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摘要：为了应对 VUCA 时代中不断变化的内外部环境，领导通过团队建言及时发现当前组

织面临的问题并获得改进建议尤为重要。作为一种自上而下并聚焦自我适应和改进的领导行

为，领导反馈寻求行为可能会向团队释放更多“开门纳谏”的信号。然而，已有研究对领导反

馈寻求行为团队层面结果的关注不足，更缺乏对领导反馈寻求行为与团队建言之间作用机制

的探讨。

　　基于社会信息处理理论，探究领导反馈寻求行为对团队建言的影响，引入团队反思作为中

介变量，探讨领导反馈寻求行为对团队建言的作用机制，引入团队学习目标导向和团队绩效目

标导向作为调节变量，探讨其在领导反馈寻求行为和团队反思之间的调节作用。本研究进行

了一项 3 时点领导  − 下属配对问卷调查研究和一项情景实验研究，运用 Mplus 8.0 对问卷调查

数据进行多水平验证性因子分析和多水平路径分析，运用 Spss 26.0 对实验数据进行单因素方

差分析，验证相关研究假设。

　　研究结果表明，领导反馈寻求行为能够促进团队反思，进而增加团队建言；团队学习目标

导向能够增强领导反馈寻求行为对团队反思的积极影响，同时也能增强团队反思在领导反馈

寻求行为和团队建言之间的中介作用；团队绩效目标导向会减弱领导反馈寻求行为对团队反

思的积极影响，同时也会减弱团队反思在领导反馈寻求行为和团队建言之间的中介作用。

　　研究结果从团队视角丰富了领导反馈寻求行为结果变量的研究；从社会信息处理理论出发，

揭示了领导反馈寻求行为影响团队建言的作用机制和边界条件，不仅有助于理解领导反馈寻

求行为为何能够促进团队建言，而且从团队特征角度加深了对领导反馈寻求行何时能够提升

团队建言的理解。研究结果有助于企业在不确定环境下推进领导自上而下寻求反馈，重视团

队学习目标导向建设，从而激发团队建言，推动组织可持续发展。
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引言

VUCA 时代中，富有易变性、不确定性、复杂性、

模糊性的现实环境对企业的迅速反应和科学决策提

出了更高的要求。员工通过建言行为能够为组织工

作流程提出建设性的改进意见，这不仅能够使领导

者及时注意到企业问题所在，还能使其掌握更多的

信息来提出更有效的改进方案 [1]。鉴于员工建言行

为对组织绩效和组织创新具有积极影响，已有研究

对员工建言行为的前因做了丰富且深入的探讨 [2]。

但随着企业中团队工作模式的日益普遍，团队建言

现象逐渐引起了学者们的关注。相比于员工个体的

建言行为，整个团队的意见和建议更容易引起领导

的重视和考虑 [3]。由此可见，团队建言对组织生存和

发展具有重要价值，企业如何提升和激发团队建言

已成为管理理论界和实践界的一个重要议题。

根据社会信息处理理论 ，领导行为、团队环境、

人际关系等社会环境可以产生或传递各种社会信息

或线索，人们会对这些社会信息或线索进行接收、编

码、存储、判断等，从而调整其自身的认知、态度或

需求，最后根据调整后的认知等决定接下来的行为 [4]。

领导往往是团队成员获取社会信息的主要来源 [5]。

领导反馈寻求行为指领导主动向下属寻求有价值的

信息，并通过这些信息来评估自身行为的正确性和

适当性，以便适应自身和组织发展的行为 [6]。由定义

可知，领导反馈寻求行为强调领导主动借助外部信

息来进行自我调整与改进 [7−8]。依据社会信息处理理

论的观点，领导反馈寻求行为所传递出的社会信息

会使团队成员认识到主动进行自我调整与改进的重

要意义，这一认知改变会促进团队成员对当下工作

流程、目标和策略的反思，从而有助于团队成员提出

改进建议，即提升团队建言。此外，社会信息理论指

出，情境因素会影响人们对社会信息的编码与判断，

继而影响人们如何调整自身的态度与行为 [9]。因此，

本研究基于社会信息处理理论，探究领导反馈寻求

行为对团队建言的作用机制与边界条件，为企业的

领导培训和团队建言管理提供启示。 

1  相关研究评述

反馈寻求行为是指个体主动寻求组织中有价值

的信息以适应组织和个人发展需要的一种主动行

为 [6]。已有研究主要关注员工对领导的反馈寻求行

为，探讨员工反馈寻求行为的前因和结果 [10]。虽然

员工向领导寻求反馈可以帮助员工确认自身行为是

否适当，进而帮助员工做出调整，但领导自上而下地

向员工寻求反馈同样很重要 [11]。由于领导和员工存

在组织地位的差异，员工往往会有所顾虑，不愿意主

动向领导反映自己对其管理工作的看法 [12]。因此 ，

领导主动向员工寻求反馈有助于领导更全面地评估

自身的领导有效性，学者们也呼吁关注领导向员工

的反馈寻求行为及其带来的影响 [10]。

已有研究对领导反馈寻求行为的结果变量进行

了初步探讨。对领导者自身来说，领导反馈寻求行

为会帮助领导获得更准确的工作评价 [13]，增加其领

导有效性 [11] 和公平的实施 [14]；对下属员工来说，领导

反馈寻求行为既可能通过激发员工的挑战性认知评

价增加其角色内行为和自我技能提升，也可能通过

激发员工的阻断性认知评价减少其角色内行为和自

我技能提升 [15]。也有研究从社会学习理论视角认为

领导反馈寻求行为会促进员工的反馈寻求行为 [16]。

综上可见，已有研究主要探讨了领导反馈寻求行为

对领导者自身和下属员工的影响，而对工作团队的

影响尚未获得足够关注。

工作团队已经成为企业中一种普遍的工作模式。

探讨领导反馈寻求行为对工作团队的影响既弥补了

已有研究在团队结果变量研究方面的缺失，也能够

凸显领导反馈寻求行为在团队层面的特殊影响力。

本研究引入团队建言作为结果变量主要考虑到理论

适切性和实践需求。团队建言指团队成员提出他们

对改进组织现有工作流程的想法、意见和建议 [3]。工

作中，团队成员之间可能对现有工作流程、目标和策

略产生看法和建议，但往往会保持沉默不愿意跟领

导提出来 [17]。已有研究发现具有开放性特征的包容

型领导 [18]、对员工持开放透明态度的真实型领导 [19]，

以及重视规范性和适当性的伦理性领导 [20] 对团队建

言均有促进作用，但这些研究并未考察其中的作用

机制。

根据社会信息处理理论，领导反馈寻求行为作为

团队成员感知工作环境的重要依据，有助于团队成

员对领导是否重视自我调整与改进和如何进行自我

调整与改进等做出信息判断，从而影响团队成员的

认知以及后续行为 [4]。因此，领导反馈寻求行为传递

出的社会信息会使团队成员认识到有必要评估现有

的工作流程与目标是否合适，也需要通过获取外部

信息来思考如何改进，这会促进团队成员之间对团

队现有的工作流程、目标、策略等进行反省与讨论，

从而使团队成员提出改进性建议。由此可知，领导

反馈寻求行为可能通过激发团队反思进一步促进团

队建言。

此外，社会信息的处理会受到情境因素的影响，

比如信息在当前情境中越突出，人们对信息的处理

程度越强 [9]。团队目标导向反应了团队的动机取向，

决定着团队对成就的态度、解释和反应，具体可以分

为团队学习目标导向和团队绩效目标导向 [21]。具有

学习目标导向的团队为了实现目标会自发地进行学

习，专注提高自身能力及知识水平；具有绩效目标导

向的团队则注重表面工作 [22]，通过展示他们的能力

寻求积极的外部评价同时避免消极的外部评价 [23]。

因此，相比于绩效目标导向的团队，领导反馈寻求行

为传递出的注重通过获取外部信息来自我调整与改

进的社会信息在学习目标导向的团队中会更为突出，

这会进一步增强领导反馈寻求行为对团队反思与团

队建言的影响。

综上所述，本研究将基于社会信息处理理论探究

领导反馈寻求行为对团队建言的影响，考察团队反
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思在领导反馈寻求行为与团队建言之间的中介作用，

并探讨团队学习目标导向和团队绩效目标导向是否

会对领导反馈寻求行为激发团队建言的过程产生影

响。 

2  理论分析和研究假设 

2.1  领导反馈寻求行为与团队反思

团队反思是指团队成员为了更好地适应当前环

境对团队的目标、策略以及方法进行沟通和反省 [24]。

根据社会信息处理理论，人们在接收到工作环境中

的信息后，会将其编码存储在记忆中，并据此对后续

各种事务进行认知判断，该认知过程会影响人们接

下来的态度和行为 [9]。领导反馈寻求行为能够传递

出以下社会信息：①反映了领导在完成工作目标过

程中对自身行为正确性与适当性的关注。②体现了

领导在自我改进与调整过程中对外部信息的重视以

及开放性 [6,25]。团队成员通过领导反馈寻求行为接收

到这些社会信息与线索并将其储存在记忆中，在接

下来的工作中会调取记忆中强调自我调整以及信息

收集的相关信息，并据此做出判断，开始关注目前工

作目标和流程等方面的不足，继而愿意与其他团队

成员展开讨论、交流意见进而提出改进措施。因此，

本研究认为团队领导的反馈寻求行为能够提升团队

反思。

具体来说，领导会通过反馈寻求行为了解下属对

组织价值观与愿景的看法，团队成员接收到领导关

注工作目标的社会信息，这会促使团队成员认识到

思考工作目标是否需要调整、当前工作方法是否能

服务于工作目标实现、当前工作路线是否偏离组织

目标等问题是有必要的，即提升团队反思 [26]。已有

研究也表明，明确团队工作目标有助于提升团队反

思 [27]。此外，当团队成员有明确的工作目标时，他们

围绕团队目标进行的交流才更为有效，更能准确地

判断现有的工作方法和目标是否能适应当前环境 [28]。

此外，领导会通过反馈寻求行为询问下属对其管

理工作的看法和建议，当团队成员对领导反馈寻求

行为传递出的社会信息进行编码时，他们会意识到

反省自身工作方法的重要意义，由此激发团队成员

发现当前工作方法中的不足之处，促进团队成员之

间讨论改进措施。有研究发现，领导激发团队进行

思考和质疑的行为有助于团队反思的形成 [29]。此外，

领导反馈寻求行为意味着团队成员从领导处接收到

重视与接纳外部信息的线索，这会促使团队成员重

视与其他成员之间的交流讨论与信息交换，有助于

团队成员公开表达自己的想法和意见，带来团队反

思的提升 [30−31]。因此，本研究提出假设。

H1 领导反馈寻求行为对团队反思具有正向影

响。 

2.2  团队反思的中介作用

基于社会信息处理理论，团队反思可能会激发后

续的团队建言，即领导反馈寻求行为通过促进团队

反思进一步对团队建言产生正向影响。当人们需要

进行行为决策时，会根据之前通过对社会信息进行

编码和判断形成的认知或态度来做出决策 [4]。

首先，在团队反思的过程中，团队不仅对团队工

作目标、流程和方法等方面进行回顾和反省，也会认

识到团队的优势、劣势、机遇以及挑战 [32−33]。同时 ，

积极反思的团队还能更好地认清当前的事态发展和

环境变化 [34]。多方面的反思有助于团队对所面临的

问题形成更加系统和综合的看法 [35]，由此使团队提

出一致性的改进意见，从而提升团队建言。

其次，团队反思时，工作目标和流程等议题会引

起团队成员的广泛讨论，增强了团队成员之间的良

性互动，有助于团队成员之间的信息传播与共享 [36−37]。

此外，在团队反思的过程中，团队成员之间会不断地

进行信息交换和深层次的信息处理，这有助于提升

团队成员对于现有问题的理解以及对重要信息的把

握 [33,38]，促使团队成员在完成信息内化之后贡献改进

想法。

最后，建言行为存在一定的人际风险，团队成员

会担心自己的想法不会被外界接受 [17]。但是在团队

反思的过程中，成员之间会就他人的意见展开讨论，

这使每一位团队成员的意见都得到重视 [39]。在这种

情况下，团队中对于建言人际风险的顾虑被弱化了，

继而促进了团队建言 [40]。

综上，基于社会信息处理理论，领导反馈寻求行

为增强了团队进行适应性调整的意识，从而使团队

成员回顾并反思现有的工作流程、目标以及策略，促

进团队反思的形成。通过团队反思，团队成员能够

进行广泛的信息交换以及深层次的信息处理，同时

对现有问题产生更系统的看法，这些都有助于团队

提出改进性建议，从而提升团队建言。因此，本研究

认为，领导反馈寻求行为能够通过促进团队反思继

而提升团队建言。基于上述分析 ，本研究提出假

设。

H2 领导反馈寻求行为通过团队反思正向影响团

队建言。 

2.3  团队学习目标导向的调节作用

具有学习目标导向的团队倾向于对工作有全面、

丰富和准确的理解，并且具有信息搜索、交换和处理

的特征 [23]。学习目标导向也会使团队成员之间通过

信息分享促进整个团队的知识整合和新想法的孕育[23]。

因此，学习目标导向的团队会更容易接收到领导反

馈寻求行为传递出的重视自我改进与调整以及开放

获取外部信息的线索，并在编码这些线索的时候更

容易引发团队反思的形成。由此，本研究认为学习

目标导向会增强领导反馈寻求行为对团队反思的正

向影响。

具体而言，团队学习目标导向反映出团队对能力、

知识和技能提升的重视，这类团队认为能力是可延

展的 ，即可以通过经验积累以及后天努力获得提

升 [23,41]。因此，透过领导的反馈寻求行为，学习目标

导向的团队会更加重视其强调的适应性调整，会在

完成工作目标的过程中更加重视自身能力的提升 ，
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团队则更愿意对现有的工作流程和目标做出反省和

改进，进行更多的团队反思。类似的研究也表明，学

习目标导向的团队会将领导的反馈寻求视为领导的

一种严格要求 [42]。相比于外部奖励，学习目标导向

团队更关注工作任务本身 [41]，这也促使学习目标导

向团队在接收到领导反馈寻求之后更加关注团队的

工作目标和方法，而非考虑团队是否会被领导责罚

等外部因素。

此外，具有学习目标导向的团队愿意主动尝试新

方法并且乐于承担挑战性的工作任务，同时不惧怕

失败的发生 [43]。还有研究指出，学习目标导向的团

队为了能力提升不在乎自我损耗的发生 [44]。因此 ，

尽管团队反思可能会使团队意识到团队在工作流程、

策略等方面有进度延误、方案不合理等不合理之处，

并带来较高的自我损耗，但具有学习目标导向的团

队并不容易受到潜在失败和自我损耗的影响，这将

进一步强化领导反馈寻求行为带给团队的主动改变

意识，继而使团队为了改进团队工作更多地探讨新

工作方案和目标。因此，本研究提出假设。

H3a 领导反馈行为对团队反思的影响会受到团队

学习目标导向的调节，当团队学习目标导向较高时，

领导反馈寻求行为对团队反思的正向影响会增强 ；

当团队学习目标导向较低时，领导反馈寻求行为对

团队反思的正向影响会减弱。

在上述分析的基础上，本研究进一步提出有调节

的中介作用假设，即团队反思在领导反馈寻求行为

和团队建言之间的中介作用受到团队学习目标导向

的调节。当团队的学习目标导向较高时，团队愿意

通过能够获得提升的方式回应领导反馈寻求行为 ，

因此会增加能够帮助他们认识到不足和改进方向的

团队反思；而团队反思水平的上升会进一步增加团

队在工作中提出看法和建议的可能和意愿。相反地，

当团队学习目标导向较低时，团队不太重视提升和

改进，因此对领导反馈寻求行为反映出的适应性调

整具有较低的认可和接受度，不容易产生团队反思。

团队成员之间信息交流的减少也会降低团队的问题

识别能力以及新想法的提出，最终导致团队建言的

减少。因此，本研究提出假设。

H3b 团队反思在领导反馈寻求行为与团队建言之

间的中介作用受到团队学习目标导向的调节，团队

学习目标导向越高，团队反思在领导反馈寻求行为

和团队建言之间的中介作用越强。 

2.4  团队绩效目标导向的调节作用

团队绩效目标导向关注向他人展示团队能力，倾

向于通过与他人的比较获得正面评价以及避免受到

对能力的负面评价 [45]。具有绩效目标导向的团队主

要受到奖励、认可和评价等外部因素的激励完成工

作目标，而未必对学习、提升能力与知识水平具有真

正的兴趣 [46]。换言之，团队绩效目标导向会使团队

成员倾向于选择耗费时间和精力相对较少、难度相

对较低的路径来实现工作目标，相比于学习、知识与

技能的提升，他们更注重通过表面工作来体现能力

水平 [41]。领导反馈寻求行为传递出的社会信息强调

通过收集外部有价值的信息进行行为调整以实现目

标。在绩效目标导向的团队中，领导反馈寻求行为

传递出的社会信息的突出性会减弱，导致团队成员

不容易接收到这一社会信息，同时在编码过程中也

不容易意识到自我调整与改进的重要性，从而减少

团队反思。由此，本研究认为，团队绩效目标导向会

减弱领导反馈寻求行为对团队反思的正向影响。

具有绩效目标导向的团队认为能力是固定不变

且不可人为控制的，即不能通过经验积累和后天努

力获得提升 [23,41]。因此，团队绩效目标导向使团队成

员关注如何通过表面工作展现自身能力，而不会考

虑通过自发学习提升自身能力与知识水平 [23]。面对

领导的反馈寻求行为，团队绩效目标导向并不会引

起团队成员对自我调整与改进的重视，团队成员更

可能会思考如何通过一些表面工作获得积极的外部

评价 [42]，比如如何给予领导反馈会获得领导的夸赞、

哪些信息需要提供给领导、哪些信息不需要等。

此外，具有绩效目标导向的团队在追求积极评价

的同时也会设法避免负面结果、避免暴露自己的缺

点获得负面评价 [47]。团队绩效目标导向也会增强团

队成员的自我保护，降低情感与认知的投入 [44]，这也

会阻碍团队成员对领导反馈寻求行为传递出的社会

信息进行编码和判断，同时也会减少会暴露团队潜

在问题的团队反思。对于绩效目标导向的团队来说，

为了减少未来可能失败的情景，领导反馈寻求行为

并不容易引起团队成员对新工作流程与方法的思考

与讨论，因为改进的过程可能会伴随着风险与失败 [46]。

因此，本研究提出假设。

H4a 领导反馈行为对团队反思的影响会受到团队

绩效目标导向的调节，当团队绩效目标导向较高时，

领导反馈寻求行为对团队反思的正向影响会减弱 ；

当团队绩效目标导向较低时，领导反馈寻求行为对

团队反思的正向影响会增强。

在上述分析的基础上，本研究进一步提出有调节

的中介作用假设，即团队绩效目标导向会调节团队

反思在领导反馈寻求行为和团队建言之间的中介作

用。当团队绩效目标导向较高时，团队不太容易受

到领导反馈寻求行为的影响去进行适应性调整，同

时也会避免采取会使团队获得负面评价的行为，因

此会减少容易获得负面评价的团队反思。而团队反

思水平的下降继而会降低整个团队在工作中提出看

法和建议的可能性。相反地，当团队绩效目标导向

较低时，团队对失败风险的敏感度以及自我保护倾

向较低，更容易受到领导反馈寻求行为的影响，通过

团队反思改进现有流程、目标和方法，团队成员之间

对新方法和新方案的交流也会进一步促进整个团队

的建言。因此，本研究提出假设。

H4b 团队反思在领导反馈寻求行为与团队建言之

间的中介作用受到团队绩效目标导向的调节，团队

绩效目标导向越高，团队反思在领导反馈寻求行为

和团队建言之间的中介作用越弱。
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本研究的理论模型见图 1。 

3  研究 1：问卷调查 

3.1  样本和收集程序

本研究采用问卷调查方式收集数据，研究者对哈

尔滨、重庆、西安、陕西等地的 10 家企业进行了领

导  − 员工配对的问卷调查。在进行调研之前，研究

者与企业人力资源部门进行沟通，说明问卷调查的

目的、流程和保密性，强调问卷数据仅作为学术研究

之用。在发放问卷之前，研究者在人力资源部门的

协助之下对员工和领导问卷进行编号，作为回收问

卷后匹配领导和员工数据的依据。

为了降低共同方法偏差，问卷于 2021 年 10 月至

12 月分 3 个时间点发放，每个时间点之间间隔 1 个月。

在时间点 1，研究者将问卷发放给员工，由员工评价

领导反馈寻求行为，团队学习和绩效目标导向，同时

提供他们的人口统计学信息 ，共发放 817 份 ，回收

769 份。在时间点 2，研究者将问卷发放给时间点 1
提 交 问 卷 的 员 工 ， 由 员 工 评 价 团 队 反 思 ， 共 发 放

769 份，回收 668 份。在时间点 3，研究者将问卷发放

给时间点 2 提交问卷的员工的直属上司，由他们评价

下属员工的建言行为，共发放 70 份，回收 68 份领导

问卷。通过剔除存在漏填和团队填答人数少于 3 人

的问卷，最终共获得 66 个团队的 508 份有效问卷，总

体有效回收率为 66.060%。

样本的描述性统计分析如下。66 个团队的平均

团队规模为 7.697 人 ， SD = 7.494。 66 名团队领导中 ，

男性有 58 名 ，占 87.879%；领导的平均年龄为 39.758，
SD = 8.079；在学历方面 ，有 13 名领导获得大专及以

下学历 ，占 19.697%，有 48 名领导获得本科学历 ，占

72.727%，有 5 名领导获得硕士及以上学历，占 7.576%。

508 名员工中 ，男性有 342 名 ，占 67.323%；平均年龄

为 32.175， SD = 8.911，平均组织任期为 6.055 年 ， SD =
8.092；在学历方面，有 283 名员工获得大专及以下学

历 ， 占 55.709%， 有 211 名 员 工 获 得 本 科 学 历 ， 占

41.535%， 有 14 名 员 工 获 得 硕 士 及 以 上 学 历 ， 占

2.756%。 

3.2  变量测量

本研究的变量测量均采用国际管理研究中的成

熟量表，采用翻译  − 回译法将英文量表翻译成中文。

本研究中的量表均采用 Likert 5 点评分法 ， 1 为非常

不同意，5 为非常同意。

(1) 领导反馈寻求行为 (Lfs)。本研究采用 VANDE-
WALLE et al.[48] 开发的反馈寻求行为量表测量领导的

反馈寻求行为，共 5 个题项，分别为“领导向我询问

对他 /她管理工作的看法”“领导向我询问关于技术

性工作的信息”“领导向我询问对公司价值观和愿

景的看法”“领导向我询问他 /她的表现是否达到了

我对于一个领导的角色期望”“领导向我询问对他 /
她与员工相处方式的看法”。本研究中该量表的

Cronbach′s α系数为 0.961。
(2) 团 队 学 习 目 标 导 向 (Tlg) 和 绩 效 目 标 导 向

(Tpg)。本研究采用 GONG et al.[23] 开发的团队目标导

向量表，采用 5 个题项测量团队学习目标导向，分别

为“我们团队喜欢寻找学习新技能和知识的机会”

“我们团队喜欢从有挑战性和困难的任务中学习新

东西”“我们团队愿意为了找出可行方案而冒险尝

试新想法”“我们团队喜欢承担对技能和能力要求

高的任务”“我们团队认为学习和提升技能非常重

要”。采用 8 个题项测量团队绩效目标导向，分别为

“我们团队很在意在工作中表现得比其他团队好”

“我们团队会努力在工作中向其他团队证明自身能

力”“当其他团队认识到我们团队的优秀表现时，我

们会为此感到高兴”“我们团队喜欢承担那些可以

向其他团队证明自身能力的任务”“我们团队避免

承担可能使团队显得能力不足的新任务”“我们团

队认为与其学习新技能 ，不如避免低绩效的表现”

“我们团队担心被分配到那些使团队显得能力不足

的任务”“我们团队避免承担那些容易表现不好的

任务”。本研究中团队学习目标导向的 Cronbach′ s α
系数为 0.966，团队绩效目标导向的 Cronbach′ s α系数

为 0.918。
(3) 团队反思 (TR)。本研究采用 SCHIPPERS et al.[24]

开发的团队反思量表，采用 4 个题项测量团队反思，
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图  1  理论模型

Figure 1  Theoretical Model
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分别为“我们团队经常会重新审视当初制定的目标

是否合适”“我们团队经常会探讨完成工作的方法

是否合适”“我们团队经常会讨论如何使工作更高

效”“我们团队经常会检查现在的工作是否符合当

时制定的目标”。本研究中该量表的 Cronbach′ s α系

数为 0.968。
(4) 团队建言 (TV)。本研究对团队建言的测量参

考 已 有 团 队 建 言 的 相 关 研 究 [49−50]。 首 先 ， 采 用

TANGIRALA et al.[51] 开发的建言行为量表请团队领

导对每一位团队成员的建言行为进行评分，然后计

算同一个团队中所有成员的建言评分的平均值作为

团队建言的评分。该量表共有 4 个题项，分别为“他 /
她会发现影响工作团队的问题并对此提出建议 ”

“他 /她不仅自己会对影响团队的问题提出建议 ，而

且还鼓励同事参与其中”“即使有不同甚至反对的

意见，他 /她也要提出自己关于当前工作的不同看法”

“他 /她会就工作流程中的新方案或改革提出自己的

建议和想法”。本研究中该量表的 Cronbach′ s α系数

为 0.841。
(5) 控制变量。参考已有研究 [3,52]，本研究在团队

层面控制了团队规模 (TS) 和团队平均任期 (Tat) 对团

队建言的影响。此外，考虑到本研究的样本来自 10
家不同企业 ，在分析时加入了 9 个虚拟变量 (C1～
C9) 控制企业之间差异带来的影响。 

3.3  数据聚合分析

由于本研究中的变量均涉及到由个体层面聚合

到团队层面 ，因此需要计算各变量的 ICC(1)， ICC(2)
和 Rwg 均值，检验各变量聚合的可行性，聚合效果检

验结果见表 1。所有变量的 ICC(1) 均大于 0.120，Rwg
均大于 0.700；团队建言、团队反思、团队学习目标导

向和团队绩效目标导向的 ICC(2) 均大于 0.700。虽然

领导反馈寻求行为的 ICC(2) 略小于 0.700，但因为领

导反馈寻求行为的 Rwg 大于 0.700，并且组间方差显

著，F(65, 442) = 3.174，p < 0.001。因此，本研究认为将

这些变量聚合到团队层面是可行的 [53]。 

3.4  数据分析和结果 

3.4.1  验证性因子分析

χ2

d f

本研究利用 Mplus 8.0，通过多水平验证性分析

(MCFA) 检验模型的区分效度 ，分析结果见表 2。与

其他 4 个模型相比，5 因子模型具有最优的拟合效果，

 = 1.906， CFI =  0.936， TLI =  0.926， RMSEA =  0.042，

SRMR = 0.043，表明本研究的 5 个变量之间具有良好

的区分效度。 

3.4.2  描述性统计和相关性分析

本研究采用 Spss 26.0 进行描述性统计和相关性

分析。表 3 为描述性和相关性分析结果。在团队层

面 ，领导反馈寻求行为和团队反思显著正相关 ， r =
0.393，p < 0.010。团队反思和团队建言显著正相关， r
= 0.493，p < 0.010。H1 和 H2 初步得到验证。 

3.4.3  假设检验

本研究运用 Mplus 8.0 进行多水平路径分析对研

究假设进行检验，为了减少多重共线性的干扰，对所

有解释变量进行总体均值中心化处理 ，同时参考

SNIJDERS et al.[54] 的研究计算出伪 R2。在检验中介效

应和被调节的中介效应时 ，本研究运用 R 软件采用

Monte Carlo Bootstrapping 方法进行 20 000 次重复抽样

获得 95% 置信区间。在调节效应检验时，本研究以

调节变量均值加减一个标准差进行简单斜率分析。

表 4 为多水平路径分析结果。

 

表  1  团队层面变量聚合效果检验结果

Table 1  Test Results for Variables Aggregation Effect at the Team-level

团队建言 领导反馈寻求行为 团队反思 团队学习目标导向 团队绩效目标导向

ICC (1) 0.528 0.220 0.624 0.490 0.560

ICC (2) 0.896 0.685 0.927 0.881 0.907

Rwg 0.902 0.850 0.892 0.986 0.880

 

表  2  多水平验证性因子分析结果

Table 2  Results for Multilevel Confirmatory Factor Analysis

模型 χ2 df
χ2

d f CFI TLI RMSEA SRMR

5 因子模型 TV, Lfs, TR, Tlg, Tpg 379.379 199 1.906 0.936 0.926 0.042 0.043

4 因子模型 TV, Lfs + TR, Tlg, Tpg 951.331 203 4.686 0.735 0.699 0.085 0.178

3 因子模型 TV, Lfs + TR, Tlg + Tpg 1 603.039 206 7.782 0.506 0.446 0.116 0.234

2 因子模型 TV, Lfs + TR + Tlg + Tpg 2 386.186 208 11.472 0.230 0.144 0.144 0.279

单因子模型 TV + Lfs + TR + Tlg + Tpg 2 594.155 209 12.412 0.156 0.068 0.150 0.297

　　注：个体层面样本量为508，团队层面样本量为66。  + 为多个因子合并为一个因子。
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由表 4 可知，领导反馈寻求行为对团队反思具有

显著的正向影响，β = 0.226，SE = 0.077，p < 0.010。因

此，H1 得到验证。团队反思对团队建言具有显著的

正向影响，β = 0.169，SE = 0.034，p < 0.001。领导反馈

寻求行为通过团队反思对团队建言的间接作用为

0.038，SE = 0.016，95% 置信区间为 [0.011, 0.074]，不包

含 0。因此，团队反思在领导反馈寻求行为和团队建

言之间具有中介作用，H2 得到验证。

领导反馈寻求行为和团队学习目标导向的交互

显著地正向影响团队反思 ， β = 0.323， SE = 0.118， p <
0.010，因此，H3 得到验证。领导反馈寻求行为和团队

绩效目标导向的交互显著地负向影响团队反思，β =
− 0.405，SE = 0.162，p < 0.050，因此，H4 得到验证。图 2
和图 3 分别给出团队学习目标导向和团队绩效目标

导向在领导反馈寻求行为和团队反思之间的调节作

用。当团队学习目标导向较高时，领导反馈寻求行

为对团队反思具有显著的正向影响 ， β = 0.458， p <
0.001；当团队学习目标导向较低时，领导反馈寻求行

为对团队反思的影响不显著 ， β = − 0.006， p > 0.050。

因此，H3a 获得进一步验证。当团队绩效目标导向较

高时，领导反馈寻求行为对团队反思的影响不显著，

β = − 0.047，p > 0.050；当团队绩效目标导向较低时，领

导反馈寻求行为对团队反思具有显著的正向影响，β

= 0.499，p < 0.001。因此，H4a 得到进一步验证。

被调节的中介效应检验结果如表 5 所示。在高

团队学习目标导向下，团队反思在领导反馈寻求行

为和团队建言之间的间接效应显著，间接效应值为

0.077，95% 置信区间为 [0.039, 0.126]。在低团队学习

目标导向下，团队反思在领导反馈寻求行为和团队

建言之间的间接效应不显著，95% 置信区间为 [− 0.027,
0.027]。因此，团队学习目标导向能调节团队反思在

领导反馈寻求行为和团队建言之间的中介作用，H3b

得到验证。在高绩效学习目标导向下，团队反思在

领导反馈寻求行为和团队建言之间的间接效应不显

著 ， 95% 置信区间为 [− 0.034, 0.019]。在低团队绩效

目标导向下，团队反思在领导反馈寻求行为和团队

建言之间的间接效应显著，间接效应值为 0.084, 95%
置信区间为 [0.044, 0.134]。因此，团队绩效目标导向

 

表  4  多水平路径分析结果

Table 4  Results for Multilevel Path Analysis

变量
团队反思 团队建言

估计值 标准误 估计值 标准误

截距 3.595*** 0.063 3.355*** 0.126

领导反馈寻求行为 0.226** 0.077 0.054 0.055

团队学习目标导向 0.394*** 0.101

领导反馈寻求行为 × 团队学习目标导向 0.323** 0.118

团队绩效目标导向 − 0.249 0.130

领导反馈寻求行为 × 团队绩效目标导向 − 0.405* 0.162

团队反思 0.169*** 0.034

团队规模 − 0.001 0.008 − 0.006 0.005

团队平均任期 − 0.001 0.012 0.004 0.013

C1 0.054 0.199 0.761*** 0.150

C2 − 0.338 0.220 0.343 0.180

C3 − 0.122 0.289 − 0.318 0.262

C4 − 0.157 0.269 − 0.133 0.213

C5 − 0.559* 0.241 − 0.060 0.185

C6 − 0.665** 0.195 0.089 0.224

C7 0.354* 0.165 − 0.541 0.565

C8 − 2.312*** 0.394 0.179 0.178

C9 −0.202 0.192 − 0.343* 0.156

伪R2 0.596 0.744

　　注： ***为  p < 0.001，下同。
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能调节团队反思在领导反馈寻求行为和团队建言之

间的中介作用，H4b 得到验证。 

4  研究 2：情景实验

尽管研究 1 采用了 3 时点领导  − 下属配对的研

究设计来收集数据，但领导反馈寻求行为、团队反思、

团队学习目标导向以及团队绩效目标导向均为员工

自我报告，同时领导反馈寻求行为、团队学习目标导

向以及团队绩效目标导向均在同一时点进行测量。

为了进一步增强研究的内部效度，本研究通过一项

情景实验为领导反馈寻求行为和团队反思之间提供

因果证据，通过既定的情境控制实验条件，避免其他

无关因素的干扰。研究 2 将同时操纵领导反馈寻求

行为、团队学习目标导向和团队绩效目标导向，以进

一步检验 H3a 和 H4a。 

4.1  研究样本和实验程序

本研究在 2021 年 12 月邀请 190 名在职人员参与

情景实验，在职人员的工作经历使其能更好地融入

情景描述中的工作场景和事件 ，提高实验有效性。

190 名参与者的平均年龄为 32.063 岁 ， SD = 3.986，其
中男性 98 名，占 51.579%。单因素方差检验结果表明，

4 组 参 与 者 在 性 别 和 年 龄 上 的 组 间 差 异 不 显 著 ，

F性别 (3, 186) = 0.136，p > 0.050；F年龄 (3, 186) = 0.745，p >
0.050，因此，4 组参与者的样本差异不会对后续实验

结果造成影响。

本研究采用领导反馈寻求行为 (低和高 ) 与团队

学习目标导向和团队绩效目标导向的 2 × 2 分组设置，

将 190 名参与者随机分配到 4 组中。在情景实验开

始前，研究者向参与者说明实验流程并向每位参与

者发放问卷，参与者填写自己的年龄和性别后阅读

情景描述并想象自己是情景中的主人公老李，阅读

完成后，参与者需要填写关于领导反馈寻求行为、团

队学习目标导向、团队绩效目标导向以及团队反思

的问卷。问卷中所采用的量表与研究 1 所采用的一
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图  2  团队学习目标导向在领导反馈寻求行为与

团队反思之间的调节作用

Figure 2  Moderation Effect of Team Learning Goal
Orientation between Leader Feedback-Seeking

Behavior and Team Reflexivity
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图  3  团队绩效目标导向在领导反馈寻求行为与

团队反思之间的调节作用

Figure 3  Moderation Effect of Team Performance Goal
Orientation between Leader Feedback-Seeking

Behavior and Team Reflexivity

 

表  5  有调节的中介效应检验结果

Table 5  Results for Moderated Mediation Effects Analysis

中介变量 调节变量取值 效应值 标准误 95%置信区间

团队反思

高团队学习目标导向(M + SD) 0.077 0.027 [0.039, 0.126]

低团队学习目标导向(M − SD) − 0.001 0.017 [− 0.027, 0.027]

高低组间接效应差异 0.078 0.033 [0.035, 0.127]

高团队绩效目标导向(M + SD) − 0.008 0.027 [− 0.034, 0.019]

低团队绩效目标导向(M − SD) 0.084 0.024 [0.044, 0.134]

高低组间接效应差异 − 0.092 0.039 [− 0.143, − 0.046]
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致。其中，领导反馈寻求行为、团队学习目标导向和

团队绩效目标导向的测量主要用于操纵性检验。领

导反馈寻求行为和团队学习 /绩效目标导向的情景描

述如表 6 所示。 

4.2  操纵性检验

本研究通过单因素方差分析结果发现，领导反馈

寻求行为在高低两组上的均值具有显著差异，高领

导反馈寻求行为组的 M高反馈 = 4.118，SD = 0.819；低领

导反馈寻求行为组的 M低反馈 = 1.467， SD = 0.709；F (1,
188) = 572.243， p < 0.001， η2 = 0.753。因此 ，对领导反

馈寻求行为的操纵是成功的。团队学习目标导向组

的 M学习 = 4.455，SD = 0.658 显著高于团队绩效目标导

向组的 M学习 = 1.611，SD = 0.694，F (1, 188) = 839.362，p
<  0.001， η2 =  0.817； 团 队 绩 效 目 标 导 向 组 的 M绩效  =
4.125，SD = 0.568，显著高于团队学习目标导向组的 M绩效

= 2.530， SD = 0.797，F (1, 188) = 252.365， p < 0.001， η2 =
0.573。通过配对样本 t 检验分析，本研究发现团队学

习目标导向组参与者的团队学习目标导向评分显著

高于团队绩效目标导向评分 ， t (94)  = − 17.573， p <
0.001，团队绩效目标导向组参与者的团队绩效目标

导向评分显著高于团队学习目标导向评分 ， t (94) =
25.992，p < 0.001。因此，对团队学习目标导向和团队

绩效目标导向的操纵是成功的。 

4.3  假设检验

本研究对 4 组样本数据进行单因素方差分析，结

果如图 4 所示。

4 种情景下团队反思均值的组间差异显著 F (3,
186) = 33.384， p < 0.001， η2 = 0.350。在团队学习目标

导向组中，高低领导反馈寻求行为组的团队反思明

显大于低领导反馈寻求行为组 M低反馈 = 2.965， SD =

0.875；M高反馈 = 3.894， SD = 0.795；F (1, 93) = 29.134， p <
0.001，η2 = 0.239。表 7 为情景实验的单因素方差分析

的事后检验结果。由表 7 可知，在团队学习目标导向

组中，高低领导反馈寻求行为组的团队反思差异显

著 ，平均差异  = − 0.929， p < 0.001。以上结果表明当

团队学习目标导向较高时，领导反馈寻求行为对团

队反思具有显著的正向影响，H3a 得到验证。

在团队绩效目标导向组中，高领导反馈寻求行为

组的团队反思与低领导反馈寻求行为组并没有显著

差异 ， M低反馈 =  2.221， SD =  0.967； M高反馈 =  2.564， SD =
0.748；F (1, 93) = 3.612，p > 0.050，η2 = 0.037。表 7 中的

事后检验结果表明，在团队绩效目标导向组中，高低

领导反馈寻求行为组的团队反思差异不显著，平均

差异  = − 0.343，p > 0.050。以上分析结果表明当团队

绩效目标导向较高时，领导反馈寻求行为对团队反

思没有显著影响，H4a 得到验证。 

5  结论 

5.1  研究结果

本研究基于社会信息处理理论，探讨领导反馈寻

求行为如何以及在何种条件下会影响团队建言。本

研究引入团队反思作为中介变量，团队学习目标导

向和团队绩效目标导向作为边界条件，构建被调节

的中介效应模型。通过一项 3 时点领导  − 下属配对

的问卷调查研究和一项情景实验研究的数据分析 ，

本研究得到以下研究结果。

(1) 领导反馈寻求行为能够通过团队反思正向影

响团队建言。领导向下属寻求反馈使团队更能认识

到领导对于适应性调整的重视，为了认识到团队工

作中存在的问题以及改进方向，团队成员之间更愿

 

表  6  领导反馈寻求行为和团队学习 /绩效目标导向的情景描述

Table 6  Scenario Descriptions of Leader Feedback-Seeking Behavior and Team Learning/Performance Goal Orientation

组别 情景描述

低领导反馈寻求行为
老李是一家互联网企业项目A团队的负责人，他平时既不会通过员工了解目前团队的管理效
果，也不会向下属了解对公司价值观、自身管理方式以及对待员工方式的看法，此外也不关心
员工工作中的技术问题。

高领导反馈寻求行为
老李是一家互联网企业项目A团队的负责人，他平时会通过员工了解目前团队的管理效果，也
会向下属了解对公司价值观、自身管理方式以及对待员工方式的看法，此外也会询问员工工
作中的技术问题。

团队绩效目标导向

老李带领的项目A团队一直和其他项目团队暗自较劲，想要第一个完成既定目标。为了避免
在领导或其他项目组面前表现不佳，A团队会推脱能力范围之外的工作。即使老李有时提到
改善工作的相关问题，A团队往往会敷衍了事，不去深究，以此来掩盖工作中的缺点和不足。
最近，企业从国外引进了一项新的项目管理体系，希望能帮助各团队更有效地进行项目管理。
但融合新体系需要时间，同时也需要学习新的项目管理知识，A团队的员工素来都“明哲保身”，
因此对于这种可能存在风险的新生事物态度都不积极。

团队学习目标导向

老李带领的项目A团队重视学习知识和技能，并努力提升团队的专业能力水平。A团队也喜欢
有挑战性和困难的任务，因为从中可以磨练技能，并学到新的东西。最近，企业从国外引进了
一项新的项目管理体系，希望能帮助各团队更有效地进行项目管理。融合新体系需要时间，同
时也需要学习新的项目管理知识。A团队的员工向来喜欢迎难而上，挑战自己，对于这种可能
存在风险的新生事物也会积极应战。
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意对现有工作流程、目标和策略进行回顾和讨论，有

利于团队反思的形成。进一步地，团队间广泛的意

见交流和深层次的信息处理有助于团队成员提出能

够帮助组织改进工作流程的意见和建议。

(2) 团队学习目标导向正向调节领导反馈寻求行

为和团队反思之间的关系，同时也增强了团队反思

在领导反馈寻求行为与团队建言之间的中介作用。

当团队学习目标导向高时，团队重视能力、知识和技

能的提升，也倾向于全面地理解工作内容进行信息

交换，此时，领导反馈寻求行为能够使团队更重视寻

找自身不足并努力改进，进一步推动团队对于当前

工作任务的反省和复盘，最终激发出更多的团队建

言。

(3) 团队绩效目标导向负向调节领导反馈寻求行

为和团队反思之间的关系，同时也弱化了团队反思

在领导反馈寻求行为与团队建言之间的中介作用。

当团队绩效目标导向高时，团队重视基于社会比较

获得积极的外部评价而非在完成工作目标的过程中

获得能力的提升，同时团队也极力避免失败的表现，

此时，领导反馈寻求行为仅会让团队感受到领导对

外部评价的关注，对适应性调整的关注减少，继而不

容易产生团队反思 ，最终也降低了团队建言的可

能。 

5.2  理论贡献

(1) 丰富了领导反馈寻求行为团队层面的作用结

果，也为团队建言的形成机理提供解释。领导反馈

寻求行为的作用结果在近几年受到了学者的积极关

注。已有研究主要探讨了领导反馈寻求行为对领导

者自身以及对下属员工的影响 [14,16]，对团队层面的作

用结果缺乏关注。本研究以工作团队为研究对象 ，

验证了领导反馈寻求行为对团队建言作用机制与边

界条件 ，即回应了 ASHFORD et al.[10] 的呼吁 ，从团队

层面探索领导反馈寻求行为的作用结果，也为“团队

建言在何种条件下如何形成”这一问题提供了解释 [55]。

此外，虽然已有研究发现了领导反馈寻求行为对员

工建言具有积极影响 [56]，但本研究在此基础上做出

了两方面的拓展。①团队建言并不是多个员工建言

的集合，而是所有团队成员通过沟通协商最终提出

一致性的建议 [57]，因此探究领导反馈寻求行为对团

队建言的影响实际上是为新的现象或管理问题提供

理论解释。②领导反馈寻求行为对员工建言的作用

机制可能并不能解释领导反馈寻求行为对团队建言

的影响，本研究通过揭示领导反馈寻求行为对团队

建言的作用机制为领导提升团队建言 (而非员工建
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图  4  领导反馈寻求行为与团队目标导向的

交互作用对团队反思影响

Figure 4  The Interactive Effect of Leader Feedback-Seeking
Behavior and Team Learning Orientation on

Team Reflexivity

 

表  7  情景实验的单因素方差分析的事后检验结果

Table 7  LSD Test Results for the One-Way ANOVA Analysis on Scenario Experiment

情景 平均差异 标准误 显著性

低 Lfs + Tpg

低 Lfs + Tlg − 0.744 0.170 p < 0.001

高 Lfs + Tpg − 0.343 0.177 p < 0.050

高 Lfs + Tlg − 1.673 0.174 p < 0.001

低 Lfs + Tlg

低 Lfs + Tpg 0.744 0.170 p < 0.001

高 Lfs + Tpg 0.401 0.178 p < 0.050

高 Lfs + Tlg − 0.929 0.176 p < 0.001

高 Lfs + Tpg

低 Lfs + Tpg 0.343 0.177 p < 0.050

低 Lfs + Tlg − 0.401 0.178 p < 0.050

高 Lfs + Tlg − 1.330 0.183 p < 0.001

高 Lfs + Tlg

低 Lfs + Tpg 1.673 0.174 p < 0.001

低 Lfs + Tlg 0.929 0.176 p < 0.001

高 Lfs + Tpg 1.330 0.183 p < 0.001
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言 ) 提供了理论参考。

(2) 从社会信息处理理论出发，揭示了领导反馈

寻求行为对团队建言影响的内在机制。已有研究对

团队层面领导反馈寻求行为的结果变量尚缺乏关注，

因而也缺乏可靠的理论视角来解释领导反馈寻求行

为的影响。但已有关于领导反馈寻求行为的研究主

要基于压力交易、社会学习以及内隐领导等理论，从

压力认知、领导行为模仿和领导有效性等角度阐述

领导反馈寻求行为对下属员工的影响过程 [11, 15−16]，而

对领导行为传递出的社会信息及其对领导行为对象

(员工或团队 ) 感知和行为活动的影响关注不足。根

据社会信息处理理论，本研究重点考察了团队对领

导反馈寻求行为主动性和适应性特征的感知，揭示

了团队反思在领导反馈寻求行为和团队建言之间关

系的中介机制。本研究在打开了领导反馈寻求行为

对团队建言影响机制的“黑箱”的同时，也为理解领

导反馈寻求行为如何促进团队积极行为提供了新的

分析视角。

(3) 从团队目标导向的角度，揭示了领导反馈寻

求行为影响团队建言的边界条件。已有关于领导反

馈寻求行为作用的研究中，大多考虑领导个人因素

对其作用效果的影响，对团队特征的影响则少有关

注。而本研究发现，团队学习目标导向和团队绩效

目标导向反映了团队的不同动机取向，能够解释为

什么团队在达到目标的过程中会采取不同的行为 [41]。

相对而言，领导反馈寻求行为在关注知识和技能提

升的学习目标导向团队中更能显著激发团队反思以

及后续的团队建言。因此，本研究通过引入团队学

习目标导向和团队绩效目标导向作为调节变量，回

答了领导反馈寻求行为在什么样的团队中才能产生

积极作用的问题，不仅细化了领导反馈寻求行为影

响团队建言的理论框架，也为实践中领导能有效激

发团队建言提供了具体的管理参考。 

5.3  管理启示

(1) 考虑到领导反馈寻求行为对团队建言的促进

作用 ，组织应该加强对领导反馈寻求行为的关注。

组织可以在领导选拔聘用、组织培训以及绩效考核

三方面采取相应的措施增加领导的反馈寻求水平。

在选拔聘用时，组织可以在测验以及交流过程中考

察候选人是否具有较高的自我监督和自我调整意识。

组织还应该通过领导者培训项目引起领导者对反馈

寻求的重视，通过帮助领导认识到反馈寻求对其个

人以及组织发展的重要作用，打破领导向下属寻求

反馈的心理障碍。此外，组织还应该将领导的反馈

寻求纳入绩效考核内容，比如通过建立有效的 360 评

价机制考察领导的反馈寻求水平。

(2) 组织还可以从团队反思入手，促进团队建言。

首先，在团队任务完成的过程中可以训练提升团队

的反思水平。比如，在任务进行期间设立虚拟的里

程碑或者安排常规的暂停，使团队成员停下来思考

目前的成果与团队目标是否相符，目前的方法是否

是最有效的，引导团队成员之间进行意见沟通，培养

团队反思 [58]。其次，培养团队的“为什么”精神。当

团队任务遇到问题或产生分歧时，可以引导团队思

考“为什么我们的想法不一致”，“为什么这样做更

好”，由此使团队收集更丰富的信息，进行更充分的

意见交流，促进团队反思。最后，组织应该重视团队

中的少数意见。尽管少数意见可能对于团队决策来

说是错误的，但却是激发团队成员发散思维的重要

因素，这也有助于团队反思的形成 [59]。

(3) 组织需要关注团队学习目标导向的培养 ，同

时遏制团队绩效目标导向的形成。首先，管理者可

以在组建团队时选拔学习目标导向较高同时绩效目

标导向较低的员工。其次，组织也可以利用外部激

励手段，对团队成员的学习行为给予奖励，对于绩效

目标导向的行为给予警告。最后，组织要关注团队

领导的引导和示范作用，比如，领导在布置任务时引

导员工思考是否存在更有效的工作方法可以更快速

地完成该项任务。领导也要让团队成员建立正确的

成功观，使团队成员认识到个人能力的可塑性 [41]，更

重视基于长期积累和能力提升的“实质成功”，而非

短时间内通过不正当手段获得的虚假成功，如利用

社会比较或者差异性比较强行美化团队绩效等。 

5.4  研究局限和展望

(1) 虽然研究 1 采用了多时点和多来源的研究设

计，但由员工自我报告的变量间关系仍不能完全消

除共同方法偏差的影响。未来研究可以采取访谈或

档案数据的方式收集数据，提升变量测量的客观性。

研究 2 采用情景实验方法增强了对领导反馈寻求行

为和团队反思之间因果关系的推断，未来研究可以

进一步利用实验方法检验团队反思在领导反馈寻求

行为和团队建言之间的中介作用。此外，领导每日

的反馈寻求行为可能存在差异，未来研究可以采取

经验抽样法探讨领导反馈寻求行为的日常影响效

果。

(2) 本研究基于社会信息处理理论，识别了团队

反思在领导反馈寻求行为和团队建言之间的中介作

用。未来研究可以考虑用其他理论视角解释领导反

馈寻求行为对团队积极行为的促进作用。例如，领

导反馈寻求行为可能会引发积极团队情感，继而影

响团队的行为活动 [60]。未来研究可以继续探索领导

反馈寻求行为的情感作用机制，从而拓展领导反馈

寻求行为理论。

(3) 本研究重点探讨不同团队目标导向的调节作

用，但其他组织情境因素是否会影响领导反馈寻求

行为与团队建言之间的关系也有待进一步探讨。比

如，组织中权力距离程度会影响领导和下属员工之

间的互动效果 [61]，未来研究可以结合不同的文化情

境进行验证，以拓展研究结果的普适性。
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Influence Mechanism of Leader Feedback-Seeking
Behavior on Team Voice

LOU Ming，SU Yi，TENG Eryue
School of Economics and Management, Harbin Engineering University, Harbin 150001, China

Abstract：In order to cope with the ever-changing internal and external environment in the VUCA era, it is particularly import-
ant for leaders to find the current problems faced by the organization and get suggestions for improvement through team voice.
As a top-down leadership behavior that focuses on self-adaptation and improvement, leader feedback-seeking behavior may re-
lease more “open the door” signals to the team. However, the existing research has not paid enough attention to the team-level
outcomes of leader feedback-seeking behavior and has not discussed the mechanism and boundary conditions of the relation-
ship between leader feedback-seeking behavior and team voice.
　　Drawing from social information processing theory, this study constructs a model of the impact of leader feedback-seek-
ing behavior on team voice. Team reflexivity is introduced as a mediating variable to explore the mechanism of leader feed-
back-seeking behavior  on  team  voice.  And  team  learning  goal  orientation  and  team  performance  goal  orientation  are  intro-
duced as moderating variables to explore their moderating effects on the relationship between leader feedback-seeking behavi-
or and team reflexivity. This study conducted a 3-wave leader-subordinate dyads survey (N = 508) and a scenario experimental
study (N = 190). To test research hypotheses, Mplus 8.0 was used to conduct multilevel confirmatory factor analysis and multi-
level path analysis with the survey data, while Spss 26.0 was utilized to conduct one-way ANOVA by the experimental data.
　　The results  showed that  leader  feedback-seeking behavior  had  a  positive  effect  on  team reflexivity,  which  in  turn  pro-
moted team voice. And that team learning goal orientation enhanced the positive effect of leader feedback-seeking behavior on
team reflexivity and the mediating role of team reflexivity between leader feedback-seeking behavior and team voice. In addi-
tion, team performance goal orientation weakened the positive effect of leader feedback-seeking behavior on team reflexivity
and also weakened the role of team reflexivity in the relationship between leader feedback-seeking behavior and team voice.
　　The research findings enrich the study on outcome variables of leader feedback-seeking behavior from a team perspective.
Drawing on social information processing theory, this study reveals the mechanisms and boundary conditions of the impact of
leader feedback-seeking behavior on team voice, which not only helps to understand “why” leader feedback-seeking behavior
can promote team voice but also deepens the understanding of “when”  leader feedback-seeking behavior can improve team
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voice  from the  perspective  of  team characteristics.  The  findings  help  organizations  to  promote  leaders′  top-down  feedback-
seeking in  uncertain  environments,  emphasizing the  construction of  team learning goal  orientation,  thereby stimulating team
voice and promoting sustainable organizational development. These insights are crucial for fostering a dynamic and responsive
organizational culture that can adapt to a rapidly changing environment.
Keywords：leader feedback-seeking behavior；team voice；team reflexivity；team learning goal orientation；team performance
goal orientation
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