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新员工向上关系构建行为对同事帮助意愿的影响
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摘　要： 上级作为团队内部地位、资源和权力的拥有者，往往成为新员工主动构建关系的

目标，而作为旁观者的同事，其态度和行为会受到新员工向上关系构建行为的影响。本研究基

于归因理论，构建了新员工以上级为目标的关系构建行为对同事帮助意愿的作用机制理论模

型。通过由233名在职工作者参与的情境模拟实验研究，我们发现：新员工的向上关系构建行为

会引起同事的组织关心动机归因，进而提升同事帮助新员工的意愿；新员工的向上关系构建行

为还会引起同事的印象管理动机归因，进而降低同事的帮助意愿；团队合作性目标互依性越

高，新员工的向上关系构建行为对组织关心动机归因的直接影响以及通过组织关心动机归因

对同事帮助意愿的间接影响均越强。本研究拓展了新员工关系构建行为的研究视角，也为组织

促进新员工适应提供了参考。
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一、  引　言

组织管理中的一个常见问题是，新员工进入组织后无法适应组织、孤立无助甚至出现离职

倾向。如何在新的单位中更好地适应组织生活，也是个人关心的重要问题。当员工进入新组织

时，他们需要获得承担组织角色所必需的社会知识和技能，并在组织成员的教导下调整自己的

态度和行为以适应新的环境（Van Maanen和Schein，1979）。然而，人们一般难以从组织中直接

获得与他们的新角色相关的所有信息（Miller和Jablin，1991），因此，主动适应对新员工尤为

重要。

作为一种典型的新员工主动适应策略，向上关系构建行为指新员工主动与上级进行社会

互动（Bindl和Parker，2011），它对新员工本身的任务掌握、角色清晰、社会整合、工作满意度、组

织承诺和根植意愿有积极影响（Saks等，2011），可以提升新员工的工作绩效与创新绩效

（Ashford和Black，1996；Kammeyer-Mueller等，2011），还能促进新员工的组织公民行为
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（Kammeyer-Mueller等，2011）。此外，新员工的向上关系构建行为还可以显著预测上下级关系，

进而使新员工获得更多的上级支持（Cooper-Thomas等，2014；Saks等，2011）。
以往向上关系构建行为相关研究多以上级与新员工的视角为主，缺乏同事视角的考察。目

前组织的工作内容与方式正变得越来越相互关联，为同事旁观新员工的向上关系构建行为提

供了更多机会。并且同事作为有经验的内部成员可以给新员工提供有价值的信息资源和情感

支持（Liu等，2021），同事的态度和行为在新员工适应过程中扮演着重要角色。因此，研究同事

对新员工向上关系构建行为的反应变得十分重要。此外，同事的反应还可能影响新员工后续的

向上关系构建行为。已有研究表明，员工最初的主动行为所引起的积极人际反应可能促进他未

来的主动行为，而消极人际反应可能会抑制这种行为（Grant和Ashford，2008；Kammeyer-
Mueller等，2013）。

帮助行为是个体自愿做出帮助其他同事的角色外行为（Van Dyne和Lepine，1998）。已有研

究表明，同事通过帮助行为可以促进与新员工的资源交换和知识共享以及对新员工的情感支

持（屠兴勇等，2020）。同事帮助还可以为新员工提供工作和生活信息，有效缓解新员工面对新

环境的焦虑和压力（武文等，2022）。鉴于同事帮助行为对新员工适应环境的重要作用，我们重

点探究新员工向上关系构建行为对同事帮助的影响。新员工的向上关系构建行为展现出新员

工积极主动的形象，而积极主动的员工可能会得到更多的同伴支持与帮助（Thomas等，2005），
也可能会妨碍同事利益，导致同事的不满、沉默甚至排斥（Kim和Ishikawa，2021）。因此，新员工

向上构建关系的行为可能会引起同事的差异化反应，影响同事对新员工的帮助意愿。

本研究基于归因理论探讨新员工向上关系构建行为对同事帮助意愿的作用机制及边界条

件。归因理论（attribution theory）指出，人们会自发地对他人的行为进行归因，并基于归因结果

做出行为反应（Weiner，1985）。据此我们提出，同事在察觉到新员工的向上关系构建行为时，会

做出关心组织与印象管理两种不同的动机归因，进而影响其对新员工的帮助意愿。Jones和
Davis（1965）提出，如果行动者的行为选择涉及旁观者的目标或利益，就会导致旁观者的归因

偏差。团队目标互依性反映了员工和其他团队成员之间的目标相关性（Deutsch，1949）。因此，

我们引入团队目标互依性这一情境因素，并进一步提出目标互依性会影响同事（旁观者）对新

员工（行动者）向上关系构建行为的归因。

总的来说，本研究希望从以下三个方面对该领域研究做出贡献：第一，拓展新员工向上关

系构建行为的研究视角。本研究从同事（旁观者）的角度出发，探讨新员工向上关系构建行为对

同事帮助意愿的影响，弥补了过去新员工向上关系构建行为对同事反应影响方面研究的不足。

第二，阐明新员工的向上关系构建行为对同事帮助意愿的作用机制。本研究基于归因理论，提

出并验证了新员工的向上关系构建行为会诱发同事的动机归因，进而影响同事帮助新员工的

意愿。第三，揭示同事对新员工向上关系构建行为做出不同动机归因及行为反应的边界条件。

通过探究目标互依性对同事动机归因的影响，阐明了在何种情境下，同事会对新员工向上关系

构建行为进行积极（消极）归因进而提高（降低）提供帮助的意愿。

综上所述，本研究从旁观者的视角出发，基于归因理论，探讨新员工的向上关系构建行为

对同事动机归因和帮助意愿的内在影响机制及其边界条件。本研究为理解新员工关系构建行

为的后果提供了新的研究视角，并为企业加快新员工组织社会化进程提供了相应的管理启示。

新员工与上级构建关系可以更快地获得工作相关资源和信息，更快地适应团队，提高团队效

率。企业对新员工的向上关系构建行为等主动适应策略也多持鼓励态度，那么企业就要从各方

面了解新员工向上关系构建行为的结果，解决新员工的后顾之忧，创造出有利于新员工向上关

系构建行为的环境。
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二、  理论基础与研究假设

（一）新员工向上关系构建行为与动机归因

新员工的关系构建行为（relationship building behavior）指的是新员工主动向组织中的其

他成员发起社交互动（Bindl和Parker，2011；Li等，2019），是新员工在进入组织的过程中为控制

环境而采取的一种常见策略（Ashford和Black，1996）。本研究的主要研究对象是新员工以上级

为目标的关系构建行为。

根据归因理论，个体在观察到他人的行为时，会通过归因来理解其行为（Weiner，1985）。因
此，当新员工实施向上关系构建行为时，同事会对该行为进行动机归因。一般来说，员工实施主

动行为可能是出于对自身利益的考虑，也可能是出于对他人的关心和对组织的承诺（Grant和
Ashford，2008）。现有研究发现，个体对他人主动行为的归因多涉及利他动机（如亲社会动机与

组织关心动机）和利己动机（如印象管理动机）（Halbesleben等，2010；Zhou等，2022）。亲社会动

机（prosocial motives）表示人们想要帮助他人并与他人建立积极的关系；组织关心动机

（organizational concern motives）代表人们对组织的自豪和忠诚，以及希望组织变得更好的愿

望；印象管理动机（impression management motives）是指人们想要维持良好形象并获得奖励

（Rioux和Penner，2001）。亲社会动机强调人们的助人性和利他性（Zhou等，2022）。新员工在融

入组织的过程中，缺乏必要的信息或资源，他们更多地需要组织成员的帮助（Rubenstein等，

2020），而难以向他人提供帮助。因此，同事会认为新员工缺乏帮助上级的资源与动机，也就难

以对新员工的向上关系构建行为做出亲社会动机归因。为此，本研究重点关注同事对新员工向

上关系构建行为的组织关心动机归因和印象管理动机归因。

现有文献表明，新员工的向上关系构建行为可能给组织带来好处。例如，新员工通过向上

级求助或获取信息来构建关系，可以更好地了解组织、适应岗位（冯云霞等，2017）。新员工也能

在与上级互动时对团队事务建言献策，从而减少团队风险，促进团队创新，提高团队绩效（李方

君和钟旭朋，2020）。因此，同事可能将新员工向上关系构建行为视为是在了解和适应组织、建

言献策等，即出于可以更好地与上级沟通以及为组织做出贡献的动机。

新员工向上关系构建行为也很容易被认为是为个人形象和个人利益服务的。例如，新员工

通过向上关系构建行为向上级进行自我展示，可以突出自身优势，从而获得上级更多的资源分

配与投资（Gross等，2021）。另外，新员工在构建关系的过程中通过逢迎与赞扬上级，能给上级

留下深刻的印象，从而获得更多上级支持（De Clercq等，2021；Zhang等，2014）。综上，同事也可

能会认为新员工向上关系构建行为是自我展示或逢迎，是由印象管理动机所驱动的。

考虑到社交距离与隐私保护，作为旁观者的同事对新员工与上级互动的具体内容与原因

并不了解。由于同事获得的信息有限，他们可能会认为新员工向上关系构建行为是出自组织关

心动机，也可能会认为是出自印象管理动机。同事对组织关心动机和印象管理动机的归因并不

相悖，旁观者可能感知到某一行为同时符合多个动机（Rioux和Penner，2001）。综上所述，本研

究认为，同事对新员工的向上关系构建行为会做出组织关心动机归因与印象管理动机归因。据

此，本研究提出以下假设：

H1a：新员工的向上关系构建行为与同事的组织关心动机归因正相关。

H1b：新员工的向上关系构建行为与同事的印象管理动机归因正相关。

（二）动机归因的中介作用

帮助行为（helping behavior）指人们自愿帮助他人解决工作问题或防止相关问题发生的行

为（Podsakoff等，2000）。帮助意愿则是指人们采取帮助行为的主观意愿。从关系视角来看，帮
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助行为与员工对组织中其他同事的感情和联系的深度相关，并且完全是根据个人意愿自行决

定的（Mossholder等，2005）。
Weiner（1995）认为人们对行为结果的动机归因会影响他们的行为反应，不同的动机归因

会导致旁观者不同的行为反应。其中，个体对他人利他动机的归因会促进积极的人际反应，对

他人利己动机的归因会导致消极的人际反应（Halbesleben等，2010；陈芳丽等，2016；严瑜和何

亚男，2016）。例如，Grant和Ashford（2008）发现，员工实施主动行为而得到的奖励和惩罚很大

程度上取决于其他人对该行为的评价。主动行为当被认为是对他人或组织有益的行为时会得

到更多的奖励，而当被认为是自私自利的行为时则会受到更多的惩罚。研究表明，人们对行动

者某一特定行为的归因会影响他们帮助该行动者的意愿（李晓巍等，2006；张爱卿和刘华山，

2002）。因此我们推测，同事对新员工向上关系构建行为的动机归因会影响其帮助意愿。具体来

说，同事越认为新员工向上关系构建行为的动机是关心组织，作为组织成员的同事就越愿意提

供帮助和支持作为回报；同事越将新员工的向上关系构建行为归因为印象管理的利己动机，则

越可能认为新员工通过该行为已经获得了足够甚至过多的利益，相应越会降低对新员工的帮

助意愿。

此外，Green和Mitchell（1979）的归因模型认为，旁观者的因果归因在行动者的刺激行为和

旁观者的反应之间起中介作用。综上，本研究推断同事的动机归因会在新员工的向上关系构建

行为与同事帮助意愿之间发挥桥梁作用。据此，本研究提出以下假设：

H2a：同事的组织关心动机归因在新员工向上关系构建行为与同事帮助意愿间起正向中

介作用。

H2b：同事的印象管理动机归因在新员工向上关系构建行为与同事帮助意愿间起负向中

介作用。

（三）目标相互依赖的调节作用

Jones和Davis（1965）关于归因理论的研究指出，当行动者的行为符合旁观者的目标和利

益时，旁观者更倾向于将行动者的行为动机归因为正面的；反之，当行动者的行为违背了旁观

者的目标或利益时，旁观者更倾向于将行动者的行为动机归因为负面的。目标相互依赖反映了

个体与其他团队成员之间目标的相关性（Deutsch，1949），在目标相互依赖的条件下，行动者的

行为与旁观者的目标或利益产生一致性关联。因此，本研究推断团队目标互依性会影响同事对

新员工向上关系构建行为的动机归因。

团队中的目标相互依赖至少有两种类型：合作性目标相互依赖（cooperat ive goal
interdependence）和竞争性目标相互依赖（competitive goal interdependence）。合作性目标互依

性反映了个体与团队中其他组织成员的目标进展正相关的程度（Deutsch，1949），当合作性目

标互依性高时，个体为实现自身目标所做的努力也有利于其他组织成员目标的达成

（Tjosvold，1986）。在合作目标情境下，团队成员们的目标积极相关，某一成员的有效表现符合

其他成员的利益（Tjosvold等，2014），故新员工的成功也有助于同事的成功。在这种情境下，新

员工积极与上级构建关系的行为对团队和同事都是有利的。因此，合作性目标互依性越高，同

事越倾向于将新员工的向上关系构建行为归因为组织关心动机。相应地，竞争性目标互依性反

映了个体与团队中其他组织成员的目标进展负相关的程度（Deutsch，1949），当竞争性目标互

依性高时个体为实现自身目标所做的努力将阻碍其他组织成员目标的达成（Tjosvold，1986）。
在竞争目标情境下，团队成员的目标之间存在竞争关系，团队成员更可能会牺牲他人的利益来

实现自己的利益（Tjosvold等，2014）。在员工之间相互竞争的情境下，新员工为实现自身目标

而开展的向上关系构建行为会被其他成员视为他们达成目标的一种阻碍。因此，竞争性目标互
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依性越高，同事越倾向于将新员工的向上关系构建行为归因为印象管理动机。据此，本研究提

出以下假设：

H3a：合作性目标互依性正向调节向上关系构建行为与组织关心动机归因的关系，即合作

性目标互依性越高，同事越倾向于对新员工的向上关系构建行为做出组织关心动机归因。

H3b：竞争性目标互依性正向调节向上关系构建行为与印象管理动机归因的关系，即竞争

性目标互依性越高，同事越倾向于对新员工的向上关系构建行为做出印象管理动机归因。

在上述理论分析和假设的基础上，本研究提出了一个有调节的中介模型。本研究认为目标

互依性会影响同事对新员工向上关系构建行为的动机归因，进而影响新员工向上关系构建行

为通过同事动机归因对同事帮助意愿的间接作用。具体而言，当团队的合作性目标互依性较高

时，同事更倾向于对新员工的向上关系构建行为做出组织关心动机归因，从而提高对其的帮助

意愿；当团队的竞争性目标互依性较高时，同事更倾向于对新员工的向上关系构建行为做出印

象管理动机归因，从而降低对其的帮助意愿。据此，本文提出以下假设：

H4a：合作性目标互依性调节同事的组织关心动机归因在新员工向上关系构建行为与同

事帮助意愿之间的中介效应。具体地，合作性目标互依性越高，新员工向上关系构建行为通过

同事的组织关心动机归因对同事帮助意愿的间接正向影响越强；反之，则越弱。

H4b：竞争性目标互依性调节同事的印象管理动机归因在新员工向上关系构建行为与同

事帮助意愿之间的中介效应。具体地，竞争性目标互依性越高，新员工向上关系构建行为通过

同事的印象管理动机归因对同事帮助意愿的间接负向影响越强；反之，则越弱。

本研究的理论模型如图1所示。
 
 

向上关系构建

行为

组织关心动机

归因

竞争性目标

互依性

合作性目标

互依性

印象管理动机

归因

同事帮助意愿

图 1    本研究的理论模型
 

三、  研究方法

（一）样本与实验设计

本研究通过社交网络与工作网络公开招募全职的企业员工作为参与者。所有的参与者都

加入了实验微信群，并通过公告得知研究目的是调查360度反馈评价的有效性。微信群中禁止

成员讨论与调查相关的内容。我们在线上进行实验，在微信群中发放网络问卷。问卷有效的参

与者都会得到15元的现金奖励。
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本实验一共收集到256份实验数据，通过作答时间等筛选条件甄别出23份无效数据。因此，

最终样本有233名参与者，其中男性95人，占比40.8%，女性138人，占比59.2%，平均年龄30.37岁
（SD=7.34）。本研究采用单因素组间实验设计，参与者被随机分配到实验组与控制组。其中实

验组的情境为新员工表现出向上关系构建行为，控制组的情境为新员工未表现出向上关系构

建行为。在最终的233份有效样本中，实验组有118位参与者，控制组有115位参与者。

（二）实验流程

在实验开始前，我们使用问卷星的情境随机功能来实现情境的随机分配。

实验流程如下：首先，参与者阅读实验指导，他们被告知将会审阅一名员工的表现反馈材

料，并根据材料内容回答问题。然后，参与者看到一份描述了目标员工小张简短经历的情境漫

画。其中，实验组的情境为员工小张表现出向上关系构建行为，控制组的情境为员工小张未表

现出向上关系构建行为。其次，指导语请参与者想象材料中的员工小张是刚进入自己实际所在

组织的新同事，并根据自己的真实想法回答后续问题。问题包括参与者对员工小张的组织关心

动机归因和印象管理动机归因以及对小张的帮助意愿。最后，参与者回答关于目标互依性、人

口统计学信息以及操纵检验的问题。

（三）变量操纵

本研究参考了Heilman和Chen（2005）的实验设计，向被试提供一份目标员工的表现反馈

材料。该材料简要描述了目标员工的经历（表现出向上关系构建行为vs.未表现出向上关系构

建行为），揭示了该员工的典型行为模式。不同的是，我们采用漫画文本代替文字文本对向上关

系构建行为进行操纵，因为卡通漫画等视觉文本可以使人有效掌握文本主题（Kuzu，2016）。漫
画内容结合关系构建行为量表和工作过程中可能发生的真实场景进行编制。

实验组情境下，参与者阅读到的漫画大致内容为：某天目标员工小张与同事在聊天群里聊

天，同事说起晚上在健身房见到了领导。随后小张主动在晚上去健身房健身，遇到领导并开始

互相交谈。

控制组情境下，参与者阅读到的漫画大致内容为：某天目标员工小张与同事在聊天群里聊

天，同事说起晚上在健身房见到了领导。随后同事约大家晚上健身，小张并没有接受同事的

邀请。

（四）变量测量

向上关系构建行为。本研究采用分类变量来衡量目标员工的向上关系构建行为，其中员工

表现出向上关系构建行为的实验组赋值为“1”，员工未表现出向上关系构建行为的控制组赋值

为“0”。此外，其他变量和操纵检验均沿用已有研究的成熟量表，所有量表采用李克特7点计分

法（“1”代表“非常不同意”，“7”代表“非常同意”）。
组织关心动机与印象管理动机。本研究采用Rioux和Penner（2001）开发的公民动机量表来

测量同事的组织关心动机归因与印象管理动机归因。引导语要求参与者根据自身阅读材料后

的真实想法，判断小张的行为动机。我们选取了其中6个题项来测量组织关心动机，6个题项来

测量印象管理动机。组织关心动机的典型题项如“小张想成为一名消息灵通的员工”，印象管理

动机的典型题项如“小张想给上级留下好的印象”。该量表在本研究中的Cronbach’s α分别为

0.883与0.892。
同事帮助意愿。本研究参考Uy（2017）等人的工作，使用Lee和Allen（2002）开发的指向同事

的组织公民行为量表来测量同事帮助意愿。引导语要求参与者对自身帮助目标员工的意愿进

行评估。本量表共8个题项，典型题项如“与小张分享自己的个人资源来帮助其工作”。该量表在

本研究中的Cronbach’s α为0.904。
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合作性目标互依性与竞争性目标互依性。我们采用Chen和Tjosvold（2006）开发的目标互

依性量表来测量合作性目标互依性与竞争性目标互依性。引导语要求参与者描述自身实际所

在团队的目标相互依赖情况。其中合作性目标互依性有5个题项，典型题项如“同事们的目标达

成对我的成就有利”。竞争性目标互依性有4个题项，典型题项如“我的同事们和我有一种你赢

我输的竞争关系”。该量表在本研究中的 Cronbach’s α分别为0.857与0.809。
操纵检验。我们采用Ashford和Black（1996）开发的指向老板的关系构建量表进行操纵检

验。引导语要求参与者描述自身感知的目标员工向上关系构建行为表现。该量表有3个题项，典

型题项如“小张尝试和上级构建良好的关系”。该量表在本研究中的Cronbach’s α为 0.968。
控制变量。关于性别和帮助行为的元分析表明，男性和女性在提供帮助行为方面存在差异

（Eagly和Crowley，1986）。此外，任职时间久的资深同事拥有丰富的经验和资源，更有可能为其

他员工提供帮助（Halbesleben和Wheeler，2015）。因此，本研究控制了参与者的性别与任期。

四、  结果分析

（一）操纵检验与差异性检验

为了检验向上关系构建行为是否操纵成功，我们以向上关系构建行为分组为自变量，以向

上关系构建行为表现评分为因变量，进行独立样本T检验。数据结果表明实验组被试对向上关

系构建行为的评分为（M=5.79，SD=0.699），控制组对向上关系构建行为的评分为（M=2.38，
SD=0.799），两者存在显著差异（t=−34.737，p<0.001）。因此，本实验情境成功操纵了新员工的向

上关系构建行为。

被试被随机分配到实验组和控制组，可以推断两组之间除了在操纵的自变量间存在差异

之外，其他方面均无显著差异。为了确认随机分组的效果，我们检验了实验组和控制组的性别、

任期与目标互依性差异。数据结果表明实验组被试性别（M=1.58，SD=0.495）与控制组被试性

别（M=1.60，SD=0.492）不存在显著差异（t=0.236，p>0.05）；实验组被试任期（M=2.11，
SD=1.011）与控制组被试任期（M=2.03，SD=0.847）不存在显著差异（t=−0.617，p>0.05）；实验组

被试合作性目标互依性（M=5.29，SD=1.025）与控制组被试合作性目标互依性（M=5.33，
SD=0.942）不存在显著差异（t=0.248，p>0.05）；实验组被试竞争性目标互依性（M=3.44，
SD=1.087）与控制组被试竞争性目标互依性（M=3.42，SD=1.142）不存在显著差异（t=−0.144，
p>0.05）。综上所述，实验组与控制组的参与者在控制变量（性别、任期）与调节变量（合作性目

标互依性和竞争性目标互依性）方面没有明显区别。

（二）信度和效度检验

信度分析结果表明，每个变量的Cronbach’s α值和组合信度均大于0.70，说明研究量表均

具有良好的信度。因子分析显示因子载荷均大于0.6，平均方差提取系数AVE均大于0.5，并且各

变量平均方差AVE的平方根均大于该变量与其他变量间的相关系数（见表1）。综上可知量表的

聚合效度和判别效度较好。

（三）同源方差及共线性检验

我们采用Harman单因素法对研究变量的所有题项进行因子分析，得到未经旋转的第一个

因子方差解释为21.770%，小于40%，表明本研究不存在严重的共同方法偏差问题。采用回归分

析法检验5个变量间方差膨胀因子VIF，结果均小于10，表明变量间无显著共线性问题。

（四）相关分析

表1显示了各个变量的均值、标准差与相关系数。我们发现，向上关系构建行为与同事的组

织关心动机归因（r=0.568，p<0.001）和印象管理动机归因（r=0.656，p<0.001）正相关。同事的组
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织关心动机归因与帮助意愿正相关（r=0.151，p<0.05），同事的印象管理动机归因与帮助意愿负

相关（r=−0.144，p<0.05）。结果初步支持了本研究的部分假设。
 

表 1    描述性统计与相关系数

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1.性别 1.592 0.492
2.任期 2.073 0.933 −0.160*

3.向上关系构建行为 0.506 0.501 −0.016 0.041
4.合作性目标互依性 5.311 0.983 −0.104 0.169** −0.016 0.740
5.竞争性目标互依性 3.435 1.112 −0.102 −0.133* 0.009 −0.345*** 0.721
6.组织关心动机归因 3.845 0.824 −0.020 0.100 0.568*** 0.162* 0.017 0.752
7.印象管理动机归因 4.175 0.933 −0.024 0.016 0.656*** −0.108 0.147* 0.504*** 0.763
8.帮助意愿 4.451 1.009 −0.200** 0.312*** 0.003 0.290*** −0.235*** 0.151* −0.144* 0.739
　　注：N=233；*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001；对角线加粗数字为AVE平方根。
 
 

（五）假设检验

本研究采用多元回归的方法进行假设检验，结果见表2。模型1显示，控制性别与任期后，向

上关系构建行为与组织关心动机归因呈现显著的正相关关系（β=0.565，SE=0.054，p<0.001），
因此假设H1a得到支持。模型4显示，向上关系构建行为与印象管理动机归因也显著正相关

（β=0.656，SE=0.050，p<0.001），因此假设H1b也得到支持。
 

表 2    分层回归结果

变量
组织关心动机归因 印象管理动机归因 帮助意愿

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8

性别 0.002 0.015 0.026 −0.016 0.002 0.005 −0.154* −0.159**
（0.055） （0.054） （0.053） （0.051） （0.050） （0.050） （0.063） （0.060）

任期 0.077 0.051 0.041 −0.013 0.009 0.006 0.288*** 0.265***
（0.055） （0.055） （0.054） （0.051） （0.050） （0.051） （0.063） （0.061）

向上关系构建行为
0.565*** 0.569*** 0.569*** 0.656*** 0.654*** 0.654*** −0.011 −0.053
（0.054） （0.053） （0.052） （0.050） （0.049） （0.049） （0.062） （0.085）

合作性目标互依性
0.164** 0.154**
（0.054） （0.053）

竞争性目标互依性
0.143** 0.141**
（0.050） （0.050）

向上关系构建行为×
合作性目标互依性

0.162**

（0.053）
向上关系构建行为×
竞争性目标互依性

−0.033
（0.510）

组织关心动机归因
0.248***
（0.074）

印象管理动机归因
−0.312***
（0.081）

R2 0.328 0.354 0.380 0.431 0.450 0.451 0.121 0.197
ΔR2 0.026 0.026 0.019 0.001 0.076
F 37.308*** 31.290*** 27.842*** 57.731*** 46.684*** 37.342*** 10.487*** 11.149***

　　注：N=233；*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001；所有系数为标准化系数。
 
 

此外，模型8显示，组织关心动机归因对同事帮助意愿有显著的正向影响（β=0.248，
SE=0.074，p<0.001），印象管理动机归因对同事帮助意愿有显著的负向影响（β=−0.312，
SE=0.081，p<0.001）。在模型中引入组织关心动机归因与印象管理动机归因后，向上关系构建
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行为对同事帮助意愿的直接作用（β=−0.053，SE =0.085，p>0.05）并不显著，初步表明组织关心

动机归因与印象管理动机归因在向上关系构建行为影响同事帮助意愿的过程中发挥完全中介

作用。因此，假设H2a和假设H2b得到支持。

为了更准确地考察中介变量的作用，本研究采用Bootstrap方法来验证间接效应的显著性，

利用SPSS的PROCESS宏程序，随机抽样5 000次，置信水平设定为95%，运行结果见表3。结果

表明，向上关系构建行为通过组织关心动机归因影响同事帮助意愿的间接效应为0.140，
95%置信区间为[0.057，0.237]，中介效应显著，假设H2a得到支持。向上关系构建行为通过印象

管理动机归因影响同事帮助意愿的间接效应为−0.205，95%置信区间为[−0.326，−0.091]，中介

效应显著，假设H2b得到支持。向上关系构建行为对同事帮助意愿的直接效应为−0.053，95%置

信区间为[−0.113，0.220]，直接效应不显著，表明模型中的中介效应是完全的。

为了检验合作性目标互依性与竞争性目标互依性在向上关系构建行为和动机归因之间的

调节作用，我们在模型2和模型5的基础上，分别加入交互项“向上关系构建行为×合作性目标互

依性”和“向上关系构建行为×竞争性目标互依性”。模型3显示，在控制了主效应之后，向上关系

构建行为和合作性目标互依性的交互项对组织关心动机归因有显著的正向影响（β=0.162，
SE=0.053，p<0.01），假设H3a得到支持。模型6显示，向上关系构建行为和竞争性目标互依性的

交互项对印象管理动机归因的影响并不显著（β=−0.033，SE=0.510，p>0.05），假设H3b未得到支持。

为了明确调节作用的方向和趋势，我们将目标互依性分为高目标互依性和低目标互依性

两种情况（高于平均值一个标准差和低于平均值一个标准差）绘制了简单斜率图（见图2和
图3）。通过对比图2中两条线的斜率可知，在合作性目标互依性较高时，向上关系构建行为对组

织关心动机归因的正向直接效应较强。通过对比图3中两条线的斜率可知，向上关系构建行为

对印象管理动机归因的正向直接效应在竞争性目标互依性的两种情况中差异不大。

表 3    中介效应的Bootstrap检验结果

模型 路径关系 效应值 SE 95%的置信区间
总效应 向上关系构建行为→帮助意愿 −0.011 0.062 [−0.134，0.111]

直接效应 向上关系构建行为→帮助意愿 −0.053 0.085 [−0.113，0.220]

间接效应
向上关系构建行为→组织关心动机归因→帮助意愿 0.140 0.046 [0.057，0.237]
向上关系构建行为→印象管理动机归因→帮助意愿 −0.205 0.059 [−0.326，−0.091]
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对于被调节的中介效应的检验，本研究采用Bootstrap方法，随机抽样5 000次，置信水平设

定为95%，运行结果见表4。结果显示，以组织关心动机归因为中介，向上关系构建行为对同事

帮助意愿的间接效应受合作性目标互依性调节，被调节中介效应指数为0.030，置信区间为

[0.003，0.066]，不包含0，说明被调节的中介效应成立。在低合作性目标互依性条件下，向上关

系构建行为通过组织关心动机归因对同事帮助意愿的间接效应为0.076，置信区间为[0.013，
0.151]；在高合作性目标互依性条件下，向上关系构建行为通过组织关心动机归因对同事帮助

意愿的间接效应为0.137，置信区间为[0.025，0.249]，说明合作性目标互依性增强了组织关心动

机归因的中介作用，假设H4a得到支持。
 

表 4    被调节的中介效应检验结果

向上关系构建行为→组织关心动机归因→帮助意愿
调节变量 间接效应 SE LLCI ULCI

低合作性目标互依性 0.076 0.035 0.013 0.151
高合作性目标互依性 0.137 0.056 0.025 0.249

被调节中介指数 0.030 0.016 0.003 0.066
向上关系构建行为→印象管理动机归因→帮助意愿

调节变量 间接效应 SE LLCI ULCI
低竞争性目标互依性 −0.175 0.060 −0.302 −0.065
高竞争性目标互依性 −0.158 0.052 −0.266 −0.061

被调节中介指数 0.008 0.015 −0.017 0.043
 
 

此外，以印象管理动机归因为中介，向上关系构建行为对同事帮助意愿的间接效应受竞争

性目标互依性调节，被调节中介效应指数为0.008，置信区间为[−0.017，0.043]，包含0，说明被调

节的中介效应不显著，假设H4b未得到支持。

五、  研究结论与启示

（一）研究结论

本研究通过情境模拟实验方法探讨了新员工向上关系构建行为对同事帮助意愿的影响机

制及边界条件。研究发现，新员工的向上关系构建行为可以通过同事的组织关心动机归因和印

象管理动机归因分别正向和负向影响同事帮助意愿。此外，合作性目标互依性调节新员工向上

关系构建行为和同事动机归因之间的直接作用，以及新员工向上关系构建行为通过同事组织

关心动机归因对同事帮助意愿的间接作用。而竞争性目标互依性在新员工向上关系构建行为

和同事印象管理动机归因之间的调节作用不显著，但是对同事印象管理动机归因的正向直接

作用显著，说明竞争性目标互依性独立影响同事的印象管理动机归因。也就是说，在竞争性目

标互依性较高时，对于新员工的各种行为，同事做出印象管理动机归因的倾向都会提升。

（二）理论贡献

本研究的理论意义主要有以下几个方面：

第一，本研究采用同事视角，考察了同事对新员工向上关系构建行为的差异化反应。向上

关系构建行为是新员工适应组织和控制环境的常用策略之一（Ashford和Black，1996），往往发

生在团队情境下（张燕红等，2018）。同事作为新员工向上关系构建行为的旁观者与利益相关者

（Harris等，2020），其态度和行为也会受到新员工行为的影响（Feldman，1994）。本研究的结果验

证了Cooper-Thomas和Burke（2012）的观点，同事既有可能支持员工的主动行为，也有可能持沉

默甚至反对态度。这一结论拓展了新员工向上关系构建行为的研究视角。
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第二，本研究基于Green和Mitchell（1979）的动机归因模型，诠释了新员工向上关系构建行

为通过动机归因对同事差异化反应的内在影响机制。现有研究多关注新员工向上关系构建行

为的积极结果（Kammeyer-Mueller等，2011；Saks等，2011），很少有研究探索新员工向上关系构

建行为的差异化影响。我们的研究提出并验证了同事可能会对新员工的向上关系构建行为做

出组织关心动机归因与印象管理动机归因，进而影响他们对新员工的帮助意愿。这一发现从动

机角度剖析了新员工向上关系构建行为对同事反应的影响机制，丰富了向上关系构建行为的

研究内容。

第三，本研究提出并检验了目标互依性的调节作用，考察了新员工向上关系构建行为与同

事反应之间关系的边界条件。以往的文献主要探究了领导—成员交换、权力距离等情境因素对

组织成员动机归因的影响（Bowler等，2019；严瑜和何亚男，2016）。目标互依性作为一种重要的

情境因素也会影响人们的认知评价和行为反应，比如合作性目标相互依赖会促进相互信任和

相互帮助，竞争性目标相互依赖会导致怀疑的增加和帮助的减少（Chen和Tjosvold，2006；
Rousseau等，1998）。本研究提出并检验了团队目标互依性对同事动机归因的影响以及对动机

归因中介作用的影响。与假设不同的是，研究结果表明竞争性目标互依性在新员工向上关系构

建行为和同事印象管理动机归因之间的调节作用不显著，但是对同事印象管理动机归因的正

向直接作用显著。这可能是因为在竞争性目标互依性较高的情况下，同事在做判断时更加关注

团队的竞争特性而不是新员工的行为，因此更倾向于负面评价新员工的行为。我们认为这一有

趣的现象值得进一步探究。

（三）管理启示

本研究对组织的管理实践也具有重要的指导意义。

第一，本研究的结果表明，合作性目标互依性水平较高时，同事更倾向于对新员工向上关

系构建行为做出积极归因，进而产生更高的帮助意愿。因此，对于管理者而言，一方面要为员工

创造出有利于展现向上关系构建行为的良好组织环境，优化员工之间的工作目标结构，实现新

员工与同事、组织的共同发展，减少团队内耗；另一方面还可以为帮助新员工的老员工提供一

定的物质或精神奖励，鼓励老员工去帮助新员工，避免由于同事消极归因造成同事帮助意愿

降低。

第二，对于新员工而言，了解同事对自身向上关系构建行为的动机归因和行为反应十分重

要。员工在做出主动行为之前需要权衡其行为的潜在回报和成本（Bolino等，2010）。虽然与上

级构建关系可以促进一个人的成功，但是同事的帮助也很重要。新员工在与上级构建关系之前

需要对团队目标互依性做出判断，并做出合适的行为。新员工可以根据团队成员们的目标调整

自己的目标，在不损害同事利益的前提下追求自己的利益，主动提高合作性目标互依性，降低

竞争性目标互依性。这样可以促进同事的组织关心动机归因，降低同事的印象管理动机归因，

提高同事的帮助意愿。

第三，对于同事而言，对新员工做出动机归因与行为反应要更加谨慎与理智。在新员工与

上级构建关系时，同事要调整好自己的心态，避免受到竞争性环境的过度影响。此外，同事作为

新员工组织社会化过程中的重要角色，其消极的态度和行为会影响后续的人际和谐与同事关

系（Kammeyer-Mueller等，2013）。因此，即使同事认为新员工是为了自身利益去与上级构建关

系，也要谨慎考虑自身的帮助意愿。

（四）研究局限和展望

本研究除了存在一定的理论和实践意义，还存在一定的不足，未来需要进一步探讨。

第一，本研究采用情境模拟的实验方法进行研究，有利于明确新员工向上关系构建行为与
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同事帮助意愿的因果关系。但是模拟情境与真实情境存在一定的差距，可能会导致外部效度降

低。未来的研究可以采用实地调查的方式进一步补充验证本研究的结论。

第二，本研究使用横截面数据进行分析和研究，但是横截面数据仅反映了某一时点同事对

新员工向上关系构建行为的反应。而新员工的主动行为并不是某一时点发生的孤立事件，同事

的人际反应等会助长或抑制新员工未来的主动行为（Grant和Ashford，2008）。因此，未来的研

究可以引入新员工行为与同事行为的反馈循环，纵向追踪研究新员工行为和同事行为的相互

影响机制。

第三，本研究采用目标相互依赖这一情境因素作为调节变量。然而在实际情况中，旁观者

的特征也可能会对其动机归因造成影响。比如根据投射效应，人们具有一种将自己的特点投射

到其他人身上的倾向（Holmes，1968）。也就是说，同事自身的特质，如印象管理动机与组织关

心动机，也会影响同事对新员工相应的动机归因，未来的研究可以从这个方面来进一步探讨同

事的动机归因过程。

第四，本研究只控制了性别和任期来避免个体差异对实验过程产生影响，但实际上还存在

很多其他影响员工行为的因素。比如根据相似吸引理论，相似程度高的员工更容易建立亲密关

系（张骁等，2018），因此新员工与同事的相似性也可能跟同事的帮助意愿有关。未来可以采用

操纵实验材料中目标员工的年龄、性别等更多个体特征的方法，进一步检验新员工和同事的个

体特征相似性等对同事帮助意愿的影响。
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Summary: In a new organization, employees need to not only acquire the social knowledge and
skills necessary to assume their role in the organization, but also adjust their attitudes and behaviors to
adapt to the new organization under the guidance of other members. Supervisors, as the owner of status,
resources,  and power  in  a  team,  have always been known as  the  object  of  new employees  in  the
relationship building process. The attitudes and behaviors of colleagues, as bystanders, are affected by
the upward relationship building behavior adopted by new employees. Current research on the upward
relationship building behavior mainly focuses on the perspectives of supervisors and new employees.
However, there is little research has been done from an observer perspective. Based on the attribution
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theory, this paper introduces a situational factor,  i.e.,  goal interdependence, to explore the impact
mechanism and boundary conditions of new employees’ upward relationship building behavior on their
colleagues’ willingness to help.

Data were collected through scenario simulation experiments, and employed workers were
recruited to participate in the study. Finally, a sample of 233 participants were obtained. Participants
were presented with two different types of new employee behavior (with upward relationship building
behavior vs. without upward relationship building behavior), and a survey including mediating variables
(colleague-attributed organizational concern motives and colleague-attributed impression management
motives), outcome variables (colleagues’ willingness to help), and moderating variables (cooperative
goal interdependence and competitive goal interdependence) was completed. Furthermore, we analyzed
the data and tested the theoretical hypothesis using confirmatory factor analysis, correlation analysis,
and hierarchical regression analysis.

The results demonstrate that: The upward relationship building behavior of new employees drives
colleague-attributed organizational concern motives and then improves colleagues’ willingness to help;
the upward relationship building behavior of new employees induces colleague-attributed impression
management motives and then weakens colleagues’ willingness to help; the higher the interdependence
of cooperative goal, the more likely it is to attribute the motives of new employees’ upward relationship
building behavior to the motives of organizational concern, and the stronger the indirect impact of new
employees’ upward relationship building behavior on colleagues’ willingness to help through the
attribution about the motives of organizational concern. Therefore, this paper verifies the mediating role
of colleague-attributed motives and the moderating role of cooperative goal interdependence, clarifies
the mechanism of new employees’ upward relationship building behavior on colleagues’ willingness to
help, and broadens the research perspective of new employees’ upward relationship building behavior.

This paper has three main contributions: First, it studies the impact of new employees’ upward
relationship building behavior on colleagues’ willingness to help from the perspective of observer,
which complements the lack of research. Second, drawing on the attribution theory, it demonstrates the
mechanism of new employees’ upward relationship building behavior on colleagues’ willingness to help
from both positive and negative aspects. Third, it reveals that cooperative goal interdependence can
promote the colleague-attributed organizational concern motives toward new employees’ upward
relationship building behavior and thus improve colleagues’ willingness to help, providing a reference
for enterprises to promote the adaptation of new employees.

Key words: relationship  building  behavior; organizational  concern  motives; impression
management motives; goal interdependence; willingness to help
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