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摘要

随着互联网时代成长的新生代员工在企业中的占比越来越多，新生代员工逐

渐成为驱动企业前进的主要动力。新生代员工的绩效直接影响着企业整体绩效，

因此利用包容型领导风格提升新生代员工工作绩效，是一个具有深刻实践意义的

课题。通过研究包容型领导风格对新生代员工工作绩效的影响机制，有助于管理

者设立更符合当前需求的管理方案。

本文采用调查问卷的方法来获得研究数据，通过 SPSS等统计软件对所收集

到的问卷数据进行数据分析后得出以下结论：1）包容型领导风格对新生代员工

工作绩效存在显著正向影响。2）员工幸福感对新生代员工工作绩效存在正向影

响。3）员工幸福感在包容型领导风格与新生代员工工作绩效之间起完全中介作

用。

（共 86页）
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第 1章

绪论

1.1研究背景与目的

在经济全球化的当下，企业之间的竞争愈发激烈，其本质就是对人才的竞争。

因此，新生代员工成为了劳动力市场上的生力军，随着互联网时代成长的新生代

员工在企业中的占比越来越多，新生代员工逐渐成为驱动企业前进的主要动力，

新生代员工这一群体与他们的前辈在职场中表现出巨大的差异。

学术界对新生代员工最初定义是指 1980年以后出生已年满 18岁的群体，他

们的成长伴随着互联网技术迅速发展以及电子信息设备的快速迭代，因此新生代

员工身体上体现出与他们父辈祖辈截然不同的行为准则、性格和思想等特征。而

随着新时代的到来，越来越多的新生代员工踏上工作岗位，是企业和政府机构等

面临的主要人才对象。

受义务教育和教育改革的影响，新生代员工大多数接受过九年义务教育的良

好教育，拥有高等教育文凭的占比较大。随着中国的科教兴国战略不断推进，大

量的人力物力将被投入到教育领域，为新生代员工提供了安全稳定的学习环境和

成长环境，更多的新生代员工能够能够进入高等教育领域，接受高等教育的新生

代员工可以在课堂中开拓自己的思维，对事物的评判也会随着接受教育的程度提

升而改变，活跃的发散性思维使新生代员工的工作生活方式都与他们的父辈存在

差异。
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新生代员工的成长环境伴随着通讯信息技术的迭代，智能手机的普及使新生

代员工能够更快速更便捷的接触到大量的时政信息，可以和世界各地的人在智能

手机上进行通讯交流，更多的的国际视野和对国际信息的获取，使他们的三观也

变得更加开朗和激进，更倾向购买时尚新品、更容易接受自己没有见过的事件。

大量积累的知识和天马行空的思考方式进一步提升了新生代员工的创造力。

因政策影响，新生代员工多数为独生子女，家长的宠爱导致他们容易沉浸在

自我的世界里，凡事以自我为中心，容易忽视他人感受，自我意识较为强烈。由

于受到计划生育政策的影响，新生代员工的家庭普遍只有他们一个子女，家庭架

构上与他们的父辈存在差异，在家庭情境下新生代员工没有可以交流的同龄人，

导致新生代员工的人际关系处理能力受到挑战。新生代员工在步入社会参加工作

后，新生代员工也会将个人利益的得失摆在第一位，而对于组织的生产目标则较

为轻视，集体观念比较淡薄。

新生代员工富有热情，敢作敢为，实质上新生代员工的行为容易受到情绪化

的影响。尤其是在信息化信息高速流动的时代，信息的传递和交流因手机技术的

迭代变得越来越快，网络中的一些言论和思想易于被传播，思维活跃的新生代员

工比其他群体更容易理解这些信息，并在工作行为中得以实践和提现。

随着时间的推移，企业中新生代员工的占比将越来越大，在企业的实际管理

当中会出现新的管理问题，那就是目前大部分的企业的管理方法和绩效评测都落

后于时代发展，企业僵化的管理思路和新生代员工跳跃性的思维存在很大的冲突。

新生代员工在僵化的管理策略上表现出水土不服的症状，导致了新生代员工在生

产过程中会产生不良情绪从而导致工作绩效下滑，甚至会引发新生代员工与领导

发生摩擦，不利于企业营造一个良好的组织环境。
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随着研究的深入，学术界的研究聚焦在新生代员工的离职率和绩效管理，在

绩效管理方面，主要是研究薪酬满意度、组织认同、组织承诺和心理契约等方面，

而领导者常常被看作影响新生代员工工作绩效的重要因素之一。现有的研究已经

证明包容型领导风格对员工的团队绩效、创新绩效、工作绩效存在正向影响，但

是针对新生代员工的影响研究还有所欠缺，特别是以“00”后为主的研究对象。

1.2研究目的

本文在文献综述的基础上，采用问卷调查法和文献研究法，以企业新生代员

工为研究对象，探讨包容型领导风格与新生代员工工作绩效存在何种相关性，以

及员工幸福感在二者之间起何种作用。

经济全球化时代，绩效决定着组织的生存与发展，员工绩效是组织绩效的重

要组成部分，员工绩效的其中一个重要因素是领导者。领导者的决策会影响个体

行为，通过探讨包容型领导风格对新生代员工工作绩效的影响机制，为企业建立

完善的管理制度提供新的理论基础和研究视角，针对新生代员工制定管理方案时

提供一定程度的启发。

新生代员工的特征显示他们更加注重主观情感体验，当领导者实施的管理方

案能有效提升主观情感水平时，可以激发新生代员工高昂的工作热情，可以使新

生代员工专心投入到生产过程中。通过实证检验新生代员工工作绩效水平是否被

员工幸福感水平高低所控制，以及员工幸福感在两者之间是否能扮演中介变量提

供新的思路和视角。

本文在理论分析和实证研究的相结合的基础上，梳理相关文献，通过归纳分

析数据，探究以下几个概念之间的逻辑关系和内在联系。
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1）包容型领导风格是否对新生代员工工作绩效存在影响？它的影响机制是

什么？

2）员工幸福感是否对新生代员工工作绩效存在影响？

3）员工幸福感是否能在包容型领导风格与新生代员工工作绩效之间起到中

介作用？

1.3研究意义

1.3.1实践意义

随着企业新生代员工的占比越来越高，企业目前最迫切需要解决的问题就是

管理制度的改革如何匹配新生代员工，企业现有的管理制度与新生代员工的行为

逻辑存在冲突，不利于新生代员工在生产中的表现，另辟蹊径从包容型领导风格

作为切入点，是一个具有深刻实践意义的研究论点。

通过研究新生代员工感知到的包容型领导风格水平的高低，再结合他们感知

到的员工幸福感水平高低，两者结合分析包容型领导风格是如何在实际中影响新

生代员工的工作绩效，有助于企业管理者认识新生代员工的特点，从而指派有利

于提升新生代员工工作绩效的管理者，设立更符合当前需求的管理方案。

1.3.2理论意义

学术界对于工作绩效的研究探讨一直在进行着，其根本目的是保障企业生产

的高效和企业的稳定，随着新生代员工在企业中的占比越高，以新生代员工为切
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入点的工作绩效研究也就尤为重要。本文从新生代员工为切入点，通过包容型领

导风格这一变量去探究新生代员工工作绩效两者之间存在的影响逻辑，为新生代

员工这一目标群体的研究增添借鉴材料，为其他学者的研究提供一个新的思维方

式。

1.4研究内容

本文通过新生代员工工作绩效的影响因素、员工幸福感的高低以及包容型领

导风格等多方面分析工作绩效、员工幸福感和包容型领导风格之间的关系。此项

研究有利于确认新生代员工的行为逻辑，可以帮助企业判定目前所使用的管理策

略是否能满足实际生产需要，并策略调整中加入包容型领导风格元素和员工幸福

感元素提供一点理论支撑。

第一章，首先介绍本次研究基于的时代背景，明确研究目标是为了解决新生

代员工的绩效管理策略和新生代员工群体的研究意义，为整个文章的研究思路奠

定逻辑基础和理论基础，最后给出本研究的技术路线图和文章结构说明。

第二章，进行文献综述，归纳包容型领导风格、工作绩效和员工幸福度的相

关研究，探讨包容型领导风格、工作绩效和员工幸福度在企业管理中的实际应用。

第三章，通过分析归纳相关研究，分析三者之间的意义，为问卷调查的设计

提供理论支撑，并提出假设，确定研究模型，并针对变量设计问卷。

第四章，进行获取到的新生代员工数据实证环节，通过问卷调查获得大量的

新生代员工相关的实证研究数据。使用统计学软件对收集到的新生代员工相关的

实证研究数据进行实证检验，通过数据结果验证包容型领导风格、员工绩效和员
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工幸福感之间的潜在关系。判断其他统计学变量是否和工作绩效存在相关性。通

过建立模型得出模型回归分析结果，判断员工绩效对包容型领导风格的敏感程度

和员工幸福感对员工绩效影响，通过实证分析的数据结果讨论员工幸福感充当两

者之间的中介变量是否成立。

第五章，汇总实验数据，检验前文关于三个变量之间的假设是否成立并分析

包容型领导风格作为因变量对新生代员工工作绩效的关系和影响程度，基于实证

分析的结果提出符合新生代员工的管理策略，并针对本次研究过程中发现的缺点

和漏洞提出进一步的改进措施。
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1.5技术路线

图 1.1技术路线图
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第 2章

关于包容性领导风格、新生代员工工作绩效和员工幸福感的相关文献

综述与基础理论

2.1新生代员工的文献综述

2.1.1新生代员工的定义

最早提出新生代员工这一概念的学者是 Carolyn A.Martin和 Bruce Tulgan，

Carolyn A.Martin和 Bruce Tulgan将“Y世代”定义为 1980年以后出生的人，“Y

世代”的成长时间与新生事物互联网的升级时间高度重合，因此“Y世代”的创

新能力较高，喜欢挑战性高的工作；Hansford则将 80年代至千禧年初出生的人

定义为“Y一代”，“Y一代”拥有想象力丰富的特点和勇于创新的魅力，随着

“Y一代”的成长，企业也将步入下一个快车道。

张君（2019）把 1990-1999年出生的称为 90后新生代员工，90后新生代员

工出生于新中国改革开放后经济发展快车道的时代，青少年时期处于中国加入

WTO全面拥抱世界经济的时代，当时的新中国正处于中国计划生产市场和资本

主义市场经济的融合过程中，因为义务教育的持续推进，90后新生代员工的教育

水平有了显著提升，处在富裕的家庭环境和稳定的社会环境中，90后新生代员工

接受了更高的教育水平，成长于互联网时代。通过分析实验样本，发现新生代员

在积极特征方面表现为不受权威影响，也不会随大流，90后新生代员工更有主见，

90后新生代员工因为思维比较跳跃，主观能动性较强，立场坚定且不容易改变自

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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己的判断。90后新生代员工也存在消极的一面，90后新生代员工表现为对于反

感的工作缺乏工作责任，90后新生代员工存在工作敷衍了事的情况，很少把自己

视为工作的责任人，90 后新生代员工对不反感的工作表现出较高的工作意愿和较

强的工作能力，而对于反感的工作则变现出较低的工作能力并缺乏对这项工作的

责任感。

都雨朦（2021）认为新生代员工主要是指 95年以后包括 00年出生已年满 18

岁的人群，得益于中国在 1994年成功接入全功能互联网，95后乃至 00后的成长

环境中最明显的影响力就是移动互联网的普及以及随之而来的内容大爆炸。

林凡珺（2022）研究指出“Z系新生代”是指 1995年及以后出生的新一代

新员工。95后新生代员工的成长伴随着智能移动技术的迭代和即时传讯技术迅猛

发展的时代特征。

综上所述，并结合中国现阶段新生代员工在企业中占比的增长趋势，本研究

中将新生代员工定义为：出生于 2000年以后，且年满 18周岁的青年人群。这一

代人在经济全球化和互联网大爆发的影响下具有多元化的价值观，具有较高的文

化水平，创新意识强；追求个性；崇尚自由，希望享受生活和工作，对不反感的

工作表现出较高的工作意愿和较强的工作能力，而对于反感的工作则变现出较低

的工作能力并缺乏对这项工作的责任感。

2.1.2新生代员工的特点

1）高学历群里占比较大。得益于中国教育改革的推进，新生代员工

通产具有较高的专业知识和计算机水平，善于获取信息。新生代员工具备创新思

维，不愿意被动生产，喜欢不断挑战和追求成功（张光磊，2015；都雨朦，2022）。
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2）拥有多元化的价值观。新生代员工成长在一个多元的社会环境中，身处

改革开放对中国传统社会的大刀阔斧改造的浪潮中，也接受其他国家不同的价值

观念，所以新生代员工拥有多元化价值观的特点，在追求自我目标实现的同时，

也关注社会利益，期望自我价值与社会价值一致（张光磊，2015）。

3）工作情绪化。工作和生活的情绪都会影响新生代员工的工作积极性，新

生代员工偏爱按照自己的节奏安排工作，而不是一成不变的工作节奏，这就意味

着情绪会影响新生代员工的积极性，进一步影响新生代员工的主观能动性和工作

绩效。新生代员工在工作过程中更在意工作对自身工作能力提升的影响，做出的

判断主要受主观感受影响，容易情绪化，自我约束能力较弱，往往不会考虑其他

人的感受，即 00后新员工的绩效会产生容易受到主观幸福感的刺激（张光磊，

2015；张君，2019；林凡珺，2022）。

4）上级地位感下降。新生代员工不会因职位存在差距而完全服从上级领导

的安排，他们对上级领导的服从程度取决于领导的行为是否符合他心理上描绘的

领导形象，当领导的管理风格符合他们心中的描绘时，他们的服从感会大大上升

（张君，2019；林凡珺，2022）。

综上所述，新生代员工的特立独行的逻辑思维和脆弱的情感使新生代员工更

愿意维护自身的利益，不良情绪会使他们消极怠工，在生产活动中表现出低效率

状态，要强和自尊心使他们更加注重自我成就和获得认同，与老一代员工存在差

别。同时新生代员工也存在一定的缺陷，那就是受主观情感影响较大，一旦新生

代员工的主观情感下降，就会影响其工作绩效，进而影响企业整体的绩效（张君，

2019）。新生代员工拥有的特征使他们在工作绩效激励上与老员工存在一定差异，

现有关于包容型领导风格的研究已经对本研究的包容型领导风格与新生代员工

员工绩效存在何种关系的研究奠定了研究基础，但目前的研究中针对新生代员工
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为调查对象的研究还有待增加，随着时间的推进，旧的影响机制已经不适用与新

生代员工，需要进一步探讨新生代员工受影响的逻辑影响机制，发现包容型领导

风格在企业管理策略中的积极影响。

2.2包容型领导风格的研究综述

2.2.1包容型领导风格的定义

包容型领导的概念起源于西方教育领域，相关研究聚焦在尊重学生种族差异

及文化差异。2006年开始应用在组织管理领域，Nembhard（2006）等以领导包

容性的形式将其引入到组织管理研究中，认为具有包容性的领带能驱使员工主动

为组织做贡献并赞扬员工的奉献，包容型领导具有以下的特点：让员工参与组织

决策；鼓励员工，认同员工工作成果；主动与员工互动。

Hollander（2009）指出，包容型领导风格能够使员工在工作过程中更重视员

工的看法、与员工共享目标、尊重员工劳动成果并给予回应，正向影响员工的组

织行为。包容型领导风格的内核造就了领导者会主动重视员工的建议和困难，能

够为员工提供帮助并鼓励员工积极参与组织活动，具有开放、有用、易接近的特

点（Carmeli，2010）。

方春阳（2014）认为企业要想提升团队的整体绩效，可以通过提升领导风格

水平来实现，特别是选择包容型领导风格，通过提升企业员工的主观能动性，进

一步提升团队绩效。张征（2017）研究发现，企业员工的自我效能感水与企业的

包容型领导水平高低直接挂钩。周飞（2018）研究认为包容型领导风格核心内涵

就是领导员工两者之间不可分性，当领导获利带动员工获利时，领导员工的人际

关系得到加固。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


12

包容型领导风格落实程度越多的企业，企业的个体创新绩效也相对较高，两

者之间存在正向关系（陈晓暾,2020）。

本研究认为包容型领导风格的内涵包括但不限于指领导者让员工参与行动

计划和制定计划；倾听底层员工存在的建议，尊重员工想法，公平对待员工，鼓

励员工，认同员工工作成果；包容下属过失和缺点；主动参与到员工的生产工作

中，帮助员工解决生产生产活动中遇到的困难，具有开放性、有效性和易接近性

的特点。

2.2.2包容型领导风格与其他领导风格的区别

当管理者因为权力的原因远离下属，独自决策所有的工作安排时，员工参与

感会下降，导致员工的工作热情持续下降，反向影响领导与下属之间的人际关系。

一旦管理者在工作决策中尊重员工的意见，员工会认为自己的发言能够改善工作

环境，心理状态的变化会正向影响员工的工作绩效。包容型领导风格主要增强了

领导者与下属之间的相互沟通，内核就是领导与员工之间建立和谐友善的人际关

系，组织决策中员工决策权占比较高，员工对方案的不同意见能够被组织接受。

帮助员工解决生产活动遇到的困难，满足员工的工作需求，有利于营造一个团结

互助的组织氛围，从根本上加强了领导与员工之间的心理契约，提升员工的自我

效能。而服务型领导风格、自我牺牲型领导风格和变革型领导风格更偏重解决员

工心理上的需求，而对于员工工作需求方面却没有解决到位，更注重满足员工精

神层序的需求，激发员工的心理授权，从而使员工保持积极的情绪投入到工作中。

包容型领导风格与其他领导风格区别如表 2.1所示：
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表 2.1 风格对比

领导风格 领导特点 文献来源

授权型领导 通过对员工授权激发员工自我效能 王永丽，2009

服务型领导 服务员工来满足下属的基本心理需求 李超平，2018

变革型领导 激发员工高层次需求，提供职业发展建议 Avolio，2004

魅力型领导 依靠领导个人魅力影响员工，使员工服从领导 Shamir，1993

自我牺牲型领导 领导以身作则，传递牺牲小我成就大我的理念 Conger，1999

伦理型领导 通过互动呈现一种道德适合的行动模式 Suifan，2020

授权型领导包容型领

导

倾听员工想法，包容员工过失和缺点，给予员

工帮助
Carmeli，2010

综上所述，包容型领导风格不仅能够在工作上帮助员工，当领导安慰情绪低

落的员工时，能够治愈员工的心理创伤，员工获得心理上的安慰和满足，心理上

的满足让员工感受到被重视和被尊重。新生代员工对主观幸福感比较看重，渴望

获得他人认同，而包容型领导风格对工作和心理都存在影响，但现有的研究中以

新生代员工为对象的研究比较缺乏，以包容型领导风格为切入点比其他类型的领

导风格更能兼顾工作和心理两个方面，比较契合新生代员工渴望获得认可和注重

主观幸福感等特征。

2.2.3包容型领导风格的维度与测量

通过归纳梳理包容型领导风格相关的文献发现，目前相关领域的学者应用较
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多的包容型领导风格量表主要有两个。Nembhard（2006）将包容型领导风格设计

为邀-赞结构模型，即“邀请”和“赞赏”，后又在自己原有的研究模型上开发出

包容型领导风格的测量表，但是 Nembhard（2006）开发的量表存在一定的限制，

那就是该量表的主要对象是医护人员。

Carmeli（2010）在综合前人研究的内在逻辑后，提出包容型领导风应采用有

效-开放-易接近的三维度结构模型，即“易接近性”、“有效性”和“开放性”，

并提出了一个具信度和效度双优良的包容性领导风格测量量表，在后来相关学者

关于包容型领导风格的研究大部分采用 Carmeli（2010）提出的量表，因此该量

表适用情境比较广泛。

彭伟（2017）提出包容型领导风格评价应该从五个方向评价，即“理解员工

的难处”、“倾听员工的意见”、“包容员工的错误”、“帮助员工完成任务”

和“积极鼓励员工”，并在此基础上开发出适用于中国情景的量表，但是该量表

在后续的学术研究中使用频率较低。

综上所述，Nembhard（2006）开发的量表适用对象为医护人员，对企业员工

的适用性较低。彭伟（2017）开发的量表细分了维度，使量表在测量员工感受到

尊重方面得到提升，并且量表适用于中国情境，但是该量表的适用情景较少，导

致学术界现有的研究中使用频率较低。Carmeli（2010）设计的量表从三个方面测

量员工感受到的帮助和心理安慰，并且适用的情景比较广泛，现用的研究中也较

多选择该量表进行测量，但是该量表在测量员工主观幸福感方面还存在不足。

因为新生代员工与老一代员工存在一定的差异，应该选择适用性较强且应用

情景较多的成熟量表进行测量，本研究拟选用应用广泛且业内认可度较高的

Carmeli（2010）设计的三维度量表进行包容型领导风格的测量。
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2.2.4包容型领导风格的结果变量

通过阅读现有文献发现，在个体层面、团队层面和组织层面都会受到包容型

领导风格的变化影响。企业领导者在指导员工时使用的策略不同，员工对企业领

导者的反馈也有所不同，当组织管理者应用包容型领导风格对待员工时，员工将

更加信赖管理者，有利于整体绩效的提升。

在个体层面，包容型领导风格改变新生代员工的心态，使新生代员工积极参

与到组织的运营中，让新生代员工产生经营企业的体验，从而提升自己在生产中

的效率（彭伟，2017）。企业包容型领导风格水平越高，企业员工主观能动性、

知识共享行为等水平就越高（刘冰，2017；王雁飞，2018）。陈晓暾（2020）指

出，包容型领导风格正向影响员工的创新绩效。

在团队层面，当企业领导实施包容型管理策略时，企业领导能够使用赞赏和

奖励的方式肯定员工对组织的奉献以及团队所作的努力，同时加强企业员工的相

互信任和心理契约，企业员工的协同水平得到了提升，能够提升员工个人绩效及

所在团队的整体绩效。从心理安全的视野出发去研究企业管理策略，可以发现包

含的包容型措施越多，整个团队间的成员感到心里很安全的人就越多，员工之间

的关系和睦，减少团队内部冲突，团队的稳定性得到提升，从而正向影响团队绩

效（古银华，2017；刘冰，2017）。

在组织层面，当企业的管理决策包容性水平程度越高，员工受到鼓励后获得

一种心理上的满足感，会对生产更加投入，员工之间相互鼓励也容易形成积极向

上的良好工作氛围。企业的规培路线能够让员工清楚认识到自己可以通过努力向

上升职加薪，有利于塑造员工的组织认知和组织认同感。包容型领导风格能够接

受个体的生产行为错误，有利于员工的心理舒适度，让员工更加信赖组织，员工
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的组织满意度上升，可以有效增加员工满意度，降低员工的离职率（朱伟，2016；

古银华，2017）。

综上所述，包容型领导风格能够影响员工的乐观积极心态，能够弱化员工之

间的差异感，提升员工之间的交流，正向影响团队绩效。但是现有的研究中关于

包容型领导风格引起员工幸福感波动的内在机制的研究相对较少，对包容型领导

风格如何通过员工幸福感影响新生代员工工作绩效的研究较为稀缺。因为老员工

与新生代员工之间存在不一样的特征，所以现有的影响机制也应该重新研究探讨。

2.3工作绩效的研究综述

2.3.1工作绩效的定义

20世纪 70年代，工作绩效这一个概念开始逐渐进入研究者的视野，工作绩

效是指生产指标的完成情况，工作绩效的影响层面可以分为“个体”、“团队”

和“企业”，本研究主要针对是目标人群的新生代员工，所以仅研究新生代员工

个体层面的的行为与结果的总和。通过对现有的工作绩效的研究进行汇总整理，

可知目前学术界较为认可的划分方式是讲工作绩效的概念划分为三个类型。

一是结果论，严格锚定以生产活动的产出为目标。工作绩效即只看重产出，

员工遵守公司要求的时间和规则来完成的生产活动产出，虽然员工工作能力、工

作环境和精神状态等因素都会对工作产出造成影响，但是评价一个员工的能力高

低还是看工作成果（Bernardin，1984）。工人从事工作所得产出的总量就是绩效

（彭剑锋，2003）。绩效是员工工作生成的成果或者成就，员工工作生产所获得

的成果是可以计算的（Jerry，2005）。企业职工在产出速度、产出质量和响应速

度可以用来区分员工生产活动的所有产出（杜哲，2022）。
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二是行为论，以评价员工在生产情境行为为核心概念。工作绩效产生的前提

就是以生产活动目标实现为最终目的的行为，员工在生产活动中的任何行为的后

果都与生产活动目标密切相关，绩效是员工在生产活动中的一切行为总和

（Borman，1997）。员工在生产行为中做出的一切行为都可以成为绩效，它是指

员工为完成生产活动目标而做出的行为（Campbell，1990）。在生产情境下员工

所有的行为都可以进行计量，无论其行为是否与生产活动目标实现直接相关，其

做出来的行为都应该进行统一计量，企业员工的工作绩效计量的对象是员工对产

出有帮助的行为（Rotundo，2002）。

三是综合工作绩效论，即工作绩效是包含行为与结果的复合概念。工作绩效

是可以参照规定计量的与生产目标相关的工作行为综合体（Borman，1997）；工

作绩效可以分解为生产动作和产出总量，生产动作不仅可以实现企业生产计划，

其本身也是产出的一种表现形式。工作绩效不仅指员工的生产动作和计划完成程

度，还应该包括态度、三观、服从能力、学习能力、创新能力等方面（Levy，2004）。

工作绩效还需要包括人际性和激励性成分（张冉，2015）。

综上所述，工作绩效的研究主要聚焦在个体层面，综合工作绩效论是目前学

术界引用较多的概念，该理论认为工作绩效的是可以量化的，包括行为、产出、

能力、态度和学习能力等方面。但目前关于员工幸福感如何对新生代员工工作绩

效水平产生波动的实证分析相对较少，以新生代员工为调研对象的工作绩效研究

相对较少，新生代员工工作绩效被影响的机制还有待探索。因为综合工作绩效论

是目前学术界引用较多且应用广泛的理论，所以本研究对工作绩效的概念采用综

合工作绩效论，工作绩效是既包含了生产过程的行为导向与生产产出的结果导向

的综合概念。
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2.3.2工作绩效的维度和测量

关于员工绩效的维度，学术界根据不同的划分依据，提出了二维、三维和多

维结构。

Borman（1993）以现有的研究为基础提出工作绩效是任务绩效和关系绩效的

任务关系结构模型，Borman从员工工作时间的成果产出的角度出发去解释工作

绩效，员工在规定的工作时间范围内通过生产所取得产出的数量，是员工直接服

务组织的工作绩效；关系绩效是考核的是个体作为组织成员的行为，是为完成目

标支付额外的生产服务，如员工在完成现有的生产计划之后，表现出对组织的认

同感、组织氛围的维护和提升其他同事工作效率等方面的能力，较为关注员工的

积极能动性。Conway（1999）提出任务周边二维度结构模型，将工作绩效划分为

组织既定目标绩效和非组织规定绩效。李永周（2015）基于前人的研究提出工作

绩效应划分为生产产出量绩效和额外付出绩效，并将生产产出量绩效定义为员工

对生产资料的直接付出，通过员工个体直接完成规定流程或间接提供规定流程所

需的原材料或服务来计算；额外付出绩效是指员工对规定工作流程以外的有利于

增加企业产出的行为，包括参加组织安排的非强制性会议和帮组同事增加工作产

出等。

Borman（1993）提出任务绩效的三维度模型，模型将工作绩效划分为任务绩

效、组织情境人际关系付出和公共情境人际关系付出三个维度。通过研究企业员

工生产情境适应水平提出任务-非生产-适应性三维度结构模型，并根据目标群体

和企业实际情况构造工作绩效三维度量表，量表测量的维度包括绩效、非生产活

动行为和生产情境适应性能力三个维度（Allworth，1997）。黄海艳（2014）研

究提出任务-公民行为-可靠持续性三维度结构模型，构造出工作绩效三维度量表，

任务-公民行为-可靠持续性量表将工作绩效划分为生产产出绩效、组织情境人际
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关系和可靠持续性三个维度。

四维度的研究提出了任务-关系-学习-创新结构模型，研究的主要内容围绕着

员工的学习能力和人际处理能力展开，构造以人际关系为主要计量对象的量表将

工作绩效划分为四个维度，即生产既定目标绩效、组织公民行为绩效、能力迭代

绩效和组织创新水平绩效四个维度（韩翼，2007）。六维度的研究是围绕角色理

论视角构建的工作绩效结构模型，以个体所处的企业角色将工作绩效划分为生产

角色的任务绩效、团队角色的个人行为、团队角色的团队行为、职位角色的工作

能力、迭代能力和可改造程度和创新角色的创新绩效六个维度。八维度的研究研

究构造了更为详细的工作-人际-组织-管理工作绩效结构模型，从企业管理的视角

出发去测量员工的工作绩效，将工作绩效划分为规定的生产产出、非规定的生产

产出、书面表达能力和人际交往能力、自我效能高、遵守组织规则、促进整体产

出、忠诚性、组织决策能力与组织工作执行能力八个维度（Campbell，1990）。

综上所述，工作绩效的二维度模型延伸出多维度模型，将任务绩效和关系绩

效再划分为生产既定目标、关系、能力迭代和决策参与等维度，但 Borman（1993）

提出的工作绩效二维度模型被研究者反复多次的验证分析，任务和关系绩效二维

度模型是较为成熟且学术界运用最为广泛的划分方式。因为研究对象是出生在

2000年后且年满 18周岁的在职员工这一群体，且对该群体的研究甚少，应该使

用较为稳定的量表进行测量，以此获得可靠的实验数据，所以本研究会依据

Borman（1993）任务绩效与关系绩效模型划分工作绩效，并采用 Borman（1993）

成熟的工作绩效量表测量任务绩效和关系绩效。
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2.3.3工作绩效的前因变量

员工个体工作绩效的前因变量的研究一直是热度很高的话题，研究者通过多

个角度去研究工作绩效的前因变量。通过阅读工作绩效的期刊研究，发现目前工

作绩效的前因变量可以划分为个体层面和组织层面。

1）个体层面。已有研究发现员工个体情绪、家庭观念、学习观念、价值观、

最高学历水平、工作情绪、生活情绪和心理状态等均可以视为工作绩效的前因变

量。员工的社会角色高低与员工工作绩效正相关，组织角色地位、外向情绪、主

观幸福感、心理资本和情绪处理等对工作绩效都存在正向关系（周霞，2013；刘

伟，2012）。

2）组织层面。生产活动多样性、生产目标紧急程度、生产环境安全程度等

都可以成为员工工作绩的前因变量。基于环境理论视角的研究可以发现决策支持

环境、企业工作情境环境、非工作情境环境对研发类型的人才存在刺激工作效率

的关系（刘军，2009）。同样可以成为前因变量的还有组织氛围、组织稳定性、

组织公平感、组织支持程度、领导成员间关系、企业福利保障力度等因素（马华

维，2012；刘善仕，2012）。

综上所述，现有的研究已经表明员工个体性格特征、世界观、人生观、价值

观、最高学历水平、工作情绪、生活情绪和心理状态等均会对工作绩效产生影响，

新生代员工具有鲜明的性格特征和更包容开放的价值观，受教育程度也有进一步

的提升；组织领导者的管理风格也越来越趋向人性化管理，更加注重员工的心理

感受，而新生代员工又特别注重心理感受，这也导致新生代员工工作绩效的影响

机制和老一辈员工存在不同，包容型领导风格影响新生代员工工作绩效的内在机

制值得我们深入探究。
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2.4员工幸福感的文献综述

2.4.1员工幸福感的概念

员工幸福感是员工主观感受到的一种对生活、工作和学习的满足程度，反映

了个体在生活、工作和学习中的主观心理需求满足，是评判员工在心理方面是否

达到阈值的一种参考值。通过阅读现有的关于幸福感的研究我们可以发现研究的

主要方向有两个，一是主观幸福感和心理幸福感。

主观幸福感的研究从贰拾世纪捌拾年代就开始有研究者开始探索，强调幸福

感是个人的心理主观感受，每个人对自身感受到的满足感都会因为所处的环境和

自身所处的阶层不同存在很大的差距。主观幸福感的评价没有统一标准，都是评

价者根据自己心理上存在的尺度去计量，对企业判定员工心理稳定的重要参数。

主观幸福感需要充分满足三个因素，即主观性、可计量性和可复现性。随着探索

的深入，相关学者发现大脑不同的活跃区域对应着人们体验到的乐观情绪和消沉

情感，乐观情感和消沉情感应该分看测量，乐观情感和消沉情感都看作单独变量

（Diener，1984）。员工幸福分为生产情境中的美好的事情、生产情境中不满意

的遭遇、对于企业生产决策的意见和对于非生产领域的决策安排的见解（Diener，

2004）。

幸福感是一个客观概念，通过研究多个企业可以发觉员工幸福感概念在测量

范围上比工作满意度更加大，认为个体在工作中会感受到情绪体验和认知体验，

情绪体验和认知体验是对员工幸福感更细致的划分，情绪体验包括紧张和放松、

积极情绪和非常郁闷情绪等，认知体验包括希望、工作能力和自我效能感等（Warr，

1979）。要更详细的去研究幸福感目前划分为生活满意和情绪水平是远远达不到

测量要求的，测量员工幸福感还应该要测量员工自主能动性方面（Ryff，2006）。
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姜荣萍（2021）提出员工幸福水平高低与现实工作环境挂钩，会通过自我效

能的高低刺激员工的工作幸福感，公共情境工作环境也会通过员工的自我能效改

变工作幸福感。管理者在工作中控制员工的生产需求下限、生产过程考核以及生

产场所氛围等方面，利用积极或者消极的情绪影响员工的生活。研究发现企业真

实型领导风格水平越高，企业的员工的心理资本水平越高，减少员工工作中存在

的不稳定性。

从压力指数的角度出发可以发现绩效与结果“挂钩”所带来的潜在收益与威

胁，员工主观压力指数显著上升。每个人对绩效压力的承受程度都不一致，绩效

压力在提升员工绩效的同时，也存在降低员工幸福度的风险（宋萌，2022）。从

边界感理论角度研究员工幸福感可以发现绝大多数人的生活包含了工作，工作和

生活的边界感逐渐模糊，员工在生产活动中的幸福感知与居家生活中的幸福感知

存在很大差异，从边界感角度建设中国情景下的员工幸福感结构模型，该工作-

生活-心理模型主要研究中国情境下，边界感相对模糊的员工幸福感的维度，将此

情境下的员工幸福感划分为工作幸福感、生活幸福感和心理幸福感（Zheng，2015）。

综上所述，Zheng（2015）的整体研究具有全面性个系统性，量表在研究中

应用广泛，探究员工幸福感的研究基于中国情景，对研究在中国经营的企业来说

更匹配。所以本文对员工幸福感的定义为心理幸福感和主观幸福感代表组织中员

工的整体幸福感，从工作、生活和心理三方面测量员工幸福感。

2.4.2员工幸福感的维度与测量

随着研究员工幸福感的实验越来越多，越来越多研究人员发表了他们自己关

于员工幸福感的维度划分，尽管学术界对员工幸福感的定义和维度未能达成一致，

本文按照维度划分整理如下：
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1）双维度。Diener（1984）把员工幸福感划分为生活满足水平和精神层次需

求满足水平两个维度。Mark（2007）把员工幸福感划分为与工作相关的个人和场

景因素和与工作不相关的个人和场景因素两个维度。

2）三维度。Cotton（2003）把员工幸福感划分为兴奋水平、消沉水平和工作

需求满足水平的认知评估三个维度，Zheng（2015）认为评估员工幸福感除了考

虑工作层面的感受，还应评估员工非工作层面的感受，Zheng提出了心理-工作-

生活量表来测量员工幸福感，共计 18条测量条目的测量量表。

3）四维度。基于情绪视角出发探讨了积极-消极-生活-满意度的员工幸福感

结构模型。员工幸福感从精神需求角度出发整理为四个维度，分别是总体感官满

足感、心理层次满足感、组织人际关系和服务过程满意（Diener，1999）。黄亮

（2014）研究认为员工幸福感应应划分为主观感受幸福感、精神需求满足感、工

作情境满足感和非工作场所情境满足感四个维度。

4）五维度。Warr（1994）把工作幸福感划分为情感。意志力、能力、自主

能力和综合五个维度。Vanhala（2006）以现有的学术研究为底层逻辑提出员工幸

福感可划分为五个维度，分别是员工的生活质量、工作中的心理状态、整体健康、

工作满意度以及情绪疲惫。

基于现有的研究分析，本文拟采用 Zheng（2015）提出的员工幸福感三维度

量表进行测量，该量表更适用于中国情景下的企业测量，量表划分为心理幸福感、

工作幸福感和生活幸福感三个维度，共计 18条测量条目。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


24

2.4.3员工幸福感的前因变量

通过研读现有的期刊可以知道，工作因素和情境因素是目前研究者大量讨论

的两个前因变量。

1）工作因素。工作环境、工作强度、工作中人际关系的好坏都会成为前因

变量，分配的工作完成难度越低，员工越容易满足（Warr，1989）。从心理压力

视角可以发现工作中的心理恐慌情绪也会对员工幸福感产生影响，心理恐慌情绪

越高，企业的员工幸福感水平越低。基于组织公平基础探讨的研究可以发现工作

中如果遇到不公平对待会直接降低员工的满意感，员工在生产情境中公平性感受

度越高，员工越容易满足（张征，2017）。

2）情境因素。组织文化相容性、领导风格、组织学习等都可以认为是前因

变量。基于员工心理契约的研究可以得出组织承诺越高员工的反馈就会越高，间

接影响员工幸福感。一个糟糕的生产情境显然无法满足员工的心理契约中心里层

级的满足感，员工的创新思维和执行能力会随着心理契约的破裂而下降（Mathieu，

1990）。Bakker（2004）研究指出，组织支持较高的企业，企业员工的积极性越

高，越能专心投入到生产活动中，从而提升员工幸福感。张征（2017）研究认为

员工工作幸福度水平的高低直接与企业的包容型领导风格水平的高低挂钩。

综上所述，员工幸福感受工作氛围、组织公平性和领导风格等因素影响，包

容型领导风格在尊重员工、具有舒适、公平的办公室情境和平等对待员工方面有

显著优势，包容型领导风格水平的提高有利于提升员工幸福感，使员工能够专心

投入到生产活动中，进一步影响员工的工作绩效，而新生代员工在工作中更注重

自身的感受，对心理满足方面较为在意，但现有的研究中包容型领导风格通过员

工幸福感影响新生代员工工作绩效的研究较少，新生代员工群体的员工幸福感与
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工作绩效的内在机制还有待探讨。

2.5变量间的文献综述

2.5.1新生代员工与包容型领导风格相关的文献综述

彭伟（2017）认为，从工作负责态度的视角分析新生代员工的主人翁意识，

可以明显看到领导风格在其中起到关键作用，企业的管理决策纳入更多人性化、

更尊重员工的措施可以帮助新生代员工建立强大的主人翁意识，新生代员工的心

理满足感带动了工作态度的上升，新生代员工自发产生主人翁意识从而更加投入

生产过程，建立了互相信任的上下级关系，使新生代员工沉浸到生产活动中。

黄鹤（2020）指出，企业包容型领导风格水平越高，企业新生代员工的创新

能力就会得到提升，影响企业新生代员工的心理授权感，从而加强企业新生代员

工的创新行为。

李群（2021）认为，新生代员工创新绩效受团队工匠精神水平的影响，当管

理决策中包容型政策越多，越照顾员工的感受和体谅员工的困难，团队的工匠精

神可以得到有效提升，工匠精神可以刺激新生代员工在创新方面的能力。

张霞（2020）研究发现，企业包容型领导风格水平越高，企业新生代员工的

心理需求满足感越高，能够有效降低企业新生代员工的离职意愿。企业领导使用

包容型领导风格构成营造包容开放、积极向上的组织氛围，在工作中和生活上的

支持能够让新生代员工的基本心理需求得到满足，使新生代员工保持高昂的活力。

综上所述，现有关于新生代员工与包容型领导风格的研究主要集中在创新绩
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效、工作绩效、离职率和组织氛围等方面，而关于新生代员工的主观幸福感和员

工幸福感等心理因素的研究尚少，有待进一步丰富。新生代员工的特点之一就是

工作情绪化，较为看重主观幸福感，并且工作情绪和工作绩效存在影响，而包容

型领导风格能影响员工的心理因素方面，由此可见，研究包容型领导风格如何影

响新生代员工的工作绩效具有现实意义。

2.5.2包容型领导风格与工作绩效相关的文献综述

古银华（2017）认为，包容型领导通过两个方面提升促进下属工作绩效，一

是领导者通过帮助、激励和指导等直接对下属产生影响；二是领导者通过满足精

神层次的需求提高下属的主观能动性，以此来提高员工的工作绩效。

薛丁铭（2019）认为，包容型领导风格能够尊重员工个性、满足需求和平等

待人，使领导与下属之间形成和谐的人际关系，进而推动个体绩效的提高和组织

效能的提升。

王嫣茹（2021）认为，工作绩效的前因因素受包容型领导风格水平影，通过

改变企业员工的心理授权，提高员工的积极情绪对工作绩效产生正向影响。

李亚文（2022）认为，包容型领导风格能够理解并帮助下属的困难，可以提

升员工的组织认同感，使员工拥有积极情绪投入到生产活动中，并将个人价值与

工作绩效绑定，从而提高自我效能，促进整体团队的效率。

现有的研究中，现有关于包容型领导风格与工作绩效的研究主要集中在心理

因素、组织公平、组织氛围等方面，通过加强心理契约和增强自我效能来达到提

高工作績效的目的。但现有的研究中，以新生代员工为研究对象的研究存在不足，

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


27

通过探讨包容型领导风格影响新生代员工工作績效的作用机制，有利于包容型领

导风格开拓新的应用领域，丰富了新生代员工工作绩效的前因变量研究。

2.5.3员工幸福感与包容型领导风格相关的文献综述

张征（2017）认为，领导的任何行为都可能影响下属对生产过程的主观体验

和情感波动，最重要的是，包容型领导风格的核心概念是人为本，并通过人性化

和高互动的管理方式满足下属的需求，良好的人际关系和组织氛围可以提升下属

的工作幸福感。

基于成员间人际关系和谐程度，指出企业包容型领导改善了人际关系行为和

生产场地情境，加强了工作幸福感，当领导尊重员工、激励员工和关注员工需求

时会给员工带来积极的情绪，从而提升员工的幸福感（方春阳，2021）。

从自尊心和心理满足感的角度出发，研究发现员工的观点能被包容型领导采

纳，失败之处会被领导宽容将使员工在心理上得到慰藉，增强员工心理安全感（方

春阳，2022）。

包容型领导风格内核就是包容员工犯错、尊重员工意见、关注员工精神层次

需求等特质，当员工没有后顾之忧可以在生产活动中更加专注更加投入激情，生

产成果越高新生代员工的自豪感越高，满意度也就随之上升（邓建敏，2022）。

综上所述，现有的员工幸福感与包容型领导风格相关的研究主要集中在包容

型领导风格如何影响工作幸福感方面，针对包容型领导风格是否对员工的生活幸

福感和心理幸福感方面的探索还相对较少，假设员工幸福感结构模型包含三个影

响因素，即心理-生活-工作三维度结构模型，单单研究工作幸福感不能全面揭示
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包容型领导风格对员工幸福感的影响机制。包容型领导风格包容员工的过失和尊

重员工意见，能提升员工的自我效能和带来积极情绪，进一步影响新生代员工的

工作幸福感；当新生代员工在工作上获得认同并取得成就时，新生代员工的心理

幸福感将得到提升；包容型领导风格通过影响工作幸福感使新生代员工的工作绩

效提升，员工获得的薪资报酬也会有所提升，提高了带员工生活品质，心理幸福

感得到提升进一步影响员工幸福感，增强员工的自我效能。

2.5.4员工幸福感与新生代员工工作绩效相关的文献综述

颜爱民（2016）认为，当新生代员工感知到自己处于高绩效生产情境时，企

业员工的工作满意度水平就越高，新生代员工与以往代际的员工相比，感知到工

作幸福感带来的工作激励更加显著。

李晋（2020）认为，企业想要加强自身的盈利能力，对员工主观幸福感的提

升需要摆在首要位置，企业制定的生产过程规则需要适配企业的新生代员工，通

过满足多个因素来改善新生代员工的主观工作满足感，当企业的新生代员工工作

幸福感得到满足，新生代员工会将高绩效反馈给企业。

综上所述，新生代员工工作绩效与员工幸福感水平挂钩的相关的探讨大部分

聚焦在如何通过影响员工幸福感的前因变量来提高新生代员工工作绩效，但是现

有的研究中，以包容型领导风格作为员工幸福感的前因变量的研究存在不足，以

新生代员工作为样本目标群体的研究尚少，员工幸福感对新生代员工工作绩效的

影响机制还有待进一步探索。
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2.5.5员工幸福感作为中介变量的文献综述

从交换理论的视角去分析，当企业给予员工积极的正性情绪倾可以提升工作

质量、产出频率、稳定性和创新思维，当员工得到上司的好评，正性情绪倾向高

的员工会更加积极努力地工作（苗元江，2011）。

从心理契约理论的视角研究可以发现组织支持一致性可以满足员工的公平

性需求，组织支持一致性还能降低员工离开工作岗位的欲望，员工幸福感又是新

生代员工离职意愿的前因变量之一。当员工的心理契约得到加强时，正向影响员

工幸福感，进一步降低新生代员工的离职率（程垦，2017）。

从激发创新思维的视角出发研究企业管理决策的包容型措施水平，发现其与

企业员工的员工创新思维存在正向关系，企业也可以通过改善员工幸福感的前因

因素进一步提高员工的创新思维，即员工幸福感可以充当中介作用，领导爱惜员

工、合理范围内承诺员工和加强员工主观能动性，通过提升主观幸福感来提升员

工幸福感，而提升员工幸福感会对员工创新思维存在正向影响关系（方春阳，

2021）。

综上所述，现有的研究中证明了员工幸福感充当中介变量时可以影响员工的

工作绩效、创新绩效、员工忠诚和生产场所氛围等方面，也证明了包容型领导风

格刺激多个前因因素改善员工幸福感，通过提高新生代员工的主观能动性，包容

型领导风格间接提高企业新生代员工的工作绩效。但是现有研究中，大多数注重

工作幸福感这个因素，忽略了生活幸福感和心理幸福感这两个因素，但工作情绪

化是新生代员工的一大特征，当生活幸福感和心理幸福感下降时，带来的负面情

绪也会影响到新生代员工的工作积极性，并且以 2000年后出生且年满 18周岁的

新生代员工为调研对象的研究较少。
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2.6基础理论

2.6.1心理契约理论

心理契约理论最早的提出者是心理学家 Schein，Schein（1980）在研究中指

出，所谓的心理契约，是指一种分配方式，即个人能够给予企业的风险、组织想

要获得的发展需求，还有就是企业对员工个人期望的回应。虽然心理契约不是传

统意义上的双方签名的实体纸质文件，但是与实体纸质文件的作用毫无区别，衔

接企业与员工两者的心理期望。和实体纸质文件合同关系不同的是，心理契约更

偏向感性方面，且心理契约不会在员工心理上消失，一旦员工建立起心理契约，

员工的心理契约不会随着时间的前进而消失，员工的心理契约只会不断更新迭代，

心理契约的内核就是员工感知到企业做出的承诺和领导许诺的利益，企业的承诺

可能会对每一个员工产生不一样的无法预计的影响。

心理契约通常分为四种类型：交易型、关系型、平衡型和过渡型。交易型心

理契约使员工对薪金福利方面较为敏感；关系型心理契约注重职场公民行为的维

持，契约双方都对公平公正和满足感较为敏感；平衡型心理契约是交易型和关系

型契约的融合升级版本，平衡型心理契约主打关系一定拥有稳固性和非短期性，

契约成立的基础是双方都遵守当初的承诺，并随双方地位的变化以及所处情境的

变化而变化；过渡型心理契约是双方达成的临时性契约，契约双方仅仅是维持脆

弱的交换关系，契约中没有明确的条款限制双方的行为准组（Robinson，1994；

Rousseau，1994）。

Becker（1965）提出，当企业员工对企业的奉献在不断扩大时，员工对选择

继续留在企业的心理依赖也在不断上升。即加强员工工作绩效可以在加强员工心

理契约这个前因因素的重视。
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包容型领导风格的管理者给予下属帮助、尊重下属意见并包容下属的过错，

加强了员工的心理契约，从而影响员工的态度和行为。因为新生代员工注重心理

感受的特征，加强新生代员工的心理契约能够正向影响新生代员工的自我效能，

进一步加强新生代员工的工作绩效。

2.6.2社会交换理论

社会交换理论是 20世纪 60年代在西方社会学界逐渐兴起在全球范围内广泛

传播的一种社会学理论。社会交换理论的基础是假设特定的人性，认为人所做的

任何活动和保持任何的人际关系都是为了获取他人给予的物质或非物质的奖赏

和赠予。

布劳社会交换理论。布劳把社会结构分为微观和宏观结构。布劳最开始研究

了微观社会结构中的社会交换。布劳认为社会交换不能完全还原为强化的心理过

程，即人类的部分行为是交换。因此布劳提出社会互动是否属于交换的两个标准：

行为的最终目的只有通过与他人互动才能达成；互动双方必须面临达成目标而选

择途径的共同问题。布劳认为社会交换基于吸引，而经济动机是产生社会吸引的

前提。社会交换与经济交换相似，但社会交换受到社会文化规范的约束。布勞提

出社会交换的六个基本命题：理性原理、互惠原理、公正原理、边际盗用原理和

不平等原理。

根据布劳提出的交换规则，包容型领导与员工之间进行工作交往时，实际上

是在进行互换的过程。当领导给予下属非实质的激励、赞扬和尊重时，员工也会

同样给予非实质的支持、认同和忠诚作为回报。新生代员工比较注重主观幸福感，

渴望得到他人认同和尊重，当员工感受到被尊重、被赞美和被包容时，积极的情

绪将提升员工的自我效能，从而影响员工绩效。当领导者包容下属的过失时，下
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属将以更高的忠诚度反馈给领导者。

2.6.3心理授权理论

20世纪 80年代以来，随着世界经济进入飞速发展的车道，增加员工生产效

率和用较低的成本满足更多的需求以此追求更多的利润率，是企业都会面临的问

题，企业通过更多的赋权满足员工日渐增长的需求是一个值得探讨的选题。授权

可以有效降低领导高高在上的不合群感，使员工以主人翁的身份参与到日常管理

活动中，员工自己促织自己遵守企业相关规定，提升自己的效率和管理其他员工

遵守规章制度。授权是通过权利赋予来减少职业地位带来的层级落差感。

Thomas（1990）在权利转嫁理论的基础上首次提出心理授权概念，认为心理

授权是企业员工在工作情景中感受到的授权的程度，包含生产含义、工作能力、

自我安排和生产活动权重四个维度。生产含义指员工根据自身的世界观、价值观

和人生观的综合标准，对生产行为得到的产出的价值计量；工作能力是指员工完

成企业规定的生产要求的能力的计量，反映了个体自我效能的水平；自我安排是

指员工计划使用多少精力投入到生产行为和以何种工作方式完成生产任务的一

种主观意向，反映了员工在生产行为中的自由决策权；生产活动权重是指员工可

以提出管理缺陷、工作改进和任务策划的权重。

根据心理授权理论可知，员工幸福感是自我效能的前因因素之一，员工自我

效能刺激员工的生产能力、生产情绪和自我约束力，新生代员工的工作责任感较

低，工作状态易受情绪影响，当员工幸福感提升时，员工会拥有良好的工作情绪

和较强的自我约束力时，员工能按照领导者的计划完成工作，提升个体工作绩效

的同时，还能增强组织氛围感和组织绩效。
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2.7文献述评

综上所述，关于包容型领导风格、员工幸福感和新生代员工工作绩效这三个

变量的研究已经较为广泛。随着研究的深入，学术界更加关注如何提升员工在工

作中的正向反馈，对能影响员工绩效的因素更加注重，包容型领导风格凭借领导

的易接近性受到广泛关注，学者分析探讨了包容型领导风格对员工自我效能和心

理契约方面存在积极影响。

员工幸福感对新生代员工员工绩效存在影响的研究主要集中在二维度模型，

且主要集中在工作幸福感的研究上，对心理幸福感和生活幸福感方面的研究略显

不足。随着心理学的发展，员工幸福感的二维度划分已经不能满足现有的研究需

求，应当展开符合当下研究需求的多维度研究，丰富不同维度不同视角下员工幸

福感对新生代员工绩效的内在影响机制。

新生代群体在工作中更加注重内心的感受，情绪因素对工作绩效的影响较大，

同时新生代群体的创新力和潜能也很大，怎么样有效满足新生代群体的基本心理

需求，是目前学术界关注的重点。但随着时间的变化，新生代员工不再是指 1980

年以后出生且年满 18周岁的人群了，因为最初被定义为新生代的群体一部分人

已经开始步入中年，从代际理论的视角来分析，每十年划分为一个区间，目前研

究新生代的目标群体应该往后调整。

因此，本文着重在中国情景下，通过研究包容型领导风格影响新生代员工工

作绩效的内在机制，引入员工幸福感作为中介变量，并将新生代员工的目标群体

定义为 2000年后出生且年满 18周岁的群体，研究弥补这一目标群体的研究空白，

同时应用员工幸福感三维度模型，丰富了员工幸福感三维度模型对新生代员工工

作绩效的研究。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


第 3章

研究方法

3.1研究假设

3.1.1包容型领导风格与新生代员工工作绩效的关系假设

在研究医护人员的绩效影响因素时研究者第一次提出了包容性这个前因变

量，从实验结果显示医护人员很在意领导是否对她们表现出足够的尊重，在排班

计划上聆听全体员工的意见，激励员工的付出，尊重员工，并最终影响团队的绩

效（Nembhard，2006）。在后续的研究中，三个维度的模型是被大多数研究者认

可的结构模型，即“易接近性”、“有效性”和“开放性”（Carmeli，2010）。

认为包容型领导的内核就是建立良好的生产场所氛围，个体与个体互相影响

的合作关系，为了完成组织目标，领导与员工合作完成工作，并指出包容型领导

具有互相尊重、认可、回应和责任等要素。基于社会交换理论的互换条件，当员

工在收到领导者的尊重和认同时，会反馈积极的工作态度。包容性领导会积极帮

助员工解决遇到的问题，提升了员工的组织认同感，会激发员工回报组织的责任

意识，从而正向影响员工绩效或创新力（Hollander，2009）。

方春阳（2014）研究指出企业领导风格类型的选择影响团队绩效水平，下属

遇到问题能够及时获得领导指导，倾听员工的反馈，关心员工生活中遇到的困难

等都能提升员工的自我效能，团队绩效水平受员工的自我效能的影响。
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综上所述，生产产出会受到员工的心理满足感、自尊心和总体情绪的影响,

当企业管理者足够尊重员工并从认同员工的意见会让新生代员工的心理层次需

求得到满足，新生代员工的积极情绪将得到进一步提升，所以本文提出设：

H1：包容型领导风格正向影响新生代员工工作绩效

H1a：包容型领导风格正向影响新生代员工任务绩效

H1b：包容型领导风格正向影响新生代员工关系绩效

3.1.2包容型领导风格与员工幸福感的假设

根据社会交换理论，在工作情景中领导与员工之间进行交换时，当领导给予

下属非实质的激励、赞扬和尊重时，员工也会同样给予非实质的支持、认同和忠

诚作为回报。当领导给予员工激励和尊重时，员工产生的积极的情绪会提升其幸

福感。

张征（2017）认为领导行为是影响下属幸福感的一个关键因素，通过研究发

现工作幸福感可以被包容型领导水平影响。当领导者表现出尊重下属、平等对待

员工和采纳下属意见等开放性行为时，有助于提高下属的自我价值，员工感受到

的领导风格水平越高下属的积极情绪越高，间接影响员工的幸福感水平。

邓建敏（2022）认为，包容型领导风格可以生成一个优良的生产场所情境，

进而影响员工的工作幸福感。

方春阳（2022）认为，企业员工幸福感受前因因素工作幸福感影响，领导尊
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重员工的决定，采纳员工对工作方案的意见，聆听员工在生产过程中遇到的困难

等都会帮助员工获得心理上的满足感。

综上分析，领导尊重并满足员工心理需求都会刺激员工幸福感的前因变量产

生波动，在尊重并激励员工和营造优良组织氛围时，能够带来心理上的满足，而

心理幸福感作为员工幸福感的维度之一和前因变量之一，所以本文提出假设：

H2：包容型领导风格正向影响员工幸福感

3.1.3员工幸福感与新生代员工工作绩效的关系

社会交换理论在我们的日常生活中随处可见随时发生，生产过程中成员之间

的交换时时刻刻都在发生，领导给予认可、赞扬和提拔，员工也会同样给予领导

坚持完成任务、认同和忠诚性作为回报，员工会通过积极的情绪提升自我效能，

进一步提升工作绩效，达成个体和组织预定的目标。随着越来越多的实验探讨，

大多数学者研究结果呈现员工幸福感可以对工作绩效水平产生影响，领导减少员

工的消极情绪，增加更多的积极情绪，员工往往表现拥有更好的工作状态。

新生代员工的成长环境导致他们在工作中更注重自身的感受而不是工作进

度，领导通过尊重新生代员工、采纳新生代员工的意见和包容新生代员工的过失

等方式来满足新生代员工主观幸福感需求，当心理需求越得到满足，心理上的满

足感接近新生代员工的入职当初心理契约上所得到的阈值，他们的工作表现将得

到提升。

从心理需求满足感的角度出发研究企业员工的创新思维，可以发现员工积极

投入生产过程中是因为员工处于兴奋开心的情绪中，积极乐观、开心的心理情绪
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会提升员工的创新性和工作态度，这些都能帮助员工更好的投入到工作中（苗元

江，2011）。

方春阳（2014）研究指出，企业领导者的包容型领导风格水平的高低，直接

影响员工自我效能的高低，即两者之间存在正向关系。

刘锐锐（2020）认为，当新生代员工的生活需求被满足时，他们的生活幸福

感可以提升新生代员工在工作绩效方面的表现。

综上所述，提高员工的自我效能、心理授权和心理契约等可以作为前因变量

使员工幸福感提升，员工的职场角色地位上升和自我效能提高又可以进一步影响

工作绩效，新生代员工的特点是注重主观幸福感、情绪影响工作和渴望被认同等，

所以本文提出假设：

H3：员工幸福感正向影响新生代员工工作绩效

H3a：员工幸福感正向影响新生代员工任务绩效

H3b：员工幸福感正向影响新生代员工关系绩效

3.1.4员工幸福感的中介作用

员工幸福感水平的高低，是员工主观意识对自己的工作满意度的评价标准之

一，领导可以通过行为影响员工幸福感，提升员工的工作绩效。根据心理授权理

论，提升员工的幸福感强，会使员工产生积极投入工作生产中的欲望，进一步提

升心理授权和自我效能，提高员工的自我效能更积极投入到工作中，其进一步加
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强员工绩效和团队绩效。

程垦（2017）研究指出组织一致性可以通过影响员工幸福感来间接降低企业

新生代员工的离职倾向。

卫林英（2018）研究发现企业的组织支持能够提升员工幸福感，并间接提高

情绪调节自我效能水平。

方春阳（2021）研究指出包容型领导风格水平的高低提升了企业员工创新积

极性，再通过影响员工幸福感，实现了间接提升了企业员工创新积极性的目的。

综上所述，员工幸福感在充当中介变量时，能通过影响自我效能和心理授权

和积极情绪等方面影响员工创新行为和员工离职率等，而自我效能和积极情绪也

能影响员工的工作绩效，并且包容型领导风格对员工幸福感的前因变量存在影响，

所以本文提出假设：

H4：员工幸福感在包容型领导风格与新生代员工工作绩效之间起中介作用

3.2研究模型

依据前文列出的文献，本研究的结构模型如下图所示。
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图 3.1 研究模型

3.3问卷设计

本研究采用抽样调查的调查方法，本文研究对象为新生代员工，所以问卷调

查对象为 2000年以后出生且年满 18周岁的各企业在职人员。

3.3.1研究方法

1）文献分析法。通过收集文献，对现有的包容型领导风格、新生代员工绩

效和员工幸福感的知识和研究进行归纳整理，完善关于包容型领导风格、新生代

员工绩效和员工幸福感的理论体系，为论文前期准备工作打下基础。

2）问卷调查法。为获取准确且大量的研究样本，通过发放问卷的方法回收

样本数据，问卷调查的对象是 2000年以后出生且年满 18周岁的各企业在职人员，

通过互联网在线平台问卷星发放一部分问卷，线下通过广西财经学院校友群联系

到的在职人员代为发放，以确保调研样本的数量足够支撑实证研究和收集到不同

行业的样本数据。

3）实证分析法。本文运用 SPSS25.0和 AMOS25.0软件对样本数据进行信效

度分析、回归线分析等分析，从而验证包容型领导风格、新生代员工绩效和员工

幸福感变量之间的内在变动逻辑，组成本文设计的包容型领导风格、新生代员工
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绩效和员工幸福感的研究模型的底层数据。

3.3.2数据收集

本文采用调查问卷的方法来获得研究数据，主要通过问卷星线上平台和线下

发放和回收问卷，调研对象为 2000年以后出生且年满 18周岁的各企业在职人员。

调查时间从 2022年 12月 1日开始投放问卷，2022年 12月 31日截止回收问

卷，利用问卷星线上平台发放调查问卷，调查问卷主要发放区域为广东省和广西

壮族自治区，调研对象的工作单位包括但不限于中国银行、招商银行、广西农村

信用社、中国农业银行、北部湾银行及富士康等。

研究数据的筛选遵循以下三个原则：第一，调研对象作答时间低于 3分钟的

问卷数据将被删除不纳入统计范围；第二，问卷中呈连续多个答案相同以及重复

答案的问卷数据将被删除不纳入统计范围；第三，量表相关题项中选择相互矛盾

答案的问卷数据将被删除不纳入统计范围。

3.3.3变量的选取

本文各变量的测量量表主要采用现有的成熟量表，同时针对本文对包容型领

导风格、新生代员工绩效和员工幸福感的研究内容对题项的文字进行润色，进一

步完善问项的贴合程度。

1）包容型领导风格。本研究对受调查者感受到包容型领导风格水平的的计

量，本研究量表的逻辑基础是 Carmeli（2010）开发的量表，基于此内核适配目

前所调查的企业和所在地区需要调整部分语境，量表分别具有开放性、有效性和
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易接近性三个维度的选项，代表性题项“领导会讨论团队目标以及达到目的的方

法”。该量表采用李特氏五项进行计算（1很不认同，5非常同意），得分越多

代表个体所处的企业包容型领导风格水平越高。

表 3.1 包容型领导风格题项

维度 题项描述

领导愿意倾听员工的建议

开放性
领导能抓住的机遇，从而加快工作进度

领导会讨论团队目标以及达到目的的方法

有效性

如果有困难，领导随时能帮助我

在办公室随时可以找到他/她

领导随时能解答专业问题

易接近性

我随时能向领导表达我的需求

有新的困难可以直接找领导解决

有新的困难领导立即能来讨论

2）新生代员工工作绩效。关于本研究受访者对于自己主观上判断的绩效水

平，本研究的量表逻辑基础是 Borman（1993）开发的工作绩效量表，基于此内

核适配目前所调查的企业和所在地区需要调整部分语境，维度分别是任务绩效和

关系绩效，代表性题项是“我能够在规定时间内完成工作”。该量表采用李特氏

五项进行计算（1很不认同，5非常同意），得分越多代表填表者主观感受的工

作绩效越高。

表 3.2 新生代员工工作绩效题项

维度 题项

任务绩效 我的生产任务能够在按时完成

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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表 3.2 新生代员工工作绩效题项（续）

我的工作产出符合企业生产规章

我的生产活动符合企业规定标准作业流程

任务绩效

我能积极应对工作遇到的问题

我能合理安排工作时间

我能够帮助团队加速完成目标

我喜欢这份工作

关系绩效

我经常加班赶进度

我希望成为团队领导

人际交往能力强，在团队中积极工作

我经常协助同事完成任务

工作出现失误，我不会怪罪其他同事

我认同领导的决策并按照计划执行

我遵守公司的制度和规定

我愿意指出公司目前存在的问题

做完规定的生产任务后，我会执行其他未完成的工作

3）员工幸福感。为了本研究受访者更有效的为主观感受到的员工幸福感水

平计量，本研究量表底层逻辑是基于 zheng（2015）开发的员工幸福问卷，并在

此基础上做出适配目标人群的改动，方便受访者理解。问卷划分为生活幸福感、

工作幸福感和心理幸福感三个维度。代表性题项是“总的来说，我对自己的未来

充满信心”。该量表采用李特式五点进行计分（1很不认同，5非常同意），得

分越多代表填表者体验到的幸福感高。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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表 3.3 员工幸福感题项

维度 题项

生活幸福感

我对自己目前的生活状态感到满意

生活中的大多数方面按照我的计划进行

大部分的时间内，我很快乐

我的生活状况良好，吃喝不愁

我的生活非常丰富非常有趣，社交活动频繁

如果从头再来，我还会按照目前的生活进行

工作幸福感

目前的工作很好我比较满意

总体来说，我对我的薪酬福利达到个人预期

我的积极情绪来源于工作

我能面对工作的繁琐

我的生活因为工作变得美好

我对目前的职位基本感到满意

心理幸福感

年复一年，我变得成熟稳重

我擅长处理生活中的琐事

总的来说，我对自己的未来充满信心

身边的朋友都认同我的为人

我善于组织工作，合理安排时间

我经常与家人或朋友沟通

3.4正式问卷的形成

问卷首先填写人的性别、年龄、学历、工作年限这 4个控制变量。第二部分

为受调查者感受到包容型领导风格水平的的计量，共有三个维度 9个题项，这个

本分主要是用来测量受访者在工作情境中是否有被尊重和表达意见的权利是否

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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得到保障。第三部分是受访者对于自己主观上判断的绩效水平，题项 16个，主

要用于判断自己在生产活动中的产出效率处于什么水准。第四部分为受访者更有

效计量主观感受到的员工幸福感含量，题项 18个，四个部分合计 47个题项。

3.5数据分析方法

本文为保证数据分析的充分性与科学性，运用了 SPSS25.0对论文进行假设

与模型检验，得出实验结论。

1）信效度分析。通过信效度分析，对包容型领导风格、新生代员工绩效和

员工幸福感的问卷设计是否符合逻辑，是否能够有效反映 2000年以后出生且年

满 18周岁的各企业在职人员这一群体真实情况进行验证。

2）描述性分析。使用 SPSS25.0将收集到的有效包容型领导风格、新生代员

工绩效和员工幸福感的问卷进行人口学变量分析，通过分析结果判断调查对象是

否符合正态分布，统计学意义是否明显。

3）方差分析。通过 SPSS25.0对数据进行独立分布 T检验，对研究 2000年

以后出生且年满 18周岁的各企业在职人员这一群体中的人口统计变量以及各调

整变量进行差异性分析，检验研究变量在人口统计学变量间是否具有显著差异性。

4）相关性分析。本研究通过 SPSS25.0检验研究包容型领导风格、新生代员

工绩效和员工幸福感三个变量之间是否具有相关性，如果具有相关性则进一步判

断两两之间是正相关还是负相关，相关性分析可以为之后的回归分析奠定基础。

5）回归分析。通过回归分析对包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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福感三个变量之间是否具有因果关系进行验证，并进行显著性检验，使用

AMOS25.0可以对员工幸福感是否能充当包容型领导风格与新生代员工工作绩效

的中介变量进行检验。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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第 4章

关于包容性领导风格、新生代员工工作绩效和员工幸福感的数据分析

与结果

4.1变量量表信度与效度分析

4.1.1变量量表的可靠性分析

为了确保问卷数据的真实有效，我们需要对包容型领导风格、新生代员工绩

效和员工幸福感的量表的信度进行测量，各变量量表的信度越高，说明问卷的调

查的数据严谨性越高，问卷调查的结果误差会更小。当前学术界的研究通常使用

Cronbach`s a系数计量量表信度是否符合进一步实验的要求，Cronbach`s a系数的

取值范围下限是，上限是 1，Cronbach`s a系数的值越接近 1，代表量表的信度越

好，越能证明数据的严谨性。当 Cronbach`s a系数大于零点九时，信度极佳；当

Cronbach`s a系数介于零点八到零点九之间时，信度高；当量表 Cronbach`s a系

数大于 0.8时即可证明信度良好，从而能够进行下一步的实证分析。

表 4.1 包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福感可靠性分析

变量名称 题项 Cronbach`s a系数

包容性领导风格 9 0.944

新生代员工工作绩效 16 0.969

员工幸福感 18 0.970

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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本研究使用 SPSS25.0软件对包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福

感的量表进行了信度分析，具体结果如表 4.1所示。其中量表名称是包容性领导

风格九题项的量表 Cronbach`s a系数为 0.944，变量名称是新生代员工工作绩效十

六题项的量表 Cronbach`s a系数为 0.969，变量名称是员工幸福感的十八题项量

Cronbach`s a系数为 0.970.上述包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福感三

个变量的量表信度均大于 0.9，证明包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸

福感的量表数据非常严谨，由此可知，包容型领导风格、新生代员工绩效和员工

幸福感的测量变量的数据具有一定的可检验性和稳定性，可以进行下一步的实证

分析。

4.1.2变量量表的效度分析

量表的效度检验主要是检验内容效度和结构效度。分析量表内容效度体现的

是内在逻辑冲突性，所测变量与问卷中的题目内在的含义不存在逻辑冲突，因为

本研究设计的量表均使用已证实的包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福

感的量表，题项的内在逻辑冲突性相对较低，内容效度经过众多学者的论证，本

研究不再进行包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福感的量表的内容效度

验证。这部分将分析包容型领导风格、新生代员工绩效和员工幸福感的量表结构

效度，对于量表的结构效度，测量量表分析得出结构效度越高，证明测量题项对

研究变量的解释程度越高。本研究使用 AMOS25.0进行了验证性因子分析来验证

研究变量的结构效度。

1）包容型领导风格

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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图 4.1 包容型领导风格

表 4.2 包容型领导风格（拟合度）

X²/df RMSEA GFI AGFI CFI IFI TLI

2.024 0.045 0.980 0.962 0.993 0.993 0.989

由上表可知，X²/df为 2.024，小于 3；RMSEA为 0.045，小于 0.05；GFI 为

0.980，大于 0.9；AGFI为 0.962，大于 0.9；CFI为 0.993，大于 0.9；IFI为 0.993，

大于 0.9；TLI为 0.989，大于 0.9，模型拟合度良好。

表 4.3 包容型领导风格（聚合效度）

路径 Estimate AVE CR

开放性 1 <--- 开放性 0.819
0.679 0.8639

开放性 2 <--- 开放性 0.820

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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表 4.3 包容型领导风格（聚合效度）（续）

开放性 3 <--- 开放性 0.833

有效性 1 <--- 有效性 0.818

0.6589 0.8528有效性 2 <--- 有效性 0.796

有效性 3 <--- 有效性 0.821

易接近性 1 <---易接近性 0.794

0.635 0.8391易接近性 2 <---易接近性 0.776

易接近性 3 <---易接近性 0.820

由上表可知，开放性的因子载荷大于 0.7、有效性的因子载荷大于 0.7和易接

近性的因子载荷大于 0.7，说明包容型领导风格三个维度的潜变量对应所属题目

具有较高的解释度；平均方差变异指数分析包容型领导风格三个维度的潜变量均

大于 0.5，组合信度分析包容型领导风格三个维度大于 0.83，证明本研究的包容

型领导风格量表的信效度理想。

2）员工幸福感

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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图 4.2 员工幸福感

表 4.4员工幸福感（拟合度）

X²/df RMSEA GFI AGFI CFI IFI TLI

1.347 0.026 0.963 0.952 0.994 0.994 0.993

由上表可知，X²/df为 1.347，小于 3；RMSEA为 0.026，小于 0.05；GFI 为

0.963，大于 0.9；AGFI为 0.952，大于 0.9；CFI为 0.994，大于 0.9；IFI为 0.994，

大于 0.9；TLI为 0.993，大于 0.9，模型拟合度良好。

表 4.5员工幸福感（聚合效度）

路径 Estimate AVE CR

E1 <---生活幸福感 0.796
0.6248 0.909

E2 <---生活幸福感 0.772
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表 4.5员工幸福感（聚合效度）（续）

E3 <---生活幸福感 0.810

E4 <---生活幸福感 0.785

E5 <---生活幸福感 0.781

E6 <---生活幸福感 0.798

E7 <---心理幸福感 0.817

0.6497 0.9175

E8 <---心理幸福感 0.813

E9 <---心理幸福感 0.807

E10 <---心理幸福感 0.812

E11 <--- 心理幸福感 0.818

E12 <---心理幸福感 0.768

E13 <---工作幸福感 0.795

0.6576 0.9201E14 <---工作幸福感 0.803

E15 <---工作幸福感 0.814

E16 <---工作幸福感 0.829

E17 <---工作幸福感 0.822

E18 <---工作幸福感 0.802

由上表可知，员工幸福感的开放性的因子载荷大于 0.7、员工幸福感的有效

性的因子载荷大于 0.7、员工幸福感的易接进性的因子载荷大于 0.7，说明其开放

性、有效性和易接进性的潜变量对应所属题目具有较高的解释度；平均方差变异

分析开放性、有效性和易接进性的值在 0.65上下，三个组合信度值在 0.9以上，

说明本研究的员工幸福感量表的信效度理想。
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3）新生代员工工作绩效

图 4.3 工作绩效

表 4.6新生代员工工作绩效（拟合度）

X²/df RMSEA GFI AGFI CFI IFI TLI

1.081 0.013 0.974 0.965 0.999 0.999 0.999

由上表可知，X²/df为 1.081，小于 3；RMSEA为 0.013，小于 0.05；GFI 为

0.974，大于 0.9；AGFI为 0.965，大于 0.9；CFI为 0.999，大于 0.9；IFI为 0.999，

大于 0.9；TLI为 0.999，大于 0.9，模型拟合度良好。
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表 4.7新生代员工工作绩效（聚合效度）

路径 Estimate AVE CR

E1 <--- 工作绩效 0.807

0.6591 0.9206

E2 <--- 工作绩效 0.808

E3 <--- 工作绩效 0.818

E4 <--- 工作绩效 0.810

E5 <--- 工作绩效 0.814

E6 <--- 工作绩效 0.814

E7 <--- 关系绩效 0.822

0.6656 0.9522

E8 <--- 关系绩效 0.816

E9 <--- 关系绩效 0.820

E10 <--- 关系绩效 0.836

E11 <--- 关系绩效 0.819

E12 <--- 关系绩效 0.809

E13 <--- 关系绩效 0.801

E14 <--- 关系绩效 0.811

E15 <--- 关系绩效 0.807

E16 <--- 关系绩效 0.817

4.2描述性统计

本研究使用网络问卷工具，通过网络在线发放收回問卷五百一十一份，剔除

无效问卷后，共获得有效問卷五百零九份。首先，对有效样本人口统计学特征进

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
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行了描述性统计分析，结果如表 4.8 描述性统计所示。

表 4.8 描述性统计

变量 具体选项 样本数 百分比 累计百分比

性别
男 246 48.3% 48.3%

女 263 51.7% 100%

年龄

20岁及以下 2 0.4% 0.4%

21岁 74 14.5% 14.9%

22岁 211 41.5% 56.4%

23岁 222 43.6% 100%

学历

大专及以下 333 65.4% 65.4%

本科 136 26.7% 92.1%

硕士及以上 40 7.9% 100%

工作年

限

1年以下 63 12.4% 12.4%

1-3年 169 33.2% 45.6%

3-4年 190 37.3% 82.9%

4年以上 87 17.1% 100%
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4.3相关性分析

本研究将使用 SPSS25.0分析三个变量与其维度之间的相关性数值，结果如

表 4.9所示。

表 4.9 相关性分析

*表示 P<0.05，**表示 P<0.01,***表示 P <0.001;包容型领导风格（LG）、新

生代员工工作绩效（GZJX）、员工幸福感（XFG）、生活幸福感（SHXFG）、

工作幸福感（GZXFG）、心理幸福感（XLXFG）、任务绩效（RWJX）、关系绩

效（GXJX）。

从表的 4.9分析结果可知，变量 LG与变量 GZJX的相关性系数为 0.953，且

在 P=0.01水平上显著，可知包容型领导风格能够直接影响新生代员工工作績效，

存在包容型领导风格直接影响新生代员工工作績效的关系。变量 LG与变量

RWJX和变量 GXJX的分析结果，相关性系数都在 0.9以上，在 P=0.01水平上显

著，可以得出，包容型领导风格可以同时对任务绩效和关系绩效产生影响。

变量 1 2 3 4 5 6 7 8

LG 1

GZJX 0.953** 1

XFG 0.961** 0.963** 1

SHXFG 0.938** 0.938** 0.972** 1

GZXFG 0.933** 0.934** 0.974** 0.924** 1

XLXFG 0.934** 0.938** 0.972** 0.916** 0.92** 1

RWJX 0.932** 0.974** 0.94** 0.916** 0.912** 0.915** 1

GXJX 0.942** 0.99** 0.952** 0.923** 0.923** 0.927** 0.933** 1
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变量 XFG与变量 GZJX的相关性系数为 0.963，在 P=0.01水平上呈现出显著

性，可知员工幸福感的变动可以对新生代员工工作绩效产生波动，两者之间是正

向关系。变量 SHXFG、变量 GZXFG和变量 XLXFG对变量 RWJX和变量 GXJX

在 P=0.01水平上显著各个变量之间的相关数值都在 0.9以上，可以得出员工幸福

感的生活幸福感与新生代员工工作绩效的任务绩效、员工幸福感的工作幸福感与

新生代员工工作绩效的任务绩效、员工幸福感的心理幸福感与新生代员工工作绩

效的任务绩效、员工幸福感的工作幸福感与新生代员工工作绩效的关系績效、员

工幸福感的生活幸福感与新生代员工工作绩效的关系績效以及员工幸福感的心

理幸福感与新生代员工工作绩效的关系绩效均存在显著的正相关关系。

包容型领导风格对员工幸福感的相关性系数为 0.961，在 P=0.01水平上两者

显著，可知包容型领导风格能直接影响员工幸福感，两个变量存在正向关系。包

容型领导风格与员工幸福感三个维度的相关性系数较高，在 P=0.01水平上呈现

出显著性，包容型领导风格与工作幸福感、包容型领导风格与生活幸福感以及包

容型领导风格与心理幸福感均存在正向关系。

上述结果初步验证了假设 H1、H1a、H1b、H2、H3、H3a、H3b，部分验证

了假设 H4。

4.4回归分析检验

运用 SPSS25.0软件中的回归分析，对包容型领导风格、新生代员工工作绩

效以及员工幸福感的测量数据进行回归分析，根据中介效应检验程序对员工幸福

感在包容型领导风格和新生代员工工作績效之间的中介作用进行检验，然后根据

实验数据推论验证前面的假设。
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4.4.1包容型领导风格与新生代员工工作绩效的回归分析

建立以包容型领导风格为自变量，控制变量选用描述性统计数据，因变量新

生代员工工作绩效的模型，进行函数回归检验分析，如表 4.10中数据所呈现的结

果，R²为 0.912，表明新生代员工工作绩效 91.2%的变化与包容型领导风格与新生

代员工工作绩效的模型存在关系。由表 4.10可知，包容型领导风格的系数为 0.954

且显著相关（因 P=0.000），即证明包容型领导风格在本次研究中对新生代员工

工作绩效存在正向关系，所以本文假设 H1成立。

表 4.10 包容型领导风格与新生代员工工作绩效的回归分析

非标准回归值 标准回归值
t P VIF

Beta 标准错误 Beta

常数 -3.016 1.423 - -2.12 0.034 -

性别 0.736 0.384 0.025 1.917 0.056 1.011

年龄 0.907 0.272 0.045 3.342 0.001 1.048

学历 -0.004 0.346 0.0 -0.12 0.99 1.323

工作年

限
0.128 0.239 0.008 0.538 0.591 1.302

包容型

领导风

格

1.718 0.024 0.954 72.105 0.000 1.002

R² 0.912

调整 R² 0.911

F 1044.092
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表 4.10 包容型领导风格与新生代员工工作绩效的回归分析（续）

P 0.000

因变量：新生代员工工作绩效

下面将对包容型领导风格的开放性、有效性和易接近性与新生代员工工作绩

效的任务绩效和关系绩效之间进行回归检验。建立以开放性为第一自变量、有效

性第二自变量和易接近性第三自变量，控制变量选用描述性统计数据，因变量是

新生代员工工作绩效的模型，进行回归检验，如下表 4.11中数据所呈现的结果，

R²为 0.872，表示包容型领导风格各维度与任务绩效的模型能够解释任务绩效

87.2%的变化，VIF值分别为 4.278、4.436和 4.858，以上数值均小于 5，所以三

个自变量之间不存在共线性问题。

从分析结果可知，开放性的回归系数值为 0.284（P=0.000），证明包容型领

导风的开放性在本次实验中对新生代员工工作绩效的任务績效存在正向影响关

系；包容型领导风的有效性的回归系数为 0.325（P=0.000），证明包容型领导风

的有效性在本次实验中对新生代员工工作绩效的任务績效存在显著正向影响关

系；易接近性的回归系数为 0.376（P=0.000），证明包容型领导风的易接近性在

本次实验中对新生代员工工作績效的任务绩效存在正向影响关系。综上所述，假

设 H1a成立。

表 4.11 包容型领导风格各维度与任务绩效的回归分析

非标准回归值 标准回归值
t 显著性 VIF

Beta 标准错误 Beta

常数 -1.24 0.662 - -1.873 0.062 -

性别 0.246 0.178 0.022 1.385 0.167 1.011

年龄 0.233 0.126 0.030 1.841 0.066 1.057
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表 4.11 包容型领导风格各维度与任务绩效的回归分析（续）

学历 0.196 0.162 0.022 1.215 0.225 1.342

工作年

限
0.130 0.111 0.021 1.176 0.240 1.306

开放性 0.555 0.065 0.284 8.595 0.000 4.278

有效性 0.637 0.066 0.325 9.674 0.000 4.436

易接近

性
0.743 0.070 0.376 10.674 0.000 4.858

R² 0.872

调整 R² 0.871

F 489.2.6

P 0.000

因变量：新生代员工工作绩效任务绩效

建立以开放性为第一自变量、有效性第二自变量和易接近性第三自变量，控

制变量选用描述性统计数据，因变量是关系绩效的模型，进行回归检验，如表所

示，R²为 0.892，表示模型能够解释关系绩效 89.2%的变化原因，VIF 值分别为

4.278、4.436和 4.858，以上数值均小于 5，所以三个自变量之间不存在共线性问

题。

从分析结果可知，开放性的回归系数值为 0.279（P=0.000），说明包容型领

导风的开放性对新生代员工工作绩效的关系绩效存在显著正向影响关系；有效性

的数值为 0.315（P=0.000），说明包容型领导风的有效性对新生代员工工作绩效

的关系绩效存在显著正向影响关系；易接近性的回归系数为 0.401（P=0.000），

数据验证了包容型领导风的易接近性对新生代员工工作绩效的关系绩效存在正

向关系。综上所述，假设 H1b成立。
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表 4.12 包容型领导风格各维度与关系绩效的回归分析

非标准化系数 标准化系数
t 显著性 VIF

Beta 标准错误 Beta

常数 -1.811 1.003 - -1.805 0.072 -

性别 0.493 0.270 0.027 1.826 0.068 1.011

年龄 0.634 0.192 0.050 3.307 0.001 1.057

学历 -0.145 0.245 -0.10 -0.594 0.553 1.342

工作年

限
0.025 0.168 0.003 0.149 0.882 0.306

开放性 0.898 0.098 0.279 9.176 0.000 4.278

有效性 1.018 0.100 0.315 10.196 0.000 4.436

易接近

性
1.306 0.106 0.401 12.375 0.000 4.858

R² 0.892

调整 R² 0.890

F 590.798

P 0.000

因变量：关系绩效

4.4.2包容型领导风格与员工幸福感的回归分析

建立第一自变量包容型领导风格，控制变量选用描述性统计数据，因变量是

员工幸福感的模型，进行回归检验，如表中数据所呈现的结果，R²为 0.924，表

明包容型领导风格与员工幸福感的模型能够解释员工幸福感 93.4%的变化。从分

析结果可知，包容型领导风格的回归系数为 0.960且 P=0.000，即包容型领导风

格和员工幸福感两者存在正向关系，故假设 H2成立。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


61

表 4.13 包容型领导风格与员工幸福感的回归分析

非标准化系数 标准化系数
t 显著性 VIF

B 标准错误 Beta

常数 0.530 1.428 - 0.371 0.711 -

性别 -0.051 0.385 -0.002 -0.132 0.895 1.011

年龄 0.597 0.273 0.028 2.191 0.029 1.048

学历 -0.001 0.348 0.000 -0.003 0.998 1.323

工作年

限
0.352 0.240 0.021 1.467 0.143 1.302

包容型

领导风

格

1.869 0.024 0.960 78.129 0.000 1.002

R² 0.924

调整 R² 0.923

F 1225.759

P 0.000

因变量：员工幸福感

4.4.3员工幸福感与新生代员工工作绩效的回归分析

建立以员工幸福感为自变量，控制变量选用描述性统计数据，新生代员工工

作績效为因变量的模型，进行回归分析，如表 4.14所示，R²为 0.928，表明员工

幸福感与新生代员工工作绩效的模型能够解释工作绩效 92.8%的变化。从分析结

果可知，员工幸福感的回归系数为 0.963且 P=0.000，即员工幸福感对新生代员

工工作绩效存在正向影响，故假设 H3成立。
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表 4.14 员工幸福感与新生代员工工作绩效的检验

非标准化系数 标准化系数
t 显著性 VIF

Beta 标准错误 Beta

常数 -2.196 1.284 - -1.710 0.088 -

性别 0.748 0.348 0.026 2.147 0.032 1.011

年龄 0.382 0.246 0.019 1.549 0.122 1.049

学历 0.004 0.314 0.000 0.014 0.989 1.323

工作年

限
-0.180 0.217 -0.011 -0.832 0.406 1.303

员工幸

福感
0.891 0.011 0.963 80.175 0.000 1.004

R² 0.928

调整 R² 0.927

F 1290.768

P 0.000

因变量：新生代员工工作绩效

下面将对员工幸福感的生活幸福感、工作幸福感和心理幸福感与新生代员工

工作绩效的任务绩效和关系绩效之间进行回归分析。建立第一自变量工作幸福感、

第二自变量生活幸福感和第三自变量心理幸福感，描述性统计数据为控制变量，

因变量是新生代员工工作績效的任务绩效的模型，进行检验，如表 4.15中所呈现

的数据，R²为 0.884，表示第一自变量工作幸福感、第二自变量生活幸福感和第

三自变量心理幸福感与任务绩效的模型能够解释任务绩效 88.4%的变化，VIF值

均小于 10，不存在共线性问题。

从分析结果可知，生活幸福感的回归系数值为 0.352（P=0.000），说明生活
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幸福感对新生代员工工作绩效的任务績效存在正向影响关系；工作幸福感的回归

系数为 0.270（P=0.000），说明工作幸福感对新生代员工工作绩效的任务绩效存

在正向影响关系；心理幸福感的回归系数为 0.345（P=0.000），说明心理幸福感

对新生代员工工作绩效的任务績效存在正向影响关系。综上所述，假设 H3a成立。

表 4.15 员工幸福感各维度与任务绩效的检验

非标准回归值 标准回归值
t 显著性 VIF

B 标准错误 Beta

常数 -0.914 0.625 - -1.464 0.144 -

性别 0.261 0.170 0.024 1.537 0.125 1.014

年龄 0.037 0.120 0.005 0.305 0.761 1.058

学历 0.196 0.153 0.022 1.281 0.201 1.307

工作年限 0.001 0.106 0.000 0.013 0.990 1.307

生活幸福

感
0.371 0.047 0.352 7.893 0.000 8.606

工作幸福

感
0.277 0.047 0.270 5.933 0.000 8.976

心理幸福

感
0.355 0.045 0.345 7.959 0.000 8.135

R² 0.884

调整 R² 0.883

F 547.536

P 0.000

因变量：任务绩效

建立第一自变量工作幸福感、第二自变量生活幸福感和第三自变量心理幸福
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感，控制变量选用人口统计学数据，因变量是关系绩效的模型，进行检验，如表

4.16中所呈现的数据，R²为 0.908，表示第一自变量工作幸福感、第二自变量生

活幸福感和第三自变量心理幸福感与关系绩效的模型能够解释关系绩效 90.8%的

变化，VIF值均小于 10，不存在共线性问题。

从分析结果可知，生活幸福感的回归系数值为 0.353（P=0.000），说明生活

幸福感对关系绩效存在显著正向影响关系；工作幸福感的回归系数为 0.268

（P=0.000），说明工作幸福感对新生代员工工作绩效的关系绩效存在正向关系；

心理幸福感的回归系数为 0.358（P=0.000），说明心理幸福感对新生代员工工作

绩效的关系绩效存在正向关系。综上所述，假设 H3b成立。

表 4.16 员工幸福感各维度与关系绩效的检验

非标准回归值 标准回归值
t 显著性 VIF

Beta 标准错误 Beta

常数 -1.294 0.918 - -1.409 0.160 -

性别 0.519 0.249 0.028 2.082 0.038 1.014

年龄 0.307 0.177 0.024 1.735 0.083 1.058

学历 -0.164 0.225 -0.011 -0.727 0.468 1.329

工作年限 -0.196 0.155 -0.020 -1.262 0.207 1.307

生活幸福

感
0.614 0.069 0.353 8.882 0.000 8.606

工作幸福

感
0.453 0.069 0.268 6.594 0.000 8.976

心理幸福

感
0.608 0.66 0.358 9.260 0.000 8.135

R² 0.908

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


65

表 4.16 员工幸福感各维度与关系绩效的检验（续）

调整 R² 0.907

F 705.915

P 0.000

因变量：关系绩效

4.5中介作用检验

为了进一步探索包容型领导风格对新生代员工工作绩效的影响机制，本研究

构建了员工幸福感为中介变量影响新生代员工工作绩效的理论模型，使用

AMOS25.0软件进行分析，根据拔靴法，设置 5000个样本数，设置 95%的置信

区间。如果 95%的置信区间不包含零，则可认为中介效应是显著的。

表 4.17 中介作用检验

路径
双侧检

验 P值

95%置信区间

下限 上限

包容型领导风格--新生代员工工作绩效 0.509 -20.608 1.777

包容型领导风格-员工幸福感-新生代员工工

作绩效
0.004 1.610 23.975

由表可知，研究设计的第一条路线的数据区间包括 0，而设计的第二条路线

的数据区间不包括 0，两条数据充分说明了说明员工幸福感在包容型领导风格与

工作绩效之间起完全中介作用。综上所述，假设 H4成立。
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4.6本章小结

本章主要内容是对问卷调查的数据进行处理和分析，分为五个部分：第一部

分评估测量量表的信度和效度，三个变量的量表 Cronbach`s a系数均大于 9，信

度较高，各个变量平均方差变异指数均在 0.5之上，组合信度数值在 0.8之上，

说明信效度非常可靠；第二部分描述性统计，对有效样本人口统计学特征进行了

描述性统计分析，可以得知受访者接受高等教育的人数占比相对较高，且大多数

人拥有三年的工作经历，处于职业生涯向上发展的起步位置；第三部分相关性分

析，从分解结果可以知道三个变量之间存在强相关的关系，且各维度之间的相关

性水平也很高；第四部分回归分析检验，对包容型领导风格、工作绩效以及员工

幸福感进行回归分析。包容型领导风格为自变量，工作绩效为因变量的模型，R²

为 0.912，即包容型领导风格对工作绩效存在显著正向影响，故假设 H1成立。包

容型领导风格为自变量，员工幸福感为因变量的模型，R²为 0.924，即包容型领

导风格对员工幸福感存在显著正向影响，故假设 H2成立。员工幸福感为自变量，

工作績效为因变量的模型，R²为 0.928，即员工幸福感对工作績效存在显著正向

影响，故假设 H3成立；第五部分中介作用检验，构建了员工幸福感为中介变量

影响新生代员工工作绩效的理论模型，路径包容型领导风格-工作绩效的置信区间

包括 0，而路径包容型领导风格-员工幸福感-工作绩效的置信区间不包括 0，假设

H4成立。

http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip
http://www2.rsu.ac.th/files/2010LogoF4_JPG.zip


第 5章

研究结论与展望

通过对受访者填写的问卷进行了多样的数据分析，证实包容型领导风格对新

生代员工工作绩效存在正向关系，包容型领导风格通过刺激任务绩效和改善员工

之间的关系和情绪等方式提升新生代员工工作绩效。员工幸福感对新生代员工工

作绩效存在正向关系，员工幸福感在包容型领导风格与新生代员工工作绩效之间

起完全中介作用。

5.1研究假设检验结果

表 5.1 结果检验

研究假设
检验结

果

H1： 包容型领导风格正向影响新生代员工工作绩效 支持

H1a：包容型领导风格正向影响新生代员工任务绩效 支持

H1b：包容型领导风格正向影响新生代员工关系绩效 支持

H2： 包容型领导风格正向影响员工幸福感 支持

H3： 员工幸福感正向影响新生代员工工作绩效 支持

H3a：员工幸福感正向影响新生代员工任务绩效 支持

H3b：员工幸福感正向影响新生代员工关系绩效 支持

H4： 员工幸福感在包容型领导风格与新生代员工工作绩效之间起

中介作用
支持
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5.2研究结果讨论

5.2.1包容型领导风格对新生代员工工作绩效的影响

包容型领导风格对新生代员工工作绩效存在显著正向关系，且包容型领导风

格的开放性、有效性和易接近性三个维度也对新生代员工工作绩效的任务绩效和

关系绩效两个维度产生影响，变量之间关系的部分研究假设得到了验证。从数据

分析可知，包容型领导风格与新生代员工工作绩效各维度之间均存在紧密关系，

所以可知：当包容型领导风格水平越高，新生代员工的工作绩效越高；开放性水

平越高，任务绩效和关系绩效水平越高；有效性水平越高，任务绩效和关系绩效

水平越高；易接近性水平越高，任务绩效和关系绩效水平越高。

根据本文研究结果，企业管理者面对新生代员工这一群体时，提升包容型领

导风格水平有利于提升新生代员工的自我效能，既可以使新生代员工更加积极地

完成工作，同时也能维持良好的同事关系，有利于保持和谐的组织氛围。

5.2.2包容型领导风格对员工幸福感的影响

包容型领导风格对新生代员工员工幸福感存在显著正向影响关系，且包容型

领导风格的开放性、有效性和易接近性三个维度也对新生代员工员工幸福感的生

活幸福感、工作幸福感和心理幸福感存在正向影响关系。包容型领导风格水平越

高，新生代员工的员工幸福感越高，开放性、有效性和易接近性的水平提高均能

提高活幸福感、工作幸福感和心理幸福感。

企业管理者在管理新生代员工时，尊重和肯定新生代员工能使新生代员工的

员工幸福感上升，当新生代员工拥有积极情绪时，新生代员工的自我效能也将得
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到提高，从而使新生代员工更加积极地投入工作。

5.2.3员工幸福感对新生代员工工作绩效的影响

员工幸福感对新生代员工工作绩效存在显著正向影响，且员工幸福感的各个

维度对任务绩效和关系绩效存在正向关系作用。当新生代员工员工幸福感提高时

会激发新生代员工的积极情绪和工作热情，对工作绩效产生的促进作用较为明显，

和谐友善的同事关系也有利与促进组织绩效和改善组织氛围。

5.2.4员工幸福感的中介作用

经过中介作用检验，包容型领导风格对新生古代员工存在正向关系，同时包

容型领导风格对员工幸福感也存在正向关系，在加入员工幸福感变量后，包容型

领导风格的影响作用下降了，因此可以判断员工幸福感在包容型领导风格与新生

代员工工作绩效之间起完全中介作用。

包容型领导风格不仅直接影响新生代员工工作绩效，还可以促进员工幸福感

水平进一步激发新生代员工工作绩效，因此，提升新生代员工工作绩效不仅要关

注包容型领导风格，还可以从满足他们的精神层次的需求方面入手，打到提升员

工幸福感的目的。

5.3管理建议

根据本研究结果并结合企业实际情况，将从包容型领导风格和员工幸福感两

个方面，为提高新生代员工工作绩效提出管理建议。
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5.3.1提升包容型领导风格水平

完善团队决策流程，增加员工参与感。让员工参与到团队的决策当中，当领

导者倾听并尊重员工的意见时，可以使员工感觉得自己被尊重，当新生代员工被

尊重的心理需求得到满足时，他们将以更渴望完成生产任务的状态投入到生产之

中。

多鼓励员工而不是责骂员工。新生代员工渴望得到他人的认同，当新生代员

工感受到自己在团队中有存在的价值时，能够激发新生代员工的自我效能，进一

步投入到工作中。所以企业管理者在面对新生代员工时，他们完成了任务要主动

去肯定对方付出的努力，当他们在犯错时，多去鼓励他们再接再厉，而不是责骂

员工导致他们的自尊心受损。

完善职业规划体系。新生代员工有自我的追求，更向往自由，兴趣爱好影响

职业发展方向，在步入职场前就已经会对自身的职业发展进行了明确的规划，企

业管理者应该完善现有的职业规划体系，让他们在工作中明确发展空间和晋升通

道，鼓励新生代员工往自己感兴趣的方向发展，充分调动新生代员工的积极性。

5.3.2提升员工幸福感水平

营造轻松的组织氛围，提升工作幸福感。新生代员工追求自由，工作情绪化，

传统的管理模式和工作方式会使他们感到枯燥和缺乏乐趣，产生的消极情绪会影

响新生代员工的工作绩效。企业管理很对新生代员工营造一个轻松的组织氛围，

使他们沉浸在愉悦的工作环境中，在轻松愉悦的环境中工作能使新生代员工产生

积极情绪，进一步提升工作绩效。
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提高薪资水平，给予员工更多的福利，提升员工的生活和心理幸福感。企业

尝试给予额外非物质和物质福利满足新生代员工的需求，当新生代员工的生活需

求和精神需求都被满足后，提升了他们的心理幸福感，促使他们更专注于工作。

企业拥有良好的福利体系，部分满足新生代员工入职前对企业福利的要求，满足

程度越高，新生代员工的心理幸福感也越高，员工的自我效能提高正向影响员工

工作绩效。
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第 6章

研究不足与展望

6.1研究不足

本研究提出包容型领导风格-员工幸福感-新生代员工工作绩效研究模型并

提出相对应的假设，通过互联网在线平台问卷星发放一部分问卷，线下通过广西

财经学院校友群联系到的在职人员代为发放，问卷数据分析均能论证包容型领导

风格-员工幸福感-新生代员工工作绩效研究模型和相对应的假设，但也存在一些

研究不足：

1）问卷数据来源局限于两广地区。随机抽样法是问卷调查最基本的抽样方

法，但由于客观的发放条件所限，本研究问卷主要通过网络在线平台进行收集，

部分问卷通过同学代发代收。虽然在统计阶段已经剔除不符合条件的无效问卷，

但不能保证回收的人为填写数据是按照随机抽样获得的，因此实验数据会存在一

定的误差。同时样本数据来源大部分局限于广西和广东地区，地区范围相对较小。

2）数据分析方法比较落后。本研究采用问卷调查的方法进行数据收集，数

据检验分析的部分也仅仅采用回归分析、相关性分析和中介检验等方法，还可以

增加多种其他的模型验证方式。

3）未考虑不同地域群体文化的影响，不同的群体文化对包容型领导风格的

感受也有所区别。
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6.2研究展望

针对本研究在技术上、范式上、调研方法或分析步骤等方面存在瑕疵的问题，

以后在此基础上继续加深探讨的研究者在做相似变量的实验探究时可以进行以

下几个方面的改进：

1）问卷发放的范围不应该局限在广西和广东两个省区，应该扩大调研范围，

最理想的情况是覆盖全国所有的省区，这样做不仅可以增加样本数据量，还能是

问卷数据的随机性得到保障。

2）在数据分析方面，还可以使用逐层回归分析和共同方法偏差等方法验证

数据，从多方面验证模型和假设。

3）收集不同地域文化群体的数据，丰富模型的适用情景。
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包容型领导风格与新生代员工工作绩效的调查问卷

尊敬的先生/女士：

您好！非常感谢您在百忙之中抽出时间来填写这份包容型领导风格与新生代

员工工作绩效相关的问卷，我正在进行一项包容型领导风格对新生代员工工作绩

效影响研究的信息调研，您所提供的信息对我的研究至关重要。

本问卷不涉及您的个人隐私及您所服务公司的商业机密，并且问卷信息基于

大数据样本分析，并不会单独报告您的结果，因此请您认真阅读并如实填写，再

次对您的热心帮助表示衷心的感谢。

一、基本信息（请您根据实际情况勾选符合选项即可）

1 您是否为 00 后 ①是 ②否

2 性别 ①男 ②女

3 年龄 ①20岁以下 ②21到 23岁 ③24到 26岁 ④26岁以上

4 学历 ①大专及以下 ②本科 ③硕士及以上

5 工作年限 ①1年以下 ②1-3 年 ③3-5 年 ④5年以上

二、包容型领导风格部分

请您根据实际情况选择与您最匹配的一项。（1为非常不同意，2为不同意，

3为不一定，4为同意，5为非常同意）

题项 1 2 3 4 5

开
放
性

领导愿意倾听员工的建议

领导能抓住的机遇，从而加快工作进度

领导会讨论团队目标以及达到目的

的方法

有
效
性

如果有困难，领导随时能帮助我

在办公室随时可以找到他/她

领导随时能解答专业问题

易
接
近
性

领导总是愿意倾听我的请求

有新的困难可以直接找领导解决
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有新的困难领导立即能来讨论

三、工作绩效部分

请您根据实际情况选择与您最匹配的一项。（1为非常不同意，2为不同意，

3为不一定，4为同意，5为非常同意）

题项 1 2 3 4 5

任
务
绩
效

我的生产任务能够在按时完成

我的工作产出符合企业生产规

章

我的生产活动符合企业规定标

准作业流程

我能积极应对工作遇到的问题

我能合理安排工作时间

我能够帮助团队加速完成目标

关
系
绩
效

我喜欢这份工作

我经常加班赶进度

我希望成为团队领导

人际交往能力强，在团队中积

极工作

我经常协助同事完成任务

工作出现失误，我不会怪罪其

他同事

我认同领导的决策并按照计划

执行

我遵守公司的制度和规定

我愿意指出公司目前存在的问

题
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做完规定的生产任务后，我会

执行其他未完成的工作

四、员工幸福感部分

请您根据实际情况选择与您最匹配的一项。（1为非常不同意，2为不同意，

3为不一定，4为同意，5为非常同意）

题项 1 2 3 4 5

生
活
幸
福
感

对自己目前的生活状态感到满

意

我生活中的大多数方面按照我

的计划进行

大部分的时间内，我很快乐

我的生活状况良好，吃喝不愁

我的生活非常丰富非常有趣，

社交活动频繁

如果从头再来，我还会按照目

前的生活进行

工
作
幸
福
感

目前的工作很好我比较满意

总体来说，我对我的薪酬福利

达到个人预期

我的积极情绪来源于工作

我能面对工作的繁琐

我的生活因为工作变得美好

我对目前的职位基本感到满意

心
理
幸
福
感

年复一年，我变得成熟稳重

我擅长处理生活中的琐事

总的来说，我对自己的未来充

满信心

身边的朋友都认同我的为人
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我善于组织工作，合理安排时

间

我经常与家人或朋友沟通
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