
   

跨国企业人力资源管理四大特征解析 

文/程玉贤 

   跨国企业人力资源管理是指跨国企业对海外工作人员进行招聘选拔、培训开发、业绩评估和
激励酬劳等过程的管理。实际上，跨国企业人力资源管理与国内企业人力资源管理的基本框架没有
改变，比如，国内企业人力资源管理与跨国企业人力资源管理的研究的基本内容都是关于招聘选
拔、培训开发业、绩评估和激励酬劳等内容的管理。但是，在对这些内容管理的过程中，跨国企业
人力资源管理又有其特殊性，只有清楚的认识到了这种特殊性，才能在跨国企业人力资源管理过程
中使管理更具针对性，从而促进管理的有效性。 
   跨国企业人力资源管理相对于国内企业人力资源管理，主要表现出以下四大特征： 
   1． 人力资源管理的跨文化性 
   在跨国企业中，由于来自于不同国家的成员所处的文化背景不同，那么在行为方式上、价值
观念上和管理理想上都会存在很大的差异，而这些差异的存在常常会使得企业中的管理者之间，管
理者与员工之间以及员工与员工之间发生矛盾和冲突，从而使得工作效率下降。因此，在跨国旅游
企业人力资源管理中更加关注员工之间的跨文化的沟通问题。而对于跨国企业人力资源管理者来
说，明析企业中的文化差异所在，是做好人力资源管理工作的必要条件。跨国企业内部的文化差异
主要表现在以下几个方面： 
   （1）语言和行为方式上的差异 
   由于不同文化背景的人对相同的象征符号所表达的意义可能大相径庭。 
   就打招呼而言，中国人习惯用“您上哪儿去?”“您吃了吗?”“去上班?”等话语来打招呼。
“您上哪儿去?”这样的问候美国人会认为侵犯了他们的个人隐私。你吃了吗？对他们来说好像是
一种邀请对方吃饭的暗示。中国人的打招呼语喜欢用与个十分相关的语言，在中国文化中，这是表
现对对方关心的一种方式。而西方人喜欢用与个人无关、不会引起麻烦的话语来打招呼。如，
“Hello!”“How are you?" 等用语。 
   就行为方式而言，在日本，所有商业交流都以正式交换名片为开始，但在意大利不会出现类
似事情，因为意大利人不太使用名片。 如果在企业内部，管理者之间，一个来自于日本，另一个
来自于意大利，在最初的见面时，日本人可能会出于对对方的尊重，会将自己的名片十分郑重地递
给意大利人，如果这位意大利人不了解日本的习惯做法，会很不在意的接过对方的名片，并且不会
把自己的名片递给对方，因为他认为没有必要这样做。但这对于日本人而言，他会认为这是对自己
的极大不尊重。因此，隔阂可能从现在就产生了，并且日本人会把这种不满的情绪带到工作中去。
在美国人和日本人讨论问题时，美国人在谈话中喜欢单刀直入的方式，而日本人喜欢迂回间接的方
式。和日本人讨论问题的美国人总是抱怨他们很难分辨出日本人的态度究竟是肯定的还是否定的，
因为日本人很少清楚地表明自己的立场；而和美国人讨论问题的日本人总是认为美国人太直接，有
些咄咄逼人的感觉，正因如此，一场冲突也就不可避免地产生了。 
   
  （2）价值观的差异 
   价值观是指人们对事物的看法与评价。以美日两国对待个人价值上的差异为例，在美国，人
们认为个人是最重要的，个人幸福比群体幸福更有价值；在日本，人们认为个人应该服从集体和组
织，强调集体和组织的重要性。再以不同国家对待权力认识上的差异为例，墨西哥、法国、印度、
菲律宾等国家，有严格的等级观念，在企业中表现为管理者与下属之间感情差距很大，上司有较大
的权威，不易接近；相反，在奥地利、以色列、丹麦，人们认为人彼此是平等的，等级制度只不过
是所任职务不同而己，在企业中上下级感情差距小，下属很容易接近并敢于反驳上司。 
   （3）.经营管理思想的差异 
   不同的文化产生不同的经营管理思想，而经营管理思想的不同则让员工难以接受对方的政策
与管理模式。西方大多数企业讲求互利、效率、市场和应变的思想，重视长期行为。在决策上，西
方企业倾向于责权明确的分散决策，实行独立决断和个人负责。与此相反，我国国有企业习惯于集
体决策，在决策时常常拟定十分详细的方案，征求多方意见后进行修改和选择，然后再制订实施程
序、细节安排和计划考核的办法。日本企业的管理人员讲究权威，喜欢独断；而美国企业的管理人
员提倡民主，鼓励参与。发达国家管理人员主张竞争和拉开工资差距；发展中国家的管理人员则强
调稳定和缩小工资差异。 发达国家的管理人员注重时间准时性、紧迫感和利益关系；亚洲许多国
家管理人员则没有紧迫感，而且注重人际关系。发达国家管理人员偏爱高风险、高收益的决策效



 

果；发展中国家的管理人员则比较保守。欧美国家管理人员讲原则,但上下级联系紧密；亚洲一些
国家管理人员讲人情,但上下交往保持一定距离。 
   2． 管理人员选拔途径的多样性 
   对于国内企业来说，管理人员选聘的途径主要有两个，即企业内部提升和企业外部招聘。而
对于跨国企业来说，管理人员选聘的途径要更加广泛和更加复杂。跨国企业选聘管理人员通常是跨
国界的，管理人员来源主要有三种途径：从本国外派、从东道国公民中选拔和从第三国中聘用国际
化专职经理人。从本国外派是指具有跨国公司母国国籍外派到海外工作的管理人员，也称为外派人
员。例如，德国西门子公司雇用德国管理人员派往在中国的子公司。从东道国公民中选拔是指跨国
公司在东道国中选聘的当地人为海外公司的管理人员。例如，美国福特汽车公司在英国的子公司聘
用的英籍经理。从第三国中聘用国际化的专职经理人是指跨国公司选聘的具有第三国国籍的专门从
事跨国企业经理工作的管理人员。例如，德国汉莎集团在北京的凯宾斯基国际饭店聘用的是奥地利
籍经理。 
   由于跨国企业选择管理人员途径的多样性，使得跨国企业人力资源的管理者要对跨国企业管
理人员选择途径的做出正确的决策。为了决策的正确性，必须对跨国企业管理人员选拔的各种途径
的利弊有明确的认识。只有掌握了各种选拔途径利弊所在，才能在对跨国企业管理人员的选择途径
做出正确的决策。以下是对三种途径的利弊分析。 
   （1）从本国外派管理人员的利与弊 
   有利的一面：由母国外派管理人员，有利于母公司与海外子公司的沟通与控制；有利于保守
商业秘密，保护企业的专有技术；维护母公司的利益，降低经营风险。本国派出的管理人员熟悉母
国公司的情况，熟悉母国公司的政策、习惯做法及人事状况；母国人员一般更能理解整个公司的全
球战略。 
   不利的一面：母公司的管理人员不熟悉东道国的环境，与东道国有文化、宗教、观念上的差
异，与员工的沟通受到影响；母公司的管理方式可能不适应东道国企业，易产生矛盾，需要较长时
间的磨合期。 
   另外，由本国外派管理人员，会使企业增加很大的管理成本。因为外派一名管理者携带家属
去国外，每年所花费的费用大约是他基本工资的3倍左右。如果外派人员在任期未完成前就回国，
那么不仅会增加公司的费用（如给母公司带来的平均损失除了相当于3倍年薪的基本费用外），还
有重新安置的花费。而且还会给其他雇员造成很大的打击。除此之外，由于派给驻外人员的任务没
有完成，还会给企业造成很大的经济损失，并且贻误商机。 
   （2）从东道国中选拔管理人员的利与弊 
  有利的一面：当地人员对国本商业结构、法律、人们的习惯很熟悉。因此，可避免因文化差异
造成的经营管理方面的问题和人际沟通障碍；有利于与东道国政府、商业、银行、税务等部门沟
通；熟悉当地的经营环境，减少决策失误；符合东道同政府雇员本地化的政策；可以大大降低费
用：一方面是降低或免除了外派人员培训和驻外津贴等费用；另一方面可使公司利用一些东道国较
低的工资水平的优势，用高于当地工资标准的办法吸引到高质量的人才。 
   不利的一面：东道国的管理人员会对母公司的全球战略缺乏了解和认识，对公司全球一体化
的战略实施造成困难；不利于与母子公司的沟通及母公司对于子公司的控制；不利于公司总部的年
轻经理人员到国外工作以获得跨国经营所必需的工作经验和知识，一旦当地管理人员在子公司被提
拔到最高职位时，他们就不可能再提升了，这种情况往往会影响他们的士气；另外，一些东道国人
员把在外国公司工作当成一种培训，一旦获得经验就另谋他职。 
   （3）从第三国中聘用国际化专职经理人的利与弊 
   有利的一面：国际职业化的经理人一般都具有良好的专业技术素质和国际化经营管理经验；
比较中立，不易卷入东道国的民族，宗教矛盾之中。 
   不利的一面：母公司招聘的第三国经理人选，在一定程度上减少了海外子公司人事管理的自
主权；若东道国有本地雇员，则易引起排斥态度。另外，选用第三国的管理人员，他们的工资都很
高，这会使本国与东道国的管理人员产生不满。再有，管理人员及其家属在不同国家间的调动也造
成了费用的增加。 
以上三种选择跨国企业海外子公司管理人员的途径各有利弊，因此，跨国企业人力资源管理面临着
对选拔途径如何决策的问题。西方国家的学者认为，跨国企业选聘海外子公司的管理人员应根据企
业国际化经营的不同发展阶段来制定人事政策： 
   (1)跨国企业国内生产国外销售阶段。这时企业以产品出口为主，了解和掌握东道国的市场信
息、营销方式极为重要。聘用东道国人员有利于市场营销。 
(2)国外生产就地销售阶段。国际企业开始把生产转向海外，由于东道国企业缺乏专门的管理人才
与经验，一般会选聘母公司人员或第三国公民担任子公司的管理人员。 
3．人力资源管理模式的综合性 
   人力资源管理模式的差异导致了跨国企业在对人员招聘、工资待遇、业绩评估方法的不同。

 



而这些差异涉及到跨国企业员工是否能接受的问题。比如：美国人力资源管理模式的特点是人力资
源的市场化配置和人力资源工资价格水平决定机制的市场化。也就是说，企业要用人只要到劳动力
市场公布一下需求信息就会有相应的人员供你挑选；员工的工资是通过劳资双的谈判来确定的。在
美国员工可以接受被解雇的现实，而不能接受工资下调。因为，下调工资意味着能力的下降，再到
新的工作单位会被人家误解。而在日本则不然，对于经常的更换工作者会被人歧视。因此，在日
本，即使企业处于非常时期，员工也很少有提出辞职的。而作为企业，也很少辞退员工。又如，在
员工薪酬方面，按小时获得工资的概念在墨西哥很淡薄，墨西哥人按全年365大领取薪酬；而在奥
地利和巴西，员工满工作一年就会自动进行30天的带薪休假的待遇 (作者单位：北华大学经济管
理学院,副教授) 
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