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上下级代际冲突对Z世代员工工作投入的影响研究
———基于认知和情感的路径

周中林  肖冲  盛艳燕

(长江大学 经济与管理学院,湖北 荆州434023)

  摘 要:基于资源保存理论,以Z世代员工为研究对象,构建认知和情感双路径模型,并以问

卷调查的方式收集275份有效数据,实证分析了上下级代际冲突对Z世代员工工作投入的具体作

用机制。研究结果表明:上下级代际冲突对Z世代员工工作投入有负向影响,自我反思和情绪耗

竭在其中发挥部分中介作用;包容型领导在上下级代际冲突与Z世代员工自我反思之间发挥负向

调节作用,在上下级代际冲突与Z世代员工情绪耗竭之间发挥负向调节作用。此结果丰富了员工

工作投入的前因变量研究,并为企业中Z世代员工的管理提供了建议。
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  一、引言

近年来,“00后整顿职场”(即受新思想影响,00
后员工通过严正抗议的形式对职场中不合规的现象

进行整顿)的相关新闻成为舆论热点。共青团中央

以及北京日报等报道的初入职场的Z世代员工拒

绝团建、准点下班、仲裁公司等职场行为引发了社会

各界广泛议论[1]。该现象充分体现了代际差异和代

际冲突的存在。代际冲突,即代与代之间因思维方

式和行为方式存在差异,导致代际成员之间在互动

过程中出现诸如误解、争端等现象的矛盾和冲突(马
志强等,2015)[2]。而随着时代的变迁,Z世代青年

逐步进入社会并受到社会各界的关注,Z世代指的

是出生于1995年到2009年的年轻人(何绍辉,

2022;Francis,2018)[3,4],他们是受互联网兴起和大

数据信息发展影响最深刻的一个代际人群(华桦,

2018)[5]。由于Z世代青年成长生活环境的独特

性,使其出现了与其他“世代”明显不同的价值取向、
思维方式和行为准则(李春玲,2022)[6],因此Z世

代青年更容易与其他世代发生代际冲突。而对于刚

步入职场的Z世代员工来说,上下级代际冲突是代

际冲突中最为重要的一种表现形式(朱永跃等,

2016;刘冰等,2021)[7,8]。由于职场员工的更迭,Z
世代员工逐步成为企业发展中重要的后备军,因此

弄清楚上下级代际冲突在工作场所中对Z世代员

工工作的影响路径、减少员工因代际冲突而产生的

消极职场行为已经成为了企业发展所必然关注的重

点。然而,目前学者们研究较多的是社会代际冲突

和家庭代际冲突的问题,鲜有探索Z世代员工在工

作场所的代际冲突问题。
在工作场所中,员工工作投入一直被视作为员

工工作绩效的重要预测变量(Bakker等,2010)[9]。
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工作投入指的是个体将其生理、认知和情绪能量投

入到工作的过程(Kahn,1990)[10]。从个体来看,工
作投入会影响其工作满意度、心理幸福感、创新行

为、工作绩效(李永占,2019;陈春晓等,2020)[11,12];
从组织来看,其可以提升整个团队、组织的效能和长

期发展(高贵德等,2021)[13]。基于工作投入所带来

的重要影响,学者们对如何提升员工工作投入展开

了热烈的讨论(宣燚斐等,2018)[14],其中影响工作

投入的前因变量集中在组织领导支持、内部沟通氛

围、领导风格、人格特质、个体感知、能力等因素上

(谢宝国,2018;马华维等,2019)[15,16]。而鲜有学者

以上下级代际冲突为前因变量来研究其对Z世代员

工工作投入的影响。同时,根据资源保存理论可知,
上下级代际冲突会让员工感受到一定的职场压力,当
压力发生时,个体会采取立即中止资源消耗以保存现

有资源;或投入一定资源以获得有价值的资源回报来

抵消损失(Hobfoll,2001;廖化化等,2022)[17,18]。一

方面,上下级代际冲突会让Z世代员工感受到和领

导关系的损坏,他们会投入大量的时间和精力去处

理和消化因代际冲突带来的负面结果,由于员工的

资源是有限的,他们不会再消耗资源在工作中的自

我反思上;另一方面上下级代际冲突的压力会对Z
世代员工心理资源造成损耗,当员工在工作中的心

理资源损耗达到其资源存量边缘时便会产生情绪耗

竭(Hobfoll,1989;Shirom,1989)[19,20],此时员工为

了保存现有资源,他们通常不再在工作中继续继续

耗费精力去积极主动地做好工作并减少自己的工作

投入。由此可见,上下级代际冲突、自我反思、情绪

耗竭和员工工作投入可能存在相关关系,但鲜有相

关实证研究予以证实(朱永跃等,2023)[21]。
值得注意的是领导风格会影响到员工在工作场

所的情感态度和职场行为(唐春勇等,2018)[22],但

Z世代员工作为网络社交文化高度参与者以及高等

教育重要接受者,丰富的信息和知识使其思维变得

活跃,让其在工作场所中也更加注重展示自我价值

和个性表达,这便使得传统的领导方式不再适用于

Z世代员工(李春玲,2022)[6]。而包容型领导可以

在 组 织 中 对 员 工 行 为 产 生 影 响 (Randel 等,

2016)[23],如肯定下属的工作绩效和贡献、注重与下

属员工交流互动和尊重团队成员个性(Ahmed等,

2021)[24]。因此,包容型领导是适用于Z世代员工

的领导风格。另外根据资源保存理论可知,包容型

领导给员工带来的鼓励和认可增加了员工的工作动

力,也使其获得了丰富的心理资源和条件资源。当

员工资源丰富时,他有更多的机会通过资源投入(如
进行自我反思)来完善工作并增加资源存量,而且也

能有效地抵消资源损耗(如减少员工情绪耗竭)
(Hobfoll,2001;廖华华等,2022)[17,18]。由此可见,

包容型领导风格可能会在上下级代际冲突对Z世

代员工的自我反思和情绪耗竭影响中存在调节作

用,而目前少有研究对该问题进行讨论。

基于上述分析,本研究将以出生在1995~2004
年之间的已成年且步入职场的Z世代员工为研究

对象,根据资源保存理论,从员工认知和情感路径分

别探讨上下级代际冲突对Z世代员工工作投入的

影响机制。旨在厘清以下问题:上下级代际冲突对

Z世代员工工作投入有何种影响? 这种影响是否可

以将自我反思和情绪耗竭作为传导机制? 包容型领

导风格是否会对自我反思和情绪耗竭产生调节作

用? 通过对以上问题的分析,可以有效地揭示上下

级代际冲突对Z世代员工工作投入的影响机理,从
而为企业提供对Z世代员工的管理意见。

  二、理论分析与研究假设

(一)上下级代际冲突与员工工作投入

上下级代际冲突是指出生在不同年代且具有直

接上下级关系的员工之间所产生的冲突(朱永跃等,

2016)[21]。也是因工作中存在的诸多差异,上级领

导与下属彼此间容易产生一系列矛盾与对立(马志

强,2015)[2]。而员工工作投入是指员工在工作时以

积极且持久的情绪与工作动机完美融入的状态,主
要包括活力、奉献和专注三个层面(Schaufeli,2002;
杨秀秀等,2021)[25,26]。上级管理者通常采用增加

下级员工工作投入的方式来提升员工和组织工作绩

效,根据研究可知增加工作投入的因素主要包括员

工个人、工作、组织等层面(刘润刚等,2022)[27]。而

已有研究表明,上下级代际冲突会对员工职场结果

带来负面影响,例如,上下级代际冲突对员工的敬业

度、留职意愿、工作绩效及其组织公民行为都会产生

消极影响(Kupper,2000;刘学,2003)[28,29];甚至还

会对组织产生不良影响,例如,上下级代际冲突往往

根深蒂固,使轻微的误解发展到群体之间严重的对

峙,从而破坏整个团队的合作(王林,2018)[30],上下

级代际冲突程度越高,对员工带来的负向影响越大。
由此我们可以推测上下级代际冲突会不利于Z世
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代员工进行高度工作投入。
结合资源保存理论,资源被宽泛地定义为一切

对个体生存、发展有价值的东西,大致分为物质资

源、条件资源、个体特征资源、能量资源这四类。人

们会力求获得和保护这些资源,并将资源损失及其

风险视为威胁(廖化化等,2022)[18]。在工作场所

中,Z世代员工会将与上级的关系、处理问题的精

力、工作的时间视作为一种宝贵的资源。在面对上

下级代际冲突时,Z世代员工会感知到这些资源受

到了损失或者正在遭受威胁。当这种压力感知产生

时,他们可能会立即中止资源消耗以保存现有资源,
即降低员工工作活力以及对工作的专注度,从而减

少工作投入。基于上述分析,提出假设:

H1:上下级代际冲突负向影响Z世代员工工作

投入。
(二)自我反思的中介作用

Trapnell等学者在1999年提出自我反思是一

种学习动机驱使的由认知过程决定自身能力和态度

所表现出的动态心理过程[31]。对于Z世代的年轻

人来说,他们大多为独生子女,被父辈和祖辈两代人

宠爱,在日常生活当中他们常常会以自我为中心而

忽视与他人特别是其他代的人际关系交往(何绍辉,

2022)[3]。有研究指出上下级代际冲突会影响到员

工和领导的人际关系资源(刘冰等,2021)[8],因此上

下级代际冲突对于不擅长和其他代的人交际沟通的

Z世代员工来看是一种消极事件。有学者在进行自

我反思研究时发现对消极事件的反思很容易降级为

消极的和难以整合的重复性感知,这会让反思者再次

经历与维持痛苦回忆(Lyubomirsky等,1993)[32]。另

外根据资源保存理论可知,当员工资源遭受损失时,
其会采取抵御措施来降低现有其他资源的损耗,如
减少资源投入。于是为了避免再次经历痛苦回忆和

资源损耗,Z世代员工在面临上下级代际冲突时可

能会减少自我反思行为。由此,本文提出以下假设:

H2a:上下级代际冲突负向影响Z世代员工自

我反思。
根据相关研究,自我反思的个体沉浸于挑战性

工作并且对结果进行有意识的反思时学习过程会发

生,它会迫使个体弥补已有知识储备中缺少的、适用

于新情境的信息(Kolb,1984)[33]。而Z世代员工生

活在高城镇化水平、高教育水平、互联网高速发展的

时代,他们注重展示自我价值和个性表达。其工作

的目的早已发生了改变,与获得经济相比他们更在

乎工作的意义(李春玲,2022)[6]。由此,当Z世代

员工在进行自我反思的时候,他们会更加注重工作

的意义从而主动地进行学习、提升专注度和查漏补

缺。另外有学者提出自我反思能使个体评估以往思

维的准确性从而打破思维局限产生有用的想法

(Shin等,2016)[34],所以当员工在工作场所进行自

我反思的时候会产生更多利于工作的新想法,从而

激发其工作动机,增加工作投入。由此,本文提出以

下假设:

H2b:自我反思正向影响Z世代员工工作投入。
根据上述两个假设可知,Z世代员工在面临上

下级代际冲突时,会视其为消极事件,从而减少自我

反思行为。而当员工自我反思行为减少时,会通过

降低工作积极性、减少角色外行为等方式表现出来,
从而减少员工工作投入[8]。因此上下级代际冲突会

减少Z世代员工自我反思行为从而导致员工减少

工作投入,即上下级代际冲突会削弱通过Z世代员

工自我反思对员工工作投入的负向影响。由此,本
文提出假设:

H2c:自我反思在上下级代际冲突和Z世代员

工工作投入间起中介作用。
(三)情绪耗竭的中介作用

情绪耗竭是一种异常疲劳的情绪状态,它反映

个体的身心疲惫和挫折感(Maslach,1981)[35]。在

工作场所中,情绪耗竭常被定义为员工因严格的工

作 要 求 和 压 力 而 消 耗 情 绪、体 力 资 源 的 状 态

(Wrightta,1998)[36]。结合资源保存理论可知,当
员工初始资源积累较多时,其遭受资源损失的可能

性更低;反之当员工初始资源积累较少时,其遭受资

源损失的可能性更高(Hobfoll,2001)[17]。Z世代员

工初入职场,由于工作经验不足、心理素质训练较

少、处理人际关系能力较弱,因此其在工作场所中的

初始资源相对较少(李春玲,2022)[6]。当和上级发

生代际冲突时,其与领导共事的工作压力会引发消

极情绪,那么Z世代员工为了抵御这种消极情绪会

耗费大量的心理资源,从而加速其情绪耗竭。由此,
本文提出以下假设:

H3a:上下级代际冲突正向影响Z世代员工情

绪耗竭。
另外,根据资源损失螺旋推论可知,最初的资源

若是产生损失就会引发其他资源进一步损失,而且

资源损失的速度会更加迅猛、产生的消极影响也会

更加强烈(廖化化,2022)[18]。因为Z世代员工拥有

较少的初始资源,所以在遭遇上下级代际冲突时,其
情绪资源损失会更迅猛。有研究表明情绪耗竭会影
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响员工创新行为、离职倾向、知识隐藏、工作幸福感

等(张少峰等,2021;李朋波,2022)[37,38]。结合资源

保存理论可知,当资源处于匮乏状态时,Z世代员工

会最大限度地保护资源以防止进一步损失,而情绪

耗竭对员工心理资源的消耗会触发其资源保护机

制,使得Z世代员工不会再耗费资源投入到其他的

事物当中。因此,在面对情绪耗竭时,Z世代员工更

倾向于保护现有资源,而减少其工作投入行为。由

此,本文提出以下假设:

H3b:情绪耗竭负向影响Z世代员工工作投入。
结合上述两个假设可知,Z世代员工在面临上

下级代际冲突时,会因为压力而产生情绪耗竭。而

当情绪耗竭产生时,员工为了防止资源进一步消耗

会采取防御策略来保护现有资源,从而降低工作投

入。因此上下级代际冲突会增加Z世代员工情绪

耗竭从而导致员工减少工作投入。即上下级代际冲

突会增强通过员工情绪耗竭对员工工作投入的负向

影响。由此,本文提出以下假设:

H3c:情绪耗竭在上下级代际冲突和Z世代员

工工作投入间起中介作用。
(四)包容型领导的调节作用

领导风格作为影响员工工作行为的重要组织情

景变量,会对员工在工作场所中的态度和行为表现

施加影响(辛迅等,2018)[39]。而包容型领导风格在

组织管理研究中受到了广泛关注,它是一种关系型

领导并强调领导者的表现具有开发性、可用性和可

接性(Carmeli,2010)[40]。包容型领导和员工之间

亦存在互依关系,领导更关注在交往中对员工需求

和利益的满足程度(管春英,2016)[41],其产生的行

为包括听取下属意见、鼓励下属建言和认可下属贡

献等(齐蕾等,2020)[42]。有研究指出,包容型领导

对员工创新行为、变革行为和主动行为都具有正向

影响(姜秀丽等,2018)[43]。
研究表明,Z世代员工更希望在工作中受到领

导的尊重、认可和支持,他们思维开放并希望通过工

作来实现自我价值(方阳春等,2022)[44]。而包容型

领导鼓励员工积极参与组织管理决策、听取员工的

不同意见,使Z世代员工能够感受到来自领导的尊

重和鼓励,进一步加强自我反思行为,不断提升工作

积极性以及改进自身在工作中的不足,从而为组织

提供新思想和新观点(何奎,2021)[45]。另根据资源

保存理论,个体最初资源获得有益于资源进一步投

资和获得。Z世代员工在包容型领导风格越强的领

导处可以更积极地建言并获得相关工作资源,也可

以更轻松地和领导相处并得到认可,从而收获归属

感和幸福感的心理资源(方阳春等,2022)[44]。因

此,Z世代员工愿意投入更多的时间和精力来端正

工作态度、不断学习,从而也会加强在工作中的自我

反思行为。由此,本文提出如下假设:

H4a:包容型领导在上下级代际冲突影响Z世

代员工自我反思中起负向调节作用,即包容型领导

削弱了上下级代际冲突对Z世代员工自我反思的

负向影响。
包容型领导经常关注员工在工作方面的需求、

善于同员工建立起高度信任的关系并且在员工遇到

困难 时 会 适 时 地 提 供 指 导 与 资 源(王 雁 飞 等,

2019)[46]。当Z世代员工感受到来自领导的信任、
支持和尊重时,会获得愉悦的心理资源。基于资源

保存理论,当员工拥有充足的个人资源时,其面对压

力的能力会更强。对Z世代员工而言,为了抵御上

下级代际冲突所带来的个体资源消耗,包容型领导

提供的工作资源和心理资源作为其重要的外在资

源,能弥补其内在资源的消耗,从而缓解工作压力,
降低发生情绪耗竭的可能性(朱永跃,2023)[21]。因

此,本文提出以下假设:

H4b:包容型领导在上下级代际冲突影响Z世

代员工情绪耗竭中起负向调节作用,即包容型领导

削弱了上下级代际冲突对Z世代员工情绪耗竭的

正向影响。
综上所述,本研究构建理论模型,如图1所示。

图1 理论模型

  三、研究设计

(一)研究对象与数据收集

本研究主要采用问卷调查法,研究对象主要为

出生在1995~2009年之间的Z世代员工,填写问卷

的企业有私企、国企和事业单位等多个不同性质组

织和行业。为了保证测量主体的准确性,本次参与

问卷调查的填写者必须为出生在Z世代且其直接

上级出生在1990年之前的的成年员工。另外为了
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提高数据的真实性,我们在开展问卷调查前向填写

问卷员工承诺,此次调研结果仅用于学术研究,并让

所有参与者匿名填写问卷。本次问卷发放和收集共

分两次完成,间隔为1个月。第一阶段收集的变量

是员工人口统计学的信息、上下级代际冲突和员工

工作投入,第二阶段收集的变量是员工自我反思、情
绪耗竭和包容型领导。本次测量共发放了305份问

卷,经过筛选和剔除无效问卷后,最终获得275份有

效的研究数据,回收有效率为90.16%。其中基本情

况如下:男性占60.4%,女性占39.6%;大专及以下

学历占53.1%,本科学历占32.7%,硕士及以上学历

占14.2%;与上级共事年限在1年左右占73.1%,2
年左右占21.8%,3年及以上占5.1%;员工职位层

级为普通职员占86.9%,基层管理人员占11.3%,中
层及以上管理人员占1.8%。

(二)研究工具

本研究中所有变量的测量工具均来自于国内外

成熟的量表,以保证测量题项的信度和效度问题。
所有的测量工具均采用Likert5点式进行测量(从

1=“完全不符合”到5=“完全符合”)。

1.上下级代际冲突的测量

该量表采用朱永跃等在2016年编制的测量上下

级代际冲突的量表。量表共有13个题项,如“我和上

级经常对任务内容存在分歧”。该量表被国内研究上

下级冲突的学者多次采用。量表的Cronbach’s系数

为0.951。

2.自我反思的测量

该量表采用的是Trapnell等在1999年开发的

关于测量自我反思的量表。量表共有12个题项,其
中有8个正题项,如“我喜欢探索内在的自我”,4个

反题项,如“我不喜欢内省或自我反思”。该量表为

学者们研究自我反思提供了很大的价值。此量表的

Cronbach’s系数为0.814。

3.情绪耗竭的测量

该量表采用的是Maslach和Jaskson联合开发的

工作倦怠量表MBI-GS中的情绪衰竭部分的分量表,
该量表被国内外学者多次使用。量表共有5个题项,
如“工作让我感觉身心疲惫”。量表的Cronbach’s系

数为0.852。

4.包容型领导的测量

该量表采用的是Carmeli等学者于2010年在

研究包容型领导和员工创新行为时编制的测量包容

型领导的量表。此量表共有9个题项,如“我的领导

喜欢员工提出新的观点”。量表的Cronbach’s系数

为0.914。

5.工作投入的测量

该量表采用的是Schaufeli等学者在2006年开

发的关于测量员工工作投入的量表。量表共有9个

题项,如“在工作中,我感到自己迸发出能量”。量表

的Cronbach’s系数为0.931。

6.控制变量的测量

基于文献回顾,有研究表明员工的人口统计学特

征会对员工行为产生影响(王三银等,2019)[47]。此

外,上下级共事时间和员工职位层级亦会影响员工工

作行为(许勤等,2015)[48]。因此,本研究选取了性别、
学历、与上级共事年限和职位层级作为控制变量。

  四、数据分析与假设检验

(一)共同方法偏差分析和验证性因子分析

本研究所采集的数据均来自于员工本人,具有较

强的主观性,可会能出现共同方法偏差的问题。因此

本研究采用了 Harman单因子检验。其结果表明未

旋转前的公因子特征值大于1的有4个,且因子方差

解释率为33.497%,未超过40%。因此本研究的数据

不受共同方法偏差的影响。
由于测试变量题项过多,为了保证数据有良好的

区分效度和减少标准误差,本研究根据吴艳等人

(2011)[49]提出的打包法,随机将上下级代际冲突、自
我反思、情绪耗竭、包容型领导、工作投入这几个变量

的测试题项进行随机打包。然后采用 Mplus7.0进行

验证性因子分析,结果如表1所示。结合各项拟合指

标,发现本数据单因子拟合度较差(x2/df=49.992,

RMSEA=0.422,TLI=0.170,CFI=0.690)。五因

子模型(上下级代际冲突,自我反思,情绪耗竭,包容

型领导,工作投入)拟合程度最好 (x2/df=3.798,

RMSEA=0.09,TLI=0.962,CFI=0.972),因此本

研究的5个主要变量具有良好的区分效度。
(二)描述性和相关性分析

本研究用Pearson相关系数方法对数据进行了

描述性和相关性统计分析,结果如表2所示。从

表2中可知:上下级代际冲突与员工工作投入呈显

著负相关(r=-0.220,p<0.01);上下级代际冲突

与自我反思呈显著负相关(r=-0.159,p<0.01);
上下级代际冲突与情绪耗竭呈显著正相关(r=
0.650,p<0.01);自我反思与员工工作投入呈显著

正相关(r=0.4999,p<0.01);情绪耗竭与员工工作

投入呈负相关(r=-0.218,p<0.01)。这些结果为

研究假设的验证提供了初步的证据。
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表1 验证性因子分析结果(N=275)

模型 x2 df x2/df SRMR TLI CFI RMSEA

五因子 216.498 57 3.798 0.050 0.962 0.972 0.090
四因子a 601.351 71 8.470 0.188 0.873 0.901 0.165
三因子b 844.426 74 11.411 0.194 0.824 0.857 0.195
二因子c 2664.112 76 35.054 0.307 0.423 0.518 0.352
单因子 3849.413 77 49.992 0.337 0.170 0.297 0.422

 注:a=上下级代际冲突+自我反思,情绪耗竭,包容型领导,工作投入;b=上下级代际冲突+自我反思+情绪耗竭,包容型领导,工作

投入;c=上下级代际冲突+自我反思+情绪耗竭+包容型领导,工作投入。

表2 描述性统计和相关性统计分析

变量 M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1性别 1.40 0.490 1 — — — — — — — —

2学历 2.19 0.669 0.033 1 — — — — — — —

3与上级共事时间 1.33 0.600 0.004 0.070 1 — — — — — —

4职位层级 1.16 0.464 -0.007 0.065 0.021 1 — — — — —

5上下级代际冲突 1.407 0.833 0.000 0.162** 0.513** 0.076 1 — — — —

6自我反思 3.433 0.707 0.138*-0.069 -0.114 0.050 -0.159** 1 — — —

7情绪耗竭 1.744 1.023 0.079 0.196** 0.397** 0.085 0.650**-0.188** 1 — —

8包容型领导 3.961 1.322 -0.046 -0.205 -0.073 -0.079 -0.138* 0.534**-0.130* 1 —

9工作投入 4.072 1.101 -0.128*-0.267**-0.104 -0.024 -0.220** 0.499**-0.218** 0.736** 1

 注:N=275,*、**分别表示p<0.05、p<0.01、p<0.001。下同。

  (三)假设检验

1.主效应检验

本研究选用Mplus7.0和SPSS26.0软件对相关

假设进行了检验,结果如表3所示。由结果可知,上
下级代际冲突对员工工作投入有显著负影响(M6,

β=-0.187,p<0.01),即假设 H1得到验证;上下

级代际冲突对自我反思有显著负向影响(M2,β=

-0.132,p<0.05),即假设H2a得到验证;上下级代

际冲突对情绪耗竭有显著正向影响(M4,β=0.587,

p<0.001),即假设H3a得到验证;自我反思对工作投

入有显著正向影响(M7,β=0.508,p<0.001),即假设

H2b得到验证;情绪耗竭对工作投入有显著负向影

响(M8,β=-0.154,p<0.05),即H3b得到验证。

表3 回归分析(N=275)

变量
自我反思

模型1 模型2

情绪耗竭

模型3 模型4

自我反思

模型5 模型6 模型7 模型8

控制

变量

性别 0.141 0.141 0.072 0.076 -0.119 -0.120 -0.191 -0.108
学历 -0.070 -0.053 0.162 0.090 -0.256 -0.233 -0.221 -0.231
与上级共事时间 -0.111 -0.044 0.384 0.089 -0.085 0.009 -0.029 -0.026
职位层级 0.058 0.066 0.067 0.033 -0.007 0.004 -0.036 0.003

自变量 上下级代际冲突 — -0.132* —  0.587*** -  -0.187** — —􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

中介

变量

自我反思 — — — — — —  0.508*** —􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

情绪耗竭 — — — — — — — -0.154*

􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

R2 0.40 0.520 0.196 0.443 0.093 0.118 0.341 0.112􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

ΔR2 0.40 0.130* 0.196 0.247*** 0.093 0.025** 0.248*** 0.019*

F 2.806 2.976* 16.424 42.787*** 6.887 7.173*** 27.793*** 6.766***

  2.中介效应检验

本研究运用Boostrapping中介效应检验方法

对275个样本进行自我反思和情绪耗竭的中介作用

检验,由表4知,Bootstrap=5000时,在控制了性
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别、学历、与上级共事时间、职位层级后,上下级代际

冲突对员工工作投入的影响通过两条路径来实现。
一是通过认知路径,即上下级代际冲突-自我反思

-员工工作投入,且上下级代际冲突通过降低员工

自我反思从而负向影响员工工作投入的间接效应为

-0.078,95%置信区间为(CI=[-1.338,-0.217]),
不包含0,因此自我反思的中介效应显著,假设 H2c

得到验证;二是通过情感路径,即上下级代际冲突-
情绪耗竭-员工工作投入,且上下级代际冲突通过

增加员工情绪耗竭从而负向影响员工工作投入的间

接效应为-0.763,95%置信区间为(CI=[-1.266,

-0.261]),不包含0,因此情绪耗竭的中介效应显

著,假设H3c得到验证。

表4 中介效应Boostrapping检验(N=275)

调节变量 效应大小 Boot标准误 BootCI下限 BootCI上限

总效应 -0.187 0.068 -0.320 -0.054
直接效应 -0.131 0.061 -0.250 -0.012
自我反思 -0.078 0.285 -1.338 -0.217
情绪耗竭 -0.763 0.255 -1.266 -0.261

  3.调节效应

本研究引入了上下级代际冲突与包容型领导的

交互项来验证包容型领导在上下级代际冲突和员工

自我反思及情绪耗竭间的调节作用,结果如表5所

示。由模型10可知,上下级代际冲突对自我反思的

负向影响显著(β=-0.131,p<0.05),包容型领导

对自我反思的正向影响显著(β=0.749,p<0.001),
上下级代际冲突与包容型领导的交互作用对自我反

思的负向影响显著(β=-0.144,p<0.05),因此假设

H4a得到验证;由模型11可知,上下级代际冲突对情

绪耗竭的正向影响显著(β=0.0587,p<0.001),包容

型领导对情绪耗竭的负向影响显著(β=-0.330,p<
0.001),上下级代际冲突和包容型领导的交互作用对

情绪耗竭的负向调节效应显著(β=-0.199,p<
0.001),因此假设 H4b得到验证。为了更加直观地

反映包容型领导的调节作用,本文绘制了调节效应

图(见图2、图3)。即当领导包容性更强时,上下级

代际冲突对Z世代员工自我反思的负向影响被显

著抑制;上下级代际冲突对Z世代员工情绪耗竭的

正向影响被显著抑制。

表5 调节效应检验

变量
自我反思

模型1 模型10

情绪耗竭

模型3 模型11

控制变量

性别 0.141 0.154 0.072 0.180
学历 -0.070 0.035 0.162 0.155
与上级共事时间 -0.111 -0.028 0.384 0.117
职位层级 0.058 0.107 0.067 0.041

自变量 上下级代际冲突 — -0.131* —  0.0587***􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

调节变量 包容型领导 — 0.749*** — -0.330***
􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

交互项
上下级代际冲突*
包容型领导

— -0.144* — -0.199***
􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

R2 0.40 0.345 0.196 0.473􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋􀪋

ΔR2 0.40 0.305*** 0.196 0.277***

F 2.806 20.048*** 16.424 34.211***

  五、结论与启示

(一)研究结论

本研究基于资源保存理论,视Z世代初入职场

的员工为研究对象,以上下级代际冲突与Z世代员

工工作投入的关系为切入点,通过理论推导和实证

分析,探讨了上下级代际冲突对Z世代员工工作投

入的作用机制,得出如下结论:第一,上下级代际冲

突对Z世代员工的工作投入具有负向影响。第二,
自我反思和情绪耗竭在上下级代际冲突对Z世代
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员工工作投入的影响中发挥了部分中介作用。第

三,包容型领导在上下级代际冲突对Z世代员工自

我反思中起负向调节作用,即包容型领导可以抑制

上下级代际冲突对Z世代员工自我反思行为的减

少;另外在上下级代际冲突对Z世代员工情绪耗竭

的过程中,包容型领导也起负向调节作用,即包容型

领导可以减少上下级代际冲突给Z世代员工带来

的情绪耗竭。

    图2 包容型领导对员工自我反思的调节效应        图3 包容型领导对员工情绪耗竭的调节效应

  (二)管理启示

1.理论启示

第一,本研究从社会代际的层面揭示了上下级

代际冲突对Z世代员工工作投入的影响,证实了上

下级代际冲突对Z世代员工工作投入具有负向影

响,丰富了对员工工作投入的前因研究。现有文献

多探究能够激发员工工作投入的前因变量,鲜有从

客观存在的代际冲突等消极因素探究对Z世代员

工工作投入的影响。本研究以Z世代员工为主体

从工作场所的上下级代际冲突着手,深入分析了上

下级代际冲突对Z世代员工工作投入的消极影响,
同时也从微观层面丰富了员工工作投入的前因变量

研究。
第二,本研究从自我反思和情绪耗竭两个方面

探究了上下级代际冲突对Z世代员工工作投入影

响的形成路径。现有文献大多从工作幸福感(陈春

晓等,2020)[12]、自我效能感(杨秀秀等,2021)[26]、
领导风格(李永占等,2019)[11]等角度分析员工工作

投入的影响机制。本文从认知和情感双路径出发,
综合认知、情感和动机等多方面因素进行考量,探讨

了自我反思和情绪耗竭在上下级代际冲突与Z世

代员工工作投入间的中介效应,为员工内在因素与

其工作投入行为搭建新桥梁。
第三,本研究验证了包容型领导的调节作用。

通过分析包容型领导在上下级代际冲突对Z世代

员工自我反思和情绪耗竭之间的影响,有利于加强

对包容型领导风格的了解,同时也拓宽了对上下级

代际冲突与Z世代员工工作投入之间的调节效应。

现有研究大多关注上下级代际冲突对员工产生影响

的中介机制。基于资源保存理论,本文扩充了这一

影响效应的边界机制,验证了在面对上下级代际冲

突时,包容型领导能有效激励Z世代员工进行自我

反思从而进一步进行工作投入,同时也能帮助员工

减少情绪耗竭以投入更多精力到工作之中。

2.实践启示

第一,领导需要重视上下级代际冲突带来的消

极影响,主动变革、增强自身包容型。随着时代的变

迁,Z世代员工逐渐成为企业发展的后备军,其在企

业中的重要性日益彰显,然而由于其生长环境和背

景的不同,不能再以过去的管理手段对其进行管理

(华桦,2018)[5]。对管理者而言,一方面要正确认识

代际差异、深入了解Z世代员工的时代特殊性,制
定适合Z世代员工的管理制度;另一方面要主动改

变自身领导方式,紧跟时代潮流,加强与员工的沟通

和交流,推动员工进行职业生涯规划以帮助其实现

自我价值的同时实现组织目标。
第二,组织需要加强对包容型领导的培养。在

时代发展中Z世代员工有着在工作中勇于表达自

己的想法、渴望被领导重视和关注的特点(都雨朦,

2022)[50],他们思维活跃、追求平等、对领导风格具

有敏感性(李群等,2021)[51],而包容型领导在工作

中倡导员工积极建言并在生活中为员工提供帮助的

特点符合了Z世代员工工作发展要求。因此企业

需要考虑培养包容性更强的领导,比如通过培训和

开发等的形式进行培养。
第三,Z世代员工需要与上级积极协同、勇于沟
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通、提升自我。在工作场所中,Z世代员工需要积极

适应工作场所环境、意识到代际冲突的客观性,通过

有效预防和化解冲突的方式来避免上下级代际冲突

对工作带来的消极影响。同时也需要学会自我反

思,发挥自身勇于探索、善于总结、思维活跃的优点,
端正工作态度,积极投身工作,而且也需要注意情绪

资源的消耗,及时和上级进行有效沟通并调整心态,
抑制情绪耗竭的发生。

(三)研究局限

受客观条件和研究水平的影响,本研究还存在

以下的不足:第一,本研究中许多研究变量的量表引

用的是西方权威量表,而研究主体是中国大陆的Z
世代员工,由于国情、文化背景、历史背景、发展水平

的差异,可能存在研究适用性不足的问题。未来可

以扩大样本范围进一步提升可信度和外部效度;第
二,本研究的主体是Z世代员工,未来可以将对象

聚焦到不同的年龄段、不同行业、不同地区的员工;
第三,本研究采用的是横截面数据,且来自被试者的

主观评价,可能难以严谨地测量变量间的因果关系。
未来可以采用领导和员工配对的方式收集数据;第
四,本研究选取了包容型领导作为调节变量,事实

上,上下级代际冲突对自我反思和情绪耗竭的作用

可能还会受到组织认同感、情绪智力、人际敏感度等

个体因素的影响。未来可以从以上几个角度开展研

究;最后,上下级代际冲突不只是会对员工在工作场

所的行为带来负面影响,它也可以作为一种挑战性

压力源对员工的工作行为起到正向影响。未来可以

研究代际冲突带来的积极影响。
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ResearchontheInfluenceofIntergenerationalConflictBetweenSuperiors
andSubordinatesonWorkInvolvementofGenerationZEmployees

———BasedonCognitiveandEmotionalPathways
ZhouZhonglin  XiaoChong  ShengYanyan

(EconomicsandManagementSchool,YangtzeUniversity,Jingzhou434023,Hubei)
Abstract:Basedonthetheoryofresourceconservation,takingGenerationZemployeesastheresearch

object,acognitiveandemotionaldual-pathmodelwasconstructed,and275validdatabymeansofquestionnaire
surveywerecollected,andthespecificrolemechanismoftheintergenerationalconflictbetweensuperiors
andsubordinatesontheworkinvolvementofGenerationZemployeeswasempiricallyanalyzedinthis
paper.Theresultsshowthattheintergenerationalconflictbetweensuperiorsandsubordinateshasanegative
impactontheworkinvolvementofGenerationZemployees,andself-reflectionandemotionalexhaustion
playapartialmediatingrole.Inclusiveleadershipplaysanegativemoderatingrolebetweenintergenerational
conflictofsuperiorsandsubordinatesandself-reflectionamongGenZemployees,whileinclusiveleadership
alsoplaysanegativemoderatingrolebetweenintergenerationalconflictbetweensuperiorsandsubordinates
andemotionalexhaustionamongGenZemployees.Thisstudyenrichestheresearchontheantecedentvariables
ofemployeejobengagement,andprovidessuggestionsforthemanagementofGenerationZemployeesin
enterprises.

Keywords:intergenerationalconflictbetweensuperiorsandsubordinates;workinvolvement;self-reflection;
emotionalexhaustion;inclusiveleadership
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