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·卫生人力·

双元式领导缓解公立医院医护人员工作疲劳的作用研究
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【摘　要】目的：探索双元式领导对公立医院医护人员工作疲劳的缓解作用，职场焦虑的中介作用以及韧
性的调节作用。方法：采用分层抽样，对遵义市１０家医院的１１１０名医护人员进行问卷调查；通过相关分析和
回归分析对双元式领导、职场焦虑、韧性和工作疲劳间关系进行检验。结果：双元式领导能够减轻医护人员职

场焦虑，进而缓解其工作疲劳；韧性不仅调节了双元式领导对职场焦虑的影响，还调节了职场焦虑的中介作

用。结论：双元式领导是缓解医护人员工作疲劳的有效领导风格，这一舒缓作用随着医护人员韧性水平的提升

而增强。建议各级管理者重视医护人员的工作疲劳，采取双元式领导积极帮助医护人员疏解因工作原因而产

生的焦虑和疲惫，不断提高工作满意感、幸福感和获得感。

【关键词】工作疲劳；双元式领导；职场焦虑；韧性

中图分类号：Ｒ１９７　文献标识码：Ａ　ｄｏｉ：１０３９６９／ｊｉｓｓｎ１６７４２９８２２０２３０４００９

Ａｓｔｕｄｙｏｎｔｈｅｒｏｌｅｏｆａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｉｎａｌｌｅｖｉａｔｉｎｇｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅｏｆｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆｉｎ
ｐｕｂｌｉｃｈｏｓｐｉｔａｌｓ
ＣＡＯＱｉ１，ＹＡＮＧＣｈａｎｇ１，ＬＥＩＺｈｅｎ２

１ＳｃｈｏｏｌｏｆＰｕｂｌｉｃＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎａｎｄＰｏｌｉｃｙ，ＲｅｎｍｉｎＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙｏｆＣｈｉｎａ，Ｂｅｉｊｉｎｇ１００８７２，Ｃｈｉｎａ
２ＡｉｒＦｏｒｃｅＭｅｄｉｃａｌＣｅｎｔｅｒ，ＰＬＡ，Ｂｅｉｊｉｎｇ１００１４２，Ｃｈｉｎａ

【Ａｂｓｔｒａｃｔ】Ｏｂｊｅｃｔｉｖｅ：Ｔｏｉｎｖｅｓｔｉｇａｔｅｔｈｅｅｆｆｅｃｔｏｆａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｉｎａｌｌｅｖｉａｔｉｎｇｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅｏｆｍｅｄｉｃａｌ
ｓｔａｆｆｉｎｐｕｂｌｉｃｈｏｓｐｉｔａｌｓ，ｔｈｅｍｅｄｉａｔｉｎｇｅｆｆｅｃｔｏｆｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙ，ａｎｄｔｈｅｍｏｄｅｒａｔｉｎｇｅｆｆｅｃｔｏｆｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ．Ｍｅｔｈｏｄｓ：
Ｓｔｒａｔｉｆｉｅｄｓａｍｐｌｉｎｇｗａｓｕｓｅｄｔｏｓｕｒｖｅｙ１，１１０ｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆｉｎ１０ｈｏｓｐｉｔａｌｓｉｎＺｕｎｙｉ．Ｔｈｅｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｂｅｔｗｅｅｎ
ａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ，ｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙ，ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅａｎｄｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅｗａｓｅｘａｍｉｎｅｄｔｈｒｏｕｇｈｃｏｒｒｅｌａｔｉｏｎａｎａｌｙｓｉｓ
ａｎｄｈｉｅｒａｒｃｈｉｃａｌｒｅｇｒｅｓｓｉｏｎ．Ｒｅｓｕｌｔｓ：Ａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｒｅｄｕｃｅｓｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙａｎｄｆｕｒｔｈｅｒｔｈｅｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅ
ｏｆｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆ；ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅｍｏｄｅｒａｔｅｄｎｏｔｏｎｌｙｔｈｅｉｍｐａｃｔｏｆａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｏｎｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙ，ｂｕｔａｌｓｏ
ｔｈｅｍｅｄｉａｔｉｎｇｅｆｆｅｃｔｏｆｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙ．Ｃｏｎｃｌｕｓｉｏｎｓ：Ａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｉｓａｎｅｆｆｅｃｔｉｖｅｍｏｄｅｔｏｒｅｄｕｃｅｔｈｅ
ｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅｏｆｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆ，ｗｈｏｓｅｓｏｏｔｈｉｎｇｅｆｆｅｃｔｉｎｃｒｅａｓｅｓａｓｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆｓｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅｉｍｐｒｏｖｅｓ．Ｉｔｉｓｒｅｃｏｍｍｅｎｄｅｄ
ｔｈａｔｍａｎａｇｅｒｓａｎｄｌｅａｄｅｒｓｐａｙａｔｔｅｎｔｉｏｎｔｏｔｈｅｌｅｖｅｌｏｆｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅｏｆｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆ，ａｄｏｐｔａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｔｏ
ｈｅｌｐｍｅｄｉｃａｌｓｔａｆｆｒｅｌｉｅｖｅａｎｘｉｅｔｙａｎｄｆａｔｉｇｕｅｃａｕｓｅｄｂｙｗｏｒｋ，ａｎｄｃｏｎｔｉｎｕｏｕｓｌｙｉｍｐｒｏｖｅｔｈｅｉｒｓｅｎｓｅｏｆｗｏｒｋ
ｓａｔｉｓｆａｃｔｉｏｎ，ｈａｐｐｉｎｅｓｓａｎｄｇａｉｎ．

【Ｋｅｙｗｏｒｄｓ】Ｗｏｒｋｆａｔｉｇｕｅ；Ａｍｂｉｄｅｘｔｒｏｕｓｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ；Ｗｏｒｋｐｌａｃｅａｎｘｉｅｔｙ；Ｒｅｓｉｌｉｅｎｃｅ

　　当前我国公立医院医护人员的工作疲劳情况较
为突出，普遍存在中度和重度疲劳［１］，导致这一问题

的原因主要是医护人员工作时间过长或强度过

高［２］。据世卫组织发布的《世界卫生统计 ２０２２》显
示，我国每万人的医生和护士密度仅为 ２２３人和
３０８人，与发达国家存在较大差距。［３］Ｈａａｋｅｎｓｔａｄ等
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发表于《柳叶刀》上的研究则指出，我国的医师缺口

为９４万人，护士缺口高达５２９万人。［４］同时，我国优
质资源主要分布于大城市和大医院，其辐射覆盖范

围往往包括本市、本省乃至全国，这导致大城市和大

医院的医护人员工作负荷过重，使其出现身体机能

减退、心理不适和情绪低落等工作疲劳现象，并带来

工作效率低下等不良后果。［５６］发展壮大医护队伍是

推进健康中国建设和公立医院高质量发展的基石，

医护队伍的工作疲劳问题亟需关注、干预和舒缓。

当前对医护人员疲劳的相关研究多从政策视角出

发，围绕科研考核、薪酬待遇等方面提出了诸多体制

机制改革的建设性意见。［７８］但在我国医疗资源配置

不充分、不平衡且短期内较难扭转的情况下，探讨如

何从医院微观内部管理和管理者领导力入手，缓解

医护人员工作疲劳，改善身心健康，促进管理体系的

人性化就显得更加重要。鉴于此，本研究试图从人

力资源领导力研究和卫生政策研究交叉学科视角出

发，探讨领导风格对医护人员工作疲劳的缓解作用

及机制，以期为医疗机构现代化治理和我国医疗服

务体系高质量发展提供参考借鉴。

当前有关缓解医护人员工作疲劳的研究发现，

工作压力和连续排班等是导致工作疲劳的重要前因

变量，对工作疲劳的干预主要从外部和内部两方面

因素着手，外部因素包括夜班频率、岗位性质、医院

级别及家庭功能等，内部因素则包括医护人员的控

制感、应对方法、工作满意度及职业认同感等。［９１０］少

有研究从医院微观管理和领导风格的角度切入，对

其缓解医护人员工作疲劳的作用进行探析。作为人

力资源管理的核心主题之一，探索管理者的领导风

格如何影响下属心理、认知及行为的相关研究发展

迅速。［１１］相关研究表明，有效的领导风格能够减轻下

属工作压力，进而有助于缓解工作疲劳［１２１３］，但目前

尚未有实证研究对公立医院场域下领导力和工作疲

劳间的直接关系进行验证［１４１５］。

在多种领导风格中，双元式领导是人力资源研

究的新兴议题，在复杂组织系统中有诸多应用。双

元式领导也称悖论式领导，是管理者采取的兼而有

之、并行不悖的行为，能够随着时间推移同时或者

逐步满足工作中出现的竞争性需求［１１］，能够以协

调、整合、逐步推进的方式同时兼顾各方面的要求，

最终实现整体层面的可持续发展［１６］。人力资源相

关研究表明，双元式领导对组织、团队和个体层面

均能产生积极的影响，尤其能够通过培养下属整体

思维的方式来提升其工作投入、组织承诺，并减轻

工作压力。［１７１８］我国公立医院组织面对着多元化、

竞争性发展目标，需要兼顾公益性和经营性职能、

兼顾社会功能和自身发展；同时医护团队属于知识

精英，有自主治理意识，对人才的管理要兼顾指令

性和灵活性、兼顾约束和激励。双元式领导风格是

否能够适应我国公立医院的组织特征，激发公立医

院医护团队发展活力，缓解当前医护人员工作中产

生的张力，并使其以更加综合整体的视角来思考和

实现工作要求，减轻工作疲劳？这是本研究尝试探

索的问题。

１研究对象与方法

１１研究对象
以公立医院医护人员作为研究对象，采取分层

抽样获取样本数据。首先对贵州省遵义市１５家三
级医院和２８家二级医院分别进行排序，通过各生成
５个随机数的方式确定１０家调查医院。随后与医院
管理者取得联系并获取支持，将电子问卷链接发送

至工作群邀请医护人员自愿填答。共收回１３２１份
问卷，剔除其中有规律作答、前后矛盾以及回答时间

过长或过短的问卷后，得到１１１０份有效问卷，有效
率为８４０３％。

１２研究假设
１２１双元式领导及其对工作疲劳的影响

采用双元式领导的管理者通常会表现出一系列

“既…又…”的行为，例如既分配平等的工作量，又考

虑下属各自的优势和能力；既保证对整体工作的控

制，又赋予下属适当的自主权等。通过在反向领导

行为之间进行灵活适度地侧重，双元式领导能够帮

助下属以积极的方式应对工作，减少工作中的关系

冲突与个体压力。［１９］庄平等［１２］的研究表明，护士长

对护士既亲和又控制的行为能够帮助其减轻工作压

力，提高对组织的认同，进而缓解工作中的倦怠。李

锡元等［２０］的研究进一步指出，双元式领导可以满足

下属个性化需求，营造良好的上下级关系，提供物质

资源和情感资源，能够激发其工作活力并降低角色

压力。现有研究虽然未就双元式领导对工作疲劳的

直接作用展开讨论，但证明了双元式领导能够有效

提高下属的工作资源，减轻因工作产生的压力，而工

作压力是引发工作疲劳的重要因素之一，因而我们

假设双元式领导能够缓解下属的工作疲劳。
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基于此，本研究提出假设 Ｈ１：双元式领导负向
影响医护人员工作疲劳。

１２２职场焦虑的中介作用
职场焦虑是员工因工作原因而产生的紧张和

焦虑情绪，主要来源于对无法保时保质完成工作任

务的担忧和恐惧。［２１］双元式领导考虑下属的特点，

根据其需求、优势和能力来分配工作任务，这有助

于激发下属的工作热情和主动性。［２２］同时，双元式

领导也尊重下属的贡献与价值，维护其尊严，能够

与下属建立起较为亲密的联系，改善工作场所中的

人际关系，进而缓解职场焦虑。［２３］职场焦虑是工作

疲劳的重要前因变量之一，焦虑的员工往往其身体

疲劳、精神疲劳和情绪疲劳程度也较高。［２４］滕紫薇

等［２５］的研究表明，职场焦虑与工作疲劳间存在高

度的正相关性。

基于此，本研究提出假设 Ｈ２：职场焦虑在双元
式领导与医护人员工作疲劳关系间发挥中介作用。

１２３韧性的调节作用
韧性是个体在应对和缓解消极状态时的一种积

极心理，包括从挫折、困难环境中复原的能力。［２６］高

韧性的个体对负面情绪的容忍度更高，相信自己对

环境的控制力，能更好地应对不确定性和冲突。此

外，韧性还意味着能从困境中恢复、成长并实现个人

发展，因此是个体间差异的重要影响因素。在面对

双元式领导可能产生的模糊和不一致时，韧性水平

的高低决定了不同的应对措施。对低韧性的下属而

言，双元式领导可能会被认为是一种挑战或威胁，因

为他们没有足够的资源来应对复杂和矛盾带来的困

境，无法以一种积极的心态和方式来解决和利用矛

盾。［２７］相反，高韧性的下属则具有足够的认知能力，能

够理解领导者复杂且兼而有之的行为并从中获益。［２８］

基于此，本研究提出假设 Ｈ３：韧性调节了双元
式领导对职场焦虑的影响，医护人员的韧性越高，双

元式领导越能减轻其职场焦虑。

综上所述，可以认为职场焦虑的中介作用同样

受到韧性的调节，即存在有调节的中介作用。

基于此，本研究提出假设 Ｈ４：韧性调节了职场
焦虑的中介作用，医护人员的韧性越高，双元式领导

通过减轻职场焦虑进而缓解工作疲劳的作用越强。

１３测量工具
采用国内外普遍使用的成熟量表对研究变量进

行测量，经过多轮的翻译与回译以确保条目表述不

存在理解困难、歧义等问题。各量表均采用 Ｌｉｋｅｒｔ７
点评分，从１到７分别代表从“非常不同意”到“非常
同意”。此外，本研究还收集了研究对象的性别、年

龄、工龄、人员类型、职称、教育程度和婚姻状况等人

口统计学信息作为控制变量。

验证性因子分析结果如表１所示。由表１可知，
四因子模型的拟合指标均较各竞争模型更优（χ２／ｄｆ＝
２３０６，ＣＦＩ＝０９４１，ＴＬＩ＝０９１９，ＳＲＭＲ＝００３３，
ＲＭＳＥＡ＝００２８），表明各变量间具有良好的区分
效度。

表１　验证性因子分析

模型 χ２／ｄｆ ＣＦＩ ＴＬＩ ＳＲＭＲ ＲＭＳＥＡ

单因子模型：

ＡＬ＋ＲＥ＋ＷＡ＋ＷＦ
２８０８０ ０５４２ ０５００ ０１２４ ０１５６

二因子模型：

ＡＬ＋ＲＥ；ＷＡ＋ＷＦ
２４３８７ ０６０６ ０５６８ ０１２３ ０１４５

三因子模型：

ＡＬ；ＲＥ；ＷＡ＋ＷＦ
１２７０３ ０８０８ ０７８７ ００８７ ０１０３

四因子模型：

ＡＬ；ＲＥ；ＷＡ；ＷＦ
２３０６ ０９４１ ０９１９ ００３３ ００２８

注：ＡＬ双元式领导，ＲＥ韧性，ＷＡ职场焦虑，ＷＦ工作疲劳。

１３１双元式领导
采用Ｆüｒｓｔｅｎｂｅｒｇ等［２９］改编的简版量表，该量表

改编自Ｚｈａｎｇ等［１１］开发的量表，由每维度中因子载荷

最高的条目组成，共５个条目，该简版量表被证明与原
量表同样具有较高的信效度。评分越高表明受访者

感知到的双元式领导越高，该量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系
数为０９２４。
１３２职场焦虑

采用ＭｃＣａｒｔｈｙ和 Ｇｏｆｆｉｎ［３０］开发的量表，共８个
条目。该量表聚焦工作场所中的绩效压力，评分越

高表明受访者感知到的职场焦虑越高，该量表的

Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数为０９００。
１３３韧性

采用Ｌｕｔｈａｎｓ等［３１］开发的自评简化版量表中测

量韧性的部分，共３个条目。评分越高表明受访者
认为自身的韧性越高，该量表的 Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数
为０８９７。
１３４工作疲劳

采用Ｆｒｏｎｅ和Ｔｉｄｗｅｌ［３２］开发的量表，测量受访者
的身体疲劳、精神疲劳和情绪疲劳程度，共 ９个条
目。评分越高表明受访者感受到的工作疲劳越高，

该量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数为０８５９。各变量测量量
表的具体条目如表２所示。
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表２　各变量测量量表

变量 测量条目

双元式

领导

既公平地对待所有下属，又会考虑所有下属的个性

既具备领导动机，又允许别人分担领导角色

既把控重要的工作问题，又允许下属处理工作细节

既对工作绩效有着高要求，又不吹毛求疵

既承认上司和下属的区别，又不摆着领导的架子

职场

焦虑

别人认为我工作表现不佳的看法让我感到不知所措

我担心我的工作绩效会比我的同事更差

我对自己无法达成绩效目标而感到紧张和忧虑

我担心得不到积极正面的绩效评价

我经常担心自己无法在规定时限内完成工作职责

我在乎别人关于我是否能够胜任当前工作的看法

我担心我无法成功地满足当前工作的要求

尽管我已经尽其所能，但我仍然担心我的工作绩效是否

足够好

韧性 目前，我正在实现我为自己设定的工作目标

在工作中如果不得不去做，可以说，我也能独立应对

我通常对工作中的压力能泰然处之

工作

疲劳

我在工作日结束后会感到体力耗尽

我在工作日结束后会避免一些消耗体力的事情

我在工作日结束后太累了以至于难以参加体育锻炼

我在工作日结束后会感到精神疲惫

我在工作日结束后难以思考和集中注意力

我在工作日结束后会避免一些劳精费神的活动

我在工作日结束后会感到情绪枯竭

我在工作日结束后会产生情绪的表达和理解困难

我在工作日结束后会避免一些需要消耗情绪能量的活动

１４统计方法
使用ＳＴＡＴＡ１６０对数据进行分析检验，对各研

究变量进行标准化处理后，通过分层回归检验双元

式领导对工作疲劳的影响、职场焦虑的中介作用以

及韧性的调节作用，以 Ｐ＜００５为差异具有统计学
意义。回归模型的构建步骤如下：首先构建模型１，
分析双元式领导对职场焦虑的直接影响；其次在模

型１基础上加入韧性、双元式领导和韧性的交互项
构建模型２，检验韧性是否发挥了调节作用；再次构
建模型３，分析双元式领导对工作疲劳的直接影响；
然后构建模型４，分析职场焦虑对工作疲劳的直接影
响；最后在模型４基础上加入双元式领导，检验职场
焦虑的中介作用是否成立。

采用Ｈａｒｍａｎ单因素法检验共同方法偏差，共提
取出４个特征值大于１的因子，其中首因子解释了总
方差变异的３４８６％，未超过４０％，表明本研究不存
在严重的共同方法偏差。

２结果

２１调查对象基本情况
本次调查受访者共１１１０人，具体人口学特征如

表３所示。其中女性８６８人，男性２４２人；平均年龄
３３２０±７８３岁，平均工龄１２４６±７８０年；人员类型
上，护士人数最多，为５７１人，其次为医生３３１人；职称
以初、中级职称为主，初级职称５７０人，中级职称４３０
人；教育程度上，本科学历人数最多，为５９２人，其次为
大专学历 ３６７人；婚姻状况上，已婚 ８７９人，未婚
２３１人。

表３　调查对象基本特征（Ｎ＝１１１０）

人数 占比（％）
性别

　女 ８６８ ７８２０
　男 ２４２ ２１８０
人员类型

　护士 ５７１ ５１４４
　医生 ３３１ ２９８２
　医技人员 ２０８ １８７４
职称

　初级 ５７０ ５１３５
　中级 ４３０ ３８７４
　副高级 ９１ ８２０
　高级 １９ １７１
教育程度

　研究生 ９５ ８５６
　本科 ５９２ ５３３３
　大专 ３６７ ３３０６
　中专及以下 ５６ ５０５
婚姻状况

　未婚 ２３１ ２０８１
　已婚 ８７９ ７９１９

２２描述统计与相关分析
调查对象中双元式领导、职场焦虑、韧性和工作

疲劳的均值、标准差及两两相关系数如表 ４所示。
结果显示，各变量间均存在显著的相关关系，符合研

究预期。

表４　描述统计和相关分析（Ｎ＝１１１０）

变量 均值 标准差
双元式

领导
职场焦虑 韧性

工作

疲劳

双元式领导 ４９９３ １５９４ —

职场焦虑 ４３９１ ０７８９ －０４７０ —

韧性 ４５１２ １５８６ ０１０３ －００８６ —

工作疲劳 ３１１４ ０８６２ －０４８４ ０４８２－０１０３ —

注：Ｐ＜０００１，Ｐ＜００１，Ｐ＜００５，下同。
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２３分层回归分析
采用分层回归对变量间关系进行检验，结果如

表５所示。
由模型３可知，双元式领导对工作疲劳有显著

的负向影响（ｂ＝－０４８５，Ｐ＜０００１），说明双元式
领导能够有效缓解医护人员的工作疲劳，假设 Ｈ１得
到支持。

模型１显示双元式领导显著负向影响职场焦虑
（ｂ＝－０４２７，Ｐ＜０００１），结合模型４中职场焦虑
显著正向影响工作疲劳（ｂ＝０４９０，Ｐ＜０００１），可
以认为职场焦虑在双元式领导与工作疲劳关系中发

挥了中介作用。模型５同时考察了双元式领导和职
场焦虑对工作疲劳的影响，将职场焦虑纳入回归模

型后，双元式领导对工作疲劳的负向影响有所减弱，

但仍然显著（ｂ＝－０３３９，Ｐ＜０００１），说明职场焦
虑在其间发挥了部分中介作用，假设Ｈ２得到支持。

模型２检验了韧性在双元式领导对职场焦虑影
响中的调节作用，结果显示双元式领导和韧性的乘

积项系数显著为负（ｂ＝－００５０，Ｐ＜００５），说明韧
性的调节作用成立。本研究通过加减一个标准差的

方式绘制了韧性的简单调节作用图（图１）。如图１所
示，当医护人员的韧性较低时，双元式领导对职场焦虑

的缓解作用比较有限（ｂ＝－０３７１，Ｐ＜０００１）；而当
医护人员的韧性较高时，双元式领导则能够有效减

轻其职场焦虑（ｂ＝－０４７２，Ｐ＜０００１）。以上结果
说明，随着医护人员韧性的不断提升，双元式领导对

职场焦虑的减轻作用会更强。综上，假设 Ｈ３得到
支持。

表５　分层回归分析（Ｎ＝１１１０）

变量
职场焦虑 工作疲劳

模型１ 模型２ 模型３ 模型４ 模型５

常数项 ０７６６ ０７８８ －０４２９ －０４５０ －０６９１

性别 －００８８ －００９４ ００８８ ００７５ ０１１８

年龄 －００３０ －００３１ ０００６ ００１８ ００１７

工龄 ０００２ ０００２ －００１１ －００１７ －００１２

人员类型 －０１０９ －０１１１ ００２１ ００４７ ００５８

职称 ００７２ ００６８ ００４５ －０００２ ００２０

教育程度 ００６８ ００７２ ０００９ －００２６ －００１４

婚姻状况 ０１５５ ０１６５ ００３６ －００４４ －００１７

双元式领导 －０４２７ －０４２２ －０４８５ －０３３９

职场焦虑 ０４９０ ０３４３

韧性 －００５５

双元式领导韧性 －００５０

Ｒ２ ０２５９ ０２６５ ０２３７ ０２３８ ０３２４

ＡｄｊｕｓｔｅｄＲ２ ０２５４ ０２５８ ０２３２ ０２３２ ０３１９

Ｆ ４８２３ ３９６３ ４２８５ ４２９３ ５８６７　

图１　韧性的简单调节作用

　　最后，对于有调节的中介作用假设，本研究采用
ＢＯＯＴＳＴＲＡＰ方法进行检验，将抽样次数设定为
５０００次，分析结果如表６所示。当医护人员的韧性
较低时，职场焦虑的中介作用效应值为 －０１２７，其
９５％置信区间不包含 ０；而当医护人员的韧性较高
时，职场焦虑的中介作用效应值为 －０１６２，其９５％
置信区间不包含０，说明职场焦虑的中介作用会随着
医护人员韧性水平的不断提升而增强。此外，判断

指数ＩＮＤＥＸ的９５％置信区间也不包含０，说明有调
节的中介作用成立，假设Ｈ４得到支持。
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表６　有调节的中介作用检验

中介作用 有调节的中介作用

调节变量 ｂ ＳＥ ９５％ ＣＩ ＩＮＤＥＸ ＳＥ ９５％ ＣＩ

低韧性 －０１２７ ００１４ ［－０１５６，－０１００］

高韧性 －０１６２ ００１５ ［－０１９２，－０１３３］
－００１７ ０００６ ［－００２９，－０００６］

３讨论与建议

３１发挥双元式领导优势，有效缓解医护人员工作
疲劳

本研究结果显示，双元式领导显著负向影响工

作疲劳，是缓解医护人员工作疲劳的有效领导风格。

这一结论与周欣磊等［２３］的研究相符，表明双元式领

导能够避免医护人员情绪耗竭等消极状态的产生。

当前我国医护人员的工作疲劳普遍较高，因过度疲

惫而产生的诊疗质量下降、人员流失等问题逐渐显

现。双元式领导作为一种兼而有之的领导风格，能

够通过一系列“既…又…”的行为整合各方面的需

求，将冲突和矛盾的张力转化为新的发展动力。本

研究通过对双元式领导缓解医护人员工作疲劳的作

用机制进行分析，扩展了双元式领导的适用范围，同

时也从领导力和微观管理视角提供了缓解医护人员

工作疲劳的新策略。

２０２１年４月，国家卫生健康委发布的《关于建立
保护关心爱护医务人员长效机制的指导意见》明确

指出，医疗机构要合理设岗、科学排班，避免医护人

员过度劳累。各级管理者应重视医护人员的工作疲

劳，防止医护人员因过度疲劳而产生心理疾病或医

疗事故等不良后果。［３３］因此，可以通过采用双元式领

导的方式来帮助医护人员缓解工作疲劳，例如根据

实际情况合理调整工作量，建立亲密的上下级间关

系，在保证工作要求得到实现的情况下，允许其在规

则范围内采取相对灵活自主的工作安排等。此外，

管理者还可以帮助医护人员从更加宏观的视角来思

考当前的工作任务，培养整体思维，营造积极健康的

良好工作氛围。

３２优化人事管理制度和考核评价体系，降低职场
焦虑

研究结果显示，职场焦虑是医护人员工作疲劳

的重要前因变量之一，这一结论与以往研究相呼

应。［２５，３３］职场焦虑反映了个体对完成工作任务的紧

张和忧虑状态，当医护人员因绩效压力而产生焦虑

后，为了实现工作期望，消除负面情绪，往往会加大

时间、精力等方面的投入，而这又会导致个体产生过

度的疲惫感，并延伸至家庭生活领域。［３４］双元式领导

可以通过人性化的工作安排、改善人际关系以及例

外管理等方式让合适的人做擅长的事，减轻医护人

员的资源损耗，降低其职场焦虑。通过分析职场焦

虑的中介作用，本研究进一步揭示了双元式领导通

过减轻职场焦虑进而缓解工作疲劳的作用机制。

本研究的结论表明，医护人员会因感知自身无

法胜任当前工作要求而产生绩效压力，这样的压力

又会进一步导致身体、精神和情绪上的疲劳。自新

医改启动以来，医护人员的考核机制愈发突出岗位

工作量、服务质量和服务对象满意度等指标，考核结

果与工资总量挂钩，对医护人员的生理、心理以及情

绪要求持续提高，而与之相配套的保障和激励措施

却长期滞后，导致广大医护人员的绩效压力不断增

加。人事制度改革是深化医药卫生体制改革的重点

任务之一，需要从体制机制和日常管理等方面协同

推进。各医疗机构要结合岗位特点和工作强度合理

安排工作，做好人岗匹配，科学设定绩效标准，充分

保障好医护人员的休假休息时间。各级管理者需要

摒弃以往非此即彼的二分对立观念和只注重结果的

绩效导向，在医疗机构内部积极培养灰度氛围和容

错机制，充分发挥医护人员的主观能动性。可以在

控制决策和执行工作要求的基础上允许医护人员采

取适合自身能力、特点的工作方法，灵活调整工作范

围，发掘工作意义，进一步激发其工作动机和热情。

３３加强心理资本建设，维护医护人员心理健康
本研究验证了韧性的调节作用，医护人员的韧

性水平不仅调节了双元式领导对职场焦虑的直接影

响，同时也调节了双元式领导通过职场焦虑对工作

疲劳的间接影响，这一研究结果提供了对双元式领

导影响作用更加细微的认识。分析发现，当医护人

员的韧性水平较高时，双元式领导对职场焦虑的减

轻作用更强，同时双元式领导通过职场焦虑对工作

疲劳的缓解作用也更强。韧性较高的医护人员通常

具备较强的抗压和复原能力，其心理资本水平也较

高，因而更容易接受双元式领导所产生的模糊和不

４６
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确定性。［３５］相反，韧性较低的医护人员对于改变和未

知则较为抗拒，难以接受模糊、不确定的工作指令，

反而有可能将双元式领导视为一种威胁并感到不

安。因此，双元式领导的积极影响会随着医护人员

韧性水平的提升而增强。

各医疗机构可以通过热线电话、网络平台和模

拟测试等线上线下相结合的方式对医护人员的心理

健康水平进行评估，实时掌握其心理动态变化，及早

预防、及时干预、有效疏导。加强心理健康科普宣传

教育，重点关注工作压力较大的医护人员，科学进行

心理援助，疏解心理压力。医护人员也可以主动加

强心理资本建设，培育自身积极的心理状态。通过

不断提高面对挑战时的应对和学习成长能力，医护

人员能够增强自己的适应力和综合思维能力，从而

更好地理解和接受双元式领导复杂且兼而有之的行

为。在这种情形下，双元式领导能够更好地帮助医

护人员妥善应对工作要求带来的压力与焦虑，在面

对模糊甚至冲突的情况时更加沉稳，进而最大程度

地缓解其工作疲劳。

４不足与展望

本研究存在一定的不足，后续研究可从以下方

面进一步完善：首先，本研究仅在遵义市进行了数据

收集，样本的代表性和结论的可推广性可能存在一

定缺陷；其次，尽管本研究控制了医护人员的不同类

型，但未就不同的人员类型分别进行研究，不同群体

间的共性和特殊性仍然有待进一步探索；最后，工作

疲劳是多方面因素共同作用的结果，本研究在分析

领导力对工作疲劳的作用时仅考虑了部分混杂因

素，未来研究可以综合分析个体特征、工作特征及组

织情境等的交互作用，考虑工作量、工作收入等因素

的影响。

作者声明本文无实际或潜在的利益冲突。
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