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基于人才流失视角的国有股份制商业银行人力资源管理研究 
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[摘 要]随着中国金融体制的改革和金融业的全面开放，各商业银行之间的竞争更加激烈，而各 

商业银行之间的竞争主要体现为人才的竞争。目前，国有股份制商业银行存在着人才流失的困境。 

本文剖析了人才流失对国有股份制商业银行的影响，探析了影响国有股份制商业银行人才流失的 

关键因素，并提出了国有股份制商业银行加强人力资源管理的战略选择。 
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伴随着中国金融体制改革的不断深化以及金 

融业的全面开放，中国各类股份制商业银行及区域 

性商业银行迅速崛起，同时，外资银行经营人民币 

业务不再有限制，在各地陆续成立了分支机构，这 

就形成了各商业银行之间竞争的加剧，激烈的市场 

竞争带来了对于高素质从业人员的需求也就越来越 

大，也由此造成了对人才的争夺也日趋激烈。而目 

前，国有股份制商业银行却存在着人才流失的困境， 

大量优秀的人才流失到了各类外资银行和区域性股 

份制商业银行。这已经严重影响到了其今后的经营 

和市场竞争力。因此，国有股份制商业银行的人才 

流失问题就成为当前的研究重点。 

一

、 文献评述 

(一)银行人才流失的原因 

Newaz M．K(2007)指出银行业面临着员工流失的 

问题，并对银行员工流失的主要因素进行了分析⋯。 

Khaled Mahmud(2011)通过对233名在不同银行工作 

的员工进行调查，结果表明，职业发展和薪酬与员 

工的流失显著负相关 。Gabriel Dwomoh(2012)研究 

了员工的流失对银行绩效的影响，指出员工的流失 

对银行服务质量有显著的影响。因此，银行需要采 

取措施保持现有员工，从而防止客户的流失。。 。人才 

的流失会受到收入水平、福利待遇、就业机会等经 

济因素的利益诱导 。付兵涛(2010)指出外资银行的 

诱惑、其他金融机构的吸引以及中国国有股份制商 

业银行 自身存在的问题，如薪酬、银行文化等是导 

致国有股份制商业银行人才流失的主要原因。对此， 

国有股份制商业银行应不断深化体制改革，加强内 

部管理与文化建设 。吕永卫(2010)指出我国商业银 

行面临着人才流失的危机。他将内部营销理论应用 

到人才流失的控制中，设计出内部营销在银行人才 

管理中的三个阶段，从而来控制银行的人才流失哺 。 

娄峰，何盛明(2011)指出薪酬激励缺乏竞争力、培 

训不足、晋升激励不到位等因素是导致商业银行人 

才流失的关键因素 。 

(二)银行人力资源管理的策略 

Ann．P Bartel(2OOO)通过调查和比较得出商业 

银行人力资源管理与贷款数量与质量有很重要的联 

系。商业银行要制定合理的人力资源规划与管理策 

略，保留和吸引核心人才 。Darrel Heide(2001) 

指出商业银行要将员工的发展 目标与银行的发展目 

标相结合，制定适合银行长远发展的银行文化 。 

1wona Wilkowska(2005)通过案例分析，指出商业银 

行要加强对员工培训，制定合理的培训和晋升体制， 

高管层要关心员工的幸福和福利，完善人力资源开 

发策略 。李西遇 (2007)指出在金融开放时代，我 

国国有商业银行面临着人才流失、人力资源管理理 

念的转变、人力资源从业者素质提升、激励机制的 

创新和人力资源管理信息化五大挑战，对我国商业 

银行人力资源管理的革新提出了相应的建议 。张 

正堂(2008)对国外著名商业银行的人力资源管理进 

行了比较分析，详细介绍了其人力资源管理方面比 

较成功的方法，为中国商业银行的人力资源管理提 

供了实践参考 。刘艳丽(2011)指出国有商业银行 

应从薪酬制度、用人制度以及银行文化等方面来加 

强人力资源的管理，防止人才的流失 。 

在现有的研究中，将人才流失理论纳入到国有 

股份制商业银行的人力资源管理的研究比较少。而 

且结合新时期经济特点，对国有股份制商业银行人 

才流失的相关研究还比较少。因此，针对国有股份 

制商业银行人才流失的主要因素，对员工的流失进 

行有针对性管理，是当前国有股份制商业银行人力 
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资源管理的研究重点。 

二、银行人才流失影响因素分析 

为了深入探析影响国有商业银行的人才流失 

原因，对某市国有股份制商业银行分支机构的部分 

员工进行了实地访谈和调查，并发放调查问卷 300 

份，有效问卷 290份。通过访谈与调查来分析出具 

体的影响因素，以及这些因素是如何影响员工的流 

失的。 

本文对 问卷中关于国有股份制商业银行人才 

流失因素的一个主要问题进行分析：以下 16个因素 

对员工流失影响的重要性程度如何(见表 1)。 

表 1人才流失因素 

本文采用因子分析法，对问卷中员工流失因素 

的影响程度分别赋予 l，3，5，7，9不同的分值， 

分别对应影响非常小、影响较小、一般、影响较大、 

影响非常大。运用 Spssi7．0统计软件对调查数据进 

行因子分析，将员工流失的因素进行降维后可以得 

到五个 因子 ，这五个 因子 的累计 贡献度 达到 

95．63％，大于 80％，可以用来解释影响员工离职的 

主要因素。各因素的因子载荷见表 2。 

表 2各因素的因子载荷量 

由表 2可以得出，因子 F 上有较高负荷值的 ， 

和 主要是员工的职业发展，因此将因子 F 命名 

为职业发展因素，同理将 F 命名为薪酬福利因素， 

F3命名为企业文化因素，F4命名为工作满意度因素， 

F 命名为管理因素。其中，F 和 F。的贡献度分别为 

29．31％和 28．31％，在五个因子中贡献度最大，证实 
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员工个人的职业发展和薪酬福利是影响国有股份制 

商业银行的人才流失的最主要因素。 

(一)职业发展因素 

包括个人的发展空问、职位的晋升、学习深造 

的机会等。员工不仅要求公平的薪酬，更希望在组 

织中，通过自身的努力完成组织 目标，并从中得到 

自身知识与技能的进步，进而得到职位上的晋升。 

如果国有股份制商业银行员工在工作中感觉到工作 

枯燥乏味，从具体工作中学不到新的知识和技能， 

职位上长时问得不到晋升，就会产生离职的意向。 

国有股份制商业银行晋升及培训机制的不完善导致 

人才的流失加重。 

(二)薪酬福利因素 

薪酬待遇是导致国有股份制商业银行的员工 

流失的一个重要因素。由于银行之间 “挖人”的竞 

争，一些入驻本地的外资银行、区域性商业银行等 

会给出比较高的薪资待遇，这对当地国有商业银行 

来说是一种压力。当员工将 自己的薪酬与其他银行 

和自己能力相近的朋友进行比较时，只要朋友的薪 

酬比自己的高，他们都会感觉到分配不公，进而导 

致员工的流失。福利作为薪酬包的一部分，对员工 

流失也是有影响的。国有股份制商业银行所提供的 

福利如集体活动、旅游、带薪休假等等，会缓解员 

工的心理压力，在一定程度上可以留住员工。 

(三)银行文化环境因素 

银行文化是银行发展的灵魂。如果员工对银行 

的文化认同度低，员工的凝聚力不足，对所在银行 

缺乏归属感，这在一定程度上也会造成员工的流失。 

银行员工在实现了基本的生理和安全需要后，渴望 

得到社交的需要，希望能够在平等、和谐的氛围中 

工作，并且能够得到他人的认可和赏识。如果员工 

所做的努力和工作长期得不到领导的认可，在部门 

中得不到领导和同事的尊重，便会产生自卑的心理， 

影响工作的积极性，最终导致银行人才的流失。 

(四)工作满意度因素 

问卷调查显示，有 33．4％的员工认为工作压力 

比较大，任务较重，经常需要加班来完成工作，29．7％ 

的员工认为银行要吸引人才，为员工提供的工作 自 

主程度是很重要的。银行业 目前的收入水平与其他 

行业相I；L~H对较高，员工在获得基本的生活保障之 

后，可能更注重自由的工作。随着银行业竞争的不 

断加剧，国有股份制商业银行的发展压力加大，这 

种发展压力会被转嫁到员工的身上。即使不增加工 

作任务，竞争对手的增加会间接的加大国有股份制 

商业银行员工的工作强度。另外，国有股份制商业 

银行的考核制度等存在的漏洞，使员工面临考核、 

贷款回收、客户维护等各方面的工作压力，加大了 

员工的流失。 

(五)管理因素 

国有股份制商业银行虽然陆续进行了股改上 

市，在管理水平与经营绩效方面有一定的提高，但 

在组织管理方面少有较大的突破。长期以来它们的 

管理体制易受到政府的行政干预，其管理方式以及 

管理水平仍然受到行政化的管理格局的影响，对人 

事制度的安排也会产生影响，这也会导致国有股份 

制商业银行的人才流失。 

三、人才流失对国有股份制商业银行的影响 

人才是国有股份制商业银行的核心资源，人才 

的流失意味着银行所投资于人才的全部投入都会丧 

失。人才流失给国有商业银行的业务和经营带来很 

多有形和无形的负面影响。 

(一)人才流失会增加银行的人力资源管理成本 

面对区域商业银行以及外资银行的人才争夺， 

国有股份制商业银行流失的员工大部分是银行的业 

务骨干、专业技术人员，或者是客户经理等管理人 

员。这部分员工是经过长期的培i,Jillri锻炼，银行投 

入了大量的培训费用和内部提拔费用，他们的流失 

意味着银行对他们的教育培训等成本的损失。另外， 

银行需要招聘和选拨新的员工来填补空缺，又要花 

费大量的招聘、选拔、培训和管理费用。越是专业 

和技术人才，企业所需要花费的成本也就越高，而 

且需要时问来进行培训，使新的员工熟悉工作流程 

等，这必然会使国有股份制商业银行的工作衔接性 

受损。 

(二)人才流失降低工作效率和组织内部的凝聚力 

通常情况下，国有股份制商业银行的员工在做 

出离职的决策时，要花费时间寻找新的工作机会， 

会衡量他离职的各项成本和收益。员工对本单位的 

工作满意度会降低，产生消极的情绪，无法专注于 

工作，导致工作效率降低。同时，国有股份制商业 

银行的核心技术人才或者是管理者在银行内部通常 

都形成了一定的群体影响力，这些人才的流失会使 

银行内部其他员工产生心理影响，降低员工内部的 

向心力和凝聚力。而且，未离职的员工看到离职员 

工离开企业后得到了更好的发展，或者得到的收益 

更多时，也会产生离开银行的想法，进而发生寻求 

新的工作机会的行为，这又进一步降低了工作效率 
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和员工的凝聚力。 

(三)人才流失会造成银行客户资源的流失 

国有股份制商业银行的客户，可能会随着员工 

的流失而丢失。特别是一些优质客户，将会随着员 

工的流失而首先被分流。一般情况下，在长期的业 

务营销中，银行的客户经理得到了熟练的业务技能。 

而且在长期进行客户维护的过程中，客户经理与客 

户建立了友谊并取得了客户的信任。客户也更倾向 

于将业务交给 自己比较熟悉的人。因此，客户经理 

流失，会将自己的客户资源带走，造成客户流失。 

四、银行人力资源管理路径选择 

(一)制订完善的职业发展机制 

国有股份制商业银行要根据不同岗位员工的特 

点，制订有针对性的员工职业发展计划。首先，横 

向之间允许员工的调动。通过横向的调动，一方面 

可以使员工进行不同工作之间的变换，缓解员工因 

长期做某项工作而感到的枯燥乏味；另一方面，通 

过横向的调动，员工可以了解到银行内部不同性质 

的工作，使自身的经验和知识得到积累和沉淀。其 

次，制订多方位多通道的晋升渠道。国有股份制商 

业银行应制订完善的员工考核机制，对于业绩突出， 

考核合格后的员工，可以提供晋升通道，反之，则 

可能要被降级。在职位晋升方面，真正做到职位的 

能上能下，动态调整。国有股份制商业银行应坚持 

“以人为本”，不断完善员工的职业发展激励机制， 

建立 “纵向可进退，横向可交流”的职业发展机制， 

拓宽员工的职业发展空间。 

(二)提供有竞争性的薪酬制度 

从总体上看，目前国有股份制商业银行的员工 

薪酬显著低于非国有股份制商业银行和外资银行。 

例如，中国工商银行与招商银行相比，2011年中国 

工商银行的员工人数是招商银行的9．02倍，总资产 

规模是招商银行的 8．17倍，而平均员工薪酬却不到 

招商银行的二分之一。因此，国有股份制商业银行 

要打破原有的薪酬制度，建立具有激励性的薪酬体 

系。从薪酬制度上进行创新，允许各银行根据自身 

的需要确定薪酬标准，使员工薪酬在同行业间具有 

竞争性。同时，奖金方面可以根据员工的业绩与员 

工的工作年限、职位等设立逐年递延奖金：福利方 

面可以采用弹性福利包的做法，设立众多福利选择， 

让各个层级的员工根据自身的需求进行选择。以薪 

酬福利激励员工，让员工感觉到自身的工作得到组 

织的肯定，提高员工的忠诚度。 

(三)创建独特的企业文化 

人性化的文化管理是企业文化管理的最高境 

界。中国国有股份制商业银行应深入 “人本”理念、 

“员工第一”的思想，积极推进企业文化的创新。 
一

是丰富员工的业余文化生活。国有股份制商业银 

行可以根据员工的兴趣爱好，定期的开展形式多样 

的文艺娱乐活动，如文艺、体育比赛等项 目。通过 

各种形式新颖、内容丰富的活动，一方面可以缓解 

员工的工作压力，另一方面在比赛中可以培养员工 

团结向上的精神。二是要关心员工。建立员工档案 

库，真正了解每位员工的情况。要高度重视困难员 

工，了解员工的基本生活情况，对困难员工给予帮 

助。管理层要关心疾病患者，及时到医院看望。在 

日常的生活和工作中，给员工举办生日聚会，为员 

工送去生日的贺词等。通过多种方式，使员工真正 

感觉到自己在银行中的重要性以及银行对员工的关 

爱和重视。 

(四)建立以人为本的员工培训机制 

在知识经济时代，银行业的从业者只有不断的 

加强对业内知识的学习，才能够在激烈的竞争中不 

被淘汰。国有股份制商业银行一是要为员工提供有 

效的外部培训。加大对员工的培训力度，逐步建立 

起基于岗位胜任力的培训体系和有利于员工职业生 

涯发展的培训模式，提高员工接受培训学习的积极 

性。二是定期举办内部培训。国有股份制商业银行 

的培训除了外部培训，还可以定期的举办内部培训 

交流。为员工提供机会，使工作比较出色的员工可 

以将自己的经验和心得在内部的培训和交流中分享 

给其他的员工，加强员工之间的相互学习。通过培 

训，使员工得到更多的学习机会和发展空间，使得 

员工拥有不断进步的成就感，从而对 自己的岗位产 

生归属感。 

(五)提高管理水平 

国有股份制商业银行要在激烈的竞争中留住关 

键人才，就要从管理入手，创新管理理念，适应国 

际化经营环境，积极创新公司治理结构与组织架构， 

打造一流的组织结构，有效提高公司治理的效率与 

效益。要加强对管理人员的培训，定期的邀请专业 

的人力资源管理咨询机构和教育机构专家到银行进 

行讲座与培训，设置多层次的管理技能培训课程， 

为管理者提供学习的机会。通过培训学习，提高管 

理者管理方式、管理能力、管理技巧、沟通能力、 

协调能力。引进国际先进的管理方法和管理技术， 

有效的将管理的科学性和艺术性结合起来，全面提 

高自身的管理水平。 
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五、结论 

面对人才流失的困境，国有股份制商业银行要 

加强人力资源的建设，创新薪酬福利制度，转变管 

理理念，提高管理水平，增加培训力度，营造 良好 

的企业文化氛围，为员工提供更大的职业发展空间。 

真正实现以经济利益为核心的物质激励和以人力资 

本权力、地位为主的非物质激励，充分调动银行员 

工的积极性、主动性和创新性，为国有股份制银行 

的发展吸引人才、留住人才，增强银行的发展后劲 

和在激烈竞争环境下的综合竞争力。 
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Study on the human management of state--owned j oint-—stock commercial 
banks based on the perspective of talent Turnover 

JIA Ji—nan，LI Jing 

(School ofEconomics and Management，Hebei University ofEngineering，Handan 056038，China) 

Abstract：As China’S financial system reform and the fu11 liberalization of the financial industry．the competition 

between the commercial banks is more intense．But the competition between the commercial bank s is mainly the 

talent competition．Currently，the state．owned joint．stock commercia1 bank s faced the plight of talent turnover． 

This Paper analysed the impact of talent turnover to the stated—owned joint—stock commercial banks，and dissected 

the key factor of the talent tumover．Finanlly，this paper put forword the strategic for the stated—owned joint—stock 

bank s to enhance their human resources management． 
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