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基于心理弹性理论的员工情绪状态干预的实践应用
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摘　要：中国移动在线营销服务中心（以下简称“在线营销中心”）拥有国内最大规模的电话客服经理

（10086）和在线营销服务人员，承接行业内海量的话务服务由于全行业对服务的要求日益升高，企业要求员工在

工作时展现某种特定情绪（热情、愉悦等）以达到其所在职位工作目标。因此，员工的情绪状态、心理耐受力对于

个人的绩效、企业效益有着深远的影响。
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为进一步充分发挥员工的主观能动性，帮助员工调

解情绪、增强心理弹性和心理资本，提升员工工作效

能，助力高质量发展，实现更高的目标追求起到赋能增

效的良好效果，设计了一系列心理辅导活动，帮助员工

找到问题的根因，提升个人的心理承受能力。2021年

9月-12月期间，在线营销中心广东分中心（以下简称

“广东在线”）结合心理健康普查数据，对部分情绪状

态不佳的员工，以心理弹性理论为基础，尝试通过员工

帮助计划（EAP），激发目标员工内在心理弹性，实践

应用结果跟踪显示，能有效提升员工的情绪状态和心理

耐受力。相关实践过程记录如下：

一、心理弹性理论

心理弹性（Psychological Resilience）又称复原

力或韧性，是积极心理学的一个分支。指个体在经历应

激或创伤事件时，采取积极策略来应对和适应不利环

境，保持或恢复心理健康的能力。也是个体面对逆境时

心理、生理、社会、环境等因素相互作用的动态过程。

心理弹性比较有影响力的模型为Kumpfer在1999年

提出的心理弹性框架，见图1。心理弹性框架关注心理

弹性的动态性和过程性，是目前最被接受的一个模型。

Kumpfer认为，个体在面对压力或应激事件出现时，环

境中的保护因素、个体内部的保护因素、人与环境交互

作用的过程可导致心理弹性的产生。在危险因子和保护

因子双重影响与环境相互作用下，个体经过弹性过程，

可以输出三种结果：一是心理弹性重组，即个体变得更

坚强，达到更高水平的心理弹性；二是适应，即个体的

心理状态恢复到未经受压力前的状态；三是不良适应重

组，即个体的适应状态较原来差。

国内关于心理弹性的研究主要集中在两个方面，一

方面是介绍心理弹性的发展，另一方面是对于特殊人群

（吸毒、患病人群、护士等）的心理弹性结构，各种保

护性因素对心理弹性的作用，以及其他的心理、环境变

量与心理弹性的相关研究。国内关于心理弹性的研究缺

乏在企业内部的实践应用。广东在线开启了心理弹性理

论企业内部实践的先河。

二、广东在线生产人员（一线员工）内部心理弹性

激发及心理弹性重整
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图1. Kumper心理弹性框架（1999）
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2021年上半年，广东在线委托广州市博鸿源企业管

理有限公司（以下简称博鸿源）开展了“阳光心态”为

主题的心理健康体检。本次心理体检中共设置个人心

理健康、个人与工作的关系二个维度6个子量表共93题

目，用以了解员工当下的心理状态和对组织的看法。

心理体检共收回有效问卷3870份，其中生产人员

2932人，后台支撑人员938人。其中有零星员工的测试

数据与重度抑郁、重度焦虑、重度人际关系敏感、压力

较大等心理亚健康指标有一定重合度。

广东在线生产人员（一线员工）每天要面对大量的

客户，需要随时保持情绪的稳定，而其工作相对单一刻

板、考核指标较重，上班时间长、工作强度较大的特点

都会造成员工情绪不稳、绩效不佳。为了探索呼叫中心

行业与员工心理健康的共生，广东在线与博鸿源合作，

开展基于心理弹性理论的员工情绪状态研究，通过施加

员工帮助计划（EAP）的干预，寻求有效的员工情绪状

态正赋能的有效方法。

首先，结合企业业务特点，干预群体选择二个指

标：第一，压力较大，即个体压力的感知水平较高；第

二，人格坚毅程度较高，即个体而对困境能够坚持下

去，并可能通过积极社会化来解决问题。在人与环境交

互过程中，通过强化保护因子可能会战胜危险因子；第

三，个体抑郁、焦虑测评值达到中度及以上，说明当下

情绪状态不佳且已经对工作或生活有所影响，即人与环

境交互过程中正在认知重构，可能会出现了不良的适应

重整。

在对比数据后，EAP项目组盲选出12位员工参与到

心理弹性干预小组之中（注：盲选指单一个体不清楚

入组的标准，EAP项目辅导员不清楚员工绩效及日常表

现）。

12人中包括6男6女，平均年龄35岁，工龄12.5年，

学历高中以上。压力水平在中等及以上，说明其正在遭

遇压力和挑战；人格坚毅值程度较高，说明员工的心理

承压能力较高，有一定的调整能力；简明症状和抑郁、

焦虑的值超过轻度水平，说明员工正在进行心理调适，

且已经产生不良反应。

（二）内部弹性因子激活

EAP项目组通过开展多项心理干预活动来激活内部

弹性因子。帮助个体弹性重整，达到更好的状态或平时

状态。

内部弹性因子包括认知的、精神的、行为的、身体

的、情绪的五个部分。干预过程中，通过体验活动来激

发单一弹性因子，最终达到整体合力的效果。干预过

程是一个动态调整的过程。EAP辅导员，根据参与者需

求、场地安排现状等情况，不断调整干预内容。最终，

选取认和的、情绪的、精神的三个部分进行干预。

2021年9-12月间，共开展4个主题8场活动，每次约

2小时，对参与人员并未做强制要求。部分员工因工作

安排、排班等原因缺席，12位员工至少参与1场活动。

（1）认知激发：OH卡及情绪压力管理开设两场，

共12人参加。参与者可以借由OH卡来觉察、理清自己内

在的信念和固有模式，实现“自我觉察、自我疗愈”。

情绪压力管理讲座是从意识层面，帮助参与者了解情绪

的产生机制，学会重新认识情绪，改变信念系统，从而

改变情绪的表达。在体验活动中，帮助参与者看见当下

的自己，找到自己的潜意识中最重要的信念。在与其他

参与者分享的过程中，理清自己的问题所在。活动中，

EAP辅导员引导参与者重新认识与众不同的自己，认同

自己的选择。

（2）精神激发：巴林特小组探索。共开设2场，8

人参与。巴林特小组最早运用在医患关系之中，现在

也广泛使用在支持性减压小组活动之中。巴林特小组可

以连接特定的场景、代入特定的关系与情感之中，在角

色、情感上支持到小组内的其他人。EAP辅导员带领参

与者就生活的一个让其困惑或心理能量变差的场景出

发，以当事人为视角，代入其中，发表自己情绪情感、

期望与想法，给予当事人支持、感悟与理解。

（3）认知、精神双重激发：心理咨询。共开设1

场，2人参与。心理咨询师运用心理学技术，与来访者

交流，帮助来访者自我觉察、自我接纳，实现助人自助

的过程。组内员工可以自行预约线上、驻场免费一对一

心理咨询。在心理咨询师的引导下，解决心理冲突，疏

导情绪。心理咨询遵循保密原则，来访者对咨询师表现

出强烈的信任，愿意把内心的痛苦讲述出来，与咨询师

倾述过程中获得情感的支持。

（4）情绪激发：绘画投射。共开设2场，5人参

与。透过绘画的创作过程，利用非口语的工具，去探

索混淆的心、不解的感受，以协助人们内心和外在世

界更趋一致。绘画创作是内心意义的表达，它提供了

一个非语言的自然表达及沟通的机会。把深层次的动

机、情感、焦虑、冲突、价值观和愿望等，不知不觉

地投射在自己的图画中。辅导中，加入经典房-树-人

（H-T-P）、曼陀罗涂色等环节。EAP辅导员利用绘画心

理学帮助参与者找出产生心理压力的深层次动因。帮助

参与者看见潜意识的需求，是EAP辅导员的重要工作。

参与者有人是因为亲人的去世无法逝怀，有人是因为潜

在的愤怒情绪难以发泄，有人是因为家人的物质要求而

喘不过气来……参与者看到自己的问题所在，有所觉
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察，激发自己的内在创造力，自行找到解决方案。

三、效果评估

（一）客观指标正向变化

在第7-8次活动后，对参与者进行了BSI-53中的抑

郁、焦虑子量表心理评测。如表1所示，参与者抑郁、

焦虑明显分数明显下降，员工的情绪状态有明显改善，

心理状态明显变好，平均变化率达到34.67%。

活动结束后，对参与者及其直接领导（班组长）进

行访谈，了解员工近4个月的情绪变化，工作表现等情

况。通过员工自评、直接领导（班组长）他评结果进行

对比，两项指标都有较大的提升。自评结果变化率为

+31.12%，他评结果变化率为+22.07%，说明项目效果得

到了参与者和直接领导的一致认可。

表1 辅导前后各指标对比

姓名 项目
抑郁
平均分

焦虑
平均分

自评
他评

（班长）

何XX

前测 3.00 2.83 60.00 75.00

后测 3.00 1.83 90.00 90.00

变化率 0.00 0.35 （0.50） （0.20）

梁XX

前测 2.50 2.33 65.00 80.00

后测 1.83 2.00 90.00 90.00

变化率 0.27 0.14 （0.38） （0.13）

蒲XX

前测 2.33 3.00 60.00 /

后测 2.33 2.33 75.00 /

变化率 0.00 0.22 （0.25） /

杨XX

前测 3.17 3.33 50.00 /

后测 1.17 1.33 65.00 /

变化率 0.63 0.60 （0.30） /

丁XX

前测 3.67 3.33 80.00 60.00

后测 1.17 1.67 90.00 75.00

变化率 0.68 0.50 （0.13） （0.25）

温XX

前测 2.67 2.33 65.00 65.00

后测 1.33 1.50 85.00 85.00

变化率 0.50 0.36 （0.31） （0.31）

平均变化率 34.67% 36.25% -31.12% -22.07%

（二）主观感受获好评

在主观感受上面，员工普遍反映经过4个月的辅导

主观感受上面有所变化，纷纷提到“感觉好了一点”，

“看问题积极了一些”，“知道自己的不足——性格比

较急，未来会改进一下”，“考虑多一点，想多一点，

学会克制自己的脾气”。

直接领导的主观感受，也是非常重要的评价指标。

直接领导（班组长）多次提到了“积极”“高效”等关

键词。他们提到“（员工）积极了一点”。“以前遇到

问题就会比较激动，近期遇到家里事情脾气没有那么大

的火了，下半年绩效好了很多”。“之前（做事）会有

带情绪，会有针对性，有偏激。现在只是反馈事实”。

“工作加班效率比较高，执行力高”。“表现有所好

转，强硬一些，绩效B或C变A”。“比较积极向上，工

作上一点变化，（工作）表现上面和产能上面有变化。

本次年度（岗级）有晋升”。

综上，经过4个月的EAP辅导，通过激活了内部弹性

因子，被干预对象呈现更优的心理状态和表现。

四、进一步推广建议

（一）在大规模客服中心一线岗位中的推广

广东在线是大规模客服中心的典型代表。大规模客

服中心指座席数超过100个，岗位相对单一，组织结构

较为扁平。员工直接面对客户，承受着来自内、外部较

大的巨大压力。由于环境变化不大，个体接受心理干预

的效果更佳。一线岗位员工，可以通过持续性员工心理

辅导、心理干预来达到心理弹性重整的目标。

（二）在服务行业中的推广

随着我国服务标准的不断提高，对服务从业人员的

情绪劳务要求也越来越高，来自客户、企业、自身的压

力应对不当，可能造成心理失衡，出现过激的反应和表

现。心理弹性的体验式活动，可以在短时间内快速达到

身心放松、疏导情绪的目的。因此，定期开展相关的活

动，可以帮助员工从心理失衡恢复到正常的状态。

五、不足与思考

（一）样本量较小

受到员工排班、工作场所等限制，每次辅导到场人

数较少且难以预测。全程参与者仅6人，对评估的有效

性可能会有一定的影响。

（二）自愿参与行政干预

本次项目参与员工全部遵照自愿原则，并未进行任

何行政干预。项目初期，员工对于入组的标准和目标有

所质疑。因为入组员工属于盲选进入，并未过多介绍项

目背景与项目的内容。因无行政要求强制参与，部分员

工遇到会议等干扰事件，即退出辅导。未来建议前期自

愿报名，入组后即进行强制要求或行政干预，以确保干

预效果。
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