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内容提要 :本文对 110家东莞中小民营企业人力资源管理状况进行了调查 ,指出了中小民营

企业在员工招聘、绩效考核、员工培训等内部人力资源管理方面存在的问题 ,并进行了原因分析 ;本

文还发现 ,家长式领导风格和员工的满意度、离职意愿不存在显著相关 ;高绩效工作系统不同的企

业 ,其员工的满意度、情感承诺与离职倾向存在显著差异 ;本研究没有支持高绩效工作系统会对企

业绩效产生直接影响的假设。
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　　一 、问题提出及文献回顾

国内目前对于中小民营企业人力资源管理虽已

有很多说法 ,但研究并不深入。笔者分别以“民营企

业人力资源管理”和“中小企业人力资源管理”为篇

名在中国期刊网进行文献搜索 ,分别检索到相关文

献 396篇和 310篇 ,这些文献中基于正式研究工具

的调查报告与实证研究只有 19篇 ,基于个案研究的

4篇 ,其余均为现象描述兼评论性质的杂谈 ,归纳分

析有余 ,结论证据不足。

对于中小民营企业领导者自身素质 ,大部分文

献认为民营企业主文化水平低、素质不高、观念落后

(邢伟 ,2006 ;田刚 ,2007) 。但中国私有企业主阶层

研究课题组 1994的研究指出 ,在与全国从业人口的

比较中 ,私有企业主群体的文化素质是较高的。对

于中小民营企业员工的素质状况 ,实地的调查研究

也不多见 ,已有文献更多的是归纳为员工来自农村

剩余劳动力 ,素质低下。

已有文献对于中小民营企业的研究还集中在对

家族式管理的批评上 ,如《中国民营企业发展报告》

指出 ,我国现有的 300多万家私营企业 90 %以上是

家族企业 ,在这些家族企业中 ,绝大部分实行家族式

管理。更多的文献指出家族制束缚了民营企业的发

展 ,导致企业凝聚力不强 ,民营企业不应该固守这种

制度 (徐充 ,2004 ;刘期忠 ,2006) 。大量的案例表明 ,

家族规则有利于创业 ,不利于发展 (储小平 ,2000) 。

我们关心的是对于大多数家族制民营企业 ,其高层

是否在采用家长式领导方式 ,这种领导方式对于企

业员工的满意度和离职率有怎样的影响 ,已有的文

献缺乏对这一问题的研究。

国内对于中小民营企业人力资源管理的研究集

中于员工招募、员工培训、绩效考核等单一的人力资

源管理活动方面。李前兵 (2005)在对上海、江浙等
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地区的中小企业进行调研之后得出结论 ,在招聘方

式上 ,中小企业一般通过私人社会网络招聘核心员

工 ,而通过社会公开渠道招聘一般员工。但该项研

究未对社会公开渠道做进一步细分和比较。研究者

指出 ,中小企业由于经费、场地、师资的限制 ,一般没

有正式的培训系统 (刘春荣 ,2007 ;林泽炎 ,2004) 。

由于员工流动频繁 ,企业也不愿加大对人才的培养

和员工的培训 (陈海谊 ,2004) 。但对于培训时间长

度及员工对培训效果的评价 ,已有文献较少有数据

支持。对于绩效考核 ,已有的研究结论并不一致 ,有

研究指出 ,中小企业的企业主对绩效考核重视不够 ,

致使考核工作不到位 (曹细玉 ,2006 ;吴铮 ,孙健敏 ,

2004) ,有研究者则基于对吉林中小企业调研指出 ,

中小企业普遍重视绩效考核 ,只是缺乏科学完备的

指标体系和操作规程 (曲丽娜 ,2007) 。

已有的文献尽管对中小民营企业的内部管理问

题有所触及 ,但大多是对人力资源管理单个实践现

状的描述分析。西方 Huselid、Delaney等 (1996)学

者认为 ,能为企业创造持续竞争优势的是企业总体

的人力资源管理系统 ,而并非是单个的人力资源管

理实践。沿着这个逻辑 ,西方于上世纪 90年代提出

了高绩效工作系统的概念。Huselid、J ackson、

Schuler (1997)认为 ,所谓高绩效工作系统是指公司

内部高度一致、能够确保人力资源管理服务于企业

战略目标的系统政策和活动。它包括基于绩效的薪

酬设计、多样化的员工沟通、员工参与、持续的员工

培训与开发 ,员工稳定和团队合作等系统政策与活

动 ,我们认为将其称为高绩效人力资源管理系统更

恰当 (孙健敏 ,2006) 。西方的研究表明 ,高绩效工作

系统会影响组织绩效。在中国背景下 ,二者的关系

研究并不多见。刘善仕、周巧笑和晁罡 (2005)关于

中国连锁行业高绩效工作系统与组织绩效关系的实

证研究 ,没有发现人力资源实践对于市场份额和销

售额有显著影响。有关中小民营企业高绩效工作系

统及其与组织绩效的关系研究目前还非常匮乏。

本文利用对东莞中小民营企业高层领导、人力

资源从业人员和普通员工 2007年 11月的实地调查

数据和资料 ,从民营企业领导者、人力资源从业人员

以及普通员工三方视角对人力资源管理进行系统审

视。就目前中小民营企业人力资源管理的现状和特

点展开分析 ,并在此基础上对家长式领导与组织绩

效、员工满意度之间的关系 ,高绩效人力资源管理系

统与员工满意度、组织承诺等工作态度的关系进行

分析。

二、调查方法

本次调查采用与企业主深度访谈和问卷调查的

方式进行。深度访谈有代表性的企业主 10位 ,平均

每人一个半小时左右。访谈围绕企业主的创业动

机、领导与决策风格、是否鼓励创新及阻碍因素、人

才的招募和育留、目前经营中面临的主要困难等主

题展开。问卷调查共随机选取样本企业 110 家 ,这

些企业涉及电子、五金、塑料、家具、印刷等行业 ,基

本反映了该地区的行业布局。企业规模从 100人以

下到 800人以上不等 ,公司年龄和销售业绩覆盖范

围也较为广泛 ,样本企业具有较好的代表性。

问卷采用的是自填式 ,共发放企业高层领导问

卷 110 份 ,回收 77 份 ,有效问卷 76 份 ,有效率为

6911 %。高层领导问卷采用郑伯壎家长式领导的简

化版 (郑伯壎 ,1999) ,共计 3个维度 12个项目 ,评价

尺度从“完全不同意”到“完全同意”,对应从 1～5的

得分。过去的研究证实 ,该量表具有较好的信度。

调查对象为企业总裁、总经理。

发放人力资源管理状况问卷 110 份 ,回收 108

份 ,其中有效问卷 78份 ,有效率为 7019 %。人力资

源管理状况问卷包括两大部分 :第一部分是企业的

总体状况 ,包括所在的行业、员工人数、近 3 年的销

售额等 ;第二部分是人力资源管理的总体状况 ,包括

人力资源部门信息 (从业者的年龄、学历、专业背景、

人力资源部门的设置与财务预算状况等) 、招聘录用

部分、薪酬部分、绩效考核部分、人员流动部分、培训

开发部分等。调查对象为企业人力资源管理负责人

或负责人力资源的行政主管。

发放员工问卷 550份 (其中规模 400 人以上的

企业每家发放 20～30份不等 ,规模 400人以下的企

业每家 1～5 份不等) ,回收 484 份 ,其中有效问卷
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474份 ,有效率为 8612 %。员工问卷包括高绩效工

作系统、总体工作满意度、离职倾向、情感承诺等内

容。参考 Huselid (1995)的研究 ,我们设计了一个

22个项目的量表来测量高绩效工作系统 ,员工的总

体满意度采用 Tsui (1992) 6 个项目的量表 ,量表的

Cronbach a 系数为 0173 ;离职倾向采用 Farh 等人

(1998) 4个项目的量表 ,Cronbach a系数为 0180 ;情

感承诺采用 Meyer (1993) 6 个项目的量表 ,量表的

Cronbach a系数为 0191。上述 3 种问卷均为 5 点

式李克特问卷 ,从“完全不同意”到“完全同意”,对应

1～5的得分。

对于企业的绩效 ,本研究采用客观绩效值来度

量 ,对样本企业 2006、2007两年的销售额进行了调

查。样本企业的平均年龄 419岁。

三、调查结果

1、中小民营企业的高层领导者状况及分析

(1)学历与年龄结构。高层领导者的学历构成

中 ,高中及以下学历占 4314 %、中专和技校学历占

1815 %、大专及以上学历占 3811 %。高层领导者的

年龄构成中 ,35 岁以下所占比重达到 4815 % ,36～

40岁占到 2819 % ,年龄结构呈现年轻化。

(2)经营目标。在回答企业近 2～3年的经营目

标时 ,“改进经营绩效”和“提高内部管理”出现频次

最高。另外 ,76 份领导问卷中 ,有 24 份填写了“没

有目标或维持现状”,比例高达 3116 %。明确将“创

自有品牌”作为近 2～3年发展目标的只占 1313 % ,

该目标排在经营目标的最末位。在被问及为什么不

愿意进行技术创新和品牌研发时 ,回答排在前 5 位

的原因有 :人才短缺、资金短缺、技术信息匮乏和设

备落后、担心市场不认可、担心创新产品被侵权。深

度访谈的 10位企业主也都不同程度地表示现在需

要的是稳扎稳打 ,不愿再冒大的风险去创新、变革。

(3)领导风格。数据分析发现 ,中小民营企业的

领导在“仁慈领导”、“德行领导”、“威权领导”3个维

度上得分均值分别为 16120、15141和 12117。进一

步用民营企业领导者的人口统计特征 (性别、年龄、

学历程度)对家长式领导的 3 个维度做方差分析发

现 ,除不同学历领导 (高中及以下和高中以上)在“威

权领导”维度上存在显著差异外 (高中以上学历领导

在该维度得分显著高于低学历的领导 , F 值为

4163 ,p <105) ,其他均未发现显著差异。

数据分析还得出 ,家长式领导的各个维度与员

工满意度、离职意愿均无显著相关关系。而家长式

领导的“仁慈领导”和“德行领导”两个维度与高绩效

工作系统存在显著相关 ( r = 01320 ,p < 0105 ; r =

01326 ,p < 0105 ;) 。那种简单认为家长式领导导致

民营企业员工满意度差、离职意愿高的判断未得到

证据支持。

2、中小民营企业员工状况及分析

员工总体满意度均值为 3176 ,就样本而言 ,员

工的总体满意程度接近基本满意 ,但满意度并不高。

方差分析显示 ,不同学历的员工在满意度方面存在

显著差异 ( F = 41614 ,P <101) ,学历水平高 (专科以

上)的员工 ,其总体满意度低于学历低的员工 (初中

以下、高中、中专技校) 。较低学历员工间 (初中以

下、高中、中专技校)总体满意度不存在显著不同。

方差分析还得出 ,不同规模企业的员工在满意度上

没有显著差异。不同年龄段的员工在总体工作满意

度上存在差异 ,46 岁是个明显拐点 ,46 岁以上的员

工总体满意度显著高于 46岁以下的员工。

数据还显示 ,样本民营企业近 3年来平均每家企

业以 15 %左右的增幅流失员工 ,2006年平均每家企

业流失员工 93人。在员工的离职原因中 ,“个人家庭

问题”所占比例高达 2812 % ,排在首位 ,其次是“不能

发挥专长”、“工作单调乏味”、“不适应企业文化”。

3、中小民营企业人力资源部门设置及从业人员

的状况及分析

调查显示 ,54 %的企业没有独立的人力资源部 ;

56 %的企业没有人力资源工作财务预算 ;4516 %的企

业人力资源工作者很少或偶尔参与企业重大决策。

数据分析表明 ,民营企业中的人力资源管理工作并

没有受到足够的重视。但这一结论却与人力资源从

业人员感知到的状况相反 ,样本企业中 8318 %的从

业人员认为领导对本企业的人力资源工作重视。可

能的原因是中小民营企业虽然已经意识到人力资源
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管理的重要 ,但相应的实际工作并没有到位 ,组织中

存在着“制度缺位”与“推行缺位”。“制度缺位”即企

业的制度不健全 ,“推行缺位”是指企业尽管已经建

立了一些相应规章制度 ,可当制度在推行落实之时

却经常出现大打折扣 ,甚至推行不下去的现实。为

了改变这种状况 ,中小企业需要进一步完善人力资

源部门建制、加大对人力资源工作的财力投入 ,并吸

纳人力资源从业人员参与企业的重要决策。

中小民营企业人力资源从业人员中专及以下学

历占到了 5712 % ,7413 %的从业人员没有经济管理

类专业背景。方差分析显示 ,不同规模 (100人及以

下和 100人以上)民营企业的人力资源从业人员学

历水平存在显著差异 ( F值为 4103 ,p <105) 。百人

以上的民营企业人力资源从业人员学历水平明显好

于百人以下的小企业。这说明中小企业间存在很大

差异 ,中型企业和小型企业不可同日而语 ,无论是在

研究中还是在政策方面 ,都应区别对待。

人力资源从业人员的年龄年轻化 ,35岁以下人

员占到了 7818 %。尽管有 5716 %的从业人员表示

曾受过人力资源专业知识的培训 ,但从事人力资源

管理工作的时间过短 ,其中 3 年及以下的占到

6412 % ,人力资源从业人员年龄和岗龄的双低无疑

会影响中小民营企业人力资源管理的实际水平。人

力资源从业人员的生存状态也并不乐观 ,72 %的从业

人员日工作时间在 8小时以上 ,6619 %的从业人员感

受到来自本职工作的压力。卡方检验发现 ,不同规模

企业的人力资源从业人员在工作压力感知上有显著

差异 ,规模较大的企业其人力资源从业人员感知到的

工作压力要明显高于规模较小企业的从业人员。

4、中小民营企业人力资源管理实践状况及分析

(1)招聘。调查显示 ,中小民营企业排在前四位

的招聘方式是主动求职、员工推荐、人才交流会和职

业中介机构 ,而使用校园招聘和猎头公司的民营企

业所占比例只有 511 %。卡方检验发现 ,不同规模

的民营企业在员工招聘方式上没有显著差异。中小

民营企业员工招聘途径的有效性调查结果如表 1所

示。

表 1 民营企业不同招聘途径的有效性评价

招聘方式 有效性

员工推荐 3188

主动求职 3177

人才交流会 2174

大专院校 2143

职业中介机构 2133

互联网招聘 2120

猎头公司 20103

　　注 :有效性 = (认为某种途径非常有效的人数/样本人数) ×5 +

(认为某种途径有效的人数/样本人数) ×4 + (认为某种途径一般有

效的人数/样本人数) ×3 + (认为某种途径效果很小的人数/样本人

数) ×2 + (认为某种途径效果很差的人数/样本人数) ×( - 5) 。

(2)培训。49 %的民营企业尚未建立员工培训

制度 ,已建立培训制度的民营企业平均每年每个员

工培训时间仅有 2319 小时 ,尚不到一天 ,年人均培

训时间在 10 小时以下的企业占到了 50 %。并且

5817 %的被调查员工认为“培训效果一般”。培训内

容主要集中在岗前操作、企业制度和安全培训 ,较少

涉及技能与管理能力提升。卡方检验得出 ,不同规

模企业在培训制度建立状况上不存在显著差异。

(3)考核。调查还显示 ,有 76 %的民营企业建

立了正式的绩效考核制度 ,7316 %的企业绩效考核

周期在半年以内 ,每月进行绩效考核的占到了

4016 %。这说明民营企业对于绩效考核十分重视 ,

并已作为重要的日常管理工具。在考核结果的运用

上 ,6515 %的企业将考核结果用于发放工资和奖金 ,

而用于解决员工晋升的占 2114 %、绩效改进的占

1017 % ,用于培训需求分析的仅占 214 %。2718 %

的人力资源从业人员认为 ,目前绩效考核制度存在

的最大问题是考核方法的选择 ,其次是考核指标的

设计 ,占 2212 %。

5、高绩效人力资源与员工行为及组织绩效的关

系

从表 2 可以看出 ,高绩效工作系统和员工总体

工作满意度、情感承诺均为显著的正相关 ,和离职倾

向呈显著负相关。方差分析显示 ,高绩效工作系统

状况不同的企业 ,员工的工作满意度存在显著差异

( F值为 431468 ,p < 101) ,员工的情感承诺存在显
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著差异 ( F 值为 241353 ,p < 1 01) ,员工的离职倾向

也存在显著差异 ( F值为 111557 ,p <101) 。高绩效

工作系统较完善的企业 (得分大于样本均值 3186的

企业) ,其员工的满意度和情感承诺均显著高于那些

高绩效工作系统较不完善企业的员工 ,员工的离职

倾向显著低于那些高绩效工作系统较不完善的企业

的员工。

表 2 高绩效工作系统和工作满意度、情感承诺相关分析结果 (n = 52)

变量 M SD 1 2 3 4

1高绩效人力资源管理 31751 01405 –

2 总体工作满意度 31865 01433 01787 ** –

3 情感承诺 31666 01499 01741 ** 01634 * * –

4 离职倾向 21574 01621 201471 ** 201439 ** 201633 ** –

　　注 : **p < 0101。

　　数据分析显示 ,高绩效工作系统与企业的绩效

不存在显著相关关系 ,即人力资源管理实践并没有

对企业绩效产生显著影响。这虽然与国外的研究结

果不符 ,但却在一定程度上支持了刘善仕等人 2005

年对中国连锁行业所做的相关研究。

四、分析与讨论

通过以上的统计分析可以看出 ,目前制约中小

民营企业发展的主要因素是从业人员的文化水平较

低 ,缺乏足够的高素质技术人才和管理人才。中小

民营企业的领导虽然素质相对较高 ,但大多保守谨

慎 ,缺乏再创业的激情。如有些企业主谈到“现在家

业大了 ,再冒大的风险就划不来”;“我们主要是稳扎

稳打 ,没有大的理想 ,那些上市公司的老板真的很辛

苦”;“现在摊子不小不大 ,我们不会冒风险去透支 ,

透支肯定会出问题 ,我们相对比较保守”。企业主们

自身能力的不足与自我提高愿望的缺失 ,导致了他

们对快速变化的市场缺乏足够的敏锐和判断 ,对于

品牌与创新缺乏动力和热情 ,对优化内部管理缺乏

足够的关注 ,这就从源头上束缚了企业的发展空间。

本研究的数据分析显示 ,中小民营企业的家长

式领导和员工的满意度和离职意愿并不存在显著相

关。这说明家长式领导并不一定导致员工满意度低

和离职率高。国内已有文献大都将家长式领导与家

族制企业挂钩 ,并将其视为现代管理方式的羁绊。

事实上 ,家族式管理与家长式领导是两个不同的概

念。对于家族式管理 ,已有相对成熟的研究结论 ,而

对于家长式领导 ,应该作为一种客观存在的领导方

式去研究 ,而不应先做出价值判断。本研究表明 ,学

历高的领导者更重视“威权”领导 ,这也许是由于高

学历的领导更自信、更注重对员工的影响力 ;“仁慈

领导”与“德行领导”两维度是与高绩效工作系统显

著正相关的。经验判断也表明 ,当前阶段下 ,家长式

领导对于内部组织结构简单、人员素质较低、外部生

存环境艰难的中小民营企业来讲很可能是适合的。

不同规模的民营企业在人力资源状况方面没有

显著差异 ,状况普遍堪忧。样本企业不仅缺乏有经

验的管理人员和技术人才 ,普通工人也非常缺乏。

员工的收入水平也普遍偏低 ,整体薪酬水平只略高

于政府规定的最低工资标准。除工资与奖金外缺乏

内部分红、住房补贴等长期激励手段。尽管如此 ,令

人意外的是 ,收入水平低并没有成为员工流失持续

走高的主要原因。个人和家庭问题、不能发挥专长

和工作单调乏味成为排在前 3位的主要原因。这与

现有员工多属“80 后”一代 ,自我意识强、追求工作

价值、吃苦耐劳精神不够、对组织的忠诚度低是分不

开的。但民营企业自身存在的工作环境差、工作内

容单调枯燥等问题也不容忽视。高学历员工满意度

低 ,可能是由于这些员工对自身能力更有信心 ,对企

业发展有更高要求所致。

企业人力资源管理水平较低。相当数量的企业

人力资源管理部门建制不齐、缺乏人力资源工作的
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财务预算 ,这说明对人力资源管理工作缺乏实际的

重视。正如社会上流行的说法 :企业中的人力资源

管理是“说起来重要 ,做起来次要 ,忙起来不要”。中

小民营企业人才招募渠道比较少 ,主要采用员工推

荐和主动求职方式 ,且不同规模企业招聘方式没有

显著差异。中小民营企业对校园招聘、网络招聘和

猎头公司等高素质人才招聘方式的低评价 ,也反映

出自身在吸引专业人才方面缺乏竞争力。

中小民营企业对于绩效考核十分重视 ,这与它

们生存空间较小 ,重视业绩导向是相符的。但绩效

考核主要用于工资和奖金发放 ,指标设计简单、考核

方法单一是存在的突出问题。考核的指标主要是工

作业绩 ,而较少涉及工作态度和工作能力 ;考核主要

由上级打分 ,而很少考虑结合自我考核、同事考核与

客户考核。中小民营企业需要提升绩效考核在职位

晋升、绩效改进和培训需求制定等方面的作用 ,并加

强对员工的绩效反馈 ,变单一的业绩考核为综合的

绩效管理。

在培训方面 ,中小民营企业大多没有给予足够

重视 ,这与企业主的经营理念密切相关。在与企业

主们的访谈中 ,笔者得出他们轻视培训的两个最主

要原因 :一是与中小民营企业的生存处境分不开 ,他

们在竭力压缩成本 ;二是中小民营企业员工的流动

率过高 ,企业主们不愿意为别人做嫁衣。这两点直

接决定了中小民营企业培训的尴尬地位。

关于高绩效工作系统与组织绩效之间的关系 ,

学者们较一致的看法是 ,高绩效工作系统能促进生

产率、产量、销售额等的提高 ,同时对离职率、工作满

意度等重要人力资源管理指标也产生影响 (刘善仕、

周巧笑 ,2004) 。本研究的结论部分支持了已有研

究 ,但并没有得出高绩效工作系统会显著影响组织

绩效的证据。这其中的原因很可能与横截面数据有

关 ,组织绩效的改善是一个渐进的过程 ,高绩效工作

系统对其的影响很可能具有一定的滞后性。

本研究的数据仅来自东莞地区 ,这限制了对于

整体中小民营企业的解释力。另外 ,由于企业客观

销售额的难获得性 ,最终高绩效工作系统与组织绩

效匹配起来的企业也只有 30家 ,还不足以证明高绩

效工作系统与企业绩效之间的关系。
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Abstract : This paper investigated t he stat us and characteristics of HRM in small and medium2sized
private enterp rises in Dongguan1 Then , some reasons and suggestions are offered based on t he analysis of
staff recruitment ,performance appraisal and t raining1 There is no significant correlation between paternal2
istic leadership and job satisfaction ,t urnover intention 1 Significant differences exist in job satisfaction ,af2
fective commit ment and t urnover intention between high score enterp rises and low score enterp rises in
terms of high performance work system11 We didn’t found evidence to support t he hypot hesis t hat high
performance work system will affect t he enterp rises’s performance1
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