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年长员工向年轻同事知识寻求的驱动机制* 

赵红丹  马允硕 

(上海大学管理学院, 上海 200444) 

摘  要  面对老龄化给工作场所带来的深刻影响, 如何充分开发和利用年长劳动力资源成为组织的当务之

急。年长员工向年轻同事寻求知识(简称年长员工知识寻求), 作为年长员工实现工作中成功老龄化的重要方式, 

逐渐受到了学界和业界的关注, 但是对于年长员工知识寻求的前因及其驱动机制尚缺乏系统性的探讨。鉴于

此, 本文首先明确年长员工作为知识寻求者的行为主体角色, 并在梳理总结年长员工知识寻求前因的基础上, 

结合计划行为理论, 尝试构建年长员工知识寻求前因及驱动机制的理论框架：分别提出以寻求态度、主观规

范与行为控制为核心的驱动机制, 以及员工个体因素和组织情境因素的约束条件。未来研究需立足于年长员

工的行为主体角色, 结合先进研究方法深化驱动机制探索, 进而拓展组织中代际知识转移的研究视角和理论

成果。 

关键词  年长员工知识寻求, 代际知识转移, 劳动力老龄化 
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1  引言 

当前, 我国人口老龄化问题日益严重, 中共

中央、国务院印发的《国家积极应对人口老龄化

中长期规划》已将积极应对人口老龄化上升为国

家战略。习近平总书记指出: “有效应对我国人口

老龄化 , 事关国家发展全局”, 并强调要“把积极

老龄观、健康老龄化理念融入经济社会发展全过

程”。事实上, 随着我国人口老龄化程度持续加深, 

工作场所也面临着劳动力老龄化带来的深刻影响, 

譬如职场年龄歧视、新老员工间的代际冲突、代

际知识转移(intergenerational knowledge transfer)

不畅等问题愈发凸显, 对组织应对老龄职场提出

了新的要求。根据智联招聘发布的《企业劳动力

老龄化趋势调研报告》, 我国 56.2%的企业已出现

员工老龄化趋势, 对企业的人力资源管理提出了

新的挑战。德勤最新发布的《2023 年全球人力资

本趋势》报告也明确指出, 关注年长员工开发与
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管理尤其是培养多元化的劳动力生态具有巨大价

值。因此, 如何充分开发和利用年长劳动力资源

已经成为企业应对老龄职场过程中亟需解决的问

题之一(崔国东 等, 2023)。 

事实上, 年长员工 1 往往处于知识储备和实践

经验融合的黄金期, 具有持续工作和为社会做贡

献的潜能(Irving, 2014)。然而, 这种潜能的发挥有

赖于年长员工的持续学习尤其是向年轻同事2寻

求和学习新知识/技能(Ackerman & Kanfer, 2020; 

Pfrombeck et al., 2024)。这主要是因为, 一方面, 

年长员工需要定期更新他们现有的知识, 以应对

工作流程与技术变革的不断变化 (Ackerman & 

Kanfer, 2020)。另一方面, 年轻员工可能是年长员

工获得适应职业发展所需有效知识的重要来源 , 

                     

1 根据成人心理社会性发展理论 (theory of psychosocial 

development stage)并参照以往发表在 Academy of Management 

Journal、Journal of Organizational Behavior 等期刊上的文

献(如 Kulik et al., 2016; Pfrombeck et al., 2024), 本研究将

年长员工的年龄标准定义为 45 岁及以上。 
2 根据已有代际知识转移文献 (如 Fasbender & Gerpott, 

2022b), 为体现出“代际”特征 , 年长员工与年轻员工的年

龄差一般在 10 岁及以上, 因此, 本研究将年轻同事的年龄

标准定义为 35 岁及以下。 
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因为他们往往掌握着不同的、潜在的独特信息和

技能(Fasbender & Gerpott, 2022b)。以往研究也表

明年长员工向年轻同事的知识寻求(older workers’ 

knowledge seeking from younger coworkers, 以下

简称年长员工知识寻求)是年长员工实现成功老

龄化(successful aging)的一种有效方式(Pfrombeck 

et al., 2024)。 

“年长员工知识寻求”的研究改变了传统“代

际知识转移”研究以年长员工作为知识传递者的

思路 , 将研究视角对准“年长员工作为知识寻求

者的角色”, 拓宽了我们对代际知识转移问题的

理解, 是当前组织管理领域的一个热点和前沿话

题(Fasbender & Gerpott, 2022b; Li et al., 2025; 

Pfrombeck et al., 2024)。然而, 年长员工知识寻求

的研究尚处于初步探索阶段, 仅关注了影响年长

员工知识寻求的少数驱动因素, 对年长员工知识

寻求的驱动机制缺乏系统性的探讨和深入的阐

释。基于此, 本文聚焦于代际知识转移视角下的

年长员工知识寻求行为, 通过对国内外相关研究

的系统梳理, 明确年长员工知识寻求的概念, 归

纳总结年长员工知识寻求的前因, 并在此基础上

结合计划行为理论从寻求态度、主观规范和行为

控制三个维度构建了年长员工知识寻求行为前因

及驱动机制的理论框架。该框架不仅揭示了年长

员工从事向年轻同事知识寻求行为背后的心理过

程, 还可以为组织激励年长员工知识寻求行为提

供理论指导。 

2  年长员工知识寻求的概念与辨析 

本文将“older workers’ knowledge seeking”、

“older employees seek knowledge”、 “knowledge 

exchange between older and younger employees”、

“knowledge transfer between younger and older 

employees”、“intergenerational knowledge transfer”、

“Knowledge transfer in age-diverse coworker dyad”

作为检索词, 在 Web of Science 数据库检索英文

文献; 并将“年长/年轻员工知识寻求”、“代际知识

转移”、“代际知识传承/交流”作为检索词, 在中国

知网数据库检索中文文献。经过对标题和摘要的

初步筛选, 得到与年长/年轻员工知识寻求和代际

知识转移主题相关的英文文献 73 篇, 中文核心期

刊(CSSCI)论文 23 篇, 博士论文 4 篇。在此基础

上, 我们对每篇文章进行了通读, 剔除与研究主

题不符或相关性较弱的文章(即不涉及代际知识

寻求的文章, 例如, 仅探讨年长员工对年轻同事

分享知识的文章), 同时根据参考文献补充遗漏的

部分。最终, 本文得到 32 篇文献(27 篇英文文献, 

4 篇中文核心论文, 1 篇博士论文)。相关文献主要

来自于 Journal of Applied Psychology、Journal of 

Organizational Behavior 、 Human Resource 

Management Journal 、 Journal of Knowledge 

Management、Work, Aging and Retirement、《管理

学报》等国内外重要期刊。这些研究成果为本文

深入探究年长员工知识寻求提供了有益借鉴。 

2.1  年长员工知识寻求的概念 

年长员工知识寻求是组织管理领域最近出现

的一个研究话题, 这一概念起源于学者们关于代

际知识转移的拓展性探讨(Fasbender & Gerpott, 

2022b; Pfrombeck et al., 2024)。代际知识转移是指

员工代际之间(年龄至少相差 10 岁)的知识转移, 

包括代际间的知识寻求行为和知识分享行为

(Burmeister et al., 2020; Schmidt & Muehlfeld, 

2017; Wang et al., 2017)。值得注意的是, 代际知

识转移不仅包括同级间的代际知识转移, 还可能

存在上下级之间的代际知识转移 (Wang et al., 

2020)。但从以往研究来看, 现有研究主要关注的

是同级间的代际知识转移(Burmeister et al., 2020; 

Wang et al., 2017), 因此, 本文与以往研究保持一

致, 将代际知识转移的研究范围限定在同级间的

代际知识转移。代际知识转移不会自动发生, 这

依 赖 于 员 工 代 际 间 的 知 识 寻 求 行 为 (Harvey, 

2012)。作为代际知识转移的关键要素, 代际间的

知识寻求不仅包括年轻员工向年长同事知识寻求

(以下简称年轻员工知识寻求), 也包括了年长员

工向年轻同事知识寻求 (Fasbender & Gerpott, 

2022b)。 

关于年长员工知识寻求的概念界定, 现有研

究尚未明确, 且代际学习、反向指导等概念也强

调了年长员工从年轻同事处获取知识, 因此本文

梳理了年长员工知识寻求的相关概念, 并从行为

目标、行为方向、行为主体关系等角度进行比较

(见表 1)。虽然目前研究没有明确界定年长员工知

识寻求的概念, 但都基本符合代际知识转移与知

识寻求的表述与定义形式。综合前人观点(Fasbender 

& Gerpott, 2022b; Pfrombeck et al., 2024; 王舜淋 

等, 2022), 本文将年长员工知识寻求定义为: 年 
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长员工有意和主动获取年轻同事的专业知识、经

验、见解和意见等知识成果并向年轻同事学习的

行为。此定义下的年长员工知识寻求具有三方面

特征:  

(1)代际垂直性, 知识寻求行为发生在年长员

工与其年轻同事之间, 二者年龄相差 10 岁及以上, 

仅限于年长员工向年轻同事进行知识寻求, 不包

括同代的员工。 

(2)无层级差异, 年长员工与年轻同事是处于

同一水平层次的同级员工, 二者无职位上的差异, 

不包括上下级之间的知识寻求。 

(3)主观自愿性, 年长员工知识寻求由年长员

工主动发起, 是一种有意的、自愿的行为, 并且有

可能消耗年长员工的时间和认知资源。 

2.2  年长员工知识寻求与相近概念辨析 

在概念辨析之前, 有必要界定本研究中知识

的范围。根据以往研究(Davenport & Prusak, 1998; 

Polanyi, 2009; Wilkesmann et al., 2009), 我们将知

识界定为相对系统化、可转移并能提升工作胜任

力和职业适应性的技能、经验与隐性人际知识。

这与信息、反馈或帮助等更为零散或短期的资源

有着明显区分。例如, 反馈寻求主要指员工获取对

其行为或绩效的评价(Ashford, 1986), 帮助寻求则

强调员工为解决问题发起的主动行为(Bamberger, 

2009), 信息寻求更多涉及对情境性或数据性资料

等显性知识的查询(Morrison, 1993)。年长员工知

识寻求与相近概念的辨析具体如下(见表 1)。 

第一, 年长员工知识寻求与代际知识转移。代

际知识转移是指老一代和年轻一代之间的知识交

流, 涉及年长员工向比自己年轻至少 10 岁的同事

提供知识并从他们那里获取知识(Burmeister et al., 

2020; Schmidt & Muehlfeld, 2017)。其核心特征是

双向性与互惠性。相比之下, 年长员工知识寻求

更突出单向性, 其行为主体为年长员工, 目标是

主动向年轻同事获取新知识以弥补知识差距。因

此, 年长员工知识寻求可视为代际知识转移的一

个具体表现, 但其研究价值在于揭示年长员工从

知识传递者转向知识寻求者的特殊角色转变。 

第二, 年长员工知识寻求与反向指导。反向

指导是指由年轻的初级员工(作为导师)对年长的

高级同事(作为学员)分享知识(Chaudhuri & Ghosh, 

2012; Murphy, 2012)。二者的共同点在于均强调代

际差异以及知识从年轻同事流向年长员工, 但仍

存在显著差异。反向指导通常是组织设计或正式

安排的结果, 其中年轻员工作为主动分享的主体, 

强调其领导力发展与关系建构, 并存在上下级差

异(Chaudhuri & Ghosh, 2012; Murphy, 2012)。而年

长员工知识寻求则是年长员工作为寻求主体的自

愿行为(非组织设计), 强调年长员工在面对知识

更新压力时的学习动机, 不包括关系建构和上下

级层级差异。 

第三, 年长员工知识寻求与代际学习。代际

学习是指年长员工与年轻同事之间的相互学习 , 

主要强调双向互动、知识共建与价值观交流

(Gerpott et al., 2017; Rupčić, 2018)。该概念不仅包

含年长员工的知识寻求, 还涉及情感、态度和价

值观的相互学习, 以及学习后的批判反思与再创

造(Gerpott et al., 2017; Rupčić, 2018)。相较而言, 

年长员工知识寻求聚焦于获取新的知识与技能 , 

不包括价值观与情感的整合, 因而在范围和目标

上更为聚焦。 

第四, 年长员工知识寻求与年轻员工知识寻

求。年轻员工知识寻求与年长员工知识寻求在操

作层面上具有相似性, 即员工主动观察并向另一

年龄群体的同事寻求知识(Burmeister et al., 2020; 

Wang et al., 2023)。然而, 二者在本质上存在显著

差异 , 因而不能简单地视为同一行为的对称镜

像。首先, 二者的动机不同。一项元分析发现, 工

作动机存在显著的年龄差异(Kooij et al., 2011)。

年轻员工往往具备较强的成长动机, 其知识寻求

目的在于获取经验、技能和职业发展资源(Kooij 

et al., 2011)。而年长员工则具备较强的维持动机

和生成动机 , 其知识寻求目的则是保持工作能

力、更新技能以避免边缘化或失业风险(Kanfer & 

Ackerman, 2004)。其次, 代际角色与规范压力感

知不同。年轻员工通常被视为知识寻求者, 其知

识寻求行为被普遍认为是符合角色期望的自然行

为 , 因而不会面临社会评价压力 (Burmeister, 

Fasbender, et al., 2018)。然而, 年长员工往往被视

为知识传递者, 其知识寻求行为不仅违反角色期

望, 还可能导致能力不足或技术落后的污名化标

签, 因此其知识寻求常常伴随更高的身份威胁与

社会评价压力(Burmeister, Fasbender, et al., 2018; 

Pfrombeck et al., 2024)。正是由于年长员工知识寻

求特有的维持动机、代际角色与社会评价压力 , 

关注这一行为具有更独特的理论意义和实践价
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值。如果不加以区分, 就难以揭示组织中知识流

动的真实复杂性, 也无法为老龄化社会下的组织

管理提供有针对性的启示。将年长员工知识寻求

独立研究, 不仅能够拓展知识管理与代际互动领

域的理论边界, 还能回应人口老龄化背景下的现

实需求。 

2.3  年长员工知识寻求与其他寻求行为的差异 

年长员工知识寻求行为与其他寻求行为亦存

在显著差异。首先, 反馈寻求强调个体对自我行

为的评价性信息的获取, 其主要动机是减少不确

定性与自我改进(Ashford, 1986)。而年长员工知识

寻求则以获取新知识和技能为目的, 动机在于能

力更新与职业适应(Pfrombeck et al., 2024)。因此, 

反馈寻求指向自我修正, 而知识寻求指向能力提

升, 二者具备本质差异。 

其次, 帮助寻求是一种在遭遇任务困难时请求

他人提供援助或具体解决方案的行为(Bamberger, 

2009; Lee, 1997)。它往往针对短期、情境化问题, 

属于即时补救, 目的在于问题解决。而年长员工

知识寻求关注的是长期学习与适应性发展, 其目

标在于获取新知识和隐性经验 , 属于长期积累

(Fasbender & Gerpott, 2022b)。 

最后, 信息寻求旨在收集环境或任务相关的

显性信息, 如组织规则、流程、技术信息等, 目的

在于快速适应环境(Morrison, 1993)。其知识内容

往往是表层和明确的。而年长员工知识寻求聚焦

于技能与隐性知识, 目的是保持工作能力与维持

职业生涯(Fasbender & Gerpott, 2022b)。 

3  年长员工知识寻求前因研究的理论
视角 

“究竟哪些因素会影响知识寻求? ”这一问题

一直以来都备受关注。研究者从多个层面对年长

员工知识寻求行为的前因进行了初步探讨, 涵盖

个体特质、人际互动以及组织情境等方面。通过

归纳已有文献, 对年长员工知识寻求的前因和形

成机制的探讨主要聚焦于动机、关系、认知与身

份、资源四个理论视角(见图 1)。 

第一, 现有研究从不同的动机理论视角出发, 

对年长员工知识寻求行为的前因进行了初步探讨

(Fasbender et al., 2021; Li et al., 2025)。首先, 从认

知−动机−关系情绪理论的情绪动机视角出发, 感

知技术压力的年长员工可能会对年轻同事产生不

同类型的嫉妒情绪(Li et al., 2025)。善意嫉妒可能

激励其向年轻同事寻求知识以弥补差距, 而恶意

嫉妒则会削弱学习动机并抑制知识寻求行为(Li 

et al., 2025)。其次, 基于生命周期文献的动机视角, 

生成努力是知识分享的重要前因(Fasbender et al., 

2021)。因此, 年轻同事的生成努力会促进其知识

分享行为, 而这将成为一种有效的正向激励, 触

发年长员工主动的知识寻求行为(Fasbender et al., 

2021)。 

第二, 年长员工知识寻求行为背后的人际关系

机制同样是学者关注的重要研究方向(Burmeister, 

Van Der Heijden, et al., 2018; Scheuer et al., 2023; 

王东阳 等, 2025)。积极的代际关系对于代际知识

转移至关重要, 其可以促进员工的自我扩展, 使

不同代际的员工可以相互理解并换位思考, 从而

促进双方的知识寻求与分享(Burmeister & Deller, 

2016; Rui & Ju, 2022; 王东阳 等, 2025)。首先, 从

人力资源实践的关系视角来看, 年龄包容型人力

资源实践可以减少年龄歧视, 促进代际友谊, 并

在组织中营造一种鼓励不同年龄段员工相互学习

的年龄多元化氛围, 从而促进年长员工知识寻求

和分享行为(Burmeister, Van Der Heijden, et al., 

2018)。其次, 从社会交换理论与老龄化交换理论

的视角出发, 年长员工的谦逊和能力共同塑造着

其与年轻同事之间的代际信任水平, 并影响其对

知识寻求行为的成本和收益感知, 最终决定了年

长员工是否从事知识寻求行为(Scheuer et al., 2023)。

其中, 谦逊作为必要条件, 有助于减少年长员工

对于向年轻同事寻求知识的心理障碍, 而能力作

为重要但非必要条件, 也可以增强年长员工对于

知识寻求行为的信心。 

第三, 认知与身份相关理论也为理解年长员

工知识寻求行为的前因提供了重要视角。首先 , 

基于社会学习理论, 年长员工知识寻求作为一种

学习导向的行为, 主要受其职业晚期发展努力(职

业晚期一般指 45 岁以后的职业阶段, Bayl Smith ‐

& Griffin, 2014; Super, 1980)所驱动, 并受到社会

环境和个体因素的共同影响(Fasbender & Gerpott, 

2022b)。其中, 年龄包容型人力资源实践作为重要

的组织环境, 可以提升年长员工的未来时间观及

其与年轻同事的代际互动质量, 从而激发其发展努

力, 促使年长员工知识寻求行为的发生(Fasbender 

& Gerpott, 2022b)。类似地, 年轻员工对于成长和 
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图 1  年长员工知识寻求行为前因研究脉络梳理 

 
发展的关注也会强化其代际知识转移意愿以及学

习意愿 , 促使其向年长员工寻求知识(Burmeister 

& Deller, 2017; 孙丹丹, 2022)。其次, 分类−加工

理论指出, 年龄差异可能导致员工在社会认知上

进行代际群体分类 , 进而影响代际知识转移

(Ellwart et al., 2013)。客观的年龄差异与主观的年

龄多元化感知往往阻碍着年长员工知识寻求, 而

个体年龄多元化积极信念以及团队心理安全氛围

则会促进年长员工知识寻求(Ellwart et al., 2013)。

第三, 基于组织年龄效应理论, 年长员工往往被

赋予知识传递者的角色, 因为年龄与知识寻求的

动机和能力往往呈现负相关的关系 (Burmeister, 

Fasbender, et al., 2018)。这种角色规范可能导致其

在向年轻同事寻求知识时产生压力、尴尬感和地

位威胁感, 从而抑制了年长员工的知识寻求行为

(Pfrombeck et al., 2024; Yan et al., 2025)。最后, 时

间社会比较理论指出, 年轻员工若预期自身在未

来会处于不利地位(即不利时间社会比较), 则会

减少对年长员工的知识分享, 而这种动态互动反

过来限制了年长员工的知识寻求 (Fasbender & 

Gerpott, 2022a)。 

第四, 年长员工知识寻求行为也受其个体资
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源与能力的限制。知识寻求行为不仅会消耗年长

员工的认知资源以处理新信息的输入, 还需要其

投入额外的时间和精力与年轻同事进行沟通交流

(Burmeister et al., 2020)。基于资源保存理论, 代

际支持氛围与高管支持为年长员工提供了相应的

支持性资源, 可以帮助年长员工更好地开展知识

寻求行为(汪长玉, 左美云, 2020)。类似地, 年轻

员工的学习意愿、吸收能力、感知代际支持氛围、

高管支持和组织制度支持等个体与情境资源也可

以促进其知识寻求行为 (Schmidt & Muehlfeld, 

2017; Wang et al., 2017; 卢艳秋, 孙丹丹, 2021)。

因此, 从资源的视角理解年长员工知识寻求的前

因和形成机制也至关重要。 

综上所述, 现有研究从动机、关系、认知与

身份以及资源四个理论视角, 对年长员工知识寻

求的前因及形成机制进行了多维度探讨。尽管年

长员工的知识寻求行为受到角色规范与年龄差异

等因素的制约, 但积极的人际关系和充足的资源

能够在一定程度上缓解这些阻碍, 从而促进其知

识寻求行为(Burmeister, Fasbender, et al., 2018; 

Burmeister, Van Der Heijden, et al., 2018; Ellwart 

et al., 2013; 汪长玉, 左美云, 2020)。这些研究共

同揭示了年长员工知识寻求背后的复杂心理机

制。然而, 目前关于年长员工的相关研究仍处于

起步阶段, 相关文献不仅数量有限, 且理论视角

与实证发现均较为分散。就驱动因素而言, 现有

研究主要聚焦于少数个体与情境因素, 而对知识

特征这一关键方面关注不足。在驱动机制方面 , 

现有研究多从单一变量出发, 缺乏对多要素共同

作用的系统性探讨。此外, 这些研究的理论建构

与老龄化特征的契合度仍有待提升。具体而言 , 

动机视角研究主要聚焦于个体发展动机与情绪体

验, 却对年长员工在老龄化背景下的认知变化和

社会期望考虑不足。关系视角研究强调代际互动

质量与信任机制, 却对年长员工知识寻求行为意

愿的形成机制关注不足。认知与身份视角揭示了

年龄规范等社会认知与角色期望的重要作用, 却

较少解释年长员工态度与知识寻求行为之间的转

化机制。资源视角虽然强调组织与个体资源的促

进作用, 却难以解释资源充足的年长员工为何缺

乏知识寻求行为意愿。因此, 尽管现有理论从不

同角度为理解年长员工知识寻求行为的形成过程

提供了重要视角, 但其往往聚焦于单一维度, 在

解释年长员工知识寻求的意愿与行为转化过程方

面存在不足。因此, 本文基于计划行为理论并结

合老龄化特征, 构建出一个年长员工知识寻求行

为的系统驱动模型。该模型涵盖了动机、关系、

认知与资源等核心理论视角下的驱动因素, 从寻

求态度、主观规范与行为控制三个维度系统揭示

了年长员工知识寻求行为意愿以及实际行为的形

成与转化机制。 

4  年长员工知识寻求的驱动机制 

知识寻求是一种具备主动性和计划性的前瞻

性行为, 尤其是对于年长员工而言, 其知识寻求

往往不同于年轻员工的即时性与自发性, 而更倾

向于采取一种经过权衡利弊、谨慎决策且目标导

向的方式(Pfrombeck et al., 2024)。这种高度计划

化与理性决策的行为特征, 使得计划行为理论成

为高度适用的理论整合视角。计划行为理论是基

于期望价值理论, 从信息加工角度解释个体行为

一般决策过程的系统理论 ( 段文婷 , 江光荣 , 

2008)。与其他动机理论相比, 计划行为理论不仅

揭示了个体在理性选择下的寻求态度, 还能够将

社会规范压力和行为控制信念纳入解释框架, 从

而更好地契合年长员工在代际互动情境下的知识

寻求特点(Ajzen, 1991)。具体来说, 年长员工在组

织中往往被赋予知识传递者的角色, 当其转而向

年轻同事寻求知识时, 会面临更强的社会评价与

规范压力(Burmeister, Fasbender, et al., 2018), 这

与计划行为理论的主观规范维度高度契合。另一

方面, 年长员工知识寻求行为也会受到年长员工

认知资源、技术更新以及人际关系质量等因素的

限制(Pfrombeck et al., 2024; Truxillo et al., 2015), 

其行为能否付诸实践在很大程度上取决于其对行

为可控性与可行性的感知, 这与计划行为理论的

行为控制维度高度契合。因此, 计划行为理论不

仅能提供清晰的“态度—规范—控制”三维度的驱

动链条, 还能在老龄化与代际互动的独特情境下

展现更强的解释力与预测效力。 

表 2 展现了具体的驱动要素及对应范畴。首

先, 寻求态度强调年长员工对向年轻同事知识寻

求这一特定行为的积极或消极态度, 是年长员工

知识寻求的行为信念 ,  包括内生态度和外生态

度。内生态度反映了年长员工由于自身内部特质

而对向年轻同事知识寻求产生的积极倾向, 例如 
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表 2  年长员工知识寻求的驱动因素框架 

维度 维度内涵 对应要素 影响因素 

寻求态度 反映年长员工对向年轻同事知识寻求这一特定行为的

积极或消极态度 

内生态度 老龄化非本质主义信念 

未来时间观 

外生态度 预期收益 

感知有用性 

主观规范 年长员工在决定是否向年轻同事知识寻求时感受到的

组织、社会规范压力 

指令性规范 年龄包容型 HRM 

针对年长员工的 HRM 

示范性规范 年龄包容型领导 

年龄多元化氛围 

行为控制 年长员工感知到向年轻同事知识寻求的难易程度 能力控制 职业晚期管理自我效能感 

职业晚期发展努力 

人际控制 代际信任 

代际互动质量 

 

老龄化非本质主义信念和未来时间观; 而外生态

度则反映了年长员工由于外部因素而对向年轻同

事知识寻求产生的积极倾向, 例如预期收益和感

知有用性。 

其次, 主观规范强调年长员工在决定是否向

年轻同事知识寻求时感受到的组织、社会规范压

力, 是年长员工知识寻求时感知的规范信念, 包

括指令性规范和示范性规范。指令性规范反映了

组织制度环境对年长员工向年轻同事知识寻求的

期望压力, 例如年龄包容型人力资源管理(Human 

Resources Management, HRM)和针对年长员工的

HRM; 而示范性规范则反映了年长员工周围重要

参照个体的示范效应, 例如年龄包容型领导和年

龄多元化氛围。 

最后, 行为控制强调年长员工感知到向年轻

同事知识寻求的难易程度, 是年长员工知识寻求

的控制信念, 包括能力控制与人际控制。能力控

制反映了年长员工基于自身认知资源对于向年轻

同事知识寻求行为可行性的判断, 例如职业晚期

管理自我效能感和职业晚期发展努力; 而人际控

制则反映了年长员工基于人际关系质量对于向年

轻同事知识寻求行为难易程度的判断, 例如代际

信任和代际互动质量。 

基于此, 本文依据计划行为理论, 将影响年

长员工知识寻求的驱动因素划分为寻求态度、主

观规范和行为控制三方面, 进而构建了年长员工

知识寻求前因及驱动机制的理论框架, 如图 2 所示, 

以下将进行具体阐述。 

4.1  寻求态度对年长员工知识寻求行为的驱动

过程 

首先, 老龄化非本质主义信念作为个体相对

稳定的认知特征, 对于年长员工的工作状态和态

度有着重要影响 (陈耘  等 , 2023; Weiss et al., 

2022)。老龄化非本质主义信念是指个体对衰老过

程是灵活可塑过程的积极认知 (Weiss et al., 

2022)。持有老龄化非本质主义信念的年长员工认

为自己比实际年龄更加年轻, 相信衰老并非意味

着发展机会与能力的丧失, 从而表现出较强的发

展动机(Weiss et al., 2022)。此外, 持有该信念的年

长员工也倾向于认为年龄并不必然代表个体的知

识和能力, 即年轻同事可能在某些领域拥有更丰

富和先进的知识资源(Weiss et al., 2022)。因此, 老

龄化非本质主义信念可促进年长员工更积极地看

待代际学习 , 从而更愿意向年轻同事寻求知识

(Weiss et al., 2022)。 

其次, 未来时间观亦是驱动年长员工知识寻

求的关键因素(Fasbender & Gerpott, 2022b)。未来

时间观与个人规划和组织未来活动的认知能力相

关, 具备此特质的年长员工倾向于认为职业生涯

中仍存在充沛的剩余时间和机会(Zacher & Frese, 

2009)。该特质能够提升年长员工的工作动机与学

习动机(Kochoian et al., 2017)。当他们确信拥有充

足的时间和职业发展机会时, 会形成更积极的态

度, 并在工作中感知到新的目标、选择与可能性

(Zacher & Frese, 2009), 进而拥有更高的学习及

知识寻求意愿(Oliveira, 2021)。此外, 具备未来时 
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图 2  年长员工知识寻求的前因与驱动机制 
注：* 表示现有研究未探讨但未来可继续验证的驱动因素 

 

间观的年长员工会优先考虑工具性和知识相关的

目标, 相信自己可以利用新获得的知识, 从而更

愿意通过知识寻求行为实现未来收益最大化

(Fasbender & Gerpott, 2022b; Rudolph et al., 2018)。

因此, 具备未来时间观的年长员工更愿意向年轻

同事寻求知识。 

第三, 年长员工对知识寻求行为的预期收益

可直接提升其向年轻同事寻求知识的行为意愿

(Scheuer et al., 2023)。作为一种主动行为, 年长员

工知识寻求不仅需要寻求者投入大量的时间和精

力(Chia-An Tsai & Kang, 2019), 还伴随许多潜在

风险(例如, 地位丧失或面子受损) (Fasbender & 

Gerpott, 2022a)。这些成本在很大程度上构成年长

员工知识寻求的行为障碍。然而, 年长员工知识

寻求行为也可以带来多方面的收益(Scheuer et al., 

2023)。一方面, 其可以帮助年长员工实现知识扩

充与绩效提升(Fasbender & Gerpott, 2022a)。另一

方面, 其可以促进组织的智力资本和社会资本积

累, 增强组织效能与绩效表现(Li et al., 2021)。当

年长员工感知的预期收益超越预期成本时, 其向

年轻同事寻求知识的意愿将显著增强。 

第四, 年长员工对于知识的感知可用性是年

长员工知识寻求行为的先决条件(Lai et al., 2014; 

Singh et al., 2018)。感知可用性是指年长员工认为

向年轻同事寻求知识会提高其工作绩效的程度 , 

当他们认为从年轻同事处寻求的知识对其工作有

用时, 他们就更愿意从事知识寻求行为(Veeravalli 

et al., 2019)。先前的知识管理研究表明, 感知有用

性与知识寻求行为之间存在着显著的正相关关系, 

可以显著提高员工的知识寻求意愿(Lai et al., 2014; 

Singh et al., 2018)。 

综上, 根据计划行为理论(Ajzen, 1991), 年长

员工的老龄化非本质主义信念、未来时间观、预

期收益和感知有用性作为寻求态度要素, 是驱动

年长员工知识寻求行为意愿的关键前因。在此基

础上, 提出以下命题:  
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命题 1: 年长员工的寻求态度对其向年轻同

事寻求知识的行为意愿具有正向影响, 该意愿随

其老龄化非本质主义信念、未来时间观、预期收

益及感知有用性的增强而提升。 

4.2  主观规范对年长员工知识寻求行为的驱动

过程 

根据计划行为理论(Ajzen, 1991), 年龄包容

型 HRM 和针对年长员工的 HRM 作为组织年龄多

元化管理的硬手段, 从制度和政策层面对年长员

工知识寻求行为进行了规范化管理, 向年长员工

传达了知识寻求行为的指令性规范; 而年龄包容

型领导和年龄多元化氛围则作为组织人员管理的

软手段, 从人际互动层面向年长员工传达了知识

寻求行为的示范性规范(Leroy et al., 2018)。这些

因素共同构成了年长员工感受到的主观规范, 进

而影响其向年轻同事寻求知识的行为意愿。 

首先, 年龄包容型 HRM 是组织实施的一系

列注重年龄包容与平等, 并旨在为所有年龄段的

员工提供平等机会的人力资源实践(Boehm et al., 

2014)。该实践可以通过动机和关系的双重路径增

强年长员工知识寻求行为意愿：一是年龄包容型

HRM 提供了年龄平等的培训、发展和晋升机会, 

这会激发年长员工的学习和发展动机, 从而增强

其向年轻同事寻求知识的意愿(Boehm et al., 2014; 

Cui et al., 2025; Fasbender & Gerpott, 2022b); 二

是年龄包容型 HRM 强调所有年龄段员工的贡献

与价值, 营造年龄友好的组织文化, 致力于构建

平等的代际关系与高质量的代际互动, 进而使年

长员工更愿意向看重且信赖的年轻同事寻求知识

或学习行为模式(Boehm et al., 2014; Fan et al., 

2023; Fasbender & Gerpott, 2022b)。 

其次, 针对年长员工的 HRM 是组织为满足

年长员工的独特需求而实施的一系列针对年长员

工的支持性人力资源实践, 包括为年长员工提供

重新设计其工作和职业道路的机会、建立反向指

导计划、提供适当的培训以及鼓励指导行为等实

践(Kulik et al., 2016; Zhang et al., 2025; 周恋 等, 

2025)。通过为年长员工提供特定的培训和职业发

展机会, 该实践清晰地传达了组织重视其经验与

贡献的积极信号, 从而增强年长员工的工作动机

与发展动机(Kulik et al., 2016; Zhang et al., 2025)。

同时, 工作与职业发展道路的再设计有助于年长

员工适应因衰老而导致的身体和认知变化, 强化

年长员工的组织支持感知(Zhang et al., 2025)。因

此, 针对年长员工的 HRM 通过营造支持性的发

展环境 , 使年长员工感知并关注未来发展机会 , 

增强其对未来目标实现的信心, 从而提高其知识

寻求的行为意愿(Kulik et al., 2016; Zhou et al., 

2024)。 

第三, 年龄包容型领导作为聚焦于年龄差异

的包容型领导行为, 定义为拥抱年龄多样性, 确

保每个员工都有参与感和被接受感, 并重视各个

年龄段的员工的独特贡献、知识和经验的领导者

(De Boom & De Meulenaere, 2025)。其致力于提供

年龄包容的组织环境, 关注年长员工的需求与利

益、鼓励并赞赏其贡献, 使其感到信任与支持, 进

而提升其工作与学习动机, 最终增强知识寻求行

为意愿(De Boom & De Meulenaere, 2025; Zeng 

et al., 2020)。同时, 年龄包容型领导服务于年长员

工的学习和发展, 可以为年长员工的知识寻求行

为提供帮助与支持(Carmeli et al., 2010; Randel 

et al., 2018), 使其感到向年轻同事寻求知识是安

全且被认可的, 从而提高年长员工的知识寻求行

为意愿。 

第四, 年龄多元化氛围是指组织成员对所有

年龄段员工在各项组织实践、政策、程序和奖励

机制中都能获得公平且无歧视的待遇的共同看法

(Boehm et al., 2014)。这一氛围表达了组织对不同

年龄段员工的包容与支持, 并反映出一种“年龄不

构成发展障碍”的共同信念(Boehm et al., 2014)。

这种支持性的氛围能够使年长员工感知到组织的

公正与可信, 并认为组织愿意投资于其持续发展, 

从而激励年长员工从事知识寻求行为(Burmeister, 

Van Der Heijden, et al., 2018)。此外, 年龄多元化

氛围不仅会改善年长员工的主观年龄感知以及强

化年长员工的学习动机(Singh & Chitre, 2025), 还

为年长员工提供了通过寻求知识来学习的机会

(Burmeister, Van Der Heijden, et al., 2018), 这进

一步加强了年长员工知识寻求的行为意愿。 

综上, 根据计划行为理论(Ajzen, 1991), 年龄

包容型 HRM、针对年长员工的 HRM、年龄包容

型领导和年龄多元化氛围作为规范要素, 可以增

强年长员工向年轻同事寻求知识的行为意愿。在

此基础上, 提出以下命题： 

命题 2: 年长员工感知的主观规范对其向年轻

同事寻求知识的行为意愿具有正向影响, 该意愿
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随年龄包容型 HRM、针对年长员工的 HRM、年

龄包容型领导和年龄多元化氛围的增强而提升。 

4.3  行为控制对年长员工知识寻求行为的驱动

过程 

首先, 职业晚期管理自我效能感源于自我效

能感理论, 是自我效能在年长员工职业晚期管理

领域的具体化, 定义为年长员工对自身成功开展

职业活动并实现关键职业相关目标的能力的信念

(Vuori et al., 2019)。具备职业晚期管理自我效能

感的年长员工对于自身的资历和价值具备信心 , 

能够以积极的态度看待衰老的过程, 因此在向年

轻同事寻求知识时不会感到心理压力, 也较少顾

虑面子或地位损失(Vuori et al., 2019)。重要的是, 

具备该效能感的年长员工拥有强烈的动机来保持

和提升自身的工作能力, 并且相信自己可以有效

应对工作中不断变化的情况(Vuori et al., 2019)。

因此, 职业晚期管理自我效能感可以显著促进年

长员工知识寻求的意愿和行为。 

其次, 职业晚期发展努力是指年长员工在职

业晚期阶段, 为了维持和提升自身工作能力以及

掌握新知识与技能而持续投入努力的动机倾向

(Fasbender et al., 2021; Fasbender & Gerpott, 

2022b)。既有研究表明, 职业晚期发展努力是年

长员工知识寻求行为的重要前因(Fasbender et al., 

2021; Fasbender & Gerpott, 2022b)。具备职业晚期

发展努力的年长员工倾向于将向年轻同事寻求知

识的行为视为自我提升与学习发展的机会, 而非

对其能力或地位的威胁, 从而有效降低其在知识

寻求过程中的心理障碍 (Fasbender et al., 2021; 

Fasbender & Gerpott, 2022b)。此外, 职业晚期发展

努力不仅会增强提高年长员工向年轻同事寻求知

识的意愿, 还能激励年长员工在知识寻求行为过

程中持续投入更多的时间和精力(Fasbender et al., 

2021; Fasbender & Gerpott, 2022b)。 

第三, 代际信任水平也会影响年长员工与年

轻同事之间知识交流的有效性 (Scheuer et al., 

2023)。信任反映了年长员工对年轻同事善意行为

的积极信念或期望, 使其愿意承担寻求知识所产

生的示弱风险 (Lai et al., 2014; Scheuer et al., 

2023)。在高信任情境下, 年长员工相信年轻同事

会提供善意帮助, 并积极回应他们的知识寻求请

求(Lai et al., 2014)。因此, 代际信任可以显著提高

年长员工向年轻同事寻求知识的行为意愿。先前

研究表明, 信任也会促进代际合作, 激励不同代

际的员工相互寻求与分享知识(Kuo, 2013; Scheuer 

et al., 2023)。 

第四, 高水平的代际互动质量可以减轻不同

代际员工之间的认知鸿沟和年龄刻板印象, 这将

使年长员工以更开放和包容的态度看待年轻同事

的 知 识 和 经 验 , 从 而 增 强 其 知 识 寻 求 倾 向

(Fasbender & Gerpott, 2022b; 王东阳 等, 2025)。

同时, 积极的代际互动使年长员工体验工作愉悦

感, 这不仅会激发趋近动机, 促使其探索新发展

机会, 还会激发学习动机, 促使其向与自己关系

融洽的年轻同事寻求知识(Fasbender & Gerpott, 

2022b)。 

综上, 根据计划行为理论(Ajzen, 1991), 职业

晚期管理自我效能感、职业晚期发展努力、代际

信任、代际互动质量作为行为控制要素, 可以增

强年长员工向年轻同事寻求知识的行为意愿。在

此基础上, 提出以下命题： 

命题 3: 年长员工的行为控制对其向年轻同事

寻求知识的行为意愿与实际行为具有正向影响 , 

职业晚期管理自我效能感、职业晚期发展努力、

代际信任与代际互动质量越高, 年长员工知识寻

求行为意愿越强, 实际行为越多。 

4.4  从行为意愿到实际行为 

根据计划行为理论, 行为意愿是实际行为的

最强预测因素, 年长员工知识寻求意愿直接影响

其知识寻求行为(Ajzen, 1991; Lai et al., 2014)。年

长员工知识寻求意愿与行为实施频率正相关, 意

愿越强烈 , 越可能实施该行为(Lai et al., 2014; 

Veeravalli et al., 2019)。一方面, 高行为意愿可以

帮助年长员工克服地位威胁、面子损失等心理障

碍, 进而降低年长员工知识寻求的行为阻力。另

一方面, 高行为意愿也会引发目标承诺机制, 其

会驱动年长员工朝着知识寻求的目标行动, 并促

使年长员工投入更多的时间和认知资源到代际知

识寻求的过程中(如延长讨论时长、增加求教频次) 

(Veeravalli et al., 2019; 吴一丹, 李斌, 2025)。 

然而, 行为意愿并非总能转化为外显的行为, 

因为表达假设的意愿通常是没有成本的, 但实际

行为却往往涉及到许多的成本、风险和潜在障碍

(Allen et al., 2005)。因此, 年长员工知识寻求行为

意愿向实际行为的转化可能受到个体因素(例如, 

自我监控)和情境因素(例如, 学习氛围)的约束。
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首先, 自我监控会显著影响个体意愿与行为的一

致性(Snyder, 1974)。高自我监控的个体往往表现

出较强的行为可变性与不可预测性, 其行为主要

由外部情境线索引导, 因此他们自身的意愿对于

后续行为的影响较弱(Ajzen et al., 1982; Allen et al., 

2005)。相比之下, 低自我监控个体则倾向于在态

度、意愿和行为方面表现出更强的稳定性, 其行

为主要由其自身内部状态线索引导, 而不太可能

受到其他情境因素的影响, 因此更有可能表现出

与意愿相对应的行为(Ajzen et al., 1982)。因此, 低

自我监控的年长员工更有可能按照自身的意愿行

动, 即从事知识寻求行为。其次, 学习氛围也是重

要的约束条件。当组织内存在较高的学习氛围时, 

年长员工会感知到组织对其学习行为的重视和支

持。这种氛围与年长员工自身的知识寻求意愿相

契合 , 进而激励年长员工从事知识寻求行为

(Banerjee et al., 2017)。相反, 当组织学习氛围较

低时, 年长员工会认为知识寻求行为是不被鼓励

和认可的, 并会感到困惑和产生疑虑, 进而不太

可能从事知识寻求行为。基于此, 提出以下命题： 

命题 4: 年长员工的知识寻求行为意愿对其实

际行为具有正向影响, 并且该效应受到年长员工

自我监控和组织学习氛围的调节。具体而言, 年

长员工自我监控会弱化知识寻求行为意愿对实际

行为的影响, 而组织学习氛围则会强化知识寻求

行为意愿对实际行为的影响。 

5  结论和展望 

5.1  研究结论 

本文回顾梳理了现有年长员工知识寻求相关

的国内外文献, 总结出三点主要结论。首先, 在代

际知识转移的过程中, 年长员工不仅是知识的传

递者, 也是知识的寻求者, 即年长员工知识寻求

的现象普遍存在, 年长员工作为代际间知识寻求

的重要行为主体角色不容忽视。由于技术的进步

和组织变革的发展, 年长员工需要定期更新知识

来 应 对 组 织 中 持 续 发 生 的 变 化 (Fasbender & 

Gerpott, 2022b)。同时, 年轻员工往往拥有着独特

的信息和知识, 从而成为知识的提供者。定性研

究表明, 年轻员工可以向年长同事展示如何使用

新技术 (Gerpott et al., 2017; Harvey, 2012) 。

Fasbender 和 Gerpott (2022b)指出, 年长员工的知

识寻求行为越来越重要, 是年长员工适应组织变

化的关键。 

第二, 现有研究主要遵循代际知识转移的前

因分析框架, 分别从动机、关系、认知与身份、

资源四个主要的理论视角来探讨年长员工知识寻

求行为的驱动因素及过程。具体来说, 学者们从

组织年龄效应理论(Burmeister, Fasbender, et al., 

2018)、社会学习理论(Fasbender & Gerpott, 2022b)、

社会交换理论和老龄化交换理论(Scheuer et al., 

2023)、资源保存理论(汪长玉, 左美云, 2020)等不

同的理论视角出发, 发现个体前因主要体现在个

体特征、认知和动机等方面; 人际前因主要体现

在信任和同事互动质量两个方面; 组织前因主要

体现在人力资源管理实践、高管支持和组织氛围

等方面。 

第三, 在总结前因的基础上, 本文结合计划

行为理论(Ajzen, 1991)构建了一个系统的理论框

架来探讨年长员工知识寻求的驱动过程。具体而

言, 年长员工的老龄化非本质主义信念、未来时

间观、预期收益及感知有用性作为寻求态度要素, 

年龄包容型 HRM、针对年长员工的 HRM、年龄

包容型领导和年龄多元化氛围作为主观规范要素, 

职业晚期管理自我效能感、职业晚期发展努力、

代际信任、代际互动质量作为行为控制要素, 可

以增强年长员工知识寻求意愿, 进而促进其知识

寻求行为。此外, 年长员工的自我监控会削弱其

知识寻求意愿到行为的转化, 而良好的组织学习

氛围则会强化这一转化过程。这不仅有助于打开

年长员工知识寻求行为形成的“黑箱”, 拓展组织

中代际知识转移的研究视角和理论成果, 还可以

为组织激发年长员工知识寻求行为提供新的理论

思路。 

5.2  未来研究机会 

虽然年长员工向年轻同事知识寻求在组织中

普遍存在, 但理论研究明显落后于实践发展, 年

长员工向年轻同事寻求知识的理论研究尚处于起

步阶段 (Fasbender & Gerpott, 2022b; Pfrombeck 

et al., 2024), 国内相关研究相对匮乏。然而, 这也

给学界继续深入探讨年长员工知识寻求提供了机

会, 具体体现在以下几个方面。 

5.2.1  关注代际间知识寻求行为中的年长员工行

为主体角色 

现有关于代际间知识寻求行为的研究主要从

年轻员工作为行为主体的角度进行研究, 忽视了
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处于同一生态系统中的年长员工的行为主体角

色。事实上, 随着技术的不断进步以及工作年限

的延长, 年长员工不断寻求和学习新知识变得越

来越重要(Ackerman & Kanfer, 2020), 而年轻员工

往往拥有着独特的信息和知识, 是一种重要的知

识来源(Fasbender & Gerpott, 2022b)。为了适应职

业发展需要, 年长员工有动力也有必要向年轻同

事寻求知识(Pfrombeck et al., 2024)。先前的研究

也表明, 年长员工知识寻求不仅会促进年长员工

的成功老龄化(Pfrombeck et al., 2024; Zhou et al., 

2023), 还有助于提高组织效率和促进组织创新

(Gadomska-Lila, 2020; Singh et al., 2021)。由此可

见, 研究代际知识转移时不能忽视年长员工作为

知识寻求者的角色, 而对年长员工知识寻求的研

究也是深入理解代际知识转移必不可少的前提。

而这恰恰是以往研究所忽视的, 即便是在西方也

相对缺乏研究探讨。因此, 探索“如何驱动年长员

工向年轻同事知识寻求”这一研究问题将是未来

研究的一个重要而有趣的方向。 

5.2.2  年长员工知识寻求行为的驱动因素与机制

有待丰富 

当前研究主要聚焦于年轻员工向年长同事知

识寻求的驱动因素, 而相应地, 对于年长员工知

识寻求的前因研究相对匮乏。目前的少数研究仅

关注了年龄包容型人力资源管理实践、代际互动

质量和年长员工未来时间观等少量因素(Burmeister, 

Van Der Heijden, et al., 2018; Fasbender & Gerpott, 

2022b)。同时, 当前的研究较为零散, 大多关注于

单个或少数几个驱动因素, 对于驱动过程缺乏全

面和系统性的梳理和剖析, 既阻碍了对年长员工

知识寻求行为成因的理解, 也不利于指导管理实

践。因此, 未来的研究可以通过扎根理论、文本

挖掘等方法, 系统梳理出年长员工知识寻求行为

背后的驱动因素与过程, 揭示组织中不同年龄群

体之间知识交流的内在机制, 从而在一定程度上

促进理论框架更全面、深入地反映实际情境。 

一个值得关注的方向是探究 STAARA 技术

(即智能技术、人工智能、自动化、机器人和算法; 

Pak et al., 2023)对年长员工知识寻求行为的影响。

STAARA 技术的应用重构了年长员工的工作内容

与边界 , 并对其提出了额外的工作要求 (Liang 

et al., 2022; Zhao et al., 2025)。具体而言, 年长员

工不仅需要掌握技术相关知识和技能, 还需承担

更多的挑战性认知任务(Pak et al., 2023; Parker & 

Grote, 2022)。依据压力认知评价理论, 面对此类

工作压力 , 部分年长员工可能会作出积极评估 , 

认为自身可以进行有效应对, 进而从事向年轻同

事知识寻求行为, 因为年轻员工通常掌握着更多

关于新技术的知识和见解(Fasbender & Gerpott, 

2022b)。然而, 另一部分年长员工也可能作出消极

评估, 认为自身无法应对这些新技术带来的变化

和压力, 进而消极逃避。因此, 未来研究可基于压

力认知评价理论或其他理论视角探讨 STAARA

技术应用对年长员工知识寻求行为的作用机制及

边界条件, 从而为组织帮助年长员工应对技术变

革提供理论支撑。 

知识特征对于年长员工知识寻求行为的影响

同样是非常重要的研究方向。一个较为常见的分

类是显性知识与隐性知识 (Burmeister & Deller, 

2016)。显性知识是正式化的、编码明确的技术、

数据或信息, 例如手册和书籍; 而隐性知识则是

认知性的、依附于员工的知识, 例如个体经验和

技能(Burmeister & Deller, 2016; Smith, 2001)。相

较于可通过组织文档或培训等方式获取的显性知

识, 隐性知识由于其高度的个人化和经验性特征, 

必须依赖与年轻同事的互动和知识寻求过程才能

获得(Duan et al., 2022; Smith, 2001)。因此, 隐性

知识对于年长员工知识寻求行为的驱动作用更加

显著。此外, 知识具有复杂性、难度、重要性等

特征(Kang et al., 2010; McEvily & Chakravarthy, 

2002)。复杂度和难度较高的知识对于年长员工而

言是很难理解的, 并且需要付出更多的时间和精

力, 这增加了年长员工知识寻求的心理成本, 可

能阻碍其知识寻求。而当知识的重要性较高时 , 

年长员工可能认为此类知识与其任务完成、绩效

表现或职业发展特别相关, 这进而增强了年长员

工知识寻求的行为意愿。因此, 未来研究可以探

讨不同知识特征下的年长员工知识寻求的形成机

制, 从而为现有研究提供更为细致深入的理解。 

5.2.3  年长员工知识寻求行为的治理体系亟需完善 

虽然年长员工知识寻求的重要性不言而喻 , 

但是如何更好地对这一行为进行引导和驱动还需

要完善的治理体系。然而, 现有研究对此问题的

关注不足。一方面, 现有研究仅探讨了年长员工

知识寻求行为的少量驱动因素, 缺乏对该行为系

统驱动机制的深入研究。另一方面, 现有研究忽
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视了年长员工知识寻求行为后果的双面性和复杂

性(Pfrombeck et al., 2024)。实际上, 年长员工能否

获取知识并从中受益往往取决于知识寻求行为后

效的有效引导。因此, 未来研究可以通过探讨年

长员工知识寻求的驱动机制以及后效机制, 构建

兼顾行为发生前后的治理框架, 包括激发行为涌

现的“驱动治理”机制和规避不利影响的“后效治

理”机制, 从而有效地引导年长员工和年轻同事之

间的知识交流, 最终实现组织的长远发展目标。 

驱动治理方面, 未来研究可以探讨组织人力

资源管理实践或领导力如何驱动年长员工的知识

寻求行为。其中, 关注员工利益与发展的发展型

人力资源管理实践可能是一个有效措施(Kuvaas, 

2008; 唐春勇 等, 2021)。发展型人力资源管理实

践是整合了多元培训、发展评估、工作设计和沟

通反馈的一系列管理实践(唐春勇 等, 2021)。该

实践向年长员工传递了组织重视他们贡献并支持

他们发展的信号, 进而提高年长员工的内在动机

和工作投入, 这将唤醒年长员工的发展动机, 从

而更愿意向年轻同事寻求知识(Kuvaas, 2008; 唐

春勇 等, 2021)。因此, 未来研究可以基于不同的

理论视角来探讨发展型人力资源实践如何促进年

长员工知识寻求行为。例如, 可基于信号理论来

探讨发展型人力资源管理如何通过个体认知中介

(例如, 感知工作意义、工作繁荣)来促进年长员工

知识寻求行为。 

后效治理方面, 未来研究可以探讨年长员工知

识寻求行为对其自身的不同影响结果。Pfrombeck

等(2024)基于寿命发展自我调节理论发现了年长

员工知识寻求的双刃剑作用。知识寻求行为虽能

为年长员工带来持续学习与成功老龄化的感知效

用 , 但也可能因违背年龄规范而产生心理成本 , 

其引发的尴尬感最终会抑制他们继续工作的意

愿。因此, 探讨年长员工知识寻求的不同作用后

果以及相应的干预措施也是一个重要的研究方

向。例如, 可基于资源保存理论探讨年长员工知

识寻求的双刃剑作用以及边界条件。具体而言 , 

年长员工知识寻求可能有利于年长员工获取知识

资源, 进而促进工作繁荣并提升绩效。然而, 年长

员工知识寻求也可能消耗年长员工的认知或人际

资源(即处理瞬时信息输入以及与年轻同事的沟

通交流; Burmeister et al., 2022), 进而抑制工作繁

荣并损害绩效。而组织或领导则可以通过提供相

应的工具性和情感支持进行积极干预。 

5.2.4  年长员工知识寻求行为的研究方法仍需改进 

现有研究主要通过定性访谈法和问卷调查法

对年长员工知识寻求展开研究。虽然部分研究也

尝试使用多时点或实验设计, 但总体而言, 仍以

横截面与单一来源数据为主。未来研究可在此基

础上进一步采用更动态和多元的研究方法。一种

具有潜力的设计是是经验取样法, 也被称为日记

法。经验取样法(Experience Sampling Method, ESM)

是一种通过多次采集个体在短时间内的瞬时评估

数据, 以记录其日常经历的研究方法(张银普 等, 

2017)。其核心逻辑在于, 个体在短时间内(如一个

工作日)经历的事件、感知、状态或行为会相互影

响, 并处于持续的动态变化之中。这样的个体内

分析能够更有效地分析年长员工知识寻求的动态

过程。因为知识寻求每天都会发生波动, 员工会

根据情境机会或条件限制来自愿决定是否、如何

以及向谁寻求知识(Burmeister et al., 2022)。而人

与人之间的设计的使用可能会掩盖识别和访问知

识源时可能产生的瞬时或短期认知效应, 而这种

效应只有在研究知识寻求的日常波动时才能被发

现(Burmeister et al., 2022)。因此, 未来的研究可

以采用 ESM 来深入探究年长员工知识寻求在个

体内部动态变化的规律和本质。 

此外, 在探讨组织如何驱动年长员工知识寻

求行为时, 未来研究可以采取纵向研究设计。计

划行为理论强调个体态度、主观规范和知觉行为

控制共同影响其行为意愿与实际行为的 (Ajzen, 

1991)。这种动机→意向→行为的动态驱动过程往

往不是瞬时发生的, 而是需要一定时间的累积与

演化。年长员工知识寻求行为尤是如此, 由于其

潜在的身份威胁与地位损失风险, 年长员工往往

需要在充分准备和周密计划之后才会采取行动

(Fasbender & Gerpott, 2022b; Li et al., 2025; 

Pfrombeck et al., 2024)。因此, 纵向研究设计为揭

示年长员工知识寻求行为的长期驱动机制提供了

更强的解释力。 

最后, 共同方法偏差仍是未来研究需重视的

问题。当问卷完全采取自评的方式时, 就不可避

免地引入共同方法偏差问题 (Podsakoff et al., 

2024)。尽管越来越多的学者提出了检验共同方法

偏差的统计方法, 例如, Harman 单因素检验、控

制未测量的潜在方法因子技术、标记变量技术和



756 心 理 科 学 进 展 第 34 卷 

 

 

直接测量潜变量技术等, 但是这些方法无法从根

本上解决共同方法偏差问题 (Podsakoff et al., 

2024)。因此, 在测量年长员工知识寻求相关变量

时, 未来研究应在研究设计阶段进行方法控制。

例如, 可以使用员工自评、同事互评和上下级互

评的方式, 以实现数据来源的多元化, 从而有效

降低共同方法偏差问题的威胁, 提升研究结论的

信度与效度。 

5.2.5  年长员工知识寻求行为的本土化研究需要

重视 

目前仅有的少数关于“年长员工知识寻求”的

测量量表和研究成果大都基于西方组织情境而来, 

由于东西方文化传统及社会现实的巨大差异, 这

些研究成果是否适合我国组织情境仍有待探讨。

因此, 未来的研究可以在我国组织情境中探讨年

长员工知识寻求的形成机制和作用机理, 从而更

切实地反映我国年长员工的知识寻求行为, 并为

组织管理实践提供更具针对性的建议和支持。 

首先, 面子观念在我国文化中占有重要地位, 

保持面子被认为是社会交往中的重要目标(Zhang 

et al., 2011)。年长员工往往具有较强的自尊心和

形象维护意识 , 对面子尤为敏感 (Fasbender & 

Gerpott, 2022a)。面子观念包括争面子和护面子两

类。当年长员工倾向于争面子时, 他们会通过向

年轻同事寻求知识来获取知识与技能, 以提升绩

效并展现积极形象。相反, 当年长员工倾向于护

面子时, 他们可能认为向资历不如自身的年轻同

事寻求知识是能力不足和专业知识水平不够的表

现, 进而感受到面子威胁并不愿寻求知识。 

其次, 传统性是影响年长员工知识寻求的重

要文化因素。中国文化强调长幼尊卑的等级制度, 

年长员工通常被视为经验丰富和权威的象征(李

锐 等, 2012)。高传统性的年长员工倾向于坚守这

种角色定位, 强调长幼尊卑的关系秩序。在这种

情境下, 向年轻同事寻求知识可能被解读为身份

倒置 , 从而与他们所内化的社会角色预期相冲

突。此外, 高传统性的年长员工往往习惯依赖既

有的知识和经验, 较少主动承认自身的知识缺陷, 

这种保守倾向会抑制其知识寻求行为。 

最后, 集体主义文化深刻影响着年长员工的

知识寻求。我国是具备高度集体主义文化的国家。

在集体主义取向下, 员工更注重集体利益, 即使

在集体利益与自身利益冲突时亦是如此(陈文平 

等, 2013)。这种文化特质可能激励年长员工通过

知识寻求提升自身能力, 以更好地完成工作任务, 

从而服务于团队或组织目标。此外, 集体主义文

化强调谦逊和互助, 这使得年长员工更愿意向能

力更强的年轻同事学习, 把知识寻求视为促进团

队合作的正当行为, 而非个人能力不足的表现(陈

文平 等, 2013)。 

5.2.6  年长员工知识寻求行为的理论视角尚待拓展 

现有研究主要基于有限的理论视角来探讨年

长员工知识寻求的驱动因素, 例如, 社会交换理

论(Scheuer et al., 2023)、社会学习理论(Fasbender 

& Gerpott, 2022b)、资源保存理论(汪长玉, 左美云, 

2020)等。因此, 未来研究可以进一步采取与老龄

化情境密切相关的理论视角, 例如, 选择性优化

补偿理论(Baltes & Baltes, 1990)与社会情绪选择

理论(Carstensen et al., 1999)。具体而言, 选择性优

化理论的核心观点认为, 为应对随年龄增长而出

现的认知、身体能力的减退与时间的流失, 个体

会通过有意识的选择、优化与补偿策略, 以维持

或优化其生活质量与工作绩效(Baltes & Baltes, 

1990)。已有研究指出, 年长员工知识寻求行为可

能是年长员工维持工作能力以及实现成功老龄化

的重要策略(Pfrombeck et al., 2024)。因此, 基于该

理论探讨年长员工何时采取知识寻求行为来应对

因衰老而导致的资源损失将是一个有趣的方向。 

而社会情绪选择理论不仅与老龄化情境密切

相关, 还与知识寻求行为尤为相关, 因而也是一

个比较契合的理论视角(Carstensen et al., 1999)。

该理论指出, 社会动机包括知识寻求动机和情绪

调节动机。随着年龄的增长, 个体感知到的未来

时间和人生剩余机会逐渐减少, 从而使其核心动

机从寻求知识转向调节情绪。因此, 基于该理论, 

一个基础的观点是, 年龄可能通过减少年长员工

知识寻求动机来阻碍其知识寻求行为。然而, 该

理论同样指出, 个体的时间感知具备可塑性。因

此, 未来研究可基于该理论探讨组织可以通过哪

些实践来塑造年长员工的时间感知, 进而通过影

响知识寻求动机来影响其实际寻求行为。 
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The driving mechanisms of older workers’ knowledge seeking  
from younger coworkers 

ZHAO Hongdan, MA Yunshuo 
(School of Management, Shanghai University, Shanghai 200444, China) 

Abstract: Faced with the profound impact of aging on the workplace, effectively developing and utilizing 

the older workforce has become an urgent priority for organizations. Older workers seeking knowledge from 

younger colleagues, as a critical strategy for successful aging in the workplace, has increasingly attracted 

attention from both academia and industry. However, research on its antecedents and underlying mechanisms 

remains fragmented and underdeveloped. In view of this, this paper reviews existing antecedents of older 

employees’ knowledge seeking and, drawing on the Theory of Planned Behavior, proposes a theoretical 

framework to explain its underlying mechanisms. The framework highlights seeking attitudes, subjective 

norms, and perceived behavioral control as core drivers, while identifying individual and organizational 

factors as boundary conditions. Future research should treat older employees as active agents, adopt 

advanced methodologies, and further unpack the mechanisms behind their knowledge seeking behavior, 

thereby enriching the understanding of intergenerational knowledge transfer in organizations. 

Keywords: knowledge seeking of older workers; intergenerational knowledge transfer; workforce aging 

 


