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摘要: 随着越来越多的新生代员工步入职场，“代际差异”所造成的管理问题给企业带来了许多新挑战。原有的传

统管理模式已经不再适用于当下对新生代员工的管理，问题层出不穷。如何有效留人用人，减少管理成本，增加人力资

源价值溢价成为管理过程中不得不面对的新问题。为了提高企业管理水平，增加企业效益，我们要关正视差异、尊重差

异，力争将代际差异造成的不良影响降到最小。
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时代的变迁，社会的发展在每代人身上留下了

鲜明的烙印，而这几代人在工作的过程中也表现出

不同的特点，虽然个体特点迥异，但是总体仍以代际

差异的形式表现出来，尤其是新生代员工与非新生

代员工的差异。由于信息技术的发展，互联网的普

及，全球化的影响等，新生代员工在思维模式、价值

判断、生活需求与方式等方面呈现出与老一代员工

明显的差异。随着越来越多的新生代员工步入职

场，代际差异造成的问题愈加凸显，一些企业不能有

效应对问题，造成了比较极端的冲突与矛盾。随着

企业人力资源管理的成熟与进步，企业管理者开始

正视这种差异，关注对这种差异的处理。
代际差异会导致企业管理成本增加，管理效果

下降，这对企业的发展是十分不利的。因此企业需

要相关理论的指导，深入理解员工的特点和代际差

异，发现代际差异导致的问题并找到合理的解决方

法，降低企业管理成本，提高竞争能力，获得长远发

展。目前相关研究虽然已经取得了一定成果，但仍

有欠缺。本文研究的目的就是通过分析出现的问

题，提出一些管理策略与方法，力争将代际差异造成

的不良影响降到最小。

一、新生代员工的内涵与特点

( 一) 新生代员工的内涵

研究代际差异，首先需要明确的是代际划分的

标准。根据曼海姆的理论，重大的社会历史事件是

代际差异产生的根源，所以对不同代群的划分也应

当根据这些历史事件发挥影响的时间阶段和空间范

围来确定划分的边界。在美国社会中，通常将“代

际”划分为四代: 年老一代，也称为沉默一代、成熟

一代和传统一代，生于 1925———1945 年; “婴儿潮”
一代，生于 1946———1964 年; X 一代，也称失去的一

代，生于 1965———1980 年; Y 一代，也称千禧年一

代、下一代、生育回潮一代，生于 1980 年及以后。［1］

显然，这种代际划分不能适用于我国的情况，因为曼

海姆的代际观点的提出是基于他对某些特定国家的

历史进行调查研究得出的结果之下产生的，不同的

国家经历的历史事件或社会转型的方式必然是不同

的。即使有一些国家在文化上存在较多相似点，经

历的历史事件也有一定的相似性，但在进行深入调

查研究后也会发现他们之间的
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差异。
在我国，目前得到学界比较广泛的认同的代群

划分方式是新生代与非新生代的划分，新生代与非

新生代的划分时间点在 1980 年左右。［2］由于改革

开放的实施，中国社会逐渐转型、经济飞速发展、对
外开放后外来文化加速传播，在此时以及之后出生

的年轻一代受到了与他们的前辈截然不同的社会环

境的影响，他们的价值观念、思维模式、生活方式等

方方面面都与之前的群体拉开距离，差异明显。［3］

我国学者廖小平主张从国内社会变迁的角度研究中

国的代际价值观差异，发展相关理论。他认为受到

改革开放与全球化的强烈影响，中国社会的代际之

间存在着价值观的巨大差异，同时新生代群体内部

也存在着价值观的多元化。本文主要沿用新生代与

非新生代的代际划分方式，但考虑到市场经济在上

世纪九十年代后的蓬勃发展，带来与之前更多的变

化，同时为了更加便于归纳每个群体的突出特点，本

文中的新生代员工是指“90 后”员工。根据不同时

代下的人存在不同的特点，延伸到工作领域，其工作

态度、工作模式、工作期望等也存在差异。［4］

( 二) 新生代员工的特点

由于接受的教育和社会整体环境的变化，与非

新生代员工相比，新生代员工对民主平等自由有更

高的要求。［5］在工作上，他们往往对企业传统的等

级观念嗤之以鼻，希望受到平等的待遇，淡化权威和

权力。［6］他们希望能与领导成为平等互利的合作伙

伴，而不愿意面对命令与服从、等级分明的领导与下

属的关系。［7］而且新生代员工往往非常渴望能够实

现理想，创造价值，具有强烈的成就意识; 他们以自

我为中心，渴望获得来自同事、领导的肯定，渴望企

业提供一个宽广的平台以便于充分的自我展示，职

业生涯发展被越来越多地纳入他们择业就业时的考

量，单一的薪水并不能完全满足他们的需求。［8］比

较消极的一面是，他们团队意识薄弱，喜欢独来独

往，协作性差，比起接受他人的建议，他们更喜欢表

现自我，对企业的目标也不太关心。［9］

新生代员工在新时代的浪潮下，经历了改革开

放、经济全球化、信息时代的到来，又接受过高等教

育，他们视野更开阔、思维更敏捷，信息来源渠道更

丰富，学习和提升自己的手段更多样化，这造就了他

们理想主义、乐观、自信并且敢于尝试新事物，勇于

创新的性格。［10］正因如此他们乐于接受有挑战性

的、甚至是不断变化的工作，也希望工作环境更加自

由舒适，时间更加灵活。新生代员工讨厌单调乏味，

一成不变的工作，更希望从工作中获得乐趣，享受工

作的过程，不希望自己沦为工作的机器。但同时，他

们也容易眼高手低，易受挫折产生失败感，抗压能力

差，没有较为合理的应对压力，自我调节的方法。
互联网的普及加上大多是独生子女的家庭背

景，使新生代员工在现实交流与互动上比较欠缺。
互联网的发展和虚拟经济的兴起，帮助他们在不需

要经常外出的情况下就能获得生活必需品、安排好

自己的衣食住行。沟通能力差，以虚拟交流为主，面

对面交流较少。［11］新生代员工以自我为中心，适应

能力差，他们在讲话时也比较直截了当，较少考虑他

人感受，假如他们的上级或同事与他们不在同一代

群，那么他们可能会很难适应，沟通困难。
与非新生代员工相比较，他们往往拥有更好的

物质生活条件，因此他们能够接受投入金钱以获得

高品质的生活的理念，但高品质的生活需要良好的

收入的保障，另一方面，由于现代社会普遍存在的的

生存压力增加，他们中的一部分对物质报酬尤为关

注，而且物质报酬对他们来说是对其自我价值的衡

量标准。同时，在工作环境方面，新生代员工普遍要

求工作环境必须舒适，必要时允许自己安排工作间，

现代化的办公条件，交通便利发达、周围基础设施全

面的办公地点等。

二、代际差异导致的问题

( 一) 代际差异影响人际关系

员工代际差异体现在新老员工性格特征、工作

习惯、价值观等方面存在差异，这些差异比较容易造

成新老员工间的相互不理解，乃至冲突与隔阂。这

种代际差异最初可能不太明显，没有造成严重后果

而被管理者忽略，然而实际上当问题真正凸显出来

已经是其发展到比较严重的阶段，新老员工正常的

沟通交流会受到影响，不能建立起相对稳定的人际

关系。
( 二) 代际差异降低工作效率

由第一点可知，代际差异会影响员工的人际关

系，那么间接地，这种人际关系上的问题会影响到员

工的日常工作。工作的完成是需要多人甚至多部门

的配合的，如果员工间的人际关系比较恶劣，即使是

基于工作的交流也存在障碍的话，这势必会导致配

合不佳，影响到工作进程，拉低工作效率。［12］

( 三) 代际间距有损员工身心健康

代际差异会导致员工处于焦虑紧张的状态中，

心理压力较大，容易产生心理问题，尤其是在企业不

能很好地解决这些问题，疏导员工的情况下。这对
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员工的身心健康都是非常不利的。

三、代际差异的新生代员工管理对策

( 一) 倡导和谐包容的企业文化

在企业文化方面，倡导和谐共处，提高对企业的

共同归属感。新老员工因为性格、教育背景、过往经

历的差异，在工作与相处上必然不尽相同。新生代

员工不能否认老员工更加了解企业的文化、制度规

范，做事更踏实稳重，老一代员工也需要承认新生代

员工掌握的理念、技能更加先进，更富于创新和冒险

精神，但这些并不必然会引起冲突。企业应当倡导

一种和谐的企业文化，令不同的员工群体正确认识

彼此的差异、尊重差异、取长补短，从而共同为企业

的发展做贡献。切忌人为地扩大这些差异，忽视彼

此的共同点，增加不必要的摩擦和冲突，更不应该对

某些群体产生脸谱化的刻板印象，带着偏见与这些

群体的员工交往。
( 二) 实行民主平等的管理模式

在管理模式方面，改变传统的管理理念，实现员

工参与式管理模式。［13］企业需要提供各种各样的渠

道给新生代员工和老一代员工交流沟通。例如举行

例会、开展员工活动、定期座谈、问卷调查、意见箱

等，这样做能使领导者听取不同的意见、收集不同的

信息，有利于作出更科学合理的决策，打破上下级的

关系僵化，淡化等级观念。而且，不同的群体都有机

会充分表达自己的观点，通过交流，认识到自己和他

人的优势与不足，互相了解对方的想法，这从一定程

度上起到了安全阀的作用，释放压力，减少剧烈的冲

突。这比传统的权威式管理更能获得员工的欢迎，

因为在参与与被授权的过程中，他们感受到了自己是

被企业重视和尊重的，他们有更多的机会自由发挥，

这可以提升他们的工作积极性和责任感。把企业的

精神文化作为指导思想，把企业的行为文化作为行动

标准，以企业文化去感染员工，提高其对企业的归属

感，避免其高频跳槽，从而减少企业招聘成本。
( 三) 实行公开透明的规则制度

在规则制度方面，企业应当尽最大的努力保证

内部的公开公正公平，凡事都要有规章制度可循，不

能有明显的漏洞。实现工作程序化、规范化，做到对

事不对人。［14］尤其是在员工比较敏感的职位升迁与

调动上，更要尽可能公开、透明，不能歧视某一群体，

对老一代员工和新生代员工一视同仁。由于部分老

员工知识、技能落后，已经不能适应企业的高强度工

作，一些企业采取虚职的处理办法，把老员工放在无

关企业痛痒的清闲职位上，虽然减轻了他们的工作

压力，但是时间久了，会使人产生无用武之地的消极

懈怠情绪，无法满足自我实现和成就的需要，自信自

尊受挫，很可能就会选择离开企业。这种做法也使

后进入企业的新生代员工感到不满，甚至产生离职

的想法。因为他们可能会认为自己的付出与收益不

成正比，老一代员工占据职位的行为也阻碍了他们

晋升，新生代员工对公平公正、平等竞争有更高的要

求，这样很可能导致离职率上升。企业应该从制度

上明确规定各个职位的晋升条件，从而使员工清晰

自己的上升渠道和标准，少走歪门邪道，在制度的保

障下激励他们不断发挥自身优势、学习提升自己、正
当竞争。

( 四) 为员工量身打造多元化发展路径

在职业发展方面，企业要做到吸引人才、留住人

才、给人才更好的发展机会和更广阔的发展空间。
企业应当给老一代员工和新生代员工更多元化的发

展渠道，更广阔的发展空间，根据他们自身的情况结

合企业长远目标合理辅助其职业发展，帮助他们减

少不必要的阻力，实现自身和企业的双赢。比如在

培训上，企业可以针对不同群体的员工打造不同的

培训方案［15］，于老一代员工来说，他们可能需要在

知识技能上更新换代，跟上时代的步伐; 对于刚刚走

上岗位的新生代员工来说，他们没有太多的工作经

验，所以在很多方面需要善意的引导和指令，帮助他

们学习人际关系技巧，调整他们的期望值。因为刚

走上工作岗位的新生代员工对工作的期望值一般比

较高，管理者需要帮助他们调整自身状态和心理预

期，让他们逐渐接受可能与期望有所差距的现实; 培

养他们的耐心，让他们知道重复性的工作并不是对

他们的处罚和轻视，而是工作的特性如此。企业应

充分了解怎样做才能调动新老员工的热情、提高他

们的工作积极性和归属感，降低新老员工关于忠诚

度的间距，避免人才流失。
( 五) 针对员工需求设计激励制度

在激励机制方面，企业应该建立良性的激励机

制，有助于激发员工积极的工作的热情与动力，主动

向着企业的目标努力。首先是薪酬方面，由于这是

员工比较关注的部分，也是激励制度中的重要组成

部分，无论新老员工，都应提供与个人的岗位、能力、
绩效相适应的薪酬。在这里也要注意薪酬保密制度

的使用。这是一把双刃剑，积极的方面是，企业通过

薪酬保密保护自己的竞争优势，减少员工间的工资

攀比，维持员工间的和谐气氛; 使低薪者不至于受到

歧视; 减少产生不公平感的可能性，缓解人才流失;
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使企业的薪酬制度有更大弹性，管理者不必就就所

有的薪酬差异作出解释。消极的方面是，企业中不

仅有正式群体的存在，还存在许多非正式群体，这就

意味着通过非正式群体的交流，薪酬不可能是完全

保密的，更何况人们不仅注重结果公平，还注重过程

公平，因此这种保密制度会增加员工的猜疑。其次

在奖金上，可以设计多样化的奖励方式。设置创新

奖，鼓励新生代员工给企业带来积极意义的创新性

行为，肯定他们的想法和能力; 设置特殊贡献奖，对

在企业中兢兢业业工作的老一代员工给予足够的尊

重与奖励; 设置团队奖金，按照每一个体在团队项目

中的发挥的具体贡献值计算并发放奖金，使新老员工

既重视个人的绩效提升，又能够与他人协作带动团队

绩效。在福利方面，实行弹性福利制，在法定福利和

企业固定福利之外，为老一代员工和新生代员工设置

各种可供选择的福利。［16］比如培训项目、购房购车补

贴、子女教育补贴、旅游项目、亲子假日、补充养老保

险等，由员工自行组合成福利套餐，既不增加企业的

成本，又能满足员工的需求，增强激励效果。
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Ｒesearch on the Management Countermeasures of the New Generation
Staff Based on the Intergenerational Differences
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Abstract: As more and more new generation of staff coming into the workplace，the enterprises face many new
challenges caused by the management problems due to the " intergenerational differences" ． The existing traditional
management model has not been applicable to the management of the new generation of employees，and the problem
is endless． How to effectively keep people employed，reduce management costs，increase the value of human re-
sources becomes the new problems that the management process has to face． In order to improve the level of enter-
prise management and increase the efficiency of enterprises，we must face up to the differences，respect for the
differences，and strive to reduce adverse effects caused by the intergenerational differences to a minimum．

Key words: intergenerational differences; human resource management; management countermeasures
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