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摘 要：跨国公司在进行全球经营的过程中，势必 面临不同文化的冲击，对其进

行有效的跨文化管理，关系着其运营的成败。在进行管理的过程中，要分析成 员

不 同文化 背景 及 由此 产 生 的个性 特 点 ，其 次 ，要 本 着 包容 的 态度 去 进 行 跨 文化 管

理 ，建 立 本 企业特 点 的 文化 管理 ，从 而有 针 对 性 地 采取 具体 管理 对 策。
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    跨 国公 司是 生 产 经营 国际 化 的 一 般 组 织 形 式 ，是 全 球 经 济 一 体 化 的 必 然 结 果 。它重 构

了企 业 的 经营 环 境 ，即 从 单 一 的 国 内环 境 转 变 为 复 杂 的 国际 环境 ，同时 也 为企 业 的 生 产 经

营 提 供 了更 广 阔 的 天地 。 目前 ，世 界 经 济 “你 中有 我 ，我 中有 你 ”的格 局 已经 形 成 ，而 且

也对其相应的组织形式提出了更高的要求。跨国公司正是顺应了这一要求，在全球经济一

体化的过程中得到了迅速的发展。跨国公司从事全球性的运营，其不可避免地要接触不同

的 民族 文 化 ，跨 文 化 管 理 是 必 然 结 果 。不 同 的文 化 融 合会 给 跨 国公 司带 来 一 定 的 机 遇 ，美

国 《国际 商 业 周 刊 》有 文 写道 ：在 文化 方 面 ，19 世 纪 工 业 革 命 的 一 个 重 大 意 义就 是 它把 过

去 没 有 必要 或 没 有 机 会彼 此 相 互 联 系 的 人 们 联 系到 了一 起 … …不 同的 语 言 、文 化 和价 值 都

被 国际 商 业 的 基 本 原理 融 合 在 一 起 … …其 结 果 是 提 高 了生 产 力 ，增 加 了财 富 。但 同时 不 同

文 化 的碰 撞 更 多地 带 来 了挑 战 ，给 跨 国公 司带 来 了 内部 的 冲 突 ，增 加 了管理 成 本 。如 何 对

跨 国 公 司进 行 跨 文 化 管 理 是 跨 国公 司必 须 重 视 的 问题 。

    对跨 国 公 司进 行 跨 文 化 管 理 ，首 先 应 分 析 不 同成 员的 文化 背景 。什 么是 文 化 ？按 荷 兰 文

化协 作 研 究 所 所 长 霍 夫斯 特 德 教授 的观 点 ，文 化 是 一 个 环 境 中的 人 的 “共 同的心 理 程 序 ”。

文 化 不是 一 种 个 体 特 征 ，而 是 具 有 相 同的 教 育和 生 活 经 验 的许 多人 所 共 有 的 心 理 程 序 。既

然 如 此 ，不 同的 群 体 、区域 、国家这 种 程 序 就 互 有 差 别 。这 是 因为 他 们 的心 理 程 序 是 在 多

年 的生 活 、工作 、教 育 下 形 成 的 ，因而 具 有 不 同的思 维 模 式 、行 为 方式 。不 同的 文 化 环 境 ，

还 有 不 同的 经济 、社 会 和 政 治 等 因素 ，必 会形 成 较 大 的 文 化 差 异 。文 化 差 异 是 由各 国的 历

史传 统 以 及 不 同的 社 会 发 展进 程 所 产生 的 ，表 现 在 社 会 文 化 的 各 个 方 面 。在 全球 经 济 中 ，管

理 者 需 要 了解 文 化 差 异 并 相 应 调 整 他 们 的 组 织 和 管 理 风 格 。以沃 尔玛 投 资 公 司进 军 加 拿大

为例 ，初 看 起 来 ，你 可 能 会 倾 向于 认 为所 有 的北 美 人 都 很 相 似 ，大 部 分 加 拿 大 人 生 活在 距

美 国边 界 不 超 过 几 百 英 里 的 区域 里 。两 个 国家 使 用 同一 种 语 言 ，并 且 相互 之 间是 最 大 的 贸

易合 作 伙 伴 。然 而 沃 尔玛 公 司 却 认 识 到加 拿 大 人 与 美 国人 并 不 相 同 。沃 尔玛 公 司一 向对 自

己的 团队精 神 和 家 庭 般 的 组 织 气 氛 引以 自豪 。比如 ，在 美 国本 土 的 员工 ，都 知 道 每 天上 班

的 第 一 件 事 是 相 同的 仪 式 ：由经 理 带 领 全 体 员工 高 唱激 动 人 心 的 国歌 “星 条旗 永 不落 ”。在



这 里 员工 们 充 满激 情 地 领 会 着 公 司的 经营 哲 学 ，并 把 这 种 经营 哲 学 与 团队 精 神 、 自尊 和 执

着 的 高 销 售追 求联 系在一 起 。而 当沃 尔 玛 公 司 购 买 了加 拿 大 122 个 乌 尔考 商 店 ，把 它们 改

造 成 沃 尔 玛 商 店 时 ，管 理 层 以 为把 仪 式 加 拿 大 化 ，即 更换 为加 拿 大 国歌 ，就 可 以坐 享 其 成

了 。出乎 意料 的 是 ，经 营 层 发 现 他 们 面 对 的是 另一 种 民族 文 化 ，在 这 种 文 化 下 那 些 改 变 自

己价 值 观 和 见解 的 人 被 人 们 认 为是 怪 异 的 ，很 多新 员工甚 至 拒 绝 参 加 仪 式 ，他 们 对这 种 热

情 的 外露 式 表 达 方 式 似 乎 感 到 很 窘 迫 。沃 尔玛 的 管 理 层在 创 业 的 道路 上 经 历 了挫 折 和 失 误

之 后 ，逐 渐 认 识 到 ，在 美 国的 实 践 活 动 并 不 能 理 所 当然 地 转 化 到 其 他 文 化 中 。 由于 文 化 的

演 变 是 一 种 漫 长 而 缓 变 的过 程 ，这 种 文 化 差 异 对 跨 国 公 司来 讲 ，在 一 段时 间 内是 不 会 消 灭

的 ，并 可 在 一 段 时 间 内保 持稳 定 。文 化 差 异 的 客 观 存 在 ，势 必 会 在跨 国公 司 内部 造 成 文 化

之 间的 冲 突 。可 以说 ，跨 国 公 司 内部 员工 的 文 化 差 异越 大 ，产 生 文 化 冲 突 与 困惑 的 可 能 性

与 强 度就 会越 来越 大 。

    其次 ，在 进 行 跨 文 化 管 理 的过 程 中要 树 立 正 确 的 管理 理 念 。跨 国 公 司在 全球 经营 的过

程 中 ，经 常 会忽 视 国 际 间的 文 化 差 异 客 观 存 在 的 现 实 ，有 时 甚 至 有 本 国文 化 优 越 感 ，强加

本 文 化 于 他 文 化 之 上 ，试 图建 立 一 种 有 盟 主 的 文 化 组 织 ，这 势 必 会 给 跨 国 公 司 的 经营 活 动

带 来 困难 甚 至 于 最 终 导 致 失 败 。所 以 在 跨 国经营 过 程 中跨 国文 化 包 容 就 显 得尤 其 重 要 ，要

对 不 同种 族 、不 同文 化 类 型 、不 同文 化 发 展 阶 段 的 、子 公 司所 在 国的 文 化 采 取 包 容 的 管 理

方 法 ，并 据 此 创 造 出 公 司 独 特 文 化 的 管 理 ，用 民主 联 盟 的 方 式 来 处 理 与 其 他 文 化 的 关 系 。

跨 国公 司在跨 国经营 过 程 中要 试 图寻 找 超 越 文 化 冲 突 的 公 司 目标 ，以维 系不 同文 化 背 景 的

员工 及 一 个 共 同的 行 为 准 则 。跨 国 公 司 在跨 国经营 时 要 首 先 承 认 并 理 解 文 化 差 异 的 客 观 存

在 ，克服 狭 隘 主 义 的 思 想 ，重 视 他 国语 言 、文 化 、经济 、法 律 等 的学 习和 了解 。其 次 把 文

化 的 差 异 看 成是 一 种 优 势 而 不 只是 一 种 劣 势 ，恰 当 、充 分 地 利 用 不 同文 化 所 表 现 的差 异 ，为

企 业 发 展 创造 契 机 。广 州 本 田汽 车 公 司 总 经理 门胁 轰 二 先 生 曾说 ：“我 们 企 业 内部 的 矛 盾颇

多 ，但 这 也 正 是 本 田好 的一 面 。我 们 在 中 国选 择 合 作 伙 伴 时 ，总 是 喜 欢 挑 选 一 些 与 我 们 想

法 不 同 的 合 作者 ，这 使 我 们 经 常 发生 意 见 的碰 撞 ，这 样 不 同思 想 的碰 撞 就 会 产 生 新 的想 法 ，

从 而 创造 出本 田新 的企 业 文 化 。”在 广 州 本 田看 来 ，矛 盾 和 冲 突 的 正 确 对 待 ，不 仅 不 会 形 成

障 碍 ，反而 会是 企 业 发 展 的 动 力 ，企 业 创新 的 源 泉 。

    综 上 所 述 ，在 跨 国 公 司 内部 进 行 文化 管 理 ，应 注 意 以 下 问题 ：

    第 一 ，任何 一 方 应 本 着 求 同存异 的态 度 去 了解 另一 方 的 文 化 。国外学 者 尤 达 严 ·雷 将 建

设跨 文化 管 理 的过 程 划 分 为 3个 阶 段 。在 第 一 阶 段 ，首先 要 意 识 到 不 同文 化 之 间的差 异 ，这

方 面 的意识 包括 对 其 他 文 化 的一 致 性 ，以 及 各 自所具 有 的 不 同的逻辑 性 加 以领悟 。在 第二 阶

段 ，人 们 必 须理 解和 尊 重 不 同文 化 之 间的 差 异 ，这 种 理 解 使 他 们 能 够 评价 这 些 差 异 。在 最后

一 个 阶 段 ，有 必要认 识 到 别人 身上 存 在 的差 异 在 你 身上 也 存 在 ，也许 这些 差 异 在 你 身上 并 不

明显 。总 之 ，就 是 发觉 差异 、评价 差异 、认 知 差 异 。理 解是 促 成 合作 成 功 的重 要 条件 。

    第 二 ，员工 之 间应 相 互 信 任 、相 互 尊 重 ，碰 到 问题 时 应 以诚 相 待 。 由于 员工 来 自不 同

的 国家 和 民族 ，有 着 不 同 的 文 化 背景 ，在 合 作 过 程 中 ，必须 通 过 充 分 的沟 通 与尊 重 ，建 立

起 信 任 关 系 。信 任 关 系 的 建 立 可 以 大 大 降低跨 国公 司 内部 的协 调 工 作 量 ，并 促 使 员工 以 灵

活 的 方 式 相 互 调 整彼 此 的 态 度 和 行 为 ，从 而 有 利 于 在 跨 国公 司 中形 成 稳 定 的 、具 有 创造性

的 文 化 氛 围 。

    第 三 ，营 造 良好 的 文 化 管 理 环 境 ，加 强 沟 通 。信 任 的建 立 依 赖 于 良好 的 沟 通 。建 立 相



互信任的机制 ，跨国公司必须建立起一个良好的内部信息沟通网络 ，使员工能充分、及时

地进行信息沟通，从而准确理解与把握不同的文化需要，建立信任关系。在这一点上，跨

国公司既可利用信息技术实现低成本的、间接的、实时的沟通，也不排除必要时采用 “面

对面”的直接沟通，而且要尽可能地多创造一些直接沟通的机会，这样有利于加深员工间

的感情及联络纽带，加强跨国公司的人性化管理。不同文化背景的人彼此相处，必须建立

跨文化沟通的机制，管理层更需要有意识建立各种正式的和非正式的、有形的和无形的跨

文 化 沟 通 组 织 与 渠 道 。

    第四，及时解决员工之间的冲突，减少文化冲突产生的成本。冲突在任何组织中都会

存在，功能正常性的冲突对于组织会起到良好的调节促进作用，而功能失调性的冲突则会

给组织带来不好的影响，甚至妨碍组织的正常运作。在跨国公司中，冲突产生的可能性会

比一般企业更多，对冲突的管理也是必须正视的环节。在跨国公司中，由于有着共同的组

织 目标 ，所以只要在组织中建构开放和信任的氛围，以积极坦诚的态度进行沟通，公开内

部 信 息 ，对 员工 给 予 充 分 的信 任 ，通 过 适 当 的途 径 就 可 以 解 决 冲 突 。

    第 五 ，加 强组 织 文 化 的 建 设 。组 织 文 化 是 指 组 织 成 员共 同的价 值 观 体 系 ，它 使组 织 独

具 特 色 ，区 别于 其 他组 织 。所 以 ，作 为组 织 中来 自不 同文 化 背景 的 员工 应 会 用 相 似 的 词 汇

来描 述 组 织 文 化 。同时 ，我 们 也 应 看 到 由于 跨 国公 司 经营 的特 点— — 地域 的 分 散 、人 员的

不 同文 化 背景 ，会 在 跨 国公 司 内部 造 成 一 些 亚 文化 ，其 反映 了不 同地 区 的个 性 特 点 。所 以

我 们 在 建 设跨 国公 司的组 织 文 化 时 ，一 方 面 要 强调 组 织 的 主 文 化— —“共 同 的价 值 观 ”；另

一 方 面 在 建 设 的过 程 中也 要 根 据 部 门 的特 点进 行 。如 同前 面 所 提 到 的沃 尔 玛 公 司 ，在 强调

本 组 织 文 化 时 ，在 不 同的 地 区可 以根 据具 体情 况 使 用 不 同的表 达 方 式 。

    此 外 ，跨 国 公 司可 在 企 业 内进 行 跨 文 化 培 训 ，造 就 一 批 高 质量 跨 文 化 管 理 人 员 ，以 适

应 管 理 的需 要 。跨 文 化 培 训 的 主 要 内容 有 对 文 化 的 认 识 / 敏 感性 训 练 、语 言 学 习 、跨 文 化

沟 通 及 冲 突 处 理 、地 区环 境 模 拟 等 。通 过 培 训 ，可 以加 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 之 间的 沟 通 和 理 解 ，以 实现 跨 国公 司 的 有 效 管 理 。

                                        （作 者 单位 ：南 京 审计 学 院 南 京 大 学 ）
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