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摘  要 团队后援行为指成员间的作业互助行为，使团队能动态地调整分配资源和能力，从而提高团队绩效。
文章首先介绍后援与组织公民行为、关系绩效等概念的异同。然后介绍影响后援行为的三大类因素：个体

因素、团队因素、组织因素。再介绍后援行为的两种测量方法：非判断性测量和判断性测量法。最后对今

后的研究提出几点启示。 
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团队作为组织中执行使命的基本工作

单位，愈发得到广泛的应用。许多研究者和

组织实践者开始关注团队过程对团队绩效

的影响。团队过程指团队实现其目标和维持

团队的功能。以往的研究关于团队过程的见

解分歧很大。得到普遍认可的团队过程有 4
种 ： 沟 通 （ communication ），  协 调

（coordination），领导（leadership）以及后
援行为（back up behaviors）。沟通是成员间
及与外部的信息交流过程，是实现团队其他

功能的基础。协调，是管理职能的核心，即

统一成员目标和行为的过程。领导是对团队

活动目标及实现目标的影响过程，是某个成

员的角色功能而非具体的职务。后援行为是

成员为执行其团队功能、完成团队作业，相

互间提供协助和便利的过程。 
Salas 等认为后援行为是团队过程中最

重要的方面，通过后援行为，团队成员能有

效的互相帮助，使得总体绩效大于个人绩效

之和[1]。团队中的后援行为是团队行为的一
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种体现，它能影响团队的作业绩效（task 
performance ） 和 关 系 绩 效 （ contextual 
performance）[2]。因此，后援行为成为团队

过程研究新的关注点。 

1 团队中后援行为的概念 

McIntyre和 Salas等人在 1995年将团队
后援行为定义为：团队成员为完成作业而进

行有效的互相帮助[3]。Porter和 Hollenbeck
等人在 2003年提出较详细的后援行为的定
义：当团队成员不能完成他的任务时，其他

成员对该成员酌情供应资源，帮助其完成作

业[2]。即，当团队中一个成员不能胜任其工

作，而另一个成员的能力未被充分使用时，

后援行为可能会发生。这种后援行为使得团

队能够进行动态的调节，因而使得团队的整

体绩效超出个人绩效之和。 
团队中后援行为多种多样，包括体力上

的帮助（physical assistance）、解决难题
（resolve problems）、口头帮助、共享/给予、
声援、鼓励、倾听[4]。这七种分类中，前四

种更侧重于实际行动上的帮助，后三种更侧

重于精神上的帮助。 
Pearce和Amato认为可以从三个维度分
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析帮助行为：正式的、有计划的（formal, 
planned）帮助与自非正式的、自发的
（ informal, spontaneous）帮助；认真的
（serious）与非认真的（nonserious）帮助；
间接的给予（giving, indirect）帮助与直接的
行动（doing, direct）的帮助[5]。这也可作为

团队后援行为分类的依据。 
与一般意义上的帮助行为相比，后援行

为更经常的发生在下面情形中：团队工作量

的分配不均衡，出现后援请求，并得到潜在

后援提供者的认可。 
后 援 支 持 与 组 织 公 民 行 为

（Organizational citizenship behavior, OCB）
类似，都与帮助行为有关。Bateman和 Organ
认为，组织公民行为是一种有利于组织的角

色外行为和姿态，既非正式角色所强调的，

也不是劳动合同所要求的，而是由一系列非

正式的合作行为所构成[6]。它是组织员工与

工作有关的自主行为，既与正式奖励制度无

任何联系，又非角色内所要求的行为。但能

从整体上有效的提高组织效能和关系绩效

（contextual performance）[7]。Podsakoff等
人将组织公民行为分成帮助行为、公民美德

和运动员精神三个维度[8]。组织公民行为更

偏重于职责以外的帮助，自愿自发的。而基

于团队的管理，内部分工和资源分配不可能

太严密，团队作为一个整体来工作，需要不

时动态地调整这些内部分工和资源分配[9]。

因此，后援行为不能看成是角色外行为，而

是应团队的需求和功能，做出的一系列正式

的合作行为。 
后援行为与关系绩效的异同在于：两者

都有助于工作活动，营造积极气氛。关系绩

效的概念提出较早，是指自发的行为、组织

公民性、亲社会行为、献身组织精神或与特

定作业无关的绩效行为[10]。与后援行为相

比，关系绩效更侧重于职责范围外自愿从事

的有利于组织和他人的活动，如日常打扫，

工作中帮助他人等。团队后援行为是一种团

队过程，虽然团队过程不是绩效，但能维护

团队功能，因此不能看成职责范围外的活

动。 

2 团队后援行为的影响因素 

团队内外影响后援行为的因素主要可

分为三类。（1）个体因素。团队成员的人格、
性别对后援行为有影响。（2）团队因素。后
援需求的合理性、团队的共享心智模型、以

及团队的沟通、领导，团队工作关系的质量

等影响后援行为。（3）组织因素。组织的薪
酬和激励体制等组织因素毫无疑问会影响

后援行为。 
2.1 个体因素 

团队中后援行为接受者和提供者的人

格会影响团队的后援行为。早在 1993 年，
Barrick和Mount就发现：对许多职业而言，
责任感是职务绩效最有效、最可靠的预测因

素[11]。1997 年，有研究发现[12]：外向性的

团队成员更关注作业的完成情况和团队绩

效。2003年，Porter和 Hollenbeck发现：团
队中部分人格变量对后援行为有主效应。对

于后援行为接受者，外向性对后援行为有主

效应，其他人格变量对后援行为没有显著的

直接作用。对于后援行为的提供者，责任心、

情绪稳定性对后援行为有主效应，其他人格

变量对后援行为没有显著的直接作用[2]。 
部分人格变量和后援行为需求的合理

性对团队后援行为有交互作用[2]。Porter 和
Hollenbeck等这样定义需求的合理性：当团
队成员的工作量较多或者作业需要水平较

高，同时没有额外的资源补充时，后援的要

求是合理的 [2]。对于接受者，责任心和需求

的合理性有交互作用：若接受者责任感较

强，合理性越高，团队有越多的后援行为；

若接受者责任感较弱，合理性对后援行为没

有影响。外向性和合理性也有交互作用：若



-668-                                            心理科学进展                                          2005 年 

 

接受者的外向性较强，合理性越高，团队有

越多的后援行为；若接受者外向性较弱，合

理性对后援行为没有影响。对于提供者，情

绪稳定性和合理性有交互作用：若提供者情

绪稳定性较强，合理性越高，团队有越多的

后援行为；若提供者情绪稳定性较弱，合理

性对后援行为没有影响 [2]。 
情绪状态（Mood）对后援行为也有影

响：积极正面的情绪（Positive Mood）会产
生更多的后援行为[13]。此外，团队成员的性

别组成也影响后援行为，男性比女性给予更

多的帮助，女性得到更多的帮助[14]。团队中

其他一些因素也影响后援行为，如经验、地

位等[2]。 
2.2 团队因素 

团队后援行为的合理性对后援行为有

影响。Porter和 Hollenbeck发现：在团队中，
后援的合理性越高，后援行为也越多[2]。团

队的使命是指派给团队而非个人的，每个团

队成员都应理解完成使命需做哪些工作，需

要什么资源。有些团队作业的分工不明确，

此时后援行为内化在团队行为中，表现不明

显。当团队作业的分工比较明确，且团队已

经预期到工作量的分配有问题，那么团队会

给工作量多的个人提供更多的资源，用来完

成作业，此时该团队成员可能不需要其他队

员的后援。当作业需求不平衡且团队没有预

期到工作量的分布问题时，后援需求是合理

的。这种需求的合理性会影响后援行为。 
团队的共享心智模型（shared mental 

models）对后援行为有影响 [15]。Cannon- 
Bowers和 Salas这样定义共享心智模型[16]：

“共享心智模型是指团队成员共同拥有的

知识结构，它使得团队成员能就团队作业形

成正确的解释和预期，从而能够协调自己的

行为以适应团队作业和其他团队成员的需

求。”当团队有一个共享的心智模型时，即

使有些帮助请求没有被直接表达出来，一些

团队成员仍会直接提供帮助[15]。也就是说，

在团队中，共享心智模型可能会促进后援行

为的发生。 
沟通会影响团队的后援行为[2]。Porter

和 Hollenbeck在研究中指出：帮助的请求、
对提供帮助的拒绝、或者是潜在后援接受者

的沉默等因素可能影响团队的后援行为[2]。

Burke（1976）等人发现：经理认为大约有
90%的帮助是来自于个人的帮助寻求[17]。

Anderson和Williams在研究中发现：帮助请
求和帮助行为负相关 [4]。他们认为团队中有

较好的共享心智模型时，不需要帮助请求也

能有帮助行为；若共享心智模型较差，帮助

请求也不能明显促进帮助行为。 
领导沟通也影响后援行为。在领导行为

的分类中，Fleishman(1991)认为领导的沟通
是关键领导行为之一[18]。他们对领导沟通的

定义是：通过命令、讯息、情绪、观念或者

信号等，例如发言、写作、面部表情、手势、

自动的数据加工或这些方式的混合，向个人

或群体传递、交流、报告信息。领导简令

（leader briefing），即领导在工作前向团队
成员提供的信息，是领导沟通的一种方式。

Orasanu 发现：在非常规的工作情境，若领
导在工作前，提供的信息质量越高，团队绩

效就上升。Marks 和 Zaccaro 等人发现：详
细的领导简令对于发展相似和精确的心智

模型有提高作用[19]。而心智模型对后援行为

有影响作用，因此，领导简令也可能影响团

队的后援行为。 
工作关系的质量对后援行为有影响。

Anderson和Williams在研究中发现[4]：工作

关系的质量和帮助行为正相关。高质量关系

的特征是：互相关心、当需要帮助时对于帮

助有一种责任感，以及作为提供帮助的报

答，助人者希望能得到帮助。高质量的工作

关系有助于帮助行为。 
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2.3 组织因素 

在晋升激励方面，Baker 等人通过实证
研究发现职位等级本质上是员工收入的一

个决定性因素[20]。Lazear认为若员工的后援
行 为 提 高 了 其 它 队 员 的 绩 效 等 级

（performance rating），相对降低了自己的绩
效等级，此时晋升激励的强度越大，后援行

为越少[21]。Robert利用相关的数据证明了这
一假设，并指出监督者掌握更多关于后援程

度的信息可以减轻由于提供帮助而给自身

带来的负效应[22]。 

3 团队后援的作用 

3.1 作业绩效（task performance） 

Borman 和 Motowidlo 将职务绩效区分
为作业绩效和关系绩效[23]。作业绩效是指任

职者通过直接的生产活动、提供材料和服务

对组织的技术核心所作的贡献，主要受经

验、能力以及与工作有关的知识等因素影响
[24]。有研究发现：后援对团队的作业绩效有

积极影响[2]。 
但后援的提供者由于帮助他人，而忽略

了本职工作，后援行为反而会破坏团队的作

业绩效。而没有后援需求时，后援行为也可

能会破坏团队的作业绩效[3]。 
3.2 关系绩效（contextual performance） 

关系绩效有三方面构成：利他人行为、

利组织行为以及利工作行为[24]。关系绩效不

同于作业绩效，它不是直接的生产和服务活

动，而是构成组织的社会、心理背景的行为，

它可以促进作业绩效，从而提高整个组织的

有效性，比如自愿承担本不属于自己职责范

围内的工作，帮助同事，并与之合作完成作

业活动[25]。良好的关系绩效有助于他人的组

织活动和组织成效，因此在管理中应当受到

重视。 
后援是一种帮助行为，因此团队中的后

援行为对关系绩效有影响[5]。 

4 团队后援的测量 

4.1 非判断性测量 

非判断性测量法是用团队成员后援行

为发生的次数作为后援行为的测量指标。当

后援行为是客观的、可量化时，适用此法。

Porter和 Hollenbeck的一项实验室研究采用
4人组成一个团队，研究者采用非判断性测
量法求取后援行为的指标。具体做法是某团

队成员帮助击落其他成员领域内的飞机的

个数，作为该成员的后援行为分数。取四个

团队成员各自的后援行为分数之和作为团

队后援行为的指标。 
该方法的优点是比较客观，容易进行计

算。但是团队中的后援行为多种多样，精神

上或情感上的帮助不能用此法测量。 
4.2 判断性测量法 

判断性测量法是一种主观问卷测量法，

是根据任务完成过程中所发生后援的类型

和方式，编制成一套问卷，让被试根据该问

卷回答后援的程度。 
编制此类问卷的一般步骤为：（1）由资

深团队成员写出代表后援行为种类或类别

的项目；（2）让团队成员按照这些项目对于
完成团队作业的重要性程度排序；（3）对这
些项目分类，将这些类综合整理，最后得出

一套后援行为的评价表。 
该方法的优点是，涵盖面广，能评估多

种形式的后援，包括主观的、情感上的后援

和客观的后援。缺点是，对不同的任务，需

要开发不同的评价表，而且开发的过程比较

繁琐。 

5 几点启示和展望 
综上所述，研究者们对团队协作中的后

援行为进行了一些研究。这些研究使我们对

团队后援行为的影响因素、作用、测量方法

等问题有了一定的了解。今后对团队后援行

为进一步深入研究，可以从以下几个方面考
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虑： 
首先，当后援行为不是必需时，后援对

团队的作业绩效产生怎样的影响，前人的研

究没有统一的结论。当团队的作业分配比较

合理，或者即使某队员任务量过重，但他有

多余的资源支持而不需要帮助时，后援就不

是必需的。此种情况下的后援行为如何影响

后援行为，这个问题有待进一步研究。 
其次，研究者们对帮助请求和帮助行为

的关系的研究，有不同结论。部分研究者认

为对帮助的寻求会促进帮助行为，而另一些

研究者认为帮助寻求和帮助行为负相关。分

析前人的研究发现，当团队缺乏共享心智模

型时，帮助寻求和帮助行为正相关。当团队

有较为一致的共享心智模型时，帮助寻求和

帮助行为负相关。也许共享心智模型是个中

介变量，但目前并没有实证研究来证明这个

观点，未来的研究可以在这一方面努力。 
再次，沟通的方式会影响团队的沟通频

率和质量，例如面对面的沟通与通过计算机

为媒介的沟通相比，前者的频率高、质量更

好[26]。沟通方式对团队工作关系质量、帮助

寻求等有影响，进而影响团队的后援行为。

沟通方式对后援行为的影响，目前没有针对

这个问题的研究。 
最后，根据性别和帮助的社会角色理

论，男性偏向英雄式的、侠义的帮助，女性

偏向同情式的帮助。在社会心理学研究中，

已经检验了与陌生人短时间的接触中的帮

助行为。前人通过元分析认为：男性比女性

有更多的帮助行为。但这个结果让人质疑。

因为这些研究大部分把女性的帮助行为排

除在外，因为那些帮助行为主要在长期的、

亲密的关系中才出现[13]。相反，研究中较经

常的是男性的帮助行为，因为他们对于陌生

人和熟悉的人都一样。所以以后的研究可以

在长期的、亲密的关系中，研究性别对于后

援行为是否有差异。 
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Back up Behaviors and Correlative Factors in Teams 

Lu Lan1 , 2, Wang Erping1 
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Abstract: Back up behaviors in teams are help behaviors among members of a team that enable them to 

dynamically adjust their resource and energy to improve team performance. In this article, authors first introduce 

the definition of back up behaviors and some related concepts, as well as some types of back up behaviors. Next 

they summarize the measurement methods which are mostly used. Then the antecedents and consequences of back 

up behaviors are discussed. Finally the authors indicate some deficiencies related to the research, and the 

promising field that the research would be conducted. 

Key words: team, back up behaviors, task performance, contextual performance.  
 


