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代際差異對中國銀行業員工工作滿意度與離職意向的調節作用 
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摘要：隨著中國銀行業人力結構的代際更替，代際差異對員工工作態度與組織行為的影響日益凸顯。本

文以“工作滿意度—離職意向”關係為核心，探討代際差異在其中所發揮的調節作用。通過梳理不同代際員

工在價值觀、職業預期、組織認同方式等方面的差異，分析其在滿意度變化背景下的行為反應路徑，揭示了

代際因素如何加劇或弱化員工離職傾向的生成機制。在此基礎上，文章結合中國銀行業的組織特徵與管理實

踐，提出面向代際多元化的人力資源管理對策，包括差異化激勵、跨代溝通機制建設與組織文化重塑等，旨

在為提升銀行組織穩定性與員工滿意度提供理論支援與策略啟示。研究認為，管理者需跳出傳統激勵邏輯，

從代際結構出發構建更具包容性的員工管理體系，以實現組織韌性與人力資本效能的雙重提升。 
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Abstract: With the generational shift in the workforce structure of China’s banking industry, the impact of 

intergenerational differences on employees’ work attitudes and organizational behavior has become increasingly 

prominent. This paper centers on the relationship between job satisfaction and turnover intention, exploring the 

moderating role played by generational differences. By examining the divergences in values, career expectations, and 

organizational identification among different generational cohorts, the paper analyzes their behavioral response patterns 

under varying levels of job satisfaction and reveals how generational factors may amplify or mitigate employees’ 

propensity to leave. Based on these insights, and considering the organizational characteristics and management 

practices of China’s banking sector, the paper proposes targeted human resource strategies for generational diversity—

such as differentiated incentives, cross-generational communication mechanisms, and organizational culture 

transformation. The study argues that managers must move beyond traditional motivational models and build more 

inclusive employee management systems rooted in generational structures, thereby enhancing both organizational 

resilience and the effectiveness of human capital. 

Key words: generational differences; job satisfaction; turnover intention; banking industry; human resource 

management; organizational behavior 

 

 
  通信作者：hexuanhx@yeah.net 



- 34 - 東亞管理論壇 2025 年第 1 卷第 1 期 

 

https://www.brilliance-pub.com/dygllt  
 

引言 

近年來，隨著中國人口結構和就業觀念的深刻變

化，銀行業的人力資源管理面臨新的挑戰。特別是在

“90 後”“95 後”乃至“00 後”逐步成為職場主力

的背景下，員工的職業價值觀、組織認同、忠誠意願

等因素呈現出與上一代明顯不同的特點。與此同時，

銀行從業人員的離職率問題逐漸突出，引發了管理層

對員工穩定性與組織投入的高度關注。 

在解釋員工離職行為的眾多因素中，工作滿意度

被廣泛認為是影響離職意向的核心變數之一。已有研

究顯示，工作滿意度越低，員工的離職傾向通常越強。

然而，隨著代際結構的複雜化，這一關係在不同年齡

群體中的表現卻並不一致。部分年輕員工即使在主觀

上對工作較為滿意，依然傾向於尋求更具靈活性或更

高回報的工作選擇，反映出其職業流動性意願更高、

風險接受度更強的代際特徵。這表明，代際差異可能

在工作滿意度與離職意向之間起到某種調節作用。 

儘管“代際管理”在企業組織行為領域已受到

關注，但在中國銀行業這一特定背景下，尚缺乏系統

性的分析框架來解釋不同代際員工行為模式的異同，

尤其是如何影響其對工作滿意度的感知和離職決策。

這種理論空白限制了銀行業在構建差異化激勵機制、

制定精准留人政策方面的實踐效能。 

因此，本文試圖聚焦中國銀行業員工結構的代際

轉型，梳理工作滿意度與離職意向之間的基礎聯繫，

並進一步探討代際差異在其中所扮演的調節角色。通

過文獻分析與邏輯推理，本文旨在為中國銀行業優化

代際融合、改善員工保留策略提供理論依據與管理啟

示。 

1 代際差異背景下的中國銀行業人力

資源挑戰 

中國銀行業近年來在人力資源結構上呈現出明

顯的“代際更替”趨勢。“70 後”與“80 後”逐漸

轉向中高層管理崗位，而“90 後”甚至“95 後”則

日益成為一線運營與客戶服務的主力群體。根據《中

國銀行業發展報告（2023）》發佈的資料，截至 2022

年底，國有大型商業銀行中新入職員工中 35 歲以下

群體占比超過 60%。這一變化使銀行內部員工價值

觀、工作動機與組織承諾呈現出顯著的異質性。 

傳統意義上的銀行從業者多追求職業穩定、晉升

路徑清晰、收入穩健，而新生代員工則更強調個人發

展空間、工作靈活性與心理契合度。在“標準化”

“流程化”特徵突出的銀行崗位中，這種價值觀差異

極易轉化為對工作滿意度的感知落差，從而引發短期

就業、頻繁跳槽或職業倦怠等問題。部分股份制銀行

和城商行在近年的人才流失調查中發現，新入職兩年

內員工離職率居高不下，其中“工作缺乏成就感”和

“職業發展受限”成為主要離職動因
[1]

。 

此外，銀行業的管理機制與文化風格普遍偏向

“科層化”和“指令式”，對年輕員工而言易形成

“缺乏參與感”“回饋機制薄弱”“溝通受阻”等

體驗，從而進一步削弱組織認同。這些代際矛盾不僅

影響員工情緒與績效，也可能削弱團隊協同與客戶服

務品質，進而對銀行運營效率與品牌形象構成隱性影

響。 

更為複雜的是，代際差異並非僅體現在“年齡”

這一表層變數，而是深植于成長環境、教育背景、社

會媒介習慣與風險認知等多個維度。對於銀行而言，

若不能從戰略層面主動適配代際特徵，就難以實現有

效的人員激勵與人才保留，甚至可能陷入“新進快

走、老人疲憊”的雙重困局。 

因此，理解代際差異在銀行業人力資源管理中的

表現方式，分析其對工作態度與離職意願的影響路

徑，已成為當前組織行為管理與人力資源策略設計中

的重要議題。 

2 工作滿意度與離職意向的關聯機理 

工作滿意度與離職意向之間的關係，是組織行為

學與人力資源管理中長期關注的核心議題。工作滿意

度通常被定義為員工對其工作環境、任務內容、薪酬

待遇、晉升機會、同事關係等方面的總體主觀感受，

是影響其職業穩定性與組織承諾水準的重要變數。離

職意向則指員工主觀上對離開當前崗位的心理傾向，

雖然不等同於實際離職行為，但卻被視為其前置變

數，具有較強的預測性。 

理論上，二者之間存在顯著的負相關關係。傳統

的“社會交換理論”認為，員工在感受到組織對其提

供公平、滿意的工作條件時，會表現出更高的忠誠度

和留任意願；反之，若工作中長期存在不滿、挫折或

期望落空，則會增加其心理流失感，最終體現在跳槽

行為上。此外，Herzberg 的雙因素理論也將“滿意”

和“不滿意”視為兩個不同維度的動因，指出滿意更

多來自成就感、晉升機會等內在因素，而不滿意往往

由薪酬、管理方式等外在因素造成。兩類因素的協同

作用，直接影響員工是否傾向於離職。 

在中國銀行業這一特定組織情境下，工作滿意度

與離職意向的聯繫尤為突出。一方面，銀行系統崗位
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結構高度標準化，工作內容重複性強，加之考核機制

日益嚴格，常使員工產生職業疲勞感；另一方面，年

輕員工在遭遇職業發展瓶頸、薪酬壓力或缺乏成就感

時，更容易萌生離職意圖。特別是在“90 後”“95

後”群體中，個人價值實現、工作—生活平衡等需求

愈加凸顯，若組織無法有效回應，則滿意度下降所引

發的離職傾向將更為迅速與直接。 

值得注意的是，儘管滿意度普遍被視為離職意向

的前因，但其作用強度和表現形式可能因員工特徵而

異。諸如代際身份、學歷背景、工作年限、崗位類型

等變數都可能在其中發揮調節作用
[2]

。例如，部分中

高齡員工即使工作滿意度不高，仍因生活穩定或轉崗

成本高而選擇留任；而年輕群體則更可能因價值觀不

符或自我預期落差而快速流動。 

因此，在分析中國銀行業員工的離職問題時，不

能簡單地將“滿意度低”視為“必然離職”的單一

解釋路徑，而應結合員工個體屬性、代際差異及組織

支援機制等綜合因素進行理解。唯有如此，才能為構

建更加精准的人力資源管理與員工保留策略提供理

論支援。 

3 代際差異的作用邏輯 

不同代際員工的價值觀與職業期望差異 

代際差異並非單純以年齡劃分，而是個體在特定

歷史、社會、經濟背景下形成的價值觀念、行為習慣

和心理預期的集合體。在中國銀行業，當前員工主要

包括“70 後”“80 後”“90 後”以及正在逐步進入

職場的“00 後”。這一多代際共存局面，使得銀行內

部的管理、激勵和溝通面臨複雜的挑戰。 

“70 後”員工普遍經歷過經濟體制轉型早期階

段，他們對職業的穩定性和晉升通道尤為重視，組織

忠誠度較高；“80 後”群體既承接了傳統穩定觀念，

又有一定獨立意識，期望在專業領域中有持續成長與

認可；而“90 後”“00 後”員工則更加重視工作與

生活的平衡、工作的情感契合度以及快速回饋機制，

他們傾向於尋求個性化發展路徑，並不完全以職位晉

升作為衡量職業成功的標準。 

這些代際特徵決定了不同員工群體在面對相同

的工作環境和激勵機制時，產生的滿意度與離職傾向

存在顯著差異
[3]

。例如，一套嚴格的績效考核制度可

能被“70 後”員工視為職業規範，而被“90 後”員

工認為缺乏信任；傳統的“年功序列式”晉升路徑對

年輕員工吸引力下降，因其期望“快節奏、高效率”

的成長路徑。 

代際差異對工作滿意度與離職意向關係的影響 

代際身份不僅影響員工對工作情境的主觀評價，

也調節了工作滿意度與離職意向之間的關係強度。在

高滿意度情境下，所有代際員工普遍表現出較低的離

職意願；但在滿意度下降時，年輕員工更可能表現出

強烈的流動意圖，呈現出滿意度-離職意向關係的

“高彈性”特徵
[4]

。 

研究表明，在控制薪酬水準和崗位類型等變數的

基礎上，代際身份依然是影響離職意願的重要解釋因

數。這一現象在銀行業尤為突出。例如，一些股份制

銀行發現，“90 後”新員工在入職一年內離職率遠

高於老員工，即使工作內容相近、待遇相當。這背後

反映的並非工作條件本身問題，而是價值認同與組織

文化匹配度的問題
[5]

。 

因此，在制定員工保留策略時，管理者需跳出

“一刀切”的激勵與管理方式，更多考慮代際特徵的

差異化管理。例如，對年輕員工提供更高頻率的職業

回饋、更多參與感和靈活的工作機制，可能比傳統的

薪酬激勵更有效地提升其滿意度與忠誠度。 

4 中國銀行業的管理應對策略 

面對多代際員工共存所帶來的管理挑戰，中國銀

行業必須從人才吸引、激勵機制、組織溝通和文化建

設等多個層面出發，構建兼顧多元需求的管理體系，

以提升整體人力資源的穩定性與活力。 

首先，銀行應推進差異化激勵機制設計。傳統以

崗位等級、年資為主的激勵模式已難以滿足“90

後”“95 後”員工對成就感、參與感與成長速度的

要求。為此，可引入更為靈活的績效考核與晉升通道，

如設立“項目驅動型”晉升機制、強化短期目標激

勵、增加非物質激勵手段（如培訓機會、平臺資源等），

以匹配年輕員工對自我實現的渴望。 

其次，優化溝通與回饋機制是提升組織認同與滿

意度的重要策略。不同代際員工對組織溝通方式的偏

好存在差異，年長員工偏好正式、層級化的交流流程，

而年輕員工更重視平等、及時的互動與回饋。銀行可

通過建立跨代際溝通機制、實施員工導師制、鼓勵上

下級雙向回饋等方式，緩解代際衝突，增強組織凝聚

力。 

第三，構建多元包容的組織文化，也是提升員工

歸屬感的關鍵。銀行作為傳統行業，文化氛圍往往偏

向等級制與穩健風格，而年輕一代更期待靈活、開放、

包容的職場環境。管理層應鼓勵文化共創，在尊重組

織傳統的基礎上，引入更多鼓勵創新、包容差異的文

化元素，如彈性辦公、跨部門協作、員工社群等，營

造代際融合的組織氛圍。 
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此外，銀行還應重視基於生命週期的職業發展支

援。對於年輕員工，可提供系統的職業規劃指導與崗

位輪換機會，説明其明確發展路徑；對於中高齡員工，

則可結合其經驗優勢設立顧問型崗位或管理指導職

責，延長其職業生命週期的價值感。 

最後，資料驅動的人力資源管理也將成為關鍵趨

勢。通過員工滿意度調查、離職趨勢分析、績效資料

跟蹤等方式，精准識別不同代際員工的行為偏好與風

險因素，為制定更加有針對性的保留策略提供資料支

援。 

總之，中國銀行業在面向多代際員工的管理中，

唯有從“標準化”向“個性化”“差異化”轉變，才

能真正實現組織目標與員工價值的協同發展，增強人

力資源的戰略支撐能力。 

5 結論與理論啟示 

在代際多元化趨勢愈加明顯的背景下，中國銀行

業的人力資源管理正在面臨結構性轉型。本文以代際

差異為分析切入點，探討了不同代際員工在工作滿意

度與離職意向上的認知差異、行為特徵及其相互關

係。研究發現，代際差異不僅體現在價值觀、職業預

期與組織認同方式上，也在很大程度上調節了工作滿

意度對離職意向的影響路徑，這種作用機制對於理解

當代員工流動趨勢具有重要理論價值與現實意義。 

從組織管理角度來看，中國銀行業的傳統人力資

源體系在面對“90 後”與“00 後”新生代員工時，

其穩定性與激勵效能正逐漸削弱。年輕員工更強調個

體價值實現、工作情感認同與職場靈活性，這要求銀

行在薪酬激勵、職業發展、組織文化與溝通機制等多

個層面進行適應性調整。同時，年長員工的留任動因、

風險容忍度與組織忠誠也具有自身規律，需通過差異

化策略實現代際平衡與人力穩定。 

理論上，本文深化了代際研究在組織行為領域的

應用，表明代際變數在工作滿意度與離職意向之間起

到了重要的調節作用，提示未來研究在考察員工行為

時，應更重視代際背景與個體心理變數的交互關係。

同時，也呼籲企業管理實踐者跳出一元化激勵範式，

構建更為包容與動態的管理系統，以更好地適應新時

代人力資源管理的複雜局面。 

總體而言，代際差異已成為銀行組織內部結構與

管理邏輯演變的關鍵變數。面對這一趨勢，管理者需

要以更具前瞻性的視野重構員工關係管理理念，以實

現組織韌性提升與人力資本價值最大化的雙重目標。 
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