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工作中的亲社会动机：研究综述和展望

●招德贤郑兴山

内容摘要随着心理学和组织行为研究对工作动机研究的深入，非自利型动机逐渐受到重视。
员工亲社会动机是一种希望通过自身的工作角色帮助他人，为他人谋利的欲望。作为员工工

作动机中的一种，国外的学术界对亲社会动机已经多有关注，不少研究证实了它与员工个体

因素和组织情境有密切关系，对员工的工作绩效、任务持久度、生产量和组织公民行为都有

积极影响；但是国内对它的研究却比较少。通过梳理大量的文献，本文从员工亲社会动机的

内涵、测量、前因变量和结果变量等方面进行了综述，并对未来的研究进行了展望。
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在工作中如何激发员工的作用一直都是

管理的重中之重。旧时的管理者希望通过对员

工的严格控制来实现组织绩效，他们制定详

细而严苛的规章制度来控制员工的行为，同

时压制员工的抱怨和工作反馈。20世纪70年

代以后，劳动力密集型的生产经济逐渐被知识

经济所取代，企业要发展就需要激励员工主动

发挥知识，经验和潜能。社会心理学揭示动机

在指引，驱动和维持人们行为的重要作用后

(Wrzensniewski et a1．，2014)，组织研究者

们开始探讨工作动机的类型和增强动机的各种

措施，来为激励员工提供新的方法，提高员工

的工作绩效和组织公民行为等。

自利型动机一直是许多领域研究的基础和

前提，不仅是经济学的经典假设“理性人”，

还是心理学中人的“自利性”(Gebasi，2013)。

中国古语有云“天下熙熙，皆为利来；天下攘

攘，皆为利往”，它形象描述了人们为自我利

益目标而工作来往的景象。受限于自利型动机

的假设，在早期的企业管理中物质和福利条件

成为了激励员工的不二之选，薪酬和福利的设

置在员工激励中往往被视为优先考虑的手段。

但事实上自利型动机无法完全解释员工的某些

积极行为，如代课教师领着单薄的工资十年如

一日为农村孩子传授知识和医护工作者不顾

病毒肆虐仍冒着生命危险奋身在救治一线等。

这些组织成员表现得比自己职责本分要更好，

他们利用自己的工作角色积极为他人做贡献。

组织行为学者们开始考虑利他型的动机的存

在，提出员工可以因为亲社会动机(prosocial

motivation)而在工作中表现积极出色。

本文以介绍亲社会动机这个概念的基本内

涵和层次开始，辨析亲社会动机与其他概念的

关系。其次阐述了亲社会动机的测量方法。第

三，就如何才能激发亲社会动机的问题，从个

人因素和组织因素两方面阐述了亲社会动机的

前因变量。第四，介绍了亲社会动机与工作绩

效，任务坚持度和产量以及组织公民行为等结

果变量的关系，同时揭示了动机交互，人际联

系等因素对这些关系的影响。最后，阐述了亲

社会动机在其他变量关系中的调节作用。文末

对亲社会动机未来的研究提供了三点建议。

一、员工亲社会动机的内涵

(一)亲社会动机的定义

即使得不到回报和赞美，但当对方有需要

时，为什么仍会施以援手?这其中应该有一个

非常复杂的心理过程，或者说有一个动机驱动

过程，使得员工即使在没有直接的物质和社会
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性奖励情况下在工作中仍然表现出色。Batson(1987)最

早定义“亲社会动机”，认为亲社会动机是员工的一种想

为他人付出和使他人受益的欲望。Grant(2007)也提出亲

社会动机是员工基于帮助和贡献他人的考虑而付出行动的

想法。

进一步地，Grant(2008)概述了亲社会动机在性格

(trait)和状态(state)这两个角度上的表现。在性格方

面，作为—种相对稳定的人格差异，高亲社会动机的人在“一

致性”(agreeableness)、同情心、助人意愿以及关心他

人方面比较突出。而作为一种当下的心理状态，亲社会动

机是通过与需要帮助的对象接触而激发，使员工专注在如

何保护和提高他人利益的状态(Grant，2008)。

可以看到，员工亲社会动机的概念定义比较统一，都

认为亲社会动机是个体在工作岗位上表现出的帮助他人的

欲望，具体表现为关心人，营造良好的人际交往和为他人

着想等行为。

(二)亲社会动机的维度

Grant(2011)认为，借助心理学动机研究的基本框

架，员工的亲社会动机也可以被分为三个层级。总体型亲

社会动机(global prosocial motivation)是—种相对稳定的

个性倾向，指员工具有亲社会价值观，重视保护和增加他

人整体福利水平；第二种是情景型亲社会动机(contextual

prosocial motivation)指员工在一个具体的情境下希望帮助

特定人群的想法，如工作情景，利用职业、工作和所担任

的角色来帮助他人，比如教师数十载对学生兢兢业业地传

道解惑，企业员工竭力为客户提供满意的服务等。情况型

亲社会动机(situational prosocial motivation)则是个体在

特定时刻表现的动机，它更具体且可变性很大。比如救援

官兵们在汶川大地震中对被埋人员不分日夜的抢救，或是

教师为班里跟不上进度的孩子提供义务辅导等，这些人的

亲社会动机在某些时刻，对某些人群十分强烈，时过境迁

则不复(Grant，2012)。

Gebauer及同事(2008)将亲社会动机分出两种类型，

即基于喻悦的(pleasure—based)亲社会动机和基于压力的

(pressure～based)亲社会动机。前者的亲社会性源于获

得快乐，而后者则为了履行义务，前者对应内在动机，而

后者对应外在动机，并且发现基于喻悦的亲社会动机更能

够促进个体的身心健康发展。

2011年，Batson等主张按不同的受益对象来分，亲

社会动机可以有四种形式，即自利型(egoism)、利他型

(altruism)、集体型(collectivism)和信念型(principlism)。

当员工帮助他人是为了获得各种回报，避免惩罚或降低逆

向激发时亲社会动机是自利的。当员工是以帮助他人为最

终目标，而不是谋求自己利益和感受的，那么亲社会动机

是利他的。当目标不是针对个人而是群体利益时，是集体

型的亲社会动机。最后，员工也可以出于自身的道德和良

心而帮助他人，此时是信念型的。

总体来说，立足予心理学长久以来对动机的研究基础，

亲社会动机可以从动机的普遍性，动机的目标和作用对象

等多种角度进行维度划分。同时也可以看到，亲社会动机

背后不一定总是由积极的因素驱动，也有可能来自不帮

助别人带来的心理压力的“胁迫”；另外，亲社会动机也

不一定总是“无私”的利他动机，它可以源于自利，可以

帮助某个个体对象，也可以是为了坚守无形的美德或观念

(Eisenberg et at，，2013)。

(三)员工亲社会动机与相关概念的关系

1．员工亲社会动机与自利。一些学者曾提出亲社会动

机是自利的，这些员工不过也是想给他人留下好印象，为

自己谋得赞赏等有形无形等回报而已。但有更多的学者认

为，亲社会动机作为一种想为他人做贡献的心理，与自利

性是相冲突的。De Dreu和同事们(2000)发现亲社员工

在这样的处境下表现独特，即当他们需要抉择自己的金钱、

时间、精力将要投放到何处，一方面这些资源用在集体上

和他人上，产生总效益会比仅仅用在个人身上多，但另一

方面资源用在自己身上才能给自己带来最大的利益。这样

的两难处境下，受亲社会动机驱动的员工有时能够提出不

仅有利于他人，也有利于自己个人的整合型方案，甚至亲

社会动机的个体还会主动避免自己陷入两难而选择那些利

益不会发生冲突的情境(De Dreu＆Nauta，2009)。这意

味着亲社会动机与自利性不单纯是相互排斥，而有可能是

互相独立或者说正交。后来的情景研究进一步说明了亲社

会动机甚至可以与自利性、自我印象管理成正相关(Grant

&Berry，2011)。因此学者们认为亲社会动机可以包含但

不一定完全等于利他动机，它表现的是一种对他人的关怀，

但不一定要在牺牲自我利益的基础上(Batson&Stocks，

2011)。

2．员工亲社会动机与利他。作为一种想要帮助他人

的动机，亲社会动机与利他性关系密切。但亲社会动机的

万方数据



研究述评I REVlEW RESEARCH

屙陛内涵更加广泛，不仅仅是利他性。Batson等(2011)

主张按不同的受益对象来分，亲社会动机可以是利他型，

即当员工伸出援手是纯粹出于想要帮助他人时，而不是出

于自身的满足感和报酬，则员工亲社会动机是利他的。但

当员工帮助他人是出于其他原因，如为自己博得好名声或

只是为了坚守道德品质等，那么员工的亲社会动机就已经

超出了利他的范畴。

3．员工亲社会动机与内在动机。以往学者们很少对亲

社会动机和内在动机的关系进行区分。一方面，有些学者

认为亲社会动机就是内在动机的一种特殊形式，因为帮助

他人能够为个体赢得内在自我奖励增强内在动机；另一部

分学者则坚持它们是截然不同的两种动机。Grant(2008)

结合前人研究，对亲社会动机与内在动机的差异做了详细

的阐述。他从三个方面阐述两种动机的不同之处，分别是

自律性(自发的还是中介的)、目的性(注重过程还是结果)

和关注点(关心当下还是将来)。总体而言，内在动机是

自发型的自律动机，主要投入在当下的过程，而亲社会动

机则是由行为带来的价值所中介自律的动机，且关注未来

的成果。这两种动柳被认为是相互独立且可以产生交互。

亲社会动机到底是纯粹的“毫不利己，一心利人”还

是只是谋取私利的手段一直以来多有争辩。可以看到，亲

社会动机与单纯的自利和他利都有区别，是一个相对复杂

和复合的概念。相较于发展研究已经比较成熟的内在动机，

亲社会动机凭着其独特的性质特点给员工的工作动机研究

带来了新的契机。

员工亲社会动机的测量

Batson等人虽然在理论上最先提出员工亲社会动机，

但是他们并没有提出该概念的测量量表。Grant(2008)根

据Ryan和Connell(1989)的自我调节(self—regulation)

量表的条目编制出亲社会动机的五点利克特量表。以问题

“你为何而工作?”引入，亲社会动机的四个测量条目分

别为“因为我希望通过工作对他人有益”“因为我希望工

作来帮助他人”“因为我想对他人有好的影响”和“因为

通过工作对他人做贡献对我很重要”(Ot=．90)。

Grant(2008)在区分内在动机和亲社会动机中提出，

亲社会动机的一个特点就是目标导向(goal—directedness)，

关注行为的结果。概念之间的辨析和理解使他进一步完

善了亲社会动机的测量。2009年，Grant和Sumanth对

2008年Grant所提出的亲社会动机量表进行了完善，将之

前的四条目量表与VandeWalle(1997)的目标导向(goal

orientation)量表结合，编制出了亲社会动机的五条目七点

利克特量表。首先让研究对象思考谁最有可能因自身的工

作而收益，然后希望研究对象以思考得出的群体作为“他

人”，回答五条目的亲社会动机量表，条目具体包括“在

能够对他人有利的任务上我能精力充沛地工作”“对我来

说有机会利用我的能力对他人产生积极影响很重要”“我

倾向于在那些能够对他人有积极影响的任务上工作”“在

对他人的整体福利做贡献的任务上，我会倾尽全力”和“我

希望从事那些对他人有益的工作”(仅=．96)。后来的研

究者逐渐采用改进后的亲社会动机量表进行测量。

Gebauer和他的同事(2008)开发了测量基于愉悦的

亲社会动机和基于压力的亲社会动机的量表(the pleasure

and pressure based prosocial motivation scale)，分别用

四个条目进行五点量表测量，测量基于愉悦的亲社会动机

的条目是“支持别人让我非常快乐”“当我表现无私时我

不觉得感觉很好(R)” “当我能够帮助他人时我事后总感

觉良好”和“帮助表现差的人不能使我开心起来(R)”；

基于压力的亲社会动机的条目是“我不认为无私助人是一

种职责(R)” “不能支持他人让我感到亏欠他人” “我不

认为大公无私是本份(R)”和“当有可能的时候我有强烈

的责任感去帮助他人”。

李阳和白新文(2015)年利用实验设计来操纵被试亲

社会动机水平的高低。通过对实验任务中求助者的信息描

述来操纵亲社会动机水平的高低。在高亲社会动机组中，被

试看到的背景描述更多透露出了求助人的困难处境，如“家

庭经济条件很不好”、 “生活突遭变故”等，在低亲社会

动机组中，被试看到的求助人处境则不那么困难。

目前研究者测量员工亲社会动机的主要方法为问卷调

查法(自我报告法)，最为常用的测量问卷是Grant等人

在2009年完善的亲社会动机测量问卷。然而，采用自我报

告法来测量亲社会动机，其有效性有待进一步探讨，诸如

自我报告偏差和社会称许性之类的问题仍有待解决。除了

自我报告法以外，亲社会动机还可以用实验研究法操纵，

但是目前运用得很少。在今后有必要对员工亲社会动机的

测量方法进一步检验和完善。

员工亲社会动机的前因变量

员工亲社会动机的个体因素是学者们最初探讨的内容。

研究者们尝试研究是否特定人群会有更高的亲社会动机。
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(一)个体因素

1．性别。一般人们普遍感觉女性比男性更具有助人

倾向。有趣的是，调查表明不管是男性还是女性都赞同这

样的观点。在几组对年轻人的调查中，初步肯定了女性确

实更多地与亲社会倾向、关心他人和道德顾虑联系在一起

(Dennis et a1．，2015)。

2．社会经济地位。除了性别，学者还将目光转向社会

经济地位，但所得的结果却不太一致。一方面，贫穷的压

力和有心无力使得社会经济地位较低的人更少扮演亲社会

的角色(Brown&Lichter，2016)。其他研究则不支持这一结

论，认为处于较低社会经济地位的人反而在日常生活中更

加倾向于相互依赖，而且他们更加慷慨，乐于慈善和助人

(Piff et a1．，2010)。

3．人格特质。特定人格或个性与员工亲社会动

机的关系也是关注点。Grant在2011年述道，一致性

(agreeableness)和谨慎性(conscientiousness)高的员

工更多表现出亲社会动机。一致性高的个体对他人是积极

的，同时代表着利他、合作、同情等倾向。谨慎性高的个

体则表现得谨慎可靠、自律负责、有能力以及追求成就等

(Grant&Berry，2011)。

(二)工作与组织因素

1．工作设计。Grant(2007)认为工作设计中的两个要

素——工作重要性和与受益者的交流，对激发亲社会动机

尤为有效。工作重要性指的是工作为个体提供的对他人的

影响力，它增强了员工感知到其本身能对受益者带来的影

响，而与受益者的交流则是指工作为个体提供的与受益对

象沟通的机会，帮助员工识别和重视自己的受益者，对他

们提高情感承诺。这两个心理状态正是亲社会动机被工作

设计激发的关键。员工与服务对象联系感越强烈，他们越

能产生亲社会动机，而这也会促进员工投入更多的时间和

精力去完成工作和帮助客户。

2．群体关系。员工与集体的联系也可以是有效的前因

变量。员工基于组织的自尊感(organizationa卜based self-

esteem)和亲社会动机之间被发现存在密切关联。基于组

织的自尊感被定义为员工在组织情境下的自我价值感。这

种感觉是员工在组织长期的生产生活中受到关怀而产生的，

因此高组织自尊的员工会对自己的岗位更加热爱，同时更

愿意帮助组织和同事。那些鼓励团队精神，给予正面反馈

以及认可员工工作成果的措施对提高员工基于组织的自尊

感非常重要(Bear&Hwang，2015)。后续研究指出，鼓

励团队精神的人力资源发展项目对亲社会动机的形成提供

了重要环境(Batson，1994)。同时，组织文化和职业文

化也会对人们对于“帮助他人”有不同的感知和理解，从

而导致各种助人行为(Perlow et al。，2002)。

3．领导风格。领导也是激发员工亲社会动机的一个重

要对象。变革型领导风格的特点之一就是启发式的影响和

个性化的关怀，这种领导风格被发现能通过模范效应和情

感魅力驱使员工关注组织集体价值甚于个人价值，也可以

由于人际关怀使得员工心怀感激而投身于奉献集体，由此

提高员工的亲社会动机(Grant&Berg，2012)。朱珥和王

永跃(2014)指出服务型领导也能有效促进员工亲社会动机。

服务型领导的魅力在于协助员工协调个人利益与他人利益

的关系，化解内心的道德冲突寻找平衡点。因此，服务型

领导所带领的员工以领导为榜样去考虑他人利益为他人做

贡献，即提升了亲社会动机，从而促进员工工作满意度和

帮助行为。

综上所述，个体、工作和组织因素都可能激发员工的

亲社会动机。其中，工作和组织中有利于加强员工与目标

对象联系感的因素对激发员工的亲社会动机最为关键。不

管是通过工作与服务对象产生连接，还是在组织生活中与

团队成员、同事和领导产生连接，它们都通过影响个体的

内在认知和心理来最终影响个体的工作动机。

四、员工亲社会动机的结果变量

学者们一直致力于挖掘员工亲社会动机与一系列工作

表现的关系，最初普遍发现亲社会动机能正向促进一系列

积极工作表现。

(一)对工作绩效的作用

Thompson和Bunderson(2003)提出当员工意识到

自己工作包涵着理想、使命和承诺时，通过奉献精神的激发，

即使在组织经济契约和社会情感契约激励有所欠缺的情况

下，员工的亲社会动机仍可以促进组织忠诚和工作表现。

亲社会动机的员工对使命的投入提升了目标感和个人观念，

增加了员工与工作的紧密度，从而提高工作表现。

Korsgaard，Meglino和Lester(1997)提出通过关注

他人而非关注自我，以及优秀的整合负面反馈和意见的能

力，员工亲社会动机能够帮助员工更好地跳出个人利益得

失的计算而采纳他人的意见，从而在工作上表现得更好。

Grant等(2007)发现通过提升对工作对象的工作承
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诺感，员工亲社会动机能有效提升员工完成任务的坚持度。

当工作具有一定的重要性时，通过与工作受益对象的接触

而激发的亲社会动机可以提升员工的工作表现。

(二)对组织公民行为的作用

关于亲社会动机与角色外行为的联系，研究发现亲社

会动机能直接促进部分组织公民行为，比如利他、谦恭有礼、

尽职行为、个人首创性及整体组织公民行为表现(Zabielske

et a1．，2015)。在一系列组织公民行为中包括诸如引导新

员工，传递新知识和提供情感帮助等，而这些行为与员工

担任新人导师的意愿密切相关。最近的研究也作证了作为

组织公民行为的一种具体表现形式，亲社会动机与员工担

任企业内职工导师的意愿也有密切联系(Bear&Hwang，

2015)。

(三)调节变量的影响

然而，后来的实证研究发现员工亲社会动机与各结

果变量之间的关系不稳定，有时甚至和前人的研究结果

相矛盾。学者们开始挖掘亲社会动机与各变量关系的边

界和有效性条件，进一步深化对员工亲社会动机作用机

制的了解。

1．内在动机。Grant(2008)尝试通过动机交互

(motivation interaction)的角度进行解释，即在亲社会动

机的作用路径中加入其他动机的调节影响。他发现内在动

机可以加强亲社会动机与员工完成任务的坚持程度，工作

绩效和产量的关系。内在动机研究众多，它驱动员工因为

工作本身带来的兴趣和快乐而努力工作。而内在动机的调

节恰恰于此——与其被迫因为压力和过度负担而去完成一

个任务，发自内心的感到愉悦和快乐能带来更好的工作结

果。当内在动机低时，员工需要高度的自律性才可驱动自

己去帮助他人，而这会带来压力和负担，耗费大量的心理

能量。相反，当内在动机高时，由乐趣和快乐驱动去做好

事则无须对自己心理施压。当内在动机作为一个调节变量

时，高的内在动机能有效地促进亲社会动机与组织公民行

为的联系(Zabielske，2015)。这一研究结与Grant的结

论不谋而合，即只有当员工发自内心地感到乐趣和快乐，

而非压力和自我逼迫，员工才更乐于帮助和关心同事，同

时关注和维护组织利益。

2．印象管理动机。有趣的是，当以自我中心的印象管

理动机作为调节变量时也被发现可以促进亲社会动机和亲

和式组织公民行为的联系(Grant&Mayer，2009)。亲

和式组织公民行为是指员工通过当前的工作关系和流程，

着眼于帮助组织内的入而非组织整体本身所做出的公民行

为，比如帮助有困难的同事，主动承担团队额外的任务等；

与之相对的是另一种形式，挑战式组织公民行为，则是就

组织目前的现状提出一些有利于改革的建议或改变组织目

前状态的行为。亲社会动机是一种关心他人福祉的动机，

而印象管理动机则是一种关注自己在他人眼中形象的动机，

因此着力于人际关系互动和谐的亲和式组织公民行为更能

同时满足员工的两种动机需求。毕竟相对而言，挑战式组

织公民行为不直接与人产生交集且不容易引起别人的关注

(高日光、李胜兰，2015)。

3．竞争动机。同样作为自我服务为目的的动机，

Cardador和Wrzesniewski(2015)的研究指出，当竞争

动机高时，亲社会动机与亲和式组织公民行为的联系会被

削弱。这一结论可以通过动机挤出效应(crowed out)来

解释。当外在动机被引入时，动机之间出现的冲突会使得

原本的内部动机被削弱。高的竞争动机驱使员工分神来关

注自己是否比他人表现更出色更成功，因此减少了投入到

人际互动中亲和式组织公民行为。

4．信任和公平感。除了动机交互的影响，亲社会动机

与工作绩效也可以受个人感知组织因素影响，其中经理的

受信任度是一个重要调节变量。当经理的受信任程度高时，

亲社会动机更能有效预测员工工作绩效。在使命驱动的组

织中，在帮助员工认识自身工作的重要性方面，经理扮演

着重要角色。然而，只有受信任的经理，他的言行才受到

员工的重视和信任。当经理被员工信任，员工才会对经理

的言语，目的和行为有信心，从与经理的沟通中认识到自

己工作的重要性来促进亲社会动机与绩效的关系(Grant&

Sumanth，2009)。在服务型领导激发亲社会员工工作满

意度和帮助行为当中，人际互动公平感知也很重要。朱珥

和王永跃(2014)表明服务型领导要对员工产生榜样效应，

通过互动公平产生相互信任和道德感知是关键。高互动公

平让员工感受到了领导的尊重，对领导的高道德评价和信

任引导员工效仿领导做出良好行为。

早年通常认为亲社会动机能直接产生对员工自身和组

织产生积极作用。但随着文献的不断丰富，有关亲社会动

机与结果变量关系的结论有了更多的发现。近年的研究认

为员工亲社会动机要产生积极作用，需要在一定的情景条

件内，如公平的人际互动，良好的人际互信等，也需要个

体调和自身的各种动机，如对亲社会动机与自利型动机的

整合。
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五、员工亲社会动机作为调节变量

作为工作动机的一种，员工的亲社会动机也能显著影

响某些变量之间的关系。

1．调节上级的员工评价和关系

员工的主动行为在管理中一直被推崇，但是不是任何

时候员工表现出进取，建言和担当都能受到上级的赏识，

获得高的评价。Grant，Parker和Collins(2009)研究了员工

亲社会动机在调节上级对员工主动行为的感知与评价的作

用。借助归因理论，上级对员工主动行为背后原因和动机

的理解是上级评价的关键(Hollander，1958)。当员工亲

社会动机高时，员工的主动行为更多指向了帮助同事，上

级及组织，这给上级留下了员工的主动行为是出于善意而

非谋求私利的印象，因此更容易赢得上级积极的评价和信

任。同样从动机角度切入，张酷和贾明(2016)认为员工

亲社会动机对其逢迎行为的效果有影响。根据动机信息理

论，员工的亲社会动机帮助员工做到站在上级的角度考虑

问题，从而提出更多对业务或公司未来发展有建设性的想

法(McAdams&Aubin，1992)。如此一来，员工的逢迎

行为不仅好听而且有用。在上级看来是一种支持性和建设

性的行为，因而更好地促进了上下级关系。

2．调节领导风格的效力

Zhu和Akhtar(2014)指出变革型领导能够分别通过建

立员工的情感信任和认知信任来促进员工的助人行为，但

是员工的亲社会动机对这两种形式的信任有不同的调节作

用。具体来说，因为情感信任是建立在社会交换上，即变

革型领导的个人魅力使员工知恩图报从而产生更多助人行

为，当员工亲社会动机高，他们一方面更愿意遵循社会规

范和社会交换，另一方面也他们更少计较个人得失，因此

增强了情感信任在变革型领导和员工助人行为的调节作用。

相反，高亲社会动机不利于认知信任发挥作用，会削弱认

知信任的中介作用。亲社会动机越强，越使得员工采用“热

烈”的经验式判断而不是“冷静”的认知判断(Grant&

Berg，2011)。因此。低亲社会动机反而能够帮助员工在

认知上更好地辨识领导的能力和才华，从而降低助人行为

的风险感知，促进助人行为。王永跃，祝涛和王健(2014)

也探讨了伦理型领导对员工帮助行为的关系，发现互动公

平是完全中介变量，且员工亲社会动机会增强伦理型领导

的效力。亲社会动机促使员工重视他人利益同时主动与他

人建立良好的沟通互动，从而当伦理型领导投入资源积极

建立与员工的社会交换时，员工更能通过互动公平感知从

而“投桃报李”以帮助行为。

3．调节内在动机与创新力的关系

员工内在动机与创新力之间的关系一直以来颇受关注。

Grant和Berg(2010)指出亲社会动机能有效补充内在动

机的短板从而更稳定地激发员工创新力。内在动机带给员

工工作乐趣和享受，使员工有更高的可能性去产生新颖有

趣的想法，但是创新不仅仅要“新”，还要“有用”。亲

社会动机正好派上用场，想要帮助他人为他人做贡献的欲

望使得员工在产生新颖有趣的点子的同时也关注是否实用，

是否能够给他人带来价值。因此，亲社会动机能增强内在

动机与创新力之间的联系。

4．调节自我评价与工作绩效的关系

核心自我评价(core self—evaluation)是员工的一种

自尊自信的积极自我印象，它与员工绩效的关系也是研究的

关注点(Judge&Bono，2001)。Grant和Wrzesniewski

(2010)指出虽然核心自我评价能够带来自信，但是也有

可能导致自满。因此，当亲社会动机参与调节时，关心他

人福祉的员工会设想到失败带来的愧疚感和成功带来的他

人的感激，从而指引他们将自信积极用在工作和任务上，

从而产生更高的绩效。

可以看到，亲社会动机对变量关系的调节作用主

要体现在亲社会动机驱使员工更多地关注他人(other—

oriented)，采纳他人的视角在他人的立场上考虑问题

(perspective taking)以及较少地考虑个人短期得失，最

终帮助个体更容易受他人的积极影响，获得更好的人际关

系和实用产出。

六、未来的研究方向

尽管有三十年的研究，在动机理论里面亲社会动机仍

属于比较新的概念，因此需要后来者更多的探索。以下会

介绍一些未来比较有潜力的研究方向。

(一)探索亲社会动机的负面影响

目前大量关于亲社会动机的研究都着眼于其所能带来

的积极结果上，比如工作绩效，组织公民行为等。然而值

得留意的是，社会法律和道德对于个体自私自利，损人利

己的行为是有限制和约束的，但对利他，帮助他人的行为

却少有限制。这让人不禁揣测，会不会在有些情况下，利

他行为比自利行为带来更多破坏?

1．对亲社会动机的员工自身而言，助人的意愿太强烈，
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他们很可能被上级和公司置于超时超额劳动或负起不必要

责任的境地。那么在某种情况下，员工亲社会动机是否会

导致精疲力竭(burnout)?目前的研究大多着眼于亲社会

动机的员工收获到了他人的积极反馈和感谢所带来的积极

影响，但是，为他人付出却得不到认可的情况也是时有发生。

满心欢喜付出却引来负面回馈时，亲社会动机员工的情绪

和热情又会受到什么打击产生什么行为也值得探索。

2．反过来说，一心想要帮助他人以致于给予他人不需

要或不领情的帮助，则可能会令受助者处于尴尬，依赖和

甚至受辱和骚扰的境地(Alvarez&Leeuwen，2004)。如

一个员工家庭突遭变故，而他／她偏偏属于好面子，自尊

心比较强的人，这时如果有亲社会动机的员工公开呼吁公

司和同事给这位员工筹钱，只会使这位员工恼羞成怒，尴

尬不已。因此，当有人要施与帮助和恩惠时，受助人不总

是心怀感激，给予积极响应，也不总会给亲社会的员工以

积极的评价和人际反馈。亲社会动机不一定总能带来理想

的结果，反而存在骚扰，伤害和不道德行为的风险(Batson

&Stocks，2011)。组织和人力资源领域的学者们恰可以

在此处多做研究。

3．亲社会动机强烈的员工如果不能将“热心肠”发

挥在工作中，那么也有可能对组织绩效带来不良影响。

当亲社会的员工有目的性地帮助某一对象，组织利益可能

会蒙受损失。举例来说，在保险公司里面，如果员工怀有

锄强扶弱的慈善之心，那他也许会企图通过寻找公司政策

的漏洞来为有困难的客户谋取利益，损公而肥“他人”。

Morrison(2006)将这种损害组织利益的行为喻为亲社会

性规则违背(prosocial rule—breaking)，然而这一方面研究

甚少。

(二)探索更多亲社会动机的前因变量

1．除了个体的身份、个陛等因素，早有研究指出个体

情绪可以引起有目标趋向的亲社会行为，比如表决或投票

(Cosmides&Tooby，2000)。愧疚感、自豪感等情绪在

激发亲社会动机的可能性开始受到重视。愧疚感能有效地

激发亲社会行为，个体可以因为内疚而对表现出更多的助

人或慈善行为。中国文化中为了求的心安而“积德”就是

这方面的反映。然而积极的情绪，如自豪感与亲社会行为

似乎更加明朗(Panagopoulos，2013)。

2．组织里何种情景能够有助于培养员工亲社会动机

呢?组织文化是一个重要变量。研究表明组织中动机溢出

效应(spillover)或社会联系可以增强个体的亲社会瞰Leider

&Do，2009)，并且是通过这种良好行为的价值或者观念

的社会暗示来实现(Benabou&Titole，2003)。比如，服

务型领导以身作则教会下属寻找个人利益与他人利益的平

衡点，鼓励员工去学会关心他人，培养了亲社会动机(朱碉、

王永跃，2014)。因此，组织在文化建设上重视人际关怀

和创造和谐人际交往环境，或能提升员工的亲社会动机。

同样，提倡集体主义的组织中的个体也更常互相帮助。

3．组织以外，不同地区或国家文化差异是否也会影响

不同国家员工的亲社会动机?早在1989年学者有论述美国

与印度两国的员工对于“帮助他人”的理解的差异，初步

表明美国个体倾向于思考个人喜恶“我是否想要帮助他／

她”，而印度员工则考虑道德衡量“我是否有义务帮助他人”。

既然文化差异确实能左右人们的感知和行为，那一向提倡

“和”与“中庸之道”的中国文化对亲社会动机又有什么

样的启示(Miller&Luthar，1989)?跨文化或跨种族的

亲社会动机也值得学术探讨。

(三)探索其他层面的亲社会动机

除了个体层面，亲社会动机是否也可以表现其他层面

上，如团体和组织层面上?同样拥有亲社会动机的员工群

体是否能发展出一体的认同感、目标和使命来进一步形成

集体亲社会动机?理论上说，团队或群体是高度互相影响

的社会情景，员工在团队和圈子中消息互通，人际互动频

繁(Hackman，2002)。成员们都面对一样的事件，政策

和实践活动，当团队成员的亲社会动机和行为具有感染性

(contagious)，确实有可能培养出一种集体式的希望通过

工作去帮助他人的动机(Li et a1．，2014)。事实上，团队

亲社会动机被定义为团队成员间共同的为了帮助他人而付

出努力的愿望。研究初步发现这种动机能对团队成就有突

出贡献，包括提高团队绩效、组织公民行为和降f氏离职率(Hu

et a1．，2015)。而这方面的研究正待更多的补充。
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Voice Behavior：From the Perspective of Voice Cognitive
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Abstract：With the development of the information age，enterprises pay more

attention to employees’views and encourage them to express opinions．However

voice behavior is not only socially risky，but also costs employees’time and

energy．Therefore，employees experience more cognitive processes before they voice

especially when tlIey are under work Stress．But the relationship between work stress

and voice is still controversial Assuming different types of work stress correlates

differently with voice behavior,the paper proposes acognitive model of work stress

and voice behavior with perceived value and cost of voice behavior as mediators，

based on theory of resources conservation and theory of cost-benefit analysis．A

two-phase survey data were collected from 260 employees．The results showed that

challenge stressor was positively correlated with both promotive voice and prohibitive

voice．Hindrance stressor and promotive voice was negatively correlated while the

relationship between hindrance stressor and prohibition is not signmeant Meanwhile，

the results suggest that different types ofwork stress affect the voice behavior through

different cognitive way．Employees will decide whether voice or not based on cost

benefit analysis．
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ProsocialMotivation at Work：Literature Review andProspects

Zhao De．an andZheng Xinshan

(Antai College ofEconomics and Management,Shanghai Jiao Tong University)

Abstract：With the development ofpsychology and organizational behavior smdy,non-

self-interest motivation is gaining attention．An Employee’s prosocial motivation is a

desire to help and benefit others through works and roles at workplace．Several studies

posit that employee prosocial motivation，as a work motive，is closed related with

individualistic and organizational factors and has a significant effect on employees’

performance，persistence，productivity and organizational citizenship behaviors．Based

on a literature review,this paper sorts out the accomplishments ofpmsocial motivation

through several perspectives：concept，measurement，influencing factors，effects and

moderating effects．It discusses the prospect offuture research directions at last．

Key Words：Prosocial Motivation；Self-interest；Motivation Interaction；Performance；

Organizational Citizenship Behavior
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