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企业社会责任与组织韧性∗

□ 贾　 明　 向　 翼　 张　 喆

∗　 本文受国家自然科学基金重点项目 “ ‘一带一路’ 沿线中国企业海外社会责任决策机制、 行为与国际影

响研究” (７１９３２００７) 的资助ꎮ

　 　 摘　 要: Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ (２０２０) 在其文章中总结了企业社会责任领域的最新研究

进展ꎬ 并提出了未来研究方向ꎬ 这对于深化企业社会责任研究有着重要的指导价值ꎮ

本文则沿着这一思路结合 “组织韧性” 这一概念展开探讨ꎬ 提出 “利他型社会责任”

是企业构建高韧性组织的重要路径ꎬ 以期拓展企业社会责任这一领域的研究ꎮ

关键词: 组织韧性ꎻ 互惠型社会责任ꎻ 利他型社会责任ꎻ 直接互惠ꎻ 间接互惠

一、 引言

Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ (２０２０) 在 «管理学季刊» 中发表的文章出色地总结了企业社会

责任领域研究的最新进展ꎬ 提出在四大领域中值得进一步关注的研究问题: ①多维

利益相关者之间的诉求冲突如何影响企业履行社会责任? ②利益相关者如何感知企

业社会责任? ③中国文化对企业履行社会责任有何影响? ④企业社会责任不是静态

的ꎬ 那么ꎬ 企业履行社会责任如何随着时间的推移而演变?

我们也注意到ꎬ Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ (２０２０) 主要关注企业社会责任的战略作用ꎬ 围绕

其对公司与外部利益相关者间关系的影响这一视角展开ꎬ 这篇文章的重点在于促进

学者对企业如何更为有效地履行企业社会责任战略相关问题开展研究 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２０２０ꎻ Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)ꎮ

这就回到本领域一个基本问题: 企业为何履行社会责任? 虽然已有研究基于慈

善的保险作用视角指出企业履行社会责任能够产生道德资本ꎬ 而降低利益相关者对

企业不当行为的负面反应 (Ｓｈｉｕ ＆ Ｙａｎｇꎬ ２０１７ꎻ Ｌｕｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８ꎻ Ｊｉａ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎻ 但

是ꎬ 越来越多的研究也发现企业社会责任不仅不能发挥保险作用ꎬ 甚至还会激化利

益相关者对公司不当行为的负面反应 (Ｖｅｒｇｎｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)ꎮ
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　 　 显然ꎬ 战略性地履行企业社会责任强调企

业的社会责任活动聚焦于对市场价值和财务绩

效的提升 (Ｖｉｓｈｗａｎａｔｈａｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎬ 但是该

方式是否真的能够给企业带来保护作用ꎬ 进而

提高组织应对危机的能力越来越受到质疑和挑

战ꎮ 尤其是当我们从研究单一利益相关者对企

业社会责任行为的影响转向关注于利益相关者

之间诉求冲突如何影响企业社会责任行为时ꎬ

发现企业会采取象征性的方式发布企业社会责

任报告 (Ｌｕｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)ꎬ 甚至不敢对外公开

自己的捐款行为 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎬ 乃至直

接飘 绿 ( ｇｒｅｅｎｗａｓｈｉｎｇ ) 粉 饰 社 会 责 任 投 入

(Ｗｕ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎮ

这些都促使我们去思考ꎬ 企业履行社会责

任到底能给企业带来什么? 尤其是新冠疫情之

下ꎬ 大多数企业面临生存危机ꎬ 甚至包括此前

履行社会责任评分甚好的企业 (如瑞声科

技①)ꎮ 企业履行社会责任的良好记录与企业应

对疫情冲击的无力和忙乱也促使我们需要重新

审慎思 考 企 业 到 底 为 何 ( ｗｈｙ ) 以 及 如 何

(ｈｏｗ) 履行社会责任的问题 (Ｍｉｔｎｉｃｋ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２０２０)ꎮ

面对社会、 经济甚至是全球环境的多变和

动荡ꎬ 企业为了保持其稳定性和灵活性ꎬ 需要

提升自己在危机中生存下来并且能够进一步获

得持续增长的能力ꎬ 即组织韧性 (Ｏｒｔｉｚ － ｄｅ －

Ｍａｎｄｏｊａｎａ ＆ Ｂａｎｓａｌꎬ ２０１６)ꎮ 与组织韧性相关的

一个概念是可持续性ꎮ 两者都强调企业的生存

能力ꎬ 不同之处在于组织韧性强调企业应对危

机所表现出的适应能力ꎻ 而可持续性则强调企

业整合企业环境和社会资源的适应能力ꎮ 实际

上ꎬ 越来越多的学者和企业家都开始把注意力

投向组织韧性 (Ｋａｈｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)ꎬ 并且非常

关注企业社会责任如何增强组织韧性这一问题

( Ｓａｊｋｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０ )ꎮ 基 于 Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ

(２０２０) 的重要论述ꎬ 我们认为企业履行社会责

任也是企业应对不确定性环境下提升组织韧性

的重要战略途径ꎮ 当然ꎬ 我们也需要在现行框

架下做一些必要的调整ꎮ

由于企业履行社会责任是维持与利益相关

者之间关系的重要途径 (Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６ꎻ

Ｔｏｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１９)ꎬ 那么ꎬ 企业只要履行社会责

任是否就能够建立组织韧性? Ｂａｎｓａｌ 等 (２０１５)

将企业社会责任划分为短期社会责任和长期社

会责任两种类型ꎮ 其中ꎬ 短期社会责任是指企

业以改善与利益相关者间关系为目标的社会责

任活动ꎬ 如履行对社区的责任ꎻ 长期社会责任

是指需要企业长期投入ꎬ 并且能够对组织结构

产生显著影响的社会责任活动ꎬ 如企业对环境、

员工、 人权、 产品质量和安全等方面的责任

(Ｂａｎｓａｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１５ꎻ ＤｅｓＪａｒｄｉｎｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１９)ꎮ

有研究发现长期社会责任使企业面临危机时损

失程度更小且恢复时间更短ꎬ 进而增强组织韧

性 (ＤｅｓＪａｒｄｉｎｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１９ꎻ Ｓａｊｋｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎮ

基于此ꎬ 本文提出互惠型社会责任和利他

型社会责任的概念ꎮ 其中ꎬ 互惠型社会责任是

指企业以与某一单一利益相关者建立起直接互

惠关系为目的而履行的社会责任ꎻ 利他型社会

① 瑞声科技 于 ２０２０ 年 ７ 月 入 选 富 时 社 会 责 任 指 数ꎬ 标 志 着 其 在 社 会 责 任 方 面 获 得 国 际 社 会 高 度 认 可 ( ｈｔｔｐ: / /
ｆｉｎａｎｃｅ􀆰 ｓｉｎａ􀆰 ｃｏｍ􀆰 ｃｎ / ｓｔｏｃｋ / ｒｅｌｎｅｗｓ / ｈｋ / ２０２０－０７－１３ / ｄｏｃ－ｉｉｖｈｕｉｐｎ２７６８２５０􀆰 ｓｈｔｍｌ)ꎮ 但是ꎬ 在疫情之下ꎬ 瑞声科技累计跌幅达到 ４０􀆰 ９６％ꎬ
市值蒸发近 ３３６ 亿港元 (ｈｔｔｐｓ: / / ｗｗｗ􀆰 ｓｏｈｕ􀆰 ｃｏｍ / ａ / ３８６７２９３３１＿ ４６５２７０)ꎮ
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责任是指企业不求短期回报进而与整个社会群

体之间建立起间接互惠关系的社会责任ꎮ 特别

地ꎬ 本文认为企业社会责任由传统互惠型社会

责任转变为利他型社会责任是提高组织韧性的

基础ꎮ 因此ꎬ 我们首先指出组织韧性的重要性

并结合新冠疫情讨论系统性危机给企业带来的

挑战ꎻ 其次说明为何当前的企业社会责任战略

无法强化组织韧性ꎬ 如何履行社会责任才能构

建高韧性的组织ꎻ 最后结合一些实例说明这一

核心思想实际上就是提倡 “利他型社会责任”

和构建共益型组织 (ｂｅｎｅｆｉｔ ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ)ꎮ 整体

分析框架如图 １ 所示ꎮ
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图 １　 构建高韧性组织的分析框架

二、 组织韧性和系统性危机下的

企业生存压力

(一) 组织韧性: 定义、 特征和重要性

有韧性的组织在面临突发性危机事件时能

够保持其核心能力不受影响并且能够重构组织

资源和关系进而使组织快速从危机中恢复过来

(Ｇｕｎｄｅｒｓｏｎ ＆ Ｐｒｉｔｃｈａｒｄꎬ ２００２ꎻ Ｏｒｔｉｚ－ｄｅ－Ｍａｎｄｏ￣

ｊａｎａ ＆ Ｂａｎｓａｌꎬ ２０１６)ꎬ 并实现逆势增长 (曹仰

峰ꎬ ２０２０)ꎮ 曹仰峰 (２０２０) 提出为了构建组

织韧性ꎬ 企业需要具备精一战略、 稳健资本、

互惠关系、 坚韧领导和至善文化五方面的能力ꎬ

从而把公司从内部到外部凝聚成一个命运共

同体ꎮ

虽然精一战略强调企业需要长期保持战略

一致性ꎬ 稳健资本能够降低危机给企业带来的

财务挑战ꎬ 互惠关系能够让员工、 投资者等利

益相关者与企业同舟共济ꎬ 坚韧领导能够保证

企业面对危机做到领导有力、 处置得当ꎬ 但是

至善文化强调企业本性 (即为员工提供有意义

的工作、 为股东创造财富、 为顾客创造价值等)

的同时ꎬ 以利他为核心ꎬ 将利益相关者的诉求

放在第一位ꎬ 通过情感将企业与各利益相关者

凝聚到一起ꎬ 进而塑造命运共同体意识ꎬ 这是

打造组织韧性ꎬ 保证企业能够在危机中生存下

来并实现持续增长的根本所在ꎮ 例如ꎬ 曹仰峰

(２０２０) 就以西南航空为例说明该公司能够从

１９７２ 年到 ２０１９ 年先后经历了四次大的危机ꎬ 却

实现了持续 ４７ 年盈利的壮举ꎬ 其根本原因就是

将文化韧性、 战略韧性、 关系韧性、 资本韧性

和领导力韧性有机协同起来ꎬ 最终构建了强大

的组织韧性ꎮ

因此ꎬ 高韧性的组织不能以单一利益相关

者的利益为目标ꎬ 需要从命运共同体的角度定

义组织的使命ꎬ 将更为广泛的利益相关者的诉

求纳入组织决策中来ꎬ 通过满足利益相关者的

诉求来实现组织的稳健成长ꎮ

(二) 系统性危机给企业带来严峻挑战

新冠疫情之下ꎬ 整个社会突然处于静止状

态ꎬ 商业活动的暂停、 缓慢恢复和国际贸易的

中断给企业带来巨大的生存挑战 (如物流、 航



企业社会责任与组织韧性

— ２８　　　 —

空、 制造等行业)ꎮ 由于疫情期间企业处于停工

状态ꎬ 导致货物积压的同时ꎬ 仍然需要承担房

屋租金、 员工工资、 社保税收等开支ꎬ 现金流

的紧张使很多企业面临生存危机ꎮ 例如ꎬ ２０２０

年 ２ 月ꎬ 清华大学经济管理学院、 北京小微企

业综合金融服务有限公司和北京大学汇丰商学

院联合在一起通过对 ９９５ 家中小企业进行调研

发现: “受疫情影响ꎬ 预计 ２９􀆰 ５８％的企业营业

收入下降幅度超过 ５０％ꎬ ５８􀆰 ０５％的企业下降

２０％以上ꎮ 同时ꎬ ８５􀆰 ０１％的企业维持不了 ３ 个

月的生存ꎮ”①

特别地ꎬ 系统性危机是指某一群体中 (可

以是某个地区、 国家ꎬ 也可以是某个行业) 因

多种内部或者外部因素在某一时间段内没有被

发现或者重视ꎬ 进而导致无法控制使参与者普

遍受到影响的危机ꎮ 应对这样的危机只能通过

对系统进行重大重组来解决ꎻ 如果能够通过针

对系统单个主体实施救助的方式来解决危机ꎬ

则为非系统性危机 ( Ｅｉｓｅｎｂｅｒｇ ＆ Ｎｏｅꎬ ２００１ꎻ

Ｋｏｔｚꎬ ２００９)ꎮ

这里ꎬ 我们还想强调的是ꎬ 虽然我们以当

下的疫情为背景来分析系统性危机的特征ꎬ 但

并不意味着这种系统性危机的特征只是疫情之

下才有的ꎬ 而应该是具备普适性的ꎮ 也就是说ꎬ

疫情过后ꎬ 企业同样也会面临其他的系统性风

险的挑战ꎮ 而正是疫情的发生ꎬ 让我们注意到

系统性危机的存在以及给企业生存带来的巨大

的挑战ꎬ 从而也推动企业去思考如何构建自身

组织的韧性ꎮ

系统性危机与企业在正常商业活动中所经

历的非系统性危机存在很大的差别:

(１) 系统性危机影响的范围更广ꎮ 正常经

营环境下ꎬ 企业所面临的非系统性危机一般只

是影响企业自身和与其有关联的利益相关者ꎬ

如面临财务危机的企业可能会使与其有贷款业

务的银行等受到影响ꎮ 这种情况下ꎬ 企业通过

与利益相关者所建立的互惠关系容易得到资源

的再投入而度过危机ꎮ

而在疫情所带来的系统性危机之下ꎬ 所有

的企业、 社会群体、 个人都会受到影响ꎬ 这种

影响是普遍性的而使危机对企业及其利益相关

者的影响被扩大ꎮ 在这种情况下ꎬ 资源会变得

更为稀缺ꎬ 如受疫情影响而面临财务危机的企

业就不那么容易可以从银行再获得贷款ꎬ 因为

银行同样需要应对大量其他企业同样的问题ꎮ

(２) 系统性危机给企业带来严峻的生存挑

战ꎮ 虽然企业在正常经营环境下也会遇到危机ꎬ

如人力资源短缺、 现金不足、 库存不够等问题ꎬ

但是这些问题都会随着社会资源的充盈和发挥

市场配置资源的手段得到缓解ꎬ 如可以通过招

工、 借贷和引入新的供应商等办法来解决这些

现实问题ꎮ

然而ꎬ 当企业面对系统性危机的时候ꎬ 所

有企业都会遇到类似的问题ꎮ 那么ꎬ 如果许多

企业同时需要某些特定的稀缺资源ꎬ 在这种状

况下就会产生对稀缺资源的 “挤兑”ꎬ 而导致无

法再通过市场机制来配置资源ꎮ 此时ꎬ 企业很

① 资料来源: ｈｔｔｐ: / / ｆｉｎａｎｃｅ􀆰 ｓｉｎａ􀆰 ｃｏｍ􀆰 ｃｎ / ｃｈｉｎａ / ｇｎｃｊ / ２０２０－０２－０６ / ｄｏｃ－ｉｉｍｘｘｓｔｅ９２９１８２３􀆰 ｓｈｔｍｌꎬ ２０２０－０２－０６.
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可能无法得到有效的资源供给ꎬ 也没有企业会

将稀缺资源拿来交换ꎻ 即便有的企业能够得到

资源投入ꎬ 也无法保证这种资源的投入是可持

续的ꎮ 例如ꎬ 对于航空公司而言ꎬ 疫情的影响

是毁灭性的ꎮ 政府在配置疫情之下航线资源的

时候就只能用行政手段来调配ꎻ 而航线是否能

够在疫情期间得到维持也受到许多不可控因素

的影响ꎬ 如疫情的发展ꎮ

(３) 系统性危机影响的不确定性更大ꎮ 当

企业面对自身的危机时ꎬ 通过持续性的资源投

入ꎬ 非系统性危机对企业所带来的影响会不断

减弱ꎬ 且企业会在可预期的时间内度过危机ꎮ

例如ꎬ 无论是遭遇财务危机的企业或者是面临

法律诉讼的企业ꎬ 都可以通过采取补救手段来

化解危机ꎮ 也就是说ꎬ 面对非系统性危机ꎬ 企

业有能力去干预危机的进程ꎮ

但是在系统性危机之下ꎬ 企业和社会群体

都面临极大的不确定性ꎬ 不能预知危机何时能

够结束ꎬ 而且这种危机的影响程度并不会随着

企业投入资源去应对危机而得到缓解ꎮ 例如ꎬ

疫情之下ꎬ 企业的供应链何时得以恢复就具有

很大的不确定性ꎮ 这就如同一个资源吞噬的

“黑洞”ꎬ 企业需要不断获得并投入资源才能维

持企业的生存ꎬ 并且只有那些能够持续投入资

源并能够坚持到危机自然结束的企业才能够生

存下来ꎮ

面对这一系列挑战ꎬ 为了应对系统性危机ꎬ

许多企业采取了各种方式ꎬ 如裁员、 限制投资、

降低工资、 控制成本等 (Ｗｅｎｚｅｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０２０)ꎮ

在疫情之下ꎬ 许多企业表现得非常脆弱ꎮ 例如ꎬ

全球最大的时装零售商之一ꎬ ＺＡＲＡ 的母公司

Ｉｎｄｉｔｅｘ 表示将于 ２０２０ 年及 ２０２１ 年关闭 １０００ ~

１２００ 家实体分店① (而 ＺＡＲＡ 的社会责任表现

在此之前备受质疑ꎬ 如在 ２０１２ 年就被爆供应链

存在污染问题②)ꎮ 然而ꎬ 有些企业则表现得更

为坚韧而受疫情影响更小ꎬ 甚至还从其中获得

收益ꎮ 例如ꎬ 京东始终重视对供应链和消费者

的社会责任ꎬ 将消费者的诉求放在优先位置ꎬ

为保障春节期间物流供应ꎬ 实现连续八年 “春

节不打烊”ꎬ 并且不断完善基础设施ꎬ 这也保证

其可以在疫情期间 (也正好是春节期间) 几乎

是零售平台中唯一坚持运营的企业③ꎮ 显然ꎬ 将

社会责任放在重要战略位置是企业构建组织韧

性以应对系统性危机的关键途径ꎮ

三、 传统互惠型社会责任战略和

组织低韧性

(一) 互惠型社会责任战略的主要思想

Ｆｒｅｅｍａｎ (１９８４) 提出的利益相关者理论为

企业社会责任研究提供了理论框架ꎮ 利益相关

者理论认为ꎬ 企业本质上是各利益相关者缔结

的 “一组契约”ꎬ 企业不仅是股东的企业ꎬ 而且

也是各利益相关者利益的共同体ꎻ 企业发展的

物质基础是各利益相关者投入的资本 (资源)ꎬ

不仅包括股东投入的股权资本ꎬ 还有债权人投

①

②
③

资料来源: ｈｔｔｐｓ: / / ｗｗｗ􀆰 ｍｏｒｎｉｎｇｓｔａｒ􀆰 ｃｏｍ / ｎｅｗｓ / ｄｏｗ－ｊｏｎｅｓ / ２０２００６１０２４００ / ｉｎｄｉｔｅｘ－ｔｏ－ｃｌｏｓｅ－ｕｐ－ｔｏ－１２００－ｓｔｏｒｅｓ－ｂｙ－２０２１－ｉｎ－ｅｆｆｉ￣
ｃｉｅｎｃｙ－ｄｒｉｖｅ－ｕｐｄａｔｅ.

资料来源: ｈｔｔｐ: / / ｆｉｎａｎｃｅ􀆰 ｓｉｎａ􀆰 ｃｏｍ􀆰 ｃｎ / ｓｔｏｃｋ / ｔ / ２０１２０４１１ / ０５３３１１７９３４７７􀆰 ｓｈｔｍｌ? ｆｒｏｍ＝ｗａｐ.
资料 来 源: ｈｔｔｐｓ: / / ｗｗｗ􀆰 ｓｏｈｕ􀆰 ｃｏｍ / ａ / ３９６０１７１００ ＿ １１６９０３? ＿ ｆ ＝ ｉｎｄｅｘ ＿ ｐａｇｅｒｅｃｏｍ ＿ １４＆ｓｐｍ ＝ ｓｍｐｃ􀆰 ｃｏｎｔｅｎｔ􀆰 ｆｄ － ｄ􀆰 １４􀆰

１５８９８００８１６７１１ｎＨｖｐｅＧＭ.
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入的债务资本、 员工投入的人力资本、 供应商

和客户投入的市场资本、 政府投入的公共环境

资本 (如制定公共制度、 提供信息指导和维护

生态环境等) 以及社区提供的经营环境等ꎮ 企

业不仅要对股东负责ꎬ 还应该承担对债权人、

员工、 供应商和客户、 政府、 社区和环境的责

任ꎮ 因此ꎬ 企业履行社会责任需要满足各方利

益相关者的诉求ꎬ 从而构建起企业与众多利益

相关者之间的互惠关系ꎮ 现有关于企业社会责

任方面的研究主要聚焦于企业通过履行社会责

任建立与多维利益相关者之间的直接互惠关系ꎬ

如图 ２ 所示ꎮ

7+�33

�����$43

��

�F�+,�5

�F�+,�5

图 ２　 企业与利益相关者之间的直接互惠关系

企业互惠型社会责任战略 (ＣＳＲ) 可以分

为对外和对内社会责任两种类型ꎮ 对外 ＣＳＲ 主

要是维护公司与外部利益相关者之间的互惠关

系 (如投资者、 供应商、 客户、 政府等)ꎬ 对内

ＣＳＲ 则致力于建立公司与员工之间的互惠关系ꎮ

现有关于对外 ＣＳＲ 的研究表明企业履行社

会责任可以获得政治合法性 (Ｗａｎｇ ＆ Ｑｉａｎꎬ

２０１１ꎻ Ｌｕｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７ꎻ Ｚｈａｎｇ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)、 培

养客户满意度 (Ｌｕｏ ＆ Ｂｈａｔｔａｃｈａｒｙａꎬ ２００６ꎻ Ｍｃ￣

Ｗｉｌｌｉａｍｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００６)、 吸引外部投资者的关注

(Ｄｈａｌｉｗａｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１１) 等ꎬ 进而建立与外部利

益相关者之间良好的互惠关系ꎮ

随着 Ａｇｕｉｎｉｓ 和 Ｇｌａｖａｓ (２０１２) 在其研究中

号召学者们应该深入了解企业社会责任微观层

面的影响ꎬ 越来越多的学者开始关注企业社会

责任的微观基础ꎬ 尤其是其对员工态度和行为

的影响 ( Ｇｏｎｄ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７ꎻ Ｇｏｎｄ ＆ Ｍｏｓｅｒꎬ

２０１９ꎻ Ｒｕｐｐ ＆ Ｍａｌｌｏｒｙꎬ ２０１５)ꎮ 对内 ＣＳＲ 研究表

明ꎬ 企业社会责任会对员工的态度和行为产生

许多层面的直接影响 ( Ｇｌａｖａｓꎬ ２０１６ꎻ Ｇｏｎｄ

ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７)ꎬ 如增强组织承诺 (Ｅｒｄｏｇｎ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２０１５ꎻ Ｅｌ Ａｋｒｅｍｉ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)、 组织认同 (Ｄｅ

Ｒｏｅｃｋ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)、 组织吸引力 (Ｊｏｎｅｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２０１４)、 工作满意度 ( Ｄｅ Ｒｏｅｃｋ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１４ꎻ

Ｇｌａｖａｓ ＆ Ｋｅｌｌｅｙꎬ ２０１４ꎻ Ｊｏｎｅｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７)、 工作

追求意愿 (Ｇｕｌｌｙ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１３)、 组织自豪感 (Ｄｅ

Ｒｏｅｃｋ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１６)、 感知组织外部声望 (Ｆａｒｏｏｑ

ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７)、 组织信任 (Ｆａｒｏｏｑ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１４) 等ꎻ

同时企业社会责任可以减少员工离职意向 (Ｓｈｅｎ

ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)、 情绪耗竭 (Ｗａｔｋｉｎｓ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１５)ꎬ

防止犬儒主义 (Ａｒｃｈｉｍｉ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８) 等ꎮ

显然ꎬ 综合来看ꎬ 对外和对内 ＣＳＲ 能够广

泛地用于建立和维护公司与众多外部和内部利

益相关者之间的互惠关系ꎬ 从而为企业的生存

和发展提供充足的稀缺资源ꎮ 这在正常的商业

竞争环境中ꎬ 对于面临其他企业竞争而需要提

高企业对稀缺资源的控制能力而言ꎬ 这种互惠

型的 ＣＳＲ 战略显然是有益的ꎮ 但是ꎬ 当企业面

对外部环境的突变而导致的系统性风险的时候ꎬ

受这一互惠体系支配的企业就会暴露出组织的

低韧性弊端ꎮ

(二) 互惠型 ＣＳＲ 战略的弊端与低韧性组织

尽管互惠型 ＣＳＲ 战略的研究表明企业履行

社会责任可以获得利益相关者的支持与帮助ꎬ

但是ꎬ 通过直接互惠的作用机制去构建高韧性
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的组织存在很大难度ꎮ

(１) 功利化、 企业行为的不一致和伪善导

致互惠关系容易破裂ꎮ 企业出于利益交换目的

所采取的 ＣＳＲ 行为容易引起利益相关者的负面

情绪ꎬ 如感知到企业的不真诚ꎬ 进而导致利益

相关者的负面反应ꎬ 使企业反而可能无法得到

支持ꎮ 特别是当公司行为出现不一致的时候ꎬ

如一方面对外捐款ꎬ 另一方面又给高管高工资ꎬ

这种情况下就极容易让公众认为企业履行社会

责任并非真诚的ꎬ 而是伪善的ꎬ 从而会带来公

众更为严重的负面反应ꎬ 降低对公司的认可

(Ｖｅｒｇｎｅ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１８)ꎮ

特别地ꎬ 有相当一部分文献都提出企业履

行社会责任能够提高企业声誉ꎬ 从而能够给企

业带来广泛的利益ꎮ 这里ꎬ 企业声誉是指企业

利益相关者对企业的总体评价程度ꎬ 通过利益

相关者的感知度表达出来 (李海芹和张子刚ꎬ

２０１０)ꎮ 显然ꎬ 不同利益相关者有不同的感知

(Ｇｏｔｓｉ ＆ Ｗｉｌｓｏｎꎬ ２００１)ꎮ 虽然许多学者发现企

业社会责任可以提高企业形象和声誉 (李海芹

和张子刚ꎬ ２０１０ꎻ Ｂｒａｍｍｅｒ ＆ Ｍｉｌｌｉｎｇｔｏｎꎬ ２００５ꎻ

Ｇｏｄｆｒｅｙꎬ ２００５)ꎬ 但是这些研究普遍将利益相关

者作为一个整体进行分析 (Ｂａｎｓａｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１５)ꎬ

忽略了多维利益相关者之间可能存在的诉求冲

突ꎮ 这样导致的结果就是互惠型 ＣＳＲ 会对企业

声誉产生潜在的危害ꎮ

实际上ꎬ 企业一旦将社会责任作为战略来

考量ꎬ 那么就会自然而然将企业决策纳入 “成

本－收益” 的分析框架之中ꎮ 如果企业履行社会

责任是一种投入成本ꎬ 那么ꎬ 企业就会通过采

取相应的行为来把这些投入变现为收益ꎬ 如从

利益相关者那里直接获取稀缺资源ꎬ 或者直接

侵占利益相关者的利益ꎮ 此时ꎬ 企业就会一方

面给员工提供各种福利保障ꎬ 另一方面又会要

求员工 “９９６”ꎻ 企业也会一边给社区捐款ꎬ 一

边污染环境 (Ｄｕꎬ ２０１５)ꎮ

同时ꎬ 这种互惠型的社会责任体系很难得

以维系ꎬ 其根源在于利益相关者在得到企业的

好处后并不能持续地给予企业所需要的回馈ꎮ

这种回馈机制一旦消失ꎬ 互惠关系就很容易瓦

解ꎮ 这也能解释为何上市公司的捐款并不存在

持续性ꎬ 而每年的捐款额度实际上波动很大ꎮ

无论如何ꎬ 基于互惠逻辑所开展的社会责

任活动难免会在某些时候会让企业做出不一致

的行为从而招致被利益相关者认为伪善的后果

(Ｗａｇｎｅｒ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２００９)ꎬ 并且这种互惠型的 ＣＳＲ

关系本身也是不稳定的ꎮ 那么ꎬ 一旦企业在面

对外部系统性的风险而产生生存危机的时候ꎬ

理性的利益相关者不会主动站出来给企业提供

资源帮助企业度过危机ꎬ 因为这种投入并不能

确定性地得到回报 (互惠机制受到挑战)ꎬ 毕竟

谁也不知道企业在危机之下能否存续下来ꎮ

(２) 企业固定的互惠交换对象无法应对系

统性危机ꎮ 企业的员工、 外部利益相关者同样

会面临系统性危机的挑战ꎬ 如在疫情之下ꎬ 导

致企业无法维系固有的资源交换和生存模式ꎮ

当企业遭遇非系统性危机时 (在不存在系统性

危机的情况下)ꎬ 基于互惠关系的其他利益相关

者可能会对企业提供支持ꎬ 当然这种支持也是

基于利益交换而会有所保留 (也可能得不到支

持)ꎮ 例如ꎬ 瑞幸咖啡虽然在 ２０１９ 年被爆出现

财务造假ꎬ 但是其致力为客户提供高品质、 高

性价比、 高便利性的产品ꎬ 获得了消费者的认
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可ꎬ 使消费者仍然愿意购买瑞幸咖啡① (当然ꎬ

相当一部分消费者是想尽快把优惠券用完)ꎮ 消

费者的 “抢购” 行为无意中也帮助了瑞幸咖啡ꎮ

但是ꎬ 当面对系统性风险ꎬ 企业及其利益

相关者都面临生存危机时ꎬ 企业利益联盟体系

内的有限资源不足以支撑整个利益体系的正常

运行ꎮ 这种情况下ꎬ 企业就无法确定性地能够

从利益同盟那里获得支持ꎬ 毕竟大家想的都是

首先需要保障自身活下来ꎮ 这就是为何疫情之

下ꎬ 大批企业转向政府寻求支持 (如减税、 特

殊政策等)ꎮ

实际上ꎬ 企业与利益同盟之间的利益交换

关系的形成是在正常商业环境下所演化而成的

最佳结果ꎬ 其本身就不是为应对系统性风险而

设计的ꎮ 这种建立在互惠关系上的利益联盟只

能提供维护正常商业活动所需的资源 (过多储

备资源实际上也是浪费ꎬ 如与供应商良好的关

系使企业可以最优化库存)ꎬ 但是ꎬ 其并没有足

够的资源储备来应对系统性风险所带来的对某

些特定资源短缺的挑战ꎮ 疫情之下ꎬ 有的企业

可能稀缺的是资金ꎻ 有的企业可能稀缺的是人

力ꎻ 有的企业可能稀缺的是原材料ꎮ 例如ꎬ 疫

情发生后ꎬ 由于消费者线上购买的需求量激增ꎬ

导致盒马鲜生面临严重的用工压力ꎬ 即使盒马

鲜生自身的员工牺牲掉原本正常的排班和休息

之后也难以应对消费者的需求ꎮ 而随后盒马鲜

生提出了 “共享员工” 的概念ꎬ ５７ 度湘、 茶颜

悦色、 蜀大侠、 望湘园等著名餐饮企业积极与

盒马鲜生达成合作ꎮ② 这就是企业跳出固有利益

同盟之外寻找到资源的例子ꎮ 而越是困于固定

的互惠交换关系中ꎬ 企业在系统性危机之下ꎬ

也就会显得越发的脆弱ꎮ

(３) 挤出非关联利益相关者的支持ꎮ 互惠

型 ＣＳＲ 会强化企业的圈子文化ꎬ 使企业与其有

利益交换关系的群体之间的联系加强ꎻ 相应地ꎬ

企业就会疏远与其没有利益交互联系的群体ꎮ

特别地ꎬ 互惠型 ＣＳＲ 会导致利益相关者之间诉

求满足的不公平ꎬ 也就是企业显然不能满足所

有的诉求ꎮ 那么ꎬ 当企业忽视一部分利益相关

者的诉求而使这些诉求无法得到满足ꎬ 必然会

招致一部分利益相关者的不满ꎬ 从而限制了企

业在面临危机时所可能获得的支持ꎮ 互惠型

ＣＳＲ 的一大弊端就在于封闭性和排他性ꎬ 使那

些与企业在正常商业活动中没有联系以及被企

业忽略的群体不会全心全意地支持和帮助企业

所面临的困难ꎮ

综上所述ꎬ 现有研究主要聚焦于直接互惠

关系ꎬ 分析企业如何履行社会责任能够获得利

益相关者的支持ꎮ 然而ꎬ 企业与利益相关者之

间的直接互惠难以形成高韧性的组织ꎮ 因此ꎬ

我们提出从间接互惠机制角度出发构建企业社

会责任战略是增强组织韧性的必然选择ꎮ

四、 间接互惠、 利他型企业社会

责任与高组织韧性

(一) 间接互惠与高韧性组织

现有企业社会责任领域的研究焦点主要局

限在了企业与利益相关者之间的直接互惠机制

①
②

资料来源: ｈｔｔｐ: / / ｆｉｎａｎｃｅ􀆰 ｓｉｎａ􀆰 ｃｏｍ􀆰 ｃｎ / ｓｔｏｃｋ / ｒｅｌｎｅｗｓ / ｕｓ / ２０２０－０４－０３ / ｄｏｃ－ｉｉｍｘｘｓｔｈ３５５２０６２􀆰 ｓｈｔｍｌ.
资料来源: ｈｔｔｐｓ: / / ｂａｉｊｉａｈａｏ􀆰 ｂａｉｄｕ􀆰 ｃｏｍ / ｓ? ｉｄ ＝ １６５８２９４１６８２８１８００２４２＆ｗｆｒ ＝ ｓｐｉｄｅｒ＆ｆｏｒ ＝ｐｃ.
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上ꎬ 忽略了间接互惠机制对构建企业命运共同

体从而增强组织韧性的重要性ꎮ 例如ꎬ 新西兰

的一家巧克力公司每年举办 “巧克力豆奔跑大

赛”ꎬ 将出售巧克力豆的钱全部捐给慈善机构用

以救助绝症儿童或者无家可归的孩子和老人ꎬ

当 ２０１７ 年因资金链断裂宣布倒闭时ꎬ 当地人以

及国外人纷纷捐款共筹集到 １５００ 万元将公司救

活ꎮ① 显然ꎬ 如果企业通过履行社会责任能够激

活、 建立与广泛的利益相关者之间的间接互惠

关系ꎬ 这一机制将显著提高组织韧性ꎮ

社会交换指的是当一方付出之后会获得另一

方的回报 (Ｂｌａｕꎬ １９６４ꎻ Ｅｍｅｒｓｏｎꎬ １９７６ꎻ Ｈｅｄｓｔｒöｍ ＆

Ｓｗｅｄｂｅｒｇꎬ １９９８ꎻ Ｈｏｍａｎｓꎬ １９５８ꎻ Ｍｉｔｃｈｅｌｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ

２０１２)ꎮ 传统上的社会交换理论强调行动者之间的

直接互惠关系ꎬ 即行动者 Ａ 会帮助曾经给予自

己帮助的行动者 Ｂ ( Ｃｒｏｐａｎｚａｎｏ ＆ Ｍｉｔｃｈｅｌｌꎬ

２００５ꎻ Ｃｒｏｐａｎｚａｎｏ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１７)ꎮ 然而ꎬ 行动者

之间 的 关 系 也 会 导 致 间 接 互 惠 的 发 生

(Ｋｈａｄｊａｖｉꎬ ２０１６ꎻ Ｗｅｓｔｐｈａｌ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１２)ꎬ 即行

动者 Ａ 帮助行动者 Ｂ 之后ꎬ 行动者 Ｃ 会帮助行

动者 Ａꎮ 因此ꎬ 间接互惠又被称为第三方利他ꎬ

强调第三方在看到第一方帮助另一方时ꎬ 会主

动加入这一互动之中去帮助第一方 (Ｓｉｍｐｓｏｎ ＆

Ｗｉｌｌｅｒꎬ ２００８)ꎮ 对比直接互惠关系ꎬ 间接互惠

关系下施惠方所能得到的帮助是不确定的 (不

确定帮助从何而来ꎬ 而不是不确定会不会得到

帮助)ꎮ 这种帮助的不确定性反而是构成韧性的

最核心来源ꎮ 应对系统性风险ꎬ 企业最需要的

就是掌握得到不确定性帮助的核心能力ꎮ

从间接互惠机制出发ꎬ 笔者和合作者在最

近的一篇论文 (Ｊｉａ ｅｔ ａｌ.ꎬ ２０１９) 中ꎬ 对此进行

了初步探索ꎮ 虽然我们没有直接提出组织韧性

的概念ꎬ 但是我们将企业与地方政府官员之间

的关系看成一种间接互惠网络ꎬ 企业通过慈善

捐赠帮助社会ꎬ 从而使企业在需要融资或者投

资的时候有更多政府官员提供支持 (如到企业

视察)ꎬ 最终帮助公司获得更多的投资机会ꎮ 间

接互惠关系能够将企业与更为广阔的社会群体

联系起来ꎬ 从而建立起更为广泛的网络关系而

增强组织韧性ꎮ

(二) 利他型 ＣＳＲ 战略和间接互惠机制

构建具有高韧性的组织ꎬ 希望在于建立间

接互惠机制ꎬ 这就需要企业恰当地履行社会责

任ꎮ 企业与社会群体之间的间接互惠机制如图 ３

所示ꎮ 我们认为如果企业基于利他动机 (持续

地) 帮助某些社会群体ꎬ 那么ꎬ 当企业面临危

机时ꎬ 不仅可能会从其他直接相关的社会群体

获得支持 (直接互惠)ꎬ 更为重要的是ꎬ 还会从

其他无关的第三方社会群体获得支持与回报

(间接互惠)ꎮ 这一点ꎬ 对于应对系统性危机至

关重要ꎮ

�+�33

���$43
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图 ３　 企业与社会群体之间的间接互惠机制

① 资料来源: ｈｔｔｐｓ: / / ｗｗｗ􀆰 ｓｏｈｕ􀆰 ｃｏｍ / ａ / １５１５１８９７０＿ ７３７２７９.
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(１) 激活更广泛的社会资源网络ꎮ 相对于

直接的交换关系ꎬ 间接互惠能够吸引、 触发与

企业并没有直接关系的其他社会群体加入进来

给予企业支持与回馈ꎮ 这种网络的拓展性使企

业在面对各种危机的时候都可能得到意料之外

的支持ꎮ

(２) 释放不计回报的支持ꎮ 在间接互惠模

式下ꎬ 社会群体给予企业回馈的动机是利他性

的ꎬ 这就保证了社会群体在投入资源支持企业

的时候并不期待回报ꎬ 那么就更能淡化功利性

的考量使这些社会群体能够给予更全面的支持

去帮助企业度过危机ꎮ

(３) 保证资源投入的可持续性ꎮ 命运共同

体使掌握资源的一方在间接互惠机制的触发下

会持续性提供支持ꎬ 甚至会不计成本、 舍弃个

体利益而维护企业的生存ꎮ 这种巨大的力量不

是互惠型交换关系所能达到的ꎬ 只能依靠间接

互惠ꎬ 通过企业的利他精神才能激发资源投入

的可持续性ꎮ

因此ꎬ 企业由传统互惠型社会责任的模式

转变为利他型社会责任的模式将极大提高组织

韧性ꎮ 正如 Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ (２０２０) 所指出ꎬ 企

业履行社会责任需要满足不同利益相关者的诉

求ꎬ 并且能够让利益相关者感受到真诚ꎮ 构建

高韧性的组织就需要企业积极履行社会责任进

而建立间接互惠机制ꎬ 主要体现在两个方面:

第一ꎬ 对内真诚ꎬ 即对内 ＣＳＲ 强调对待内

部利益相关者 (如员工) 要真诚且可持续ꎬ 淡

化功利化的思想ꎬ 保持行动的一致性ꎮ

第二ꎬ 对外利他ꎬ 即对外 ＣＳＲ 要强调公益

性、 利他ꎬ 不求回报 (如参与到与企业业务无

关的公益性项目中)ꎮ

五、 结论

２０１９ 年ꎬ 全球 １８１ 家顶级公司的 ＣＥＯ 重新

定义了公司的宗旨不仅在于为股东服务ꎬ 更应

该为所有的利益相关者服务 (Ｇａｒｔｅｎｂｅｒｇ ＆ Ｓｅ￣

ｒａｆｅｉｍꎬ ２０１９)ꎮ 这标志着社会责任是企业的重

要使命ꎮ 而本文提出企业履行利他型社会责任ꎬ

据此激活间接互惠机制而构建更为广泛的命运

共同体ꎬ 这能够给企业带来强大的韧性基础ꎬ

其本 质 上 就 是 鼓 励 企 业 迈 向 共 益 型 组 织

(ｂｅｎｅｆｉｔ ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ)ꎮ 因此ꎬ 未来企业发展的可

行路径就在于通过利他型 ＣＳＲ 来激活更广泛的

间接互惠关系ꎬ 提升组织的韧性和可持续发展

能力ꎬ 最终实现向共益型组织的转变ꎬ 实现商

业和社会的共生发展ꎮ

中国有句古话: “施人恩惠ꎬ 勿记于心ꎮ”

这句话给我们的启示就在于企业履行社会责任ꎬ

帮助社会群体ꎬ 不要想着回报ꎬ 要放弃战略性

ＣＳＲ 的思维模式ꎬ 抛弃用 “投入产出” 的模式

来评价 ＣＳＲ 的作用ꎮ

总而言之ꎬ 我们认为 Ｗａｎｇ 和 Ｔｏｎｇ (２０２０)

的文章对帮助我们拓展企业社会责任的研究和

认识ꎬ 并进一步从中国特殊的制度环境和文化

背景出发进行研究具有重要的指导价值ꎮ 在此

基础上ꎬ 结合疫情之下对组织韧性的关注ꎬ 我

们也试图通过这篇评述提供一套理解企业社会

责任新的思路ꎮ

越来越多的学者和企业家认识到推动商业

向善发展的重要性ꎬ 我们则从组织韧性的角度

提出商业向善的重要意义ꎬ 实际上这样能够实

现从利他型企业社会责任到建立共益型组织ꎬ
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构建组织韧性从而建立和谐社会的统一ꎬ 我们

据此看到了中国企业未来的强大生命力和美好

的社会前景ꎮ

习近平总书记在 ２０２０ 年 ７ 月的企业家座谈

会上也指出: “任何企业存在于社会之中ꎬ 都是

社会的企业ꎮ 社会是企业家施展才华的舞台ꎮ

只有真诚回报社会、 切实履行社会责任的企业

家ꎬ 才能真正得到社会认可ꎬ 才是符合时代要

求的企业家ꎮ”① 基于本文的观点ꎬ 社会的认可

能够激活间接互惠关系ꎬ 这实际上就是企业强

大韧性的根基ꎬ 只有得到社会认可的企业才能

够在危机中获得生机ꎮ

特别地ꎬ 利他、 向善的思想根植于中国的

传统文化之中ꎬ 独特的中国文化背景以及中国

企业社会责任的动态演变ꎬ 使中国企业社会责

任区别于西方发达国家 (Ｗａｎｇ ＆ Ｔｏｎｇꎬ ２０２０)ꎬ

这一点需要更好地融入商业中ꎮ 中国的传统文

化中蕴含着丰富的 “利他” “共益” 的思想ꎬ

这为企业履行 “利他型” 社会责任、 转向 “共

益” 组织提供了广泛的思想支撑ꎮ

我们观察到ꎬ 目前企业社会责任与组织韧

性的研究缺少情景化ꎬ 特别是结合中国制度环

境和文化背景下的研究还很少ꎮ 因此ꎬ 我们要

努力基于中国哲学思想、 传统文化及实践ꎬ 构

建一套符合中国特色的增强组织韧性的企业社

会责任路径ꎮ 我们也期待今后有关企业社会责

任方面的研究能够将中国的独特背景更紧密地

联系在一起ꎬ 一方面丰富企业社会责任方面的

理论研究ꎬ 另一方面为建立高韧性组织提供更

多的思路与见解ꎮ
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[２９] Ｇｏｎｄꎬ Ｊ. Ｐ.ꎬ ＆ Ｍｏｓｅｒꎬ Ｃ. ２０１９. Ｔｈｅ ｒｅｃｏｎｃｉｌｉ￣

ａｔｉｏｎ ｏｆ ｆｒａｔｅｒｎａｌ ｔｗｉｎｓ: Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｎｇ ｔｈｅ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ ａｎｄ ｓｏ￣

ｃｉｏｌｏｇｉｃａｌ ａｐｐｒｏａｃｈｅｓ ｔｏ “ｍｉｃｒｏ” ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉ￣

ｂｉｌｉｔｙ. Ｈｕｍａｎ Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ.

[３０] Ｇｏｔｓｉꎬ Ｍ.ꎬ ＆ Ｗｉｌｓｏｎꎬ Ａ. Ｍ. ２００１. Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ

ｒｅｐｕｔａｔｉｏｎ: Ｓｅｅｋｉｎｇ ａ ｄｅｆｉｎｉｔｉｏｎ. Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ Ｃｏｍｍｕｎｉｃａｔｉｏｎｓ:

Ａｎ Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ６: ２４－３０.

[３１] Ｇｕｌｌｙꎬ Ｓ. Ｍ. ꎬ Ｐｈｉｌｌｉｐｓꎬ Ｊ. Ｍ. ꎬ Ｃａｓｔｅｌｌａｎｏꎬ Ｗ.

Ｇ. ꎬ Ｈａｎꎬ Ｋ. ꎬ ＆ Ｋｉｍꎬ Ａ. ２０１３. Ａ ｍｅｄｉａｔｅｄ ｍｏｄｅｒａｔｉｏｎ

ｍｏｄｅｌ ｏｆ ｒｅｃｒｕｉｔｉｎｇ ｓｏｃｉａｌｌｙ ａｎｄ ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔａｌｌｙ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｌｅ

ｊｏｂ ａｐｐｌｉｃａｎｔｓ. Ｐｅｒｓｏｎｎｅｌ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ ６６: ９３５－９７３.

[３２] Ｇｕｎｄｅｒｓｏｎꎬ Ｌ.ꎬ ＆ Ｐｒｉｔｃｈａｒｄꎬ Ｌ. ２００２. Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ

ａｎｄ ｔｈｅ ｂｅｈａｖｉｏｒ ｏｆ ｌａｒｇｅ－ｓｃａｌｅ ｓｙｓｔｅｍｓ. Ｗａｓｈｉｎｇｔｏｎꎬ ＤＣ: Ｉｓ￣

ｌａｎｄ Ｐｒｅｓｓ.

[３３] Ｈｅｄｓｔｒöｍꎬ Ｐ.ꎬ Ｓｗｅｄｂｅｒｇꎬ Ｒ.ꎬ ＆ Ｈｅｒｎｅｓꎬ Ｇ.

(Ｅｄｓ). １９９８. Ｓｏｃｉａｌ ｍｅｃｈａｎｉｓｍｓ: Ａｎ ａｎａｌｙｔｉｃａｌ ａｐｐｒｏａｃｈ ｔｏ

ｓｏｃｉａｌ ｔｈｅｏｒｙ. Ｃａｍｂｒｉｄｇｅ: Ｃａｍｂｒｉｄｇｅ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ Ｐｒｅｓｓ.

[３４] Ｈｏｍａｎｓꎬ Ｇ. Ｃ. １９５８. Ｓｏｃｉａｌ ｂｅｈａｖｉｏｒ ａｓ ｅｘ￣

ｃｈａｎｇｅ. Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｓｏｃｉｏｌｏｇｙꎬ ６３: ５９７－６０６.

[３５] Ｊｉａꎬ Ｍ.ꎬ Ｘｉａｎｇꎬ Ｙ.ꎬ ＆ Ｚｈａｎｇꎬ Ｚ. ２０１９. Ｉｎｄｉｒｅｃｔ

ｒｅｃｉｐｒｏｃｉｔｙ ａｎｄ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｐｈｉｌａｎｔｈｒｏｐｉｃ ｇｉｖｉｎｇ: Ｈｏｗ ｖｉｓｉｔｉｎｇ

ｏｆｆｉｃｉａｌｓ ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ ｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ ｉｎ ｐｒｉｖａｔｅｌｙ ｏｗｎｅｄ Ｃｈｉｎｅｓｅ

ｆｉｒｍｓ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｔｕｄｉｅｓꎬ ５６: ３７２－４０７.

[３６] Ｊｉａꎬ Ｙ.ꎬ Ｇａｏꎬ Ｘ.ꎬ ＆ Ｊｕｌｉａｎꎬ Ｓ. ２０２０. Ｄｏ ｆｉｒｍｓ

ｕｓｅ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ ｔｏ ｉｎｓｕｒｅ ａｇａｉｎｓｔ ｓｔｏｃｋ

ｐｒｉｃｅ ｒｉｓｋ? Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ａ ｎａｔｕｒａｌ ｅｘｐｅｒｉｍｅｎｔ. Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ４１: ２９０－３０７.

[３７] Ｊｏｎｅｓꎬ Ｄ. Ａ.ꎬ Ｗｉｌｌｎｅｓｓꎬ Ｃ. Ｒ.ꎬ ＆ Ｇｌａｖａｓꎬ Ａ.

２０１７. Ｗｈｅｎ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ (ＣＳＲ) ｍｅｅｔｓ ｏｒ￣

ｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ: Ｎｅｗ ｆｒｏｎｔｉｅｒｓ ｉｎ ｍｉｃｒｏ － ＣＳＲ ｒｅ￣

ｓｅａｒｃｈꎬ ａｎｄ ｆｕｌｆｉｌｌｉｎｇ ａ ｑｕｉｄ ｐｒｏ ｑｕｏ ｔｈｒｏｕｇｈ ｍｕｌｔｉｌｅｖｅｌ ｉｎ￣

ｓｉｇｈｔｓ. Ｆｒｏｎｔｉｅｒｓ ｉｎ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙꎬ ８: １－１４.

[３８] Ｊｏｎｅｓꎬ Ｄ. Ａ.ꎬ Ｗｉｌｌｎｅｓｓꎬ Ｃ. Ｒ.ꎬ ＆ Ｍａｄｅｙꎬ Ｓ.

２０１４. Ｗｈｙ ａｒｅ ｊｏｂ ｓｅｅｋｅｒｓ ａｔｔｒａｃｔｅｄ ｂｙ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｐｅｒ￣

ｆｏｒｍａｎｃｅ? Ｅｘｐｅｒｉｍｅｎｔａｌ ａｎｄ ｆｉｅｌｄ ｔｅｓｔｓ ｏｆ ｔｈｒｅｅ ｓｉｇｎａｌ－ｂａｓｅｄ

ｍｅｃｈａｎｉｓｍｓ. Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ５７: ３８３ －

４０４.

[３９] Ｋａｈｎꎬ Ｗ. Ａ.ꎬ Ｂａｒｔｏｎꎬ Ｍ. Ａ.ꎬ Ｆｉｓｈｅｒꎬ Ｃ. Ｍ.ꎬ

Ｈｅａｐｈｙꎬ Ｅ. Ｄ.ꎬ Ｒｅｉｄꎬ Ｅ. Ｍ.ꎬ ＆ Ｒｏｕｓｅꎬ Ｅ. Ｄ. ２０１８. Ｔｈｅ

ｇｅｏｇｒａｐｈｙ ｏｆ ｓｔｒａｉｎ: Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ａｓ ａ ｆｕｎｃｔｉｏｎ ｏｆ

ｉｎｔｅｒｇｒｏｕｐ ｒｅｌａｔｉｏｎｓ. Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗꎬ ４３:
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５０９－５２９.

[４０ ] Ｋｈａｄｊａｖｉꎬ Ｍ. ２０１６. Ｉｎｄｉｒｅｃｔ ｒｅｃｉｐｒｏｃｉｔｙ ａｎｄ

ｃｈａｒｉｔａｂｌｅ ｇｉｖｉｎｇ—Ｅｖｉｄｅｎｃｅ ｆｒｏｍ ａ ｆｉｅｌｄ ｅｘｐｅｒｉｍｅｎｔ. Ｍａｎ￣

ａｇｅｍｅｎｔ Ｓｃｉｅｎｃｅꎬ ６３: ３７０８－３７１７.

[４１] Ｋｏｔｚꎬ Ｄ. Ｍ. ２００９. Ｔｈｅ ｆｉｎａｎｃｉａｌ ａｎｄ ｅｃｏｎｏｍｉｃ

ｃｒｉｓｉｓ ｏｆ ２００８: Ａ ｓｙｓｔｅｍｉｃ ｃｒｉｓｉｓ ｏｆ ｎｅｏｌｉｂｅｒａｌ ｃａｐｉｔａｌｉｓｍ.

Ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ Ｒａｄｉｃａｌ Ｐｏｌｉｔｉｃａｌ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ ４１: ３０５－３１７.

[４２] Ｌｕｏꎬ Ｊ.ꎬ Ｋａｕｌꎬ Ａ.ꎬ ＆ Ｓｅｏꎬ Ｈ. ２０１８. Ｗｉｎｎｉｎｇ

ｕｓ ｗｉｔｈ ｔｒｉｆｌｅｓ: Ａｄｖｅｒｓｅ ｓｅｌｅｃｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ ｕｓｅ ｏｆ ｐｈｉｌａｎｔｈｒｏｐｙ

ａｓ ｉｎｓｕｒａｎｃｅ. Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ３９: ２５９１ －

２６１７.

[４３] Ｌｕｏꎬ Ｘ. Ｒ.ꎬ Ｗａｎｇꎬ Ｄ.ꎬ ＆ Ｚｈａｎｇꎬ Ｊ. ２０１７.

Ｗｈｏｓｅ ｃａｌｌ ｔｏ ａｎｓｗｅｒ: Ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｃｏｍｐｌｅｘｉｔｙ ａｎｄ ｆｉｒｍｓ’

ＣＳＲ ｒｅｐｏｒｔｉｎｇ. Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌꎬ ６０: ３２１－

３４４.

[ ４４ ] Ｌｕｏꎬ Ｘ.ꎬ ＆ Ｂｈａｔｔａｃｈａｒｙａꎬ Ｃ. Ｂ. ２００６.

Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙꎬ ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎꎬ ａｎｄ

ｍａｒｋｅｔ ｖａｌｕｅ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｒｋｅｔｉｎｇꎬ ７０: １－１８.

[４５] ＭｃＷｉｌｌｉａｍｓꎬ Ａ.ꎬ Ｓｉｅｇｅｌꎬ Ｄ. Ｓ.ꎬ ＆ Ｗｒｉｇｈｔꎬ Ｐ.

Ｍ. ２００６. Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ: Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｉｍｐｌｉｃａ￣

ｔｉｏｎｓ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｔｕｄｉｅｓꎬ ４３: １－１８.

[４６] Ｍｉｔｃｈｅｌｌꎬ Ｍ. Ｓ.ꎬ Ｃｒｏｐａｎｚａｎｏꎬ Ｒ. Ｓ.ꎬ ＆ Ｑｕｉｓｅｎ￣

ｂｅｒｒｙꎬ Ｄ. Ｍ. ２０１２. Ｓｏｃｉａｌ ｅｘｃｈａｎｇｅ ｔｈｅｏｒｙꎬ ｅｘｃｈａｎｇｅ ｒｅ￣

ｓｏｕｒｃｅｓꎬ ａｎｄ ｉｎｔｅｒｐｅｒｓｏｎａｌ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ: Ａ ｍｏｄｅｓｔ ｒｅｓｏｌｕ－

ｔｉｏｎ ｏｆ ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ ｄｉｆｆｉｃｕｌｔｉｅｓ. Ｉｎ Ｔｒöｎｂｌｏｍꎬ Ｋ. ａｎｄ Ｋａｚｅｍｉꎬ

Ａ. (Ｅｄｓ)ꎬ Ｈａｎｄｂｏｏｋ ｏｆ Ｓｏｃｉａｌ Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｔｈｅｏｒｙ. Ｎｅｗ Ｙｏｒｋ:

Ｓｐｒｉｎｇｅｒꎬ ９９－１１８.

[４７] Ｍｉｔｎｉｃｋꎬ Ｂ. Ｍ.ꎬ Ｗｉｎｄｓｏｒꎬ Ｄ.ꎬ ＆ Ｗｏｏｄꎬ Ｄ.

Ｊ. ２０２０. ＣＳＲ: Ｕｎｄｅｒｔｈｅｏｒｉｚｅｄ ｏｒ ｅｓｓｅｎｔｉａｌｌｙ ｃｏｎｔｅｓｔｅｄ?

Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗꎬ ｈｔｔｐ: / / ｄｏｉ􀆰 ｏｒｇ /

１０􀆰 ５４６５ / ａｍｒ􀆰 ２０２０􀆰 ０２３９.

[４８] Ｏｒｔｉｚ－ｄｅ－Ｍａｎｄｏｊａｎａꎬ Ｎ.ꎬ ＆ Ｂａｎｓａｌꎬ Ｐ. ２０１６.

Ｔｈｅ ｌｏｎｇ－ ｔｅｒｍ ｂｅｎｅｆｉｔｓ ｏｆ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ ｔｈｒｏｕｇｈ

ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｐｒａｃｔｉｃｅｓ. Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒ￣

ｎａｌꎬ ３７: １６１５－１６３１.

[ ４９ ] Ｒｕｐｐꎬ Ｄ. Ｅ.ꎬ ＆ Ｍａｌｌｏｒｙꎬ Ｄ. Ｂ. ２０１５.

Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ: Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌꎬ ｐｅｒｓｏｎ －

ｃｅｎｔｒｉｃꎬ ａｎｄ ｐｒｏｇｒｅｓｓｉｎｇ. Ｓｏｃｉａｌ ｅｎｃｅ Ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃ Ｐｕｂｌｉｓｈｉｎｇꎬ

２: ２１１－２３６.

[５０] Ｓａｊｋｏꎬ Ｍ.ꎬ Ｂｏｏｎｅꎬ Ｃ.ꎬ ＆ Ｂｕｙｌꎬ Ｔ. ２０２０. ＣＥＯ

ｇｒｅｅｄꎬ ｃｏｒｐｏｒａｔｅ ｓｏｃｉａｌ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙꎬ ａｎｄ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｉｌｉ￣

ｅｎｃｅ ｔｏ ｓｙｓｔｅｍｉｃ ｓｈｏｃｋｓ. Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ｈｔｔｐ: / /

ｄｏｉ􀆰 ｏｒｇ / １０􀆰 １１７７ / ０１４９２０６３２０９０２５２８.

[５１] Ｓｈｅｎꎬ Ｊ.ꎬ Ｄｕｍｏｎｔꎬ Ｊ.ꎬ ＆ Ｄｅｎｇꎬ Ｘ. ２０１８. Ｅｍ￣

ｐｌｏｙｅｅｓ’ ｐｅｒｃｅｐｔｉｏｎｓ ｏｆ ｇｒｅｅｎ ＨＲＭ ａｎｄ ｎｏｎ－ｇｒｅｅｎ ｅｍｐｌｏｙｅｅ

ｗｏｒｋ ｏｕｔｃｏｍｅｓ: Ｔｈｅ ｓｏｃｉａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ ａｎｄ ｓｔａｋｅｈｏｌｄｅｒ ｐｅｒｓｐｅｃ￣

ｔｉｖｅｓ. Ｇｒｏｕｐ ＆ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ ４３: ５９４－６２２.
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