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摘　要 :运用规范分析的方法 ,从资源依赖的角度分析本土文化和制度、内部资源对跨国公司薪酬战略的

影响 ,提出了跨国薪酬战略应平衡全球标准化和本土化的观点。研究结果表明 :跨国公司的薪酬策略必须

与整个企业的发展战略保持一致 ;薪酬本土化和薪酬全球标准化之间的平衡受外部环境中的文化和制度

因素的影响 ;跨国公司在制定薪酬策略时必须充分考虑其内部的资源控制和权力分配。
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　　跨国企业的全球化战略集合了高度的全球标准

化和本土响应特征[1 ] ,而全球化战略体现在人力资

源管理方面就是跨国企业的薪酬战略 ,跨国企业的

人力资源管理者必须建立创新型的跨国人力资源战

略以支持企业战略的实现[2 ] ,而薪酬战略在对企业

战略的支持中起到了关键作用。薪酬是推进组织战

略目标实现的有力工具 ,会对雇员的态度和行为产

生巨大影响[3 ] ,薪酬战略则被定义为是“关于企业战

略的薪酬结构和薪酬水平的一系列决策活动”[ 4 ]。

跨国薪酬的范围超过了传统薪酬的范围[5 ]。这

是因为跨国企业的管理者往往具有高度的跨国责任

并深入参与不同的国际经营活动 ,因此跨国企业的

管理经常会执行双重标准 ,例如对高级管理者和关

键雇员采用国际薪酬体系 ,对底层管理者则采用本

土体系[6 ]。这样做的结果是 ,跨国公司各部门之间

必须不断交换成功经验才能保持政策执行的一致

性[2 ]。对薪酬本土化影响最大的因素是当地的文化

和制度环境 ,但即使制度和文化对跨国薪酬决策的

影响是显著的 ,也不足以涵盖跨国薪酬决策的所有

方面 ,因为跨国企业的不同单元之间的权力关系会

改变全球标准化和工资本土化之间的平衡关系。

本文将根据资源依赖理论[7 ]来分析跨国公司不

同单元对关键资源的控制影响管理者薪酬实践的问

题。资源依赖理论解释了企业如何通过单元内或单

元间的权力关系来影响跨国企业的薪酬决策。因为

跨国企业的薪酬决策受人力资源管理者的影响[8 ] ,

所以运用资源依赖理论能够更好地解释跨国企业的

薪酬管理模式[9 ]。

本文旨在分析文化和制度层面的因素对跨国企

业薪酬战略的影响 ,并结合资源依赖理论来分析这

些因素如何受到跨国企业内各单元之间的权力关系

的影响。本文的结构安排如下 :首先讨论薪酬战略

和跨国企业战略之间的关系 ;然后讨论跨国企业如

何针对不同的文化和制度环境来制定特定的薪酬战

略 ;最后分析跨国企业在薪酬标准化和薪酬本土化

之间的平衡机制。

1　跨国企业的薪酬战略

薪酬系统的科学设计和有效管理有助于提升跨

国企业的竞争优势 ,且对跨国企业战略的实现具有

关键作用 ,但是这要求薪酬战略必须与企业战略相

匹配 ,然而 ,实践表明 ,跨国企业的薪酬战略往往与

企业战略发生偏离。

正确分析薪酬本土化和全球化对跨国公司设计

和执行薪酬战略的影响是非常重要的。跨国企业的

薪酬战略应具有高度的跨国性质 ,即应实现标准化

与本土化的统一。全球范围的创新扩散引发了世界

范围内的学习活动 ,跨国企业必须提高其跨国能力

来制定区别性的薪酬战略。为了实现这一目标 ,跨

国企业必须建立一个复杂的社会网络结构 ,子公司

在其中是关键的能力中心———因为只有子公司才能

准确掌握所在国家的特点和需求。因此 ,跨国薪酬

战略的设计不仅涉及战略问题 ,还涉及跨国企业的

组织结构问题。网络结构能够有效配置分散的资

源 ,也因此加强了子公司的权利。

跨国战略对于跨国薪酬战略具有不同的含义。

例如 ,一个标准化的薪酬系统根据统一原则对不同

地区的雇员产生作用 ,能够使雇员产生被平等对待
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的感觉———这对于跨国企业来说很重要。然而 ,跨

国企业的全球化得以执行并不意味着在一个国家的

子公司被成功实施的薪酬系统也适用于另一个国家

的子公司 ,这意味着薪酬系统对特定的国家必须是

开放的 ,即它受本土文化、价值、传统、法律以及制度

等方面的约束。因此 ,制定薪酬战略的难点是 ,在保

持一致性的同时 ,通过识别子公司所在国的独特性 ,

制定一个在多个国家的子公司中能高效运行的跨国

薪酬系统。这就要求薪酬决策系统能够根据组织环

境而变化。当文化、社会或制度因素和全球标准化

的薪酬系统之间出现不和谐的状况时 ,跨国企业必

须根据外部影响因素来调整标准化的跨国薪酬结

构 ,以提高在东道国中的经营效率。

外部因素的影响通常能够用文化和制度来解

释。文化是一个国家的居民所共有的精神态度 ;文

化影响意味着薪酬和奖励政策必须与当地的民族文

化保持一致。很多学者已开始注意到文化对人力资

源管理和薪酬问题的影响。文化对跨国薪酬战略的

影响应该被看成是跨国经营战略的一部分 ,以整合

社会关系为基础的文化能够有效地形成对雇员的有

形或无形的激励。制度也会显著影响跨国薪酬战略

的制定 ,这些制度包括劳动法规以及由此产生的一

系列规章、准则。

综上所述 ,跨国企业面临着全球化压力和本土

条件多样性的权衡 ,这些本土条件包括文化价值、法

律体系和管理机构 ,跨国企业应根据自身的战略需

要 ,结合东道国的具体环境来制定合理的薪酬方案。

2　跨国经营战略下的薪酬策略选择

薪酬策略包括薪酬结构和薪酬水平两方面内

容。薪酬结构是指在整个薪酬构成中不同形式的收

入的比例结构 ;薪酬水平是指每种形式的收入的绝

对数量 ,不同国家、不同产业、不同企业的相同职位

的薪酬水平是不同的。从理论上讲 ,跨国企业希望

保持薪酬结构和薪酬水平的标准化从而实现全球一

致性 ,但这些标准化的薪酬决策往往不匹配于本土

化的特性。

固定收入策略和变动收入策略是两个最基本的

薪酬策略选择 ,企业具体选择哪一策略 ,取决于企业

能否准确考核管理者的绩效 ,如果企业无法准确考

核管理者的绩效 ,那么往往倾向于采用固定收入策

略。此外 ,不同国家的企业对薪酬策略的选择也会

不同 ,例如美国、墨西哥和拉丁美洲国家的企业偏向

于采用变动收入策略 ,而日本、澳大利亚的企业则更

倾向于采用固定收入策略。

当企业采取以绩效考核为基础的收入策略时需

要处理好个人绩效和群体绩效之间的关系。个人绩

效的准确度量能够对个体产生激励 ,但随着分工程

度的提高 ,团队在企业中的作用越来越突出 ,当企业

目标或任务属性要求企业必须保持高度的团队协作

时 ,群体绩效的测度就变得非常重要。

尽管绩效考核属于企业内部控制的范畴 ,但基

于绩效考核的薪酬策略也受外部因素的影响。地域

文化不同 ,企业对个人绩效和群体绩效的侧重也会

有所不同。在提倡个性独立的国家中 ,企业更容易

推行以个人绩效评估为基础的薪酬策略 ;而在强调

群体合作的国家中 ,企业则更倾向于选择以群体绩

效为基础的薪酬策略。

另一个与个人绩效和群体绩效相关的支付决策

是短期薪酬策略和长期薪酬策略。短期薪酬主要针

对预期行为 ,长期薪酬则主要面向长期激励。然而 ,

无论是短期薪酬策略还是长期薪酬策略 ,都会受到

外部文化和制度的影响 ,如股权激励这种长期薪酬

策略更适用于高度个性化、低风险规避的国家的企

业 ,而级差税率等制度因素则会对长期薪酬策略产

生积极影响。

综上 ,跨国企业应制定兼顾不同薪酬影响因素

的薪酬策略。图 1是跨国企业薪酬策略框架。图 1

显示 ,薪酬策略主要包括薪酬水平和薪酬结构两方

面的内容 ,最基本的形式是固定收入、变动收入 ,在

最基本形式下 ,衍生出了涉及基于考核的薪酬策略、

基于风险偏好的薪酬策略、基于稳定性的薪酬策略 ,

但无论哪一种薪酬策略都要受企业内部战略目标和

外部环境的影响。

图 1　跨国企业薪酬策略框架图

3　跨国企业内部资源对薪酬策略的影响

跨国企业薪酬策略的选择不仅受当地文化、制

度的影响 ,还受组织内部资源的影响。资源依赖理

论认为 ,不同的组织对不同的制度、文化压力会产生

不同的反应 ,原因在于组织内部资源会影响外部环

境对薪酬策略的作用效果。
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与制度理论一样 ,资源依赖理论也关注组织和

制度之间的关系 ,并认为组织的关键资源必然会影

响组织的战略行为。如果一种资源是稀缺的或被少

数组织控制 ,那么需要这种资源的组织就会依赖这

些资源的提供者 ,这种依赖性越强 ,资源提供者对该

组织的行为的影响力越强。跨国企业内部的权利关

系和资源控制程度是除外部环境因素外会对跨国企

业的战略产生影响的因素。

随着全球一体化进程的加快 ,子公司对于提高

整个跨国企业的竞争力越来越重要 ,其中最重要的

原因就是因为子公司能够不断开发自己的资源。随

着子公司对资源的控制程度越来越高 ,总公司必须

通过人力资源管理战略来整合一些强势的子公司 ,

从而实现其资源控制能力的提高。

对于跨国组织中的单元 ,无论是子公司还是总

公司 ,都可能成为公司的能力中心。例如 ,如果某子

公司是跨国企业的一个主要利润来源或控制着市场

增长的关键要素 ,则该子公司就成为了提高跨国企

业竞争力的核心。正是在这样的前提下 ,母公司的

关键资源就不会被均匀地分配在公司网络的各单元

中 ,而那些竞争力核心型的子公司的管理人员对跨

国企业的管理决策就会产生更大影响 ,且会影响跨

国企业薪酬战略的平衡———这就是跨国企业内部资

源和权力分配对薪酬策略的影响途径 ,如图 2所示。

图 2　跨国企业内部资源和权力分配对

薪酬策略的影响途径

　　从图 2可看出 ,在本土化和全球标准化之间存

在一个权力分配和关键资源控制的杠杆 ,跨国企业

在制定薪酬战略时会依据此杠杆在两者之间寻找平

衡点。

4　案例说明

1)案例 1。

2004年 4月 , TCL 并购了阿尔卡特的移动电话

业务。当时阿尔卡特手机业务处在亏损状态 ,仅

2004年上半年阿尔卡特的手机部门就净亏 3480万

欧元 ,2003 年净亏 7440 万欧元。阿尔卡特急于脱

手手机业务 ,目的是为了转嫁亏损和裁减多余的员

工。

阿尔卡特欧洲公司虽然只有 360 人 ,但人力成

本却相当于 TCL1 万多员工的开支。在 2004 年前

9个月 , TCL 通讯科技控股有限公司 (以下简称为

TCL 通讯)共有员工 7825 人 ,薪酬成本为 1175 亿

港元 ;而到 2004年底 , TCL 通讯共有员工 8072人 ,

薪酬成本达到 3. 62 亿港元 :这表明 ,在接纳了阿尔

卡特员工的 4个月里 , TCL 通讯的薪酬成本翻了一

倍多。

为了缩减人员开支 , TCL 实行了裁员。根据

2005年 5月 TCL 发布的第一季度财报 ,公司雇员

为 7176人 ,比 2004 年减少 896 人 ,总人力成本为

2. 3 亿港元 ,其中部分的缩减来自阿尔卡特中国公

司。

2005年 5月 17日 ,在香港上市的 TCL 通讯正

式宣布 TCL 将以换股的形式收购阿尔卡特持有的

合资公司———TCL 阿尔卡特 (以下简称为 T &A)的

45 %的股份 ,阿尔卡特正式退出 T &A 的经营与管

理。

恰当处理跨国企业员工的高薪酬福利水平是成

功执行公司战略的重要保障。而中国企业对此往往

认识不够 ,仅根据已往经验来理解降低薪酬福利水

平或裁员的难度 ,从而造成了并购后不但没有受益

于跨国企业的品牌反而伤害了自身品牌的结果 ,最

终对并购双方都造成了不好的影响。

2)案例 2。

美国亚马逊公司在不同的企业发展阶段采取了

不同的发展战略 ,相应地也采取了不同的薪酬策略。

在企业高速扩张时期 ,亚马逊大规模招聘员工 ,股票

期权是此时期亚马逊的酬薪体系结构的一部分 ,那

些关键部门 (包括信息技术和管理)的人才得到了股

票期权 ,这样做的目的是为了增强员工的主人翁意

识 ,同时实现在需要尽量保留现金的时期平衡员工

的低工资 ,以吸引并留住人才。在公司进入平稳发

展期后 ,亚马逊又设计出了一套按员工层级 (执行

层、业务层、决策层)进行调整的酬薪组合 ,员工的薪

酬包括 3个组成部分 ,即基本工资、奖金 (签约奖金

和服务年限奖金)以及股票期权 ,由公司来决定各类

别和层面的员工所获得的薪水数额和薪酬分配比

例 ,以使薪酬富有竞争力 ,从而留住关键人才。例

如 ,处于执行层的配送和客户服务人员对企业业绩

所做的贡献有限 ,因而只要给予其不低于市场平均

水准的工资就能够留住他们 ;而西雅图总部的管理

层对风险的承受力更强 ,在公司运营中扮演着更重

要的角色 ,对公司业绩的影响更大 ,因此应向他们提

供低比例工资、高比例期权的薪酬结构。
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此案例证明 ,跨国公司在制定薪酬战略时要充

分考虑本土的文化和制度条件 ,同时应综合考虑企

业内部的层级体系、绩效考核方式以及资源状况等

因素 ,以使薪酬体系更为合理。

5　结语

一个良好的跨国薪酬战略有助于企业战略的顺

利实施以及跨国企业竞争力的提升 ,跨国企业的薪

酬策略必须同整个企业的总体发展战略保持一致。

薪酬本土化和薪酬全球标准化之间的平衡受外部环

境中文化和制度因素的影响 ,同时 ,跨国企业在制定

薪酬策略时还必须充分考虑其内部资源控制和权力

分配 ,因为资源依赖性会影响跨国企业的人力资源

管理决策。
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Influencing Factors of Compensation Strategy Choice of MNE

Wang Xiuchen , Yu Bo
(School of Management , Harbin Institute of Technology , Harbin 150001 , China)

Abstract : Based on t he resource dependence t heory ,t his paper analyzes t he effect of culture ,system and internal resource on t he compensation

st rategy of MN E ,and put s forward t hat t he balance between globalization and localization should be considered when MN E makes t he compen2
sation st rategy. The result shows t hat :t he compensation st rategy of MN E must be in accordance wit h t he development st rategy of MN E ;t he bal2
ance between globalization and localization is affected by culture and system ;resource cont rol and power allocation in MN E should be considered

when MN E making compensation st rategy

Key words :t ransnational st rategy ;compensation st rategy ;native culture ;system ;MN E
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Economic Analysis on Regional Ecology - City Economy System

Development Based on Generalized Resource Vie w

Fan Ruguo1 , Tang Hong2

(1. School of Economics and Management ,Wuhan University ,Wuhan 430072 ,China ;

2. School of Civil Engineer ,Wuhan University of Science and Technology ,Wuhan 430081 ,China)

Abstract : This paper expatiates on t he concept of regional ecology - cit economy system and it s substance ,and analyzes t he limitation of t he ex2
isting concept s of resource and productivity f rom t he perspective of economics ,and richens t heir connotation. Then it establishes t he generalized

resource2based Logistic model on t he regional ecology - city economy , t hrough which t he cooperation relationship between production rule as

well as resource view and regional ecology - city economy development are revealed.

Key words :ecological economy ;city economy ;system ;resource
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