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摘 � 要: 随着全球经营环境日益呈现出动态、复杂、不确定性的特征, 跨国公司将更加注重知识在母

公司与子公司之间的有效转移与整合。人力资源管理职能在跨国知识转移的过程中扮演着十分重要的

角色。本文从吸收能力、学习意愿以及沟通渠道三个层面探讨了人力资源部门对跨国知识转移效果的

影响, 进而提出了促进跨国知识转移的人力资源管理实践。
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Abstract: As the global business environment becomes increasingly dynamic, complex and unpredictable

multinat ionals will lay more stress on the effective transfer and integration of knowledge between headquarter

and subsidiaries. Human resource management plays an important role in the transnational knowledge transfer.

The paper probes into the impact of human resources department on transnational knowledge transfer from the

aspects of absorption capacity, learning willingness as well as communication channels, based on which,

some practical measures for promoting transnational knowledge transfer are brought forward.
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� � 一、跨国知识转移与人力资源管理

1�跨国知识转移的含义
近年来, 随着 � 企业知 识基础观 点

(Knowledge�based View of Firm) 理论的兴起,

知识作为企业竞争优势的根本来源已经逐渐得

到学者们的共识。随着全球经营环境日益呈现

出动态、复杂、不确定性的特征, 跨国公司能

否有效实现全球知识的转移与整合, 将是决定

其竞争成败的关键因素。因为知识的有效跨国

转移可以迅速扩大跨国公司整体的知识存量,

避免跨国公司的重复投资, 而且可以使跨国公

司的学习速度快于竞争对手的模仿速度, 从而

在全球竞争中能够保有持久的竞争优势。

本文将跨国知识转移界定为: 经验知识
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(如技能和能力) 和具有战略价值的外部信息

在跨国公司母公司与子公司之间, 以及各国子

公司之间的双向流动过程。其中经验知识包括

采购技巧、产品设计、流程设计、包装设计、

营销诀窍、企业文化等方面; 而外部信息则包

括具有全球战略价值的关键顾客、竞争对手或

供应商的信息。

2�显性知识与隐性知识
企业知识是以显性知识与隐性知识两种形

态而存在的。显性知识是可以通过语言、文

字、数据、图表、公式等清晰表达的, 具有规

范化、系统化特点的, 易于沟通和分享的知

识。隐性知识是高度根植于个人行为经验和个

人所处的环境之中的, 难以清晰表达的, 不易

于沟通和交流的, 只有在实践中才能掌握的知

识。隐性知识不仅包括在实践中形成的技艺与

技巧, 即 �技术性知识 ; 而且还包括思维模

式、信仰、观点和价值观等方面, 即 �认知性

知识 。
研究表明, 隐性知识的跨国界转移比显性

知识更为困难。不同的学者分别从 �知识惰

性 [ 1]、�知识黏性 [2]
, 以及 �知识模糊性 [ 3]

的角度对此进行了阐述。

3�跨国知识转移与人力资源管理
与显性知识相比, 隐性知识深植于个人的

头脑和组织惯例中, 难以通过语言、文字等媒

介明确表述, 因此, 隐性知识的跨国转移更主

要地依赖于人与人之间的沟通与交流。人力资

源管理职能在跨国公司母子公司之间的人际交

流中扮演着十分重要的角色。乌尔里希

(Ulrich) 指出, 成功企业的知识管理必须借助

人力资源管理人员, 塑造组织学习及变革的文

化, 并且鼓励组织所有成员快速学习及分享新

的知识和技术, 进而成为组织的惯例行为
[ 4]
。

麦肯锡咨询公司在 2000年针对 40家欧洲、日

本与美国公司的研究发现, 成功的企业通过奖

励制度、充分沟通、跨部门团队以及工作轮调

等人力资源管理制度的实施, 不但孕育出员工

追求知识的渴望, 而且促进知识能够不断的创

造、运用与扩散。因此, 如何合理规划与管理

其人力资源管理系统, 以促进全球范围的知识

创造、积蓄与转移, 将是跨国公司应对全球竞

争所必须解决的重要课题。

二、人力资源部门对跨国知识转移的影响

知识的跨国转移是有成本的, 会受到各种

因素的影响。从人力资源职能部门的角度考

察, 以下三个方面对于跨国知识转移的效果具

有显著影响。

1�子公司人力资源部门的吸收能力
�吸收能力 ( absorptive capacity ) 的概念

是由科恩 ( Cohen ) 和列文托 ( Levinthal ) 在

1990年提出的
[ 5]
。他们认为, 吸收能力是指

�认识新信息的价值, 并将新信息吸收, 进而

运用于商业目的 的能力。缺乏吸收能力将会

阻碍知识的有效转移。苏兰斯科 ( Szulanski )

的研究表明, 影响优秀实践经验在企业内部转

移的最重要的障碍因素就是接受方缺乏吸收能

力
[6]
。

评价子公司人力资源部门的吸收能力可以

从如下两个方面进行考察: 第一, 子公司原有

知识存量与外部新知识的相关程度。组织的吸

收能力是组织原有知识结构的一个函数。这是

因为, 组织需要具有相关的知识才能消化并应

用新知识。当原有知识与新知识发生联系时,

组织就更容易掌握新知识。也就是说, 组织先

前的学习为它开展新的学习打下了基础。子公

司人力资源部门已有的知识存量与新知识的内

容和情境越相似, 知识转移的障碍就越低。第

二, 子公司与新知识拥有者之间的 �同质性 。

如果知识接受者与知识传递者在企业文化、价

值观念以及员工的教育程度、社会地位和思维

方式等方面都十分相似, 那么发生在两者之间

的个人交流和沟通将会非常密切和有效, 这也

为知识转移的发生减轻了障碍。因此, 与知识

传递者之间的 �同质性 越高, 子公司人力资

源部门的吸收能力就越强。

海外进入方式、当地员工在子公司高层管

理团队的比重, 以及员工培训都会影响子公司

的吸收能力。一般认为, 相对于新建方式, 通

过收购方式建立的子公司拥有较弱的吸收能

力, 因此从母公司和其他子公司的知识流入也

较少; 子公司高层管理团队中当地人员的比例

越高, 该子公司的吸收能力越弱, 其对来自母
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公司和其他子公司的知识吸收越少; 子公司的

员工培训措施越完善, 该子公司的吸收能力越

强, 从母公司和其他子公司的知识流入也越

多。

综上所述, 子公司人力资源部门的吸收能

力越强, 其接受母公司或其他子公司的知识转

移效果越好。

2�子公司人力资源部门的学习意愿
子公司人力资源部门的学习意愿是指其愿

意接受来自本组织以外的知识和建议的积极

性。学习意愿通常会受到 �非本地发明 ( not

- invented- here)  综合症的影响。�非本地发
明 综合症是由卡兹 ( Katz) 和艾伦 ( Allen)

在1982年提出的, 具体是指管理者不愿意接

受外地的或外来的观点及方案
[ 7]
。地方主义,

对异地来源可信度的怀疑, 对未知事物的怀疑

以及对变革的抵制都可能导致组织单位拒绝接

受外部的建议。随着海外子公司在跨国公司网

络中的地位提升和自主性的增强, 它们越来越

倾向于拒绝来自母公司和其他子公司的知识转

移。

�非本地发明 综合症的产生有以下三方
面的原因: 第一, 跨国公司海外子公司自主倾

向的增强使其不愿意过多依赖于母公司或其他

子公司的知识流入; 第二, 由于跨国公司内部

的权力斗争, 各海外子公司都不情愿接受来自

其他子公司的知识, 以免显示出对方知识资产

的价值要优于己方, 从而降低自己的地位; 第

三, 自主性较强的子公司往往会成为 �企业家
陷阱 ( entrepreneurial trap) 的牺牲品, 这是一

种由于人们想成为发起者、创始人而使他们对

自己的观点过于执著的心态。

综上所述, 子公司人力资源部门的学习意

愿越强, 其接受母公司或其他子公司的知识转

移效果越好。

3�母子公司 (子子公司) 人力资源部门

之间的沟通渠道

沟通渠道就是知识在传递者和接受者之间

进行转移的媒介与途径。侯施 ( Ghoshal) 和巴

特利特 ( Bartlett) 曾经指出, 如果沟通渠道不

存在, 那么跨国公司的知识转移就无法发

生
[ 8]
。当然, 不仅沟通渠道的存在性, 而且沟

通渠道的丰富性也会影响跨国公司内部的知识

转移。比如沟通的非正式性、开放性以及沟通

密度等都是沟通渠道丰富性的考量因素。

母子公司或子子公司人力资源部门之间的

沟通渠道可以划分为正式渠道和非正式渠道两

类。

正式整合机制是正式沟通渠道的代表, 指

建立在正规的体系、政策和标准之上的协调模

式。一个子公司与全球网络中的其他单位之

间, 通过正式整合机制的联系越广泛, 它们之

间的沟通密度越高, 传输渠道也越丰富, 从而

有利于知识的转移。需要指出的是, 正式整合

机制通常有利于显性知识的共享和转移, 而对

隐性知识的转移则益处不大。

社会化机制是非正式沟通渠道的代表, 指

在不同子公司之间建立个人间亲密关系、个人

亲和关系以及个体间认知趋同性的一种组织机

制。与正式整合机制不同, 通过社会化机制进

行的联系是一种个人之间的、非正式的沟通与

交流
[ 9]
。事实证明, 公司内部绝大多数的信息

交换和决策制定都是通过非正式渠道和关系进

行的, 因此有越来越多的跨国公司开始将个人

间的联系而不是正式的系统作为沟通交流的首

选方式。需要指明的是, 通过社会化机制进行

的非正式沟通与交流有利于隐性知识的共享与

转移。社会化机制又可以分为横向社会化和纵

向社会化两个层面: 横向社会化包括子公司之

间的职员轮换或者多个子公司共同参与的项目

计划。子公司领导人之间的横向社会化程度越

高, 越有利于知识在子公司与子公司之间的转

移。纵向社会化包括母公司与子公司之间的职

员轮换或者子公司参加的由母公司指导的项目

计划。母、子公司领导人之间的纵向社会化程

度越高, 越有利于知识在母公司与子公司之间

的转移。

综上所述, 与母公司或其他子公司人力资

源部门之间的沟通渠道越丰富, 子公司接受母

公司或其他子公司的知识转移效果越好。

三、人力资源管理实践对跨国知识转移的

促进作用

在跨国公司通常应用的管理实践中, 如下
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人力资源相关的措施在促进知识, 尤其是隐性

知识转移的过程中起到了举足轻重的作用。

1�会议与论坛
跨国公司通过定期举办各种主题的会议与

论坛, 可以加强母公司与海外子公司之间的联

系, 使得母公司与海外子公司的管理者在会议

与论坛中通过正式的与非正式的个人沟通和交

流来实现知识的共享与转移。例如, 松下公司

的海外分支机构会定期召开 � 分区会议 , 以

比较各自的业绩, 并突出 �最佳业务 。通过

�分区会议 , 可以帮助那些具有相似经营规

模、相似经营问题和处于相似生产阶段的公司

建立联系, 使之能够定期交流信息、传播知

识。

2�实地演示考察
通过实地演示考察, 跨国公司的管理者可

以学习其他单位的先进经验与知识, 从而促进

跨国公司的组织学习和内部的知识转移。最有

效的演示活动, 对各种不同对象的不同需求都

有很强的针对性。例如, 通用汽车公司为了让

管理人员能到新联合汽车生产公司 ( NUMMI,

即通用与丰田的合资企业) 学习其独特的生产

实践经验, 发起了一系列专业性演示活动。有

一些是为中高级管理人员设计的, 其他的则是

针对基层人员的。每项演示活动都突出反映了

其所在管理层的政策、实践和制度。

3�激励机制
跨国公司对子公司的激励机制会增强其学

习意愿, 从而促进知识的有效转移。这种激励

机制表现在以下两个方面: 第一, 对海外子公

司经理的学习意愿的激励。通过对子公司参与

全球知识共享与转移的行为予以奖励, 并将其

与子公司经理的职位晋升相联系, 就会刺激子

公司领导人更主动地去学习母公司和其他子公

司创造的新知识。第二, 使子公司意识到自身

知识存量的贫乏。一方面, 当子公司所在国的

经济发展水平比母国低时, 子公司就会急于从

母公司获得知识; 另一方面, 当子公司通过

�标杆管理 ( benchmarking ) 意识到自身的差

距时, 就会努力向其他优秀的子公司学习知

识。

4�跨职能团队

在跨国公司中, 跨职能团队通常是由来自

不同的海外子公司或职能部门的人员组成, 为

完成某个项目或计划而独立存在的一种组织形

式
[10]
。由于跨职能团队的组织形式灵活, 而

且能在组织内部的不同单元之间建立面对面的

交流关系, 因此也逐渐被越来越多的跨国公司

所采用。

跨职能团队有利于隐性知识在跨国公司内

部的转移。这表现在: 一方面, 跨职能团队对

职员提供了对话与面对面交流的场所。正如野

中郁次郎 ( Nonaka) 所言, �它为员工提供了

一个共享的环境, 使他们能够相互交流, 不断

对话, 促进反思。团队成员通过对话和讨论激

发新的观点, 将各自的信息储存在一起, 并从

不同的角度进行审视, 最后将不同的见解统一

起来, 形成新的集体智慧。 另一方面, 跨职

能团队为职员之间的相互学习提供了实践的场

所。由于团队中的成员来自不同的部门, 因而

拥有着不同的知识和经验, 当他们在一起工作

时, 就可以相互观察和模仿, 并通过实践对新

知识予以学习和掌握。

宝洁公司的 �欧洲品牌团队 ( Euro Brand

Teams)  就是跨职能团队的成功案例。每个

�欧洲品牌团队 由在该行业中能力突出的子

公司的总经理来领导, 还包括其他子公司负责

制造和广告的经理以及来自宝洁欧洲总部的职

能经理, 主要负责宝洁公司的一个主要品牌。

�欧洲品牌团队 提供了一个知识交流的论坛,

在这里, 经理们可以建设性地探讨诸如标准包

装型号、一贯的品牌定位以及常用广告主题

等, 也可以讨论一些更为广泛的关于竞争策略

的问题, 如产品首次展出的时间、针对竞争威

胁的协同反应等。

5�人员培训
对于跨国知识转移而言, 人员培训是一个

行之有效的管理工具。人员培训的意义体现在

三个方面:

第一, 提升吸收能力。教育与培训项目可

以提升职员的业务技能水平和拓展他们的管理

理念, 进而增强了职员的知识存量, 因此有利

于跨国公司的职员对于新知识, 尤其是隐性知

识的吸收和利用。例如, 松下公司在 20世纪
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70年代初期建立的海外培训中心 ( OTC) , 其

基本功能就是帮助大批管理者提高语言能力,

便于他们到全球的分支机构工作。每年有超过

5000名的职员通过海外培训中心的语言教程。

大多数人学习的是英语, 但同时也教授西班牙

语、中文和其他语言。而日本电气公司成立于

1980年的国际学习中心, 其培训计划的目的

则不仅仅在于传播动态商业环境所需的技能与

知识, 而是更注重培育灵活决策所需的更为宽

广的管理理念。

第二, 拓宽沟通渠道。通过共同参加培训

项目, 来自跨国公司不同机构的管理者可以开

展正式与非正式的交流与沟通, 并进而建立起

紧密的人际关系网络。对施乐公司的培训项目

的研究表明, 参加培训的技术代表所学到的绝

大部分的技能, 不是来自正式的培训教程, 而

是来自相关领域之外的一些活动, 如参与对实

际问题的解决, 与同事展开非正式的讨论。实

际上, 技术代表们一起喝咖啡、吃午餐和解决

困难问题的时候, 相互之间所讲述的经历, 对

于他们的个人学习有着重要的意义。正如联合

利华的一位高级人事管理者所言: �通过将不
同国家和不同部门的管理者聚集到 ∀四亩 (联

合利华的国际管理培训学校) # , 我们建立了其

他方式所无法实现的接触和联系∃∃在这一大

家庭中, 个人关系和非正式接触比正式体系和

结构要有力得多。 

第三, 塑造组织文化。培训项目为员工们

灌输一个共同的发展蓝图和价值体系, 因而有

利于降低知识传递单位与接受单位之间的组织

文化差异, 促进跨国公司内部各单位之间的知

识转移。例如, 松下公司要求其白领员工在工

作前六个月都要接受精深的 �文化和精神训
练 。他们不仅要学习公司的信条和七条松下

精神 (在全球每天的晨会上都要重复) , 同时

他们要学习松下幸之助更为全面的哲学。在正

式计划结束时, 员工要在领队的组织下进一步

讨论如何将这一哲学贯彻到他们日常的工作职

责中去。另外, 介绍松下公司的哲学和运营等

诸方面的录像带被翻译成当地语言, 并在世界

各地发放。最终, 公司的目标和价值体系不再

是每天晨会上需要死记硬背的毫无意义的概

念, 而是完全成为任何层次的管理者每天都会

参照的内在理念, 同时也常常成为经营决策的

基础。

6�职员轮岗
早在 1977 年, 埃德森 ( Edstrom) 和戈尔

布莱施 (Galbraith) 就首先注意到人员轮换和

调任在跨国公司中作为协调和控制策略的作

用
[11]
。随着跨国公司全球知识转移的重要性

日渐增强, 职员轮岗作为促进知识有效流动的

管理工具, 也逐渐被越来越多的跨国公司所采

用。由于隐性知识深植于个人头脑和组织惯例

之中, 因此, 隐性知识转移的最有效的方法就

是人员的流动。职员轮岗可以加深知识拥有者

与接受者之间的沟通, 消除两者之间的文化差

异, 并且有利于建立起人际关系网络, 而这些

网络加强了知识和技术的自发传播。另外, 职

员轮岗还有助于员工从多个角度理解企业的业

务, 使企业内的知识更容易传播与付诸实践。

在人力资源管理实践中, 通常存在三种类

型的职员轮岗: 第一种是以母公司为主体的职

员轮岗, 即母公司向各个子公司外派人员。例

如, 松下公司的驻外经理都是母公司指派的,

他们在某个子公司工作五至十年后再回到母公

司。这种以母公司为主体的职员轮岗虽然可以

照顾到全球的效率, 但无法有效响应当地的需

求。第二种是以子公司为主体的职员轮岗, 即

海外子公司之间的人员流动。例如, 飞利浦公

司最有前途的管理者的职业生涯大部分都是在

海外度过的, 他们在每家子公司里工作二至四

年。这种以子公司为主体的职员轮岗虽然能敏

锐地响应当地需求, 但是却难以照顾到全球效

率。第三种是跨国型的职员轮岗, 即人员流动

平衡地发生于母子公司和子子公司之间。例

如, 爱立信公司每一两年就会调动一个由 50

到 100名工程师和管理者组成的团队。这些团

队根据需要在瑞典母公司和各国子公司之间进

行多方位的流动。这种跨国型的职员轮岗不仅

培养了管理者对地方需求的敏锐性, 而且将其

视角从地方拓展到全球, 使其具备了一种全球

意识。

7�实践社区 ( Community of Practice, COP)

实践社区最早是由布朗 ( Brown) 和都歌
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德 ( Duguid) 在对施乐公司的修理协会成员的

研究中提出的, 专指成员间的那种非正式的工

作联系性群体。如今, 实践社区已逐渐成为各

大跨国公司促进知识转移的有效工具
[ 12]
。

所谓实践社区, 是指那些具有特殊专长或

者工作的企业员工, 由于他们在相互交流和帮

助的过程中形成了对兴趣和目标的共同感知,

并且具有分享他们所拥有的知识的经验的共同

愿望, 因此在相互之间结成的一种建立在工作

与实践基础之上的非正式网络群体。

实践社区中的知识转移过程可以看作是一

个 �交流 % 信任 % 学习 % 分享 的良性循环。
在实践社区中, 当成员在一起交流经验时, 就

会发展成为一种共同的行为方式、一套共同的

惯例和一种共同的愿景, 从而营造出一种社区

成员相互信任的氛围。而在这种相互信任的环

境中, 社区成员更愿意主动地、快速地学习他

人的知识与经验。随着成员学习的知识越多,

他们就更愿意与其他成员一起分享所学的知

识, 而共享知识又会引发成员之间进一步的相

互交流, 从而形成了实践社区中知识转移的良

性循环链条。
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有可能会使其他问题变得更为加剧, 难免会顾此失彼。因此, 广东省要在稳定甚至是降低现行生

育水平的基础上统筹解决人口问题, 要在实现经济又好又快发展的同时, 抓好抓紧新时期的人口

和计划生育工作。

参考文献:

[ 1 ] 王金营, 何云艳等. 中国省级 2000年育龄妇女总和生育率评估 [ J] . 人口研究, 2004, ( 2) : 20- 28�

[ 2 ] 陈胜利, 安斯利!寇尔. 中国各省生育率手册 [M ] . 北京: 中国人口出版社, 1993�

[ 3 ] 国务院人口普查办公室. 中国 2000年人口普查数据资料 [ M] . 北京: 中国统计出版社, 2002�

[ 4 ] 欧广源, 雷于蓝. 广东人口发展战略研究 [ M] . 北京: 中国人口出版社, 2006. 359- 267�

[ 5 ] 广东省人口普查办公室. 广东省 2000年人口普查资料 [ M] . 北京: 中国统计出版社, 2002�

[ 6 ] 郭志刚. 关于京津沪超低生育率中外来人口分母效应的检验 [ J] . 人口研究, 2005, ( 1) : 80- 83�

[ 7 ] 钟作勇. 广东妇女生育水平的变化及影响因素分析 [ J] . 南方人口, 2004, ( 1) : 41- 46�

[责任编辑 � 王树新]

!33!


