
摘要：21 世纪是经济全球化的世纪，仅跨国公司的经济总量就占全球经

济的 40%。跨文化企业的这一比例还会更高。多元化的人力资源，多元化的

国际环境，要求企业管理者在跨文化背景下具有跨文化能力，可以通过提高

企业管理者的文化智商、有效配置外派人员、人才资源本土化等途径提高跨

文化能力，以便克服文化差异带来的因难，使企业在跨文化背景下的国际环

境中仍能保持生机活力。
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1 跨文化管理理论

对于跨文化管理的研究已经有了较长历史并形成了多个流派，

以下三种流派对跨文化人力资源管理有较大的影响：

一是文化维度流派，研究多种文化要素以及对管理的影响。该流

派的代表人物和研究成果用下表来描述。

二是个性特征流派，研究跨文化企业中个体的个性特征变量。这
些变量主要有感觉、知觉、记忆偏好、思维模式、情感情绪、信仰信念

等。关于个性特征的模型当前应用较多的是五大因素模型（MaCrae，

1997），该理论认为世界范围内的人个性特征可以包括五大因

素———神经质、外向性、负责性、和悦性和开放性。
三是文化标准事件流派，研究跨文化企业中人员管理的各种行

为以及文化冲突类型和程度。
以上成果源自文化人类学家的研究，从 20 世纪 70 年代开始，

美国逐步形成了跨文化管理学，它研究的是在跨文化条件下如何克

服异质文化的冲突，进行卓有成效的管理。在不同形态的文化氛围

中，设计出可行的组织结构和管理机制，最合理的配置企业资源，特

别是最大限度的挖掘和使用人力资源的潜力和价值。管理学家们的

研究在 70 年代以后开始占据主流，他们在跨文化管理方面的主要

成果有：

管理心理学家阿德勒 (Adler) 定义了一种跨文化管理中的所谓

“文化上的协调配合”的方法。即经理根据个别组织成员和当事人的

文化模式而形成组织方针和办法的过程。文化上协调配合的组织所

产生的管理和组织形式，超越了个别成员的文化模式。这种处理方法

是承认由多种文化组成的组织中各个民族的异同点，并把这些差异

看成是构思和发展一个组织的有利因素。
斯特文斯(0.T.Stervens)提出了组织隐模型理论。他认为，权利

距离与中央集权相关，而不确定性避免与形式化—即对正式规则和

规定的需要，将任务派给专家等有关。因此，不同的国家在其组织观

念上有不同的理解，如法国的组织为“金字塔型”，德国为“润滑机

器”，英国为“乡村市场”，美国处于以上三种类型的中间位置，而亚洲

国家的组织是“家庭”式的。
我国俞文钊教授从管理心理学科跨文化研究的角度出发，提出

了共同管理文化模式 CMC。CMC 指合资双方在共同利益的基础上，

在共同经营管理中对双方不同的文化进行组合、协调、融合最终达成

的双方成员共识的新的管理文化。CMC 是一种新的跨文化管理模

式，它要形成的是合资企业内部合理的企业体制和高效的运行机制。
朱药笙等采取一种比较研究的方法，在对跨文化管理的历史简

要回顾的基础上，对文化问题作了较为全面地介绍，通过将不同的人

从不同角度对同一问题的不同看法展示在读者面前，提出了中国企

业的跨文化管理应在更高的层次和维度上全面展开。
2 跨文化人力资源管理

学者 Phatak(1983)认为所谓的跨文化人力资源管理是有效的整

合人力资源三大功能面及组织物质资源面的活动，而这里指的三大

功能面即是获得、配置与运用。
Brisco 和 Schuler 将跨文化人力资源管理进行了定义：跨文化

人力资源管理是关于理解、研究、应用和改革所有人力资源活动的学

科。企业在全球环境中的人力资源活动通过影响人力资源的管理过

程去增强包括投资者、客户、员工、合作伙伴、供应商、环境和社会在

内的股东的体验和价值。这个定义范围极广，但归根结底，这是关于

人的管理如何适应文化特征的科学。
余建年提出跨文化人力资源管理是指企业在国际化经营中对来

自不同文化背景，具有文化差异的人力资源管理进行获取、融合、保
持、培训、开发和调整等一系列的管理活动和管理过程。并认为跨文

化人力资源管理中经常表现出三种文化心态：民族中心态度、多元中

心态度和全球中心态度。
就跨文化人力资源管理模式的类型而言，国内外学者对其也有

不少研究。学者 Perlmutter(1969)以管理导向的观点，将跨国公司跨

文化人力资源管理分成了四类，即：①民族中心模式②多中心模式和

③全球中心模式④地区中心主义。
Hedlund(1986)等学者认为 Perlmuter 等人模糊了跨国公司管

理活动的内部差异。他们认为在跨国公司中，人力资源管理惯例框架

由母国一致性和东道国一致性的对抗压力的相互作用形成，不同的

管理受这些对抗压力的程度不同。当哪一方的压力占上风的时候人

力资源管理的模式就表现为倾向哪一方的模式。
赵曙明、武博从等级差别、雇用关系、人际关系、培训、管理手段、

绩效评估与升迁、劳资关系、市场化、员工参与管理、招聘与引进、法
律法规和薪资水平等几个方面对美国、日本、德国、韩国人力资源管

理模式进行了比较研究。
陈凌宇、魏立群(2003)在跨国公司人力资源管理四模式理论的

基础上，分析了在华跨国公司人力资源管理模式选择存在的问题，主

要是欧美跨国公司在华经营过程中遇到的由于中西方文化差异而产

生的经营管理的问题，最终使跨国公司更倾向于采取人力资源本地

化策略，体现了人力资源本地化策略的必要性和重要性并提出改进

的建议。
张芬霞分析了人力资源管理在跨国经营中角色的拓展，着重分

析了文化环境、招聘与培训方式的偏好、人才评价与开发的渠道、高
层管理者对人才派遣的态度等四个关键变量对跨国人力资源管理模

式的影响存在差异，以及中国企业要成功进行跨国经营，需要采取哪

些相应的措施。
不论在什么文化背景下，使人力资源取得最大的使用价值、发挥

最大的主观能动性、培养全面发展的人才，这既是人力资源管理的目

标，也是跨文化管理的根本宗旨。文化是动态可变而非一成不变的，

这就是要实施跨文化管理的原因所在。在跨文化企业中，文化差异造

成的摩擦和矛盾比较多，如何管理好这些不同文化背景的员工、跨文

化企业内部各部门之间的沟通、不同文化背景员工之间的沟通、以及

企业收购兼并中企业文化的整合等，都是跨文化人力资源管理亟待

解决的问题。
总之，跨文化背景下的人力资源管理是一种全新的管理，它包含

着新的理念，新的观点，新的方法，新的技巧，它是企业管理者提高管

理水准的必要因素，也是企业进入国际化市场成功发展的关键。
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