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摘  要 

随着环境的动态性发展，组织内外部环境的不确定性也日益加深。员工的反馈能够促进领导与员工之间

的快速信息交流，有利于领导监控员工的工作进展，从而帮助员工及时修正自己的偏差。员工反馈寻求

行为是指在动态的组织环境和角色要求下，员工主动向领导寻求反馈，并通过获得有价值的信息来帮助

员工实现自身的成长和组织发展以及获得良好的工作绩效。当前，员工的反馈寻求行为越来越受到重视，

也逐渐成为了研究热点。本文旨在探索员工反馈寻求行为前因及结果，为后续的研究提供参考。 
 
关键词 

反馈，员工反馈寻求行为，工作绩效 
 

 

The Antecedent and Consequence Tracing of 
Feedback-Seeking Behavior 
Mianting Cheng  
School of Management, Northwest Normal University, Lanzhou Gansu 
 
Received: March 13, 2026; accepted: March 23, 2026; published: April 28, 2026 

 
 

 
Abstract 
With the dynamic development of the environment, the uncertainty of the internal and external en-
vironment of the organization is also deepening day by day. Employees’ feedback can promote rapid 
information exchange between leaders and employees, which is conducive to leaders monitoring 
the progress of employees’ work and helping employees correct their deviations in a timely manner. 
Employee feedback-seeking behavior refers to the active seeking of feedback from leaders by em-
ployees under the dynamic organizational environment and role requirements, and through ob-
taining valuable information to help employees achieve their own growth and organizational devel-
opment as well as obtain good job performance. Currently, employees’ feedback-seeking behavior 
is receiving increasing attention and has gradually become a research hotspot. This paper aims to 
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explore the antecedents and consequences of employee feedback-seeking behavior, providing a ref-
erence for subsequent research. 
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1. 引言 

在这个全球化的时代，技术进步如潮水般涌来。企业面临着前所未有的竞争挑战，这些挑战促使它

们不断地求新、求变，力求在市场的洪流中站稳脚跟。为了实现这一目标，企业不仅要持续推进创新思

维和革新商业模式，还需要深入挖掘和优化其业务流程，以提高效率并降低成本。此外，一个健全且人

性化的内部管理体系对于激发员工的潜力和创造力同样至关重要。 
近年来，学术界对此问题的研究愈发深入，许多研究成果指出了员工满意度和工作体验与企业绩效

之间存在着直接的正相关关系。这意味着，如果公司能够让员工感到满意和受到关怀，他们就更有可能

展现出色的工作表现，从而推动公司整体业绩的提升。员工反馈寻求机制，作为一种有效的沟通工具，

它能够将员工的声音准确传达给管理层，帮助双方建立起更为密切的联系，共同面对和解决企业运营过

程中出现的各种问题。因此，越来越多的企业开始重视并实施员工反馈系统，以期通过这种方式进一步

改善管理实践，增强团队合作，最终实现组织目标的达成。 
反馈寻求行为是个体为满足自身和组织的发展需求，积极主动地寻找有价值的信息而进行的主动行

为[1]。对于员工来说，积极寻求反馈的价值就是能够知道自己的行动是否正确和充分，从而保证自己的

期望目标能够得到实现[2]。反馈寻求行为作为组织中一种重要的信息交流方式，起着至关重要的作用。

基于对组织内信息传播及时性、资源分配有效性、员工工作满意度等的重要作用，对于员工反馈寻求行

为的研究也受到了学者们广泛的关注。 
反馈寻求行为的提出最早可追溯至 Ashford 和 Cummings [3]在 1983 年提出的概念，认为反馈寻求行

为并非是被动地等待领导或组织反馈的行为，而是一种由个体主动地进行自我调节的行为。具有反馈寻

求行为的员工，会主动地从上级那里寻求关于个人工作表现、角色定位以及绩效目标等相关的信息[4]。
研究也已经证实员工反馈寻求行为对于员工的工作满意度[5]、创新行为[6] [7]、工作绩效[8] [9]、职业发

展[10]等方面起着重要的积极作用，因此，企业在进行员工管理时要充分考虑员工的反馈寻求行为。基于

影响员工反馈行为的因素，也有不少研究表明，面对不同风格的领导者，员工的反馈寻求行为也会有所

差异，例如，变革型领导[11]、授权型领导[12]、包容型领导[13]等都会对员工的反馈寻求行为有不同的

作用。另一方面，员工个人的一些特质也会影响到员工的反馈寻求行为，如，未来工作自我清晰度[14]、
绩效期望[8]等。 

在深入研究和广泛阅读相关文献的基础上，本文力求全面审视与员工寻求反馈行为相关的研究领域。

旨在为后续的研究工作提供一个明确的方向标和参考框架，帮助研究者们更好地理解员工反馈的重要性，

并掌握如何有效地收集和利用这种宝贵的内部资源来优化组织管理和提高工作绩效。同时，也为企业管

理者和人力资源专业人士提供一个实用的指南，力图为他们在日常工作中采取更为科学和系统的方法来

培养和激发员工的反馈寻求行为提供参考，从而推动组织向着更加高效和创新的方向发展。 
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2. 反馈寻求行为的内涵 

对于反馈寻求行为的定义，最早是由 Ashford 和 Cummings [3]提出的，员工反馈寻求行为是指通过

与外界及其他相关方的互动和观察，使员工能够获得有价值的信息，从而适应自己的需要，调整自己的

行为以达成组织目标和期望绩效。Ashford 和 Cummings [3]对反馈寻求行为的定义是根据资源保存理论进

行定义的，是将反馈作为一种个人资源——信息创造的个人策略，认为员工在组织中追求有价值的目标

时，会进行反馈寻求行为。对于反馈寻求行为的研究主要包括五个方面：(1) 反馈寻求的频率，在某一特

定情境下，员工进行反馈寻求的次数；(2) 反馈寻求的策略，主要分为问询式反馈寻求行为和观察使反馈

寻求行为；(3) 反馈寻求的内容，是关于自己的还是他人的信息，积极的信息或消极的信息；(4) 反馈寻

求的目标，分为向上级反馈寻求行为和向同事反馈寻求行为；(5) 反馈寻求的时间，是即时反馈还是间隔

反馈[3]。当前，众多学者对于反馈寻求行为的研究仍然聚焦于这五个方面。例如，赵修文等学者[8]探究

了在资源保存理论视角下，领导高绩效期望对员工反馈寻求行为和反馈规避行为的影响。孙谋轩等学者

[11]基于目标设置理论与角色清晰度理论，研究了变革型领导对员工向上级反馈寻求行为和向同事反馈

寻求行为的影响差异，研究结果表明，变革型领导与员工向上级反馈寻求行为是倒 U 型关系，对于向同

事反馈寻求行为的影响是正向的。之后，Ashford、Blatt 和 Walle [15]对员工反馈寻求行为进行了进一步

的研究，将反馈寻求行为定义为组织中的成员为了提高自身工作绩效、增强团队适应能力以及清晰的角

色定位而采取的一种主动行为，认为影响反馈寻求行为的动机主要有三种，即目标实现动机、自我保护

动机和形象提升动机。 
冯明[16]是国内最早对反馈寻求行为进行研究的学者，他认为反馈寻求行为是指个体主动地获得反

馈信息的行为。他针对国外对反馈寻求行为过程模型的研究进行了综述，探讨了反馈源，讨论了反馈寻

求行为的价值感知和成本。对组织中的个体反馈寻求行为的研究表明，员工在认知过程、组织阶层、文

化背景方面的差异都会对员工的反馈寻求行为产生不同的影响[17]。王石磊和彭正龙[18]以员工创新效能

视角，研究了新入职员工的问询式反馈寻求行为和观察式反馈寻求行为，提出反馈源和团队文化与权力

距离的迥异也会使得新员工在进行反馈寻求行为时采取不同的反馈寻求行为策略。 
时至今日，关于员工反馈寻求行为的研究仍然是学术界的一个热点话题。这一领域的研究者们深入

探讨了其背后复杂的动机和心理机制。他们认为，员工在寻求反馈时所表现出的行为模式，其实是一种

基于特定情境的积极主动的组织行为。这种行为的核心在于，员工为了实现自身或组织的具体目标，会

主动从组织内部寻找那些能够帮助达成这些目标的信息。他们通过这种方式来调整自己的行为，以确保

这些信息能够为实现组织目标服务，同时也满足个人的职业发展需求。因此，员工的反馈寻求行为不仅

体现了个体对组织价值的认识，还反映了他们对个人成长和组织成功之间联系的深刻理解。 

3. 反馈寻求行为的测量 

反馈寻求行为的量表具有代表性的是 Ashford [19]根据反馈寻求过程的视角编制的，包括 3 个维度和

21 个题项。根据员工反馈寻求行为多方面的维度和特征，国内外学者也针对不同的情景和个人的研究进

行了完善和补充。通过对前人研究的总结，对于反馈寻求行为的量表的开发见表 1。 
 

Table 1. Feedback-seeking behavior scale 
表 1. 反馈寻求行为测量量表 

学者 测量内容 

Ashford [19] 基于反馈寻求过程的视角，包含直接询问、间接监控和反馈寻求频率三个维度 

Ashford & Tsui [20] 在 Ashford [19]的初始量表的基础上，包含积极反馈、消极反馈、直接询问、间接

监控四个维度 
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续表 

Morrison [21] 基于反馈寻求行为结构，包含反馈寻求行为频率量表 

Callister, Kramer &Turban [22] 在 Ashford [19]的初始量表的基础上，增添测量员工向上级领导寻求反馈的新量表 

Gupta, Govindarajan, &  
Malhotra [23] 从经理反馈寻求的角度，包含测量经理人反馈寻求行为的测量量表 

VandeWalle [24]等 只考虑通过直接询问的方式向上级领导寻求反馈的情况 

Moss 等[2] 包含反馈寻求行为的动机和意愿 

Yanagizawa [25] 基于对目标达成情况的考察，包含由员工自评的反馈寻求量表，突出了反馈源及

反馈寻求目的 

Krasman [26] 基于反馈寻求目标的视角，包含面向领导的反馈寻求行为和面向同事的反馈寻求

行为测量 

Krasman [27] 在 Krasman [26]的基础上，增加文件作为反馈源的反馈寻求行为题项 

Dahling & Whitaker [28] 包含由上级领导填写的反馈寻求量表 

Gong 等[29] 针对自我积极类、自我消极类、他人积极类和他人消极类四种类别的反馈寻求行

为开发的测量量表。 

4. 反馈寻求行为的前因 

基于前人对员工反馈寻求行为的研究，本文主要从个人层面、组织层面探讨员工反馈行为的前因变

量。 
(一) 个人层面 
性别维度上，男性员工的反馈寻求行为频率显著高于女性员工[30]。年龄方面，年轻员工的反馈寻求

意愿明显强于年长员工[23]。工作年限维度上，Dahlingh 和 Whitaker [28]发现，工作年限较长的员工反馈

寻求行为显著少于年限较短者。这是因为，前者通常被视为技术娴熟、知识渊博的群体，因此倾向于减

少反馈寻求；而后者在工作熟练度与知识储备上常被认为不及前者，故而更倾向于主动寻求反馈。在性

别、年龄、工作年限等方面的反馈寻求行为研究，弥补了人口统计特征仅停留在表层关联的不足。 
在个体性格特质方面，外向型员工相较于内向型员工表现出更多的反馈寻求行为。在认知风格上，

具备创新认知风格的员工更倾向于认可他人观点的价值，进而表现出更强的反馈寻求意愿[31]。在目标导

向特质对反馈寻求行为的影响上，多位学者开展了持续研究。VandeWalle [24]指出，学习目标导向型员

工比绩效目标导向型员工更愿意主动寻求反馈，原因在于前者认为反馈寻求的成本更低、收益更高，而

后者则持有相反认知。Cho [32]在此基础上进一步验证了学习目标导向对员工反馈寻求行为的正向促进作

用，并发现团队任务依赖性会对这一影响过程产生削弱效应。Gong 等[29]则在 VandeWalle [24]的理论框

架下进行了更为细致的拓展，将反馈寻求行为划分为自我积极、自我消极、他人积极与他人消极四种类

型，研究证实，学习目标导向能够显著推动自我积极、自我消极与他人积极三类反馈寻求行为，而绩效

目标导向则主要增强自我积极与他人消极类反馈寻求行为。在目标导向理论的研究中，VandeWalle [24]
奠定了学习目标导向与绩效目标导向的基础研究，Cho [32]与 Gong 等[29]则进一步通过情境调节与行为

分类，深化了目标导向的作用机制。这一系列研究实现了从“主效应检验”到“机制解析”再到“行为细

分”的递进，具有较强的理论递进性。此外，在个体价值观层面，武文静和邵建平[33]提出，员工的加薪

价值观作为一种重要的价值认知，同样会对其反馈寻求行为产生影响。这表明，除学习目标导向所代表

的内在发展追求外，物质需求层面的价值取向同样是驱动员工开展反馈寻求行为的重要因素。 
此外，员工不同的反馈动机也会对其反馈寻求行为产生重要影响。依据 Ashford 和 Cummings [3]提
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出的信息寻求动机模型，员工的目标实现动机、自我保护动机与形象提升动机，会通过影响个体对信息

寻求行为的成本收益判断，进而作用于其反馈寻求行为的发生与实施。该研究引入经典的信息寻求动机

模型，从动机认知层面解释了员工反馈寻求行为的内在驱动机制，清晰揭示了员工在进行反馈寻求时并

非单纯出于学习或发展需求，而是会综合考量行为背后的潜在成本与收益，这一视角更贴合组织场景中

员工的真实行为逻辑。 
综合现有文献可以发现，学界围绕个体层面因素对员工反馈寻求行为的影响已形成较为系统的研究

脉络。现有成果分别从人口统计学特征、个体特质、认知风格、目标导向、价值观念及内在动机等多个

角度展开探讨，既覆盖了性别、年龄、工作年限等可观测的客观差异，也深入到性格、认知方式、目标取

向等内在心理层面，同时引入经典动机模型解释反馈寻求的内在决策逻辑，研究视角较为全面，为理解

反馈寻求行为的前因机制提供了扎实的理论依据。 
(二) 组织层面 
员工的反馈寻求行为会受到上级领导风格和不同的文化场景的影响，例如，变革型领导、道德型领

导、包容型领导、授权型领导、学习型领导、辱虐型领导等都会对员工的反馈寻求行为产生影响，而在

不同的文化场景下，员工的反馈寻求行为也会有所差异。 
针对变革型领导对员工反馈寻求行为的影响，孙谋轩和朱方伟等人[11]基于目标设置理论和角色清

晰度理论进行了研究，研究结果表明变革型领导与员工向上级反馈寻求行为的关系是倒 U 型的，而变革

型领导与员工向同事反馈寻求行为是正向关系。刘冰等人[13]基于合理行动理论和社会认知理论视角，从

团队和个体的交互层面探究了包容型领导与员工反馈寻求行为之间的作用关系，认为包容型领导、团队

反思会促进员工的反馈寻求行为。在王怀勇等人[12]对授权型领导和反馈寻求行为的关系的研究中，发现

授权型领导能够对员工的反馈寻求行为产生正向的预测作用。由此可见，领导者的风格对员工的反馈寻

求行为有着很深的影响。 
在文化差异方面，中国的企业环境中员工往往被视为具有较高的权力距离导向。这种文化背景使得

他们在工作场合中的行为倾向于减少主动寻求反馈和建议的机会，因为在中国文化中，人际关系的维护

和面子问题占据了重要位置，维护和谐的关系比追求个人成就更为重要。因此，尽管员工可能具备一定

的专业能力，但在实际操作中却可能表现得更加谨慎和保守，以避免冒犯他人或损害自身形象。例如，

在 Lee-Ross 的研究中，认为不同的文化背景会影响到员工对其它工作特质的感知，进一步影响到员工的

反馈寻求行为，并且在某一种文化中，工作特征的低层次知觉也会带来更高的内部动力。  

5. 反馈寻求行为的结果 

根据现有的文献进行研读发现，反馈寻求行为对员工的创新行为、职业发展、工作绩效都能产生影

响。 
(一) 创新行为 
王石磊和彭正龙[18]针对新员工反馈寻求行为展开研究，结果表明，新员工的问询式反馈寻求与观察

式反馈寻求行为，均能对其创新效能感与创造力发挥产生显著积极作用。张婕等[34]则将主动反馈寻求行

为作为中介变量，探析前摄型人格对员工创新绩效的影响机制，指出在前摄型人格作用于创新绩效的过

程中，反馈寻求行为发挥显著中介效应，能够推动员工创新绩效提升。石冠峰、姚波兰[35]的研究也证实，

充满乐趣的工作场所氛围，可经由员工反馈寻求行为的中介作用，促进员工创造力表现。除此之外，反

馈寻求行为还在多条影响路径中承担中介角色：陈明淑、向琴[36]基于自我调节理论发现，在反馈寻求行

为的中介下，员工的自制过高感与其创造力呈正相关；陈晓暾等[37]依托领导–成员交换理论与社会学习

理论证实，领导排斥会通过负向影响员工反馈寻求行为，进而抑制其创新绩效；王宁等[7]从差序格局视
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角展开研究，发现作为反馈源的上级与同事，其问询式反馈寻求与监控式反馈寻求行为，均能对自身创

新绩效产生正向影响。王宁、刘瑶瑶等[6]则立足于社会信息加工理论，探究了反馈寻求行为性质对越轨

创新行为的作用机制，提出正向反馈与负向反馈均能有效激发员工的越轨创新行为。 
(二) 职业发展 
在 van der Rijt 等人[38]对员工的职业生涯的研究中，提出员工的反馈寻求行为能够促进员工对自身

职业发展的认识，降低发展的不确定性，从而推动员工的职业发展。Cheramie [39]进一步探讨了外倾性这

一个体差异在反馈寻求驱动职业成功过程中的作用，认为外倾型的员工能够通过其反馈寻求行为来获得

有价值的信息，从而推动职业发展，实现内部的职业成功。 
(三) 工作绩效 
Lam 等学者[40]通过对上司与下属的匹配研究，发现员工的反馈寻求行为能够提升领导者与下属之

间的关系与绩效。其中，主动寻求反馈能帮助员工达到上司的预期，创造一个积极的印象，进而得到较

高的绩效评估。Dahling 和 Whitaker [28]两位学者对反馈寻求行为与工作绩效之间的关系进行了验证研究，

发现员工的反馈寻求行为能够促进对他们绩效的正面评价。Chen 等人[41]在社会交换理论视角下展开了

研究，他们认为员工积极的反馈寻求行为能够有效规避绩效不佳所带来的不良后果，并通过消极反馈寻

求行为来评价其行为的正确性以帮助其提升绩效。谢俊等学者[42]研究了对效忠主管对员工工作绩效的

影响机制，员工的反馈寻求行为起到了完全的中介作用。张建平等学者[9]利用元分析的方法，探讨了员

工的反馈寻求行为与员工个体绩效的关系，认为员工的反馈寻求行为能够改善员工的绩效。赵修文、钱

雪等学者[8]基于资源保存理论，研究了在领导的高绩效期望下，员工是选择反馈寻求还是反馈规避。他

们的研究结果表明，在团队授权水平较高的情况下，员工更倾向于选择反馈寻求，反之，在团队授权水

平较低的情况下，员工更倾向于反馈规避。 

6. 未来研究展望 

(一) 跨文化视角下的反馈寻求行为 
在全球化进程不断加快的背景下，不同文化对反馈寻求行为的理解和实践可能存在显著差异。未来

研究可以从跨文化视角出发，探讨不同文化背景下个体反馈寻求行为的特点、动机及其对工作绩效的影

响。例如，集体主义文化和个人主义文化可能对反馈的接受和处理方式有不同的影响。此外，不同文化

背景下，权力距离和反馈来源的权威性可能对反馈寻求行为的频率和效果产生不同影响。通过跨文化比

较研究，可以更全面地理解反馈寻求行为在全球化背景下的适应性。 
(二) 反馈寻求行为的动态过程 
目前大多数研究将反馈寻求行为视为一种静态行为，而忽略了其动态过程和时间维度。未来研究应

当关注反馈寻求行为的动态性，即个体在不同时间点和情境下的反馈寻求行为如何变化。例如，在职业

生涯的不同阶段，个体的 FSB 动机和策略可能会发生变化。此外，反馈本身的质量和内容也可能随时间

变化，进而影响个体的反馈寻求行为。采用纵向研究设计，可以更深入地揭示反馈寻求行为的动态过程

及其对个体职业发展的长期影响。 
(三) 反馈寻求行为的心理机制 
未来研究还可以深入探讨反馈寻求行为背后的心理机制。例如，个体的自我效能感、自我概念、情

绪状态和动机如何影响其反馈寻求行为？此外，反馈寻求行为与心理健康、工作满意度、职业倦怠等心

理因素之间的关系也是值得关注的重要课题。通过实验研究和心理测量，可以揭示反馈寻求行为背后的

深层次心理机制，为更好地理解和促进这一行为提供理论支持。 
总之，反馈寻求行为作为一种重要的职业行为，具有广泛的研究和应用前景。未来研究应当从跨文
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化视角、动态过程、心理机制等多个维度深入探讨反馈寻求行为，以期更全面地理解这一行为及其对个

体和组织发展的影响。通过不断深化和拓展对反馈寻求行为的研究，不仅有助于丰富相关理论，也为实

践中更好地促进这一行为提供科学依据和实证支持。 
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