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摘  要 

由于现代经济的发展，以及市场之间激烈的竞争，出现了不合理的工作模式，由此使得员工们普遍出现

工作倦怠现象。工作倦怠一直是管理学的研究重点。本文从工作倦怠的概念出发，梳理了其演进过程和

研究方法，分析了工作倦怠的影响因素，阐释了主要的工作倦怠成因模型以及干预方法，并在此基础上

对未来有关于工作倦怠进一步的研究提出展望。 
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Abstract 
Job burnout is becoming more and more prevalent with the fierce competitions on markets. Job 
burnout research is a still focus of management. The present paper started from the definition of 
job burnout, clarified its evolution process and research methods, analyzed the influence factors, 
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illustrated main theoretical models of job burnout and intervention methods and discussed future 
research directions in this field. 
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1. 引言 

工作倦怠是一种情绪耗竭、人格解体和低成就感的现象。在当下经济发展的同时，市场竞争越发激

烈，各个行业也有越来越多的职员出现了工作倦怠的情况。工作倦怠早已成为了国内外研究的热点，本

文梳理了工作倦怠的概念、其演进和研究方法，分析了工作倦怠的前因变量，阐释了主要的工作倦怠成

因模型。在此基础上，我们也提出了干预方法和对研究的未来展望。 
自 20 世纪 70 年代被提出以来，工作倦怠就是国外研究热点，其研究对象起初为服务业从业人员，

后不断扩展。其关注点也从成因扩展到干预策略。随着国内经济改革的不断深化和现代化的不断深化，

各行各业都面临较大工作压力引文。在 21 世纪初，国内学者对工作倦怠研究的关注程度显著提高，后一

直是研究热点。 
本文的目的是概述工作倦怠的概念、研究方法，详述工作倦怠的前因变量，回顾主要的工作倦怠成

因模型并提出应对方法和未来展望。 

2. 论题提出背景 

工作倦怠也称为职业倦怠，最早由 Freudenberger 于 1974 年提出。Maslach 认为工作倦怠是一种心理

上的综合病症，主要表现在三个方面：情绪衰竭、人格解体和低成就感(Maslach et al., 2001)。情绪衰竭

指一种过度的付出感以及情感资源的耗竭，是工作倦怠的核心要素。人格解体指对他人和工作消极、冷

淡的态度和情绪。低成就感指自我成就感低，倾向于对自己做出负面评价。尽管情绪耗竭很重要，但不

能全面地反映工作倦怠，人格解体和低成就感可以反映人和工作的关系。情绪衰竭是工作倦怠的一种直

接症状，它会推动人格解体的发生。而低成就感的产生较为复杂，它可能是情绪衰竭或人格解体，或两

者共同促成的，也可能与两者并行产生。成就感的缺失可能起因于资源的缺乏，而情绪衰竭和人格解体

起源于工作超负荷和社会关系的冲突。在 2006 年的中国人力资源开发网的研究中，中国公务员的工作倦

怠比例达到 52% (朱立言，胡晓东，2008)。由此可见，在经济发展的同时，市场竞争加剧，各职业员工

普遍出现一定程度的工作倦怠。 
首先，工作倦怠概念的适用对象得到发展。早期认为，工作倦怠多发生于服务行业(Shinn et al., 1984)。

随着研究的进展，在 90 年代扩展到军队(Brokke Jr., 1993)、计算机技术(Moore, 2000)等领域。这一适用对

象之后又不断修正，适用于更广的职业范围。第二，工作范围得到扩展。对工作倦怠前因变量的研究也

进一步扩展到了干预策略的探讨引文(李永鑫，张阔，2007)。第三，工作倦怠的研究从“倦怠”到“投入”，

从“消极”到“积极”。随着积极心理学的发展，学者们将研究的重点从“倦怠”到工作投入(李永鑫，

张阔，2007)。 
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3. 前因理论模型 

3.1. Conservation of Resource Theory COR 资源保存理论 

资源保存理论是由 Hobfoll 于 1989 年提出，从资源得失视角来解析压力情景下的个体行为。资源保

存理论认为，个体渴求维持、保护、建立自己所珍视的资源。而当个体的资源潜在或实际上丧失，或者

个体无法再获得并投入足够的资源时，工作压力就会出现。如果一直无法获得资源，会出现工作倦怠。

Hobfoll 所定义的资源是个体所珍视的物质、人格特质、条件和能量以及获得这些的方式(Hobfoll, 1989)。
物质性资源被珍视是因为它的某一物质属性或者它代表的社会地位。条件性资源，例如婚姻、职位、资

历，影响个人或群体的压力承受能力。人格特质资源是抗压的重要因素。能量资源，例如时间、金钱和

知识，在获得其它资源方面发挥重要影响。 
COR 理论基本观点有，首要资源的丧失或损失比资源获得的影响更为显著，因此，保护资源防止其

损失的重要性远胜于获取资源；即使获取额外资源不如保护原有资源拥有更多资源可以降低丧失其它资

源的机会，同时拥有资源本身也是有价值的，因此也需要获取次要资源；在保护现有资源不再损耗时，

需要不断投入其它资源，以此抵消或补偿资源的丧失。 
由于资源投资的复杂性，因此，Hobfoll 也对资源保存理论进行了三个推论。推论一：对于手中资源

较多的个人而言，他们敢于尝试去获取更多的资源，而不在意在此过程中会失去的资源。反之，对于资

源相对比较匮乏的个人，由于在意获取资源时的资源流失，因而会减少自己的资源获取。推论二：资源

损失螺旋。对于手中资源更少的个人而言，更加容易由于个人的压力而造成手中的现有资源在每一次的

螺旋之中，损失和减少，导致后期的资源愈发受损。推论三：资源收益螺旋。对于资源较多的个体而言，

会获取到更多的收益，从而导致资源的螺旋上升，此趋势往往是较为缓慢的曲线。 
资源保存理论在其实质中，是一种以自身的资源作为基本点，将外在的环境以及个人心理上的压力

作为影响资源的变量，这就需要研究者在其根本原因中进行挖掘、再生和利用，从而获得资源保存理论

更进一步的拓展。 

3.2. Job Demands-Resources Model, JD-R 工作要求–资源模型 

工作要求–资源模型认为，每一种职业的工作要求和工作资源都有所不同，所以不同职业的工作倦

怠研究应具有针对性。在 Demerouti 的研究中，工作资源主要指外部资源，包括自主性、工作中决策的

参与度、技能的多样性，也包括来自同事、家庭和伙伴的社会支持。经过实证研究 Demerouti 发现，工

作要求过高会加强情绪耗竭，而工作资源的缺乏则会造成工作疏离(Demerouti et al., 2001)。国内对此模型

的研究存在一些差异。李乃文发现对于煤矿工人，工作资源中的社会支持也对情感耗竭具有负向影响(李
乃文，王晓芳，2009)。李杰、黄仁辉对护士的研究发现，大量的工作要求直接影响情感耗竭，外部工作

资源的缺乏直接影响去人性化，内部工作资源的缺乏对工作倦怠三个维度皆有负性影响(李洁等，2014)。
马富萍、张倩霓、杨柳(马富萍等，2020)对高校教师职业工作倦怠研究发现，高校教师职业倦怠产生机理

分为直接影响路径是高校教师工作要求推动职业倦怠的产生，高校教师工作资源帮助缓解职业倦怠水平。

可见，在运用工作要求——资源模型对特定行业的工作倦怠情况进行研究时，要注重此职业的核心要求，

其所需工作资源以及两者对工作倦怠影响的维度。 

3.3. Effort-Reward Imbalance Model ERI 努力回报失衡模型 

努力回报失衡模型 1996 年由德国社会学家 Siegrist 提出，揭示了社会工作环境与员工心理健康之间

的关联，从社会交换的角度分析工作倦怠。ERI 模型近年来的影响力逐渐上升，并且在世界各国也都得
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到了验证 Irie et al. (2004)。它被认为是评估职业紧张、工作倦怠的一种方式(俞红英，2013)。努力回报失

衡模型认为时间、努力的付出需要回报作为交换，而这些回报包括薪酬、尊重和对社会地位的控制.努力

回报失衡模型假设如果人们没有可替代工作或者面临剧烈的竞争，高付出、低回报将会经常出现。而员

工将普遍出现消极态度以回应违反社会基本规则的这种交换(Siegrist, 1996)。例如；一名员工承担着超负

荷的工作量，却没有获得相应的酬劳或光明的工作前景时，员工就会在职场中产生消极体验。Siegrist 将
模型修改为付出、过度投入和回报三元模型。过度投入是一种主动应对工作需求的个性成分，有 A 型性

格的风格，认为过度投入也会增加工作倦怠。Siegrist 在 2001 年的研究主要集中于过度投入对工作压力

的影响，2016 年的研究强调付出和回报对压力的影响。方燕玉、齐星亮等人探讨了各个自变量(努力，回

报，过度投入，努力回报比)对压力的影响，发现付出对压力反应的影响最大，过度投入次之，回报最小

(方燕玉等，2018)。经过近十几年来的发展，ERI 模型的应用主要在解释力上，从最初的预测心理疾病，

预测心理反应，到员工行为问题的分析，如消极办公、请假、离职等进行了过渡。 

3.4. 个人与工作匹配模型 

Kristof (1996)对以往的各种研究进行了综合，提出了一个相对完整的个人与组织匹配模型。她将个

人与组织匹配定义成了三种情况下员工与组织的相容性：一是作为组织成员的个人与组织两者中至少一

方所提供的资源能过够满足另一方的需求，既互补性匹配；二是作为组织成员的个人与组织在某些基本

特征上具有相似性；即一致性匹配；第三种情况即包括一致性匹配和互补性匹配(徐宇峰等，2015)。 
Maslach 提出个人与工作匹配模型。她认为个人和组织在 6 个方面越不匹配，个体就越容易产生工作

倦怠，并导致员工的身体健康受到损害、旷工、工作质量下降等后果。这六个方面分别为工作负荷、控

制、薪酬、社群、公平和价值观(Maslach, 2017)。过量和过高的工作要求，让员工身体疲惫、难以休息。

控制会影响员工对工作的疏离感。好的社群关系可以提供社会支持，而较差的社群关系则可能加剧工作

倦怠。人们关心程序公平和结果公平。价值观则是吸引人们投入工作的动力。 
资源保存理论从个体资源得失的视角解析工作倦怠。工作要求–资源模型从工作要求和工作资源的

角度出发，而努力回报失衡理论从社会交换的角度分析。Maslach 的个人与工作匹配模型更为完善，吸收

了其它三个模型的角度，比较全面的涵盖了工作倦怠的重要因素。 

4. 影响因素 

4.1. 个体因素 

4.1.1. 人口统计学变量 
相关的人口统计学变量有：性别、年龄、婚姻、教育程度。自工作倦怠概念出现以来，对于人口统

计学变量的研究数不胜数，但是许多研究结果各不相同。在《哪类高校教师易患职业倦怠：10 年研究的

元分析》(徐长江等，2015)这篇文章中，作者比对了学界的研究结果，许多结果存在矛盾。例如，有研究

者发现男性在工作倦怠三个指标上均高于女性，有研究者发现相反，也有研究者发现性别并没有带来显

著差异。因此徐长江等人以高校教师为例进行了十年的元分析，得出结论：高校教师的性别差异对总体

职业倦怠感具有中等效应的影响，但是对情绪耗竭和低成就感的影响为小效应，在人格解体因素上接近

中效应，且男性较女性更严重。婚姻对高校教师职业倦怠的因素是极小的。总体上，未婚教师的倦怠高

略高于已婚教师。年龄对于高校教师职业倦怠有显著影响，职业倦怠的三个因素指标都很突出。 
至于教育程度，具有更高的教育程度的员工工作倦怠程度更高(王晓霞，2009)。工作年限(张婷，温

子嫣，2012)。研究发现，年龄、工作年限、担任职务高低为影响社区工作者职业倦怠水平的主要因素，

年纪较轻、工作年限较短、职位较低的社区工作者的职业倦怠水平要高于年纪较大、工作年限较长以及
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职位较高的社区工作者。(陶卓凡，2010)基于马斯拉奇的三维度理论对西安阎良区基层公务员的职业倦怠

水平进行了考察，研究得出，工作年限是影响基层公务人员职业倦怠水平高低的关键原因。 

4.1.2. 人格特征 
人格特征方面，部分中国学者主要依据艾森克人格问卷进行研究分析，主要以内外向性、神经质和

精神质三个维度分析工作倦怠。无论是教师(李永鑫，李艺敏，2007)，法官(侯祎等，2008)还是护士(李永

鑫等，2007)，内外向人格对于工作倦怠的 3 各因素都有影响。神经质能够显著的预测个体的耗竭水平，

情绪过于激动的人在工作过程中过度投入情感资源，经常容易产生筋疲力尽的症状。精神质则能显著的

预测个体的人格解体水平，表明具有孤独、不关心他人等特征的人习惯于一种较为冷淡的态度与人交往，

因而具有较高的工作倦怠水平。一般而言，精神质和神经质的程度越高，工作倦怠程度也越高(谢晓鹃，

2012)。而内外向性方面，越是外控的、情绪稳定性差的人，其情感耗竭和人格解体的可能性就越大，越

容易出现倦怠。 
也有一些学者依据大五人格理论研究工作倦怠。曾垂凯和时勘(曾垂凯，时勘，2007)全面考查了大五

人格各个维度与工作倦怠的关系。宜人性和情绪稳定性都对情感耗竭和人格解体具有负向预测作用，都

对职业效能具有正向预测作用，表示宜人性和情绪稳定性越高，工作倦怠程度越低。责任感对人格解体

由负向预测作用，对职业效能具有正向预测作用，说明员工的责任感越强，工作倦怠程度越低。外向性

和开放性在其研究中的预测作用均未达到显著水平。周丽、曾文杰(周丽等，2011)等人对行政管理干部进

行了研究，发现：宜人性对情绪耗竭由负向的预测作用；情绪稳定性对情绪耗竭和人格解体均有负向预

测作用，说明情绪稳定性程度越高，工作倦怠程度越低。责任感对人格解体和低成就感具有负向的预测

作用。外向性越高，低成就感越低，工作倦怠程度越低。开放性在这项研究中也未达到显著水平。不同

研究的调查结果存在共性，研究中存在的差异或许来自于研究对象的不同。 
还有一些研究者的研究涵盖了其他方面的人格特征对于工作倦怠的影响。个体的应对方式也对工作

倦怠产生影响，采用防御性应对方式的个体体验到较多的工作倦怠，而采用积极应对方式的人能更好的

调节自身的压力，获得更多的社会支持，因此体验到较少的工作倦怠(钟妮，凌辉，2014)。有关人格坚韧

性的研究得出结果坚韧性对降低个体倦怠水平有显著效果(Topf, 1989)。自尊也与工作倦怠的三个维度呈

现负相关。外控的人由于将事情和成就归因于外界，因而比内控的人更多的体验到倦怠。外向性的人更

易感受到情绪性社会支持，不易感受到工作倦怠。A 型人格的个体表现为争强好胜，对工作十分投入但

做事比较急躁缺乏耐心，A 型人格工作倦怠发生率更高(蒋奖等，2004)。 

4.2. 工作因素 

4.2.1. 工作特征 
工作特征是影响工作倦怠的主要因素，探讨工作特征对工作倦怠影响最具影响力的模型即 JDR 模型，

该模型全面地指出所有工作的特征都可以分为两类：工作要求(Job Demand)和工作资源(Job Resource)。
其中，工作要求是指工作中的物质或心理要求，这些要求需要个体付出持续的精力和资源来应对。工作

资源则指工作中来自心理、身体和组织的，能为个体提供帮助与支持的因素，如工作自主性、社会支持

等。工作资源也是影响个体工作倦怠水平的重要因素。其中最受关注的是社会支持。社会支持分为工具

性社会支持和情绪性社会支持。工具性社会支持主要是物质和信息的支持。情绪性社会支持包括谈话、

倾听，以及表达关心或同情。根据谈话内容分为正性的、负性的、非工作相关的。正性内容与工作倦怠

三个维度得分降低显著相关；负性内容与得分增加表现出相关。个体得到的社会支持越多，就越可能积

极应对工作倦怠，越能降低情绪上的疲劳感，提升自身的成就感(李永鑫，2003)。研究表明，来自上级的
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支持比同事的支持更为重要(Maslach et al., 2001)。 
在 JD-R 工作特征模型的二维结构的基础上，Van den Broeck 等人(Van den Broeck et al., 2010)又进一

步提出了三维工作特征压力模型，将工作特征划分为挑战性工作要求(Challenging Job Demand)、阻碍性

工作要求(Hindering Job Demand)和工作资源。其中，挑战性工作要求是指能激发个体挑战和成就感的工

作要求，而阻碍性工作要求会阻碍个体能力的发挥和工作目标的达成。挑战性工作要求是指会消耗个体

精力，但具有激励作用的工作要求。虽然这些工作要求需要个体消耗能量来应对，但它们也包含着潜在

的收益，带来成长和发展的机会，所以它们可能有助于个体实现工作目标。挑战性工作要求包括了如工

作载荷、时间压力和认知要求等工作特征。阻碍性工作要求是指会对员工的精力造成威胁并阻碍最终目

标实现的障碍。这样的工作要求时会降低员工的控制感，并使员工产生负面情绪，进而导致员工的工作

目标难以实现，最终导致员工的幸福感降低。 
由此可见，工作资源的多寡以及工作要求的不同对员工工作倦怠有着深刻的影响，是研究工作倦怠

不可缺少的影响因素。 
除了模型中工作资源和工作要求的考量以外。其他学者也对工作特征的其他方面进行了研究。工作

负荷可以显著地预测工作倦怠及其情绪衰竭维度(张阔等，2014)。工作量是工作倦怠的重要前因变量。角

色冲突与角色模糊也会对工作倦怠产生正向影响(王成军，朱陈云，2018)。例如在政府等公共组织中，一

些部门职责不明，缺少反馈，都会增加公务员的倦怠与不满。参与决策以及自主权的多少也与工作倦怠

相关，即控制感的程度(王晓春，甘怡群，2003)。那些更有控制感的员工相较缺乏控制感的员工，会将突

发状况、工作中的变动视为挑战而非威胁。缺乏自主意识会提高工作压力，引发工作倦怠。不同类型的

工作也会对倦怠产生不同影响。根据调查，在中国，政府、公共事业从业者的工作倦怠程度比例最高(李
永鑫，张阔，2007)。 

4.2.2. 工作负荷 
工作负荷(workload)是指单位时间内人体承受的工作量。Gilboa (Gilboa et al., 2008)等人研究指出工作

负荷是一种重要的基于工作要求的压力源。根据不同的工作性质，工作负荷分为体力工作负荷和心理工

作负荷两类(黄杰等，2015)。体力工作负荷又称生理工作负荷，是指人体单位时间内承受的体力工作量的

大小，工作量与人体承受的体力工作负荷强度成正比。该负荷强度是有限度的。心理工作负荷则指单位

时间内人体承受的心理活动工作量，主要表现为监控、决策、期待等不需要明显体力的工作负荷。尽管

一些研究者认为，工作负荷是一种“挑战性”压力源，能够激发个体成就感，从而使个体更努力地工作，

但研究者们也普遍发现，工作负荷对在员工的工作绩效、满意度和工作投入方面有着较明显的负面影响，

同时，Morter 的研究(Morter, 2011)也表明工作负荷与员工的离职倾向有着显著的正相关关系。此外，还

有黄杰的研究还表明，减少工作时间，即降低工作负荷能够帮助私人医生缓解工作倦怠(Tait et al., 2016)。
研究发现，在对基线水平进行控制以后，工作负荷增加越多，员工工作倦怠程度越大，而工作倦怠倾向

性的出现将导致工作环境的恶化，导致工作负荷进一步增加，产生恶性循环。 

4.3. 组织因素 

组织为个体提供职业发展的摇篮。组织变量包括组织公平、组织给予员工的参与程度、组织氛围、

组织支持、组织承诺等。 
组织公平是指个体或者团体对组织对待他们的公平性的知觉。组织公平可以从多个维度进行探讨和

研究，但其结构维度始终没有形成共识。根据工作倦怠研究的本土化，在借鉴 Colquitt (Colquitt, 2001)所
设计的组织公平感量表的基础上，可以使用 4 因素模型，将组织公平分为分配公平、程序公平、领导公
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平和信息公平(郭心毅，郑景丽，2016)。分配公平所得到的结果的公平性的知觉；程序公平是指员工对用

来确定结果的程序和方法的公平性的知觉。分配公平对于情绪衰竭具有较强的预测能力，程序公平对玩

世不恭具有较强的预测能力(李超平，时勘，2003)。李金波等人(李金波等，2006)则研究了信息公平，信

息公平是指下属是否被传达应有的信息。工作倦怠受到组织公平的间接影响，即组织公平对工作倦怠的

影响受到其它变量(组织支持、组织承诺等)的影响。程序公平对人格解体的影响更大，信息公平对消极怠

慢的影响更大。 
组织给予员工的参与程度，也被视作是员工在组织过程中的自主性。员工参与是员工介入管理决策

制定和实施，在与管理层的交互中，参与和影响管理行为的过程(张震等，2002)。员工参与度在所有制和

地区维度上有显著的差异:所有制上，国有企业的成员沟通和员工参与水平显著低于非国有企业；地区上，

东南沿海地区和东北华北企业的“员工参与”整体水平显著高于中西部地区企业。有研究发现，目前在

我国公务员队伍当中，乡镇级别的公务人员的职业倦怠水平最高，主要归因于工作的性质以及在实际工

作中拥有较少的自主决策权限(王颖等，2015)。 
组织结构是指对于工作任务如何进行分工、分组和协调合作，从管理学双因素理论出发归因工作倦

怠尤为明显，例如，竞争机制属于组织结构的一种，竞争机制的缺乏也是导致工作倦怠的重要原因(缪国

书，许慧慧，2012)；科层制的监控与规训也是导致职业倦怠产生的最直接的原因之一(张鹏，孙国光，2008)。 
组织支持，是员工能否体验到来自组织的关心和支持。当员工能感受到组织对他的关心、支持和认

同时，会受到激励，在工作中更会有出色的表现。组织支持理论表明，受到更多支持的员工，对组织可

能会形成更多的情感承诺，他们的工作会超过岗位所规定的要求，并且会对于工作中出现的问题做出灵

活的反应；员工在组织中受到的关支认同是员工愿意留在组织内部，并为组织做出贡献，实现组织目标

的重要原因(张昊智，2009)。组织氛围中的组织支持与工作意义对工作倦怠有显著的正向影响(刘金培等，

2018)。研究表明，在小学教师职业压力的预测中，工作负荷、学校组织氛围能有效预测教师的工作倦怠，

缺少校领导的支持的老师，更易产生工作压力和工作倦怠(伍新春等，2003)。 
组织承诺是个人对所属组织的目标和价值观的认同和信任，以及由此带来的积极情感体验。是一种

重要的员工态度变量，对工作绩效产生重要的影响。1960 年美国社会学家贝克尔首先提出该概念。1991
年梅耶和阿伦提出三成分模型，将组织承诺分为情感承诺、持续承诺和规范承诺。情感承诺表现为对组

织目标和价值观的认同和接受，对工作绩效产生正面的影响；持续承诺表现为个体随着对组织的投入增

加而意识到沉没成本，从而愿意留在组织中；规范承诺表现为员工认同对待工作的一般道德标准，感到

有责任留在组织中。组织承诺与工作倦怠具有负相关性(蔡礼彬，陈正，2016)。工作倦怠受到组织承诺的

直接影响，员工得到的组织承诺水平越高，自身的工作倦怠程度越低。同时，组织承诺对情绪衰竭和低

成就感的影响相比对人格解体的影响更大。特别地，规范承诺对工作倦怠的三个维度都有显著的负效应，

情感承诺对低成就感有着显著的负效应(李金波等，2006)。 
组织氛围可以分成员工的内在认知和组织气候对员工一些事件、活动和程序以及那些可能会受到奖

励、支持和期望的行为影响。个体工作行为、质量、效率、激情的多少受到组织氛围的影响(邱敏，胡蓓，

2015) (陈维政，李金平，2005)。个体的自我效能感在与对环境的感知中不断变动，即降低工作倦怠感，

提高敬业度水平。例如，工作压力作为一种中介变量，影响组织氛围与职业倦怠之间的关系(詹文慧等，

2013)。基于人口统计学分析，在民营企业员工当中，由于职位不同导致的工作压力相异，他们所感受到

的组织氛围也不同，因此工作倦怠水平存在显著性差异。当组织提供较多的支持与关怀，如组织对员工

的培训、领导对下属的关怀、鼓励，个体工作能力提升，将降低个体才智枯竭感(Mohammad & Daisy, 2013)。
组织氛围与组织承诺具有显著的正相关性，并且组织氛围会通过组织承诺的中介作用间接地影响组织公
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民行为。同时，员工的个体特征(岗位、教育经历等)会影响员工对组织氛围的感知和员工的工作投入度(陈
维政，李金平，2005)。 

5. 研究方法 

5.1. 访谈法 

确定研究对象，聚焦于研究问题和目标。确保访谈对象的主体性，进行深入访谈。例如，青年员工

职业倦怠影响机理的质性研究中对保险公司青年员工的访谈(陈浩，叶一舵，2020)。 

5.2. 问卷法 

工作倦怠目前最有影响的是 Maslach 的工作倦怠量表(MBI)，包含 22 个项目，构成情绪衰竭、去个

性化和低成就感三个分量表，分别测量工作倦怠的三个维度。随着工作倦怠研究领域的拓宽，不再局限

于服务行业，形成修订版 MBI-HSS 和 MBI-ES，分别适用于服务业从业人员和教师群体。之后，开发出

了适用于一般人群的量表 MBI-GS。在我国学者李超平、时勘对 MBI-GS 这一量表进行了修订，并适用

于企业员工等群体(李超平，时勘，2003；Leiter & Schaufeli, 1996)。 
MBI-GS (中国版)采用利克特 7 分等级量表，0 代表“从不”，6 代表“非常频繁”。整个量表包括

情感衰竭、玩世不恭和成就感低落三个维度。情感衰竭分量表包含 5 道题，玩世不恭包含 4 道题，在这

两个分量表上，个体得分越高，表示体验到的倦怠程度越重；成就感低落分量表包含 6 道题，个体得分

越高，表示体验到的倦怠程度越轻。 

6. 干预方法 

从工作倦怠的影响因素看，员工的工作倦怠程度会受到个体、工作以及组织等多方面因素的影响。

由此可见，对工作倦怠的干预也应该从不同的方面着手。因此，本文将从个人层面的积极应对以及组织、

社会层面的消极应对出发，探讨对工作倦怠干预的一般方法。 

6.1. 积极应对 

6.1.1. 重视自身心理健康 
无论从事何种职业，员工们总是会面临激烈的竞争与工作压力，如果不能以良好的心态面对，很容

易引发以疲劳为本质特征的职业倦怠。因此，员工们要特别重视自身的心理健康问题，特别是以逃避为

应激策略的员工，不能忽视自身的心理健康问题，否则，这不仅影响到自己，也影响到身边的家人与同

事(陈浩，叶一舵，2020)。组织中的员工应正视自己的心理健康问题，多从积极的方面看待问题，主动解

决问题，与家人、同事或上级沟通，当心理问题严重到一定程度时，要懂得寻求专业人士的帮助，咨询

心理医生。 

6.1.2. 转“外控者”为“内控者” 
控制点是指个体对导致某特定结果的原因的信仰，它通常被认为是一段连续体，两端分别是内控和

外控。内、外部控制点概念，是由美国心理学家所提出的。当个体认为增强事件的后果不是出于自己的

行为，而是出于运气、机会、命运、环境或权威的他人所决定或是个体认为周围的环境过于复杂，使他

无法预测事件的后果，这样便会形成一种看法，称之为外在控制信念，简称外控。相反的，如果个体认

为事件的后果是由他自己的行为，或他个人较持久的特征所造成，可由他个人加以掌控或预测后果，这

样便会形成另一种看法，这种信念被称为内在控制信念，简称内控。内控与外控信念并非两个不同类型

的极端，只是其倾向内控或外控之差异程度而己(王飞，2006)。 
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从控制点与工作倦怠的关系来看，控制点与情绪疲惫、去人性化呈显著正相关，与个人成就感呈

显著负相关，即外控员工工作倦怠程度较严重，而内控员工工作倦怠程度相对低。外控者往往将事件

或成就归因于外界而非自身，内控者将其归因于自身。因此，外控者遇到压力时会认为自己无法解决

当前问题，只能消极等待，无法消除压力，所以压力不断增强最终导致个体产生工作倦怠。内控者认

为凭自己的能力和努力可以改变现状，积极应对、降低、消除压力，维护自己的身心健康。因此，员

工们要学会合理归因和自我激励，面对困难时调动自己的积极情绪，成为一个“内控者”(蒋奖，许燕，

2005)。 

6.1.3. 提高个人工作能力 
提高对工作的控制感有利于缓解员工面对工作的紧张情绪。因此，当员工自身的工作能力提高时，

对工作的控制感也会相应提高，个人成就感会增强，有利于减少工作倦怠。 
自我效能感指个体对自身能力的准确判断，能够表现出自身对完成任务的自信程度与对周围环境的

掌控度，对个体进行自主调节有显著影响，在个体自我调节系统中具有重要的作用。研究表明自我效能

感与工作倦怠呈反向关系。具有高自我效能感的员工在面对困难和压力时，自信程度较高，相信自己能

够很好的处理工作中的挑战；而具有低自我效能感的员工，在面对困难和挑战时可能会选择较少努力或

直接放弃，日积月累，自我效能感越来越低，工作中的问题越来越多，就容易产生工作倦怠的现象，使

工作效率降低。因此，员工应当在提升个人工作能力的同时，增强对工作的控制力和自我效能感，从而

减轻工作倦怠(霍朋朋，2020)。 

6.1.4. 树立“界限”意识 
工作和家庭是个体生活的两个重要领域，而工作家庭冲突是指一个人的工作角色产生的压力与家庭

角色产生的压力互不相容时产生的角色冲突。工作家庭冲突具有双向性，既包括因工作方面的要求而产

生的工作家庭冲突，也包括因家庭方面的需要而产生的工作家庭冲突。工作家庭冲突会降低工作与生活

满意度、导致工作效率低下、影响身心健康、增加缺勤和离职的概率，导致消极的工作态度等，并常伴

随情绪低落、消沉不振和工作外的负性情绪。钟小勤(钟小勤等，2009)、谢义忠(谢义忠等，2007)等研究

发现工作家庭冲突对工作倦怠、心理健康均能产生显著影响。此外，针对双职工家庭的多项研究表明，

职业倦怠和工作投入能够在夫妻间交互影响。由此可见，家庭和工作的不平衡是影响工作倦怠的重要因

素之一。企业员工应该树立清晰的界限意识，将家庭生活和工作生活合理地分开并取得平衡，避免将工

作中存在的负性情绪带入家庭生活。同时，也要为自己预留私人时间与空间。 

6.2. 消极应对 

6.2.1. 社会支持 
王雁飞系统研究了社会支持(王雁飞，2004)的概念和作用机制模型。经过文献研究，作者将社会支持

定义为社会情境影响、知觉到的支持和行动化的支持。作用机制假设有三种：主效应模型、缓冲作用模

型和动态模型。社会支持的缓冲器模型理论认为，社会支持可以缓冲压力事件对身心状况的消极影响，

一方面在于社会支持通过主观感知减少对压力事件严重性的评价，另一方面社会支持可以提供解决问题

的策略，减轻压力的不良影响，从而可以保持与提高个体身心健康水平。社会支持的缓冲器模型理论认

为，社会支持可以缓冲压力事件对身心状况的消极影响，可以保持与提高个体身心健康水平。 
大量研究(马慧，2015；贺元骅等，2010；李永鑫，杨淑芸，2004)表明，社会支持的缺乏与倦怠密切

相关，良好的社会支持能够预测较少的心理问题和消极情绪。根据其他研究表明，社会支持对工作倦怠

具有直接负向效应，也就是说，当企业员工获得更多实际或可见的支持，包括物质和社会关系等方面的
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支持，以及对主客观的支持利用度更高时，工作倦怠状况相对有所改善。因此，可以从改善员工的主客

观支持及增强员工对支持的利用度来改善他们的工作倦怠现状(游丽琴等，2014)。 

6.2.2. 以组织为中心 
1) 组织支持 
社会支持的支持来源其实很宽泛，包括家庭、同事、上下级和社会。组织支持是其中重要的一个来

源，是指个体感知到的组织给予帮助和支持的程度。以知识型员工为例，赵延昇和李曼的研究(赵延昇，

李曼，2012)发现更高的组织支持感会增加面对倦怠状况时的成功信念，感受到自我发展和工作成就的需

要，从而降低工作倦怠程度。因此组织应该关注员工的精神需要，重视其价值追求，并提供必要的工作

信息和资源，加强员工的组织支持感。 
2) 组织公平 
分配公平是对所得到的结果的公平性的知觉，对情绪衰竭具有较强的预测能力。因此，若要减轻员

工的工作倦怠，则企业必须要重视分配公平，可以通过制定适合组织内部的工资制度，如绩效激励等，

使员工的付出与回报成正比，提高员工的获得感和幸福感。 
在提高员工公平知觉的过程中，企业还应该重视程序公平，要给员工创造各种机会，让他们平等地

参与到公司的日常工作中；此外，企业还应该重视投诉机制的建设，比如建立工会投诉处、设置意见箱

或投诉邮箱等，让员工能及时发表对公司的各种意见和建议，为公司的发展添砖加瓦(李超平，时勘，

2003)。 
3) 有效职业规划 
有效的职业规划对于降低员工各方面的工作倦怠都有显著的影响。公务员在刚刚进入政府时常会出

现角色模糊和角色冲突的现象，不合理的分工和安排使得公务员难以高效的工作并产生情感耗竭和低成

就感的状态。正是需要有效的职业规划改善公务员的工作状态提高整体效率。有效的职业规划还应包括

公平、通常的晋升渠道。组织内部的流动和更加公平的评价、选拔、晋升机制都使得员工对工作充满信

心、具有较高的成就感和工作效能。 
以上仅是对工作倦怠的干预方式的一般性总结，并不能涵盖所有的干预方式。不同的行业有不同行

业的特殊性，因此，对工作倦怠进行干预还需要“因地制宜”，要根据员工的实际需要进行合理有效的干

预。 

7. 未来展望 

随着时代变迁，工作倦怠研究对象可能进一步扩大。信息时代的到来和发展给职业带来了一些变化。

例如中国的快递行业、外卖行业正迅速发展。职业的鲜明特点让他们的工作倦怠成因有其侧重之处，如

工作要求(解进强，付丽茹，2019)、企业文化(刘飞飞等，2014)。目前物流企业职工工作倦怠影响因素研

究依然较少。蓬勃发展的数字经济和第四次工业革命是各国争相竞争、力图占据的制高点。这不仅是国

家发展的压力和动力，也是互联网企业的压力。互联网企业员工的工作倦怠也将会是重点研究对象。 
未来研究展望不仅立足于时代的变化，还立足于中国特色社会主义国情。中国已步入老龄化时代，

人口红利时代不断丧失，国家颁布二胎政策。而这带来学前教育的繁荣，让幼儿教师的地位愈加凸显。

幼儿教师的工作倦怠成因研究具有重要意义。中国特有的文化诞生了中国特有的职业——中医，并且近

些年来国家大力扶持中医的发展。但是尽管工作倦怠对象中护士的研究具有相当数量，医生的研究也不

少，目前研究的医生绝大部分为西医，中国特有的中医少有关注。中医医生的工作倦怠或许也是研究方

向。学术研究应该紧靠国情，研究一些中国特色职业，更好的为国家、社会、人民服务。 
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