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外在激励如何影响基层公务员的
公共服务动机水平？
———一项调查实验研究

刘华兴　 侯雅文

【摘要】如何有效提升基层公务员的公共服务动机水平已成为当前政府亟待
解决的问题。已有研究对公共服务动机的可激励属性重视程度不足，且缺乏在
中国情境下的因果机制探索。基于此，论文采用调查实验法，以Ｓ省基层公务
员为研究对象，探析不同的外在激励如激励性质（正向激励与负向激励）与激
励方式（金钱激励与荣誉激励）对公共服务动机的因果影响机制，并进一步考
察了激励方式在激励性质与公共服务动机关系中的调节效应。研究发现，相较
于负向激励，正向激励对基层公务员公共服务动机影响更强，而以金钱和荣誉
为代表的激励方式对其公共服务动机水平没有显著的差异性影响。此外，在激
励性质和公共服务动机的关系中，激励方式发挥了调节作用，即相较于荣誉激
励，金钱激励下正向激励对基层公务员公共服务动机的影响更强。研究拓展了
对公职人员公共服务动机前因的探讨，丰富了基层公务员的激励理论，为政府
制定更加科学、合理的公务员激励机制提供了决策支持。

【关键词】基层公务员　 公共服务动机　 激励性质　 激励方式　 调查实验
【中图分类号】Ｄ６３　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 【文献标识码】Ａ
【文章编号】１６７４ － ２４８６ （２０２４）０５ － ０１２４ － １９

一、引言

２０世纪７０年代，学者们展开了一场围绕公共服务道德规范的讨论，并提出
了“公共服务动机”（Ｐｕｂｌｉｃ Ｓｅｒｖｉｃｅ Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ）这一概念（Ｒａｉｎｅｙ，１９８２）。从
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此，利他性意识成为公共部门从业人员的应然状态与属性标签。如今，公共服
务动机理论已经成为与官僚理论、代表官僚理论和公共选择理论并肩的第四大
官僚行为理论流派（Ｗｉｓｅ，２００４）。公务员的公共服务动机问题是公共部门人力
资源管理和组织行为管理研究的热点话题，也是现代公共管理面临的三大急需
解决的问题之一（Ｂｅｈｎ，１９９５）。基层公务员不仅是服务人民群众的一线实践
者，也是党和政府政策的执行者，其公共服务动机水平决定着治理愿景会否遭
遇基层的“意愿”屏障进而影响其有效落地实施。然而，在层层加码、基层问
责等情境下，基层公务员面临着任务繁重与工作意义感被蚕食、薪资待遇和职
业发展的激励效应萎缩与职业倦怠感显著、行政问责与群众问责双重压力等一
系列困境，极大地降低了基层公务员的工作热情和职业责任感，甚至引发部分
基层公务员贪污腐败等危害公民合法权益的失职现象。提升基层公务员的公共
服务动机，则能够有效改善其工作投入与绩效（李小华、董军，２０１２）、提升其
工作满意度（叶先宝、赖桂梅，２０１１）并激发其主动性行为（元帅等，２０２２）。

公共服务动机是开启公务员工作积极状态的精神之匙，是激发其为民服务
热情的内在驱动力。公共服务动机可以外显化为公务员的个人行为，且能在特
定的激励场景下成为一种持续性的行为孵化器。目前，从外在激励角度进行公
共服务动机前因变量的研究较少，这在一定程度上忽视了动机本身的可激励属
性。然而，曾军荣（２００８）在研究中指出公共制度与文化将会影响公务员的行
为动机，这一观点表明了公务员行为动机的可改变、可塑造与可激励特征。在
中国场域下，也有越来越多的研究开始关注激励手段与公务员公共服务动机之
间的内在联系（高韧，２０１２）。只有不断激发公务员为人民服务的内在驱动力，
强化其公共服务动机，才能有效提高公共服务质量，不断满足人民群众对美好
生活的向往（吴旭红，２０１３）。因而，本研究聚焦激励与公共服务动机之间的因
果关系，一方面是对公共服务动机前因变量的探索，为公共服务动机理论提供
了新的解释视角；同时，本研究回答了外在激励能否提升基层公务员公共服务
动机以及有效的提升路径是什么等问题，也回应了中国基层治理实践中的痛点
问题。

鉴于此，本研究利用调查实验法探索在中国语境下外在激励与基层公务员
公共服务动机之间的因果关系，并围绕优化基层公务员激励机制、提升其公共
服务动机水平等问题提出政策建议。文章首先回顾了激励性质、激励方式与公
共服务动机内在关系的研究文献，并在此基础上提出研究假设。其后，文章介
绍了调查实验的设计与开展过程，展现了激励性质、激励方式和公共服务动机
之间因果关系的实证结果，并讨论了激励方式的调节作用。最后，文章进一步
讨论了研究的理论意义与管理启示，对研究的局限性进行反思，并在此基础上
提出了未来研究的方向。
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二、理论基础及研究假设

（一）激励性质与公共服务动机
“激励”这一概念本身蕴含着激发与鼓励、批评与斥责的双重含义。因此，

理论研究中的激励也包含着正向激励与负向激励之分（张钧萍，２０１９）。强化理
论认为，人是可控的个体，人的行为变化是强化作用的结果。基于强化理论，
本文进一步明确了正向激励与负向激励的理论框架。正向激励指的是通过给予
表扬、晋升、奖金等奖励形式对公务员的积极行为和动机进行肯定和支持，负
向激励则指通过纪律惩罚和考核惩罚等惩戒措施来对违背组织目标的非期望行
为给予否定，以约束和遏制公务员的消极行为和动机。

通常而言，正向激励作为一种奖励，与公共服务动机之间是一种互补增益
的关系。习得性努力理论（Ｌｅａｒｎｅｄ Ｉｎｄｕｓｔｒｉｏｕｓｎｅｓｓ Ｔｈｅｏｒｙ）认为人是消极的有机
体，先天厌恶努力与付出，而外在环境因素（如奖酬）则可以减少这种厌恶感
（Ｅｉｓｅｎｂｅｒｇｅｒ ＆ Ａｒｍｅｌｉ，１９９７）。组织通过设计恰当的奖酬体系，可以向个体明确
传递组织对个体的期望信息，是展示组织认同的最直接的方式。因此，这种外
部激励有助于增强个体完成任务时的自我效能感和心理原动力。Ｂｏｗｌｅｓ和
ＰｏｌａｎｉａＲｅｙｅｓ （２０１２）将这种现象称之为外在奖励对内在动机的“挤入效应”
（Ｃｒｏｗｄｉｎｇｉｎ Ｅｆｆｅｃｔ）。而当这种“挤入效应”发生时，个体将提升其对自身胜任
能力的感知，随后也将会产生从心理到行为转化的积极化学反应，即充满了能
力自信的个体会为了提高绩效而付出更多的努力。正向激励的强化作用在促进
知识共享（Ｓｕｐｅｒ ｅｔ ａｌ． ，２０１６）和提升创造力（Ｅｉｓｅｎｂｅｒｇｅｒ ＆ Ｓｈａｎｏｃｋ，２００３）
等方面已得到检验，这一结果在公共管理研究领域也同样适用。Ｌｏｗｄｅｎ （２０１０）
研究指出，在薪酬、需求保障等方面的正向激励对公职人员具有积极影响，可
以促使他们更好地执行任务。Ｋｉ （２０２２）通过对佛罗里达州的市政府官员进行
抽样调查实验发现，无论是何种奖励（金钱奖励或晋升奖励）都能对公共服务
动机较低的官员产生积极的激励作用。此外，Ｐｅｒｒｙ （１９９１）指出，员工如果在
具备公共服务意愿的基础上获得额外奖励，其会表现出更高的公共服务动机。

与正向激励相比，负向激励常常以惩罚的形式出现。由于其往往带有强制
色彩，使其成为一种受多方面阻力的激励方式（邵建平、何雁汀，２００３）。同
时，有丰富的实证研究表明，在企业中实施惩罚会增加个体的厌恶感与负面情
绪反应（Ｈｏｌｚ ＆ Ａｚｒｉｎ，２０１３），易让员工失去担当奉献精神。在公共部门当中，
负向激励作为一种惩罚，也会使公务员产生抵触和恐惧情绪，进一步影响公务
员的工作态度与行为，并进而形成负面的组织氛围和低靡的组织绩效。相较于
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私有部门，公共部门的刚性制度束缚和繁文缛节生成了一种更为严苛的惩罚规
则密网，致使公务员更加害怕惩罚措施（Ｐａｎｄｅｙ ＆ Ｋｉｎｇｓｌｅｙ，２０００）。Ｊｕｎｇ等人
（２０２０）也通过实证检验发现，公共部门雇员相较于公司雇员更加“谨小甚
微”，因为他们更畏惧规则，也更担心因违反规则而受到惩罚。同时，负向激励
也会导致公共部门工作人员因厌恶惩罚风险而更不愿付诸创新、自由裁量等主
动行为（Ｂｙｓｔｅｄ，２０１４）。由此推断，负向激励是一把双刃剑，虽然其对公务员
的行为具有较强的威慑性约束力，但也使公务员基于风险规避与利己思量而放
弃利他性动机并产生行为蜷缩。

尽管上述研究证明了正负向激励都能够对公务员的公共服务动机产生影响，
但两者效用大小问题仍需被进一步探讨。通过梳理文献发现，正向激励的效果
往往比负向激励的效果更好。如Ｂｒｉｈａｙｅ （２０１９）通过小额信贷行业的游戏模型
检验发现，无论金额大小，客户更有可能在奖金计划的鼓励下偿还贷款，而不
是在制裁的压力下偿还贷款。在组织管理中也是如此，Ｓｈｉ等人（２０１４）通过认
知神经科学实验的方法对正负向激励的有效性进行对比研究，结果表明在安全
管理过程中，正向激励方法对个体的管理效果明显优于负向激励方法。Ｌｉ等人
（２０１７）在研究公共服务传播时也发现，当提供收费自助午餐时，正向激励口号
比负向激励口号更能增强参与者节约粮食的意识。并且，在提高工作绩效方面，
正向激励也被证实比负向激励更有效（Ｇｅｌｌｅｒ，２００１）。基于以上研究发现，本
文提出第一个研究假设。

Ｈ１：相比于负向激励，正向激励对基层公务员公共服务动机的影响更强。
（二）激励方式与公共服务动机
Ｄｅｃｉ和Ｒｙａｎ于１９８５年提出自我决定理论（Ｓｅｌｆｄｅｔｅｒｍｉｎａｔｉｏｎ Ｔｈｅｏｒｙ），认为

外部激励可以分为控制性激励和支持性激励两种方式。该理论构建了一种激励
刺激———动机生成的个体认知机制。具体来说，如果外部的奖惩因素被个人认
知为一种控制性事件，其内部的自我决策感会被削弱，进而引起其内在动机弱
化。反之，个体如果处于高自我控制的状态下，则更倾向于将外在激励看作是
一种组织的“赋予”行为，其通常会从激励中获取尊重感，从而内在动机也得
到了正向强化。Ｆｒｅｙ和ＯｂｅｒｈｏｌｚｅｒＧｅｅ （１９９７）在自我决定理论的基础上进一步
讨论了动机拥挤理论（Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ Ｃｒｏｗｄｉｎｇ Ｔｈｅｏｒｙ），解释了外在激励为何会对内
在动机产生差异化的影响。根据动机拥挤理论，如果目标个体认为外部干预是
控制性的，那么外部干预就会破坏内在动机，从而产生“挤出效应”；反之，如
果目标个体认为外部干预是支持性的，那么由此产生的积极感受则会对内在动
机产生“挤入效应”。

控制性激励通常表现为薪水、奖金、福利等物质激励方式。大量研究发现，
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以金钱为代表的外部控制性激励对内在动机具有“挤出效应”。Ｇｎｅｅｚｙ和
Ｒｕｓｔｉｃｈｉｎｉ （２０００）发现在慈善机构募捐等任务中，相较于小额奖金奖励，受试
者在零奖励情况下募捐的金额更高。Ｍｅｌｌｓｔｒｍ等（２００８）通过一项以哥德堡大
学学生为被试的实验调查发现，当引入货币支付后，献血者尤其是女性献血者
的数量显著下降。在公共管理领域，金钱对内部动机的“挤出效应”同样得到
验证。Ｍｕｓｓａｇｕｌｏｖａ等（２０１９）对哈萨克斯坦公务员的研究显示，公务员对金钱
奖励的渴望与公共服务动机呈现负相关。Ｗｅｉｂｅｌ等（２０１０）也发现绩效薪酬对
公共服务动机有较强的“挤出效应”，具体表现为个体在工作中对于付出额外努
力的低意愿。

相比之下，支持性激励则多为非物质激励形式，如给予员工荣誉、认可和
表彰等精神激励（郭豪杰等，２０２１）。在一定程度上，这种激励方式比纯粹的物
质激励更能提高员工的自尊心和自豪感，增强员工的归属感和责任感，从而对
公共服务动机产生“挤入效应”。Ｌｉ和Ｗｅｎ等（２０２２）通过公共物品游戏实验
发现，当给予非货币奖励时，隐性公共服务动机（ＩＰＳＭ）高的参与者对于投资
公共物品具有更高热情。同时，众多研究表明，公共部门雇员比私营部门的雇
员更喜欢非物质激励（Ｗｒｉｇｈｔ ＆ Ｇｒａｎｔ，２０１０）。Ｈｏｕｓｔｏｎ （２０００）在研究公共部
门和私营部门雇员的激励偏好时发现，私营部门的员工更有可能被高收入所激
励，而公职人员则更偏好非物质性的精神激励。受我国集体主义文化的影响，
个人对于获取组织认可具有较强的期待与渴望，因此中国公务员对于来自组织
的荣誉与表彰更为敏感，精神激励能够提升其内在满足感和自尊心，进而对公
共服务动机产生“挤入效应”。除了行政组织文化外，中国的“公务员光环”
这一集体性社会认知也不断重塑着公务员对于精神激励的偏好。对此，谢荷锋
和刘超（２０１１）提出“声誉动机”（Ｉｍａｇｅ Ｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ）这一概念，认为包括公务
员在内的所有社会人都会被他人的评价所激励。汪光炜和卫旭华（２０２１）的研
究表明，良好的职业声誉能使基层公务员感知公众的尊重与认可，这构成了一
种精神激励，会进一步提升其公共服务动机。综上所述，以金钱为代表的控制
性激励会对公务员公共服务动机产生“挤出效应”，而以荣誉奖励为代表的支持
性激励则会对其公共服务动机产生“挤入效应”，且荣誉激励对公共服务动机的
影响更显著。因此，本文提出如下假设。

Ｈ２：相比于金钱激励，荣誉激励对基层公务员公共服务动机的影响更强。
（三）激励方式的调节作用
虽然已有研究对于公务员群体内在回报偏好这一观点具有共识（Ｂｕｌｌｏｃｋ ｅｔ

ａｌ． ，２０１５），然而其自利性动机也应被纳入考量。在公共选择理论的视角下，
公务员个体以及政府组织都存在自利的内部性行为（Ｄｉｘｉｔ ＆ Ａｖｉｎａｓｈ，２００２）。
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“经济人”假设也认为人的一切行为都是为了在最大程度上满足自己的利益，而
公务员群体也同样遵循着“经济人”的思考与行动逻辑。正因如此，在公共部
门人力资源管理实践中，金钱激励方式一直以来都是一种普遍适用并行之有效
的激励方式（Ｂｅｌｌé，２０１５）。越来越多的学者开始重视“金钱”并探究金钱激
励背后的行为影响机制。一系列围绕着热爱金钱（Ｔｈｅ Ｌｏｖｅ ｏｆ Ｍｏｎｅｙ）这一议题
的研究发现，金钱是一种社会意义的转化与个人价值的认同，促使人有动力为
了个人追求而努力工作（Ｔａｎｇ ＆ Ｃｈｉｕ，２００３）。梁丽芝（２００８）认为管理者若
停留于用“道德人”而不是“经济人”的眼光来看待公务员，会使人才的价值
得不到应有的认同。Ｄｉｅｎｅｒ和ＢｉｓｗａｓＤｉｅｎｅｒ （２００２）的研究发现，热爱金钱的
人或许并不那么快乐，但是当有足够的钱能够满足他们的需求时，这种不快乐
并不明显。换言之，当给予热爱金钱的人满意的薪酬收入时，金钱所带来的负
面效应可以被抵消（Ｃｈｅｎ ＆ Ｈｓｉｅｈ，２０１５），因而可能并不会破坏个体的公共服
务动机。刘帮成（２０１１）也发现，对金钱偏好更高的人往往会表现出更强的公
共服务动机和工作满意度，且金钱在这一过程中发挥着调节作用。基于以上研
究发现，金钱激励不仅可以作为公共服务动机的解释变量，而且可以作为激励
性质和公共服务动机之间的调节器，即给予金钱激励比罚钱激励对公共服务动
机造成的影响更大。

在中国“公务员光环”文化中，公众对于公务员职业声誉的期待与公务员
自我职业荣誉的重视，形成了内外两种压力，推动着公务员为了“荣誉”而付
诸努力。然而，基层公务员群体追求职场荣誉意味着更多显性与隐性的付出，
甚至可能面临“多做多错”的荣誉损失风险和被上级问责的风险。因此，公务
员群体为了维系名誉，会更优先考虑维持现状，对于寻求更高的成就保持谨慎
态度，以避免产生新的损失。这与资源保存理论（Ｃｏｎｓｅｒｖａｔｉｏｎ ｏｆ Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ
Ｔｈｅｏｒｙ）相一致，个体总是力求获得、保护、建设现有的资源。当现有资源面临
受损风险、现有资源发生实际损失或资源投入后没能获得有效收益时，人们就
会产生压力反应（Ｈｏｂｆｏｌｌ，１９８９）。对基层公务员而言，想要获得新荣誉需要付
出诸多努力，但努力的荣誉回报受到机遇、论资排辈、领导偏好等诸多因素影
响，是不可预期的，而损失既有荣誉是切实发生的，同时官僚体制的特点也强
化着“被剥夺名誉”的羞耻感。从个人收益上来看，给予公务员新荣誉不一定
能使其获得职业的进一步晋升，而损失荣誉则意味着组织对公务员工作的否定。
这不仅会造成情绪衰竭、心理疲劳等职业倦怠现象，也会降低公务员的组织认
同感和自尊心，进而影响个体的公共服务动机。因此，相较来说，获得新荣誉
的边际效益较低，损失荣誉会比授予新荣誉带来更大的压力反应。损失厌恶理
论也表明损失的负面感受总是强于收益的正面感受（Ｋａｈｎｅｍａｎ ＆ Ｔｖｅｒｓｋｙ，
１９７９），即荣誉损失给公共服务动机带来的影响要显著强于荣誉授予对公共服务
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动机的影响。在此基础上，本文提出如下假设。
Ｈ３：激励方式调节了激励性质与基层公务员公共服务动机之间的关系。
Ｈ３ａ：相比于荣誉激励，金钱激励下正向激励对基层公务员公共服务动机的

影响更强。
Ｈ３ｂ：相比于金钱激励，荣誉激励下负向激励对基层公务员公共服务动机的

影响更强。

三、实验设计

为了考察外在激励与基层公务员公共服务动机水平的因果关系，本文采用
调查实验法进行研究。调查实验法通过操作刺激物、测量被试对刺激物的反应
来模拟因果关系，具有可复制性的特点。调查实验能够将实验研究与社会调查
有效结合（Ｇａｉｎｅｓ ｅｔ ａｌ． ，２００７），从而增加研究结果的可信性和可推广性，因
而其在公共管理研究中的优势日益突出。具体来说，本研究采用了２ （激励性
质：正向激励和负向激励） × ２ （激励方式：金钱激励和荣誉激励）的４组被试
间实验设计。通过在问卷中设置虚拟情境问题，并采用随机分配的方法对被试
者开展调查实验，以提供外在激励对基层公务员公共服务动机影响的因果证据。

（一）随机分配及被试选择
本研究的实验对象为基层公务员群体。２０２３年２月到４月，研究团队通过

网上招募的方式，共招募了５００名Ｓ省基层公务员作为被试①。样本采用随机分
配方式，以有效降低样本的选择误差。通过“Ｃｒｅｄａｍｏ见数”在线调查平台向
被试发放问卷，基于平台随机问卷设计功能使每一位被试都有同等概率被分配
到４个实验组中（如图１所示）。
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① 在实验开始之前首先采用Ｇｐｏｗｅｒ软件进行合理的样本规划，参考社会心理学的研究
（佐斌等，２０２１），参数设置效应量为０ ２５，显著性水平为０ ０５，统计检验力为０ ９５，计算
所需的最低样本量为２１０份。通过计算最优样本量，可以避免被试数量过大导致研究成本和
时间的浪费，也可以避免被试数量过小导致研究结果的可靠性和代表性不足的问题，有助于
提高实验研究的质量和效率，使研究过程更加科学化和规范化。
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图１　 实验干预分组
资料来源：作者自制。

在实验过程中，每一位被试仅可填写一份问卷，问卷设计将人口统计学等
协变量放在实验情境之后填写，且没有提前告知被试存在实验设计环节，以免
产生“启动效应”（Ｐｒｉｍｉｎｇ Ｅｆｆｅｃｔ），影响问卷填答效果（Ｒｙｚｉｎ，２０１３）。其中
人口统计学信息包括以下题项，样本信息见表１。

表１　 样本信息分布
控制变量 分类 频数 百分比（％）
性别 男 １７６ ４１ ５０

女 ２４８ ５８ ５０

年龄 １９８５年及以前 ２６ ６ １３
１９８６—１９９０年 ６９ １６ ２７
１９９１—１９９５年 １９９ ４６ ９３
１９９６—２０００年 １３０ ３０ ６６

年收入 １０万元以下 ２２４ ５２ ８０

１０万—２０万元 １８５ ４３ ６０

２０万元及以上 １５ ３ ５０

工龄 ５年及以下 １１７ ２７ ５９

６—１０年 ２０８ ４９ ０６

１１—１５年 ７１ １６ ７５

１６—２０年 ２０ ４ ７２

２０年以上 ８ １ ８９

婚姻状况 未婚 ２０６ ４８ ５０

已婚 ２１２ ５１ １０

其他 ６ １ ４０

·１３１·
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控制变量 分类 频数 百分比（％）
政治面貌 群众 ４５ １０ ６１

共青团员 ７２ １６ ９８

中共党员 ３０３ ７１ ４６

其他党派 ４ ０ ９４

职务职级 办事员 ３１２ ７３ ６０

副科级 ７ ２０ ５０

正科级 ８７ ３ ０７

副处级 ５ １ ６５

正处级 １３ １ １８

资料来源：作者自制。

（二）变量操纵与测量
本研究的因变量为基层公务员的公共服务动机，两个自变量分别为激励性

质和激励方式。其中激励性质分为正向激励和负向激励两类，激励方式分为金
钱激励与荣誉激励两类。为提高实验的直观性、现实性和可操作性，将奖励和
惩罚分别作为正向激励和负向激励的代表，将金钱和荣誉分别作为物质激励和
精神激励的代表。此外，由于本次实验的被试为Ｓ省基层政府公务员，为提升
实验情境的真实性和代入性，激励操纵材料主要参考了中共中央组织部于２０２０
年１２月２８日颁布实施的《公务员奖励规定》以及Ｓ省公务员激励制度的相关
要求，在政策要求尽可能保持一致的情况下设置不同的激励干预，且在干预材
料前设置情境代入表述：“如果您所在的单位正在实施以下考核活动，请您阅读
并回答后续问题。”（见表２）

表２　 实验干预材料

实验组１
金钱正向激励

党的二十大报告强调，完善干部考核评价体系，引导干部树立和践行正确政绩
观，推动干部能上能下、能进能出，形成能者上、优者奖、庸者下、劣者汰的
良好局面。为深入学习贯彻党的二十大精神，省委组织部开展公务员考核专项
行动，为避免考核失效，规定每个政府部门必须达成部门人数１０％的考核优
秀指标以及１０％的考核不合格指标，对能深入学习贯彻二十大精神且考核表
现优秀的公务员实施一次性公开发放３０００元的奖励，以强化公务员队伍管理，
激励干部担当作为
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实验组２
金钱负向激励

党的二十大报告强调，完善干部考核评价体系，引导干部树立和践行正确政绩
观，推动干部能上能下、能进能出，形成能者上、优者奖、庸者下、劣者汰的
良好局面。为深入学习贯彻党的二十大精神，省委组织部开展公务员考核专项
行动，为避免考核失效，规定每个政府部门必须达成部门人数１０％的考核优
秀指标以及１０％的考核不合格指标，对未能深入学习贯彻二十大精神且考核
表现不合格的公务员实施一次性公开扣除绩效工资３０００元的惩罚，以强化公
务员队伍管理，激励干部担当作为

实验组３
荣誉正向激励

党的二十大报告强调，完善干部考核评价体系，引导干部树立和践行正确政绩
观，推动干部能上能下、能进能出，形成能者上、优者奖、庸者下、劣者汰的
良好局面。为深入学习贯彻党的二十大精神，省委组织部开展公务员考核专项
行动，为避免考核失效，规定每个政府部门必须达成部门人数１０％的考核优
秀指标以及１０％的考核不合格指标，对能深入学习贯彻二十大精神且考核表
现优秀的公务员进行全省通报表彰，并颁发奖励证书，以强化公务员队伍管
理，激励干部担当作为

实验组４
荣誉负向激励

党的二十大报告强调，完善干部考核评价体系，引导干部树立和践行正确政绩
观，推动干部能上能下、能进能出，形成能者上、优者奖、庸者下、劣者汰的
良好局面。为深入学习贯彻党的二十大精神，省委组织部开展公务员考核专项
行动，为避免考核失效，规定每个政府部门必须达成部门人数１０％的考核优
秀指标以及１０％的考核不合格指标，对未能深入学习贯彻二十大精神且考核
表现不合格的公务员进行思想谈话并全省通报批评，以强化公务员队伍管理，
激励干部担当作为

资料来源：作者自制。

在因变量的测量上，本研究采用刘华兴和王铮（２０２２）基于中国情境所建
构的基层公务员公共服务动机测量量表。该量表分为公共参与的兴趣、公共价
值的承诺、社会认可与支持、职业道德与操守四个维度，共１３个题项。每个题
项的测量采用李克特５级量表：完全不符合、不太符合、一般、基本符合、完
全符合。该量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈｓ α系数为０ ７８６，内部一致性较好。

为了保证问卷质量，要求被试在阅读完实验材料后回答材料所体现的激励
性质与激励方式：（１）您认为材料中的激励性质属于什么类型？Ａ．正向激励或
Ｂ．负向激励；（２）您认为材料中的激励方式属于什么类型？Ａ．金钱激励或Ｂ．荣
誉激励。若回答内容与实验材料相悖，则作为无效问卷予以剔除。问卷回收结
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束后，通过“Ｃｒｅｄａｍｏ见数”在线调查平台的数据筛选功能剔除答题时间过短①
以及检验问题回答错误的问卷，本次实验最终回收有效问卷共４２４份，有效回
收率为８４ ８％ 。

（三）平衡性检验
为了检验４个实验组的样本分布是否均衡，本文使用ＡＮＯＶＡ和ＬＳＤ多重比

较方法考查问卷中各实验组之间在人口统计学变量上的均值差异（见表３）。结
果显示，仅婚姻状况（ｐ ＝ ０ ０３８）在０ ０５的水平下存在着显著的组间差异，因
而将婚姻状况作为协变量加入后续分析中。其余变量的Ｆ检验均不显著，表明４
个实验组间具有良好的均衡性，能够较好地避免系统误差。

表３　 平衡性检验

变量 组间差 组内差 Ｆ ｐ
组１
均值

组２
均值

组３
均值

组４
均值

性别 １ ３０ １０１ ６５ １ ７９ ０ １５ ０ ３３ ０ ３９ ０ ４６ ０ ４８

年龄 ０ ２７ ３０２ ５４ ０ １２ ０ ９５ ３ ０６ ３ ０３ ２ ９９ ３ ０１

收入 １ ０１ １３４ ９７ １ ０５ ０ ３７ ０ ５３ ０ ５７ ０ ４９ ０ ４４

婚姻状况 ２ ３３ １１５ ３３ ２ ８３ ０ ０４ １ ５７ １ ４１ １ ６１ １ ５２

工龄 ０ ３４ ３３８ ９０ ０ １４ ０ ９４ ２ ０４ ２ ０４ ２ ０９ ２ ０１

职务职级 １ ８７ ６８ ３８ ０ ９８ ０ ４０ １ ３３ １ ３５ １ ４４ １ ３３

资料来源：作者自制。

四、研究结果与分析

（一）方差分析
本研究以激励性质和激励方式为自变量，以基层公务员公共服务动机为因

变量，进行２ （激励性质：正向激励和负向激励） × ２ （激励方式：金钱激励和
荣誉激励）的双因素方差分析（见表４）。结果发现，激励性质对公共服务动机
的主效应显著（Ｆ ＝ ９ ６７７，ｐ ＝ ０ ００２，η２ｐ ＝ ０ ０２３），说明在正向激励和负向激
励两种不同的激励性质下，被试的公共服务动机存在显著差异，即实施奖励和
惩罚会对基层公务员的公共服务动机产生不同的影响效果。具体来说，首先，
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① 在预调研阶段，所有受调查者的问卷作答时间在１００秒及以上，因此在处理正式问
卷数据时将作答时间低于此时间的问卷视为无效问卷，共剔除１４份问卷。



正向激励（Ｍ ＝ ３ ９４４，ＳＥ ＝ ０ ０３１）显著高于负向激励（Ｍ ＝ ３ ８０６，ＳＥ ＝
０ ０３２）对基层公务员公共服务动机的影响（如图２所示），Ｈ１得到验证。其
次，研究发现激励方式对公共服务动机没有显著影响（Ｆ ＝ ０ ０５５，ｐ ＝ ０ ８１４），
Ｈ２未得到验证。即无论金钱激励还是荣誉激励，基层公务员的公共服务动机并
不会产生显著的提升或下降。最后，激励性质和激励方式的交互效应显著（Ｆ ＝
０ ２０９，ｐ ＝ ０ ０３５，η２ｐ ＝ ０ ０１１），这表明激励方式在激励性质与基层公务员公共
服务动机的关系中发挥着调节作用，Ｈ３也得到初步验证。此外，在前述的平衡
性检验过程中，４个实验组之间的婚姻状况有显著差异，为防止婚姻状况对公共
服务动机的影响，将其当作协变量纳入方差分析中。研究结果表明，主效应和
交互效应的显著性均未发生改变，说明激励性质和激励方式对公共服务动机的
影响不是由婚姻状况变化引起的。

表４　 主体间效应检验（因变量：公共服务动机）
Ⅲ型平方和自由度 均方 Ｆ ｐ η２ｐ

修正模型 　 　 ２ ９２６ａ 　 ３ 　 　 ０ ９７５ 　 　 ４ ６６９ ０ ００３ ０ ０３２

截距 ６ ３５８ ３８６ １ ６ ３５８ ３８６ ３０ ４３３ ７５ ０ ０００ ０ ９８６

激励方式 ０ ０１２ １ ０ ０１２ ０ ０５５ ０ ８１４ ０ ０００

激励性质 ２ ０２２ １ ２ ０２２ ９ ６７７ ０ ００２ ０ ０２３

激励性质×激励方式 ０ ９３４ １ ０ ９３４ ４ ４７１ ０ ０３５ ０ ０１１

误差 ８７ ７４９ ４２０ ０ ２０９

总计 ６ ４５５ １０４ ４２４ １０ １７８

修正后总计 ９０ ６７５ ４２３ １ ２０８

注：Ｒ２ ＝  ０３２ （调整后Ｒ２ ＝  ０２５）。
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图２　 激励性质组间均值差
注：ｐ ＝ ０ ００２，表示相关系数通过０ ０１水平的显著性检验。
资料来源：作者自制。
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（二）调节效应分析
为进一步验证Ｈ３ａ和Ｈ３ｂ，研究以公共服务动机为因变量，激励方式和激

励性质为自变量进行简单效应分析。如图３所示，无论对基层公务员实施金钱
激励还是荣誉激励，给予正向激励的公共服务动机均值都比实施负向激励的情
况高，进一步肯定了Ｈ１ （正向激励比负向激励对基层公务员公共服务动机的影
响更强）。在给予金钱激励的情况下，激励性质对基层公务员公共服务动机有显
著影响（ｐ ＜ ０ ００１），且受到正向激励影响的被试的公共服务动机均值（Ｍ ＝
３ ９９６，ＳＤ ＝ ０ ４５）比负向激励（Ｍ ＝ ３ ７６４，ＳＤ ＝ ０ ４４）的高０ ２３２，Ｈ３ａ得
到验证。而在给予荣誉激励的情况下，基层公务员的公共服务动机水平在两种
激励性质上并没有观察到显著差异（ｐ ＝ ０ ４７９），Ｈ３ｂ不成立。换言之，在荣誉
激励的情况下，激励性质与公共服务动机的关系被削弱。Ｈ３得到部分验证。
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图３　 激励方式和激励性质的交互效应
资料来源：作者自制。

五、研究结论与讨论

（一）研究结论与价值
关于基层公务员激励的研究多从宏观政策层面探讨管理制度与实施机制问

题（张雨暄、金太军，２０１９；陈世香，２０２２），而聚焦个体面对激励的心理机
制、进行激励微观叙事的研究则较少。本文以Ｓ省基层公务员为研究对象，采
用调查实验方法探究具有多重情境的外在激励与基层公务员公共服务动机之间
的因果关系。通过关注激励发挥作用的微观路径，即组织的激励如何影响个人
的行为动机，本研究为公务员激励管理与制度改革提供了聚焦个体行为的洞见
性解释，致力于回应学者们对于激励管理研究“致广大有余而尽精微不足”的
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批判（张书维、李纾，２０１８）。本研究回归到个体层面去探讨公共服务动机问
题，旨在对公共服务动机的前因研究做出有益补充。此外，通过探究正向激励、
负向激励、精神激励、物质激励与公务员公共服务动机之间的因果机制，回应
已有文献对于不同激励性质和激励方式哪个更有效的比较研究尚且不足的问题。

研究发现，相对于负向激励，正向激励对基层公务员公共服务动机的影响
更强。自我决定理论认为，正向激励能满足基层公务员追求自由和尊重的心理
需求，有利于激发个体行动的自主能动性，从而实现外在激励的内向型转化与
动机生成（翟年祥、徐鑫，２０２４）。但已有研究表明，我国公务员激励管理中普
遍存在负向激励有余、正向激励不足的问题（易丽丽，２０２３）。高压问责的政治
生态与正向激励的缺失形成叠加效应，进一步抑制了公务员公共服务动机的自
我生成，使基层公务员不想为、不敢为。这种“躺平”的心理状态使政策遭遇
消极执行者，如不加以妥善应对则会深刻地影响基层治理效能。在这种情形下，
以激发基层公务员的公共服务动机、使基层公务员走出消极的心理与行为模式
为目标，探索并实施行之有效的正向激励措施势在必行。本文的研究发现也印
证了正向激励机制的重要性，为激发基层公务员公共服务动机提供了数据佐证。

在激励性质和公共服务动机的关系中，激励方式发挥了调节作用。具体来
说，相较于荣誉激励，金钱激励下正向激励对基层公务员公共服务动机的影响
更强。这表明，给予金钱的正向激励形式对提高基层公务员的公共服务动机具
有重要作用。长期以来，围绕着在公共部门中推行货币奖励的有效性问题，学
者们展开了一系列争论。虽然很多学者从公共部门的组织文化与公务员个人伦
理层面对于货币激励方式提出质疑（Ｗｅｉｂｅｌ ｅｔ ａｌ． ，２０１０），然而，包括本研究
在内的诸多实证研究表明，公务员对经济报酬的追求能够促使其在工作中投入
更多的努力，增强他们提供公共服务的积极性（Ｃｏｒｄｕｎｅａｎｕ ｅｔ ａｌ． ，２０２０）。这
一发现打破了我国激励研究施加于公务员群体的“利他性”刻板印象，对公共
部门未来推行公务员激励管理改革具有启示意义。虽然公共部门的目标是增进
人民群众的公共利益，然而这与公务员在公共利益的价值导向下追求个人更优
渥的薪酬待遇并不矛盾，这也符合激励相容理论对于个体利益－集体价值兼容
共生、相互促进的观点。对于激励政策来说，其最优解则是实现基层公务员个
人利益诉求与公共部门公共价值生产相契合，从而实现“激励相容”与共赢
（曹冰琪，２０２０）。

由此可见，公共部门在强调克己奉公、为民服务的同时，也应正视公务员
的物质需求。正如Ｓｔａｚｙｋ （２０１３）所指出的那样，与绩效挂钩的薪酬和公共服
务动机并不一定是互不相容的，强有力的、相当可观的金钱奖励是必要的。自
我决定理论也可用来解释这一结果。该理论表明，所有人都拥有能力需求、自
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主性需求和相关性需求三种基本的心理需求（Ｄｅｃｉ ＆ Ｒｙａｎ，２０００）。如果个体
追求金钱利益的背后动因是满足他们对能力、自主性和相关性的心理需求，金
钱诉求的满足则会对个体心理健康产生积极影响，促使其获得更高的需求满足
感和幸福感（Ｔｈｉｂａｕｌｔ Ｌａｎｄｒｙ，２０１６）。因此，在对基层公务员的激励中，适当
地运用金钱激励能增强其自我肯定进而强化其公共服务动机（曾军荣，２００８）。
因此，给予奖金的正向激励形式无疑是提升我国基层公务员公共服务动机水平
的有力措施。

此外，相对于金钱激励，荣誉激励对基层公务员公共服务动机的影响更强
这一假设（Ｈ２）未得到验证，而荣誉激励的作用可以从需求匹配与收益考量两
个方面来解释。首先，在当前压力型体制与基层政府权责不对称的困局下，大
多数地区的基层公务员仍都面临着薪酬待遇相对较低、工作压力现象突出的问
题（李志、徐凡迪，２０２３），因而薪资福利往往成为影响其心理状态与工作积极
性的重要因素。因此，金钱激励是符合基层公务员心理需求的激励方式，而对
于金钱激励的高期盼也致使其对于荣誉激励脱敏。其次，对于大多数基层公务
员来说，荣誉激励带来的收益是模糊甚至无意义的。荣誉激励虽然有可能让个
人工作成绩纳入组织视野，在未来助力个人晋升与职业发展，然而与获得荣誉
所需要投入的巨大时间成本相比较，荣誉能为晋升带来的收益过于模糊从而让
大多数公务员对于追求组织荣誉犹豫不决，甚至望而却步。

（二）管理启示
本研究探讨了外在激励对基层公务员公共服务动机的影响，以期为政府激

励管理改革提供启示。
第一，推行有效的正向激励措施，慎用负向激励。在正负两种激励方式并

行的基础上，更多、更好地使用行之有效的正向激励手段，坚持“正向为主、
负向为辅”的原则。将正向激励制度与基层公务员的考核评价有效结合，使正
向激励成为一种组织赋予个人的即时性积极反馈，精准地提升个体的自我效能
感。同时，应探索并开展普遍激励与择优激励相结合的正向激励机制，在激发
基层公务员队伍工作积极性的同时，强化组织对少数个体的认同从而建立模范
效应。同时，审慎使用负向激励，完善允许试错、鼓励干事的容错保护机制，
减轻基层干部为民服务、担当作为的“思想包袱”。

第二，合理运用金钱激励，动态调整基层公务员的薪资福利。有效的公务
员薪资制度必须兼顾效率与公平两大要素。相对于其他更高层级的公务员，基
层公务员面临着钱少事多的矛盾困境，易使其产生不公平感，这都在一定程度
上影响着基层公务员公共服务动机的提升。政府部门应当建立与工作绩效和责
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任相匹配的薪酬体系，以增强基层公务员群体的获得感。此外，应探索并完善
薪酬的动态调整机制，依据公务员职位职级、当地经济发展水平与物价水平动
态调整基层公务员的薪资福利，最大限度地调动基层公务员的工作积极性。

（三）研究局限及未来展望
本研究通过调查实验方法对外在激励与公共服务动机之间的因果联系进行

了研究，为政府部门激励制度的改革提供了有益借鉴。然而，本研究仅对这一
因果关系进行了初步探索，还需要在以下四个方面进行完善。第一，本研究通
过对自变量的干预操纵和对被试的随机分配，尽可能保证研究结果的可复制推
广性和因果推断力，但由于被试群体为Ｓ省公务员，导致其样本覆盖范围不够。
后续的实验研究可以通过获取全国样本，得出更富有推广意义与说服力的研究
结果。第二，本研究是一个短期的调查，并未对公共服务动机的变化进行长期
动态跟踪。不同激励措施对公共服务动机的影响能否持续、稳定，抑或仅为短
暂性的影响？未来的研究可以在此基础上进一步关注外在激励对公共服务动机
影响的时效性问题。第三，本研究关注不同的外在激励措施对基层公务员公共
服务动机水平的影响。换言之，本研究聚焦于不同激励措施效果的对比，而没
有涉及有激励与无激励的对比。因此，研究结论无法排除任何外在激励都对公
共服务动机存在“挤出效应”的可能性。后续的研究可以加入对照组，进一步
探索有无外在激励对基层公务员公共服务动机水平的影响，进而验证外在激励
对公共服务动机是否有积极影响。第四，在实验情境设置中，审慎对待金钱激
励和荣誉激励的等效性问题。为此，一方面依据我国公务员奖惩政策进行实验
情境设置，将公共部门长期践行所得出的金钱－荣誉等效性标准作为研究设计
的依据；同时，在预调研中，通过对Ｓ省基层公务员展开深度访谈，研究团队
识别出在个人认知层面，确实存在省级荣誉得失与３０００元金钱奖惩的等效性认
同。基于政策经验与实证数据得以相互印证这一考量，本研究从而设定了金钱
激励与荣誉激励的干预情境。但在现实场景中，我国各地区的经济发展水平和
公务员待遇情况不尽相同，这对公务员个人的金钱－荣誉等效性认同标准产生
了一定的影响。因此，本研究的实验情境设置在Ｓ省外的地区中，有可能面临
一定的等效性认知差异问题。因此，本文的研究结论虽然对我国公务员激励具
有一定的启示意义，但其在政策实践中的应用需要因地制宜，从而出台更为合
情合理的激励措施。同时，对于我国公务员这一群体来说，探求荣誉激励与金
钱激励之间微妙的“平衡点”，本身也构成了一个有趣、复杂且富有挑战性的研
究议题，有待于未来的研究加以论证。

·９３１·

外在激励如何影响基层公务员的公共服务动机水平？◆
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