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    跨 国 公 司 作 为 一 个 跨 文 化 组 织 ，其 成 员

的 价 值 观 和 行 为 准 则 都 受 到 一 定 文 化 的 影

响 。 国 际 商 务 活 动 的 经 营 管 理 实 质 上 是 一 种

跨 文 化 的 管 理 。研 究 文 化 的 环 境 和 变 化 ，并 正

确 对 待 文 化 差 异 和 文 化 变 革 ，对 搞 好 跨 国 经

营 具 有 十 分 重 要 的 作 用 。

一 、 文 化 对 个 人 价 值 观 和 行 为 的 影 响

    公 司 的 经 营 管 理 包 括 研 究 、开 发 、生 产 、

销 售 、财 务 、人 力 资 源 乖 的 管 理 ，归 根 到 底 都

是对人 的管理 。跨 国公 司的人 员来 自不 同的

国家和地 区，有着不 同的文化 背景 ，人们的价

值 观 和 行 为 都 受 到 不 同 文 化 的 影 响 。 了解 文

化 的 重 要 性 就 在 于 了解 人 们 的 行 为 。 由 于 个

人 的 差 异 性 ，要 完 全 理 解 公 司 中 的 个 人 行 为

是很 复杂的 ，甚至是难 以做 到的。但是 ，为 了

实 现 有 效 的 管 理 ，可 以 通 过 以 下 几 方 面 来 分

析 文 化 对 个 人 行 为 的 影 响 。

      首 先 ，个 人 行 为 是 受 一 定 的 思 想 支 配 的 ，

要 了 解 公 司 人 员 的 个 人 行 为 ， 必须 分 析 个 人

的 价 值 观 和 行 为 准 则  而 个 人 的 价 值 观 的

形 成 又 取 决 于 社 会 文 化 、公 司 文 化 和 职 业 文

化 的 综 合 影 响 。 公 司 文 化 是 公 司 成 员的 行 为

准 则 和 价 值 观 。公 司 文 化 包括 ：公 司 所 制 定 的

规 章 如 奖 惩 制 度 等 ；公 司 成 员 在 长 期 实 践 中

形 成 的 某 种 约 定 、规 范 。职 业 文 化 则 是 在 一 定

行 业 中 的 成 员 所 形 成 的 行 为 规 范 和 价 值 取

向 。

      其 次 ，要 着 重 分 析 社 会 文 化 对 个 人 价 值

观 的 影 响  社 会 文 化 包括 国 家（民 族 ）和 社

会 两 方 面 变 化 因 素 。 国 家 变 因 是 指 整 个 国 家

的 经 济 、政 治 和 法 规 等 ，社 会 变 因 主 要 指 语

言 、宗 教 、教 育 等 。一 个 国 家 有 不 同 的 民族 ，因

而 可 能 有 不 同 的 社 会 文 化 。 一 种 社 会 文 化 也

可 能 是 几 个 国 家 的 人 民 所 共 有 的 。 按 文 化 特

征分 类 ，可分 为若干不 同的类型。例如 ，① 英

语 系：加拿大、澳 大利亚 、新西兰、英国、美 国；

② 日耳 曼语 系：奥地利、德 国、瑞士 ；③拉 丁欧

洲 ：比 利 时 、法 国 、意 大 利 、葡 萄 牙 、西 班 牙 ；④

北 欧 ：丹 麦 、芬 兰 、挪 威 、瑞 典 ；⑤ 拉 丁 美 洲 ：阿

根 廷 、智 利 、哥 伦 比 亚 、墨 西 哥 、秘 鲁 、委 内 瑞

拉 ；⑥ 近 东 ：希 腊 、伊 朗 、土 耳 其 ；⑦ 中 东 ：阿 拉

伯 国 家 ；⑧ 远 东 ：印 尼 、马 来 西 亚 、菲 律 宾 等 。

      再 次 ，要 进 一 步 分 析 社 会 文 化 的 基 础

— —语 言 、宗 教 、教 育 的 影 响  从 广 义 上

讲 ，文化 的基础 包含语 言、宗教和教育三个最

重 要 的 领 域 。 这 些 因 素 影 响 着 国 际 商 务 活 动

中人 们 的 行 为 。

    语 言 是 社 交 活 动 的 重 要 工 具 。 它 影 响 着

人 们 的 思 维 方 式 ，没 有 学 会 一 种 语 言 思 维 方

式 ，就 不 能 真 正 掌 握 和 运 用 这 种 语 言 。每 一 种

语 言 的 词 汇 反 映 了社 会 文 化 的 特 征 ，因此 ，语

言 影 响 人 们 在 国 际 商 务 活 动 中 的 行 为 。 公 司

内不仅 有 来 自不 同国家和地 区的雇 员，而且

要 与 不 同 语 言 的 国 家 和 地 区 的 人 员进 行 商 务

联 系 。在 多 样 化 的 语 言 环 境 中 ，要 注 意 不 同 文



化 背 景 下 的 讲 话 规 则 和 习 惯 用 语 ，不 要 用 外

国人 认 为 是 不 礼 貌 的 词 汇 。例 如 ，美 国人 站 着

谈 话 时 经 常 保 持 三 英 尺 左 右 的 距 离 ，在 鸡 尾

酒 会 场 合 可 能 要 稍 微 近 一 些 。在 中 东 ，两 人 站

着 谈 话 时 相 互 间 的 距 离 一 英 尺 左 右 。 不 注 意

这 种 谈 话 习 惯 ，可 能 会 给 双 方 带 来 不 舒 服 。国

际 商 务 中 语 言 环 境 的 多 样 化 使 翻 译 工 作 成 为

必 要 。翻 译 不 仅 要 正 确 表 达 词 意 ，而 且 要 反 映

一定 的文化 方式和观念 。为此 ，跨 国公 司都重

视 公 司 内 部 人 员 的 语 言 训 练 ，并 在 必 要 时 聘

用 公 司 外 部 的 有 关 专 家 。

    宗 教 属 于 个 人 和 民族 的 信 仰 问 题 。 它 和

文 化 价 值 的 发 展 密 切 联 系 ，并 影 响 着 社 会 日

常 活 动 的 许 多 方 面 。 信 教 人 的 行 为规 范 和 价

值 取 向 刻 下 了某 种 宗 教 教 义 的 印 记 。例 如 ，佛

教 和 印 度 教 强 调 精 神 价 值 ，贬 低 物 质 欲 望 ；基

督 教 主 张 节 俭 、勤 奋 工 作 ；伊 斯 兰 教 的 如 同 法

律 的 道 德 规 范 ，等 等 ，它 们 对 商 务 人 员 中 的 信

教 者 的 影 响 是 显 而 易 见 的 。

    教 育也 是 社 会 文化 发 展 的 重 要 组 成部

分 。 它 是 决 定 人 的 价 值 观 的 文 化 因 素 。 人 的

素 质 取 决 于 他 所 受 的 教 育 ，分 析 教 育 环 境 和

受 教 育 的 过 程 是 分 析 个 人 价 值 观 和 行 为 的 重

要 方 法 。

二 、 正 确 对 待 文 化 差 异 和 文 化 变 革

    公 司 的 母 国 文 化 与 东 道 国 的 文 化 存 在 着

差 异 。差 异 就 是 矛 盾 。在 跨 国 经 营 中 ，如 何 正

确 处 理 这 种 文 化 差 异 带 来 的 各 种 矛 盾 和 冲

突 ，如 何 吸 收 优 秀 文化 ，促 进 文 化 的 变 革 和 创

新 ，是 经 营 管 理 者 面 临 的 必 须 作 出 回 答 的 问

题 。 从 战 略 管 理 的 角 度 看 ，有 三 种 可 能 的 抉

择 ：

    一 是 防 御 的 战 略 管 理   这 种 战 略 是 ：

保 证 母 公 司 在 研 究 与 开 发 、生 产 与 销 售 、组 织

管 理 等 方 面 对 子 公 司 的 控 制 地 位 ，减 少 公 司

对 东 道 国 的 依 赖 ，避 免 东 道 国政 府 对 经 营 的

干 预 或 使 东 道 国 的 干 预 付 出较 高 代 价 。 与 这

种 战 略 管 理 相 适 应 ，公 司 对 文 化 的 态 度 和 行

动 是“母 国 取 向 ”的 。 它 们 向 东 道 国传 输 自 己

的 价 值 观 和 行 为 准 则 ，并 力 图 改 变 东 道 国 的

文 化 环 境 。

    二 是 综 合 的 战 略 管 理   这 种 战 略 是 使

海 外 公 司 成 为 东 道 国 社 会 的 一 个 综 合 部 分 。

公 司 通 过 当 地 机 构 雇 用 较 多 的 当 地 人 来 管

理 ，在 研 究 与 开 发 、资 源 利 用 、市 场 营 销 等 方

面 尽 可 能 地 适 应 当 地 市 场 的 需 求 ，使 子 公 司

具有 当地形 象。这就可能会使 东道 国政 府减

少对公 司经 管的干预 。与这种战略 管理相适

应 ，公 司 对 文 化 的 态 度 和 行 动 是“东东 道 国 取

向 ”的 。 它 们 会 调 整 公 司 组 织 结 构 和 运 作 方

式 ，以 求 适 应 东 道 国 的 文化 环 境 。公 司 还 要 求

其工作人 员学 习 当地 的文化 ，避 免对 当地情

况 作 出 错 误 判 断 。

    三是上述两种战略管理 的结合  防御

性 和 综 合 的 战 略 管 理 都 各 有 利 弊 。“母 国 取

向 ”虽 然 有 利 于 母 公 司 控 制 和 母 公 司 目标 的

实 现 ，但 会 妨 碍 东 道 国 的 目标 ，从 而 引起 东 道

国 员 工 、社 团 和 政 府 的 反 对 。“东 道 国 取 向 ”虽

然 有 利 于 公 司 在 东 道 国 拓 展 业 务 ，但 会 减 弱

母 公 司 对 海 外 机 构 的 控 制 。因此 ，许 多 公 司 在

对 待 文 化 差 异 时 ，既 保 持 本 公 司 的 文 化 特 征 ，

又 注 意 适 应 当地 的 文 化 环 境 。

    公 司 在 不 同 文 化 环 境 中 的 管 理 方 法 取 决

于公 司的特殊优势和东道 国的具体情况 。在

跨 国经 营 中，公 司对待 文化 差异 和变 革的 态

度 和 行 动 应 注 意 以 下 几 点 ：

    首 先 ，文 化 是 不 断 变 化 的 ，公 司 的 经 营 管

理 应 适 应 文 化 创 新 的 需 要    文化 是 一 种 历

史 现 象 。 每 一 种 文 化 都 是 建 立 在 一 定 的 生 产

力 水 平 、经 济 基 础 和 民 族 传 统 的 基 础 上 并 随

着这些 条件 的变化 而变化 的。美 国人 类文化

学 家爱 德 华 ·霍 尔曾将 文化 面貌 分 为正 式

的 、非 正 式 的 和 技 术 的 三 个 层 次 。各 个 层 次 的



变化速度是不一样 的。正式的规 则和 习惯 ，具

有 根 深 蒂 固 的 历 史 文 化 传 统 ，是 难 以 改 变 的 ；

非 正 式 的 规 则 和 习 惯 较 容 易 改 变 ；技 术 的 规

范 则 很 容 易 改 变 ，并 经 常 被 人 们 谈 论 、观 察 、

学习和接 受 。尽管各个层次 的文化 面貌对变

革 的 反 应 不 同 ，但 它 们 都 不 是 凝 固 不 变 的 。公

司 所 面 临 的 文 化 环 境 处 在 不 断 地 变 动 之 中 。

因 此 ，公 司 管 理 者 应 在 不 同 文 化 的 生 活 实 践

中 ，提 高 文 化 的 敏 感 性 ，根 据 本 国 和 东 道 国 文

化 的 变 化 情 况 相 应 地 调 整 自 身 的 组 织 机 构 和

经 营 活 动 。只 有 了解 文 化 的 变 革 ，才 能 使 自 己

的 思 维 方 式 、管 理 方 法 、工 作 习 惯 适 应 新 的 变

化 ，才 能 使 公 司 的 整 个 价 值 体 系 即 包 含 在 产

品 的 创 造 和 使 用 过 程 中 的 一 系列 活 动 取 得 成

效 。

    其 次 ，在 文 化 变 革 中 ，对 不 同 文 化 都 应

“取 其精华 ，弃 其糟 粕 ”  一种 文化 之 所 以

能 长 期 地 广 泛 地 在 人 类 群 体 中 流 传 ，是 因 为

它 具 有 完 善 道 德 规 范 、促 进 人 际 关 系 、推 动 经

济 发 展 和 社 会 进 步 的 有 利 因 素 。但 由 于 社 会 、

历史 、环境 等的局限性 ，它又不可避 免地存在

某些不利的 因素 。在跨 国经营 中，公 司面对母

国 与 东 道 国 的 文 化 差 异 ，应 注 意 吸 取 各 种 优

秀的 民族文化 传统 ，形成有特 色的公 司文化 。

在 适 应 东 道 国 文 化 环 境 的 过 程 中 ，扬 弃 其 落

后 的 、无 用 的 东 西 ；在 推 动 东 道 国 文 化 革 新 的

同时 ，学 习东道 国先进 的、有 用的东西并应 用

于 本 公 司 或 母 国 。

    再次 ，在处理文化差异和变革时 ，既要考

虑本 公司 的好 处 ，更要注意东道 国的利益

  跨 国 公 司 在 外 国 文 化 环 境 中 经 营 时 ，在 管

理 技 巧 、分 配 方 法 、生 产 技 术 等 很 多 方 面 会 遇

到 文化 差 异 所 造 成 的 困 难 。 公 司 在 解 决 这 些

问 题 时 ，不 论 采 取 何 种 态 度 和 行 动 ，都 必 须 衡

量 其 成 本 和 效 益 ，以 及 自 身 所 具 备 的 资 源 条

件 。 同 时 ，公 司 还 必 须 充 分 注 意 东 道 国 的 利

益 。 对 东 道 国 的 基 本 社 会 规 范 、语 言 、习 惯 等

文 化 传 统 ，公 司 应 采 取 适 应 的 态 度 。不 能 把 自

己 的 价 值 观 和 行 为 准 则 强 加 于 人 。 跨 国 公 司

所 带 来 的 外 来 文化 必 然 会 对 东 道 国 文 化 产 生

影 响 。 但 跨 国 公 司 不 能 以 自 己的 价 值 判 断 标

准 和 行 为 规 范 在 东 道 国 我 行 我 素 ，并 以 此 来

“革 新 ”东 道 国 的 文 化 环 境 。如 果 这 样 ，就 必 然

会 伤 害 东 道 国 的 利 益 并 遭 到 东 道 国人 民 和 政

府 的 抵 制 和 反 对 ，最 终 也 造 成 公 司 自 身 的 损

失 。

    第 四 ，跨 国 公 司 应 塑 造 一 种“创 新 ”的 企

业 文 化   公 司 竞 争 优 势 主 要 来 源 于 改 进 和

创 造 的 能 力 。在 国际 领 域 ，公 司 之 所 以 赢 得 竞

争 优 势 ，是 因 为 他 们 抢 在 国 内 外 竞 争 者 之 前 ，

发 现 了新 的 方 法 。因此 ，公 司 应 形 成 和 树 立 一

种 推 动 创 新 和 喜 欢 变 革 的 企 业 文 化 。 这 种 企

业 文 化 有 利 于 企 业 实 施 创 新 战 略 ，获 得 竞 争

优 势 。 当 然 ，要 建 立 这 种 企 业 文 化 是 不 容 易

的 。因 为 人 们 往 往 宁 愿 在 一 个 稳 定 的 环 境 中 ，

继 续 做 他 们 过 去 曾 经 做 过 的 事 情 。他 们 会 问 ：

过 去 就 是 这 样 干 的 ，为 什 么 要 改 变 ？为 了塑 造

创 新 的 文 化 ，企 业 领 导 者 要 树 立 和 推 广 这 种

文 化 观 念 ，鼓 励 员工 的 创 新 精 神 ，为 创 新 活 动

提 供 良好 的 宽 松 环 境 。


