
   

在华跨国公司人才本土化问题探讨 

文/田 泽 

   近年来，跨国公司加大了对华直接投资力度，并实施了人才本土化战略，通过充分利用中国
丰富的人才资源，以增强其竞争力。据有关资料显示，全球500强企业在中国的人才本土化比例高
达90%。实际上，人力资源本土化已经成为在华跨国公司的重要战略目标。  
   一、在华跨国公司人才本土化现状、趋势与特点 
   就本土化战略而言，应包括生产本土化、采购本土化、营销本土化、研发本土化、人力资本
本土化。随着跨国公司在华对外直接投资（FDI）和研发投资力度的不断加强，人才的本土化也是
情理之中的事。 
   从我国看，跨国公司在华人才的本土化经历了一个由低到高逐步发展的过程，可分为三个发
展阶段: 第一阶段，20 世纪80年代～90年代初，跨国公司进入中国之初，跨国公司在我国投资办
厂，在当地招募大量劳动力，并为此对员工开展入厂教育、初级就业培训和技术指导等形式，以提
高员工素质，进行人力资源的开发。而高级专业技术人才和高级管理人才（包括总经理、分公司总
经理、部门经理等）一般由总公司外派的，由获得拥有丰富的专业知识和职业经验的西方人担任。 
   第二阶段，90年代中后期，跨国公司高层技术人才和管理人才发生变化，即许多来自新加
坡、香港、台湾的华裔人才受到跨国公司的青睐，因为他们不仅具有专门技术和经验，较之西方人
对中国有更多的了解，语言更容易沟通，成为跨国公司在华高级经营管理人才。  
   第三阶段，进入2000年以来，跨国公司的人力资源结构发生重大变化，即出现高级人才本土
化趋向更加明显。跨国公司积极在我国著名大学、科研院所招聘本科生、硕士和博士，同时大力吸
收海归人员，很多高级职位和主要管理岗位均由中国人担当。同时，跨国公司也加大了人力资源开
发力度，通过各种形式、不同层次的培训来提高员工素质，还开展了技术交流、员工职业生涯设
计、构造工作团队、塑造企业文化、创建学习型组织等，激活人力资源，将人才资源的本土化推向
热潮。 
   从现阶段看，跨国公司人才本土化发展呈现出以下特点： 
   1．高级人才的本土化比率大幅提高。跨国公司中本土高级人才已占到相当大比例，约占80%
以上。如西门子（中国）有限公司的2万多名员工中，只有不到1%的外籍员工，普通员工的本地化
程度达到99%。摩托罗拉中国公司的本土管理人员已由1994年的11%上升到目前的83.3%;爱立信（中
国）有限公司12名总经理或总裁级管理人员中有9名是中方员工，25名部门总监中有21名是本土人
才。通用电气、拜耳、百事也都是任用土生土长的中国人担任中国区的总经理、营业总裁。 
2．人才本土化比例呈不断上升趋势，而其中技术人员本土化的比例更高。从发展趋势看，跨国公
司在华频繁建立独立研发机构后，专业技术人员的本地化程度和高层管理人员的本地化相比有过之
而无不及。根据美中商贸易发展委员会已经公布的《在华外企人力资源状况分析调查报告》显示，
在受访跨国公司的研发中心中，来自中方的研发人员平均已经占到95%，高级专业技术人员的本地
化程度可见一斑。 
   二、跨国公司人才本土化的动因及其理论 
   （一）人才本土化有利于增强跨国公司竞争优势 
   著名的跨国公司研究专家邓宁提出了有名的国际综合理论（又称OIL模型），OIL模型较好地
解释了跨国公司的对外投资及本土化的动因：即具备知识资本和管理技能的所有权优势
（Ownership）和内部化优势（Internal）构成了跨国公司实施对外投资的推力因素，而东道国所
具有的区位优势（Location）则构成跨国公司投资导向的拉力因素，依据邓宁的分析，只有同时具
备上述的这三个条件情况下，即“推力”和“拉力”相互结合，跨国公司的FDI投资（包括R&D投
资）才成为可能。 
   就区位优势而言，作为东道国的发展中国家人力资源资源具有特殊的意义，一方面，人力资
源资源已经成为当今时代企业赢得竞争优势的根本，也是企业进行R&D活动最基本的条件。跨国公
司借助发展中国家的人力资源资源，满足了企业由于全球化扩张带来的对高素质人力资源的强烈需
求，克服了企业内部人力资源供给不足的制约瓶颈；另一方面，发展中国家的人力资源又具有成本
低、供给弹性大的特点，中国、印度等发展中大国尤其具有丰富而低廉的人力资源，成为所具有最
大的比较优势之一。因此，继在华R&D投资之后，争夺国内的人力资源就自然成为跨国公司非常重
要的战略目标。 
   （二）网络全球化人才，寻求资源最优化配置是跨国公司人才本土化的动因 



 

   根据赫克歇尔和俄林的生产要素禀赋学说（又称H－O理论），该理论强调生产要素相对丰饶
或要素禀赋的差异，是国际贸易和对外投资的动力源泉。在人力资源方面，发达国家高效创新才能
和战略组织管理才能的人力资本相对丰富，发展中国家则相对具有模仿制造革新才能、战术管理才
能的人力资源，也就产生了劳动分工。这一方面，作为发展中国家的大国印度和中国尤为明显。因
此，人力资源本土化获得的资源异质性可以增强跨国公司的竞争优势。 
   从跨国公司发展规律看，人才本土化战略是跨国公司R&D全球化发展的必然结果，也是其全球
范围内寻求资源最优配置的体现。跨国公司的全球化FDI投资正是遵循比较优势原理而展开。由于
各国间要素禀赋的差异的存在，又由于发展中国家初始的资本收益较高，所以一般发达国家的跨国
公司会对发展中国家进行投资，一方面利用发达国家跨国公司的核心技术和管理优势等这些稀缺昂
贵的要素，另一方面也利用发展中国家一些物质资源和人力资源等相对丰饶和便宜的要素。通过生
产与研发本土化、人力资源本土化以实现发达国家跨国公司资源最优化配置。 
   （三）我国明显的比较优势对人才本土化构成巨大吸引力 
   从比较优势看,中国相对丰富的研发资源和人才资源，且具有巨大的市场优势和市场潜力.通
过人力资源本土化可以大大降低R&D成本，有利于提高跨国公司国际竞争力，这对跨国公司的FDI和
本土化经营产生“引力”作用。首先，我国拥有丰富而廉价的人力资源，因而具有明显的比较优
势。我国具有人力资源低成本比较优势，且具有较强的供给弹性。正是中国廉价而丰富的高素质人
才成为吸引跨国公司进行R&D投资的重要因素。跨国公司充分使用中国本土人才，有利于开展研发
的本土化，并取得了很大的成功。 
   其次，中国拥有世界上最大消费市场，且潜力巨大，具有高成长性，这也成为吸引跨国公司
FDI投资的区位优势。跨国公司在中国设立研发机构可增强其研发实力，降低研发成本，开发中国
乃至世界需要的高新技术，进而拓展在中国的市场份额和国际市场份额。可以说，如果不进行人力
资源的本土化，跨国公司取得中国成功是不可能的。 
   三、对我国人力资源开发的启示 
   （一）不断优化宏观科研环境和人力资源环境 
   我国虽然具有明显的比较优势，但是我国目前的人力资源环境还存在很多的问题，一定程度
上制约了我国的引资效果。如科研水平较低、配套设施不完善、知识产权保护不力等等，这些都成
为跨国公司进行R&D投资的障碍。为此，还应该采取有效措施，不断优化宏观科研环境和人力资源
环境：一是加大知识产权保护力度，完善知识产权保护制度和管理体制。二是增加科研的投入，在
资金上支持我国整体技术水平的发展，从而吸引更多优质的外来投资。三是通过打破常规，扩大开
发，破除限制人才流动和充分发挥作用的体制性障碍，为人才合理使用和流动创造宽松环境。 
   （二）加快实施我国人力资源战略，重视国内人才资源开发与利用 
   我国是世界上人力资源最丰富的国家，但有着人才资源相对贫乏的现实国情，如何把巨大的
人口负担转化为巨大的人力资本乃至人力资本优势，决定着国家竞争力的强弱。要使我国成为“人
才高地”，就必须更新观念，加快人事制度改革步伐，努力创造一个公平竞争的良好的用人环境，
从而成为名副其实的世界人才资源大国。 
   （三）加大R&D研发投入，为技术人才创造良好的研发环境。但与跨国公司相比，还存在巨大
差距和悬殊落差。虽然内资企业在R&D的人力总量方面占绝对优势，但从R&D人才的竞争力看，却处
于劣势。只有加大R&D研发投入力度，吸引和留住高素质的研发人员，从而开发出具有自主知识产
权的技术产品，提高本土企业竞争力。 
   （四）实现用人制度的改革与创新，建立和完善公平竞争的用人机制和薪酬激励体系。通过
用人制度的创新，创造尊重知识、尊重人才的文化氛围，最大限度地激发人才潜能，真正做到事业
留人、感情留人、待遇留人，真正发挥人才第一生产力的作用，盘活人才资源这一企业宝贵的无形
资源。 
   （五）实施人才国际化与本土化结合的政策，引进发达国家高端人才。应坚持“人才引进
来”和“走出去”相结合，国内企业可以利用跨国公司本土化以后的人力资本获得在技术、管理等
方面的溢出效应进行国际化经营活动。应借鉴跨国公司人才本土化的有益经验，在东道国开展人才
本土化，以提升我国企业国际竞争力。另一方面，切实改善归国留学生生活条件，提供宽松的科研
环境，逐步建立起“出得去、回得来”的良性循环机制。对我国短缺的国际化人才，采取有效政
策，把外国专家人才通过合作合资等方式引进来，以弥补我国国际化人才的不足，提高我国人力资
源的配置效率。 
（本文系河海大学常州校区引进人才创新基金项目成果，项目编号04B001-04。作者单位：河
海大学） 
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