
 

年龄包容型社会责任: 研究前沿与展望
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摘   要： 中国人口老龄化问题日益严峻，工作场所中员工年龄结构的改变不仅应该引起组织的重

视，而且应该成为企业不同利益相关者共同关注的重要议题。年龄包容型社会责任是年龄多元化理论

研究和实践管理的创新选择，它寻求员工、消费者等利益相关者与企业共同创造价值，突破了年龄歧视

问题的被动应对管理和年龄包容性的积极利用管理，是企业应对人口老龄化的一种特殊履责方式。年

龄包容型社会责任的核心概念经历了从年龄多元化、年龄包容性到责任性的动机和认知转变，其管理

模式发生了从静观其变阶段、被动应对阶段、主动拥抱阶段到价值共创阶段的演变。年龄包容型社会责

任在传统理论的社会责任框架下被赋予了新的内涵，其价值逻辑与生态性建构在学理、管理、治理、伦

理和法理五个视域上均有所体现。未来研究应该着眼于年龄包容型社会责任的评价体系、影响效应和

管理策略。文章对规范企业年龄管理、积极应对人口老龄化、加强社会责任履行具有启示作用。
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一、  引　言

与很多发达国家和一些发展中国家一样，中国正经历着人口年龄结构的重大变化，60岁以

上老年人口的比例持续上升，人口老龄化和延迟退休政策等使工作场所中员工年龄结构将更

加多元化（Wegge和Meyer，2020）。为了应对年轻劳动力的缺乏以及法定退休年龄的延长，企业

需 要 留 住 更 有 经 验 的 年 长 员 工 ， 从 而 使 员 工 年 龄 结 构 日 渐 多 元 化 （Baltes和 Finkels tein，

2011）。鉴于工作场所中多代人共存，必须了解组织如何进行有效管理才能最大限度地获得利

益。然而，年龄多元化具有的二元属性和“双刃剑”效应给管理者的决策带来困难。一方面，年

龄多元化具有不同年龄分布的表层内涵，以及不同年龄群体的价值观念和思维方式差异化的

深层内涵（陈建安等，2017）；另一方面，以不同的理论为基础，年龄多元化对员工个体和组织会

同时产生积极和消极的双重影响（De Meulenaere等，2016）。更不可忽视的是，面对工作场所中

员工年龄结构的多元化趋势，其中可以预见的一个重要议题是潜在的年龄歧视问题越来越严

重。年龄已经成为社会类化的一个显著因素，年龄多元化和异质性的扩大会增加歧视感知，学

者通过实证研究也证明了年龄多元化对年龄偏见和年龄歧视的影响，以及年龄歧视对老龄员
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工心理和行为的“伤害”（Wegge等，2012；姜雨峰等，2019）。因此，如何对年龄多元化进行有效管

理以及如何应对年龄歧视问题正成为中国企业不可回避的道德义务。

随着年龄多元化从“表层”向“深层”的发展以及年龄歧视从“显性”向“隐性”的转变，在这

样的进程中，学者们开始意识到多样性管理方式并不能充分发挥年龄多元化群体的优势和有

效缓解对不同年龄群体的歧视，年龄多元化和年龄歧视的认知视角正从“问题”向“价值”转变，

并形成了“被动应对”“积极规避”“主动拥抱”等多种管理范式。这也使年龄多元化的研究迎来

突破，学者们呼吁和号召建立包容性工作场所（Barak等，2016）。年龄包容性管理作为一种综合

管理策略，被寄望于发挥年龄多元化的价值和规避年龄歧视的弊端，从经济学上对包容性增

长、包容性创新等宏观层面探讨（瞿皎姣和赵曙明，2018），到管理学上对年龄包容性人力资源

实践（Rudolph和Zacher，2020）、包容型氛围（Nishii，2013）、包容型领导（王艳子和张婷，2020）等

微观领域的研究，都体现了人口老龄化背景下全龄包容和多元共享的发展原则，“年龄包容”正

成为老龄社会发展的主基调，人本主义的哲学理念和包容性思想促进了年龄包容相关研究的

拓展和升华。

随着年龄包容性管理对工作能力、员工创新、组织绩效等积极影响的研究不断深化，学者

也发现工作场所中的劳动力老龄化问题过于复杂，不仅需要员工和企业的共同承担，更需要政

府和社会的参与。虽然年龄包容性管理所展现的是认可、包容、兼顾和公平，但更应该包含尊

重、伦理、回应与责任，这与健康中国战略和应对老龄化国家战略的内涵相一致，即企业需要

承担年龄包容型社会责任。与滞后的学术研究相比，越来越多的社会实践开始考虑年龄包容

性、可持续性和社会责任。例如，微信和支付宝等互联网平台APP的适老化改造、公安部取消申

请小型汽车驾驶证70周岁年龄上限、浙江衢州为退休返聘人群缴纳工伤保险等，年龄包容型社

会责任的研究已经势在必行。年龄包容型社会责任是年龄多元化、年龄歧视、年龄包容性、企

业社会责任等概念的深度融合和发展，是企业应对人口老龄化和员工队伍多元化背景下新的

履责方式，反映了在包容、相互依存、多元化、正义、公平和关怀等核心价值观的基础上朝着另

一种伦理框架的方向发展。因此，企业需要重新思考老龄化背景下社会责任的履行，通过在企

业社会责任框架中嵌入与年龄相关的包容性和多元化元素来实现这一目标，使传统企业社会

责任向年龄包容型社会责任转变（Cortijo等，2019）。

年龄包容型社会责任的内涵和外延尚未引起国内外学者的关注，但相关的理念和思想已

经形成。为此，本研究拟对年龄包容型社会责任的概念缘起、管理模式变迁以及与传统社会责

任的比较等方面进行阐述，提炼年龄包容型社会责任的价值逻辑与生态性建构。研究的理论贡

献在于：（1）将年龄多元化、年龄歧视、年龄包容性管理和企业社会责任置于统一的框架下研

究，不仅实现多元化和包容性管理的突破，更是对企业社会责任研究的深化和延展。（2）创建

性地提出年龄包容型社会责任的概念，探索年龄包容型社会责任的形成过程和管理范式发展

进程，这对推进从多元化和包容性管理理论向社会责任理论的认知转变具有重要的学术价值。

（3）明确履行年龄包容型社会责任的动因。通过对其价值逻辑与生态性建构的深入分析，为企

业主动承担年龄包容型社会责任提供理论支撑，对相关议题的后续研究提供借鉴和参考。研究

的实践意义在于为多元化管理策略和社会责任战略建构新思路，促进年龄包容性实践和企业

社会责任管理实践的创新，实现企业、员工、消费者等利益相关者的价值共创，为政府制定反

年龄歧视法和构建老年友好型社会提供指引和借鉴。

二、  年龄包容型社会责任的概念缘起

年龄包容型社会责任是年龄多元化和企业社会责任两个概念发展的交叉和融合，是年龄
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管理和社会责任管理的结合。本文主要从年龄多元化发展的视角分析年龄包容型社会责任的

概念缘起，其经历了年龄多元化、年龄歧视、年龄包容性管理和年龄包容型社会责任四个发展

阶段，它是企业积极应对人口老龄化和工作场所中年龄多元化的必然选择。

（一）年龄多元化

人口年龄结构的变化对劳动力供给具有重要影响，员工不仅在变老（平均值增长），彼此的

年龄差距也在增加（方差增长），这种日益增大的年龄多元化程度是由人口结构的变化、劳动

力 分 布 的 变 化 以 及 越 来 越 多 的 退 休 人 员 成 为 社 会 福 利 系 统 的 财 政 负 担 引 起 的 （Hayashi等 ，

2010）。年龄多元化由“年龄”和“多元化”两方面组成，年龄具有生理年龄和感知年龄的二元属

性（Schalk等，2010）；多元化具有不同群体的特征差异性和感知的多元化两种属性。年龄和多元

化的特征决定了年龄多元化的二元属性，主要体现在表层内涵和深层内涵。表层内涵是不同年

龄层次的分布，深层内涵是不同年龄群体价值观和思维方式的多元化（陈建安等，2017）。因此，

当前年龄多元化的内涵、分类和测量大多依据二元属性来展开，包括年龄多元化的客观评价和

主观感知（Liebermann等，2013）。

在客观评价方面，不同学者对年龄多元化内涵的理解不同，其测量方式也存在差异，呈现

出“百花齐放”的态势，但从主观感知视角分析年龄多元化的内涵研究还很缺乏。年龄多元化的

二元属性决定了其影响结果的“双刃剑”效应，相关的理论为年龄多元化的积极影响和消极影

响 提 供 支 撑 。 资 源 依 赖 理 论 、 异 质 性 理 论 、 信 息 加 工 理 论 等 解 释 了 年 龄 多 元 化 的 积 极 影 响

（Hillman等，2007），明确了年龄多元化对企业创新和组织绩效的作用过程。相似性吸引假说、

社会认同理论、自我分类理论等为年龄多元化的消极影响提供支撑（Hobman等，2004），学者们

在年龄多元化对绩效压力、企业绩效的影响等方面进行了大量经验研究。管理者围绕两种影响

效应分别提出了不同的应对策略，如何最大化发挥年龄多元化的价值和消除年龄多元化的不

利影响成为关注的重点。在这一过程中，年龄多元化的研究也转移到对老龄员工年龄歧视的问

题上，年龄歧视问题引起了学者们的关注和重视。

（二）年龄歧视

劳动力年龄结构的变化是组织中员工年龄结构多元化的直接原因，年龄多元化程度的增

大很可能带来更严重的年龄歧视问题（Chiu等，2001）。很多发达国家和一些发展中国家的人口

已经从老龄化向高龄化转变，理论界和企业管理者们都开始重视年龄歧视问题，年龄歧视成为

近几年人力资源管理学科关注的热点。

年龄歧视是一个年龄群体对其他年龄群体的偏见。工作场所的歧视被认为是一种刺激源，

长期存在可能产生各种负面后果，包括情绪变化和生理反应，出现心理压力症状和消极的态度

以及其他不利影响。综合来看，年龄歧视的影响可以从组织因素和个体因素两方面进行分析，

对组织的影响主要体现在组织绩效和组织创新（Kunze等，2011），对个体因素的影响体现在员

工 幸 福 感 、 工 作 满 意 度 、 离 职 意 愿 、 退 休 意 愿 、 员 工 退 缩 行 为 、 员 工 创 新 行 为 和 员 工 绩 效 等

（Iweins等，2013；Dormann和Griffin，2015）。年龄歧视是年龄多元化消极影响的直接结果，其理

论基础包括社会认同理论、自我分类理论和现代歧视理论等，理论研究者过多关注年龄歧视的

消极影响，而企业管理者更关心如何缓解或消除年龄歧视的负面影响，但与年龄歧视有关的管

理计划却很少出现。近年来，年龄多元化和年龄歧视的研究逐渐摒弃了原来的二元属性思维或

对立思想，而是将包容性概念融入研究中，形成新的多元化研究管理体系和管理范式。因此，

年龄包容性管理进入学者的视野中。
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（三）年龄包容性

劳动力多样性使工作场所中的年龄歧视时有发生，公开形式的歧视可以通过法律加以解

决，但处理隐性歧视却非常困难。对于这些边缘化社会类别的歧视，创造积极包容性的组织环

境是非常重要的。包容是一种将每个员工与组织联系起来的文化，鼓励协作、灵活性和公平

性，并利用整个组织的多样性，使所有个人都能够参与其中并发挥其全部潜力。Shore等（2018）

认 为 包 容 性 旨 在 为 社 会 边 缘 化 群 体 成 员 和 非 边 缘 化 群 体 成 员 提 供 参 与 工 作 的 机 会 。Hays-
Thomas和Bendick（2013）指出包容性是将注意力集中在工作场所的政策、实践和氛围上，即塑

造员工参与和体验的工作场所文化。随着包容性管理实践的不断深化，年龄包容性的研究更加

具有针对性，这与工作场所中年龄多元化和年龄歧视问题相契合。

年龄包容性管理旨在确保组织中的年长员工和年轻员工都受到欢迎、接受和公平对待，而

不是由于与年龄相关的刻板印象、偏见或歧视而被排除在外（Parker和Andrei，2020）。年龄包容

性做法侧重于防止排斥，促进包容，并确保满足不同年龄成员的归属需求和独特性需求。包容

性研究的理论基础与年龄多元化、年龄歧视的研究具有相似性，包括社会认同理论、自我决定

理论、社会比较理论等（景保峰和周霞，2017），年龄包容性研究的理论基础和管理实践是应对

年龄多元化与年龄歧视的延展和深化。与理论研究相比，年龄包容性战略的实践更为丰富，许

多企业通过积极评价不同员工给组织带来的差异来提升包容性。例如，为了体现公司的“包容

与多样性”，苹果公司的官网主页呈现“在苹果，我们并不都一样，这是我们最大的优势”；谷歌

公司在招聘中明确“谷歌致力于创造一支多元化、包容性强的员工队伍”。

围绕着这些理论与管理活动，还出现了年龄包容性人力资源实践、包容性氛围和包容性领

导等概念。Boehm等（2014）指出年龄包容性人力资源实践旨在为所有年龄的员工提供平等的

招聘、培训、晋升和管理支持机会的一系列人力资源实践活动，但以往几乎所有的人力资源实

践都集中于老龄员工设计。Dwertmann等（2016）提出，包容性氛围是每个成员都有机会保持和

表达他们独特的身份，重视成员之间的差异，鼓励每个人保持真实的自我，而不是被激励去遵

守组织中主导群体的文化或规范，体现了成员的归属感和独特性。Ashikali等（2020）指出，包容

性领导是通过明确鼓励团队成员讨论和交流不同的意见和想法，激励成员在团队中表达自己

的看法和观点。

（四）年龄包容型社会责任

企业社会责任是一种将自身规则整合到商业模式中的企业自律形式，作为一种内置的自

我监管机制在发挥作用，企业据此积极遵守法律法规、道德标准和国际规范（Rasche等，2017）。

企业通过社会责任可以向除股东和投资者以外的广泛利益相关者宣传“企业责任的愿景”，关

注的领域是环境保护和员工、社区以及整个社会的福祉，包括满足不同利益相关者期望的自愿

行动（Leap和Loughry，2004）。在人口老龄化的背景下，老龄员工需要工作更长时间，寿命的延

长不应被视为残疾或健康状况不佳年限的增加（Robbins，2015）。企业至少应该部分承担老龄

化的经济成本和社会成本，因为老龄员工是企业的重要利益相关者，企业有必要通过在企业社

会责任框架中嵌入年龄管理来实现这一目标（Cortijo等，2019）。

围绕这一主线，我们发现将人口老龄化、年龄管理、包容性发展等思想融入企业社会责任的

研究已经初见端倪，如表1所示。在包容性管理与企业社会责任的相关研究中，Kuznetsova（2012）

指出，企业社会责任能够与劳动力特征相关的包容性企业文化相融合，包括残疾员工和老龄员

工等；Grover（2014）则提出企业社会责任对企业品牌形象和包容性发展具有积极作用；Dwertmann
等（2016）认为包容性创新是企业社会责任的重要内容。在年龄管理与企业社会责任的关系研

究中，Gellert和De Graaf（2012）提出，对老龄员工的管理是企业社会责任的一部分，这对企业价
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值提升具有积极影响。企业将老龄化问题嵌入企业社会责任框架能够消除年龄多元化和年龄

歧视的不利影响（Cortijo等，2019）。Urbancová和Vrabcová（2020）认为，员工年龄管理是企业必须

履行的社会责任，很多企业将社会责任与人力资源开发已经联系起来。Eppler-Hattab等（2020）

结合年龄友好型文化和年龄友好型氛围的概念对年龄友好型工作场所进行定义，即老龄员工

能够感受到他们被接受并根据自身能力受到平等对待的一种组织文化和氛围，这种文化和氛

围的创造应体现在嵌入式政策、实践和支持性文化体系中，可以利用年长员工的才能和积累的

知识，有利于组织及其成员的整体利益。
 

表 1    年龄包容型社会责任的概念内涵

概念 内容 代表性学者

老龄化劳动力与CSR 老龄员工管理作为CSR的组成部分 Gellert和De Graaf，2012

包容性文化与CSR CSR能够有效提升包容性企业文化 Kuznetsova，2012

包容性发展与CSR CSR在企业包容性发展中的重要性 Grover，2014

包容性创新与CSR 包容性创新是CSR包容性研究的重要内容 Dwertmann等，2016

年龄歧视与CSR 将老龄化问题嵌入CSR框架来对抗年龄歧视 Cortijo等，2019

年龄管理与CSR 员工年龄管理是CSR的一部分 Urbancová和Vrabcová，2020

年龄友好型工作场所 为老龄人提供舒适的工作环境，增强归属感 Eppler-Hattab等，2020

　　注：CSR（Corporate Social Responsibility的简称）代表企业社会责任。
 

除了与年龄管理有关的概念和企业社会责任相融合之外，年龄多元化理论的发展与概念

的演变也促进了年龄包容型社会责任概念的形成。社会认同理论、自我分类理论、信息加工理

论等为年龄多元化的“双刃剑”效应提供理论基础，随后在年龄歧视的研究中出现了现代歧视

理论，在年龄包容性管理中引入自我决定理论和社会比较理论等，这为年龄包容型社会责任的

形成奠定了坚实的理论基础。

在人口老龄化驱动下，企业不仅需要部分承担人口老龄化的成本，还需要对社会责任的履

行进行再思考。很多国内外可持性发展和标准制定组织都在倡议加强企业对人力资本的披露，

社会需要更多关于不同年龄段雇员的信息，包括年龄多样性和年龄包容性管理措施等，以满足

每个员工的具体需求和挖掘他们的潜力（Cortijo等，2019）。了解人力资本的“可持续性”或“社会

责任报告”进程对于改进人力资源指标披露实践至关重要，这不仅是企业的管理问题，更是一

种伦理诉求。因此，年龄包容型社会责任的概念应运而生。本研究认为年龄包容型社会责任是

指企业在获取利润和对股东负责的同时，还应该承担对老龄员工、老龄客户、老龄社区、老龄

化管理和老龄化友好社会等利益相关者的多元化和包容性责任，包括老龄员工的平等权利和

合法权益、员工年龄结构多元化、年龄包容性服务和产品、消除年龄歧视、保护老龄弱势群体

等。作为一种全新的履责方式，年龄包容型社会责任能够实现企业自身与社会的可持续发展，

以及企业与利益相关者的价值共创。

然而，从年龄多元化、年龄歧视到年龄包容性管理和年龄包容型社会责任，不仅仅是基本

概念的演变，更是企业管理模式的变迁。每一种概念都代表着企业面临的问题、发展的阶段、

选择的策略和解决的目标等，因此，有必要厘清基本概念背后蕴含的管理模式变迁过程和特征

表现，这对于明确年龄包容型社会责任的内容边界和价值具有重要意义。

三、  年龄包容型社会责任的管理模式变迁

从年龄多元化向年龄包容型社会责任的发展具有必然性，其内在逻辑是人口老龄化等复

杂背景下企业对年龄多元化和社会责任认知的转变，从被动、主动到与企业战略相融合，也是
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企业为了实现经济价值和社会价值的共同目标，积极寻求年龄多元化问题最佳解决方案的不

断探索和勇于创新过程。

（一）静观其变阶段：人口老龄化与年龄多元化

近年来，“人口定时炸弹”“年龄地震”等术语鲜明地描绘了很多发达国家和发展中国家在

人口发展上面临的严峻挑战。由于出生率逐年降低和寿命不断延长，导致人口急剧萎缩和快速

老龄化。由于新技术、大数据和人工智能的广泛应用有可能进一步延长人的平均寿命，老龄化

趋势可能会持续下去（Mukherjee，2017）。人口老龄化将继续是一种重要的力量，它将对几乎所

有社会部门产生巨大影响，特别是劳动力市场和消费市场。老龄化社会带来了严重的经济成本

和社会成本，致使退休和医疗保健计划面临巨大压力，然而这一问题过于庞大和复杂，仅靠政

府无法承担，而企业在老龄化社会中扮演重要角色，它们受到老龄化社会的影响较为严重。人

口老龄化加速了就业市场中劳动力供求结构的变化，工作场所中将有越来越多的老龄员工，员

工年龄结构的多元化趋势将更加显现。

年龄多元化的特征主要体现在三方面：第一，工作场所的员工年龄结构越来越多元化。这

一变化迫切需要企业制定正确的政策，以满足年龄多元化劳动力的需求。需要工作更长时间才

能保持生产能力和经济独立的老龄化人口，将创造一个富有挑战性的新工作环境。企业面临着

创建对年龄敏感的组织政策和实践的挑战。第二，消费者越来越高龄化。20世纪60年代出生的

婴儿潮一代拥有最高的可支配收入，对生活和退休的看法与前几代人不同，他们通常认为退休

是为了找到满足感而不是休息。针对老龄消费者群体的特殊性，企业提供的产品和服务既存在

机遇，又面临挑战（Cortijo等，2019）。第三，千禧一代（2000年以后达到成年年龄的一代人）已占

劳动力市场的近一半。他们不仅是劳动力，也是消费者。他们比前几代人更具有社会意识和责任感，

会从价值的角度选择更适合自己的工作，而且大多数人会把钱花在支持有价值事业的品牌上。

（二）被动应对阶段：年龄歧视与年龄刻板印象

年龄歧视已经成为当今社会最普遍的歧视，超过了种族歧视和性别歧视（Ayalon，2013）。

年龄歧视是基于不同年龄群体的差别对待，通常情况下，人们普遍接受了特定的工作由特定类

型的人开展（Goldman等，2006）。年轻员工具有缺乏工作经验、不成熟和不负责任的刻板印象

（Finkelstein等，2013），老龄员工具有较低的绩效、健康方面较弱、避免变革、较低的发展潜力等

刻板印象（Posthuma和Campion，2009），但对年龄的刻板印象不一定意味着歧视性待遇（Goldman

等，2006）。这与企业处理问题时所处的不同阶段有关。

Zadek（2007）提出年龄歧视问题成熟度的四个阶段，第一阶段为潜伏期，很多求职者或维

权群体意识到年龄歧视这一问题，但缺乏足够的证据而在很大程度上被忽视。第二阶段为新兴

问题阶段，停留在政治上和媒体报道中对年龄歧视的认识，但存在的科学证据仍然相对薄弱。

第三阶段为巩固阶段，出现了大量的基于自愿性质的商业实践和倡议。第四阶段是建立制度化

和商业规范，成为商业卓越模式的一部分。在中国，当前的年龄歧视仍然处于新兴问题阶段，

关于年龄歧视的报道时有发生，社会上存在年龄歧视的证据也比比皆是，但由于没有法律约束

以及获取证据相对困难，企业对年龄歧视并没有给予足够的重视，仅是消极应对和“大事化小”

的处理方式。 随着人口老龄化的步伐加快，人们对这一问题的认识可能会取得更大的进展。

企业如果有“先见之明”，他们可以实现先发优势，在变成制度化和商业规范之前“先人一步”，

采取具有包容性和责任感的前瞻性策略和措施，企业将获得额外收益、价值回报和竞争优势。

（三）主动拥抱阶段：年龄包容性管理

在面对人口老龄化的严峻形势和相关问题时，企业应该充分接纳各个年龄段的员工，鼓励
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他们分享知识，发挥潜力，采取更为良性、积极和包容的年龄管理策略，缓解不同年龄群体之

间潜在的代际紧张关系和挖掘潜在的竞争优势，利用不同年龄劳动力的思想、经验和技能的多

样性，即主动进行年龄包容性管理。年龄包容性管理是通过实施有建设性的做法促进公平，消

除歧视，为所有年龄段的员工提供平等的成功机会（Dwertmann等，2016）。这种管理方式创造了

一个包容性的环境，所有年龄员工的投入都被组织重视。实施年龄包容性管理的组织更有可能

被视为公正、值得信赖和具有长期导向的模范，这有助于员工利用知识和经验不断创新，为实

现组织目标做出贡献。

年龄包容性管理的积极意义也获得了一些经验数据的支持。Boehm等（2014）发现，包容年

龄的管理实践促进了强有力的、积极的雇主–雇员关系，其特点是各个年龄段的员工与其雇主

之间相互关心、相互支持和保持忠诚，有助于公司绩效的提高和集体离职倾向的降低。Li等

（2021）表明，当组织实施更具年龄包容性的管理实践时，工作场所的年龄差异更有可能转化为

人力资本和社会资本方面的优势，并最终提升组织绩效。年龄包容性管理所开展的实践活动，

是从企业必须做的事情（外在动机）逐渐向他们想做的事情（内在动机）转变。企业如果能够未

雨绸缪，在问题变得势不可挡之前加以阻挠，释放所有年龄群体的潜力，不仅对企业有利，而

且在商业伦理和社会责任上也站得住脚。

（四）价值共创阶段：年龄包容型社会责任

年龄多元化如果通过法律进行约束，则年龄歧视能够得到有效规避，年龄包容性源于企业

自愿行动，但年龄包容型社会责任是一种价值共创。卓越的组织战略需要超越多元化、歧视性

和包容性的范畴，明确改善不同年龄组成员之间的互动、分享知识和相互学习的方式，通过年

轻员工和老龄员工的相互融合，将问题整合到其核心业务战略中，这种整合可以提高企业的长

期经济价值，构建更高效的团队和组织。企业必须意识到这些政策和行为的内在价值，而不仅

仅是“短期的关注和投入”（Cortijo等，2019）。

年龄包容型社会责任的履行和价值共创可以通过不同的利益相关者得以体现：第一，对老

龄员工的责任。企业不再把拥有老龄员工视为公司的负担，而是接受他们，让老龄员工知道自

己的真正价值，现代企业的价值超越了传统的生产力效率衡量标准，并被扩展以显示企业的有

效性和创新性（Zadek，2007）。第二，对老龄消费者的责任。企业不断在产品经营和服务过程中

进行适老化设计、适老化改造等，不仅履行了人口老龄化下的消费者责任，减轻社会成本，还

提升了企业的社会声誉，创造企业利润和价值（Cortijo等，2019）。第三，对政府在老龄化管理方

面的责任。帮助政府解决老龄化社会面临的难题，与政府共建适应全龄需求的公共服务内容，

从而获得相关政策支持、发展机遇和优惠措施。第四，对老龄社区的责任。通过帮助社区进行

适老化基础设施改善，为老龄群体提供个性化、专业化和多样化的服务，与互联网媒体、电视

媒体和平台型企业深度合作，提升企业社会声誉和美誉。第五，对其他利益相关者的责任。企

业积极关注老龄人的生活环境改善、老龄化社会方面的诉求等，对企业的可持续发展和长期的

市场导向成长具有积极的促进作用。

综上所述，年龄多元化管理经历了静观其变、被动应对、主动拥抱和价值共创四个发展阶

段，这一发展进程既是企业积极应对年龄多元化的管理战略诉求，又是企业在利益相关者压力

下通过履行社会责任实现社会价值的必然选择，映射出多元化和社会责任认知视角的演变，也

与人口、经济、社会、文化等因素的变迁息息相关。企业从年龄多元化到年龄包容型社会责任

的发展脉络如表2所示。
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年龄包容型社会责任不仅是年龄多元化管理发展的最新阶段，也是应对人口老龄化的国

家战略下企业社会责任研究的创新选择，它是年龄多元化和企业社会责任两个变量研究的交

汇点。因此，我们不仅要从年龄多元化视角分析年龄包容型企业社会责任的内涵和管理变迁，

更要从企业社会责任视角阐述其在新形势下的新内涵。作为积极应对人口老龄化背景下一种

全新的履责方式，年龄包容型社会责任不仅具有传统企业社会责任的思想，又衍生出新的内容

和理念，因此阐明传统企业社会责任与年龄包容型社会责任的异同是非常必要的。

四、  传统企业社会责任与年龄包容型社会责任

过往的研究表明，对新概念的理解都是从传统理论出发。类似地，对企业社会责任的研究

需要从三重底线理论、金字塔理论和利益相关者理论三个经典理论进行拓展和深化（肖红军和

阳镇，2020）。因此，下文以传统理论为基础，分析传统企业社会责任与年龄包容型社会责任在

内涵和表现形式上的异同。

（一）三重底线理论

以三重底线理论为基础的企业社会责任分为经济责任、环境责任和社会责任（Alhaddi，
2015）。经济责任以获取最大利益为核心，环境责任以环境保护为主要内容，社会责任是对其他

利益相关方的责任。企业不能把盈利作为唯一的出发点，而应该同时考虑社会价值和环境问

题，把可持续发展作为企业价值主张和价值创造的重要组成部分（Abdelkafi和Täuscher，2016）。

在三重底线视角下的年龄包容型社会责任呈现出了新内涵。在经济责任层面，企业应该承担人

口老龄化产生的经济成本和社会成本，只有在积极履行环保责任和利益相关者责任的基础上

追逐经济利益才是合理的。在环境责任层面，企业需要构建适合老龄群体居住和生活的自然环

境、生态环境和生存环境。在社会责任层面，年龄包容型社会责任的关注对象更加具体、关注

事物更加明确。年龄包容型社会责任在三重底线框架下的本质是让消费者、自然环境和社会与

企业实现共同价值。

（二）金字塔理论

Carroll于1979年提出的金字塔模型，奠定了企业社会责任理论发展的基石。他把企业社会

责任看成是一种结构成分，明确了社会对企业在经济责任、法律责任、伦理责任和慈善责任方

面的期望。金字塔模型明确地阐述了企业不仅要创造经济价值，还要遵守法律，承担伦理责任

和慈善责任。Baden（2016）认为伦理责任和法律责任在经济责任之上，Masoud（2017）在金字塔

模型的基础上加入了全球责任，这些主张证明金字塔模型在不同环境中的适用性和使用在发

生改变，人口老龄化背景下将年龄包容型社会责任置于金字塔模型下分析也会存在差异。在经

济责任层面，将人力资本可持续发展的理念与企业社会责任共同融入企业战略中，为整个商业

表 2    年龄包容型社会责任管理模式的发展脉络

概念 年龄多元化→ 年龄歧视→ 年龄包容性→ 年龄包容型社会责任

发展阶段 静观其变阶段 被动应对阶段 主动拥抱阶段 价值共创阶段

动力来源 人口老龄化、劳动力老龄化 年龄多元化、年龄刻板印象 年龄歧视、组织绩效 年龄包容性、企业社会责任

主要表现
员工年龄多元化、消费者高龄

化、劳动力观念转变
老龄员工缺乏经验、代际关
系紧张、媒体报道增多

提供平等机会、包容性管
理、包容性HR实践

整合到核心战略、内在动机
转变、履行年龄相关责任

策略选择 不裁员、不淘汰 不边缘化、降低身份认同
包容性领导、多样性文化、

年龄包容型HR实践

分享知识、多元共享；相互
学习、全龄包容；主动履责、

创造价值

主要目标 保障员工权利、降低年龄差异
消除年龄歧视、建立公平就

业环境
发挥多元化优势、降低多元

化劣势
主动参与、共同成长；释放

潜力、获取竞争优势

　　资料来源：作者整理。
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生态系统的参与者创造共同价值和分享价值（Schaltegger和Wagner，2011）。在法律责任层面，要

求企业参考发达国家有关公平就业的相关法律法规，在保障老龄人群的就业公平和平等权利

方面履行法律责任。在伦理责任层面，从敬老、爱老、养老等我国传统美德和文化中体现伦理

责任。在慈善责任层面，通过对老龄人群履行责任来支持人道主义行动和实现社会目标。

（三）利益相关者理论

利益相关者理论称得上是评估企业社会责任“最密切相关”的理论（Wood和Jones，1995）。

企业的可持续发展和价值创造过程不仅需要投资者和消费者等经济性利益相关方，还需要政

府、社区、社会组织和环保组织这些重要的社会性利益相关方。利益相关者理论框架下的年龄

包容型社会责任虽亦如此，但也存在差异。老龄员工作为企业内重要的利益相关者群体应该重

点 关 注 ， 因 为 企 业 社 会 责 任 可 能 对 员 工 态 度 和 工 作 行 为 产 生 积 极 影 响 （Rabl和del Carmen

Triana，2014）。Stroebe（2010）认为具有购买力和影响力的老年消费者更青睐那些通过年龄包容

性承担社会责任的公司，企业对产品的适老化设计和提供年龄友好型服务，会吸引更多老龄消

费者的喜爱。关注老龄社区、基础设施建设、公共政策等既是社会需要、政府需要和老龄人群

需要，又能为企业带来政策支持、全员参与和竞争优势，最终实现共同成长和价值共创。

不管是从年龄多元化到年龄包容型社会责任的概念发展，还是不同阶段的管理模式演变，

其最终的落脚点都需要明确履行年龄包容型社会责任的价值和意义，不仅体现在理论层面，更

应该应用于管理实践和伦理文化。

五、  年龄包容型社会责任的价值逻辑与生态性建构

在人口老龄化和共享经济背景下，企业越来越将商业模式创新作为可持续竞争优势的战

略工具，由传统企业社会责任向年龄包容型社会责任的过渡变得日益关键，但前提是明确年龄

包容型社会责任的价值逻辑和生态性建构。本文从学理、管理、治理、伦理、法理五个层面对年

龄包容型社会责任的价值逻辑与生态性建构进行阐述，其思路如图1所示。

（一）学理上的重构

年龄包容型社会责任的研究融合了年龄多元化、年龄歧视、年龄包容性、企业社会责任等

问题

年龄包容型社会责任

重构策略

多种概念
的交叉和
重叠

学理 管理 治理 伦理 法理

年龄多元
化的管理
实践

企业社会
责任治理
创新

敬老、爱
好的传统
文化

年龄歧视
问题严峻

维度

策略

对策

增强策略 激励策略 引导策略 规制策略

新概念、
新范式

构建年龄
友好型工
作场所等

规范性治
理、自我
治理

关怀伦
理、正义
伦理

《反年龄
歧视法》

价值
理论创新
价值

员工创新
和企业绩
效提升

履行社会
责任

积极应对
人口老
龄化

缓解年龄
歧视

 
图 1    年龄包容型社会责任的价值逻辑
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诸多概念，涉及管理学、社会学、心理学、法学等多个学科的交叉，其研究需要从不同学科、不

同层次、不同视角等不同视域构建年龄包容型社会责任的研究体系和运行机理，从而实现多个

利益相关者的价值共创和战略目标。

年龄包容型社会责任的学理价值已经有所显现，Bilinska等（2016）提出组织消极的年龄氛

围 和 年 龄 刻 板 印 象 对 老 龄 员 工 工 作 满 意 度 、 组 织 认 同 和 离 职 意 愿 具 有 不 利 影 响 。Boehm等

（2014）认为年龄包容型人力资源实践对组织年龄多元化氛围具有积极影响。年龄包容型人力

资源实践在整个工作生命周期内能够显著提升员工的知识共享（Burmeister等，2018）和工作能

力（Rudolph和Zacher，2020）。这说明承担年龄包容型员工责任能够给企业带来有益结果和价

值，这为企业履行年龄包容性的其他利益相关者责任提供了依据，有助于在学理上推动年龄包

容型社会责任的深化和发展。我们也倡议学者聚焦年龄包容型社会责任的内容边界、评价方法

和影响效应等相关研究，重构年龄包容型社会责任的运行机理和价值逻辑，不仅能够引导政

府、企业、个体等进行制度变革和行为改变，还为法律约束、政策激励、企业实践和观念转变等

提供理论支撑。

（二）管理上的增强

在组织管理方面，企业实践是年龄包容型社会责任重要的增强路径。第一，建立年龄包容

性工作场所。企业应该对年龄多元化和年龄歧视问题进行有效干预，年龄异质性并不能自动转

化成组织的有效资源而产生价值，需要有效的管理策略（Barak等，1998）。个体被他人包容或排

斥的感知具有累积效应，最终形成自尊特质，以此作为衡量环境对自己的包容性。如果排斥性

更高，则会导致个体抑郁、离职、退缩行为等，相反则会产生积极结果。因此，建立年龄包容性

工作场所的策略由此提出。第二，建立年龄包容性组织文化。Allison和Hibbler（2004）借鉴共文

化沟通理论，提出影响少数成员获得社会服务的五种因素，管理层和员工的刻板印象就是其中

之一，这说明消除年龄刻板印象是建立年龄包容性组织文化的重要举措。第三，实施年龄包容

性组织策略。Ortlieb和Sieben（2014）提出三种结构维度的组织包容性策略，即显著性、合法性和

主导性，说明包容性的组织实践应该包括遵守公平公正、制裁偏见和歧视、对少数员工的优待

合法化（瞿皎姣和赵曙明，2018）。从中可以窥知，管理年龄偏见和年龄歧视，保证老龄员工的合

法权益，是企业实施年龄包容性组织策略的关键，年龄包容性认同、年龄包容性领导可能是其

中重要的管理策略。

企业应该形成健全和完善的年龄多元化管理模式和方法，提高年龄包容的社会责任意识，

实施年龄包容型人力资源政策。通过先行先试的方式主动增加老龄员工在企业中的占比，提升

组织公平感和组织承诺，组建多元化的高管团队和员工队伍，根据企业自身的性质探索提高企

业绩效的最有效运行模式和管理方法，从而获得政策上的支持和有效管理经验的积累。

（三）治理上的激励

Ihugba（2012）提出，企业社会责任的治理体系通常分为自我治理和规范性治理。自我治理

是指对提高行为、道德和责任标准的无法律约束力的期望，并承诺按照相关法律规定以外的标

准执行。规范性治理是强制性的法规或司法判决（Ihugba，2012）。企业社会责任是一个规范性

概念，因为它涉及企业对社会的义务以及如何履行这些义务。这说明没有立法也不会减损对企

业的约束能力，也不妨碍让企业成为社会责任的监管主体，但如果企业社会责任的自愿原则与

这种监管模式相矛盾，可能不会起到激励作用。

因此，应该建立一个年龄包容性的企业社会责任监管框架，在这些相互竞争的利益之间提

出一种平衡。对于满足法律规范和约束的企业给予政策支持和优惠补贴，对于违反社会规范的

企业进行惩罚，确保经济活动的秩序，引导积极和合乎伦理的商业行为，包括命令和控制型的
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规章制度，以及习俗和传统，激励企业负责任的年龄包容性管理。

（四）伦理上的引导

伦理是人类特征中不可分割的情感，是商业行为过程中起点的主观部分。伦理责任可以解

释为企业在社会中应该扮演什么角色的真实内涵。Tuan（2012）将伦理责任分为关怀伦理和正

义伦理，关怀伦理围绕关心、情感和责任，正义伦理体现理性、权利和正义。关怀伦理从个人权

利 转 向 关 系 前 提 ， 基 础 是 自 我 与 他 人 的 关 怀 关 系 ， 重 点 放 在 人 而 不 是 政 策 的 一 种 关 怀 方 式

（Begley，2006）。关怀伦理关注的是责任和关系，而不是权利和规则；它嵌入在特定的环境中，

而不是抽象、正式和普遍的；它最好的表达方式不是作为一套原则，而是作为一项活动，即“关

怀活动”。正义伦理根植于资源的公平分配和规则的实施，关怀伦理着眼于每个人的尊严和内

在价值，不是站在契约或法律的立场上，而是站在绝对尊重和爱的立场上。关怀是一种美德，

把我们带到一个更为公共的领域。

企业对老龄员工的伦理责任不仅体现为正义伦理，更体现为关怀伦理。组织可以通过渗透

教育的方式影响员工的固有意识和观念，对老龄员工进行关心和关怀，通过完善人员与岗位的

匹配，构建年龄包容型企业文化和氛围。例如，在制度上加强宣传和引导，对员工的行为进行

规范和培训，不仅通过制度进行管理，更传递尊重和爱的情感，通过这些方式纠正员工的自我

感知偏差和提升自我感知层次，引导公平和正义的伦理氛围，用情感、关怀和责任降低消极年

龄多元化和年龄歧视发生的概率。

（五）法理上的规制

从世界范围来看，有关年龄的公平就业管理法律法规在发达国家已经非常完善。例如，美

国1967年的《就业年龄歧视法》、英国2006年的《雇佣平等（年龄）规则》、日本2004年的《高年龄

者雇佣安定法》和欧盟2000年的《雇佣及职业中平等待遇的一般框架指令》等，这些法律的实

施直接打击工作场所中的年龄歧视。中国在1996年颁布的《中华人民共和国老年人权益保障

法》，并没有反就业年龄歧视的相关法律法规，也没有相应的管理机构。虽然在《就业促进法

（草案）》中规定“劳动者就业，不因民族、种族、性别、宗教信仰、年龄、身体残疾等因素而受歧

视”，但正式法律中年龄歧视的规定最终被删除。这也造成部分企事业单位在招聘中堂而皇之

地设置年龄限制。

老龄员工的心理和行为需要企业关注，年龄歧视等公平就业问题需要法律进行规制。在宏

观范围内，中国还缺少相应的年龄多元化和年龄歧视约束法律和公平就业监督部门。根据国内

外劳动力就业体系的发展趋势和中国自身的国情，探索构建和推进《反年龄歧视法》《老龄员

工平等就业管理法》等已经势在必行，并组建公平就业促进委员会，各省市也相应成立公平就

业促进领导小组，在宏观环境下形成对年龄歧视的法律震慑和约束，规范企业的用人行为和加

大违规的惩罚力度。这不仅是老龄化劳动力在法律支持层面上的进步，还对年龄包容型社会责

任的履行具有积极的促进作用和约束力。

六、  总结与展望

（一）研究结论与管理启示

通过对人口老龄化背景下年龄多元化相关议题的梳理和追踪，研究发现年龄包容型社会

责任的核心概念经历了“年龄多元化→年龄歧视→年龄包容性管理→年龄包容型社会责任”四

个阶梯式的演变和发展历程，对应“静观其变阶段→被动应对阶段→主动拥抱阶段→价值共创

阶段”四个时期的管理模式变迁。年龄包容型社会责任不仅融合了年龄多元化、年龄歧视和年
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龄包容性管理的核心要素，发挥年龄多元化和年龄包容性管理的优势，规避年龄多元化和年龄

歧视的劣势，还具有自身独特的内涵和管理价值。它与传统企业社会责任具有本质区别，在三

重底线理论、金字塔理论和利益相关者理论上均有所体现，其价值逻辑和生态性构建在学理、

管理、治理、伦理和法理五个维度上有很大的拓展空间。

年龄包容型社会责任是年龄多元化和年龄包容性管理的创新性选择，也是企业履行社会

责任和实现价值的必然性选择，这从其核心概念的演变和管理模式的变迁可以获得答案。年龄

多元化是人口老龄化和劳动力高龄化下的典型特征，年龄歧视是员工年龄结构多元化下的典

型问题，年龄包容性管理是解决年龄多元化和年龄歧视的有效工具，年龄包容型社会责任不仅

能够涵盖上述理念，还能实现企业社会责任履行和价值创造的多重目标，将年龄多元化的管理

模式推向一个新的高度。每一种新概念的出现都是对其之前概念的继承、修正和发展，也意味

着新视角、新范式和新对策的形成。基于价值共创的年龄包容型社会责任与其他管理模式有着

本质的不同，从情境变化、被动应对到主动拥抱和价值共创都是认知的改变，如果多元化管理

和包容性管理是年龄管理中量的积累，那么责任性管理就是一种质变。

本文通过对年龄包容型社会责任的概念缘起、管理模式变迁、与传统企业社会责任比较和

价值逻辑的梳理和分析，能够帮助研究者对年龄包容型社会责任的内涵和外延进行界定，把握

年龄包容型社会责任的理论源泉、价值体系和研究方向，为管理者有效应对年龄相关的问题提

供启示。企业应该充分认识到人口老龄化和劳动力年龄多元化及其衍生的系列问题对组织产

生的影响和冲击，通过本研究帮助企业管理者明确和承认工作场所中员工年龄结构多元化和

年龄歧视问题，判别年龄多元化不同发展阶段的特征、问题和管理策略。虽然没有立法规定企

业需要以一种外在激励的方式来维持或雇佣老龄员工，但年龄包容型社会责任的框架表明，对

老龄员工的责任和关怀能够给企业带来回报。

（二）研究展望

从以往文献可知，学界对年龄多元化、年龄歧视、包容性管理和企业社会责任的研究由来

已久，年龄包容型社会责任的思想和理念也已形成，虽然本研究对年龄包容型社会责任的发生

和发展进行了探索，但距离一个成熟的管理概念、管理体系和管理模式还相去甚远。未来研究

可以从以下几方面展开：首先，年龄包容型社会责任的评价体系研究。从现有研究来看，年龄

包容型人力资源实践是年龄包容型社会责任的重要内容之一，但还包含哪些其他维度，每一个

维度又该如何定义和评价等问题亟需进行深入分析和挖掘。其次，年龄包容型社会责任的影响

效应研究。年龄包容型社会责任与不同利益相关者的共同价值如何有效落地需要深入的理论

研究和管理实践。年龄多元化程度和年龄包容度都应该在一个合理的范围内，超过这种临界点

是否会产生完全相反的影响还有待考证（景保峰和周霞，2017）。最后，年龄包容型社会责任的

管理策略研究。年龄包容性工作场所和年龄友好型工作环境等研究对于系统地指导年龄包容

型社会责任的具体管理策略还很有限，因此需要开展年龄包容型社会责任的深化研究，为企业

提供具体的和可操作的管理策略。
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Age-inclusive Social Responsibility:
The Frontier and Prospects

Jiang Yufeng1,  Pan Chulin2,  Guo Hongpeng2

( 1. School of Public Management，Changchun University of Technology，Jilin Changchun 130012，China;

2. School of Biological and Agricultural Engineering，Jilin University，Jilin Changchun 130012，China )

Summary: China  is  undergoing  a  major  change  in  the  age  structure  of  its  population.  In

order  to  cope  with  the  lack  of  young workforce  and the  extension of  the  legal  retirement  age，

enterprises need to retain more experienced older workers，which makes the age structure of their

employees  more  diverse，and  the  problem  of  potential  age  discrimination  is  becoming  more

serious. Age-inclusive management concept，as a comprehensive management strategy，is hoped to

play  the  value  of  age  diversity  and  avoid  the  disadvantages  of  age  discrimination.  However，the

challenges  brought  by  the  aging  population  are  too complex，which not  only  requires  the  joint

commitment of employees and enterprises，but also requires the participation of the government

and society. Enterprises need to bear the social responsibility of age-inclusive. Age-inclusive social

responsibility is an innovative choice for the theoretical research and practical management of age

diversity.  It  seeks for employees，consumers and other stakeholders to create value together with

enterprises.  It  is  a  special  way  for  enterprises  to  actively  respond  to  the  aging  population.  This

study  identifies  that  the  core  concept  of  age-inclusive  social  responsibility  has  experienced  the

motivation  and  cognitive  transformation  from  diversity，inclusiveness  to  responsibility，and  its
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management  mode  has  experienced  the  evolution  from  the  stage  of  observing  its  change，the

stage of passive response，the stage of active embrace to the stage of value co-creation. Compared

with  the  traditional  corporate  social  responsibility，age-inclusive  social  responsibility  is  endowed

with  new  connotation  under  the  framework  of  triple  bottom  line  theory，pyramid  theory  and

stakeholder  theory.  Its  value  logic  and  ecosystem  construction  is  embodied  in  five  aspects：

theory reconstruction，management enhancement，governance incentive，ethics guidance，and law

regulation.  The  research  pushes  the  age  diversity  management  model  to  a  new  height，helps

corporate managers to clarify and recognize the diversified age structure and age discrimination of

employees in the workplace，and identifies the characteristics，problems and management strategies

of the different development stages of age diversity.  Responsibility and care for aging employees

can  bring  rewards  to  enterprises.  Future  research  should  focus  on  the  evaluation  system，impact

effect and management strategy of age-inclusive social responsibility.

Key words: age-inclusive social responsibility; age diversity; age discrimination; age

inclusiveness
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(上接第75页)
The mechanism test shows that social learning and competitive pressure are the main reasons for

the peer effect of targeted poverty alleviation activities of listed firms.  Considering the types and

quality of targeted poverty alleviation，we find that the peer effect is mainly reflected in the non-
industry-development investments instead of industry-development investments. We do not find a

significant peer effect in the quality of targeted poverty alleviation of listed firms. Further analyses

show  that  state-owned  firms，firms  with  more  financial  constraints  ，and  firms  with  less

information  transparency  tend  to  imitate  peer  firms’  targeted  poverty  alleviation  activities.  In

addition，targeted poverty alleviation activities based on the peer effect have a positive impact on

firm value.

　　The contribution  of  this  paper  is  as  follows：First，from the  perspective  of  firm interaction，

this paper expands the research on the influencing factors of targeted poverty alleviation，makes up

for  the  deficiency  of  the  existing  research  on the  driving  factors  of  targeted  poverty  alleviation，

which only focuses on the characteristics of firms themselves，and helps to deeply understand the

motivation  of  firms  to  fulfill  their  social  responsibility.  Second，the  existing  finance  literature

mainly  investigates  the  peer  effect  in  corporate  financial  decision-making  and  corporate

governance mechanism，while this paper expands the field of peer effect from the perspective of

corporate  social  responsibility.  Third，in  terms  of  practical  significance，this  paper  provides

decision-making  reference  for  the  regulatory  authority  to  encourage  and  guide  listed  firms  to

participate in the practice of  targeted poverty alleviation and give full  play to the role of  capital

market in consolidating the national poverty alleviation achievements.

Key words: targeted poverty alleviation; peer effect; social learning; dynamic competition
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