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摘要  

    隨著勞動成本的逐年增高，以及自由競爭的壓

力下，台灣企業國際化已經是不可改變的趨勢。國

際化的經驗對台灣企業是一個很大的衝擊，因為台

灣的產業結構一直是以中小企業為主，台灣的工作

者並沒有到國外的工作經驗及心理準備，企業主也

不瞭解國際企業的經營。因此，當台灣由產品輸出

轉成資本及技術輸出時，企業及員工往往不知如何

調適。  

    但是，隨著資訊的發達、以及越來越多的國際

化經驗，台灣企業在國際化組織的管理上已累積了

一些相當的經驗，也發展出一些適用於台灣的國際

企業人力資源管理制度。故本研究將之做一整理，

提供給目前正準備跨入國際化經營的企業作為參

考。  

    研究結果發現，國際化程度涉及派外人員之人

力資源管理與資源體系以第二至第五階段為主，而

且不同程度的國際化階段，其在人力資源與支援體

系的做法也會不同。  

關鍵詞：國際人力資源管理、派外人員、支援體系 

Abstract 

    Since the raising cost of labor and the free 

competitive stress, globalization is an inevitable trend 

for businesses in Taiwan. In general, the management of 

international business focus on human resources, but 

most of Taiwan’s business don’t have enough 

experiences and knowledge about how to manage their 

expatriates. 

    Recently, Taiwan’s businesses have accumulated 

many international experiences and have developed the 

international human resources management system fit 

the business in Taiwan. This research is to survey the 

supporting system of human resource management in 

international business in Taiwan. The finding are: the 

international stage related to human resource 

management and supporting system focus on the 

second to the fifth stage, and different human resource 

management and supporting system was used in 

different internationalizing stage. 

Keywords: international human resources management, 

expatriates, supporting system 

 

壹、緣由與目的  

    隨著台灣經濟的快速成長，企業國際化也成為

台灣產業拓展規模與生存空間不可或缺的一步。尤

其是近幾年來，新台幣的大幅波動、金錢遊戲盛

行、基層勞工短缺等因素，再再衝擊到企業的生

存，故以中小企業為主的我國外貿企業，不僅在國

際上喪失主要出口國家的優惠關稅優勢，更面臨到

來自開發中國家廉價商品的激烈競爭，這些因素均

加速了我國企業必須前往海外設立分支機構，以尋

求企業新的契機。  

    雖然國際化已是許多企業成長過程中必經的

途徑，但是要參與全球大賽，最大的瓶頸還是在於

人才和經驗（王力行，1997）。因為在如此競爭的

年代，競爭的主要焦點已不再是一國擁有廉價勞力

和原材料這類傳統經濟因素的多少，而是一國人力

資源的質與量（中華人力資源管理協會，1992）。

因此，當企業在國際市場上爭取活動空間的同時，

除了必須  
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展開海外派遣的任務外，這些海外派遣的人力資源

管理，也將關係到企業國際化能否成功推動的關

鍵。  

    根據過去的研究發現約有 20﹪至 50﹪的駐外

經理，因為績效不彰或無法適應當地的環境而提早

返國(Misa ＆  Farbricatore, 1979；Torbiorn, 1982；

Mendenhall ＆Oddou, 1985；Zeira ＆  Banai, 1985)，

而平均一位失敗之駐外人員約損失 50,000至 150,000

美元(Harris ＆  Morgan, 1979；Misa ＆  Farbricatore, 

1979；Copeland ＆  Griggs, 1991)。Caligiuri (1995)指

出，「跨文化的適應」是影響派外人員海外任務成

功與否的評斷準則之一。Tung (1987)針對日本及西

歐的國際企業所作之研究發現，影響日本國際企業

派外經理人失敗的主要原因，是派外經理人無法肩

負更大的海外責任、以及無法適應海外的生活或文

化環境。因此，派外人員能否在執行派外任務的同

時，亦在派駐國適應良好，將會影響其在海外任務

上的表現與績效。由於派駐國外人員的心理調適問

題，需要考慮很多人力資源管理及一些支援體系的

輔助（柯元達，1994），才能達到應有的成效。故

如何建立具有競爭力的國際化管理團隊，人力資源

體系及派外人員支援體系，是非常重要的一環。  

    故本研究以台灣國際化企業為母體，透過理論

上的文獻整理及實際上的抽樣調查、及深度訪談來

進行資料的整理，主要的研究目的有二：  

一、分析目前國際企業的人力資源與支援體系概

況。  

二、瞭解不同階段國際企業之派外人員人力資源與

支援體系之差異情形。  

貳、結果與討論  

    本研究透過實證資料的蒐集，並以統計方法進

行驗證，得到的結果如下：  

一、國際化程度之敘述性統計分析 

由本研究樣本資料顯示，目前國際化程度中

與人力資源與支援體系有關的企業以第三階段—國

際事業部(52.7%)最多，其次為第四階段—地區事業

部(28%)、在其次為第二階段—銷售子公司(12.9%)、

以及第五階段—全球性企業(6.5%)，並無第一階段—

出口的部分。可能的原因是，第一階段尚未涉及人

員派遣問題，故本研究在企業國際化程度之分析上

僅就第二至第五階段做討論。  

二、組織特性之敘述性統計分析 

（一）產業別：由本研究樣本顯示，在母公司產業

分佈上，以製造業(65.6%)為最多，其後依次為工商

服務業 (15.1%)、商業(9.7%)、以及金融保險及不動

產業等(5.4%)；而在海外子公司產業分佈上，雖仍

以製造業(59.1%)為最多，但與母公司產業別比較結

果，發現母公司在國際化之後有轉投資（跨產業）

的情況，其中尤以轉工商服務業 (16.1%)、商業

(14%)、金融保險及不動產業(7.5%)最為明顯，可見

這幾種產業仍為未來發展之趨勢。  

（二）成立年數及派外人員數：由本研究樣本顯

示，目前有國際化之企業母公司，以成立 20 年及

28 年的公司最多；而海外子公司設立年限以成立

5-10 年者（37.8％）最多。同時期的派外人員以派

駐 5（含）人以下者（38.7％）最多。  

三、駐在國之敘述性統計分析 

（一）派駐地區：由本研究樣本顯示，目前國際化

企業海外派遣人員之海外工作地點，以東南亞(37%)

為最多，其後依次為中國大陸 (30.4%)、北美洲

(13.6%)、歐洲 (8.2%)、東北亞(2.7%)、澳洲(1.6%)、

及非洲(1.1%)。而這種分佈情形與投審會所公佈的

我國歷年核准對外投資件數的狀況類似，以亞洲為

最多，其次則為美洲地區、歐洲地區、大洋洲地區

及非洲地區，因此本研究所抽取的樣本應能反應出

實際的狀況。  

（二）民主化程度：由本研究樣本顯示，國際化企

業在選擇海外子公司駐在國民主化程度來看，仍以

選擇民主化程度高者（如歐美國家）為最多

(40.9%)。此外，就海外子公司駐在國開發程度來

看，則以開發中國家佔最多(61.3%)。由於目前國內

企業發展國際化的一個普遍趨勢，是選擇可降低生

產成本，或距離較近之海外市場為投資設廠的一個

主要方式。原則上以政經情勢愈穩定者愈能吸引企

業前往設廠投資，但受到距離、以及同文同種等因

素之考量，赴大陸投資者為數亦不少。  

四、派外員工特性之敘述性統計分析 

    由本研究樣本顯示，國際化企業一般在海外派
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遣人員的選任上仍以男性 (72%)為主；而在婚姻狀

況  
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的考量上，以不會考慮婚姻狀況的佔大多數

(79.6%)。而在年齡分佈、以及平均派任期限方面，

則視派駐海外的職位不同而有所不同，現分述如

下：  

（一）在海外派駐有高階主管者佔最大多數達

94.6%，其年齡以 46-50歲(47%)為多；平均派任期限

以 3-4年(46.6%)最多，可能是因為在海外工作必須

具備更多的專業知識及處理更多狀況的經驗，因此

較需要年紀較長、有經驗、高素質的人力。  

（二）在海外派駐有中階主管者佔 78.5%，其年齡

以 41-45 歲 (42.9%)最多；平均派任期限以 2-3 年

(67.1%)最多。  

（三）在海外派駐有基層主管者僅佔 32.3%，其年

齡以 36-40歲(60%)最多；平均派任期限以 2-3年(50%)

最多。另在海外派駐有專業技術人員者僅約 50﹪，

其年齡以 36-40歲(55.6%)最多；平均派任期限以 2-3

年(52.2%)最多。  

    綜括而言，派外人員之海外職務任期以 2-3年

為最多，尤其是中高階主管之職務則無 1年以內的

派任。可能的原因是海外派遣人員的任期不宜過

短，以避免在人員剛熟悉海外環境時就面臨任期屆

滿的情形，無形中造成企業經營成本的浪費。  

五、派外人員績效評估之敘述性統計分析 

    由本研究樣本顯示，派外人員的績效評估，以

一年評估一次者(69.9%)最多，其次為半年評估一次

(19.4%)；考評者為母公司主管者佔 74.2%最多，其

次為駐在國主管考評佔 9.7%。  

六、派外人員薪資發放方式之敘述性統計分析 

    由本樣本顯示，派外人員的薪資發放方式，以

母公司按母公司貨幣發放者佔 75.3%最多，海外子

公司按駐在國貨幣發放者佔 10.8%居次。  

七、人力資源與支援體系 

（一）派外遴選：由本研究結果顯示，各階段之國

際企業在派外人員的遴選方面不僅重視專業知

識、語言、以及良好的適應和溝通等能力，對於個

人及其家庭的意願亦同樣重視。  

（二）派外前訓練：國際化程度在第三和第四階段

的企業，其對於派外人員的行前訓練較為重視，此

與第二階段之國際企業有顯著之差異。可能的原因

是，國際化程度較深的企業，其對派外的經驗較豐

富，故較能夠有周詳的行前訓練提供給即將派外的

員工，以協助派外人員儘早適應海外生活。  

（三）派外績效評估：由本研究結果顯示，各階段

之國際企業，都重視績效評估，並同意績效評估與

派外人員的前程發展有關連。  

（四）產出激勵與報償支持：由本研究結果顯示，

各階段之國際企業均重視報酬對派外人員的激勵

性。  

（五）組織支援與回任：由本研究結果顯示，國際

化程度在第四和第五階段之企業，其對支援系統、

以及人員回任方面較為重視。可能的原因是國際化

程度較深的企業多係體制架構較為完備的大企

業，故為確保派外之有效性，多會給予派外人員較

強的支援。  

參、計畫成果自評  

    過去的研究中，針對派外人員所進行之研究極

多（Tung, 1987；Black, 1988；Black ＆  Stephens, 

1989；柯元達，1994；王麗雲，1995；黃英忠，1996；

盧美月，1998；王怡云，1998)，但是這些研究的實

證多偏重在人力資源的功能對員工績效之影響，如

招募、甄選、訓練、以及回任等的設計，較缺乏一

個整體的觀點。故本研究從一個整體的角度，將國

際企業目前在人力資源與支援體系的作法做一整

理，此將有助於即將準備跨入國際化經營之企業做

一參考。雖然因回收樣本數有限，使得本研究在推

論上受到限制，但是本研究之成果仍具有學術及實

務之價值。在學術上，本研究係透過理論的架構分

析，將國際化各階段在人力資源管理的應用關係做

整合，此將有助於瞭解國際企業的人力資源管理；

而在實務方面，則提供即將準備跨入國際化經營之

企業，做為國際化之參考依據，以增加派外的成功

性。  
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