
 

没有归属感的公司，一刻也
不值得多待 
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社会归属感是人类的基本需求，根植于我们的基因之中。然而，40%

的人表示在工作中感到孤立，因而导致对工作组织的归属感和参与度较低。

归根到底，许多企业并没有能成功地为员工建立归属感。尽管美国的企业

每年在多元化和包容性培训上花费近 80 亿美元，但却因为他们忽视了员工

对包容感的需要，而没有达到预期目标。 

从这个角度而言，工作场所归属感缺失所引发的代价值得引人注意，

而聚焦于这一点，更有助于我们关注到问题的实际情况。人在感觉到被孤

立的时候会受伤，这种心理上的压力就像身体上的疼痛一样令人难受，我

们多多少少都经历过这样的痛苦。感到被忽视是一个植根于我们心中的问

题，这恰恰是为什么它的后果如此严重，且即使在最健康的工作场所中，

移除它的诱因也如此艰难。 

人类从根本上来说是社会性的，即使没有人与我们注定联结在一起，

我们也会与陌生人交往。《卫报》最近报道了一个故事，它鼓励人们分享自

己在工作场景中被忽视的经历。有 800 多人留言，其中一位匿名的英国职

员感叹道，“我做自己喜欢的工作并且得到丰厚的报酬，我周围都是聪明、

风趣、志同道合的人。然而每周的这 45 小时到 50 个小时，我却感到孤独。” 

为了更好地理解归属感，BetterUp 公司对此进行了研究，以分析归属

感在工作中的角色及其缺失造成的巨大后果。对这个研究来说，首要任务

就是定义归属感，在一定程度上这也是最棘手的任务。研究数据显示，归

属感与被需要感、自我认同和社会联系紧密相连，而贯穿这些主题的统一
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内核是被周围的人接受和包容的感觉。我们开始着手研究在工作场所这些

感受是如何形成的；或者为何没有形成包容感；而这对员工和组织意味着

什么；以及是否有可能扭转糟糕的局面。 

这项研究有两大亮点：第一，它以相关研究和实验数据量化了工作场

所归属感的价值。其次，它提供了全新的、基于证据的干预措施来提升包

容性。在 BetterUp 关于孤立及其影响的研究之后，我们首先调查了美国

各行各业 1789 名的全职员工，然后对 2000 多名现场参与者进行了一系列

实验，以观察和衡量感到被孤立所带来的后果。以下是我们的发现： 

归属感对公司收益有好处 

如果员工在公司感到归属感，公司就会收获可观的底线收益。高归属

感的工作环境可以让员工的工作表现大幅提升 56%，离职风险降低 50%，

病假减少 75%。对于一家有一万名员工的公司来说，这将为其每年节省

5200 多万美元。 

此外，工作场所归属感较高的员工在雇主推广中的得分(他们向他人推

荐自己的公司的意愿)增加了 167%，他们还普遍获得两倍的加薪和多 18

次的晋升机会。 

孤立导致团队和自我混乱 

我们的调查显示，工作场所孤立这一系统性的问题会造成巨大的经济

损失。但是孤立真的会对团队绩效造成显著的影响吗？ 
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为了解这个问题，我们进行了一系列实验。在实验开始，参与者被分

配到一个团队，与他们一起的还有另外两个“参与者”(被编程的机器人以

充当队友)，共同玩一个协作性的虚拟掷球游戏。被包容的参与者有队友不

断地扔球给他们，而被孤立的参与者只拿到几次球。之后，参与者们被要

求完成一项简单的任务，他们以此为自己或整个团队带来收益。且他们坚

持干这项任务时间越长，赚的钱就越多。 

被孤立和被包容的成员，他们的所作所为什么不同？当参与者被告知

奖金将与团队分享时，被孤立在外的成员没有被包容的成员工作起来那么

努力，尽管这意味着牺牲他们的收入。当参与者被告知奖金只会让他们自

己受益时，被孤立在外的成员和被包容的成员工作努力程度一样。我们在

四项不同的研究中一次又一次地复刻了这种效应，因而我们可以得出，被

孤立的感觉会让我们对团队付出更少的努力。 

孤立的有害影响可以被逆转 

这些发现提出了一个问题，孤立能够被修正吗？人们提出了很多解决

方案，但这些方案很少基于实验证据。 

因此，我们的新一轮实验测试了三种干预措施，每种措施都旨在缓和

孤立的后果，分别为：(1)获得观点：以前的参与者与现在的参与者分享他

们对孤立经历及其应对方式的思考；(2)鼓励导师想象：鼓励参与者想象他

们将指导他人解决被孤立的问题；(3)寻找赋权：参与者将计划如何重组团

队体验，使其更包容、令人享受。 
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这三种干预都成功地使被孤立的团队成员感受更加被包容。值得注意

的是，鼓励导师想象和寻找赋权的效果非常强大，从而让那些被孤立的参

与者比他们的同事更加努力地为他们的团队工作。 

拥有盟友可以保护职员免受孤立 

当孤立发生时，可能很难当场识别。所以另一个有价值的干预策略，

是首先缓冲职员受孤立的负面影响，这时一个盟友可能就会让其他团队成

员不再孤立他。 

我们在另一个实验中测试了这一点，当其他机器人忽视参与者时，其

中一个被编程的盟友机器人通过向参与者扔球来发出包容信号。重要的是，

盟友只是和其他人一样把球扔给参与者，也就是说，盟友提供了平等而非

特殊的待遇。我们从而发现，有一个行为公正的盟友会让人们更愿意为整

个团队工作，保护团队绩效不受孤立的负面影响。 

我们如何创造一个提供归属感的工作场所？ 

我们的研究展示了清晰、可行的路径，有助于解决职场孤立的蔓延。

如果新吸纳的人才得不到支持去避免被孤立，那么即使是最有效的多元化

招聘策略也不会带来长期的变化。幸运的是我们的发现表明，我们面对孤

立并非无能为力。 

那些尝试抗争职场孤立行为的人，可以尝试这些新发现的、有根据的

工具策略，即从他人那里获得建议；指导那些处于类似状况的人；并思考
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