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人力资源

高绩效工作系统对员工绩效的影响

——基于利益相关者视角的多层次研究

○ 苗仁涛  辛 迅  周文霞  曹 毅

摘要  学者们已经认识到员工工作成果在人力资源管

理系统与企业绩效之间的关键作用，以及员工感知是员工

绩效的重要影响因素。然而，少有实证研究从利益相关

者的多层次视角探究人力资源管理系统对员工绩效的影

响。本研究探讨了组织规划性高绩效工作系统对员工工

作绩效的影响，研究经理如何将从人力资源部获得的人

力资源管理信息传递给员工进而影响员工绩效。基于三个

层面的配对数据研究发现，组织规划性高绩效工作系统

对经理实践性高绩效工作系统有积极影响，并且经理的

人力资源管理能力、动机与参与机会在上述关系中表现

出调节作用 ；经理实践性高绩效工作系统对员工感知性高

绩效工作系统也有积极影响，并且经理沟通质量在其中

表现出调节作用 ；经理实践性高绩效工作系统在组织规

划性与员工感知性高绩效工作系统之间表现出完全中介作

用 ；经理沟通质量调节了员工感知性高绩效工作系统对

经理实践性高绩效工作系统与员工工作绩效关系的部分中

介作用。

关键词  高绩效工作系统 ；工作绩效 ；A M O 理论 ；

经理沟通质量

引言

随着单一人力资源管理实践的影响研究逐渐被实践

束（B u n d l i n g）取代，系统研究开始成为人力资源管理

研究的主流范式。这种系统化的实践组合——高绩效工

作系统（High Per for mance Work System, HPWS）应运而

生，其内涵为系列兼具外部协同与内部契合的人力资源

管理（Hu m a n Re sou r c e Ma n age me nt , H R M）实践通过

对员工产生影响以提升员工与企业绩效，确保员工对企

业获得和保持竞争优势做出贡献。如概念所言，H R M

系统对企业绩效的积极影响得到了广泛支持，[1,2] 且这

种影响通过引导和提升员工行为与能力实现。[3] 因此不

同于过往研究对组织绩效的持续关注，近来研究聚焦

于 H R M 系统对员工绩效的提升，[4-8] 且多基于这样一种

假设 ：管理者对 H R M 实践的看法与员工感知的 H R M

实践一致，[9-11] 即利益相关者视角下 H R M 系统之间不

存在差异，很多研究基于管理者视角（单一视角）探究

HPWS 的影响机制。[12 ,13]

新近研究相继发现，管理者意图实施的 H R M 系统

与员工感知的 HR M 系统之间存在差异，[4,10,14,15] 并且指出

员工评价的 HRM 系统在经理评价的 HRM 系统与员工服务

绩效和员工满意度关系之间表现出中介作用。[4,16,17] 但却很

少有研究尝试探究为何员工感知的 H R M 系统不同于管

理者意图实施的 H R M 系统，以及如何缩小二者之间的

差异。这种研究不足极大地影响了 H R M 系统实施的有

效性，因为只有当员工感知的与组织意图实施的 H R M

系统“无限”接近时，组织与领导才可能以其预期的方
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式管控和引导员工的态度和行为，进而影响企业绩效。

因此，若要提高员工和企业绩效，提高员工对 H R M 系

统感知非常重要。[15] 如何提高员工的 H R M 系统感知，

组织和管理者在其中扮演何种角色，以及探究组织、管

理者与员工在理解 H R M 系统时产生差异的原因成为研

究的关键问题。然而，目前该领域不少学者专注于员工

H R M 系统感知的影响机制研究，[18-22] 缺乏对员工 H R M

系统感知的形成机制研究；此外，对多视角 H R M 系统的

差异性研究多以理论研究方式呈现，[9,10,23,24] 缺乏有效的

实证证据，尤其是目前主流学术期刊中组织内三个层次

（组织、团队与个体层次）H R M 系统的差异性及其转化

实证研究仍较为缺乏。

因此，本文首先基于中国管理情境，检验上述提到

的组织内不同利益相关者，如高层管理者（代表组织视

角）、直线经理与基层员工对高绩效工作系统的感知与评

价，形成组织规划性高绩效工作系统（Hu m a n R e s o u r c e 

Designed, HPWS）、经理实践性高绩效工作系统（Manager 

I m p l e m e n t e d , H PWS）和员工感知性高绩效工作系统

（Employee Perceived HPWS），共同作为揭示企业高绩效

工作系统与员工工作绩效关系的关键变量。特别是通过

检验 H R M 系统传递和转化过程中经理与员工的独特作

用，有助于加深对高绩效工作系统作用机制的认知与理

解，丰富和促进其相关研究。其次，将 AMO（Abil it ies-

Mot iva t ion-O ppor t u n i t ie s，能力、动机与参与机会）理

论整合到 H R M 系统研究中，并实证检验直线经理感知、

理解和实施（解释）H R M 系统的能力、动机和机会，及

其与下属沟通质量对 H R M 系统影响的有效边界。通过

对兼具中介与调节效应的复杂模型的检验，本研究有助

于揭示高绩效工作系统影响有效性的传导机制及作用边

界，并会对战略人力资源管理、利益相关者视角下高绩

效工作系统的差异、转化及 AMO 理论等有重要启示。

一、研究理论与假设

1. 组织规划性高绩效工作系统与经理实践性高绩

效工作系统

一般而言，人力资源管理扮演着 5 种角色，即战略

伙伴、实践设计、组织技能与能力开发、人力资源服务、

组织变革咨询等。[25] 其中，前三种角色专注于 H R M 实

践的开发，以支持组织经营战略和组织目标的实现，反

映了人力资源管理的战略性作用。组织的 H R 部门正是

通过组织内（如经营领域）和组织外（如其他公司 H R M

实践）获取的大量信息来开发 H R M 实践，从而激励员

工帮助组织达成目标。而后两种角色则聚焦于 H R M 实

践的传递，帮助经理实施 H R M 实践。组织的 H R 部门

需具备广泛且专业的知识实施 H R M 实践，激发直线经

理与员工积极互动以利于组织。考虑到 H R 部门扮演了

兼具开发与传递 H R M 实践两类角色，H R 部门的人力资

源观点也就代表了组织规划设计 HR M 实践的意图。

另外，人力资源管理的战略角色导致越来越多的公

司将人力资源活动从 H R 部门转移到直线经理处。[26,27]

尽管 H R 部门实施的某些 H R M 实践会对员工产生直接

影响，但更多的实践则是由直线经理在其团队或部门内

实施和推广的。[28] 调查发现，直线经理正广泛承担着人

力资源管理职责，如招聘与甄选、职业规划与开发、培

训与教练、晋升与终止决策、绩效管理、工作设计等。[26]

该观点也得到了 H a l e s [29] 的支持，认为大多数企业是由

直线经理负责人力资源管理职能的。

考虑到 H R 部门与直线经理在人力资源管理中的角

色，我们认为 H R 部开发的 H PWS 与经理感知、理解和

实施的 HPWS 积极相关，理由有三 ：一是经理往往会被

吸纳并获得授权从事人力资源管理活动，他们首先需要

感知并理解组织开发的这些实践，进而在其团队或部门

内实施和推广。该过程中，H R 部门扮演着信息提供者

和疑问解答者的角色。比如，经理会咨询 H R 部门有关

绩效评价的方法，以及如何运用这些方法评价其下属绩

效。二是经理会与 H R 部门共同处理人力资源问题。例

如，H R 部门会经常邀请经理对员工进行培训，共同分

析员工的培训需求，请求经理帮助推进培训计划。三是

经理有机会提供 H R 部门相关实践反馈，因此 H R 部门

可以了解实践是如何实施的。此外，经理也会经常被邀

请建言献策，以备在未来人力资源开发过程中得到采纳。

这种反复的交互过程将促使 H R 部门与经理对人力资源

实践的实施与运用逐渐形成较一致的看法。因此，提出

假设 ：

H1 ：组织规划性 H P W S 对经理实践性 H P W S 有显

著正向影响

2. 经理实施 H P W S 的 A M O 在组织规划性 H P W S

与经理实践性 HPWS 关系中的调节作用

尽管经理们被期待能够全面、准确地理解 H R 部门

开发的人力资源系统，但事实上，他们与 H R 部门在对

人力资源系统的感知上并不相同，即组织需要的与经理

实际实施和推广的实践之间存在差异，[26,28] 因为经理处

理人力资源管理问题的愿望、能力、竞争力、支持获取、

政策明确及程序缺乏与否都可能导致这种差异的产生。[30]

A M O 理论为我们提供一个理论框架以解释这些差

异产生的原因，可以概括为“经理缺乏处理人力资源管
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理问题的能力、动机和机会”。近来，A M O 理论常被

用来定义和研究 H R M 系统，考虑到其基本逻辑是工作

绩效可以被看作员工能力、动机和机会的函数，且只有

三要素均得到培育和提升 H R M 系统才最有效。[31] 与员

工完成绩效所需的能力、动机和机会类似，贯彻和实

施 HR M 实践也是经理绩效的重要内容，因此本文认为，

经理处理人力资源管理问题的能力、动机与机会也可作

为 A MO 模型的三要素，提高经理的人力资源管理 A MO

有助于缩小组织规划性 H P W S 与经理实践性 H P W S 之

间的差异。

首先，经理的人力资源管理能力是搭建组织规划性

HPWS 与经理实践性 HPWS 显著关系的基础。这时的能

力可以被视为经理对 H R M 实践内容的了解、实践实施

技能的掌握、处理问题经验的丰富程度。从 H R 部门获

得高质量的知识与信息，有助于经理更好地理解 H R M

实践内容及这些实践为何被开发和推广；[32] 同样，高水

平的人力资源管理技能和能力有助于经理自信地面对和

处理人力资源问题，勇于承担人力资源义务，促使经理

与 H R 部门进一步沟通与合作。逐渐地，经理会发展并

形成与 H R 部门较为一致的看法。相反，缺乏人力资源

相关知识、技能和能力的经理会忽视某些 H R M 实践，

或对某些实践内容产生误解，经理对 H P W S 的感知更

可能基于他们的特质（异质性）理解相关实践，因而与

HR 部门对 HPWS 的感知不同。

其次，经理的人力资源管理动机也可表现为一种能

够缩小组织规划性 H P W S 与经理实践性 H P W S 之间差

异的潜在变量。这里的动机可被理解为经理参与解决人

力资源管理问题的意愿。比如，那些拥有较高水平人力

资源管理动机的经理既对人力资源问题表现出兴趣，也

会看到处理和解决这些问题的可能回报，会重视他们的

人力资源职责和义务，愿意和 H R 部门进行持续沟通与合

作。[33] 这种沟通与合作将促使经理获得足够且可靠的人

力资源信息，确保两者形成较一致看法。反之，缺乏人

力资源管理动机的经理可能不会积极履行人力资源职责

与承担义务，反而会将其他职责凌驾于人力资源职责之

上。[30] 此时的经理既不会在意已存在的人力资源问题，

也不会花时间和精力向 H R 部门寻求相关信息，因此经

理与 HR 部门对 HPWS 很难有一致的看法。

最后，经理参与处理人力资源问题的机会也可能

在组织规划性 H P W S 与经理实践性 H P W S 关系间扮演

调节作用。此处的机会可以反映为经理参与人力资源管

理的资格和获得授权的程度。获得授权的经理面对人力

资源问题时，始终相信贯彻与实施 H R M 实践是其应尽

的义务，也是规避惩罚、获得晋升的关键。这种责任感

促使经理更加关心实践实施的质量与效果，也更加关注

与成果产出有关的因素。因此，经理会付出更多努力从

H R 部门获取信息，[27] 并因此而易于形成与 H R 部门较

为一致的看法。相反，没有获得授权参与处理人力资源

问题的经理，可能会认为人力资源问题是 H R 部门的责

任而与己无关，存在事不关己的心态，很少关注人力资

源，也很少有进一步了解 H R M 实践的动机。基于此我

们认为，拥有高水平人力资源管理能力、动机和机会的

经理会加强经理实践性 H P W S 与组织规划性 H P W S 的

显著关系，从而提出假设 ：

H2 ：经理实施 HPWS 的 AMO 对组织规划性 HPWS

与经理实践性 H P W S 的关系起调节作用，即经理实施

H P W S 的 A M O 越高，组织规划性与经理实践性 H P W S

的积极关系越强

3. 经理实践性 HPWS 与员工感知性 HPWS

人力资源管理的过程理论（P r o c e s s T h e o r y）[34] 认

为，HR M 实践代表着组织对员工的一组信号（Sig nals），

但信号的效果可能存在差异，原因有二 ：一是信号接受

者的特质、经历及偏好极有可能不同 ；[34] 二是信号在传

递路径（实施过程）和沟通方式上也可能存在差异。[35]

这就极易导致不同员工对相同的 H R M 实践有不同感知

和理解，做出不同反应， [20] 此时，“预期 / 期望”与“实

际”就会不一致。这里的“预期”是指作为团队或部门

负责人期望在其团队或部门内实施的 H R M 实践，即经

理对实施的 H R M 实践的感知与评价 ；而“实际”则是

指各团队或部门内基层员工接触、感知到的 H R M 实践，

即员工对 H R M 实践的感知与评价。经理评价（预期）

与员工评价（实际）的 H R M 实践之间往往存在差异性，

这种差异又会对人力资源管理结果产生不同影响。[16,35]

这表明，员工实际上并不能精确地感知和理解 H R M 实

践，从而弱化了这些 HR M 实践对员工绩效的积极影响。[20]

反之，若员工能够以组织或经理预期 / 期望的方式感知

和理解 H R M 实践，这些 H R M 实践也易于激励和帮助员

工达成组织或经理的期待。[34] 因而，经理对下属成员有

关 H R M 实践的解释与说明，构建了下属成员对 H R M 实

践感知的情境氛围，浓厚的情境氛围将直接影响下属成

员对这些 H R M 实践的感知与评价，也促使下属成员评价

的 H R M 实践积极相关于经理评价的 H R M 实践，[16] 那么

又是否完全相同呢？答案是否定的。[20]

H3 ：经理实践性 H P W S 对员工感知性 H P W S 有显

著正向影响

4. 经理沟通质量在经理实践性 H P W S 与员工感知
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性 HPWS 关系中的调节作用

不同于 H R 经理对 H R M 实践开发与推广的专注，

直线经理既负责就员工工作和组织信息与员工进行沟

通，也经常参与 H R M 实践的推广与实施。由于能够频

繁地与下属沟通接触，更了解下属的真实想法与需求，

体现了经理在组织政策贯彻与实施过程中承上启下的桥

梁作用。因此，当经理在如何实施 H R 实践上采用不同

的程序与做法时，就可能使上述意图的实施在转化为不

同员工感知的实践时出现偏差或差异。[14] 当然，经理沟

通时间的充沛与否、能力的出众与否、技巧的丰富与否

及意愿的强烈与否，都可能会影响经理实施与员工感知

的 HR M 实践的一致性。

本文将经理对员工的沟通质量定义为经理能否为员

工提供充分的工作与组织信息、员工能否理解这些信息

以及经理的沟通信息对员工是否有用，简称为经理沟通

质量。当经理布置下属明确的任务，并提供有用的组织

实践信息时，将帮助员工对实施实践形成感知并减少不

确定性。[36] 具体而言，在沟通有效的组织中，当经理为

下属提供明确、充分、及时且前后一致的信息时，员工

易于形成组织与经理行事透明且公平公正的印象，遂建

立起对组织与经理的信任并产生好感，也就可能会对组

织及其代理人推广和实施的实践所提供的信息产生兴

趣，愿意了解并欣然接受组织的相关政策与措施（如组

织的 H R M 实践），从而更好地理解经理实施的 H R M 实

践，发展出更精确的实践构想。这将极大地减小经理

实施与员工感知的 H R M 实践之间的差异，即员工感知

的实践更接近组织或经理的预期或期望。相反，在沟

通低效的组织中，当经理提供员工前后不一致、模糊或

混乱的信息时，员工会认为组织与经理易变而充满不确

定性，因而对组织与经理产生不信任，甚至会怀疑组织

或经理实施相关政策的真实意图，致使员工更倾向按照

自己的主观感知对实践进行解读，背离组织或经理的预

期，加大经理实施与员工感知的 HRM 实践的差异。因此，

高水平的经理沟通质量会强化经理实践性与员工感知性

HPWS 的关系。

H4 ：经理沟通质量在经理实践性 H P W S 与员工感

知性 H P W S 的关系中起到调节作用，即沟通质量越高，

经理实践性与员工感知性 HPWS 的正向关系越强

5. 员工感知性 H P W S 在经理实践性 H P W S 与员工

绩效关系中的中介作用

员工工作绩效是指员工个体与同事相比所表现出的

与工作有关的行为与结果的生产力水平。[37] 由于员工工作

绩效与组织绩效积极相关，反映了兼顾组织与个人共同成

长的互惠式劳动关系的必要性，[38] 因此研究 HRM 系统对

员工工作绩效的影响是提升组织绩效的有效途径。

已有研究发现，组织一系列高绩效工作实践（如广

泛的招聘、系统的培训及激励性薪酬）的实施意味着组

织重视员工贡献、关心员工的幸福感。[16,39] 基于社会交

换理论，当员工感知到会表现出积极的态度和行为。[40]

而组织推广和实施的某些 HRM 实践恰恰易于被员工视为

一种积极信号，即组织重视和关心员工，并意图为员工提

供一种长期且相对稳定的投资，换取员工能够以积极的

角色行为贡献和回报组织。[12,41] 在员工看来，这些 H R M

实践也是组织对他们的个性化承诺，尽管对个性化承诺

的感知由于员工个体的不同而不同，但这种承诺有助于员

工对 H R M 实践进行感知，从而激发员工通过积极的态

度和行为回馈组织。[42] 新近实证研究表明，员工感知性

HPWS 对员工工作结果（如员工满意度）有积极影响。[4,43]

H5 ：员工感知性 HPWS 对员工绩效有显著正向影响

B o w e n 等 [34] 认为组织的 H R M 系统是通过心理氛

围（Psychological Cl imate），即员工感知到的组织政策，

对员工产生影响的。此外，员工对组织氛围感知的发

展，则主要是组织或团队内的所有员工均处于同一组织

政策、领导风格和 H R M 实践的影响下导致的。[39] 因此，

促使和激励成员们以其独特的方法和视角，较为精确地

感知、理解并解释组织及经理实施的 H R M 实践，是员

工达成组织及经理预期成果的关键。[20] 因为如前所述，

员工主观的 H R M 实践感知比客观 H R M 实践（组织推

广的与经理实施的）更可能充当员工态度与行为的近端

前因变量，[44] 得到员工感知的这些实践将极大传导组织

或经理实施的 H R M 实践影响，继而大大增强员工的态

度性及行为性反应。

因此，当组织及其代理人提供更高程度的系统培

训、授权或参与机会、激励性薪酬，将会促使员工更多

地体验和感知到来自组织和领导的支持、机会与奖励，

从而努力投入其工作，获得更好的工作绩效。也就是说，

从企业获得多样化资源和利益的员工将更可能感知到有

责任和义务更加专注于回馈组织，进而表现出较高的工

作绩效。[45] 这也得到了 Liao 等 [16] 的支持，如相较于经理

感知的 HR M 实践，员工感知的相关实践与员工有更加密

切的关系，因此员工感知性 H R M 实践比组织规划性和

经理实践性 HRM 实践对员工工作结果的影响更强。[20]

H6 ：员工感知性 H P W S 在经理实践性 H P W S 与员

工绩效的关系中表现出中介作用

6. 一个有调节的中介作用

基于假设 4、假设 5 及假设 6，本研究可进一步表
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现为一个有调节的中介作用模型。具体而言，员工感

知性 H P W S 中介了经理实践性 H P W S 对员工绩效的影

响，但是，该中介作用的大小取决于经理沟通质量的

高低。具有较高经理沟通质量的部门或团队，经理实

践性 H P W S 对员工感知性 H P W S 的影响较大，即员工

对 H P W S 的认知与看法与经理较为一致，员工感知性

H PWS 也就更多地传导了经理实践性 H PWS 对员工绩效

的效应 ；与此相反，具有较低经理沟通质量的部门或团

队，经理实践性 HPWS 对员工感知性 HPWS 的影响较小，

即员工对 HPWS 的认知与看法与经理差异较大，经理实

践性 H P W S 对员工绩效的效应也就较少地通过员工感

知性 HPWS 来传导。

H7 ：经理沟通质量调节了员工感知性 H P W S 对经

理实践性 HPWS 与员工绩效关系的中介作用 ；经理沟通

质量越高，员工感知性 H P W S 对经理实践性 H P W S 与

员工绩效的中介作用越强 ；反之越弱

本文的研究模型如图 1 所示。

二、研究方法

1. 研究样本

本研究的数据样本来自国内一家大型电信运营商，

其拥有 30 家各省 / 直辖市分公司、2 家计划单列市分公

司、300 余家各市级分公司等，其中每个市级分公司均

有若干营业部。通过与该电信运营商 H R 部的沟通了解

到，各市分公司均有自己的 H R 部，在不违背集团总部

人力资源战略性举措的情况下，各分公司可以根据自己

公司的具体情况着重实施相关的人力资源管理实践。为

了减少潜在功能组群对人力资源管理实践感知的影响，

我们汇同选取 3 个省（辽宁、山东与湖北）的 H R 部门

确定只选择服务部门的员工（如集团客户部、客户服务

部、销售部、市场部、信息化部）进行调研，以限制不

同人力资源管理实践在不同功能组群中易导致员工感知

的变异性问题，因为组织常用不同的人力资源管理实践

管理不同类型的员工。所有的市级分公司都有这 5 个部

门，这些服务性员工从事着类似的工作，即通过广告、

推销、沟通、服务吸引消费者继续购买公司的产品与服

务。这些市级分公司内的服务性员工都“沐浴”在相同

的人力资源管理实践中。

本研究问卷采用上门调查和邮寄相结合的发放形

式。在 3 个省级分公司 H R 部门的帮助下，我们向 57 家

市级分公司分别发放 3 套问卷，其中有 1 套《H R 经理

调查问卷》、5 套《部门经理调查问卷》和 15 套《员工

调查问卷》，并分别用信封存放，还包含回信信封和调

研信以说明本次调研。首先，邀请 H R 经理对市级分公

司的组织规划性 HPWS，经理实施 HPWS 的能力、动机

和机会及分公司的规模进行评价 ；其次，邀请部门经理

对其部门的经理实践性 H P W S 和部门的规模进行评价 ；

最后，由 5 个相关部门的员工对员工感知性 H P W S、部

门经理的沟通质量及员工个人信息进行评价 ；从而形成

一个由 H R 经理—部门经理—基层员工构成的多来源、

多层配对数据。

该样本共收回 47 家市级分公司的 47 名 H R 经理、

209 名部门经理和 597 名员工的问卷，H R 经理、部

门经理及员工问卷回收率分别为 82.46%、73.33% 和

69.82%。由于数据缺失和无效问卷的删除，最终样本量

为 45 家市级分公司的 45 名 H R 经理、200 名部门经理

和 572 名员工，回收有效率分别为 78.95%、70.18% 和

66.90%。平均每个市级分公司参与调研的员工数与部门

经理数分别为 12.71 名（SD=2.33）与 4.44 名（SD=1.01）。

样本中，男性员工有 239 名，占 41.78% ；员工年龄

比较年轻，平均年龄为 32.53 岁（SD=7.98）；受教育程度，

高中 / 高职及以下 34 人（5.94%），专科 227人（39.69%），

本科 263 人（45.98%），硕士及以上 48 人（8.39%）；工

作年限，1-2 年179人（31.29%），3-5 年188人（32.87%），

6-9 年 154 人（26.92%），10 年及以 上 51 人（8.92%）。

此外，团队规模方面，5 人及以下 33 个（16.50%），6-10

人 101 个（50.50%），11-15 人 49 个（24.50%），15 人

以上 17 个（8.50%）；组织规模方面，100 人及以下 17

家（37.78%），100-200 人 21 家（46.67%），300 人及以

上 7 家（15.56%）。

2. 研究工具

本研究采用的量表均来自现有英文文献，且已经得

到较为广泛的验证，保证了量表的信效度。由于是英文

量表，我们遵循标准的翻译—回译程序，并确保问项的
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清晰性、恰当性和可读性。除控制变量外，问卷的主要

变量均采用 7 点 L i k e r t 量表评价（1 为完全不同意，7

为完全同意）。

高绩效工作系统。采用 M i a o 等 [46] 基于中国管理

情境设计和运用的 7 维 22 条目 H P W S 量表，包括控制

类实践（严格招聘、基于结果的绩效考核、员工流动与

纪律管理等） 和承诺类实践（员工授权、广泛培训、信

息分享、薪酬管理等）两大类，分别由员工、部门经理

与 H R 经理评价，得到员工感知性 H P W S、经理实践性

H P W S 和组织规划性 H P W S，如“公司是从大量候选人

中选拔优秀员工”，“公司提供的培训内容较为系统，如

企业文化、管理 / 专业技能”等。内部一致性系数α分

别为 0.951、0.934 和 0.909。

经理实施 H PWS 的 A M O 中，经理人力资源管理能

力的量表由 Spreitzer [47] 开发的反映经理竞争力的 3 个条

目构成，如“我掌握了在本部门实施人力资源实践所必

需的相关技能”“我对自己在本部门执行组织人力资源

政策的能力很自信”。经理实施人力资源管理实践动机

的量表，由 H a c k m a n 等 [48] 设计的 3 个内在动机条目构

成，如“当人力资源管理实践得以在本部门很好地实施

时，我会有极大的满足感”，“我会因本部门的人力资源

管理实践实施效果不好而感到气馁”。经理处理人力资

源管理问题动机的量表，包括 M o r r i s o n 等 [49] 建议的 3

个职责性条目，如“我觉得我有履行好本部门人力资源

管理的职责”“我认为本部门的组织人力资源政策的实

施应由我负责”。基于 Boxal l 等的观点，[31] 只有三要素（能

力、动机和参与机会）均得到培育和提升，人力资源管

理系统才最有效。因此，本研究没有对三要素进行单独

分析，而是整合为一个单一变量进行研究。内部一致性

系数α为 0.883。

经理沟通质量采用 Ker nan 等 [36] 开发的量表，员工

不仅仅对其直属上司进行评价，还对组织内所有经理进

行总体性评价。该量表有 6 个条目，如“经理们提供我

充分的信息”“经理们提供的信息非常有用”等。内部

一致性系数α为 0.785。

工作绩效采用 G o o d m a n 等 [50] 开发的量表，包括 2

个条目的角色内绩效和 2 个条目的角色外绩效，如“一般

而言，我能够很好地完成本职工作”，“我会自愿做那些

组织没有正式要求的工作”。内部一致性系数α为 0.827。

控制变量方面，以往研究指出企业员工的年龄、性

别、工作年限、受教育程度、团队规模 [20] 及组织规模

会对人力资源管理系统与员工绩效产生影响，[46] 因此本

研究将员工年龄、性别、工作年限及受教育程度作为个

体层面的控制变量，将团队规模和组织规模分别作为团

队和组织层面的控制变量。其中，性别为虚拟变量（0

代表男性，1 代表女性）；年龄为实际年龄数 ；教育程

度分为四个等级，即高中 / 高职、大专、本科、硕士及

以上；工作年限分为四个等级，即 1-2 年、3-5 年、6-9

年及 10 年及以上 ；团队规模（部门实际人数）分为四个

等级，即 5 人及以下、6-10 人、11-15 人、15 人以上 ；

组织规模（公司实际人数）分为三个等级，即 100 人及

以下、100-200 人、300 人及以上。

3. 分析方法

本研究首先采用验证性因子分析（C FA）确定单一

数据来源的多项测量工具的区分效度。其次，由于研究

中涉及个体、团队 / 部门与组织三个层面的变量，我们

运用多层线性模型（HLM6.08）的 HLM3 检验相关假设。

同时，采用总均值中心化法（G r a n d-M e a n C e n t e r i n g）

测量同一层面交互效应（如组织规划性 HPWS 与经理实

施 HPWS 的 A MO 的交互项、经理实践性 HPWS 与经理

沟通质量的交互项）。[51] 此外，依据 E dwa rd s 等 [52] 的建

议检验有调节的中介作用模型。

三、研究结果

1. 信效度分析

首先，多层、多源数据的研究设计，如组织规划性

H P W S 与经理实施 H P W S 的 A M O 由 H R 经理评价，经

理实践性 H P W S 由直线 / 部门经理评价，员工感知性

H P W S、经理沟通质量及员工绩效则由员工评价，本研

究尽量规避了共同方法偏差的影响。

其次，通过模型比较方法考察同一层面量表的区

分效度。具体而言，由员工评价的因子组成的三因子

模 型 拟 合（χ2/d f =2.784，T L I =0.907，C F I =0.919， 

R M S E A=0.067） 比 一 因 子 模 型（χ2/d f =4.158，T L I 

=0.845，C F I =0.859，R M S E A=0.113） 理 想， 表 明 本

研究所获数据的区分效度较好，可作进一步研究。为

了判定 H L M3 在本研究中的适用性，我们运行了零模

型（没有预测变量的员工感知性 HPWS），[53] 结果表明有

关员工感知性 H P W S 在部门间的差异（χ2
(99) =234.93，

p <0.001 ；I C C1=0.29）（表明部门间有 29% 的差异）与

公司间的差异（χ2
(22)=120.23，p<0.001；ICC1=0.20）（表

明公司间有 20% 的差异）均是显著的。综上表明，多层

线性模型（HLM3）可以用来检验多层次研究假设。

再次，由于研究中的经理实践性 H P W S 与员工感

知性 HPWS 形成 2-1 模型，其情境变量应处于 2 层，因

此需要计算员工评价的经理沟通质量的 R w g 与 I C C。其
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中，经理沟通质量的 Rwg 系数均值和中位数分别为 0.901

和 0.940（>0.70 的门槛），满足一致性要求 ；此外，组

间差异性 ICC(1) 和组内相关系数 ICC(2) 则分别为 0.302

和 0.797，均与 ICC(1) > 0.05 及 ICC(2) > 0.50 的判别标

准相符合，[54] 表明员工评价的经理沟通质量的聚合效度

较好。有关本研究主要研究变量的描述性统计、相关系

数与信度如表 1 所示。

表1  主要研究变量的描述性统计、相关系数及内部一致性
Mean SD 1 2 3 4 5 6

员工感知性 HPWS 4.730 0.771 （0.951）

经理沟通质量 4.591 0.904 0.411**（0.785）

员工绩效 4.689 0.854 0.503** 0.424**（0.827）

经理实践性 HPWS 4.874 0.825 0.262** 0.288** 0.271**（0.934）

组织规划性 HPWS 4.905 0.813 0.170** 0.254** 0.236** 0.197**（0.909）

经理实施 HPWS 的
AMO

4.778 0.886 0.174** 0.213** 0.209** 0.230** 0.384**（0.883）

注 ： †p <0.10, *p < 0.05, **p <0.01，下同；对角线上为各变量的 Alpha 信度系数 ；员工感知
性 HPWS、经理沟通质量及员工工作绩效计算于个体层面 ；经理实践性 HPWS 计算于团队层面，
并将其迭代到个体层面 ；组织规划性 HPWS 与经理实施 HPWS 的 AMO 计算于组织层面，并将
其迭代到个体层面

2. 假设检验

表2  多层线性模型（HLM）分析结果

Variables
经理实践性HPWS:

Level2
员工感知性HPWS：

Level1
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8

截距 2.829** 2.741** 2.763** 2.535** 3.233** 3.192** 3.251** 3.240**

Level 1 控制及独立变量

员工性别 0.020 0.022 0.041 0.034

员工年龄 0.041 0.035 0.084 0.082

员工教育水平 0.121 0.133† 0.130† 0.154*

员工工作年限 0.032 0.065 -0.057 -0.041

员工感知性 HPWS

Level 2 控制、独立及调
节变量

部门规模 0.077 0.071 0.050 0.031 0.083 0.087 0.060 0.065

M － HPWS 0.232** 0.206** 0.204**

经理沟通质量 0.398** 0.392**

M － HPWS×经理沟
通质量

0.205*

Level 3 控制、独立及调
节变量

分公司规模 0.143* 0.143* 0.114* 0.109* 0.115* 0.118* 0.110† 0.105†
组织规划性 HPWS 0.279** 0.293** 0.261** 0.227** 0.166 0.122 0.125

经理实施 HPWS 的
AMO 

0.242* 0.240* 0.134 0.130

组织规划性 HPWS×
经理实施 HPWS 的
AMO 

0.147† 0.096 0.101

R2 0.063 0.094* 0.138* 0.177* 0.097* 0.121* 0.156* 0.203*

Model Deviance 446.121 429.455 424.332 418.781 384.553 368.522 360.768 355.229

注 ：R2 代表了预测变量引起的两个层面误差变异而减少的比例数

表 2 中，模型 2 显示组织规划性 HPWS 对经理实践

性 H P W S 有积极影响（γ=0.279, p <0.01），假设 1 得到

验证。从经理实践性 H P W S 对组织规划性 H P W S 和经

理实施 H P W S 的 A M O 交互项的回归分析看出，模型 4

中组织规划性 HPWS 和经理实施 HPWS 的 AMO 的交互

项对经理实践性 H PWS 有显著影响（γ=0.147, p <0.1）；

因此经理实施 HPWS 的 AMO 对组织规划性 HPWS 与经

理实践性 HPWS 的关系起调节作用。假设 2 得到验证。

模型 6 显 示，经理实践 性 H P W S 对员工感知性

H P W S 有积极影响（γ=0.232, p <0.01），假设 3 得到验

证。从员工感知性 H P W S 对经理实践性 H P W S 和经理

沟通质量交互项的回归分析看出，模型 8 中经理实践性

H P W S 和经理沟通质量的交互项显著影响员工感知性

H P W S（γ=0.205, p <0.05）；因此，经理沟通质量调节

了经理实践性与员工感知性 H PWS 的关系。假设 4 得到

支持。

此外，尽管没有提出相关假设，基于假设 1 组织规

划性 HPWS 对经理实践性 HPWS 的积极影响（γ=0.279, 

p <0.01） 和假设 3 经理实践 性 H P W S 对员工 感 知性

HPWS 的积极影响（γ=0.232, p<0.01）的研究结论，以

及组织规划性 H P W S 对员工感知性 H P W S 的影响由模

型 5 的 γ=0.227 （p <0.01） 降 低 为 模 型 6 的 γ=0.166

（n . s .），因此经理实践性 H PWS 在组织规划性 H PWS 与

员工感知性 HPWS 之间表现出完全中介作用。

由于研究假设中没有对经理实践性 HPWS 对员工工

作绩效的总效应提出假设，因此我们摒弃分步法，依据

E d w a r d s 等 [52] 的建议对有调节的中介效应模型进行检

验。构建两个方程 ：

员工感知性 HPWS=a05+ax5 经理实践性 HPWS

+az5 经理沟通质量 +axz5 经理实践性 HPWS×经理沟通质量

+em5  （1）

员工绩效 =b020+bx20 经理实践性 HPWS

+bm20 员工感知性 HPWS+b z20 经理沟通质量

+bxz20 经理实践性 HPWS× 经理沟通质量

+bmz20 员工感知性 HPWS× 经理沟通质量 +e y20  （2）

方程（1）表示第一阶段效应，方程（2）表示第二

阶段、直接及间接效应。将回归分析得出的参数（见表

3）带入上述方程，采用拔靴法（Bootst rapping）计算和

分析得到各阶段效应系数、差异值和显著性（见表 4）。

结果发现，在高或低经理沟通质量条件下，第二阶段效

应均呈显著性（高 ：γ=0.411, p <0.01 ；低 ：γ=0.293, 

p <0.01），员工感知性 H P W S 对员工绩效有积极影响，

因此假设 5 成立。

表3  参数估计
a05 ax5 az5 axz5 R2 b020 bx20 bm20 bz20 bxz20 bmz20 R2

沟通
质量

1.544 0.212** 0.387** 0.194* 0.315 1.446 0.077 0.543** 0.188* 0.209** 0.117 0.428

就经理实践性 H P W S 对员工绩效的影响过程而言，

在低经理沟通质量条件下，间接效应显著（γ=0.055, 

p <0.05），直接效应不显著（γ=0.087, n . s .），表明员工
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感知性 H P W S 完全中介了经理实践性 H P W S 与员工绩

效的关系 ；相反，在高经理沟通质量条件下，间接效应

显著（γ=0.152, p <0.01），直接效应也显著（γ=0.218, 

p <0.01），表明员工感知性 H P W S 在经理实践性 H P W S

与员工绩效之间表现出部分中介作用 ；因此整体而言，

员工感知性 HPWS 部分中介了经理实践性 HPWS 与员工

绩效的关系，假设 6 成立。

表4  被调节的中介作用分析结果

Hypothesis/
Variable

分析结果
经理实践性HPWS(X)→员工感知性HPWS(M)→

员工绩效(Y)

经理沟通
质量

阶段 效应

第一阶段
PM,X

第二阶段
PY,M

直接效应
PY,X

间接效应
PM,X×PY,M

总效应
PY,X+PM,X×PY,M

低水平沟通质量
(-1 s.d.)

0.189* 0.293** 0.087 0.055* 0.141

高水平沟通质量
(+1 s.d.)

0.371** 0.411** 0.218** 0.152** 0.369**

差异 0.182* 0.118 0.131 0.097* 0.228*
注 ：PM,X ：经理实践性 HPWS 与员工感知性 HPWS 的路径系数 ；PY,M ：员工感知性 HPWS 与员
工绩效的路径系数；PY,X：经理实践性 HPWS 与员工绩效的路径系数；差异系数：高水平组系数—
低水平组系数

有关有调节的中介作用模型检验，针对第一阶段的

影响效果而言，经理沟通质量的高与低差异显著（γ差异  

=0.182, p <0.05），因此假设 4 得到再次验证，即经理沟

通质量调节了经理实践性 H PWS 对与员工感知性 H PWS

的关系 ；第二阶段影响效果，经理沟通质量的高与低

差异不显著（γ差异 =0.118, n . s .），经理沟通质量没有调

节员工感知性 H P W S 与员工绩效的关系 ；另外，经理

实践性 H P W S 对员工绩效的直接效应也不显著（γ差异

=0.131, n . s .），但经理沟通质量在经理实践性 H P W S 与

员工绩效之间的间接效应显著（γ差异 =0.097, p <0.05）。

因此，经理沟通质量调节了员工感知性 H PWS 对经理实

践性 H P W S 与员工绩效关系的中介作用得到部分支持，

假设 7 部分成立。

为了更清晰地表示调节效应，我们进一步基于

简单斜率检验画出调节效应图。如图 2，不论经理实

施 H P W S 的 A M O 高（S i m p l e S l o p =0.404, p <0.01）或

低（Simple Slop=0.217, p<0.05），组织规划性 HPWS 对

经理实践性 H P W S 均有显著正向影响。当组织规划性

H PWS 高的时候，组织规划性与经理实践性 H PWS 的关

系在经理实施 H P W S 的 A M O 较高时，明显强于经理实

施 HPWS 的 AMO 较低情形 ；而当组织规划性 HPWS 低

的时候，组织规划性与经理实践性 H P W S 的关系在经

理实施 H P W S 的 A M O 较高时，仅有一小部分要略弱于

经理实施 H PWS 的 A M O 较低情形。但整体而言，所得

结果与假设 2 相符。图 3 和图 4 表明，经理沟通质量分

别在第一阶段和间接效应的调节效应图，可以看出经理

沟通质量既显著增强了经理实践性 H PWS 对员工感知性

H P W S 的正向影响，也增强了经理实践性 H P W S 对员工

绩效的正向影响，并且经理沟通质量高时，经理实践性

H PWS 与员工感知性 H PWS 及员工绩效的关系要明显强

于经理沟通质量低的时候。再次验证假设 7 部分成立。

四、研究结论与讨论

1. 研究结论与理论启示

本文通过探索利益相关者视角下 H R M 系统之间的

关系（差异与转化）及其潜在的组织情境变量，研究组

织 H R M 系统对员工绩效的影响机制，相关研究假设得

到了支持。

首先，组织规划性 H P W S 对经理实践性 H P W S 有

积极影响，经理实践性 H P W S 与员工感知性 H P W S 也

显著正相关，经理实践性 H P W S 完全中介组织规划性

与员工感知性 H P W S 的关系。研究结果显示，组织在

构建员工易于形成 H R M 感知的环境氛围过程中 H R 经

理的宏观引领作用，也揭示了直线经理在实践具体实

施、关键信息下达上传过程中的关键桥梁作用。与 H R
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经理相比，直线经理会提供更加直接、现实和微观的氛

围，促使员工形成 H R M 感知。本研究回应了以往研究对

多层面 H R M 系统间关系研究的呼吁，[20] 证明经理实践性

H PWS 较组织规划性 H PWS 与员工感知性 H PWS 的关系

更加密切，[9] 也得到与已有研究“部分”一致的结论。[15-17,35]

因为已有 H R M 感知形成机制的实证研究往往专注于探

讨直线经理感知的与员工感知的 HRM 实践的关系，[4,15-17]

同时更多地聚焦员工 HRM 实践感知的作用机制研究，[18,19]

而本研究基于组织内三个层面兼顾并丰富了员工 H R M

实践感知的形成机制研究。

其次，经理实施 H PWS 的 A MO 能够切实影响组织

规划性与经理实践性 H P W S 的关系，表明经理人力资

源管理能力、动机和参与机会的提升有助于缩小 H R 经

理与直线经理 H P W S 之间的差异，[9] 更好地将组织管理

实践推进到部门或团队层面，获得较好的人力资源管理

实施效果。尽管目前仍没有发现针对上述关系及其情境因

素较为全面的实证研究结论，但该结论符合组织层与部

门层 H PWS 之间可能受到其他因素影响和制约的观点，[9]

即直线经理 HPWS 的感知和理解形成，既受到组织良好

规划性 H P W S 的直接影响，也受到其作用有效性边界

条件的影响，丰富了战略人力资源管理研究中组织层与

经理层 HR M 实践关系的探索。

再次，经理沟通质量调节了经理实践性与员工感知

性 H PWS 之间的关系，沟通质量越高员工感知性 H PWS

越强。研究结果表明，经理实施的 H R M 实践体现了组

织与经理对员工的期待，以及对员工激励机制和措施的

关注，但员工能否感知及程度如何，则离不开经理所

提供任务和信息的明确性与有效性，因为经理明确、充

分、及时且前后一致的信息有助于员工较好地理解和领

会组织政策及其制定背景。此外，中国管理情境下，相

较于组织，员工更加忠诚于领导，更乐于与领导构建良

好的社会与情感关系，[55] 也易于接受经理实施和推广的

H P W S，形成 H P W S 感知并给予更高评价。从而表明在

中国情境下，经理沟通能力与意愿的持续开发和提高，

以及经理与员工良好关系的构建在员工 H P W S 感知形

成上的重要性。因此，经理沟通质量成为解释经理实

践性与员工感知性 H PWS 之间差异的关键变量之一。这

支持了以往研究的观点，必然存在导致管理者视角与员

工视角 H R M 实践之间差异的因素，[16,17] 如沟通交流有

利于缩小不同层次 H R M 实践之间的差异，[14] 以及领导

成员交换是经理实践性 H R M 系统与员工感知性 H R M

系统的作用边界 ；[20] 与本研究边界条件探索中经理的重

要作用（经理沟通质量）不同， J i a n g 等 [15] 提出的经理

间差异并没有在上述关系中表现出调节效应，丰富了员

工 HR M 实践感知形成的作用边界研究。

最后，结合调节作用与中介作用，经理实践 性

HPWS 对员工感知性 HPWS 与员工绩效的影响依赖于经

理沟通质量的高低。通过有调节的中介效应模型可发现，

员工感知性 H P W S 对经理实践性 H P W S 与员工绩效的

中介效应会随着沟通质量的提高而增强，这与上下级沟

通质量可以有效地影响 H R M 实践实施效果的研究结果

部分一致。[20] 这表明由经理沟通质量形成的组织情境及

其质量的高低成为组织与管理者 H R M 实践实施有效性

的关键。具体地，高水平的经理沟通质量对 H R M 实践

对员工绩效的影响产生“替代”（处于低水平 H R M 实践

时）或“倍增”（处于高水平 HR M 实践时）作用。因此，

考察经理沟通质量作为 H R M 系统有效性的组织情境因

素颇具意义。

2. 实践启示

组织既要意识到利益相关者视角下 H R M 实践之间

的不一致，也要考虑如何让其“趋向”一致。首先，中

国情境下，组织开发的具有内部契合、一致与外部协同

的 H P W S，不同于西方单一型高承诺工作系统，而是控

制型与承诺型的实践集合。因为处于转型期的中国企业

既要通过传统的控制型实践确保员工绩效产出以维护组

织利益，也要通过现代的承诺型实践实现以人为本保障

员工利益。这种兼顾员工—组织双方利益的管理实践有

利于组织、管理者及员工目标一致。

其次，本研究强调了直线经理在这种“一致性”过

程中的重要作用。鉴于经理在实施 H R M 实践过程中的

关键桥梁作用，组织需要确保“经理有感”，即确保经

理能够较为精确地感知和理解组织开发的 H R M 系统。

因此，组织可以通过 H R M 授权，强调 H R M 实践对经

理的重要性与益处，激励其在人力资源管理事务上付出

更多时间与努力。这样，经理就可以更好地感知和理解

组织开发的 H R M 实践，这正是经理能够恰当地实施和

解释 HR M 实践的前提。

再次，致力于经理人力资源管理 A M O 的提高，是

确保经理精确感知组织开发 H R M 实践的有效途径。但

仍须意识到，这种有效途径是有条件的，组织既要提高

其开发的 H R M 实践水平（低水平实践是没有效果的），

也要提升经理人力资源管理的 A M O。组织可通过加大

开发与推广组织 H P W S 的力度和水平，构建和实施围绕

切实提升直线经理的人力资源管理 A M O 的实践措施，

确保经理对组织开发的 HPWS 的领悟与组织保持一致。

最后，组织或经理实施和推广的 H R M 实践作为较
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具“刚性”特质的组织制度，不是无条件发生效力的，

需要经理行为与沟通方式的“柔性”作用与之匹配形成

交互，“刚柔并济”共同提升员工绩效。而且，对处于

转型期兼具传统与现代人力资源管理特征的我国企业而

言，由于 H R M 实践水平不一，甚至局部低下，改善和

提高组织代理人的执行力与沟通力对员工绩效的提高作

用尤为突出。

3. 研究局限与未来展望

本研究仍存在几点不足 ：一是尽管研究发现经理实

践性 H PWS 完全中介组织规划性 H PWS 与员工感知性

H PWS 之间的关系，但经理并不是员工获取 H R M 信息的

唯一渠道。员工的 HR M 感知也可能受到同事或组织氛围

的影响。未来研究有必要进一步探究组织层 HRM 实践与

个体层员工实践感知之间可能存在的其他机制。二是尽

管研究发现经理的 HRM 能力、动机、机会，以及经理沟

通质量的调节效应，但目前我们对哪些实践能够切实提

升经理相关能力、动机和机会仍知之甚少。未来研究应

加强本研究提出改善和提高经理 HRM 能力、动机与机会

实践措施的开发。三是为了限制不同 H R M 实践在不同企

业及功能组群中易产生员工感知的变异性问题，本研究

数据来源于一家公司，尽管数据来源渠道多样、多层次

并且样本量并不算小，但研究的普适性仍可能存在不足。

未来应在更多企业收集样本，提高研究结论的可推广性。

四是本研究是将七维 HRM 实践构建成单维 HRM 系统进

行研究，是否能够清楚地厘清其对绩效的作用，亦或是

过于简单化，仍存疑问。因为，传统上 H R M 实践的研究

都是单一实践维度的影响研究，因其与企业战略的结合，

才逐渐转向以系统的模式进行研究，但到底是一维、二

维还是几维 H R M 系统更加合理，也更有利于揭示其对

结果变量的影响，仍有待探究。此外，中国经济新常态

条件下的 H R M 系统既有控制型与承诺型为代表的两大实

践，也可能存在为追求多种战略目标而同时有多类型“导

向”（特定类型）的 H R M 实践并存，那么这些多类型目

标导向的 H R M 系统能否形成“合力”（相互加强和支持，

还是互相中和与抵消）对组织和员工产生协同效应，以

达成企业及管理者的预期，以及可能存在哪些不确定性，

都是需要给予解答的。未来研究可以运用“组态视角”

及比较分析方法（Q CA）探索和厘清多目标导向的 H R M

系统之间交互的有效性。
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Abstract  In the research field of strategic human resource manage-

ment, scholars have acknowledged the mediating role of employee 

outcomes in the relationship between human resource management 

(HRM) systems and firm performance, and demonstrated the im-

portance of employee perceptions of HRM systems on employee 

outcomes. However, very few empirical studies has focused on the 

multi-level relationships among HRM system and employee out-

comes based on the perspective of stakeholder (e.g., organizational, 

team and individual perspectives). The current study is designed to 

explore managers` role in translating HRM information from HR 

departments to employee perceptions of high performance work 

systems (HPWS), and then influences employees job performance.

This study employs Structural Equation Modeling and Hierarchical 

Linear Modeling (HLM) in investigating the effects of HR designed 

HPWS (organizational level) on employees` job performance, then 

explores the moderating roles of managers` abilities, motivation, op-

portunities (AMO), and communication quality, and investigates the 

mediating roles of manager implemented HPWS (team level) and 

employee perceived HPWS (individual level).

On the basis of a sample of 572 full-time employees, their 200 im-

mediate supervisors and 45 HR managers from a telecom operator 

in China, we match employees’ perceptions of HRM practices 

with those HRM practices which is implemented by managers and 

designed by HR. The results indicate that HR-designed HPWS is 

related to manager-implemented HPWS; and managers` AMO mod-

erates the relationship between HR-designed HPWS (organizational 

level) and manager-implemented HPWS (team level); the results 

also indicate that manager-implemented HPWS is strongly relat-

ed to employee perceived HPWS; and managers` communication 

quality moderates the relationship between manager-implemented 

HPWS  (team level) and employee perceived HPWS (individual 

level); manager-implemented HPWS fully mediates the influence of 

HR-designed HPWS on employee perceived HPWS; furthermore, 

employee perceived HPWS partially mediates the inf luence of 

manager-implemented HPWS on employee job performance, and 

the moderating role of managers` communication quality on the 

relationship between manager-implemented HPWS and job perfor-

mance is partially mediated by employee perceived HPWS.

Key Words  High Performance Work System; Job Performance; 

AMO Theory; Communication Quality
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