,民营企业更具灵

活性与战略适应性,能快速匹配资源与能力。 如 B
企业组织果农成立合作社,引入先进技术促进多元

价值统一;C 企业通过灵活付款等措施缓解经营压

力。 资源丰富方面,国有企业资源整合能力更强,更
易推动产业链融合。 如 A 企业将会展资源延伸至

文旅与体育领域;D 企业构建 “旅带农”模式,实现

经济、社会与生态协同发展。

注:阴影框代表相对于另一类企业,该企业在该路径方面所采取的特有措施。

图 5　 资源行动路径对比

Figure 5　 Comparison of resource action paths

4　 研究结论与启示

4. 1　 主要结论

第一,文旅企业组织韧性的内涵及形成过程。
文旅企业组织韧性是企业在“危机前 - 危机中 - 危

机后”的应对过程中,通过采取适配的资源编排方

式所形成的与其相匹配的抵御能力、适应能力和革

新能力。 危机前的抵御能力主要得益于资源积累和

资源识别;危机中的适应能力主要得益于资源延展

和资源剥离;危机后的革新能力主要得益于资源规

划和资源开拓。
第二,文旅企业组织韧性对价值创造的影响效

果及影响路径。 从影响效果看,文旅企业组织韧性

对价值创造的影响效果体现在经济价值、社会价值

和环境价值三个维度,且对经济价值、社会价值和环

境价值均具有正向影响。 从影响路径看,文旅企业

组织韧性主要通过“资源协同 - 资源链接 - 资源丰

富”三条资源行动路径正向影响价值创造。
第三,文旅企业组织韧性存在形成过程与效用

发挥过程方面的差异。 通过案例间对比,文旅企业

组织韧性的形成过程及效用发挥过程因企业产权性

质不同而存在差异。 具体而言,从形成过程看,相比

于民营企业,国有企业在危机中会采取资源剥离的

资源编排方式,在危机后会采取资源开拓的资源编

排方式。 从效用发挥过程看,在资源协同路径上,国
有企业会获得来自政府的支持;在资源链接路径上,
民营企业会制定适宜发展战略;在资源丰富路径上,
国有企业还会注重产业链融合。
4. 2　 实践启示

首先,注重塑造组织韧性,实现经济价值、社会

价值和环境价值等多维度价值的整合式创造。 危机

前的日常经营中,文旅企业应注重多元化资源积累,
如财务资源、技术资源、品牌资源等,而且要建立有

效的资源识别机制,及时识别并评估内外部资源的

可获得性,以在危机来临时有更多的缓冲空间和应

对手段。 遭遇危机时,文旅企业应迅速调整资源配

置,通过创新业务模式、拓展市场渠道、加强线上服

务等手段,实现资源的有效延展。 对于不再符合企

业战略或无法带来有效收益的资源,应果断进行剥

离,以减少不必要的损失,集中资源适应变化的环

境。 跨越危机后,文旅企业要进行复盘,总结经验教
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训,重新规划资源布局,并要积极开拓新资源,如通

过产品创新和市场拓展等方式,以助力其实现逆势

成长。
其次,及时调整资源行动路径,确保企业持续创

造价值。 文旅企业应积极寻求与外部资源的整合,
如政府支持、数字技术引入等,结合企业自身发展需

求,制定有效资源协同策略。 此外,企业还应关注内

部资源的重新排列与连接,根据市场变化和企业战

略调整内部资源配置,以形成更加高效、灵活的资源

架构。 企业还应积极与供应商、合作伙伴、科研机

构、大学等建立战略联盟,共同开展项目合作、技术

研发和市场拓展等活动,通过丰富资源渠道,为企业

价值创造提供更为坚实的保障。
最后,需要认识到不同产权性质的文旅企业在

应对危机和创造价值时,采取差异化的资源编排方

式和资源行动路径。 在资源编排方式上,相较于民

营企业,国有企业在危机中应快速调整资源结构,减
少不必要的负担,并在危机后积极寻找新的增长点

和创新机会,助力企业适应危机变化和从中实现反

超。 在资源行动路径上,国有企业应加强与政府的

沟通与合作,充分利用政策红利,推动企业经济效益

提升,并要注重提升企业自身实力,以更好回应政府

的期望和满足社会需求。 同时,要加强与产业链上

下游企业的合作与协同,推动产业链的整合和优化。
民营企业要具备敏锐的市场洞察力和战略眼光,以
准确判断市场趋势和竞争态势,制定符合自身实际

情况的发展战略。
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Abstract: In today's era marked by fragility, anxiety, non - linearity, and incomprehensibility, the “ thrust” generated by societal pro-
gress and the “ resistance” shaped by risk scenarios continue to accumulate, making long - term equilibrium elusive. This dynamic
places enterprises in a perpetual state of tension where crisis and opportunity coexist within their operations and management. The cul-
tural and tourism industry is highly sensitive to safety issues. Persistent crisis scenarios triggered by both internal industry factors and
external elements — such as natural, social, political, and economic forces — can pose significant threats to the normal operations and
survival of cultural and tourism enterprises. In navigating external crises, organizational resilience serves as the key to value creation
through the cultivation of endogenous capabilities. The organizational resilience of cultural and tourism enterprises refers to the corre-
sponding capacity for resistance, adaptation, and innovation formed through adopting appropriate resource allocation methods during the
pre - crisis, crisis, and post - crisis response phases. It not only determines a cultural and tourism enterprise's adaptability to unex-
pected obstacles but also underpins its long - term success and sustainability. When confronted with setbacks, a resilient enterprise can
swiftly adjust strategies and identify new growth opportunities. Based on resource action view, this paper examines four representative
cases of cultural tourism enterprises to analyze the development of organizational resilience and the role of utility in value creation. The
findings are as follows: (1) The formation of organizational resilience of cultural tourism enterprises follows the logic of " external crisis
impact - internal resource arrangement - organizational ability" , and its effectiveness follows the logic of " organizational ability -
resource action - value creation" . (2) The impact of organizational resilience on the value creation of cultural tourism enterprises is
primarily seen in three areas: economic value, social value, and environmental value. Additionally, there is a positive mediating role
of resource action between organizational resilience and value creation. (3) Cultural tourism enterprises, regardless of their property
rights, follow the same fundamental logic in developing organizational resilience and achieving value creation. However, there are sig-
nificant differences in resource arrangement and resource action paths. From the perspective of formation processes, state - owned en-
terprises ( SOEs) adopt resource divestiture strategies during crises and resource expansion strategies afterward, in contrast to private
enterprises. Regarding the utilization of resources, SOEs gain government support through resource coordination pathways; private en-
terprises formulate suitable development strategies via resource linkage pathways; and SOEs also emphasize industrial chain integration
through resource enrichment pathways. The contribution of this article lies in relying on the underlying logic of resilience shaping, in-
corporating resilience shaping and utility exertion into the analysis of the enterprise value creation process, and comprehensively depic-
ting the formation process of organizational resilience in cultural and tourism enterprises and its impact path on value creation. A new
connection path of " organizational resilience - resource action - value creation" is proposed, expanding the explanatory boundary of
the resource action theory. It also clarifies the logic of how resource actions form capabilities and how they drive value creation, provi-
ding a new cognitive perspective for enterprises to achieve value creation in a highly uncertain environment.
Key words: organizational resilience; resource action; value creation; multi - case studies
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