
   

旅游饭店集团跨文化管理的实施策略研究 

文/刘中艳 

   旅游饭店集团国际化经营是世界经济一体化、国际旅游业蓬勃发展的要求，也是现代饭店企
业拓展市场空间、扩大经济规模的必然趋势。随着国际饭店集团大规模入驻中国市场，以及中国饭
店业的发展日益呈现出国际竞争国内化，国内竞争国际化的趋势，跨文化管理是国际饭店集团在中
国进行管理，以及中国本土饭店集团进入国际市场的重要战略。旅游饭店集团能否确立跨文化管理
模式，制定跨文化管理策略，决定其国际化经营能否成功。 
   一、跨文化管理的含义和实质 
   所谓跨文化管理(Transculture Management)，又称交叉文化管理(Cross Cultural 
Management )，是指涉及不同文化背景的人、物、事的管理。跨文化管理涉及跨文化地进行沟通、
领导、激励、决策和跨文化地进行人员培训、国际谈判和工作安排等内容。其目的在于如何在不同
形态的文化氛围中，设计出切实可行的组织结构和管理机制，最合理地配置企业资源，特别是最大
限度地挖掘和利用集团人力资源的潜力和价值，从而最大化地提高企业的综合效益。其实质可概括
为四个方面，即利用和控制文化差异；防止差异演化为冲突；消除已有的文化冲突；提高管理效
率。 
   二、旅游饭店集团跨文化管理的模式确立及实施步骤 
   1、旅游饭店集团跨文化管理的模式确立 
确立跨文化管理的模式是旅游饭店集团跨文化管理得以实现的前提。模式一般包括占领式、共存式
和创新式三种。 
   （1）占领式。即跨国公司在投资时,直接将母公司的企业文化强行注入国外的分公司,对当地
文化进行消灭,只保留母公司的企业文化。此方式用于强弱文化对比悬殊,且当地消费者对母公司的
文化完全接受的情况,但从实际情况来看,这种模式采用得非常少。 
   （2）共存式。即国外分公司同时保留母公司的企业文化和当地的文化,两种文化共存,相互协
调补充。此模式用于强强或弱弱文化联合。这种情况也较少见,因为两种不同的文化毕竟很难协调,
冲突难免发生。 
   （3）创新式。即母公司的企业文化与国外分公司当地的文化进行有效的整合,通过各种渠道
促进不同的文化相互了解、适应、融合,从而在母公司和当地文化基础之上构建一种新型的国外分
公司企业文化,以这种新型文化作为国外分公司的管理基础。这种新型文化既保留着强烈的母公司
企业文化特点,又与当地的文化环境相适应,是两种文化的有机整合。从实际情况来看,国外跨国公
司大都采用了这种模式。这也是旅游饭店集团跨文化管理可以参照的模式。 
   2、旅游饭店集团跨文化管理的实施步骤 
   通过跨文化理解和跨文化沟通，达到跨文化融合，再通过跨文化培训来达到跨文化管理的实
施是旅游饭店集团跨文化管理的实施步骤。 
   第一步，跨文化理解。跨文化理解包含有两层基本含义:(1)“要理解其他文化，首先必须理
解自己的文化”。(2)在“文化移情”的基础上对其他文化的理解。文化移情要求人们必须在某种
程度上摆脱自身的本土文化，站在较为超然的立场上来理解其他文化，因而更具客观性和确切性。
通过这种文化的自我识别和比较识别，可以区分出本土文化与其他文化之间存在的文化差异，以便
于管理者采取针对性的管理手段将差异控制在未能演化为冲突的范围内。 
   第二步，跨文化融合。跨文化融合是指通过跨文化理解和跨文化沟通，达到跨文化和谐的、
具有东道国特色的经营管理模式。通过融合，减少文化冲突的产生，并使母公司与子公司的结合更
为紧密，同时又能在国际市场上建立起良好的品牌声誉，增强旅游饭店集团的文化变迁能力。 
   第一家打入中国饭店业的国际饭店管理集团喜来登集团，在接管北京长城饭店时遇到的跨文
化管理难题就是未能处理跨文化融合的一个实例。受托管理初期，美国的管理人员过于强调其管理
模式，认为“业主是父母，中国的员工是婴儿，我们(指外派人员)是父母请来的照看婴儿的保
姆”。将中方员工当作工作的机器加以操纵，动辄处分、罚款，逐渐激起了中方员工强烈的不满，
因而多次发生摩擦与对立，严重影响了经营管理效率。  
   第三步，跨文化培训。跨文化培训的目的是为了加强人们对不同文化环境的反应和适应能
力；促进不同文化背景的人群之间的沟通和理解；将跨文化融合的产物——共同的经营观和强有力
的公司文化传递给公司员工，形成企业内部强大的文化感召力和文化凝聚力。旅游饭店集团跨文化
培训包括对全球经济和世界文化的理解、自我意识、交流技巧、合作技巧、适应技巧、工作和团队
文化的领导技巧以及国际宾客服务技巧等。 



 

   三、旅游饭店集团跨文化管理的实施策略 
   借鉴其他行业和领域的经验和教训，旅游饭店集团跨文化管理的实施可以根据具体情况，采
取不同的实施策略。 
   1、当地化策略 
   许多跨国公司人事管理的基本指导思想就是领导并管理当地人为公司服务。“当地化”有利
于跨国公司节省海外派遣人员和跨国经营的高昂费用,缓解两国间文化冲突,增加就业机会,注入新
的管理活力,加速与国际社会接轨。“当地化”衔接了当事双方的利益,也就成为跨国公司解决异国
环境障碍的核心。就拿跨国公司在中国发展的当地化来说,突出表现在管理人员当地化、品牌当地
化、销售渠道当地化等三个方面。 
   （1）管理人员当地化。管理人员当地化包括高级管理人员当地化和一般管理人员当地化。管
理人员的当地化为跨国公司深入了解当地市场的消费文化、消费需求和生活习惯提供了有益的帮
助,同时,启用当地经理人员能缩短跨国公司与消费者之间的距离,使跨国公司更富当地色彩。例如,
摩托罗拉(中国)公司总裁赖炳荣、微软(中国)有限公司总裁唐骏、以及福特汽车(中国)有限公司总
裁程美玮等等 
   （2）品牌当地化。品牌在市场竞争中有着举足轻重的作用,它是一个企业的重要标识。进入
国际的跨国公司应根据具体情况为产品准确定位,竭尽全力在产品生产,包装设计,商标名称,广告宣
传等各个环节增强品牌的文化内涵,从而创造出本土化的品牌。如“雪碧”的英文商标是
“Sprite”,在世界各地十分畅销,但“Sprite”翻译成汉语的意思是“魔鬼”,“妖精”。为了进
入中国市场,他们通过对中国文化的了解,最终将“Sprite”译为“雪碧”,意为纯洁、冰凉的意
思。 
   （3）销售渠道当地化。在国际市场,竞争对手最容易发动攻击的领域是销售渠道,特别是市场
终端,谁掌握了销售渠道谁就能在竞争中获胜。柯达在中国市场的销售渠道策略可以很好地说明这
一问题。1994年,柯达在中国市场的占有率还不到10%。为了扭转这一局面,柯达决定从销售渠道入
手,推出“柯达快速彩色”连锁店计划,1994年中国第一家连锁开业；2001年柯达产品在中国市场的
占有率超过63%，品牌稳居中国感光市场第一位。 
   2、文化移植策略  
   文化移植策略是指跨国公司在世界各地子公司的重要职位都由母国人员担任。其优势是能够
在较短的时间内建立起子公司的企业文化并纳入正常的经营和管理轨道。但是,移植能否成功,还取
决于众多因素,如母公司企业文化的活力、管理模式,管理人员的素质和能力，当地传统文化对子公
司原有企业文化的影响,以及母公司外派员工与当地员工沟通问题。 
   文化移植最典型的例子是本田雅阁。本田在海外的发展,几无败绩,令全球汽车工业乃至各国
企业界瞩目。这不仅得益于本田超凡的技术工艺和创新的管理,更是由于它跨文化管理的文化移植
策略的成功。 
   3、文化嫁植策略  
   文化嫁植策略是以母国文化作为子公司主体文化的基础上,把开发国或东道国的文化嫁植到母
国文化中。其优势是能够依据母公司整体的统一战略作为基础,并根据不同地区、不同国家的文化
背景而采取灵活的策略。劣势在于其成功与否有很多具体的要求。 
   文化嫁植不成功的情况也非常多,如广州标致事件就是一起典型案例。导致事件的重要原因之
一就是没有形成共同价值观，没有实现员工文化、管理者文化和企业的整体的制度文化三个层次的
融合。其实质是观念意识的冲突和文化的冲突。 
   4、文化相容策略  
   文化相容策略是在跨国公司的子公司中并不以母国文化或者是开发国的文化作为子公司的主
体文化。母国文化和东道国文化之间虽然存在着巨大的文化差异,但并不互相排斥,反而互相补充,
同时运行于公司的操作中,充分发挥跨文化优势。 
   以希尔顿酒店集团为例,其创始人康拉德·希尔顿将他的每一个酒店描述为“一个‘小美
国’,在那里各个国家的怀有美好愿望的人们都能畅所欲言”。酒店从建筑设计、广告和公共关系
等各个方而都体现出这种民主、友好的文化氛围。 
   肯德基在香港也经历了从不相容到相容的过程,肯德基是于1973年6月进军香港快餐市场,并以
平均每月一家的速度连续开了11家连锁店。但在不到二年的时候里,又全部停业。1986年9月,肯德
基再度登陆港岛,在不到二年的时间里,肯德基在香港快餐店发展到716家。12年后的二进香港的成
败得失,应当从文化理念上进行总结。如果没有投资者对香港文化分析和评估,也就不会有其在港岛
的转败为胜。 
   5、文化规避策略 
   当母国文化和子公司所在地文化存在巨大的差异时,母公司所派遣的管理人员要特别注意避开
双方文化中重大的冲突，或借助第三方的文化作为沟通的桥梁。这种策略适用于母国文化和东道国
文化之间存在巨大的不同,而短时间内东道国又无法接受这种巨大的“文化差异”的情况。采用这

 



种策略,可以避免母国文化与东道国文化发生直接冲突。 
   美国著名学者戴维·A·利克斯(Darry·A·Lics)指出：“大凡跨国公司的失败，几乎都是因
为忽视了文化差异基本的或微妙的理解所招致的结果”。 处于不同文化背景的员工由于不同的价
值观念、思维方式等差异，对饭店经营管理往往产生不同的态度，从而给饭店的全面经营管理带来
隐藏危机，甚至从合作走上“离婚”或“解体”的不归路。即使像假日、马里奥特等成功的饭店集
团，也是在经历了艰难的文化磨合后才走上坦途的。因此，国际饭店集团在中国要获得健康发展，
中国本土饭店集团要尽快占领国际市场，其关键是坚定不移地实施跨国经营战略，通过有效掌握和
强化跨文化管理来化解旅游饭店集团的企业文化冲突，达到跨文化的融合，积极促进跨国饭店集团
公司的健康发展，不断提高国际化饭店集团的经营管理水平（作者单位：株洲师范高等专科学校
人文社科系） 
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