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反馈寻求行为的影响因素和本土化发展* 

张  颖  杨  付 

(西南财经大学工商管理学院, 成都 611130) 

摘  要  反馈寻求行为是指个体积极主动地向上级或其他个体寻求与自身绩效、角色定位和工作目标等相关

的反馈信息。研究者系统的梳理了反馈寻求行为的概念界定、测量方式、影响因素及实施效果, 强化了中国

本土文化的权变作用。未来研究应继续完善反馈寻求行为的概念, 开发符合时代特征的测量工具, 拓展研究层

次, 并结合中国特殊的组织情境, 对反馈寻求行为做进一步探讨。 

关键词  反馈; 反馈寻求行为; 积极反馈; 消极反馈; 中国本土文化 

分类号  B849: C93 

1  引言 

随着信息寻求领域研究的深入, 理论界和实

务界提出当员工对自己所获得的结果不确定时 , 

会主动寻求与之相关的反馈信息 , 即反馈寻求

(feedback-seeking) (向长春, 龙立荣, 2012)。随着

经济和社会的发展, 组织环境复杂化, 劳动力多

元化 , 组织边界模糊化及工作的远程化都对员

工的反馈寻求行为提出了更高的要求 (王雁飞 , 

2005)。 

由 Ashford 和 Cummings (1983)提出的反馈寻

求行为的概念指出, 反馈寻求行为是一种个体主

动进行自我调节, 而非被动地等待上级或组织反

馈的行为; 具有这种行为的个体会积极获取与自

身绩效、角色定位和工作目标等相关的上级反馈

信息。反馈寻求行为对工作绩效(Chen, Lam, & 

Zhong, 2007; Dahling & Whitaker, 2016; Lam, 

Huang, & Snape, 2007)、创新行为(王石磊, 彭正龙, 

2013; 张婕 , 樊耘 , 张旭 , 2014), 组织公民行为

(Krasman, 2012)等工作特征都有积极的影响作

用。然而国内外对于反馈寻求行为的研究集中于

对其影响因素的研究, 对其实施效果的研究匮乏, 

缺少系统的梳理。此外, 对中国组织情境中员工
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的反馈寻求行为研究也刚刚起步, 仍需要进一步

的研究和探索。 

本研究将对反馈寻求行为的起源及概念做进

一步剖析, 总结及概括反馈寻求行为的主要测量

方法, 从反馈寻求行为的影响因素、实施效果和

反馈寻求行为在中国本土文化下的权变作用等方

面对现有的反馈寻求行为研究作系统的梳理和评

析 , 提出现有研究的局限以及未来研究的展望 , 

从而为未来的研究方向提供理论借鉴。 

2  概念界定 

反馈寻求行为最早由 Ashford 和 Cummings 

(1983)提出, 是指员工通过观察环境或其他人的

行为活动, 来获得富有价值的信息, 进而进行自

我调整, 来满足组织绩效的需要。随着反馈寻求

领域研究的深入, 国内外学者主要从以下不同视

角对反馈寻求行为的概念进行了重新定义。具体

包括：第一, 基于社会化的视角。最早 Ashford

和 Cummings (1983)提出的反馈寻求概念是基于

资源理论的视角 ,  将反馈视为一种资源。随后

Ashford, Blatt 和 VandeWalle (2003)进一步将这一

概念引入社会化领域, 认为反馈寻求行为是一种

社会化的策略。在这种策略下, 员工不仅仅从文

化培训、制度规范等方面获取信息, 而是自下而

上主动的向周围群体寻求有价值的信息, 以适应

个人和组织发展。第二, 基于主动性行为的视角。

Krasman (2010)提出反馈寻求行为作为主动性行 
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为的重要组成部分之一, 指个体对非正式的日常

信息的主动搜索行为。此外 , Parker 和 Collins 

(2010)研究认为反馈寻求行为是一种积极的主动

性策略。通过这种策略员工可以了解周围环境对

其的要求和评价, 从而掌控在组织中的命运。第

三, 基于反馈寻求行为目标的视角。有学者提出

反馈寻求行为使得个体能够适应不断改变的目标

和角色期望(Morrison & Weldon, 1990), 快速做出

反应 , 获得准确的自我评价 (Ashford & Tsui, 

1991), 提高工作绩效(Chen et al., 2007)。由此, De 

Stobbeleir, Ashford 和 Buyens (2011)提出反馈寻求

行为是使得个体与环境更好契合的一种策略。第

四, 基于反馈寻求行为本质的视角。Qian, Yang 和

Han (2016)研究提出, 反馈寻求行为的本质是放

慢步调反思和探索, 而不是在具有威胁的情境下

坚持采取行动。 

此外 ,  在反馈寻求内容方面 ,  Ashford  和

Cummings (1983)提出反馈寻求行为主要包含以

下 5 个方面：反馈寻求频率(特定情境下个体寻求

反馈的数量)、反馈寻求策略(直接询问或间接监

控), 反馈寻求内容(有关自己或他人 , 积极或消

极), 反馈寻求目标(直接上级或同事), 和反馈寻

求时间(紧随评估之后或间隔一段时间)。尽管有不

同学者从各种角度对反馈寻求行为的概念进行了

界定, 但这些界定都比较抽象, 目前还未有研究

从反馈寻求行为频率、反馈寻求行为策略、反馈

寻求行为内容、反馈寻求行为目标和反馈寻求行

为时间的角度对反馈寻求行为的内容进行进一步

研究。现有研究基本采用 Ashford 和 Cummings 

(1983)提出的 5 个方面的理论, 而 Gong, Wang, 

Huang 和 Cheung (2017)提出中国组织情境下的员

工在反馈寻求内容上, 更多的寻求他人积极类和

自我消极类反馈。这种不同文化情境下表现不一

致的研究结果说明反馈寻求行为不具有文化普遍

性, 而具有文化特异性(买热巴·买买提, 李野, 王

辉, 2017)。例如, 在高权力距离的文化背景下, 员

工直接询问的反馈寻求行为将会受到抑制, 进而

更多地采取间接监控的反馈寻求方式。由此, 不

同的文化会对反馈寻求行为的不同内容带来影响, 

进而在反馈寻求的概念层面上体现出文化差异 , 

即在不同文化背景下, 反馈寻求行为内容的 5 个

方面会受到文化因素制约而发生变化。因此, 未 

来研究应结合不同文化情境, 对反馈寻求行为的

概念在不同文化下进行考量。 

3  测量量表 

反馈寻求行为的测量有多种方式, 主要包括

电脑统计(Slowiak & Nuetzman, 2014)和量表测量, 

其中量表测量最为常见。本文仅关注量表测量 , 

并对不同种类的测量量表进行系统的分类整理

(详见表 1)。  

最早, Ashford (1986)基于反馈寻求过程的视

角, 编制了具有 3 个维度 21 个题项的反馈寻求量

表 , 后来被用于其他研究中 (Ashford & Tusi, 

1991)。然而, 此量表反馈源单一(直接上级), 并且

对反馈内容也没有做具体区分, 其通用性受到很

大 限 制 。 在 Ashford (1986) 之 后 , 其 他 学 者

(Ashford & Tusi, 1991; Callister et al., 1999; 

Krasman, 2012; 王宁等, 2015)开始借用已有的测

量量表通过增减或重组, 编制新的测量量表以满

足实证研究的需求。例如, 为了完善个体对不同

反馈源的反馈寻求行为的测量, Krasman (2012)在

Krasman (2010)所开发的针对上级领导和同事两

个反馈源的量表的基础上增加了以文件作为反馈

源的 2 个题项, 形成了新的量表。然而这些量表

大都未经过预研究验证其信度和效度, 而且每个

量表都有不同的侧重, 难以准确、全面的反映反

馈寻求行为。随着研究的深入, 研究者意图开发

针对性强的测量量表。例如, 有学者直接针对反

馈行为的内容 , 包括反馈寻求频率 (Morrison, 

1993), 反馈寻求策略(VandeWalle et al., 2000), 反

馈寻求内容 (Gong et al., 2017), 反馈寻求目标

(Krasman, 2010), 开发了测量量表。从总体上看, 

这些量表都以 Ashford 和 Cummings (1983)提出

的反馈寻求行为的一般模式为基础, 通过增减或

重组形成新的量表对个体的反馈寻求行为进行测

量。而团队的反馈寻求行为组成作为一种重要的

团队层面的主动性行为, 其重要性也不可忽略。

Chiu, Owens 和 Tesluk (2016)研究提出团队主动性

人格构成会对领导行为产生影响。类似的, 团队

反馈寻求行为的构成可能会对团队的工作结果产

生影响。但目前关于团队反馈寻求行为的测量并

没有成熟的测量方式, 未来研究应尝试开发一套

测量团队层面反馈寻求行为的量表, 以推动团队

层面反馈寻求行为的实证研究。 
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表 1  反馈寻求行为测量量表 

研究者 编制背景和量表结构 

Ashford (1986) 
基于反馈寻求过程的视角, 开发了具有直接询问、间接监控和反馈寻求频率 3 个维度, 

21 个题项的初始量表。 

Ashford & Tsui (1991) 
在 Ashford (1986)的初始量表的基础上新增了 6 个题项, 形成了包含积极反馈、消极反

馈、直接询问和间接监控 4 个维度共 20 个题项的测量量表。 

Morrison (1993) 在反馈寻求行为结构的基础上, 编制了具有 4 个题项的测量反馈寻求行为频率的量表。

Callister, Kramer, & Turban 
(1999) 

该量表通过对 Ashford 最原始的量表进行修订, 形成了具有 3 个题项的测量员工向上级

领导寻求反馈的新量表。 

VandeWalle, Ganesan, Challagalla, 
& Brown (2000) 

在只考虑通过直接询问的方式向上级领导寻求反馈的情况下, 开发具有 5 个题项的测

量量表。 

Gupta, Govindarajan, & Malhotra 
(1999) 

从经理反馈寻求的角度, 开发了具有 7 个题项的测量经理人反馈寻求行为的测量量表。

Yanagizawa (2008) 基于对目标达成情况的考察, 编制了由员工自评的具有 6 个题项的反馈寻求量表, 该量

表突出了反馈源及反馈寻求目的。 

Krasman (2010) 基于反馈寻求目标的视角, 开发了具有 4 个题项的量表, 其中两个测量面向领导的反馈

寻求行为, 另两个测量面向同事的反馈寻求行为。 

Krasman (2012) 在 Krasman (2010)的基础上, 增加了 2 个测量反馈源为文件(例如手册、备忘录)的反馈

寻求行为题项, 形成了具有 6 个题项的测量量表。 

Gong et al. (2017) 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

了具有 24 个题项的测量量表。 

王宁, 周密, 赵西萍(2015)  结合 Williams 和 Johnson (2000)及 Roberson, Deitch, Brief 和 Block (2003)所开发的量表, 

整合成了一套具有 16 个题项的同时测量直接询问和间接监控的量表。 

Dahling & Whitaker (2016) 开发了具有 4 个题项的由上级领导填写的反馈寻求量表。 

注：作者根据相关文献整理所得。 

 

4  影响因素 

4.1  个体因素 

个体因素主要包括人口统计学变量和个人特

质, 其中人口统计学变量包括性别、年龄及工作

年限, 个人特质包括个体认知风格和感受到的组

织支持及学习目标导向。首先, 性别会影响员工

反馈寻求行为。Li 和 Qian (2016)研究指出, 相比

于女性员工, 男性员工的反馈寻求行为更多。其

次, Gupta 等(1999)研究发现年龄对反馈寻求行为

有显著影响。相比于年龄大的员工, 年轻员工更

愿 意 主 动 的 寻 求 反 馈 。 类 似 的 , Dahling 和

Whitaker (2016)提出工作年限对员工反馈寻求行

为存在负向影响作用。具体而言, 工作年限长的

员工会被视为经验丰富且知识渊博, 因此会认为

反馈寻求代价更高, 从而倾向于较少的主动寻求

反馈。最后, De Stobbeleir 等(2011)研究指出, 个

体认知风格和感受到的组织支持会影响个体反馈

寻求行为。具体而言, 具有创新性认知风格的员

工认为他人的意见更有价值, 因此会产生较强的

反馈寻求倾向进而产生反馈寻求行为 ; 此外 , 

VandeWalle (2003)提出具有学习目标导向的个体

感知到的反馈寻求行为的代价更小 , 价值更大 , 

因此更愿意主动寻求反馈, 而具有绩效目标导向

的个体则相反。随后, Cho (2013)进一步研究提出

学习目标导向会促进反馈寻求行为, 并且团队任

务依赖性在这一过程中起调节作用。当团队任务

依赖性高时, 学习目标导向对直接询问的反馈寻

求行为的促进作用会被减弱。Gong 等(2017)对

VandeWalle (2003)的理论进行了更加细致的研

究。研究者将反馈寻求行为分为：自我积极类、

自我消极类、他人积极类和他人消极类, 并进一

步指出学习目标导向会促进自我积极类、自我消

极类和他人积极类反馈寻求行为, 而绩效目标导

向会促进自我积极类和他人消极类反馈寻求行

为。此外, 有研究提出, 反馈寻求动机(eg, image 
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enhancement motive) 会 影 响 反 馈 寻 求 行 为

(Dahling & whitaker, 2016)。根据信息寻求的动机

模型(Ashford & Cummings, 1983), 个体的工具性

动机、自我保护动机和印象管理动机三种动机影

响了个体关于信息寻求行为的收益——成本分析, 

进而影响个体的信息寻求行为(Anseel, Lievens, & 

Levy, 2007)。反馈寻求行为作为重要的信息寻求

行为, 将会受到个体动机的影响。根据自我决定

理论 (Self-Determination Theory), 当个体的自主

动机得到满足时, 会产生积极的个体行为(Deci & 

Ryan, 1985)。因此, 本研究提出未来研究应进一

步考虑个体动机 , 比如 , 自我增强动机 (ego 

enhancement motive)对反馈寻求行为的影响。 

4.2  互动因素 

互动因素主要包括组织支持、员工感知的对

工作的心理所有权、效忠主管及人际信任。第一, 

组 织 支 持 会 影 响 员 工 的 反 馈 寻 求 行 为 。 De 

Stobbeleir 等(2011)研究指出当员工感知到组织中

存在支持氛围时, 员工认为反馈寻求行为所带来

的风险和成本更小, 倾向于更主动的寻求反馈。

第二, Li 和 Qian (2016)提出, 员工感知的对工作

的心理所有权作为一种人格特质可以激发员工的

反 馈 寻 求 行 为 。 根 据 心 理 所 有 权 理 论

(psychological ownership theory), 当员工感知到

对工作具有所有权时, 他们会对工作投入更多努

力并且更加频繁地主动寻求反馈(Pierce, Kostova, 

& Dirks, 2003)。第三, 效忠主管对反馈寻求行为

有显著正向影响, 且权力距离负向调节效忠主管

对反馈寻求行为的正向关系(谢俊, 储小平, 汪林, 

2012)。具体而言, 效忠主管使得员工对于主管更

加信赖 , 反馈寻求行为所引致的心理负担更少 , 

对反馈寻求行为有更高的心理预期。而当员工权

力距离低时, 员工感知与领导间存在的情感差距

较小, 主管信赖得到加强, 更易产生反馈寻求行

为。第四, 人际信任(包括能力信任和情感信任)

正向影响反馈寻求行为。具体而言, 能力信任可

以促进向同事的直接询问和间接监控, 情感信任

可以促进向上级的直接询问和间接监控(王宁等, 

2015)。以往对互动因素的研究主要集中在员工与

组织领导及同事间的情感互动, 而忽略了员工与

组织环境间的环境互动。Ashford (1986)提出环境

中的不确定性和动态变化性可以激发个体的工具

性动机进而产生更多的反馈寻求行为。此外, 组

织氛围作用一种重要的情境因素也不可忽略, 已

有研究表明高质量的反馈寻求情境使得员工感知

到组织中更弱的政治氛围 (Rosen, Levy, & Hall, 

2006), 进而可能促进员工的反馈寻求行为。由此, 

组织情境可能会通过影响组织中的政治氛围进而

影响员工的反馈寻求行为。未来研究应对组织中

的反馈寻求情境做进一步考察。 

4.3  领导行为 

首先 , 张燕红和廖建桥(2015)从领导特质的

角度提出真实型领导正向影响员工的反馈寻求行

为, 并且团队真实型领导正向调节反馈导向与员

工反馈寻求行为间的积极作用。具体而言, 在高

团队真实型领导水平下, 高反馈导向的新员工表

现出更高水平的反馈寻求行为。随后 , Qian 等

(2016)进一步验证了这一观点 , 并且从认知视角

和情感视角提出员工感知的反馈寻求行为的价值

/成本比和积极情感在这一过程中起中介作用。具

体而言 , 真实型领导强调信息的价值(Ladkin & 

Taylor, 2010), 在这种领导影响下, 员工会认为反

馈寻求行为的价值比成本高。并且, 真实型领导

会促进员工产生积极情感, 而这种积极情感会促

使员工产生更多的主动寻求行为。其次, 申传刚、

马红宇、杨璟和刘腾飞(2012)从反馈管理行为的视

角指出, 当下属面对一个经常做出不当督导行为

(例如, 不信任、不支持、贬损、辱骂等)的领导时, 

其反馈寻求行为会受到抑制。最后, 谢俊、汪林

和储小平(2013)通过对经理人反馈寻求行为的研

究提出上下级关系可以通过绩效提升预期与印象

管理预期显著促进经理人的反馈寻求行为, 且政

治技能在这一影响机制中起调节作用。即经理人

的政治技能越强, 上下级关系对反馈寻求行为的

促进作用越强。首先, 现有研究大多将领导行为

作为影响因素探究其对反馈寻求行为的影响, 而

领导行为作为一种重要的情境因素, 也会对员工

反馈寻求行为起调节作用。具体而言, 在真实型

领导的条件下, 员工反馈导向与反馈寻求行为的

积极作用更强(张燕红 , 廖建桥 , 2015)。类似的 , 

精神型领导、仁慈型领导等积极领导行为可能会

加强对反馈寻求行为的积极影响, 未来研究应对

领导行为对反馈寻求行为的调节作用作进一步探

讨。其次, 现有学者探讨了不同领导行为对反馈

寻求行为的影响, 而领导行为的不同维度对反馈

寻求行为的影响可能存在差异。例如, 对真实型
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领导而言, 未来研究可探讨其四个维度对反馈寻

求行为影响的差异, 从而丰富领导行为对反馈寻

求行为的影响因素研究。最后, 现有研究在探讨

真实型领导对反馈寻求行为的研究时没有控制与

其相类似的领导行为, 比如道德型领导和精神型

领导。由此, 未来研究在探讨领导行为对反馈寻

求行为的研究时应控制相似的领导行为, 对其独

特的影响效果做进一步研究。 

4.4  文化因素 

De Luque 和 Sommer (2000)提出文化因素, 

包括具体/整体取向(specific/holistic orientation)、

模糊容忍度(tolerance for ambiguity)、个人主义/

集 体 主 义 (individulism/collectiism) 、 身 份 认 同

(status identity)会影响个体反馈寻求行为。具体而

言, (1)具体取向下的个体倾向于采用直接询问的

反馈寻求方式, 整体取向下的个体倾向于采用间

接监控的反馈寻求方式。(2)在不确定性高的组织

中 , 模糊容忍度低的个体会主动寻求更多的反

馈。(3)个人主义文化背景下的个体更多的采取直

接询问的方式, 而集体主义文化背景下的个体更

多的采取间接监控的方式。(4)高身份认同的个体

更多的采用间接监控的方式向同事寻求反馈, 而

低身份认同的个体更多采用直接询问的方式向主

管或下属寻求反馈。现有对反馈寻求影响因素的

研究均是基于西方的文化背景下, 但是有研究提

出中国组织情境下的员工倾向于寻求他人积极类

和自我消极类的反馈寻求行为(Gong et al., 2017), 

由此, 在东西方不同的文化背景下, 员工的反馈

寻求行为将会存在差异, 未来研究应进一步探究

文化因素对反馈寻求行为不同维度的具体影响。

此外, 目前对文化因素对反馈寻求行为的影响才

刚刚起步, 实证研究更是罕见, 未来研究可考虑

中国组织情境下的传统性及中英思维对反馈寻求行

为的影响差异, 并尝试对东西方文化对比较研究。 

4.5  其他因素 

在 反 馈 寻 求 行 为 研 究 初 期 , Ashford 和

Northcraft (1992)提出反馈寻求行为受他人在场和

以往绩效影响。当他人在场时, 个体反馈寻求行

为会受到抑制, 而当个体绩效表现优异时, 反馈

寻求行为会得到加强。随后, Gupta 等(1999)对跨

国公司的情境因素对分公司经理的反馈寻求行为

的影响机制进行了探讨。研究指出, 分公司价值

链、分公司主管面临的角色冲突、与总部的交流

频率、对其他分公司的依赖程度和分公司经理对

公司社会化的参与程度会促进反馈寻求行为; 而

角色模糊性会抑制间接监控的反馈寻求行为。此

外, Chen 等(2007)提出领导成员交换会影响员工

的消极反馈寻求行为(对工作行为或绩效方面缺

点的寻求), 当下属与上级具有高质量的领导成员

交换关系时 , 下属会寻求更多的消极反馈。van 

der Rijt, van den Bossche, van de Wiel, Segers 和

Gijselaers (2012)探讨了组织中学习文化对员工反

馈寻求行为的影响, 具体而言, 在具有学习文化

的组织中, 员工间接反馈寻求行为会得到促进。

最后, Krasman (2012)对工作特征对反馈寻求行为

的影响效果的研究显示, 从上级领导或同事获得

的反馈会促进反馈寻求行为 , 工作属性 (task 

identity)和自主性会抑制反馈寻求行为 , 而技能

多样性、任务重要性和从工作及他人中获得的反

馈对员工的反馈寻求行为没有影响。 

5  实施效果 

5.1  个人绩效 

Lam 等(2007)通过对上级和下属的配对研究

发现, 下属的反馈寻求行为会促进领导成员交换

关系和下属绩效。具体而言, 积极寻求反馈使得

下属符合上级的期望, 并且给上级创造了积极的

印象, 从而获得更高的绩效评价。随后, Dahling

和 Whitaker (2016)通过对反馈寻求行为与工作绩

效评价关系的研究证实了这一观点。类似的, Chen

等(2007)从社会交换理论的角度提出下属积极地

寻求消极反馈可以避免绩效不佳所带来的不利结

果, 同时下属的消极反馈寻求行为为他们提供了

判断行为是否正确的标准和改进绩效的方向。由

此, 下属的消极反馈寻求行为正向影响角色内绩

效。此外, 员工通过反馈寻求行为可以获得关于

自身技能和能力的准确信息 , 增加工作控制感 , 

进而促进工作绩效 (谢俊等 , 2012)。Gong 等人

(2017)从目标导向理论出发 , 讨论了四种反馈寻

求行为与工作绩效的关系、具体而言, 自我消极

和他人积极类反馈寻求行为与工作绩效正相关 , 

自我积极类反馈寻求行为与工作绩效负相关, 且

自我消极类反馈寻求行为还对角色清晰 (role 

clarity)和社会融合(social integration)有促进作用。 

5.2  创新行为 

王石磊和彭正龙(2013)以新入职员工为研究
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对象提出新入职员工的反馈寻求行为显著影响其

创新行为。具体而言, 反馈寻求行为是一种社会

交互过程, 在这种交互过程中, 不同背景下的员

工思维相互碰撞, 使得员工的创造力提升。此外, 

张婕等(2014)从前摄性的视角提出员工反馈寻求

行为可以促进创新绩效。具体而言, 反馈寻求行

为是指个体主动寻求有关其绩效评价信息的行为

(Anseel, Beatty, Shen, Lievens, & Sackett, 2015), 

而与工作相关信息的输入又是员工创新行为的重

要驱动之一(Gong, Cheung, & Wang, 2012)。因而, 

员工的反馈寻求行为正向影响其创新绩效。 

5.3  职业成功 

van der Rijt 等人(2012)通过对员工职业生涯

早期研究发现, 反馈寻求行为可以提升员工对自

我职业发展需求的意识、减少不确定性并更好的

理 解 周 围 环 境 , 从 而 促 进 职 业 成 长 。 随 后 , 

Cheramie (2013)进一步研究指出, 主动性个体通

过反馈寻求行为获取有价值的反馈, 促进职业成

长, 进而获得内在职业成功。  

5.4  组织社会化 

反馈寻求行为多的新员工更容易被组织接受, 

完成社会化的过程更顺利 ( 向常春 , 龙立荣 , 

2012)。基于此, 张燕红和廖建桥(2015)研究提出

反馈寻求行为与新员工的角色清晰度、社会融入

度和工作满意度正相关。具体而言, 高反馈导向

的新员工认为寻求反馈是一种有价值的工具而积

极向领导寻求反馈 (Dahling, Chau, & O’Malley, 

2012), 这有利于给领导留下积极对待工作的好印

象并容易与领导建立良好的关系, 从而通过增加

角色清晰度、社会融入度和工作满意度来加快其

社会化过程。 

目前对反馈寻求行为实施效果的研究才刚刚

起步, 实证研究较为匮乏, 并且现有研究主要采

用横截面研究设计。已有学者提出领导成员交换

关系对反馈寻求行为有积极作用 (Vancouver & 

Morrison, 1995), 进而促进员工工作绩效, 而高的

工作绩效又会促进员工的反馈寻求行为, 由此形

成反馈寻求环(feedback loop) (Lam et al., 2007)。

未来研究应采用纵向研究设计, 进一步探究反馈

寻求环的存在及其作用过程。此外, 少有研究探

究反馈寻求行为的中介机制。谢俊等(2012)提出, 

员工与领导的差异使员工对向领导寻求反馈存在

畏惧心理, 进而会抑制员工的反馈寻求行为; 类

似的 , 张燕红和廖建桥(2015)提出对于新员工的

信任, 情感体验作为新员工社会化过程中的重要

影响因素会在真实型领导对新员工的反馈寻求行

为中起中介作用。由此, 未来研究应从反馈寻求

行为的动机视角出发, 进一步探究反馈寻求行为

的中介机制。 

6  局限与展望 

6.1  概念和测量 

反馈寻求行为最早由 Ashford 和 Cummings 

(1983)提出 , 在此之后有学者从不同角度对反馈

寻求行为的概念进行了重新定义 (Ashford & 

Cummings, 1983; Ashford & Tsui, 1991; De 

Stobbeleir et al., 2011; Krasman, 2010; Parker & 

Collins, 2010; Qian et al., 2016)。然而随着科技型

组织的出现及信息化系统的应用, 新一代员工信

息化工作模式扩展, 自我意识觉醒(张婕等, 2015), 

会主动的对反馈施加一定的控制和管理(宋萌, 王

震, 2015)。在这种背景下, 员工的反馈寻求行为也

会发生变化。具体而言, 在反馈寻求目标上, 除了

以往的向直接上级或同事询问外, 员工还可以向

文件或信息系统寻求反馈, 已有学者对此进行了

研究和探讨(Krasman, 2012)。然而, 目前国内研究

对此的关注甚少, 未来研究应考虑在知识及信息

时代的背景下, 对反馈寻求行为的内容进行扩充

和完善。在反馈寻求行为的测量方面, 由于反馈

寻求行为具有不同的反馈策略、反馈目标、反馈

内容, 造成了目前反馈寻求行为的测量量表众多, 

而这其中的大多数测量量表都是在其他量表的基

础上增加或删减形成新的测量量表, 并没有经过

预研究验证其信度和效度。因此未来研究应综合

考虑反馈寻求行为的频率、策略、内容及目标, 开

发出一套全面系统且可以依据重点进行题项选择

的测量量表。此外, 在中国组织情境下, 员工具有

较高的权力距离, 并且受传统儒家文化影响, 在

反馈寻求的方式及内容上, 员工倾向于通过间接

监管的方式寻求积极反馈。因此, 未来研究应充

分考虑中国组织情境, 开发适用于中国组织情境

的测量量表。 

6.2  研究层次和实施效果 

首先, 对反馈寻求行为的研究集中于员工的

反馈寻求行为, 但经理的反馈寻求行为也不可忽

略。具体而言, 在高权力距离的中国组织情境下, 
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员工会避免向领导提供真实的反馈, 随着经理职

位的升高, 经理所获得的反馈会减少, 进而工作

变的更加模糊(Conway & Huffcutt, 1997), 经理需

要主动寻求反馈以获得准确的信息及提升其工作

绩效。而经理作为中高层管理人员, 其独特的人

格特征将会影响经理反馈寻求行为的程度和反馈

寻求方法。因此, 未来研究应将经理的反馈寻求

行为考虑在内, 进一步探讨经理的人格特质对其

反馈寻求行为和对其个人绩效及公司绩效的影

响。其次, 目前对反馈寻求行为的研究均停留在

个体层面上, 但是组织和团队的反馈寻求行为作

为重要的影响团队绩效的影响也不能忽略。类似

的, 已有越来越多的学者关注团队层面上的组织

公民行为; 例如, 群体规模(柳士顺, 凌文辁, 李

锐, 2013)、任务冲突和关系冲突(Choi & Sy, 2010)

对群体组织公民行为的影响等。由此推论, 组织

和团队的反馈寻求行为作为重要的前因变量也会

影响组织绩效及组织公民行为等结果变量。从而, 

本研究提出团队及组织整体的反馈寻求行为值得

进一步被研究。最后, 相对于反馈寻求行为的影

响因素, 目前对其实施效果的研究相对匮乏。例

如, 有学者研究提出反馈寻求行为并不会促进工

作绩效(Anseel et al., 2015), 这必然会受到调节因

素的影响。根据资源保存理论, 反馈寻求行为作

为一种工作资源会引起资源增值进一步影响员工

行为、态度和绩效; 工作资源的调节作用使得反

馈寻求行为对资源增值的正向影响增强, 而工作

需求会使其减弱。因此, 本研究提出, 未来研究应

更加深入地探讨工作资源在反馈寻求行为对工作

绩效的影响机制中的调节作用。 

6.3  中国本土文化的权变作用 

受中国独特的文化价值观的影响, 中国员工

的反馈寻求行为可能存在不同的表现形式。首先, 

西方国家组织中的权力距离低, 员工对组织中的

职位区别不敏感, 并且认为个人在决策中享有同

样的权力(Ng, Koh, Ang, Kennedy, & Chan, 2011)。

而中国组织中具有较高的权力距离, 员工对领导

有着强烈的情感依赖, 并且尊重和敬畏领导(杜旌, 

2013)。在这种文化背景下, 员工通过直接询问的

反馈寻求行为将会受到抑制, 从而更多地采取间

接监管的反馈寻求行为。其次, 东西方文化对于

“面子”的理解也存在差异。西方的面子观强调个

人行动和愿望的满足, 是一种以个人成就和荣誉

为核心的个人主义文化观念(鲁玲萍, 2014)。而“面

子”作为中国社会的显著特征(陈炳, 高猛, 2010)

和一种复杂的社会心理现象 (王轶楠 , 杨中芳 , 

2005), 对中国员工的行为具有深刻的影响。具体

而言, 中国人不仅 “要面子”, 而且害怕“丢面子” 

(杜伟宇, 许伟清, 2014)。受到这种文化价值观影

响, 中国员工对消极反馈的寻求行为将会受到抑

制, 更多的倾向于寻求积极反馈。最后, 西方国家

传统性较低 , 等级意识淡薄 (Farh, Hackett, & 

Liang, 2007)。而中国作为一个高传统性国家, 其

组织情境中普遍强调“上尊下卑”的角色关系, 下

属对上级绝对的信任和服从, 并且遵从传统性的

角色内义务(于维娜, 樊耘, 张婕, 门一, 2015)。在

这种情境下, 员工的反馈寻求行为将会受到抑制, 

而倾向于被动的接受反馈。由此, 本研究认为, 未

来研究应立足于中国本土文化, 在高权力距离及

“面子”文化和传统性的影响下, 探索中国员工的

反馈寻求行为形式和内容, 以推动国内反馈寻求

行为的研究和实际应用。 
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Feedback-seeking behavior: Influencing factors and localization development 

ZHANG Ying; YANG Fu 
(School of Business Administration, Southwestern University of Finance and Economics, Chengdu 611130, China) 

Abstract: Feedback-seeking behavior refers to individuals proactively seek feedbacks about their 

performance, role position or job targets from other individuals or their leaders. This study systematically 

summarizes the existing literatures in aspects of the concept, measurement, influencing factors and 

consequences of feedback-seeking behavior, at the same time highlights the effects of Chinese indigenous 

culture. We identify that future study should try to improve the concept of feedback-seeking behavior, 

develop new measurement which fits into new cultural and economic background, expand research level to 

organization and team level, and take Chinese special organizational situation into consideration to make 

further discussion toward feedback-seeking behavior. 

Key words: feedback; feedback-seeking behavior; positive feedback; negative feedback; Chinese 

organizational context 

 
 


