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全球化任用策略: 

臺灣企業國際人才管理新挑戰 

張宏梅、劉念琪
 

 

壹、 前言 

國際經理人的任用管理一直是國際人才管理的主要研究議題之一

（Harzing, 2004; Scullion & Collings, 2006; Shen & Edwards, 2004），隨著企業

全球化的發展，國際經理人的調派與任用已是臺灣企業重要議題之一。海外

經理人的調派與任用來源，包括來自母國外派（PCNs）、地主國（HCNs）、

第三國員工（TCNs）或前三者的任用組合（Dowling, Welch & Schuler, 1999）。

國際企業早期於海外拓展時，以移植生產技術進行大量生產為主要目的，採

取母國中心型（ethnocentric）的管理模式。這類型公司起初因為在地主國沒

有適任人才，海外重要職務皆由母公司主導和指派，即國際經理人皆採取母

國外派（PCNs），以確保母公司的各項目標和政策，在子公司都能充份被遵

偱（Heenan & Perlmutter,1979; Welch, 1994）。不過，隨著子公司成立時間愈

久，子公司的管理模式會調整為多國中心型（polycentric），在經營管理上，
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開始強調地方回應與重視當地的市場與產品發展。企業會愈來愈仰賴當地員

工，藉由他們獲得對當地市場偏好的經營知識，以推展當地市場。而且提供

當地優秀員工填補子公司的重要職位，進而獲得當地社會的認同、持續吸引

當地優秀人才加入（Heenan & Perlmutter,1979; Harzing, 2001）。 

國際經理人的任用組合（Staffing Composition）涉及企業本身、地主國文

化環境、子公司特性……等各種複雜的影響因素（Welch, 1994），過去已有許

多實證研究（Harzing, 2001; Shen & Edwards, 2004）。母國企業與地主國之間

的文化距離愈大，企業愈需要對子公司的各項資訊、訊息溝通等加以掌握，

以符合企業對子公司控制與整合的組織管理需要。尤其在初期，由於對於當

地國文化、法令、政治風險等的不確定性較高，而且企業對於地主國尚未建

立足夠的信任，無法完全信任地主國所傳達的訊息等。基於此情形，企業需

調派母國資深的專家或經理人，以確保子公司知識移轉與控制、整合目標的

達成，以符合企業的預期（Hofstede, 1980, 1991; Harzing, 2001; Scullion & 

Collings, 2006）。如何有效在全球化任用來源的母國外派（PCNs）、地主國

（HCNs）、第三國員工（TCNs），這三者間找出最佳的任用組合，以兼顧母

國控制、區域整合與地方回應的企業全球化發展，是目前臺灣企業全球化過

程十分重要的國際經理人任用議題。本文以下將就國際經理人任用型態和任

用決策的理論觀點加以說明，並對臺灣企業在此波國際化中應具備的全球化

任用策略，提出建議。 
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貳、 國際經理人的任用型態與特性 

一、國際企業 EPRG的管理模式 

Perlmutter（1969）以高階主管對子公司管理風格的取向，和包括決

策制定、評估與控制、資訊流以及組織的複雜性等組織設計的構面，區

分為母國中心型（ethnocentric）、多國中心型（polycentric）、全球中心型

（geocentric）。後來，Heenan & Perlmutter（1979）再提出區域中心型

（regiocentric）的第四種型態。這 4 種企業的人力資源管理的型態，合

併稱之為 EPRG模式。 

母國中心型（ethnocentric）的企業以採取大量生產的生產技術為主，

經營與行銷策略皆是由母公司依產品發展和客戶的需求主導，進行全球

化整合。海外子公司的決策也都是由母公司決定，以達有效溝通、協調

和控制的管理機制。這類型公司多為起初，因為在地主國沒有適任人才，

海外重要職務也是皆由母公司主導和指派，即國際經理人皆採取母國外

派（PCN），以確保母公司的各項目標和政策，都能被子公司充份遵偱。

當面臨母國與地主國文化環境的差異時，高階經理人會展現出母國文化

凌駕地主國文化的心態，認為母公司的管理方式優於當地企業。當地主

國員工的能力水平較低時，會由母公司指派經驗豐富的母國員工擔任子
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公司各項重要職務，久而久之，也限制地主國員工的升遷機會。 

多國中心型（polycentric）的企業以採取批量生產的生產技術為主，

經營與行銷策略是採取，於各別海外子公司的本國回應和基於當地需求

的產品發展。這類的企業與總部的溝通較少，母公司將各海外子公司視

為不同的主權實體，決策權交由各子公司，子公司包括重要職位皆採取

地主國經理人的任用政策。當發生母國公司與地主國的文化環境差異

時，總部會採取因地制宜的策略，尊重地主國文化與當地企業慣用的管

理模式。這類企業的各項措施多採取地方回應的策略，可獲得當地社會

的認同，提供足夠的薪酬誘因下，也會更易吸引當地優秀人才加入企業。

在子公司的管理階層可保持連貫性和穩定性，避免總部外派高階經理人

任務結束返國後，所產生的中斷問題。不過，就企業培養國際人才策略

性發展的需求上來看，這類企業不論母國或地主國的經理人，都缺乏海

外經營能力的養成和多元文化適應性學習，不利於國際經理人的職涯發

展。 

區域中心型（regiocentric）的型態反應出企業的地理區域策略和結

構。企業以彈性製造的生產技術為主，採取兼具區域整合與當地回應的

經營策略，以及區域內標準化的產品行銷策略。組織結構上，產品和區

域的組織以矩陣式緊密連結，並由區域與總部溝通。在文化差異管理上，

因同一區域內的文化差異較小，區域總部與各子公司間會進行充份的協
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調、溝通與整合，形成以區域文化為主的自主管理模式。這類企業國際

人才的任用，可以運用不同國籍的經理人，此類經理人雖具備多元性，

不過仍以區域內自主決策與調派為主。區域中心型是母國中心型或多國

中心取向的國際企業，逐步朝全球中心取向的一種過渡型態。不過此類

型態的區域內經理人仍少有機會晉升至總部，其發展多局限於區域內，

再加上總部經理人也不易調任至區域內，久而久之形成此類企業經理人

才的特定性限制。 

全球中心型（geocentric）的國際企業視每一個海外子公司為不同的

主體，每個子公司都有自己的決策自主權。生產技術上也是採取彈性製

造，但是在產品規劃與市場行銷，則是採取具備當地差異化的全球化產

品，以全球市場為著眼，但也會顧及地方市場的回應。企業內所有層級

的公司，都具備成熟的協調和溝通機制；在結構上，如同一個網絡組織，

除企業本身外，也可能將利害關係人和競爭者的組織納入。這類企業已

體認到，不論母公司或子公司都具備獨特的優勢，彼此都能對組織產生

獨特貢獻，不再局限於國家疆界。所以在企業內國際人才的任用，採取

不拘國籍，不論母國經理人、地主國經理人和第三國經理人，唯才是用

是惟一的任用策略。在文化差異管理上，會顧及當地適當性的衡量，但

以全球化思維的管理標準為主。最終希望發展出一個能為企業所用、具

備全球化觀點的國際經營團隊，且將這些人才形成一個企業內部的全球
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人才庫，以作為企業持續全球化拓展所用。（Perlmutter,1969; Heenan & 

Perlmutter,1979; Chakravarthy & Perlmutter, 1985; Welch, 1994; Dowling, 

Festing, Engle, 2013）。 

二、國際經理人的任用組合與策略 

（一）PCN、HCN，TCN的任務特性  

1、母國經理人 PCN（Parent country nationals）的任務需求 

過去的國際人力資源管理研究對母國經理人 PCN 已指出

其具有 3個基本職能的特徵，包括：熟悉總部企業文化、與總

部有效溝通的能力、保有母公司對子公司運作的控制（Tarique, 

Schuler & Gong, 2006）。有關國際經理人調派發生的緣由，過

去的研究仍多是基於 Edstrom & Galbraith（1977）的研究結果

（Borg,1988; Harzing, 2004）。 

Edstrom & Galbraith（1977）認為依組織功能的需要，將

國際經理人的調派劃分為 3個目的。第一是為了填補海外子公

司的職缺，當地主國的人力是缺乏合適或不易訓練時，企業為

填補當地職位空缺，必須進行經理人的國際調派任務；第二為

企業內經理人的管理發展，即使地主國有合適人選，國際企業

也會有計劃地按職務定位和訓練，安排母國經理人的調派，使
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母國經理人有計劃地汲取國際經驗；第三是為了組織發展的目

的，在企業國際化競爭的需求下，透過經理人國際間的調派，

為促進海外子公司間的知識轉化，並即時調整和維繫組織的結

構與決策過程。有關 3 個國際經理人的調派理由，Galbraith

（1977）按調派需求數量、調派特性、地主國特點、子公司與

總部的呈報系統、外派經理人的年齡、調派頻率、調派來源國、

子公司的人事權限和策略性位置等面向，歸納於表 1。 

表 1  國際調派政策的面向 

 

資料來源：Galbraith（1977）。 
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2、地主國經理人 HCN（Host country nationals）的僱用 

企業基於組織發展的國際調派需要，乃涉及到組織整合和

控制的策略，而這個策略包含母國外派和地主國經理人對於母

公司文化的社會化，以及子公司與總部之間非書面訊息的網絡

連結，所產生的互動關係（Harzing, 2001）。企業選擇地主國

經理人擔任海外子公司的高階經理人的最重要原因之一，是因

為他們具備對於當地市場、業務運作和文化偏好性等的特定知

識（Tung, 1982; Kobrin, 1988）。對於母國外派經理人來說，即

使他們已具備國際視野，要像地主國經理人對當地環境精通不

容易，或需要耗費長期的投入。另一方面，就成本來看，國際

任務指派是十分昂貴的，所以企業會傾向僱用地主國經理人。

此外，還有搬遷和轉換派駐地的補償成本，子女教育財務補

貼、差旅往返費用、配偶收入的減損、困苦津貼和母國房產的

維持……等。再加上若是地主國的生活環境與母國差異愈大，

外派經理人愈不容易適應，而無法完成外派任務，因而導致海

外子公司當地業務關係的中斷（Kobrin, 1988; Harzing, 1995; 

Harzing, 2001）。 

地主國經理人 HCN被定義的職能為，企業於海外子公司

工作且是當地公民的員工。其通常被認為具有兩項主要職能，
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一是熟悉於地主國的文化、經濟、政治和法令環境；二是地主

國在子公司當地化營運之有效率地回應的能力（Tarique, 

Schuler & Gong, 2006）。當地主國員工有機會擔任子公司重要

職位時，這明顯地意味當地績效優秀的員工，職涯發展機會的

提高。甚至可以對當地子公司員工帶來激勵與績效的被提升。

而且，當子公司減少大量的母國經理人時，當地員工將感受到

工作自主性與可能帶來創新的行為表現。不過，子公司縮減母

國經理人的任用時，總部仍可透過良好組織與財務呈報程序，

確保能持續對子公司密切監理並控制子公司的運作（Scullion 

& Collings, 2006）。 

3、第三國經理人 TCN（Third country nationals）的運用 

第三國經理人（TCN）是母國經理人（PCN）的替代選項，

第三國經理人是企業任用於海外子公司的員工，其國籍既不是

地主國國籍，也不是母國國籍。第三國經理人通常被視為，介

於母國經理人和地主國經理人之間的一種折衷作法。其類似於

地主國員工，已經被企業社會化，且已發展為熟悉於總部文化

的第三國員工，也將可以於地主國當地被加以社會化，進而熟

悉於當地的文化、經濟、政治和法令環境（Tarique, Schuler & 

Gong, 2006）。 
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國際企業在由母國中心型逐漸轉換至全球中心型的企業

型態，其中第三國外派人力的運用可視為國際企業國際程度的

指標（Zeira & Harari, 1977）。起初發展的國際企業，對於第三

國外派人力的運用是不常見。而當國際企業變得成熟後，企業

明顯認知到第三國外派不僅在對母公司有低成本的優勢，且由

於第三國外派人員較母國外派人員，往往更適合填補相同區域

國家中較高的職缺。此外，海外子公司成立時間長短與地主國

員工、母國外派人員和第三國外派人員數三者之間，會隨著海

外子公司成立時間愈長，地主國員工會不斷地隨之增加，而母

國外派人員則是隨著時間拉長而逐漸銳減，且長期發展下的海

外子公司，會形成第三國外派的地主國員工逐漸增加的任用組

合（Reynolds,1997）。 

Franko（1973）研究發現，國際企業的海外子公司外派模

式與國際化的階段相互配合，認為國際化的成熟程度會影響企

業外派人員任用的型態。其將國際化分為輸出、海外生產初

期、海外製造成長、地區總部的安定成長、成熟等 5個階段。

在海外生產初期階段，因為母公司的技術需要移轉，再加上是

新拓展的海外市場，此時母公司任用地主國的管理者較少，主

要是由母國外派；但當企業國際化愈趨成熟，到達將海外各子
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公司進行區域整合之國際系統的安定成長階段，和母國企業的

產品和政策已達標準化的成熟階段，此兩個時期，國際企業的

海外子公司之管理人員的比率，母國外派人數將會逐漸下降，

取而代之的是第三國籍外派人才的增加，如此以支應全球化各

海外據點廣泛建置所需的技術導入和管理需求。 

母公司選派第三國外派人員時，主要是著眼在使用成本較

低、語言文化、熟知母國公司文化，故而選派的人員多半為資

深管理階層，舉如，美國企業在歐洲其他國家成立子公司，安

排法國當地幹部派任，較自美國母公司派任，不論在成本或語

言、文化等方面，都優於母國調派（Reynolds, 1997; Dowling, 

Schuler & Welch, 1999）。當國際企業海外營運據點愈趨成熟，

企業外派人才的來源不再因國籍或區域地理而限制，尤其當多

國企業朝開發中國家發展時，母國外派人員往往比較沒有意願

前往。從已培養具技術能力、已獲移轉的母公司文化或外派意

願等方面，此時第三國外派人力提供國際企業佷好的資源。 

（二）PCN、HCN，TCN經理人特性與其優缺點 

如何管理各自賦有不同跨文化職能的國際經理人，是國際企

業必須學習的重要課題（Tarique & Schuler,2008）。為達成國際
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任務而進行甄選、任用的經理人，經常是基於員工特性和經理人

的技術性職能（Harvey, 1996）。母國外派經理人（PCN）具有熟

悉總部文化、與總部有效溝通的能力和維持控制子公司運作的能

力。在海外子公司，通常母國經理人的存在，意謂著子公司服從

企業總部的策略性目的、政策和目標；地主國經理人（HCN）則

是具有嫻熟於對地主國的當地文化、經濟、政治和法律環境的職

能，以及有效地回應當地需求的能力；不是母國國籍、也不是地

主國國籍的第三國經理人（TCN），其被視為母國外派經理人與

地主國經理人之間的折衝措施（Tarique & Schuler, 2008）。然而，

這些經理人中有很多人卻無法達成企業所賦予的調派任務

（Harvey, 1996）。 

Harvey（1996）就海外任務人力規劃的觀點認為，為了提供

國際經理人國際任務的成效，其甄選與任用流程，應包含政策層

級的企業目標、策略性層級的國際經理的候選人屬性分類、戰略

層級的候選人甄選等 3 個動態過程。其中對於候選人甄選的條

件，包括國際經理人調動應涵蓋的企業的管理措施、任務目標、

地主國環境、個人因素等因素，作為國際經理人的甄選人條件，

並比較各任用來源國籍別的差異性，如表 2 國際經理人任用來源

的比較分析。 
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表 2  國際經理人任用來源的比較分析 

  

資料來源：Harvey, 1996。 

 

母國外派經理人（PCN）、地主國經理人（HCN）、第三國

經理人（TCN）按其來源特性各有其優缺點（Scullion & Collin, 

2006）。當國際企業在海外子公司早期拓展之時，母國外派經理

人有助於總部對子公司直接控制，和能確實地將母公司的企業理

念與文化，植基於海外子公司；但也存在外派經理人昂貴的外派

成本和海外任務失敗的風險。母國經理人對於子公司的營運也可

能採取短期眼光，只在意自己任期內績效，而沒有優先顧及子公

司長期的最佳利益。 

就子公司而言，母國經理人是專家，有助於地主國較快的學

習並達成子公司的績效目標，能在創建初期和總公司溝通順暢，
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並融入於總部的社群關係中；但另一方面，對於子公司當地員工

在升遷機會或不同的薪酬措施，長期下來易造成子公司人員的管

理問題（Mayrhofer & Brewster,1996; Scullion & Collin, 2006）。國

際企業發展至多國中心型，會開始大量採用地主國經理人，因為

他們深諳當地的營運環境、文化和社會傳統等，並有益於企業推

展當地市場；另一方面，提供子公司優秀當地幹部的晉升管道。

而且，地主國經理人一般是比母國外派或第三國外派，較低成本

的一個選項，甚至後面兩者還涉及無願意外派或外派的家庭問題

等。 

從總部看來，在子公司以第三國經理人為高階主管可以解決

部份母國經理人或地主國經理人的問題，他們往往對於某一地理

區域調派更能達成任務要求。熟悉當地環境和語言外，因為第三

國派任是有益於他們的職涯發展機會，而他們外派至當地的意願

又較母國經理人高；不過，對於第三國外派經理人來說，也存在

總部無法提供相對管理職務，所帶來的第三國外派人員的回任問

題（Scullion & Collin, 2006）。 

三、影響國際經理人任用因素 

不論何種管理型態，海外子公司的基層人力皆以地主國為主，故對

於國際人才管理的討論，過去學者多聚焦於海外經理層級和高階經理人
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為主。國際經理人的任用管理一直是國際人才管理的主要研究議題之一

（Harzing, 2004; Scullion & Collings, 2006; Shen & Edwards, 2004）。有關

國際企業海外經理人的調派與任用來源，包括來自母國外派（PCNs）、

地主國（HCNs）、第三國員工（TCNs）或前三者的任用組合（Dowling, 

Welch & Schuler, 1999）。因此國際任用政策有 4個一般性的作法，包括：

（1）由母國經理人填補所有關鍵職位的母國中心型的任用措施；（2）僱

用地主國經理人管理子公司和母國經理擔任總部重要職位的多國中心的

任用措施；（3）無關國籍，橫跨組織採用最佳人選擔任重要職位的全球

中心型的任用政策；（4）按地理位置將國際企業的營運加以切分，組織

內國際人才在這個地理區域進行任用與調派的區域中心型的任用政策

（Heenan & Perlmutter, 1979; Dowling, Welch & Schuler, 1999; Shen & 

Edwards, 2004）。 

Shen & Edwards（2004）依這 4種管理型態所對應之國際經理人的

招聘與遴選模式，提出圖 1 國際經理人召募與遴選途徑的模式。國際企

業招聘與遴選的形態，是來自母國人力資源政策、措施與企業的某些特

定因素，以及地主國因素等三方面所形塑而成的。當控制和整合的需求

是企業主要訴求時，企業將傾向採取母國中心型的任用方式；當企業必

須對地主國因素有較多的回應時，就可能會以採取多國中心型的任用措

施；區域中心型是全球化前的基礎，是基於一定範圍的地理區域內的各
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子公司組成的群組，作為區域內國際任用的來源；當企業降低既定母國

政策和措施、企業特定的和地主國因素等各方面，以發展和採納無國籍

差異化的任用政策，所採取的就是全球中心型的任用決策。  

 

圖 1  國際招募與遴選途徑的模式 註：*TCNs源自區域中心之內。 

資料來源：Shen & Edwards（2004）。 

 

國際經理人任用決策影響因素中的母國的人力資源政策與措施，

Shen & Edwards（2004）強調避免海外任務失敗的招募與甄選機制，包

括海外經驗、技能、管理能力和文化適應等等的任用與甄選標準，以及

未來發展和再適應等的回任措施。Welch（1994）則認為影響國際經理人

任用管理的國際人力資源管理活動，來自甄選、訓練與發展、薪酬、回

任措施 4部份。企業─特定因素包括國際化策略、組織文化、產業型態、

國際化階段、規模、國際市場的依賴程度等；地主國因素包含政治、法

令、經濟、文化和距離等（Welch, 1994; Shen & Edwards, 2004）。 
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四、國際經理人任用決策的實證研究 

國際經理人的任用策略是依據企業不同的國際化階段而定（Scullion 

& Collings, 2006），過去研究顯示，國際經理人的任用組合與企業的國際

化程度，兩者並非呈現如 Perlmutter（1969;1979）所認為，各階段國際

經理人的任用是隨企業國際化不同階段偱序而進的預測。許多實證結果

發現，兩者的關係是非線型演化的關係，不是僅存在母國經理人或地主

國經理單一的一種任用措施。以Welch（1994）和 Shen、Edwards（2004）

分別對澳洲和中國大陸國際企業的研究結果為例，研究個案中的部份企

業對國際經理人的人力資源任用組合，都不是採取單一一種的管理型

態。另外從許多實證研究也發現，各國企業對國際經理人的運用也多有

不同。一般來說，當企業對當地情況不清楚而感到威脅程度愈高，代表

著因文化距離所產生的不確定性愈高，則愈可能派任母國經理人擔任子

公司的高階管理層工作（Harzing, 2004; Scullion & Collings, 2006 ）。 

國際經理人的任用組合（Staffing Composition）涉及企業本身、地主

國文化環境、子公司特性……等各種複雜的影響因素，過去已有實證研

究，參考 Harzing（2001）的研究，彙整過去國際經理人的任用實證研究

如下： 
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（一）從填補職缺的需求來看 

當企業在子公司設立之初，因為無法在當地取得條件適任的

人力來源、也必須將總部技術能力和管理知識移轉至子公司，並

且進行當地員工的培訓（Harzing, 2001）。而這些功能可能受地

主國教育程度的高低而有不同（Boyacigiller, 1990; Schllion, 

1991）。Gong（2003）研究指出，教育程度也是企業決定任用母

國經理人（PCN）於子公司的原因，當地主國教育程度低，企業

任用母國經理人於子公司的程度會較高。職缺填補在子公司成立

之初期，由於對當地勞工市場不夠熟悉或可能不易吸引優異人

才，這也是母國經理人派任必要原因之一；反之，當子公司已建

置日臻完善，當地招聘會較為容易且知識的移轉和當地經理人的

訓練也已經加以落實（Boyacigiler, 1990; Franko, 1973; Hamill, 

1989）。Gong（2003）和 Downe、Thomas （2000）研究顯示，

子公司成立時間較短時，會採用較大量的 PCN，而當子公司成立

時間愈長，PCN則會逐漸減少。另一方面，在子公司建置初期有

較多高階經理人的職缺需要被填滿，有助於母國經理人有意願接

受海外調派，這也是在子公司成立初期，PCN較多的原因之一。

對於高密度研發的企業，也同樣會因為在海外子公司，由於尚未

培養當地員工足夠的知識、技能，無法自外部招聘相符資歷的員
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工，故此類企業在對於派任母國人員前往海外子公司進行知識與

技術的傳授將更為重視（Hamill, 1989; Harzing, 2001）。 

（二）從管理發展的需求來看 

基於企業管理發展的需要，派任母公司經理人至海外子公司

擔任高階經理人，以發展其國際觀（international mindset）和創造

其全球化認知（global awareness），對於高度國際化的企業較國

際化程度較低的企業更具重要性；再者，大型企業更可能對經理

人的國際調派，設定為企業內部運作的一項正式管理發展措施。

基於以上兩者，Harzing（2001）認為國際化程度愈高的企業與企

業規模愈大者，會任用較多的母國經理人 PCN。 

（三）從組織發展的需求來看 

母國企業與地主國之間的文化距離愈大，企業愈需要對子公

司的各項資訊、訊息溝通等加以掌握，以符合企業對子公司控制

與整合的組織管理需要。尤其在初期，此時的子公司對於企業，

尤其對於當地國文化、法令、政治風險等的不確定性較高，而且

企業對於地主國尚未建立足夠的信任，無法完全信任地主國所傳

來的訊息。基於這情形，企業會調派母國資深的專家或經理人，

以確保子公司知識移轉與控制、整合目標的達成，能符合企業的

預期（Hofstede, 1980,  1991; Harzing, 2001; Scullion & Collings, 
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2006）。而當子公司經營績效未達企業要求時，對子公司直接介

入與控制，也是企業任用 PCN的重要原因；此外，若子公司屬大

型規模，或是主要股權皆屬於總部所有，對總部具有相當大的重

要性，則企業也將更重視對子公司直接有效地控制，因此國際經

理人的任用會以母國經理人（PCN）為主（Harzing, 2001）。 

Harzing（2001）以包括 8個產業、104個來自 9個母國總部

企業、22國的 239家子公司的次級資料進行母國高階經理人調任

與母國企業、產業特性、地主國因素和子公司特性之間影響關係

的研究結果如圖 2。 

 

圖 2  國際經理人在母國與地主國之間選擇的影響因素 

資料來源：Harzing（2001）與 Harzing（2004）。 
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Harzing（2001）依據海外任務的 3種控制的特定角色，將外

派人才區分成熊式（the bear）、大黃蜂（the bumble-bee）、蜘蛛

人（the spider）3種類型。採取熊式行為的外派主管，其所處的國

際企業的決策權是由中央下達，海外子公司的外派主管負責依據

中央的決策，做好監督與管理海外子公司的工作。大黃蜂式的外

派主管則是扮演著從一個廠到另一個的工作，而且會在不同文化

或環境中，創造出新衍生的營運成效。這類的外派主管習於透過

地主國員工監督、控管當地子公司，也會發展當地非正式的社會

網絡關係。所以，在國際經理人的任用遴選上，除考量企業對海

外子公司控制的管理和回應地方的需要而有不同的任用決策外，

文化適應是國際經理人遴選要素之一。 

僱用一名人員前往外派海外工作時，甄選過程的複雜性及預

測未來國際任務的績效，是一項重要的議題與挑戰（Dowling and 

Welch, 2004）。外派失敗率是一項評估外派管理成效的重要指標

（Shen & Edwards, 2004）。海外任務課題，舉如 Scullion & Collings

（2006）依據 Tung（1982）、Dowling & Welch（1988）、Scullion

（1994）和 Scullion & Brewster（2001）的研究，其彙整美國、日

本和歐洲企業外派失敗的原因，發現美國和歐洲企業外派原因首

要因為都是在於配偶或外派人員的文化適應問題。是以，國際企
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業在母國以外之地主國進行跨國營運，必須正視不同國家文化的

差異，並將此文化差異議題納入其國際人才規劃的計劃中（陳淑

貞，2009）。吳萬益、陳碩珮、甘珮姍（2000）對台商外派人員

所做的研究即顯示，跨文化訓練與外派的工作績效有正向影響關

係。洪英正、江麗君（2012）也指出，文化成敗仍是決定外派成

敗因素的關鍵，「文化智商」與「跨文化訓練」可降低文化衝擊、

提高跨文化適應及工作績效的提升。另外，林彩梅、周育甄、古

御呈（2015）和鍾燕宜、謝曉琪（2012）的研究，分別指出異文

化管理和在甄選實務的採取之文化契合度，都有助於組織績效。

故，全球化任用管理中，對於國際經理人跨彊界移動的任務需要，

跨文化管理與訓練應是甄選國際經理人的任用因素之一。 

 

參、 臺灣企業國際化與全球人才任用之挑戰 

臺灣企業國際化的腳步近年來愈加快速，特別是製造業由於多以代工製

造業和完整的產業供應鏈見長，1990年起即因為國內經濟繁榮起而代之的生

產營運逐漸升高，臺灣企業開始積極至人力成本相對較低的新興國家投資設

廠，以延續較低廉生產成本的取得，並朝拓展國際市場前進。 

依據經濟部投資審議委員會的資料，我國企業海外投資總額在 2016年創

下新高，且在 2016年其他海外投資總額已超過中國大陸。在這一波大陸臺灣
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企業朝全球化移動發展的過程中，新興國家龐大的潛在市場商機等因素，是

推動臺灣企業轉往東南亞等新興國家發展的主要原因之一。另外，近年美國

提倡製造業回流，以資訊電子產業比例甚高的臺灣企業，已有選擇美國作為

全球投資布局重要基地的趨勢。從經濟部投審會對我國歷年對外投資統計資

料也發現，直到 2015年臺灣企業對中國大陸的投資金額仍超越其他海外國家

總額，這與中國大陸對臺灣企業具有龐大市場商機有關（2017年對海外投資

事業營運狀況調查分析）。由此足見，臺灣企業海外投資的動機已逐漸由「成

本考量」轉變成「市場擴張」（辛炳隆，2012）。 

臺灣企業在逐漸往中國大陸以外的其他新興國家遷移或拓展，抑或是朝

歐美市場進行全球化布局的過程中，他們對國際經理人的需求已再次擴大。

當企業國際化愈趨成熟將海外各子公司進行區域整合，且母國企業的產品和

政策已達標準化的成熟階段，此時國際企業海外子公司之管理人員的比率，

母國外派人數將會逐漸下降，取而代之是第三國籍外派人才（TCN）的增加，

以支應全球化各海外據點廣泛建置所需的技術導入和管理需求。故此波臺灣

企業朝新興市場和全球化布局過程所需的國際人力來源，除台幹外，具有區

域性地理位置關係的中國大陸子公司所培養之陸籍技術人才與管理幹部，也

將是臺灣企業加速國際化拓展可運用的外派人力來源。以王宏仁（2004）的

研究為例，其曾對台商在越南設廠的各型企業進行訪談，研究結果即指出：

台商由大陸轉進越南時，他們多僱用大陸員工作為第一線的基層管理主管，
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而並不持續使用台籍幹部。 

臺灣企業應更朝向由全球人才管理方向思考國際人力資源管理策略，為

了公司全球布局的營運策略，外派台幹最好能兼具多國文化的能力與海外經

驗，而第三國外派員工（TCN）則為不同國籍文化背景的人才運用下的選擇。

如同 Suutari（2003）所提出的，傳統外派的國際性職務特性，已轉變為在不

同國家中的各種工作調派與國際移動，或甚至同時存在海外跨國間的調派與

母國公司的回任調派等，外派人才已被賦予必須具有整合全球性工作經驗的

職能。為因應長遠海外人才的需求，臺灣企業應更著重外派人才對企業未來

的長期效益，也因此企業應外派人才的規劃發展，進行投資型和累積型的管

理措施。 

依據 Suutari、Christelle和 Liisa（2012）有關工作轉換決策的研究指出，

派駐地的國際環境、家庭因素、外派人員的組織承諾與忠誠度，和包括外派

工作的意義與挑戰和自主性等之無形的特定性回報等，以及整體的財務獎酬

等，均會影響外派人員的接受外派意願及其工作動機。因此國際企業對全球

經理人（global manager）的管理與發展，除給予其足具市場競爭力的薪資獎

酬回報和對於其家庭和海外生活的支應與照顧外，全球經理人更在意其在所

接受調派的工作技能與專業範圍等是否足具挑戰性與成長性、工作自主性及

國際經驗的累積和在組織中的未來發展，以及人際網絡關係的拓展等，此外，

全球經理人雖然長期接受企業調派至各國，但是具有良好回任制度的企業，



  T&D飛訊第 247期           發行日期：107年 10月 1日 

                        第 25 頁，共 37 頁 
      

 25 

將有助於優秀國際人才的留任。 

在臺灣企業的實務上，有一些企業對外派幹部除了工作層面外，也能兼

顧非工作層面的照護。以友達為例，其鼓勵外派員工攜家帶眷，做到「同仁

把家庭帶著，工作上就無後顧之憂，在前線打拚，看到的還是一個完整的家」

的生活照護。甚至為讓另一半願意前行，除提供居住津貼、食物津貼、孩子

的教育津貼，還有「眷屬津貼」，作為對有工作的另一半辭去工作的彌補（李

雪莉、林佳慧，2015）。另外，近年有許多臺灣企業意識到海外當地幹部融入

臺灣總部文化的重要性，提供他們來台的幹部培訓，舉如鴻海自大陸各工廠，

挑選 30 名幹部來台受訓半年（張文祿，2014）。有些積極往東南亞新興市場

發展的企業，更運用國內產學合作的模式，合作開設東南亞專班，以培養「客

製化人才」，舉如，遠東機械和吳鳳科大開啟「印度專班」，或是，德慎精算

與逢甲大學合作以全額補助方式，招收來自越南和柬埔寨的學生來台專攻精

算領域的碩士學位，之後再派他們回當地市場。又例如在泰國、越南和印尼

等地擁有 15座工廠的飲料包材製造龍頭宏全，3年前也啟動僑生儲備幹部計

畫，每年招募 20名東南亞大專應屆畢業生，在台受訓 6個月後，將他們派回

原來的僑居地工作。以上這些企業都有一致的看法就是，希望透過培養熟悉

當地市場、文化的地主國幹部，有效解決當地客戶問題、快速打入當地市場

（李雅筑，2017）。如此足見，臺灣企業對於國際經理人任用來源與養成，隨

著全球化的發展，在人才任用的決策上已趨於多國籍的任用組合。 
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在張宏梅、劉念琪、童秋萍（2018）的實務個案研究中也發現，有少數

企業對於外派人員的回任管理是十分積極的，舉如企業會以海內外輪調方

式，將全球職位納入人才管理與職涯管理體系，有系統地累積國際經理人的

海外經驗與回任保障；也有企業會在組織中設置回任者可持續發揮過去海外

經驗的職務，借重其對海外當地法律、人文環境和社會網絡關係的經驗等，

有效地運用其在海外所累積的經驗與個別的技術專長。但在其研究中，多數

受訪企業在人才管理上仍多以成本為考量，即便是國際化人才管理也多以短

期觀點的利用型人力資源策略，即維持過去只重視眼前外派人員所需的工作

技能，著重薪資給付與勞務付出的對價關係，對於外派人才在外派過程中長

期養成的國際經驗，也較忽視相關國際人力資本的培育，甚至在回任管理上

相當消極。因此當企業朝新興市場和歐美國家跨境遷移與發展時，其全球人

才派任及管理更是應要重新思考。這將是企業全球化過程中，臺灣企業最先

面臨的國際人力資源管理的挑戰。 

有鑑於此，我們認為不論臺灣企業的規模大小，或其跨國遷移、海外拓

展的種種不同趨動因素，臺灣企業均可以由以下幾點強化其企業國際人力資

本，這些建議包括： 

一、 有效配置符合企業本身經營特性的國際經理人任用組合 

台商企業應按海外拓展的經營模式不同，而採取不同的任用決策。
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舉如將海外視為製造據點，以快速複制核心生產技術為目標，此類台商

在國際經理人的任用組合，可採取以母國外派為核心技術人員或高階經

理人作為知識移轉和維繫組織的結構與決策過程，在中階人力可以採區

域整合的調派模式，以第三國外派幹部填補拓廠所需的新職缺。若是以

拓展海外子公司的當地市場為目的，則要在如何確保臺灣總部對當地市

場經營訊息的掌握與採用熟悉當地市場、業務運作和文化偏好性的當地

經理人之間，按企業經營發展的需要加以調度。 

二、 運用便利的數位化時代，建立數位學習資料庫 

當台商企業不斷朝低成本的開發中國家拓展時，如果將原有海外據

點的知識與技能有系統地錄製成數位化教材，甚至建立整個企業集團包

括海外各據點的當地市場、法令與文化學習等的數位學習資料庫。除有

助於國際經驗與知識累積於總部公司外，當國際經理人接受到其他海外

地點的派任時，不論身處何地，皆可以藉由數位學習資料庫進行外派前

的訓練，有助於外派任務的達成。 

三、 隨派駐國差異性，採取彈性化跨國調派措施 

當今的外派方式不再只限於傳統的外派模式，當台商朝區域化或全

球化發展，跨國調派方式也要能提供更彈性、多元的型態。例如，許多

外派人員常常因為家庭因素而選擇離職，或因為擔心外派至第三國將不
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適應而卻步，造成台商企業拓展海外據點時，無合適人力可以填補職缺。

為將過去已累積的國際經驗留於組織內，企業可採取長期出差或短期出

差的任務模式，取代傳統的外派方式，這種作法尤其適用於鄰近的中國

大陸或東南亞海外據點。 

四、 採取全球輪調的國際經理人任用政策 

當台商朝全球化發展時，對於國際經理人的調派與管理發展，應從

建立整個集團人才庫的思維著手。如以培養集團經理人成為具備跨彊

界、擁有世界觀（global mindset）的全球經理人（global manager）為目

標，對經理人進行系統性海外各據點的調派規劃，輔以晉升與奬酬激勵，

擴充整個集團國際經理人才庫，提高企業國際競爭能耐。 

五、 建立一套可為長遠運作的全球經理人培育制度 

過去台商海外投資多集中在中國大陸，當他們朝區域化或全球化發

展時，國際經理人的任用組成將較過去複雜。此時的台商，其各海外據

點都具備獨特的優勢，彼此對企業總部都具有特定的貢獻與戰略地位，

除了企業可將非本國籍經理人透過調至總部的回遣（inpatriation）方式，

加強他們熟悉總部文化，讓他們與總部的組織目標達到一致外，企業對

於集團內部所有經理人，不論母國經理人、地主國經理人和第三國經理

人，也要能建立一套不分國籍、惟才適用的培育措施與職務發展體系。 
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六、 更重視回任管理的過程，並提供外派人員工作和非工作層面協助的機制 

國際經理人海外調派過程的啟動，即是回任管理的開始。在經理人

跨彊界的移動過程，須提供母國經理人和第三國經理人足夠的工作支持

和家庭與文化適應性支持外，企業也要建立一套明確的回任管理政策與

措施，以避免海外任務結束後，因回任發展有限和個人與家庭的再次適

應等問題而離開組織，造成企業國際經驗的中斷。 

 

肆、結論 

在國際企業的營運資源整合活動之中，有效性的人才管理對企業國際化

的成功與否，具有關鍵性的影響（Welch & Iuostrinen,1988）。當企業在國際間

有限資源取得的競爭日趨嚴峻，以及科技日新月異所帶動之全球化舞台的動

態發展下，國際企業必須隨環境的變化而持續調整其經營方式。企業國際化

的成功與否有著關鍵影響之海外人才的任用與管理，必須緊隨企業營運腳步

的需要，不斷地配合調整與因應。而外派人才的遴選、任用已由國際管理人

員提升至全球化人才（global talent）（Tineke & Maddy, 2005）。當母國企業與

地主國之間的文化距離愈大，企業愈需要對子公司的各項資訊、訊息溝通等

加以掌握，以符合企業對子公司控制與整合的組織管理需要。尤其在初期，

企業對於地主國尚未建立足夠的信任，企業需調派母國資深專家或經理人，
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以確保各海外據點知識移轉、控制與整合目標可以達成。 

大陸台商自中國大陸向外進行國際化深耕的過程中，一方面要面對區域

內或全球國際經理人調任需求下，所帶來的包括台幹（PCNs）、當地國經理

人（HCNs）和第三國經理人（TCNs）國際任用政策制定的需要；另一方面，

由於新的海外據點的文化、法令、政治風險等，文化距離擴大後所帶來的子

公司管理的不確定性，台商總部如何透過有效的國際人力資源措施，確保對

這些子公司的控制、整合與知識移轉的目標能順利達成，都對台商在此波全

球化拓展成功有關鍵的影響。 

然而，過去深耕中國大陸已久的台商，由於彼此文化差距甚小，以往可

以不斷快速地將臺灣的成功經驗複製過去，如此二、三十年下來，也造就許

多過去深耕大陸的台商，本身未能透過在中國大陸的海外投資，累積充足的

跨文化管理經驗與國際經理人調任管理。當大陸台商向新興市場和歐美國家

設立新的生產或全球化布局時，大陸台商的管理模式必須逐漸朝向區域中心

型（regiocentric）或全球中心型（geocentric）之國際經理人任用組合的管理

模式，對於國際經理人的國際任用管理經驗不多、或策略性國際人力資源政

策與措施尚未臻成熟的大陸台商，必須摒棄過去只重視眼前外派人員所需的

工作技能的短期觀點的利用型人力資源策略，朝向全球人才管理方向思考。

對於關鍵的國際經理人才的長遠管理應以投資型和累積型的國際人力資源策

略，同時也要體認到只具備單一文化的海外經理人已不足夠。為了企業全球
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布局的營運策略，他們所調派到海外的經理人，要逐漸培養能兼俱多國文化

的能力與經驗。 

是以，當眾多台商開始擴大國際化步伐，全球人才派任已是他們在國際

企業管理及國際人力資源管理最先遭遇的問題。全球人才派任對於企業已不

僅是母國外派的議題，也不僅是外派人員文化適應的問題而已。這牽涉企業

如何自海外據點獲取文化、海外市場和國際領導能力之廣泛性經驗，運用在

全球營運的整體策略觀 （Hocking, Brown, & Harzing, 2004）。台商若能將這

些寶貴資源妥善運用，將會為企業總部在全球營運上帶來具體的利益，並反

應於企業的營運績效上（Carpenter, Sanders & Gregersen, 2001）。應視全球人

才派任是複雜的策略管理議題，不再僅視外派議題為行政管理的一環，而需

將公司層級的國際管理策略和公司層級的任用策略及不同型態外派相互連結

（Caligiuri & Colakoglu, 2007），如此建立可長可久的全球人才任用及培育政

策，才能將全球任用置入於企業的人力資源管理策略中，協助台商企業在激

烈的全球營運環境中競爭求勝。 
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