
军转干部的职业适应困境与突破：
基于认同理论的分析

郭晟豪　 王皓铎　 王宇鹏

【摘要】军转干部是党和国家的宝贵财富。近年来，党和国家为妥善安置军
转干部作出了多项部署安排；但部分军转干部在转业后仍面临一些职业适应的
困境。论文运用深度访谈法，基于认同理论，分析了当前军转干部职业适应困
境的表现、成因及应对策略。研究发现，军转干部职业适应的困境主要表现在
工作上难以胜任新岗位，人际上与领导、同事关系欠佳，以及发展上忧心职业
前景等三个方面。其中，工作方面的困境主要是因为岗位安置与自身能力不协
调，人际方面的困境主要是因为尚未适应新的人际关系，发展方面的困境主要
是因为职业生涯规划欠妥。相应地，可以通过优化转岗模式，创新转岗培训，
引导军转干部及其领导、同事转变观念，完善职级转换制度，统一安置标准等
方式应对上述问题。研究同时还对退役军人管理保障部门、转入政府部门和军
转干部提出了相关建议。
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一、引言

党的二十大报告强调，“加强军人军属荣誉激励和权益保障，做好退役军人
服务保障工作”。长久以来，党和国家高度重视退役军人事务，多次提出加强退
役军人保障体系建设，保障退役军人依法享有相应的权益。２０１８年，退役军人
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事务部成立，全面负责退役军人管理、安置、服务等各项事务。２０２０年１１月，
全国人民代表大会常务委员会通过的《中华人民共和国退役军人保障法》明确
“退役军人为国防和军队建设做出了重要贡献，是社会主义现代化建设的重要力
量”。根据《军队转业干部安置暂行办法》（中发〔２００１〕３号），军队转业干
部（下称“军转干部”）是指“退出现役作转业安置的军官和文职干部”。军转
干部是退役军人中的佼佼者。《中华人民共和国退役军人保障法》规定：“以转
业方式安置的，由安置地人民政府根据其德才条件以及服现役期间的职务、等
级、所做贡献、专长等和工作需要安排工作岗位，确定相应的职务职级。”２０２２
年２月，由中共中央办公厅、国务院办公厅、中央军委办公厅联合印发的《“十
四五”退役军人服务和保障规划》进一步提出了“政治引领作用充分发挥、安
置就业质量全面提高、抚恤优待制度更加健全、合法权益得到有力维护、服务
保障能力明显提升、尊崇尊重氛围不断浓厚”六项总体目标，为军转干部有关
工作指明了方向。党和国家制定、实施的诸多举措旨在切实保障军转干部能够
得到妥善安置，力求人尽其才，各得其所。

然而，目前我国军转干部的安置工作仍存在一些问题。当前，军转干部安
置工作主要依照２００１年国务院、中央军委印发的《军队转业干部安置暂行办
法》（中发〔２００１〕３号）。这一暂行办法迄今已运行二十余年，在应对当前的
部分现实问题时已经显得捉襟见肘。尤其对于转业后进入政府部门工作的军转
干部，他们在职业适应方面面临许多挑战，难以实现人尽其才，部分军转干部
的活力尚未得到充分的激发。但是，当前学界对于退役军人安置工作及军转干
部的研究尚不充分。现有研究大多从体制、制度的宏观层面入手，在一定程度
上忽视了军队干部转业后所面临的职业适应困境，并且较少基于学术理论从微
观层面分析军转干部的职业角色转变问题。同时，这些研究大多为“应然”层
面的演绎，鲜有研究扎根一线去深度触及、调查军转干部所面临的现实问题。
习近平总书记多次强调“把论文写在祖国的大地上”，广大科研工作者应该研究中
国问题，通过学术研究切实为中国社会发展服务（丁元竹等，２０２１）。本研究正是
立足于我国军转干部安置工作的现实，着眼于军转干部的实际境遇，通过深入调
研获得一手资料，基于归纳和分析，为破解军转干部的职业适应困境提出对策建
议，为扎实发挥好军转干部这一重要人力资源的独有优势提供可行之策。

二、文献回顾

当前退役军人转业安置的相关学术研究尚未得到足够重视，研究总量有限
且多为规范性研究，实证研究相对匮乏。现有研究主要关注宏观的体制机制问
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题，从机构保障（李玉倩、陈万明，２０１８；王增文，２０２１）、制度保障（刘纪
达、王健，２０１９；李卫海、王金虎，２０２１）、法律保障（韩君玲、王一宏，
２０２１）等角度出发探讨当前我国退役军人转业安置的成效与不足。也有部分研
究着眼于历史视角，对建国以来尤其是改革开放以后的退役军人安置工作开展
系统性回顾（王众、刘卫东，２０１９；岳宗福，２０２０），尝试从制度变迁中汲取养
分。此外，还有一些研究聚焦国外退役军人管理保障的经验做法（谢和均、徐
应萍，２０１８）。仅有少数研究关注到了退役军人转业后所面临的现实问题（王沙
骋等，２０２０），但并未深入现实情境进行研究。相较退役军人安置的总体性研
究，对退役军人中军转干部群体的分析则更匮乏。《军队转业干部安置暂行办
法》（中发〔２００１〕３号）的颁布实施是党和国家干部人事制度改革的一项重大
举措，是建立适应社会主义市场经济需要的、有中国特色的退役军官安置制度
的具体步骤。因此，军转干部是精细化研究退役军人安置问题较好的入手点。
然而，当前多数退役军人转业安置研究并未聚焦军转干部，大多仅在谈及某一
具体制度或政策时才使用军转干部的概念，且主要关注职业培训及能力开发等
方面（王斌等，２０１８；周定财，２０２０），尚未形成研究规模。针对性研究的缺失
使得军队干部转业后的现实境遇和内心想法未能得到足够的关注，对于他们面
临的困境也重视不足，这不利于军转干部工作效能的提升。综上所述，深入把
握军转干部群体的特点，了解军转干部的职业适应困境，开展针对性、精细化
的研究十分必要。

此外，当前军转干部研究的薄弱还体现为理论性不足。军队干部转业后的
工作表现实质上隶属个体在环境中的组织行为，尤其适宜从公共部门组织行为
的视角切入分析（Ｇｒｉｍｍｅｌｉｋｈｕｉｊｓｅｎ ｅｔ ａｌ． ，２０１７；张书维、郭晟豪，２０２１）。军
队干部退役转业到政府部门工作后，面临工作、生活等诸多方面的改变，发生
了状态推移（Ｓａｍｐｓｏｎ ＆ Ｌａｕｂ，１９９６）。干部在先前军旅生涯中所形成的职业素
养和实践能力并不一定能完全胜任新的社会角色。军队干部所经历的转业，究
其本质是一种身份角色的转变。干部从军队进入到政府部门工作，其身份特征
（ｉｄｅｎｔｉｔｙ）由“军人”转变为“干部”，适宜采用认同理论（ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｔｈｅｏｒｙ）分
析（周晓虹，２００８）。认同理论认为个体的“自我”是在其与他人的互动中产
生的，个体与社会间的交互关系不仅仅描述了个体现象，还可以用于解释社会
行为并给出可能的调适方式。在互动中，他人会根据个体的相应角色向个体做
出关于角色的反馈，即社会角色期待，这些期待构成了个体发展自我意义感和
自我界定感的基础（Ｂｕｒｋｅ ＆ Ｒｅｉｔｚｅｓ，１９８１）。个体会自发进行认同控制，逐步
让自己去符合这些期待（梁樱，２０１６）。当个体经过自我控制的努力，但仍与互
动情境的反射性评价不符时，即出现认同控制失败，个体就会出现认同分裂，
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产生压力、抑郁和焦虑等负面情绪甚至消极行为（Ｍａｒｃｕｓｓｅｎ，２００６）。军转干部
转业后也在经历角色转变，并尝试通过认同控制来适应新的职业。但这一过程
充满挑战，如果遇阻，则易于出现认同分裂，产生负面效果。综合上述分析，
认同理论可以为分析军转干部的职业适应困境提供抓手，并为寻求其突破提供
一定启示。

三、研究设计

本研究关注军转干部面临的职业适应困境，聚焦转入政府部门的军转干部，
力图发掘困境形成的现实原因和因应策略，具体采用定性研究进行探索和归纳。
为了解政府部门中军转干部的现实境遇及内心想法，本研究运用深度访谈法收
集资料，并通过响应式追问获得更多、更充分的素材，在一定程度上弥补以往
研究注重军转干部安置的宏观制度剖析，而忽视微观层面军转干部个体行为、
心理分析的不足。调查研究分三批次进行，共访谈军转干部４３人（次）；访谈
具有实际管理经验的退役军人管理保障部门干部、军转干部安置单位干部８人
（次）。第一批次访谈着重探究转入政府部门的军转干部职业适应困境及其成因，
以笔者所认识的“种子”军转干部为起点，通过“种子”推荐的方式扩大受访
者数量，共访谈了２３位军转干部。第二批次访谈，在总结第一批次访谈资料的
基础上，将重心转为军转干部如何应对职业适应困境，选取先前访谈的６位在
职业适应困境方面具有特点和思考的军转干部样本追加访谈。通过本批次的访
谈发现，真正有效突破困境的受访者较少，受访者以谈论期待为主。第三批次
访谈使用前两阶段访谈的初步结论，再次通过推荐受访者的方式邀请未参加过
访谈的军转干部作为新受访者，向受访者确认相关的初步研究结论是否确实、
完整，并进一步补充追问突破困境的实例或思考。本研究的军转干部受访者基
本信息见表１。此外，为了获得来自更多视角、更加全面的信息，加强研究结论
对于帮助军转干部突破职业适应困境的实操性，本阶段不仅追访了之前批次的
军转干部，还增加了对目前处于退役军人管理保障部门、军转干部安置单位的８
位干部的访谈①。
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① 受访号４１—４６为军转干部安置单位的业务科长１人、业务股长１人、业务干部１人
和普通干部３人，编号依次为ＢＲＸＭ － １、ＢＷＣＣ － ２、ＢＲＷＪ － ３、ＢＷＭＨ － ４、ＡＤＷＦ － ５、
ＪＪＹＬ － ６；受访号４７—４８为退役军人管理保障部门的主任科员２人，编号依次为ＡＹＸＱ － ７、
ＪＹＣＺ － ８。



表１　 军转干部受访者基本信息
受访号性别年龄 类型 转业前级别 转业后级别① 现级别 编号
１ ／ ３６ ／ ５１ 男 ３５ 省直机关技术１０级（工程师） 二级主任科员二级主任科员ＡＮＹＱ１０２００１１ ／ ３１ ／ ３２

２ 男 ３５ 地级市 副营职助理 副主任科员业务科室副科长ＢＴＸＧ０９１７０４１

３ 男 ４０ 省会城市 正连职干事 四级主任科员业务科室副科长ＢＲＤＹ０１１８０３１

４ ／ ３４ 男 ３７ 省会城市 副营职参谋 副主任科员 三级警督 ＢＧＤＬ０２１７０４１ ／ ３

５ ／ ３１ 男 ３６ 省会城市技术１１级（工程师） 副主任科员 三级主任科员ＢＲＣＹ０７１６０５１ ／ ３

６ 女 ４３ 省会城市技术９级（工程师） 科员 三级主任科员ＢＲＨＲ００１１１０１

７ ／ ２７ ／ ４９ 男 ４０ 省会城市技术９级（工程师） 一级科员 一级科员 ＢＲＹＺ０２１８０３１ ／ ２ ／ ３

８ 男 ３４ 省会城市 副营职指导员 副主任科员业务科室副科长ＢＦＷＧ１０１８０３１

９ ／ ５０ 女 ４５ 省会城市 技术１１级（护士） 科员 一级主任科员ＢＲＡＬ９４０３１８１ ／ ３

１０ ／ ２８ ／ ３５ 女 ４３ 省会城市 正连职参谋 科员 一级主任科员ＢＲＺＹ９６０８１３１ ／ ２ ／ ３

１１ 男 ４０ 省会城市 副营职参谋 副主任科员 二级主任科员ＢＪＧＨ０３１８０３１

１２ ／ ２４ 男 ４０ 省会城市技术９级（工程师） 四级主任科员一级主任科员ＢＳＹＭ０３１９０２１ ／ ２

１３ 男 ３３ 地级市 正连职参谋 一级科员 四级主任科员ＣＡＷＹ１１１８０３１

１４ ／ ２９ 男 ３５ 省会城市 正连职中队长 一级科员 四级主任科员ＢＲＹＰ０９１８０３１

１５ ／ ２５ 男 ４０ 省会城市技术１０级（工程师） 四级主任科员三级主任科员ＢＭＪＷ０３１９０２１

１６ ／ ２６ ／ ３０ 男 ５０ 省会城市技术１０级（工程师） 副主任科员 业务科室科长ＢＲＳＨ９７１０１１１ ／ ２ ／ ３

１７ 男 ３５ 地级市 副营职参谋 副主任科员 业务科室科长ＤＸＤＷ０９１８０３１

１８ 男 ４０ 省会城市 副营职参谋 副主任科员 三级主任科员ＢＲＹＦ０３１６０５１

１９ ／ ３２ 男 ３５ 省会城市技术１１级（中队长） 副主任科员 四级主任科员ＢＣＬＷ０５１８０３１ ／ ２

２０ 男 ３４ 地级市 副营职协理员 副主任科员 一级主任科员ＥＢＪＬ０９１８０３１

２１ 男 ３６ 省直机关技术１１级（工程师） 副主任科员 四级主任科员ＡＫＹＰ０９１８０３１

２２ ／ ３３ 男 ３４ 省直机关 副营职参谋 副主任科员 二级主任科员ＡＢＨＬ０９１８０３１ ／ ２

２３ 男 ３８ 省会城市 副营职参谋 副主任科员业务科室副科长ＢＴＫＪ０３１８０３１

３７ 男 ４０ 省会城市 正营职参谋 三级警督 三级警督 ＸＧＸＴ０６２１３３

３８ 男 ３４ 县级市 正连职参谋 四级主任科员业务科室科长ＴＺＧＱ０９１８３３

３９ 男 ３６ 地级市 正连职参谋 一级警司 三级警督 ＧＧＰＨ０９１８３３

４０ 男 ４０ 省会城市 正营职参谋 副主任科员 二级主任科员ＢＵＨＬ０２１７４３
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① ２０１９年３月，中共中央办公厅印发《公务员职务与职级并行规定》以后，为推行公务员
职级与待遇挂钩制度，重新划定了综合管理类公务员的行政职级，在此年份之前、之后转业的军
队干部转业时级别描述存在一定差异。



本研究对资料的分析依据Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ （１９８９）的质性资料处理建议进行。首
先，对全部的资料进行整体性研读，凝练核心意涵和逻辑线索，完成田野速写
（ｗｒｉｔｅｕｐｓ），保证已经全面熟悉资料并且在归纳时使用所有资料。其次，基于研
究目的，将资料按照军转干部职业适应的现实逻辑归纳（Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，２００７），形
成职业适应困境的表现、成因以及应对等三个主要环节。最后，将环节内的资
料进一步整理，提炼出工作、人际、发展等三个方面，并审视性检验具体环节
中资料的充沛程度，根据需要补充相应内容。本研究在第三阶段通过新增受访
者和追访的方式确认资料达到饱和，同时对于分析过程中出现的歧义和其他问
题，都进行了原始资料的核对和补充性确认，经过多次调整直至形成一致且稳
定的综合性逻辑模型（如图１所示）。

图１　 军转干部职业适应困境的表现、成因与应对
资料来源：作者自制。

四、军转干部职业适应困境的表现、成因与应对

（一）军转干部职业适应困境的表现

１ ． 工作方面难以胜任新岗位
（１）完成岗位要求力不从心。转业后，无论是完成新岗位的具体业务工作，
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还是一般性的行政工作，一些军转干部均表现出不同程度的力不从心。例如，
一位军队参谋转业后进入地方公安局工作，办案时却不了解基本的笔录程序，
他表示，“像我现在在公安单位，笔录都不会问，程序也不懂，根本就不会办案
（访谈资料，ＢＧＤＬ０２１７０４１）”。也有一位军队护士转业后从事专业性较强的财
务工作。她回忆说，“当时我进单位的时候，主任就不太欢迎，说我们缺个出
纳，你一个护士，能干得了这个工作吗？最后还是让我干了出纳（访谈资料，
ＢＲＡＬ９４０３１８１）”。这一情况也得到了其他受访者的观察验证，许多干部转业后
只能如新人般从零开始学起。比如，“我们单位有几个同志都是部队上的护士，
到地方后从事会计、出纳的，都是从零开始（访谈资料，ＢＲＺＹ９６０８１３１）”。在
业务工作之外，对于一般性的行政工作，一些军转干部也常常表现出力有不逮。
以文字工作为例，政府部门通常对干部的文字能力具有一定要求，许多受访军
转干部均有类似体会，“市一级机关，对文字材料的要求很高。各种文件、材料
的起草，都不能有差池” （访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）。但是一些军转干部表
示，“转业到市级行政机关后，感觉自己的文字写作能力和岗位需求相差较大
（访谈资料，ＢＦＷＧ１０１８０３１）”，难以顺利完成工作任务。

（２）难以着手适应工作。与此同时，一些军转干部想要借助自身努力实现
职业适应的“认同控制”，却常发现难以着手。部分受访军转干部表示，转岗后
并不清楚自己具体该做些什么，“一般都是领导安排做什么就做什么，如果没有
安排，就不知道该干啥了（访谈资料，ＢＲＹＺ０２１８０３１）”。部分转业后的军队干
部很难快速熟悉政府部门工作的基本业务流程，“转业后遇到的问题之一就是业
务不熟悉，原来工作大部分时间在基层连队，在（军队）机关工作时间非常短
（访谈资料，ＢＦＷＧ１０１８０３１）”，对于政府中的工作流程感到迷茫。即便在熟悉
业务流程以后，也只是了解自己经手的工作，对工作全貌仍未形成整体性认识。
但是政府部门工作对各部门间协调、配合具有很高要求，只了解自身较为局限
的工作内容，同样难以保障工作的顺利开展。一位受访者谈道，“基本简单的工
作流程掌握了，但是对工作的了解局限性严重，只知道本处室的工作，对其他处
室的工作知之甚少，工作起来就不那么顺畅了（访谈资料，ＡＮＹＱ１０２００１１）”。对
自身工作内容的迷茫，以及各部门协调配合工作的高度复杂性，导致作为新成
员加入的一些军转干部不知道自己可以通过怎样的方式来适应，进而可能陷入
认同控制失败所带来的负面情绪中。
２ ． 人际方面与领导、同事关系欠佳
（１）与领导、同事偶有摩擦。个别军转干部谈及，自己转业后在新单位难

以与领导、同事相处融洽，甚至受到排挤等不公对待。一位受访者表示，“有些
单位对军转干部有点儿歧视，看不上军转干部，军转干部也不太受重用（访谈
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资料，ＢＭＪＷ０３１９０２１）”。还有受访者认为存在对军转干部的排斥。例如，“当
时通报表扬的奖状上给他（军转干部）直接写的是科员，也没有写什么主任科
员、正科级干部之类的，我觉得他们单位有点排斥军转干部（访谈资料，
ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。在一些军转干部看来，个别领导、同事认定了军转干部是缺
乏能力且占用岗位资源的“新人”，于是理所当然地将其当作新人对待；而这往
往与军转干部对自身的定位不符。有受访者谈道，“地方单位领导或多或少会存
在忽略军转部队工作经历的情况，用对待类似新入职大学生的心态看待他们，
导致军转干部心态上有种抵触情绪（访谈资料，ＢＲＣＹ０７１６０５１）”。

（２）一些军转干部感到关系难以改善。对大多数军转干部而言，政府部门
是一个与军旅生活存在巨大差异的新环境。许多受访者均谈及军队成员彼此之
间相互信任、关系密切。比如，“我的两岁的孩子放到我们（部队）大院，不用
担心他会走丢，会有人帮你看着他，那是一个特别安全的地方（访谈资料，
ＢＲＡＬ９４０３１８１）”。在新的环境中，一些受访的军转干部感到了疏离，认为人与
人之间缺乏亲切和关怀。例如，“人际关系很冷漠，互相之间举手之劳的事情都
不会给你帮忙（访谈资料，ＢＲＡＬ９４０３１８１）”。这种情况对于个别军转干部影响
持久，一位受访者在转业后很久也难以适应，“转业三年了，虽然又认识了很多
人，但还是感觉人际交往的圈子太小，共同语言、共同话题方面有障碍（访谈
资料，ＤＸＤＷ０９１８０３１）”。个别军转干部在新环境中不知所措，陷入了关系上的
认同控制失败。当关系需求得不到满足，工作效能也会降低（Ｂａｔｔａｇｌｉｏ ｅｔ ａｌ． ，
２０２１），职业适应困境也随之加剧。

３ ． 发展方面忧心职业前景
（１）职业起点往往未达到一些军转干部的预期。有受访者认为，存在军队干

部转业职级较低的情况。比如，“像我在部队是专业技术干部，回来安排是科员。
虽然待遇上还不错，但还是会有一些失落感（访谈资料，ＢＲＹＺ０２１８０３１）”。个
别受访的军转干部感到受到了不公对待。例如，“一个副营职的干部，去了（政
府部门）之后变成一个普通科员。这就相当于是从副营降职到正连，我们也没
有受到什么处分……确实是有损人的自尊心（访谈资料，ＥＢＪＬ０９１８０３１）”。与
此同时，一些受访的军转干部表示自己在待遇上并未得到足够保证，在家庭住房、
家属安置等方面待遇有限。比如，“部队转业费少则几万，多也就二三十万，与现
在高额的房价不成比例，还是负担不起（访谈资料，ＢＲＺＹ９６０８１３１）”。“现在公
租房、廉租房对刚毕业的大学生倾向较多，对部队转业人员倾向则较少（访谈
资料，ＢＲＺＹ９６０８１３１）”。较高的预期与较低的实际待遇相碰撞，同样造成了个
别军转干部的认同分裂，他们的工作积极性也随之下降。

（２）部分军转干部对职业发展前景感到忧心。除了没有取得自己理想的
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职级、待遇以外，更令一些军转干部感到忧心的是他们似乎难以看到自己未
来的发展。一位受访的军转干部认为单位对自身不重视，“单位上对军转干部
不太重用，不太当回事，军转干部对以后的发展、前程有些担忧（访谈资料，
ＢＭＪＷ０３１９０２１）”。同时，一位受访者根据以往军转干部的经历，也认为军转干
部在被分配到新单位后很难再得到进一步提拔，“我们分管副局长也是个军转
（干部），２００３年转业下来的时候是副县（级），又干了快２０年还是副县（级）
（访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。职业发展的黯淡前景在很大程度上打击了部分
军转干部的工作积极性。有受访者就表示，“年轻干部还有冲劲、还有干劲，工
作比较热情；我们基本上动力有点不足，也不想提高自己（访谈资料，
ＢＲＤＹ０１１８０３１）”。

（二）军转干部职业适应困境的成因

１ ． 工作上安置岗位与自身能力不协调
（１）一些军队干部转业被安置的岗位对口度不高。军队干部转业后的工作由

退役军人管理保障部门统一安排，但一些地方并不具备为军转干部找到对口岗位
的条件，个别部门只能暂且将军转干部安排至当前人手空缺的职位中。比如参
谋转业成为警察（访谈资料，ＢＧＤＬ０２１７０４１、ＸＧＸＴ０６２１３３、ＧＧＰＨ０９１８３３），
又如上文提到的军队护士转业做出纳（访谈资料，ＢＲＡＬ９４０３１８１）。转入政府部
门常常通过“人适应岗位”替代“岗位适合人”，这种替代在现实中往往存在
问题。有受访者就表示，“突然到一个新的岗位上，无论是执法还是什么（工
作），都要有一个融入的过程，尤其是跨度非常大的新岗位（访谈资料，
ＢＣＬＷ０５１８０３１）”。尽管许多地方的退役军人管理保障部门已经意识到岗位安置
的对口度问题，在军转干部上岗前会组织岗前培训，但大多周期较短，且内容
多以思想理论为主，较少涉及军转干部转业后所必备的实操知识和技能。

（２）短期内难以掌握工作所需能力。尽管多数军转干部具有提升自我、适
应工作的学习意愿，但必须意识到的是，能力的培养难以在短期内完成。以前
文提及的文字能力为例，一般公务员在上岗前需要通过国家公务员考试对申论
及行政能力的测试，在入职前就已经具备一定的公文写作基础。部分军转干部
在入职前只接受过短促的岗前培训，难以具备工作所需的文字功底。一位军转
干部就常常感叹，“写材料真是不行，以前没接触过公文写作，到了地方才开始
接触（访谈资料，ＢＲＨＲ００１１１０１）”。一般性的行政能力尚且难以短期培养，办
案、财会等过往未曾涉及的业务能力更是难以快速掌握，因此，部分干部在转
业后的一段时间常感到难以正常开展工作。

（３）个别领导、同事帮扶积极性不高。干部能力的成熟多离不开领导、同
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事的指点和帮助。但是，一些受访的军转干部则感到自己没有太多领导、同事
愿意带教，工作能力的提高有赖于自行摸索。比如，“工作上手难度大，主要是
无人带教，基本全靠自己摸索（访谈资料，ＡＮＹＱ１０２００１１）”。一位受访者表
示，如果有人带教将显著改善这一情况，“比如说收文、发文等工作有哪些流
程，如果有人带教，很短时间内就能学懂，但因为无人带教具体流程，只能自
己边看边学……花费了大量时间（访谈资料，ＡＮＹＱ１０２００１１）”。个别领导、同
事在帮扶上的消极态度更加使得一些军转干部只能通过自身摸索来应对工作上
的难题。

（４）工作压力影响学习新的工作技能。对于军转干部转业后的能力养成而
言，一些受访者表示自己的工作压力繁重，“受工作职责所系，工作头绪很多，
压力很大，有省上同系统下达的各类任务，也有市上各部门的工作任务，还有
领导随时安排的事情（访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。因此，他们认为自己没有
足够的时间来学习工作技能，只能一边工作一边学习，这反过来使得他们的工
作压力更加繁重。例如，一位受访者说，“边学习、边处理业务、边筹备会议、
边组织筹建机构（局机关内设科室的设置、局属单位的设置）是那段时间的重
点任务，晚上从来没有在１２ 点前下过班，还熬了３ 个通宵（访谈资料，
ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。这一部分军转干部忙于应对、处理每天的工作，难以学习新
的工作技能以应对自身工作方面的困境。
２ ． 人际上尚未适应新的人际关系
（１）单位人际关系需要维护。一些受访者认为，与政府相比，军队的人

际关系相对更简单。“（军队）关系比较简单，单位需要你打交道或者协调的
事也比较多，这方面感觉变化比较大（访谈资料，ＢＧＤＬ０２１７０４１）。”对于长久
适应了军队相处模式的军转干部而言，如果一部分人在自身角色定位上存在误
差，忽视了人际关系需要维护，那么这些干部就会感到不适应。有受访者直言，
“我们军转干部在部队上环境比较单一，大家容易锻炼成一根筋……相比地方，
在这个为人处世的灵活性方面，确实还存在一定差距（访谈资料，
ＢＭＪＷ０３１９０２１）”。同时，有的军转干部将自己硬派的行事作风带到了工作中，
却因为人际交往的方式让自己陷入被动。例如，“我们这个科长部队作风过硬得
很，动不动就把领导顶一下（访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。 “性格比较耿直、
工作能力很强的转业干部，因一时对人抱怨或者发火，往往导致工作很被动，
在协调工作中难度增大（访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。

（２）被认为“挤占”单位资源。一些军转干部感到，自己的到来让单位的
同事认为原有的工作岗位和资源被“挤占”，自己会被刻意排斥。一位受访者
称，“地方单位对军转（干部）的排斥也是有的……他转下来就会占一些岗位，
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人家肯定会排斥（访谈资料，ＢＳＹＭ０３１９０２１）”，“排斥也是（因为）资源特别
的有限（访谈资料，ＢＲＡＬ９４０３１８１）”。还有受访者表示， “异样眼光肯定有
啊……觉得军转（干部）干啥也不会，一来就级别那么高（访谈资料，
ＡＮＹＱ１０２００１１）”，认为单位同事对军转干部心有不满、人际关系复杂。而在一
些军转干部看来，他们却应该被安排在相较现实更高的职级上，这也导致了这
些军转干部的心理失衡，“在地方工作，年轻同志很快就成了工作时间长得多的
老同志的领导，部队几乎没有这样的情况。如果停留在部队那些任职观念上，
是会心态失衡（访谈资料，ＢＲＺＹ９６０８１３１）”，这进一步加深了处理人际关系的
难度。

（３）过往习惯使一些领导、同事不习惯。很多军转干部在转业后仍保有部
队习惯，许多受访者谈及，“我们这个转业转得还不是很彻底，有时候处理一些
事情会带有部队的习惯在里面（访谈资料，ＢＲＤＹ０１１８０３１）”，将“接到任务迅
速执行”的习惯带入行政工作，却适得其反。有军转干部举例说，“（我）接到
工作任务就迅速执行。（但）接到工作后迅速行动起来不一定是最佳选择……如
果主要领导和班子成员之间还没有形成一个统一意见就贸然执行，反而妨碍、
延迟工作进度（访谈资料，ＢＴＸＧ０９１７０４１）”。此外，一些军转干部会用军队的
高标准要求他人。例如，“我们之前接受的这种严格的纪律会形成一种习惯，就
是经常会用部队标准去要求别人。但是在这个地方（政府部门）并不需要这么
高的要求，所以会显得格格不入（访谈资料，ＢＲＤＹ０１１８０３１）”。这些军转干部
的过往习惯使一些单位领导、同事感到不习惯。
３ ． 发展上职业生涯规划欠妥
（１）转业职级安排有落差。由于地方在职级安置时具有一定自主权，一些

军转干部对安置的结果难以完全满意。例如，“我的安置级别为科员，和别的省
份有差距，感觉不大合理（访谈资料，ＢＲＨＲ００１１１０１）”。“我只能套到四级主
任科员，相对于自己这个年龄阶段，到地方的人如果好好干的话，基本都已经
可以干正科了（访谈资料，ＢＳＹＭ０３１９０２１）”。一位军转干部安置单位的干部谈
及，军转干部转业后往往需要一段适应时间，通常不适合直接委以重任，“军转
干部转变身份和角色不及时，‘适应期’较长，组织一般无法直接委以重任，通
常都要观察一到两年，所以军转干部短时间内会错过一些机会（访谈资料，
ＢＲＸＭ － １）”。但这种安排常难以被部分军转干部接受，在很大程度上影响了这
些军转干部的工作积极性。

（２）年长干部难有晋升机会。一些受访者表示，有些年长的军队干部转业
后被安排在低职级，这使得他们失去了很多潜在的晋升机会。一些政府部门常
常存在干部到达一定年限没有被提拔至某一职级，就不会再继续被提拔的隐性
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规则。一部分被安排在较低职级的年长的军转干部会感到发展前途无望。一位
受访者表示，“我转业以后年龄也偏大……有时候在工作之余，就想人生后面的
路该怎么走，其实感觉已经能看到尽头了（访谈资料，ＢＲＤＹ０１１８０３１）”。另一
位受访者也印证了这一现象，“军转干部转业时年龄偏大，地方部门现在推行领
导干部年轻化力度较大，可能导致这些军转干部成长空间受限（访谈资料，
ＢＲＸＭ － １）”。一些军转干部没有明确的职业生涯发展规划，在涉及提拔晋升时
对个人的发展前景感到担忧。

（三）军转干部职业适应困境的应对
值得深思的是，在调研中依靠军转干部自身努力破解职业适应困境的案例

较少，只有一位军转干部表示自己适应了职业的转变，“通过认真学习相关法律
法规、总结前辈经验，现在基本能够胜任本职工作，圆满完成单位领导交代的
各项工作（访谈资料，ＢＦＷＧ１０１８０３１）”。而在外界帮助下实现职业适应的情
况，即便在追问之下也鲜有提及。调研中，许多受访者分享了他们心中的期待，
一些受访者介绍了我国部分地方破解军转干部职业适应困境的经验。
１ ． 转岗与培训的“组合拳”
为应对工作方面的困境，诸多受访者希望可以改善“转岗”“培训”两个

方面。在优化转岗方面，有受访者期待在转岗过程中可以给予军转干部更多
的自主权。一位受访者提及部分地方已在实行“按分选岗”的新转岗模式，
“比如现行的双选制度，在公开透明上不太强……有的省份已经淘汰了双选制
度，用‘按分选岗’制度来替代，根据得分由高到低，从第一名开始优先选择
岗位（访谈资料，ＡＮＹＱ１０２００１３２）”。即便短期内难以推广，许多军转干部都
期待地方政府部门在不苛求“精确匹配”的前提下，尝试加强“方向匹配”，
许多受访者都对此给予了恳切希望。“军转部门应该对我们以前所从事的工作、
现在将要从事的工作有一个了解，专业更好地对口，这样就能方便上手……对
我们以前的工作也不是一种否定（访谈资料，ＢＲＹＰ０９１８０３１）。”这不仅有利于
军转干部更快适应工作，也有利于其更好地与单位同事相处。“我认为我就是找
到了一个对的工作，干的也是我以前的老本行，单位里面的同事关系也比较融
洽（访谈资料，ＡＫＹＰ０９１８０３１）”，更利于各项工作的正常开展。与此同时，许
多军转干部都期待地方可以创新优化岗位培训。部分地方的培训过分强调政策
宣讲，却忽视了对军转干部业务知识、专业技能的培训。一位受访者表示，“政
府部门对军转干部培训这部分政策讲得多，实际操作部分讲得少（访谈资料，
ＢＲＺＹ９６０８１３３）”，许多军转干部渴求真正涉及专业性知识的培训。一位受访者
说道，“可以根据不同岗位讲一些专业性知识，一些专业性培训将会使军转干部
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尽快胜任新的岗位工作（访谈资料，ＢＲＺＹ９６０８１３３）”。同时，许多军转干部期
待入职后得到有针对性的二次培训，与岗前培训互为补充。例如，“在岗前培训
时，讲解机关收文、发文、办文的统一流程和注意事项；分配到单位后结合单
位实际，由办公室对当年接收的军转干部进行培训，直接放到办公室参与本单
位收发文、办文、办会等各种工作流程，之后再分配到具体岗位开始工作（访
谈资料，ＡＮＹＱ１０２００１１）”。
２ ． 自我悦纳与他者悦纳
前文已述及，个别军队干部在转业后出现人际方面的问题，重要原因之一

即在于没有悦纳自我，认清自己的角色转变。一位退役军人管理保障部门干部
提出，“要引导军转干部转变观念，在待人接物和为人处世方面尽快融入地方环
境，正视差异、接受差异、转变差异（访谈资料， ＪＹＣＺ － ８）”。正视、接受、
转变是军转干部悦纳自我、摆脱人际方面困境不可或缺的过程。一些军转干部
已经意识到了这一问题，他们谈道，“部队转业干部在部队少则几年、十几年，
多则几十年，工作模式、工作作风如果都不能改变，在与人的相处中难免会被
误解（访谈资料，ＢＲＺＹ９６０８１３１）”。在自身在新环境下的角色转变形成较为清
晰的认识后，这部分适应较好的军转干部会积极接受认同分裂带来的压力，正
视差异、接受差异，并着手转变差异，积极做出让自身适应差异的尝试，悦纳
自我并积极工作。此外，受访的军转干部也非常期待领导、同事的悦纳。一些
军转干部感到个别同事对自己区别对待。在访谈中一位军转干部回忆了自己的
一段经历和感受：“他们只会说，你这个人啥活都不会干，你刚来我们单位，就
给你安排了一个正科级。但是他们却往往忽视了我们军人来这个单位之前，在
部队十多年保家卫国做出的这些贡献……而且好多领导也有这个想法（访谈资
料，ＡＮＹＱ１０２００１３２）”。正如一位退役军人管理保障部门干部倡导的：“不要戴
有色眼镜，接纳包容并发挥其特长。观念改变，行为转变，互惠互利才是最重
要的（访谈资料，ＪＹＣＺ － ８）”。
３ ． 制度保障成为发展的“定心丸”
一些受访的军转干部在转业后没有得到预期的发展，且对前途忧心忡忡，

他们期待在制度层面可以得到更加坚实的保障。许多军转干部认为，当前急需
完善职级转换制度，尤其是要体现军龄在职级中的重要意义。有受访者提出，
“应该把军转干部在部队服役的因素考虑进去，不能把以前的工龄和付出否定掉
（访谈资料，ＢＲＹＰ０９１８０３１）”。“不同的军龄不同的职级，切实把军转干部的这
个职务、职级给定好……让军转干部在心理上更能认同在这个地方的工作发展
（访谈资料，ＢＲＳＨ９７１０１１１）”。一些受访者也意识到这一想法的难度。例如，
军队技术岗本身晋升速度快，无法与政府部门职级形成准确对应，“技术干部晋
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升本来就快，而且就是三年一调。部队上转业的行政干部，很多人都做不到三
年一调整……完全按照这个直接套的话，肯定是不行的（访谈资料，
ＢＳＹＭ０３１９０２１Ｓ）”，这需要各地政府做更多渐进式的制度变革尝试。许多受访
的军转干部期待在政府层面设立尽可能统一的安置标准，在职业发展的起点做
好兜底工作，缩小各地之间的标准差异。例如，“中央层面进行安置政策的统一
和明晰，不能存在各地差异太大、自说自话，以免引起攀比（访谈资料，
ＤＸＤＷ０９１８０３１）”。因此，在充分考虑各地具体情况的同时，制定尽可能统一、
合理的安置标准，值得政府主管部门的重视。

五、结论与启示

（一）研究结论
本研究通过深度访谈，探析政府部门的军转干部在工作、人际、发展三个

方面所面临的职业适应困境。具体地，本研究分析了各类困境的表现和成因，
发现工作方面表现为难以胜任新岗位，主要是因为岗位安置与自身能力不协调
等；人际方面表现为与领导、同事关系欠佳，主要是因为还没有适应新的人际
关系、存在误解等；发展方面表现为忧心职业前景，主要是因为职业生涯规划
欠妥等。研究同时还呈现了受访者期待的应对上述三类困境的策略，主要为优
化转岗模式、创新转岗培训、实现自我悦纳与他者悦纳、完善职业发展保障制
度等。本研究的结论主要有以下两方面贡献。一方面，将研究对象聚焦在进入
政府部门的军转干部群体，对他们职业适应的困境及突破进行了深入而全面的
探究，并形成了精细化的研究结论。另一方面，在分析现实问题时，尝试与认
同理论对话，进一步关注了军转干部的认同过程，对部分军转干部所面临的认
同控制、认同分裂等问题进行了更为深入的分析，并发现认同控制不仅是军转
干部个体自身的问题，也与外部环境息息相关，拓展了认同理论的现实应用
领域。

（二）实践建议
第一，对退役军人管理保障部门的建议。首先，要着力优化军转干部的转

岗模式。加强“双选”的公开透明，参照学习“按分选岗”的工作创新经验，
尽可能考虑到军转干部自身特长，将军转干部安置在能发挥其优势的岗位上。
其次，完成转业安置后“扶上马再送一程”。由地方退役军人管理保障部门主导
的军转干部培训应在内容、方式上突破传统内容框架，进行重新设计，加强对
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军队干部转业后一般工作能力与专业能力的培养，在坚持改进岗前培训的同时
尝试增设转业后的二次再培训，帮助军转干部更快适应新的工作角色。同时，
相关部门还应该“送完一程回头看”，在军队干部转业完成后通过回访等形式确
认安置效果，积极主动帮助军转干部应对转业后出现的新问题。

第二，对转入政府部门的建议。坚持破除对军转干部的成见，给予军转干
部合理的社会角色期待，悦纳军转干部。转入政府部门的领导、同事需要充分
认识到帮助军转干部发展也有利于集体任务的完成。军转干部具有的高执行力、
高纪律性特征是完成各项工作任务的卓越优势。领导者应积极发挥军转干部在
实现集体目标中所能发挥的重要作用，发现其在执行力和工作热情上的优势，
在工作中给予其更多的支持与信任，赋予其更多的锻炼机会和工作指导；同事
亦应关心身边军转干部可能存在的难以胜任工作岗位的现实问题，并适当给予
其帮助。

第三，对军转干部的建议。首先，军转干部应该正视职业角色转变过程中
遇到的问题，主动做好心理准备，积极悦纳自我，坦然面对可能遇到的职业适
应困境；其次，军转干部应认识到在问题面前逃避无用，在问题到来时更多考
虑自己能为之做些什么，比如主动明确工作内容，在一定程度上调整自己的处
事方式，主动谋求与领导、同事间的和睦关系，坚信“我欲仁，斯仁至矣”。最
后，军转干部需要注重自我的长效提升，对自身所缺乏的业务知识、能力要持
之以恒地学习，保持和发扬优良传统，服从大局，支持改革，努力在新的工作
岗位上为社会主义现代化建设作出新的贡献。

（三）研究不足与未来展望
本研究也存在一定的局限。首先，尽管在后续批次的访谈中增加了关于军

转干部应对职业适应困境的追问并且寻找新的受访者，但由于实际所限，本研
究未能获得丰富的有关军转干部突破困境的成功素材，后续研究可以着力寻找
军转干部破解问题的典型成功案例，开展更深入的研究。其次，本研究主要是
基于深度访谈法的分析，未来研究可以通过深入的个案研究或比较案例研究的
方式，去发现军转干部在面临职业适应困境时实现突破的连贯故事线索，以提
高研究的整体性。最后，本研究作为质性研究，结论在外部效度上存在天然的
不足。本研究努力通过采用“种子”受访者联系身边熟悉、异质受访者的方式，
尽可能多地丰富了样本来源，但研究结论依然只是探索性的。未来的研究可以
在本研究的基础上开展大规模样本的量化研究，为破解军转干部职业适应困境
提供基于证据的政策建议。
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