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包容式领导与代际合作：文化价值观的调节功能

李易正

青岛恒星科技学院 山东 青岛 266100

摘　要：在现代组织管理领域，不同代际之间的文化矛盾已成为引人注目的挑战。本探讨通过社会交换学说和文化适应学说，建立一

个包括包容型领导对跨代际组织文化融合作用的调节效应模型，重点分析新生代员工文化价值观念（如权力距离倾向与个人主义特性）

的调节作用，针对华东、华南以及西南地区 47 家企业的 618 名新生代员工与其直接上级开展三阶段配对问卷调查，之后运用层次回

归分析与 Bootstrap 方法开展假设验证。相关研究显示，包容性领导所包括的开放性、可用性和可及性这三个方面，均会对跨代文化

融合产生明显的积极效应。权力距离取向会正向作用于包容性领导与文化融合的关联，而个人主义倾向显示出倒 U 型的调节效果，

当处于中等程度时，包容性领导的促进作用最为突出。该研究拓展在包容性领导和跨代际管理融合领域的研究，给组织化解代际文化

冲突、推动文化共融提供理论支撑与实践指引。
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Abstract: Rooted in social exchange and acculturation frameworks, this study examines the effect of inclusive leadership in promoting cultural 

integration among different generations, along with the role of cultural values embraced by younger employees in moderating this association.

Data from three temporal points encompassing 618 employees and supervisors from 47 organizations were analyzed through hierarchical regres-

sion and Bootstrap methods.The three elements of inclusive leadership, namely openness, availability, and accessibility, serve as crucial predic-

tors of harmony between generations.Power distance orientation positively strengthens the relationship, while individualism shows an inverted 

U-shaped impact on moderation.The findings add to the research on various leadership styles and age-diverse group management.
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引言

随着新一代职场人员逐步成长为核心要素，他们于价值观念、

职业操守、沟通模式以及对权威的理解等方面，和 70 后与 80 后

管理者之间存在明显差别，代际间的文化冲突持续冲击组织文化

的稳定与继承 [1,2]。这种分歧已并非次要事项，而是直接关联到

团队运转效率的主要矛盾。倘若长时间无法解决，就会减弱团队

的向心力，降低成员对组织的认可感，并且增大核心人才流失的

概率 [3]。

包容性领导作为一种领导风格，具备接纳多样性、激励员工

踊跃参与，且显示开放性与可接近性的特征 [4]。此种领导模式能

够对员工的建言行为、创新成果以及心理安全感产生积极作用 [5,6]，

不过在跨代际文化治理领域的研究仍然相对较少。中华的青年一

代成长于互联网深度融合和全球化密切交织的阶段，其文化理念

显示出个人主义和传统文化并存的复合特性 [7]。这项研究专注权

力距离与个人主义取向，分析包容型领导于跨代际文化融合里的

作用以及其限制要素，目的是拓展包容型领导和代际管理相融合

领域的研究，并且为企业实践提供参考。 

1 理论基础与研究假设

1.1 包容型领导与跨代际文化融合

代际组织文化的交融指的是在组织内部，不同年龄段群体于

价值观、行为准则以及意义方案上，从相互不理解甚至产生冲突

的状况，逐渐演变为彼此包容、相互尊重且协同配合的动态变化。

这一理念的理论基础可回溯至Berry文化适应理论里的整合策略，

该策略重点强调双方既留存自身文化特质，也踊跃参与对方的文

化活动 [8]。当把这一视角运用到组织内部不同代际间的交流时，

整合所指的是年轻一代和资深员工在留存自身代际文化特点的同

时，一同建立一个共享的组织意义体系。

包容性领导凭借其对多样性的特别态度，成为推进该机制的

主要潜在因素。Nembhard 与 Edmondson 在针对医疗团队开展的

研究里，首次提出领导者包容性这一概念，重点指出领导者通过
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鼓励并看重他人参与，消除通过身份差异的地位阻碍 [9]。Carmeli

等人把该内容进一步拓展成包括开放性、可用性以及可及性这三

个方面的结构 [5]。开放性方面专注代际冲突的核心原因——代际

刻板观念与认知局限。当管理者以开放且无偏见的姿态看待新一

代的工作方式时，负面的刻板印象便难以形成。可用性方面为代

际文化的学习提供资源保障，新一代在融入进程中需老员工的经

验传授与资源协助。可及性方面则减少跨代交流的心理阻碍，让

新一代敢于表达自身的真实想法并主动开展沟通。据此提出：

H1a：包容性领导的开放性特征对跨代际文化的融合有积极

促进作用。

H1b：包容式领导的适用情况在各方面均对跨代文化融合起

到积极影响。

H1c：包容领导的可达性方面对代际文化融合存在积极作用。

1.2 新生代文化价值观的调节作用

倘若包容性领导为跨代际文化的交融提供外部组织支撑，那

么新生代的文化价值观念便成为决定这一进程的内在心理筛选体

系。文化理念会对个体认知权威以及处理自身和他人关系的模式

产生深刻影响 [10]。权力差距反映人们对于权力分配不均衡现象的

包容与认可状况 [10]。注重权力距离观念的年轻群体或许会把包容

型领导所显示的平等姿态视作一种特别关心，进一步激发更为明

显的互惠责任感与社会交换意愿 [11]，进一步强化融合效果；而权

力距离感较弱的人则可能对包容持有理所当然的看法。

个人主义倾向的调适显示出非线性特征：处于中等程度时，

新一代群体既看重个体独特性，又维持对组织的认同感，包容型

领导的开放性与之产生共鸣，提高融合成效；而当个人主义发展

至极端，转变为对集体约束的全然拒绝之际，包容型领导的可利

用性和易接近性或许会被误解成组织的软弱或边界模糊，反倒降

低融合程度。据此提出：

H2a：权力距离倾向对包容性领导和代际文化融合的关联起

到正向调节作用。

H2b：个人主义倾向对关系的调节呈倒 U 型形势，处于中等

程度时，包容型领导的协作效果最为突出。 

2 研究设计

2.1 样本与数据采集

本研究运用多时间节点与多数据来源的设计方案，有力降低

共同方法偏差所带来的影响。此研究样本来源于华东、华南与西

南区域的 47 家具备明显跨代际特征的公司，包括制造、信息科

技、金融服务还有零售等行业。数据于三个时间节点收集（大概

每隔三周）：在 T1 阶段，由青年员工对管理者的包容式领导风

格展开评价，同时汇报自身的文化价值理念；T2 阶段员工对跨

代际文化的融合情况进行评价；T3 阶段 218 位主管对团队整体

的融合状况予以评估，以 T2 和 T3 的标准化均值作为融合的衡量

指标。最终顺利收集到六百一十八份有效样本。职工的平均岁数

为 26.4 岁（标准差是 3.82），男性占比为 48.7%，平均工作时长

为 2.8 年；管理者的平均年龄为 42.1 岁（标准差为 5.16），男性

所占比例 63.5%，平均管理经历为 8.3 年。

2.2 变量测量

全部量表采用 7 点李克特量表的计分形式（1= 完全反对，

7= 完全赞同），严格根据翻译和回译流程开展，且在正式调查之

前于一家中型制造企业开展小范围预测试（n=68），根据试点结

果对题目表述做细微更改。包容式领导采用 Carmeli 等人设计的

九项问卷，此问卷开放性、可用性以及可及性各含三个问题，示

例题目如我的领导愿意倾听不同的意见，三方面的 Cronbachsα

值分别是 0.87、0.84 和 0.85；跨代际文化融合通过文化适应理论 [8]，

结合对五位企业人力资源管理人员的访谈，自主建立八项测量

表，示例题目如在我们团队中，不同年龄层的成员能够理解彼此

的工作方式，α 值为 0.90；权力距离倾向运用 Dorfman 与 Howell

编制的六项工具 [12]，α 值为 0.82；个人主义倾向参照 Triandis 和

Gelfand 的五项测试 [13]，α 值为 0.79。在变量把控方面，参照过

往有关代际分析及领导力的惯常措施 [14,15]，在个人方面对性别、

年龄、教育状况和组织任职期限予以控制；在组织领域，控制公

司体量和所处行业。除此之外还要控制变革型领导的作用，以排

除常见积极领导风格的干扰。

2.3 分析策略

核心变量的 ICC(1) 处于 0.12 到 0.15 范围之内，这意味着

方差大多源自个体层级。 所以选用通过个体的层级回归分析且

结合 Bootstrap 方法开展假设检验，同时运用 Mplus 8.3 软件里的

Type=Complex 命令修正嵌套数据所导致的标准误偏差。 

3 研究结果

3.1 共同方法偏差与区分效度

Harman 单 因 子 检 验 结 果 显 示， 首 个 因 子 所 解 释 的 方 差

是 31.7%（低于 50%），模型里引入方法因子之后拟合程度改

变较小（ΔCFI = 0.01），这表明共同方法偏差问题不明显。 

五 因 子 模 型 显 示 出 最 优 适 配 情 况（χ²/df=2.54，CFI=0.93，

RMSEA=0.05，SRMR=0.04），明显优于其他对照模型，并且具

备良好的构念区别效度表现。 

3.2 描述性统计与假设检验

核心变量的平均值、标准差以及相关性的分析结果显示，

包容型领导的三个方面和跨代际文化融合均显示明显正相关联系

（相关系数处于 0.38 到 0.47 之间，明显性水平 p<0.01），符合

研究假设的预期走向。 权力距离导向和文化融合显示出轻微的

正相关联系（r=0.09，p<0.05）；个人主义趋向与文化融合体现

出轻度的负相关（r=-0.13，p<0.01）；组织任职期限与文化融合

展现出明显的正相关特性（r=0.21，p<0.01）。 
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经对人口统计学因素与变革型领导进行调节后，分层回归分

析得出的结果显示：开放性（β=0.28，p<0.001）、可用性（β=0.19，

p<0.01）以及可及性（β=0.21，p<0.001）都对文化融合产生明

显的正向作用，ΔR2=14.6%，假设 H1a、H1b、H1c 均获得验证，

其中开放性所产生的影响程度最高。 

在 调 节 效 应 里， 权 力 距 离 导 向 与 包 容 型 领 导 的 交 互 作

用 显 示 出 正 向 明 显 性（β=0.14，p<0.01）， 增 量 解 释 变 异

ΔR²=2.8%，， 支 持 假 设 H2a； 开 展 简 易 斜 率 分 析 显 示， 高

权 力 距 离 的 个 体（M+1SD） 受 包 容 型 领 导 的 影 响（β=0.52，

p<0.001）明显强于低权力距离的个体（β=0.21，p<0.05）。 个

人主义的线性交互项不具明显性（β=-0.05，ns）但是二次项交

互显示明显（β=-0.12，p<0.05），贡献 ΔR²=1.6%，体现出倒

U 型调节效果，H2b 假设获得验证。 经由对不同数据来源以及多

视角开展稳健性评估，结果显示结论具备高度可靠性。 

4 讨论

4.1 理论贡献

本研究的实证成果揭示出包容型领导于跨代际文化管理里

的作用机理：包容型领导的三个方面都能够有效促进代际文化

的交融，其影响程度则明显受到新一代关于权力与自我文化观

念的左右。

理论上的贡献主要可划分为三个方面。 第一该研究给包容

型领导理论增添跨代际的全新视角。 之前的研究一般专注于员

工的创新举动、建议表述或者心理安全感 [5,9]，而此研究揭示开

放性特质的特殊优势，和代际管理里破除刻板印象的核心主题相

吻合。再者把新生代的文化价值观念当作调整要素引入，进一步

拓展对代际这一概念的认知——新生代并非全然同质化的群体，

其内部存在分化的价值观或许比代际间的平均差异更为重要 [3]。 

第三拓宽文化适应理论在组织内部小尺度的应用，证实整合策略

于代际融合里的重要性以及领导者的主要作用 [8]。 

4.2 实践启示

初始阶段主管需主动培育包容性的领导风范，特别在具备开

放思维这一要点上，要以坦诚且毫无偏见的态度去认识新一代的

行为方式和价值理念。 其次包容并非是一种放之四海都准的固

定模式：对于习惯高权力距离、期待明确领导的员工，资源倾斜

与可靠支撑显得格外主要；而对于平等意识浓厚、注重关系平等

的员工，体现去等级化的关系搭建更符合其需求。 第三组织应

当营造一种兼具个人责任感与团队归属感的文化环境，防止极端

个人主义对协作成效产生削弱作用。 

4.3 研究局限与未来展望

包容型领导和文化价值观的测度主要通过员工自评，虽然通

过多时点设计得到一定缓解，但仍然难以完全消除自我报告偏差。 

未来不妨考虑结合观察者评价或实验手段来开展验证。 另外样

本范围的局限也对研究的外部效度产生影响，可以把研究拓展到

更多行业和文化情境中。 未来还能够进一步研究其他文化价值

观方面，例如不确定性规避以及长期导向的作用。 

结论：

本项研究通过包容性领导的角度出发，对当代组织管理里急

需解决的跨代际文化融合问题进行深入分析。 要点结论如下：

包容式领导凭借显示开放性、接纳性以及易接触性这三项特质，

为组织内不同代际群体建立跨越文化障碍的沟通与理解桥梁；不

过该桥梁的实际运作成效，最终会受到新生代员工所拥有的有关

权力距离和个人与集体关联的文化价值观念的作用。 领导者若

能更深入理解且巧妙处理内部的文化差异，其包容性措施就会更

为有效。 从本质来讲，跨代际文化融合并非是单方面的适应进程，

而是通过包容性领导的推进，不同代群彼此影响、一同创造组织

新文化价值的互动式变化进程。 
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