
 

幸福员工激发组织活力，摆

脱职业倦怠是关键 
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新冠疫情加剧了企业长期以来面临的雇员健康和福祉挑战，导致世界

各地的职业倦怠率整体迅速上升。 麦肯锡健康促进研究院（McKinsey 

Health Institute，MHI）近期开展了一项全球调查，并对各地组织中影响

雇员心理健康和福祉、但又常被忽视的工作环境相关因素进行了剖析。调

查发现，各国皆面临持续性的职业倦怠挑战；由于许多雇主未能采用系统

性的方法，即便投入了大量资源，在职业倦怠、雇员心理健康及福祉方面

的改善效果仍弱于预期。 

今天，在企业 CEO 及高管层的关键日程表上，除了推动实现规模增长、

业务创新等企业发展目标外，通过打破职业倦怠、提升员工的工作意义认

同感及幸福感来增强组织活力，也应是重中之重。 



 

 - 3 - 

洞察 1：各国皆面临持续性的职业倦怠挑战 ，雇主对于问题紧迫度和

严重性的认识普遍不足 

在 2022 年 2 月至 4 月期间，麦肯锡健康促进研究院针对 15 个国家

的近 15000 名雇员和 1000 名人力资源决策者开展了一项调查。调查评估

的工作环境维度包括工作场所的负面行为/不良氛围、工作的可持续性、包

容性和归属感、支持性的成长环境、心理疾病去污名化、组织承诺、领导

问责制和资源获取；并结合四种与工作相关的结果（离职意向、工作投入

度、工作满意度和对组织的认可与拥护）及四种雇员心理健康结果（焦虑、

职场倦怠、抑郁和痛苦崩溃症状）对上述维度进行分析。 

调查在世界各地和各类人群样本中都观察到了较高的职业倦怠比例

（见图 1）。平均而言，受访雇员中有四分之一都表示出现过职业倦怠症状，

中国在这一方面与全球趋势一致。另外，雇员和雇主在员工心理健康和福

祉问题的看法上存在明显脱节，雇主对与此相关的工作场所维度评价始终

优于雇员，平均差距达到 22%。 
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洞察 2：雇主往往忽视工作场所中的负面行为/不良氛围在雇员心理健

康和幸福感、工作投入度和绩效方面的不良影响，直接导致离职率高企 

在 15 个调研国家的所有评估维度中，工作场所的负面行为/不良氛围

是导致职业倦怠和离职意向的最大负面因素，均达到 60%及以上。工作场

所的负面行为/不良氛围是指导致雇员感到不被重视、被贬低或不安全的人

际行为，例如不公平待遇、遭到歧视、不包容行为、破坏性竞争、辱虐管
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理以及领导或同事的不道德行为等。而正向结果（包括工作投入度、工作

满意度和对组织的认可与拥护）的影响因素则更加分散，包容性和归属感、

支持性成长环境、工作的可持续性和免于心理疾病污名化等，都是正向的

影响因素（见图 2）。 
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工作场所的负面行为/不良氛围与职场倦怠密切相关，而职场倦怠又与

离职意向直接关联，直接导致人员流失。在我们的调查中，经历过严重负

面行为/不良氛围的雇员在工作中出现职业倦怠症状的可能性，要比其他员

工高将近 8 倍（见图 3）。同时，出现职业倦怠症状的受访者在未来 3~6

个月离职的可能性要比其他员工高 6 倍。工作场所的负面行为/不良氛围之

危害显而易见，如果对其置之不理，则很可能导致员工流失、个人和组织

绩效滑坡。 
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洞察 3：组织应采取系统性方法改善雇员的心理健康和福祉，降低职

业倦怠发生率 

在调研中，我们发现尽管职业倦怠的主体是个人，但其最根本的动因

却是组织内工作要求和资源之间的系统性失衡。因此，雇主应将高职业倦

怠率视为一个明确的信号，说明组织亟需进行系统化的变革。 

采取系统性方法意味着同时解决两方面的问题：一是改善工作场所的

负面行为/不良氛围，二是对工作环境进行整改，使其包容、可持续，支持

个人的学习和成长，且能提高领导者和雇员的适应能力。这意味着企业要

重新思考组织的系统、流程和激励措施，并重新设计工作、岗位期望和团

队环境。 

雇主无法简单通过瑜伽等健康项目来解决这些问题。不从根本上解决

负面行为/不良氛围的雇主，试图改善职业倦怠的努力很可能会以失败告终。

调查表明，改善除负面行为之外的其他所有组织因素，并不能显著改善职

业倦怠症状水平。然而，当负面行为/不良氛围程度较低时，每一项额外干

预都有助于提升雇员的正面结果。调查数据结果显示，环境动因与雇员结

果之间存在明显的相互作用。 

采取预防性、系统性方法“治本”，而非仅改善症状以“治标”，非

常之难，但却更能让雇主吸引并留住有价值的人才  

五大思考议题，引导中国企业领导者推动实质性变革 
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