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摘要 
本研究嘗試將策略管理與權變理論的觀念應用至國際企業領域，探討「公司策略」、「組

織結構」、「人力資源策略」等重要因素之間的「相關」與「配適」問題。以 98 家美資、日
資及歐資企業在台子公司為樣本，企圖由子公司的角度來瞭解各因素之間如何相互影響，以及

不同因素間的搭配在績效上的差異。本研究獲得以下結果： 
1.在策略性角色方面：在台子公司依重視「地方因應」與「全球整合」程度之不同，其策略
性角色可區分成：「主動型」、「自主型」、「接受型」等。其中「全球整合」程度對公

司績效呈正面影響，而「重視地方回應」則對績效無顯著性影響。而具高整合特性之「主

動型」、「接受型」企業，其績效略高於「自主型」企業。 
2.在組織結構方面：在台子公司依組織「正式化」、「層級化」、「集權化」程度之不同，
可區分成「機械式」、「混合式」、「有機式」三種組織結構。結果顯示，採用「機械式」

及「混合式」組織之子公司，其績效顯著地高於採用「有機式」組織的子公司。 
3.在人力資源策略方面：以整體來看，在台子公司之「因地制宜程度」比「沿用母公司制度」
要來得高，但「主動型」、「接受型」、「自主型」等三種人力資源策略對於企業績效表

現並無顯著性差異存在。 
4.策略性角色、人力資源策略、組織結構間之關係： 
‧人力資源策略是否「沿用母公司制度」會受到子公司策略性角色中「整合程度」之影響。 
‧人力資源策略是否「因地制宜」並不受子公司策略性角色中「回應程度」之影響。 
‧當人力資源「沿用母公司制度」程度愈高時，子公司的組織結構亦同時傾向於高度結構

化。 
‧子公司策略角色與組織結構之間並無直接因果關係存在；而是透過「整合程度」對人力

資源的「沿用母公司制度」對組織的結構化程度產生間接影響。 
5.不同國籍之影響：美國子公司在整體上的「整合程度」最高，歐洲次之，日本則最低。此
外，美國子公司在「績效評估」及「陞遷制度」上沿用母公司制度的程度高於日本子公司。 

6.策略性角色、人力資源策略、組織結構之配適對績效並無顯著性影響。 

關鍵詞彙：多國籍企業，人力資源管理，策略性角色，整合—回應架構，組織結構 
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壹‧緒論 

隨著多國籍企業之子公司在國際經濟舞台上逐漸吃重的角色，如何在子

公司層級形成並執行有效策略，已經變成影響整體多國籍企業績效之關鍵因素 
(Bartlett & Ghoshal, 1986; Gupta and Govindarajan, 1991; Kogut, 1985)。而 Jarillo 
& Martinez (1990) 更指出直接以子公司層級為研究單位，研究成果除了可幫
助多國籍企業管理人員擬定子公司策略外，亦有助於地主國政府與當地企業對

多國籍企業之了解。因此本研究嘗試將策略管理與權變理論的觀念應用至多國

籍企業的子公司層級，並探討其「公司策略」、「組織結構」、「人力資源策

略」等重要因素之間的「相關」與「配適」問題。本研究之特色包括： 

1.以子公司為分析單位：分別探討子公司之策略性角色、組織結構、人力
資源策略，有別於過去多以母公司整體為分析單位的研究。 

2.將人力資源管理策略納入研究範圍：過去，策略管理普遍著重在環境、
策略、組織結構這三者，人力資源管理大多被一般策略管理程序所忽略 
(Tichy et al., 1982)。但 Tichy等人 (1982) 認為人力資源管理也是公司可
用以達成其目標的策略性工具之一，因此應當納入策略管理的領域中。 

3.探討子公司策略－組織結構－人力資源管理策略兩兩之間配適的問 
題：權變理論 (Lawrence & Lorsch, 1967; Ginsberg & Venkatraman, 1985) 
認為，組織績效的好壞，並沒有一固定可遵循的準則，「配適」(fit) 與否
才是主要的因素，不論是組織與環境之外部配適 (external fit) 或者組織
內部各因素間的內部配適 (internal fit)。就內部配適而言，Chakravarthy 
(1982) 認為，策略-結構之最佳搭配，將會產生優異的績效，但有關策略
－結構－績效之假設，並還沒有很多的實證 (Jennings & Seaman, 1994)；
相同地，策略與人力資源管理的配適，也會對績效有所影響 (Schuler & 
Jackson, 1987; Bird & Beechler, 1995)；而人力資源策略與組織結構之關係
亦待進一步驗證。 

4.將文化差異 (不同國籍子公司) 視為影響策略的外部環境因素，探討其對
子公司策略、組織結構與人力資源管理策略之影響，並與之前有關之研

究做一番比較對照。 

總而言之，隨著子公司角色的日漸提昇，確實需要有更多針對子公司的

研究。而傳統策略管理中所關心的課題：環境、策略、組織結構、人力資源策
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略等，在國際企業的領域中，雖略有不同，但同樣受到關注。不過，相較於傳

統之策略管理，國際企業在這些課題上之發展較不完備，尤其是子公司方面。

因此，本研究乃將傳統策略管理中的分析架構，做必要的修正後套用於子公

司，以瞭解子公司之運作模式，及影響其績效之因素，期望能供國際企業管理

及決策時參考。 
依此，本研究有下列幾點研究目的： 

1.以整合－回應架構來區分子公司的「策略性角色」與「人力資源策略」，
並與已有之實證研究做一番比較。 

2.驗證採用不同的「策略性角色」、「組織結構」、「人力資源策略」，在績效
上是否會有所不同？ 

3.比較採用不同「策略性角色」的子公司，其「組織結構」與「人力資源
策略」的差異。 

4.比較採用不同「人力資源策略」的子公司，其在「組織結構」上的差異。 

5.比較不同國籍的子公司，其「策略性角色」、「組織結構」、「人力資源策
略」三者間的差異。 

6.找出「策略性角色」與「組織結構」、「人力資源策略」兩者的最佳配適
組合，以供國際企業子公司參考。 

貳‧相關文獻探討 

一、國際企業子公司之策略性角色 
國際企業子公司之策略性角色的概念乃由「全球策略」(global strategy) 的

文獻中演變而來 (Birkinshaw & Morrison, 1995)。因此，在探討子公司的策略
性角色前，應先對全球策略的觀念有所瞭解。 

所謂全球策略係指「廠商如何在其世界性的附加價值系統內，架構其任

務流程」 (Ghoshal, 1987)；而管理的重點則在企業活動之全球部署 
(configuration) 與不同國家間之協調 (coordination) (Porter, 1986)；至於全球策
略之分類方式，則以 Prahalad and Doz (1987) 所提出之整合─回應架構 (如圖
一所示)，與 Porter (1986) 所提出之協調─部署架構 (如圖二所示) 最為知名 
(Taggart 1997)。 
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圖一   Prahalad之策略分類 
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圖二   Porter之全球策略分類 
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而隨著多國企業子公司角色逐漸重要，有愈來愈多的學者相繼以「全球

策略」架構為基礎，為子公司發展策略模式。茲將子公司策略型態整理如表一。 

表一   子公司策略型態之比較 
學者 分類方法 分類型態 

White & Poynter 
(1984) 

類似部署協調架構 行銷衛星 小型複製品 合理化製造者 產品專家 
策略獨立 

D’Cruz (1986) 類似部署協調架構 分支工廠 全球合理化 全球產品主導 

Bartlett & Ghoshal 
(1986) 

當地環境重要性—子

公司之能力 
執行者 貢獻者 策略領導者 黑洞 

Jarillo & Matinez 
(1990) 

整合—回應架構 自主型 接受型 主動型 

Gupta & 
Govindarajan 
(1991) 

知識流向 地區創新者 全球創新者 整合者 

Roth & Morrison 
(1992) 

整合—回應架構 執行者 被整合者 號令全球子公司者 

Johnson & Julins 
(1995) 

整合—回應架構 地方回應型 多元中心 全球整合 

Birkinshaw & 
Morrison (1995) 

產品/市場/功能領域 地區執行者 專業化貢獻者 號令世界者 

Taggart (1997) 自主權、程序正義 好戰份子 合作者 夥伴 奴隸 

Taggar t (1998) 整合—回應架構 自主型 接受型 主動型 靜默型 

資料來源：(1) Birkinshaw & Morrison (1995), p.733 ; Taggart (1997), pp.54 
(2) 本研究整理 

就分類方法來觀察，我們可發現自從 Jarillo & Malinez (1990) 將整合回應
架構應用到子公司層級之研究，已有多位學者跟進，證實此架構之可用性；此

外，Bartlett & Ghoshal (1986)，Gupta & Govindarajan (1991) 與 Birkinshaw & 
Morrison (1995) 所採用之分類法還是比較站在母公司的的立場，來思考最佳
資源分配的問題；而整合回應架構則讓地區管理者較有機會去思考子公司未來

策略發展方向。故本研究將沿用整合回應架構，運用形構法 (configurational 
approach) (Miller, 1986)，藉由價值鏈活動來衡量在台子公司之策略。茲於以下
探究整合與回應對多國籍企業子公司之意義。 

(一)整合 

本研究參考 Kobrin (1991) 之定義，所謂整合意指母公司對於產品之發展
採標準化、技術發展集權化、並從事水平或垂直整合製造；於此交易關係下，
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子公司相當依賴總部之資訊、技術、管理、資金與產品。而根據 Jarillo & 
Martinez (1990) 對西班牙 50家多國籍企業子公司所作之研究顯示，整合度高
之企業，通常於當地國所從事之價值鏈活動較少，而與母公司或其他子公司有

相當程度之互賴。 
以母公司的立場而言，整合的優勢包括：(1)可依比較優勢善用各地資源；

(2)具跨國網路之彈性與談判優勢；(3)具經濟規模、範圍規模、與學習效益 
(Kogut, 1984)。而實證結果亦顯示，當該產業具規模經濟效益、跨國間具比較
優勢差異時，公司會傾向於採行全球整合策略，而整合策略有助於績效之提昇 
(Birkinshaw & Hulland, 1995)；然而子公司扮演高整合之角色，對於子公司績
效會有什麼影響，並未見有相關實證研究結果；僅有學者 Ghoshal (1987) 認為
母公司為追求全球營運效率而將價值鏈活動切割，勢必採行較為集權之管理方

式，將導致子公司士氣低落，剝奪子公司於當地學習之機會。但對子公司而言，

若能由母公司或其他子公司處得到最新產品、技術與資金、管理 Know-how
之奧援，吾人相信對其競爭力而言，應有正面之影響。 

(二)回應 

根據 Jarillo & Martinez (1990) 之定義，地方回應可將其視為企業活動本
土化程度；指的是子公司是否在當地從事 R&D、採購、製造、行銷等企業活
動。以母公司的立場而言，採取回應策略係著眼於降低營運風險 (Ghoshal, 
1987)，Garnier (1982) 亦認為母公司與當地環境差異愈大，或當地環境越趨變
動、越不可預測，為降低風險，母公司會將決策權留給當地主管，以利有效回

應當地需求。而 Ghoshal & Nohria (1989) 則認為當子公司經營日趨成熟，子
公司必然會要求更多自主性以追求當地利益，因而可能與總部產生意見相左現

象；但當子公司資源愈多時，以總部依賴子公司較多。吾人認為，對子公司而

言，扮演地方回應之角色意味著自主性之提昇，應有利於子公司之決策速度與

彈性，對其競爭力而言，應有正面之影響。 
綜上所述，本研究建立下列之命題與假設。 

命題一：依重視地方因應與全球整合程度之不同，可將子公司區分成：自

主型、接受型、主動型等三類策略型態。三種策略類型之子公司

在組織績效方面有顯著性之差異。 

假設 1-1：當子公司策略性角色趨於高整合時，有利組織績效之提昇。 

假設 1-2：當子公司策略性角色趨於高回應時，有利組織績效之提昇。 
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假設 1-3：主動型子公司兼具高整合、高回應特色，組織績效將優於自主型
與接受型子公司。 

二、子公司之組織結構 

(一)多國籍企業之組織結構型態 

傳統的國際企業組織結構之研究，多以「產品」、「地理區域」之廣度

作為組織分類基礎。如：Stopford & Wells (1972)，他們針對美國 180家大型
多國籍企業進行專案研究，並將國際企業之組織結構區分為四種： 

1.國際事業部 (international division structure) 

所有子公司皆向其報告、溝通差、子公司有高自主權，有助於回應當地

市場，卻不利於執行母公司產品市場策略。 

2.全球化產品組織 (worldwide product division structure) 

針對該產品線作集權、整合決策，適合專業分工、具 R&D、製造、行銷
經濟規模者，較不利於因應當地政經變化。 

3.全球化區域組織 (area division structure) 

由區域總部總管區域內的產品事業，於區域內有較佳之回應，區域間整

合卻很差。 

4.全球化矩陣組織 (matrix structure) 

接受產品部門與區域部門的雙重管制，管理成本較高。 
 

類似之研究尚包括：Daniels et al. (1984) 將在美國的大型國際企業之組織
結構，區分為「全球化功能組織」、「全球化產品組織」、「國際事業部」、

「區域組織」等四種。Egelhoff (1988) 則將在美國及歐洲的國際企業的組織結
構，區分為「國際事業部」、「區域組織」、「產品組織」、「矩陣組織」等

四種。但該種組織結構分類法，都是以「產品」和「地理」為分類基礎的組織 
(Bartlett, 1986)，雖然許多研究也都建議當公司處於某種狀況或者採行某種策
略時，應該配合哪一種組織結構較佳。但國際企業之經理人，隨即發覺依照這

些研究中所建議，進行結構的重整，並不能解決他們在全球管理上所面臨的問

題。因此，Bartlett & Ghoshal (1989) 以整合－回應架構，將國際企業分為四
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類，並且以「資產和能力的配置」、「海外據點的角色」、「知識的發展和推

廣」等三個構面，來區分國際企業之組織結構，如表二所示。 

表二   Bartlett & Ghoshal 分類之國際企業對應之組織結構 

 多國企業 國際企業 全球企業 跨國企業 

組織特色 分權的聯邦 協調的聯邦 集權的中樞 整合的網路 

資產和能力

的配置 
地方分權及各國自

給自足 
中央集權及全球規

模 

核心能力的產生來

自中央集權，其他的

地方分權 

分散廣泛，互相依

存、專門化 

海外據點的

角色 
體察並利用當地機

會 執行母公司的策略
調整母公司能力，再

加以運用 

來自各國的差異化

貢獻，組成了全世界

整合的運作 

知識的發展

和推廣 
每個據點自行發

展、保有知識 
由中央來發展及保

有知識 
由中央發展知識，再

移轉給海外據點

世界各據點共同開

發及分享知識 

資料來源：Bartlett & Ghoshal (1989) 

以上學者皆以多國企業母公司之立場來探討組織結構問題，而學者

Birkinshaw & Morrison (1995) 則是站在子公司立場，探討子公司與母公司、
子公司與其他子公司間的正式與非正式管理制度。他將組織結構分成兩種型

態： 

1.科層模式 (hierarchy model)： 

主張母子公司若依產品或地理市場來作分工，可降低整合成本；資源由

總部統籌控管，可發揮最大經濟效益。故科層模式就母子公司的垂直關係而

言，較傾向官僚控制，即中央集權、正式化程度高。而就子公司間的水平整合

則不積極，以避免增加成本。 

2.多元模式 (heterarchy model)： 

主張將公司資源、管理能力、決策權分佈於分支機構間，多靠橫向之密

切連繫；從地理、產品、功能多構面來整合。故多元模式就母子公司的垂直關

係而言，較傾向規範式控制，社會化程度高。而就子公司間的水平整合則極力

促成，以利組織學習。 

此外學者 Ghoshal & Nohria (1989) 綜合權變理論與資源交換觀點，認為
多國籍企業母子公司間有效的組織結構可分成下列四類：(1)科層型結構 
(hierarchical)，當子公司環境單純、資源不多時，母公司為追求經濟效率，以
集權化作控管，成本最低。而因為母子公司彼此相依度低，並不需採正式化與
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規範性整合來控管；(2)邦聯型結構 (federative) 適用於低環境複雜度、高當地
資源情境，此時為避免衝突，不宜採集權控制，而宜採高正式化為之。一方面

可限制擴權，一方面亦有利協調。同時當相依度低時，尚不需由規範式整合來

統整；(3)宗族型結構 (clan) 則適用於環境複雜、低子公司資源時。因為企業
發展未臻成熟，故正式化程度不高，採規範性整合較有利於決策之執行；(4)
整合性結構 (integrative) 則是適用於高環境複雜、高子公司資源時，集權會引
起子公司抵制，正式化程度太高則恐怕引起組織惰性，較宜採用規範性整合來

控制。 
另一類研究，則純粹將子公司視為一獨立之事業單位，重視其在當地市

場營運所採行之管理控制系統，如Welge (1994) 比較在法國、印度以及美國
的德國子公司，其在組織結構上的不同，採用了「決策的授權程度」、「整合

／協調的方式」、「權力的使用與領導」、「動機與滿足」等四個構面來區分。

在國內方面，吳萬益 (1994) 以「集權化／分權化」、「整合性／協調性」、
「正式化／標準化」、「回饋速度」等四個構面來衡量在台子公司之組織結構。 

由以上可知，多國企業之組織結構問題，因經營環境的高度複雜，因此

研究的重點至少包括：母公司所採行之組織結構；子公司對母公司、子公司對

其他子公司、子公司內部之組織結構問題。本研究擬減小研究範圍，僅針對子

公司內部組織運作之方式進行探討。並以「正式化」、「層級化」、「集權化」

三個構面來衡量子公司的組織結構。其中所謂集權化是指，公司內決策權集中

之程度；正式化則是指，公司用書面之明文條例來描述組織成員活動程序、工

作及作業流程；層級化則是衡量公司內部階層職級之高度。 
根據 Burns & Stalker (1961) 之分類，組織可分成兩種管理系統：(1)有機

式組織 (organic organization)，其特色為授權、非正式化溝通協調、重視水平
互動，並透過網路組織來擴散知識；(2)機械式組織 (mechanistic organization)，
其特色包括，高度集權、正式化、垂直互動、專業分工。而根據 Huge (1965) 之
看法，若以有機－機械的連續帶來衡量組織結構時，「集權程度」、「正式化

程度」、「層級化程度」等三個構面乃呈同向變動，亦即越機械化的組織，其

「集權」、「正式化」、「層級化」程度亦高。因此本研究擬以上述三個因素

作等加權平均，形成單一之「整體結構指標」，並據以對組織型態作分類。同

時，若將上述三個因素當成母公司對子公司的控制工具，吾人可預期「整體結

構指標」與組織績效將呈現非線性關係，即結構化過高，會使組織趨於惰性，

不利因應環境變遷；而結構化程度太低，又不利組織之分工整合。以下是命題

二與假設 2-1。 
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命題二：依組織「正式化」、「層級化」、「集權化」程度之不同，子公司之

組織結構可區分成「有機式」、「混合式」、「機械式」等三種型態；

其中以機械式組織之結構化程度最高，混合式組織之結構化程度

次之，有機式組織之結構化程度最低。 

假設 2-1：「混合式」組織結構之組織績效將高於「有機式」與「機械式」
之組織績效。 

但吾人亦認為，子公司內部之組織結構係為達成子公司之策略性目標而

設計，依本研究之主題即如何促成整合與回應。因而子公司內部之組織結構設

計，會深受母公司所欲達成之控制目的之影響，即子公司之組織結構本身即可

視為母公司之控制工具之一。故以下針對配適問題作探討時，即不再嚴格區分

是母子公司間之結構或子公司內部之結構。 

(二)策略性角色與組織結構之配適 

權變理論認為組織的生存與績效，有賴於組織結構與相關因素，如：環

境條件、技術、策略之配適。Galunic and Eisenhardt (1994) 的實證研究結果顯
示，在功能別組織裡，策略與組織結構有關聯，同時策略與組織結構之配適可

增進績效。其中重視防衛、追求效率的策略，需要較正式官僚集權之結構與控

制；採行創新之產品市場策略者，則較不集權，屬較有機式之彈性組織；而當

環境不確定性高，或追求創新方向時，需要寬鬆的有機式組織。若從子公司所

扮演之策略性角色來看，達成整合目標是為了要追求效率，而追求回應目標則

是基於需要對複雜環境有所回應，以達成彈性、創新之目標。故以 Galunic and 
Eisenhardt (1994) 之研究基礎作類推，子公司愈趨於整合者，組織結構化程度
愈高；而愈趨於回應者，組織結構化程度即愈低。 

此外，學者 Herbert (1984) 認為多國籍企業乃一具有交換關係的特殊組之
間關係，母公司必須透過組織結構，以正式化的互動關係，將不同地理區域及

不同目標之子公司予以結合。其依據資源流向及資源交換關係，提出四種國際

化基本策略，包括：(1)增加銷售量 (volume expansion)，透過出口，賺取利潤；
(2)取得資源 (resource acquisition)，由子公司輸入資源，從事垂直整合；(3)彼
此互惠 (reciprocity)，產品與利潤的流向為雙向，輸入低成本原料、半成品，
加工後再輸出高附加價值產品；(4)整合式營運 (integrated operation)，於主要
市場授權子公司自給自足。其認為多國籍企業應根據不同之策略，發展有效之

組織結構。其所建議之策略與當地子公司結構之對應，主要精神在於，隨著子
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公司自主性之提高，母公司應採取較寬鬆之控制型態，並降低子公司之正式

化、官僚程度。吾人若就子公司所扮演之角色來觀察，當母公司採前三項策略

時，子公司所從事之價值鏈活動皆相當有限，強調須與母公司整合；而當母公

司採整合式營運時，子公司當地化程度加深，若由這個觀點來詮釋 Herbert 
(1984) 之見解，當子公司趨於整合時，其組織結構化程度高；而當子公司趨
於回應時，組織結構化程度則較低。 

同時若參考Martinez & Jarillo (1991) 所作的實證研究，他們發現當子公
司的整合程度上升，回應程度下降時，則正式化及標準化的程度便會上升，但

決策自主權則下降，亦即，會越趨向機械式組織。 
綜上所述，提出如下之推論： 

假設 2-2：子公司策略性角色愈趨於整合者，組織結構化程度愈高；而愈趨
於回應者，組織結構化程度即愈低。 

假設 2-3：「接受型」的子公司，具有高整合－低回應的特性，必然會越趨
向機械式組織；「自主型」的子公司，具有低整合-高回應的特性，
因此必然會越趨向有機式組織；至於「主動型」的子公司，因為

同時具有高整合與高回應的特性，因此應該會處於兩者中間，呈

現出混合式組織的特性。 

假設 2-4：當「接受型」子公司搭配「機械式」組織時；或「自主型」子公
司搭配「有機式」組織時；或「主動型」子公司搭配「混合式」

組織時，其組織績效較優。 

三、子公司之人力資源管理 

(一)國際人力資源策略類型 

海外子公司之人力資源管理，屬於國際人力資源管理 (international human 
resource management; IHRM) 的一部份。Dowling et al. (1999) 認為在廣義上，
國際人力資源管理所包含的活動，事實上和一般 (國內) 人力資源管理是一樣
的，不外乎人員任用、訓練、升遷、績效評估、報償等等；只不過後者只包含

了在一個國家境內的員工。因此兩者之主要差別便是國際人力資源管理具有在

不同國家間營運的複雜性，以及需雇用不同國家的員工。事實上，許多學者在

定義及分析國際人力資源管理活動時，所採用的項目，也和一般人力資源管理
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相同 (Pucik, 1984; Yuen & Kee, 1993; Rosenzweig & Nohria, 1994)，因此本研究
也將依此定出衡量子公司人力資源管理之項目。 

不過，國際企業之人力資源管理，如同 Laurent (1986) 所說，主要的考量
乃在於「一致性」與「差異化」兩方面。Evans & Lorange (1989) 也認為國際
企業之人力資源管理實務，乃受限於「地區適應」與「內部一致」的雙重壓力。

國內學者莊正民與趙必孝 (1993) 即採用 Jarillo & Martinez (1990) 對子公司
策略之分類方式，以在台外商為調查對象，利用「與母公司整合」和「本土化

回應」兩構面將子公司的人力資源策略區分為，高整合－高回應的「主動型」、

高整合－低回應的「接受型」，以及低整合－高回應的「自主型」人力資源策

略。Festing (1997) 則視母子公司間是否有協調整合之必要，以及子公司之貢
獻可否具體衡量將國際人力資源策略區分為三種型態，(1)當地導向策略：母
公司在人力資源管理方面並未給予子公司特別之指示，亦未試圖建立國際化導

向之公司文化，僅追求子公司人力資源管理之效率。(2)國際誘因策略：該策
略特別重視外派人員獎酬政策之全球標準，透過對良好績效給予獎勵，以確保

母公司可獲得專屬資源。(3)國際參與策略：該策略針對人力資源管理有全球
一致化之標準，並透過建立國際化導向之企業文化，以及種種國際管理人才發

展方案之推行，藉由人員之參與來確保公司專屬資源。 
此外，Taylor et al. (1996) 認為母公司對於人力資源管理策略的管理導向

是影響子公司人力資源管理與母公司人力資源管理相似程度之主要原因。其歸

納出三種策略性國際人力資源管理導向，包括：(1)調適型策略導向：MNC的
高階主管為子公司所建立的人力資源管理系統會反應當地環境所需，多聘請當

地人力資源管理專家或經理，施行當地已證實可行之人力資源管理系統，甚少

將母公司的人力資源哲學、政策或實務移轉與子公司，或在子公司間移轉。(2)
出口型策略導向：此種導向之特色為MNC高階主管偏好將母公司的人力資源
管理系統予以全部移轉，強調母子公司間人力資源管理系統之整合。(3)整合
型策略導向：此時會結合母公司與子公司人力資源管理之特色，尋求最佳管理

實務建立全球化系統，再推行至組織內部其他單位，此時人力資源管理政策與

實務可在母子公司間或其他子公司作雙向之移轉。Bird and Summer (1998) 針
對日本在美國、歐洲及亞洲之子公司作研究，亦採行類似之分類，該研究將國

際人力資源策略分類為四種：「出口型」(exportive)、「適應型」(adaptive)、
「封閉混合型」(closed hybrid)、「開放混合型」(open hybrid)。歸納如表三： 
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表三   Bird et al.對人力資源策略之分類 

 出口型 適應型 封閉混合型 開放混合型 

對人力資源管理

之模仿 
模仿母公司的哲

學、政策及實務

以模仿當地競爭者

為主 

雖考慮地方特性，

仍以母公司的哲學

為主 

兼顧地方及母公司

人力資源系統之特

性 

對問題的歸因 外部環境所致 內部環境所致 內/外部環境都有
可能 

內/外部環境都有
可能 

人力資源管理創

新的分享 

由母公司向子公司

單向移轉實務分享

程度中等 

母子公司間沒有人

力資源實務之分享

由母公司向子公司

單向移轉分享程度

低 

於母子公司間作雙

向移轉，分享程度

高 

資料來源：Bird and Summer (1998), pp.164 

從上面各種國際人力資源策略之分類來看，不同學者之分類或有不同，

但探討的主題多著重於企業應該如何因應「地區適應」與「內部一致」的雙重

壓力，故策略型態多以「一致性」與「差異化」作為分類之標準。由於國外學

者所提出之架構，至今仍未有大樣本實證研究來加以確認，故本研究係參考莊

正民與趙必孝 (1993) 的方式，以「沿用母公司制度」和「因地制宜」兩構面
來區分子公司的人力資源策略。 

至於不同的國際人力資源策略型態其組織績效是否有所差別，相關研究

結果並不多見，看法亦顯分歧，本研究將其歸納為以下二種看法： 

1.認為人力資源應較傾向於當地化 

Adler (1986) 認為若一味追求一致性，而忽略回應本土文化的差異，將削
弱國際企業的競爭優勢；Laurent (1986) 則認為人力資源的本土回應將使得在
當地的經營管理更為有效。Rosenzweig & Nohria (1994) 針對美國境內之外商
公司作調查，研究結果顯示，就整體來看人力資源實務較傾向於當地化，尤其

子公司是以購併取得、依賴當地資源投入時尤其會以當地競爭者之做法為參考

依據，但在高階決策者的管理上則較傾向全球化，同時當公司外派人員較多

時，因為與母公司有較多之溝通，在人力資源管理實務上會有較多之分享。國

內學者趙必孝 (1997) 針對 100家大陸台商之實證研究發現，當地任用對大陸
子公司人力資源主觀績效 (人才吸引力、工作士氣) 有正面影響。上述學者多
認為多國籍企業若能考慮當地特性，因地制宜，彈性調整其人力資源實務，應

能提昇其組織績效。 
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2.認為不同策略型態並不會產生績效之差異，應該採行權變的觀點來設計
子公司的人力資源管理系統 

近年來很多學者開始探索策略性國際人力資源管理的議題  (例如：
Milliman et al., 1991；Schuler et al., 1993；Taylor et al., 1996)，認為人力資源管
理議題應該源自於公司的策略活動，並可透過人力資源之實踐來達成組織目

標。該類型之研究多探究影響子公司人力資源策略擬定之原因為何，並將其與

組織特定目標相結合。相關的研究包括：Adler & Ghadar (1990) 認為當MNC
隨著生命週期演進時，其會面臨不同壓力以回應外部與內部之種種需求，人力

資源策略之政策與執行並非尋求所謂的最佳實務，而是就外部環境與整體策略

達成配適。Taylor et al. (1996) 亦認為國際人力資源管理系統乃是MNC有效
管理控制海外營運之工具，系統的設計主要是採權變的觀點，將人力資源系統

與組織目標相聯結。Festing (1997) 亦從母子公司間是否有協調整合之必要，
以及子公司之貢獻可否具體衡量來考慮子公司人力資源策略之設計。此外，根

據 Schuler et al. (1993) 所提出來之整合架構，影響子公司人力資源策略擬定之
外生變數包括產業特性、國家區域特性；多國籍企業之策略要素包括組織間之

聯繫、國際營運模式；內生變數則包括國際化營運之結構、總部的國際化導向、

競爭策略、管理國際事務之經驗等等。而 Taylor et al. (1996) 亦認為影響子公
司人力資源系統是否類似於母公司人力資源系統的原因包括，母公司本身之國

際人力資源管理策略性導向、子公司的策略性角色、子公司設立方式、母子公

司間的文化距離與法規環境之差異程度。 

綜合上述討論可得知，人力資源與其他企業功能相較可能面臨較大的當

地化壓力，然而人力資源策略之擬定係綜合考慮內外在環境變數，而尋求與內

外在環境配適的結果。故本研究擬採行第二種看法，即子公司之人力資源策略

是MNC達成目標之重要控制工具，故國際化人力資源策略與目標的配適可能
對組織績效的意義會大於個別人力資源策略型態對組織績效之影響。 

命題三：公司人力資源活動可依「沿用母公司制度」和「因地制宜」兩構

面區分為「自主型」、「主動型」、「接受型」三種人力資源策略型

態；三種不同之人力資源策略型態之組織績效並不會有所差異。 

(二)子公司策略角色與人力資源策略 

針對子公司策略角色如何影響人力資源之擬定，相關研究所採行之理論

依據包括： 
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1.組織互賴理論 

Hannon et al. (1995) 認為認為當子公司對母公司資源愈依賴時，母公司可
以藉由控制關鍵資源來影響子公司策略，而當子公司愈趨於成熟，對母公司不

若之前依賴，而傾向回應當地競爭及需求時，為兼顧文化之差異性，子公司人

力資源策略會傾向當地化。Taylor et al. (1996) 則認為當子公司與母公司互賴
程度高時，母公司為確保資源之不虞匱乏，會採行較緊密之控制，對子公司之

人力資源系統之設計會有較多之投入，故子公司之人力資源系統會傾向於沿用

母公司制度。其採 Gupta & Govindarajan (1991) 依資源流量與流向之差異，將
子公司策略角色區分為，整合型玩家 (高流入、高流出)－-其人力資源系統將
與母公司極為相似；當地創新者 (低流入、低流出)－其人力資源系統與母公
司相似程度最低；而全球創新者 (低流入、高流出) 與執行者 (高流入、低流
出) 二者，其人力資源系統與母公司相似程度則為中等，其中全球創新者之相
似性又略高於執行者。 

2.機構化理論 (institutionalism) 

Hannon et al. (1995) 認為子公司為爭取資源、顧客、政治力及機構合法性
與被社會所接納，須與很多群體互動。故愈依賴當地國之相關機構時，其人力

資源策略也愈趨向當地化。 

3.交易成本理論 

Festing (1997) 以交易成本觀點中的人力資源之專屬性與員工績效可否衡
量作為設計人力資源系統之主要考量，其中針對人力資源是否具專屬性之推論

可作為本研究之參考。其認為當公司重視協調整合時，人員的溝通協調相對的

重要，故將員工視為公司專屬性資產之重要性亦相對提高，公司應擬具具國際

化導向的人力資源策略，以培養員工成為組織之專屬性資產，以降低交易成

本；然而當協調整合程度不高時，採當地導向型的人力資源策略可能更具成本

之效益。 

綜合上述討論，本研究認為，「自主型」子公司具備了低整合－高回應

之特性，其近似於 Taylor 等人所歸類的「當地創新者」；由於重視當地市場
之回應，要有高度的產品、製程修正，故可能仰賴當地資源之投入更甚於仰賴

母公司之資源投入。復加上無論在採購、製造、行銷方面整合程度都不高，並

不適合做資源之分享，公司亦較不視人員為公司專屬性資產，故其人力資源設

計較傾向於「因地制宜」，採行「自主型」之人力資源策略。而「順從型」子
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公司，具備高整合、低回應特性，此時子公司或仰賴母公司之資源投入，或其

產出之產品為支援組織其他部門獲取競爭優勢之重要資源，故組織間彼此互賴

程度深，高度整合的結果產生高度控制之需求，故對於組織內部一致性之需求

也相對提高，人力資源系統之設計傾向於「沿用母公司制度」，即「順從型」

人力資源策略。而「主動型」子公司因兼具高整合－高回應特性，其人力資源

系統除了需顧及內部一致性之外，若當地環境與母公司間具差異性，則同時會

產生差異化需求，故其人力資源策略會傾向於採行「主動型」人力資源策略。 

假設 3-1：不同子公司策略傾向，其人力資源管理特性有所差異；當整合程
度提高時，人力資源沿用母公司制度之可能性亦提高；當回應當

地程度提高時，人力資源沿用當地制度之可能性亦提高。 

假設 3-2：若子公司策略型態與子公司人力資源管理策略達配適者，其組織
績效較優。即當「自主型」子公司策略搭配「自主型」人力資源

策略時；或「主動型」子公司策略搭配「主動型」人力資源策略；

或「順從型」子公司策略搭配「順從型」人力資源策略時，有較

高之績效。 

(三)人力資源策略與組織結構 

經由上述之探討，吾人將人力資源策略與組織結構都視為是達成策略目

標的重要機制，學者 Herber (1984) 更認為人力資源配置是母公司考慮子公司
組織結構時，不可忽略的一環。故吾人認為這兩者之間應具有相當之關係。即

當人力資源策略中「沿用母公司制度」程度增加時，勢必將增加組織結構中正

式化程度；而人才選用、升遷、考核依循母公司制度，也有加強控制的性質存

在，故集權化程度可能也會愈高。同時，若以外派人員來達成控制目標，也會

使子公司之層級化程度提高。 

假設 3-3：當子公司人力資源管理策略「沿用母公司制度」程度增加時，將
提高其組織結構化程度。 

四、不同國家子公司之差異 
Hofstede (1980, 1991) 指出，不同國家之文化是有所差異的，也因為文化

的差異，造成不同國家的企業在管理實務上的差異，這些差異可能表現在策略

性決策、領導型態 (Dorfman & Howell, 1988; Puffer, 1993)，以及人力資源管
理等方面 (Luthans et al., 1993)。以下分別依策略性角色、組織結構、人力資
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源策略三方面，簡述不同國家在管理實務上之差距，並藉由現有的實證研究，

來檢視各國之間的差異是否會透過母公司來反映於在台子公司。 

(一)策略性角色 

依據 Bartlett & Ghoshal (1989) 的觀點，歐洲企業承襲了「家族資本主義」
之管理哲學，將在各地的據點視為一連串獨立的事業，將資產和能力都分配給

地方，且較願意回應當地的需求，因此表現出具有「分權的聯邦」特色之國際

企業組織；而美國承襲了「管理的資本主義」之管理哲學，其國際企業組織的

特色為「協調的聯邦」，子公司雖然也能自行調整新產品或策略，不過相較於

歐洲企業，美國企業較強調母子公司間的整合和聯繫；至於日本承襲的是「集

體資本主義」，因此其國際企業組織的特色傾向於「集權的中樞」，子公司則

較無法回應各地的差異，其資產、知識都控制於母公司，貨品、知識及援助的

流通都是由母公司向子公司單向進行。 
顏貌伶 (1996) 針對美、日在台子公司研究，採用 Gupta & Govindarajan 

(1991) 的策略分類，以母子公司間技術知識 (know-how) 之交流來區分子公
司的策略，發現美國子公司多扮演高流入、高流出的角色；而日本子公司多扮

演低流出、低流入的角色。 

(二)組織結構 

企業行政傳承的影響力會擴及它協調其國際據點的方法，Bartlett & 
Ghoshal (1989) 對國際企業的研究發現，日本企業較注重「中央集權」、美國
企業則偏好「正式化」、歐洲企業則偏好「社會化」的協調機制。因此整體來

說，日本企業較偏向於集權，美國企業之正式化及專業化的程度則較高，授權

可能也較高，歐洲企業正式化程度則可能較美國低，而授權程度則可能高於日

本，但低於美國。這樣的差異，也會表現在子公司上，以下為一些相關的研究： 
Yeh (1986) 針對中美日在台企業之研究，發現美國企業的正式化程度較

中、日企業為高；美國及日本企業之專業化程度較台灣企業為高。吳萬益 (1996) 
比較中美日在台企業在組織結構上的差異，結果發現美籍企業之授權程度及正

式化程度都較中日籍企業高。而台籍企業則在授權程度最差。日籍企業在這兩

方面都居中。以上兩位學者的研究結果都和 Bartlett & Ghoshal (1989) 的觀察
一致。亦即美籍企業之正式化及授權程度都較日本企業為高。 
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(三)人力資源策略 

MacMillan (1985) 將美國的人力資源系統描述為「勞動市場模型」(labor 
market model)，日本則為「人力資本模型」(human capital model)。因此美國的
人力資源部門較注重經濟觀點，型態較易傾向於官僚體制，正式化及標準化的

程度較高。而日本企業的人力資源管理，除了經濟觀點外，也注重社會觀點，

較能依循行為科學原則，重視其人力資源，且通常願意去改善對人員之管理。

這種意識型態的差異，使得美日企業的人力資源管理，不僅在國內有差異，就

連在國外設立子公司時，這種差異也會表現出來。 
Yuen & Kee (1993) 針對在新加坡的美國與日本子公司調查，就發現一般

而言，美國子公司的人力資源管理實務與其總部較相似，日本子公司的人力資

源管理實務則較易受當地文化影響，而傾向於與當地其他公司相似。而劉怡君

(1994) 的研究發現，在台國際企業子公司之人事制度，在「教育訓練」及「考
核制度」方面，會因母公司國籍不同而有顯著差異。 

回顧上述研究可發現，不同國籍之子公司在「策略」、「組織結構」、

「人力資源策略」等三方面，具有不同之傾向。於此提出本研究之命題與假設： 

命題四：不同國籍在台子公司，在子公司之策略傾向、組織結構化程度、

人力資源策略傾向方面，具有顯著性差異。 

假設 4-1：不同國籍在台子公司，具有不同的子公司策略傾向；美國子公司
之整合程度將高於日本及歐洲子公司；而歐洲子公司之回應程度

將高於美國及日本子公司。 

假設 4-2：不同國籍在台子公司，具有不同的組織結構化程度；美國子公司
之組織結構化程度將高於日本及歐洲子公司。 

假設 4-3：不同國籍在台子公司，具有不同的人力資源策略傾向；美國子公
司沿用母公司制度程度，將高於日本及歐洲子公司；而日本及歐

洲子公司因地制宜程度，將高於美國子公司。 

參‧研究架構與研究方法 

一、研究架構 
綜合上述文獻探討的各項觀念，本研究發展出如圖三所示的研究架構。 
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本研究架構主要有四個部份，分別為子公司之「策略性角色」、「組織

結構」、「人力資源策略」及「組織績效」。除了探討「國籍」對前三者之影

響外，也將探討前三者是否會各別影響組織績效。除此之外，「策略性角色」

對「人力資源策略」及「組織結構」之影響，以及「人力資源策略」對「組織

結構」之影響，也將一併探討。最後則是分別驗證「策略性角色」與「組織結

構」，以及與「人力資源策略」的配適，是否在組織績效上有所差異。 
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圖三   研究架構 

二、研究設計 

(一)樣本母體 

由於本研究係以在台之外國企業子公司為研究對象，因此以美商鄧白式 
(Dun & Bradstreet) 國際徵信台灣分公司所出版的「在台外資企業名錄」(1997) 
中所登錄的子公司為母體。 

(二)抽樣設計 

本研究之問卷調查分兩階段進行。第一階段係依 Porter (1986), Bartlett 
(1986), Roth & Morrison (1992), Hill (1994) 等人所定義之「全球性產業」及「多
國性產業」，對照其標準產業分類碼 (Standard Industrial Code; SIC)，針對外
資比例 51%以上的子公司，採用全數抽樣，共選取食品、化學、藥品、肥皂
清潔劑、石油精煉、橡膠塑膠、家電、半導體、鐘錶、交通設備、煙草、零售

業等 12個產業，樣本總數為 281家。問卷寄發方式是針對子公司人士部門經
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理直接郵寄問卷，共計回收 36份問卷。因回收樣本不足，恐影響分析之有效
性，故除了繼續催收問卷外，亦參照學者 (Roth & Morrison, 1992; Carpano, 
Chrisman & Roth, 1994) 曾經抽樣過的產業，再加入批發業、工商機器與電腦
設備、紡織產品、織布與服飾等產業之樣本，使樣本數再增加 304家。同時寄
發方式是採先告知人事經理受訪內容並徵詢其受訪意願，徵得其同意後再寄發

問卷。第二階段調查寄發 304份問卷，回收 66份問卷。兩階段共寄發 585份
問卷，回收 102份，扣除無效問卷 4份，共計有效問卷為 98份，有效回收率
為 16.8%。樣本產業分佈，及回收情況如表四所示。而問卷之填答者，主要為
部門經理或協理，其職務分配比例如次：(1)董事長、總經理佔 6%；(2)部門經
理、協理佔 40%；(3)經理、廠長、高級專員佔 19%；(4)主任、課長、專員、
企劃幹部佔 26%；(5)其他則佔 9%。 

表四   樣本結構與回收狀況 
SIC代碼 產  業  名  稱 樣本數 有效回收數 有效回收率 

20 食物與類似產品 36 7 19.4% 

22 紡織廠產品 7 1 14.3% 

23 織布與相似材料製之服飾及其他產品 10 0 0% 

28 化學物與相關產品 83 14 16.9% 

2834 調製藥品 18 4 22.2% 

2841 肥皂與其他清潔劑，專業清潔劑除外 2 0 0% 

29 石油精煉與相關工業 2 0 0% 

30 橡膠與各類塑膠產品 24 5 20.8% 

35 工商機器與電腦設備 73 11 15.1% 

36 家電用品 11 7 63.6% 

3674 半導體 14 4 28.6% 

3873 鐘錶發條操作裝置與零件 6 3 50% 

37 交通設備 38 9 23.7% 

50 批發業─耐久財 56 14 25% 

51 批發業─非耐久財 158 14 8.9% 

5194 煙草與煙草產品 7 0 0% 

52-59 零售業 40 5 12.5% 

總          計 585 98 16.8% 

註：SIC=36..家電用品，事實上 36並不代表家電用品，而是「電子與其他電力設備及組件，
電腦設備除外」。因本研究在 36內只抽兩組樣本：3674「半導體」以及家電用品 (消費
性電子產品)，而 3674既已獨立出來，因此用 36代表家電用品，事實上所有家電用品共
跨足 3632, 3633, 3634, 3635, 3639, 3641, 3651等幾個不同的產業。 
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三、研究變項與信度分析 

(一)策略性角色 

本研究係採用 Jarillo & Martinez (1990)、Martinez & Jarrilo (1991) 所提出
的 7個衡量變項，並將語句予以適當修改，主要在衡量子公司的各項價值鏈活
動；其中「整合程度」所採用的衡量尺度係李克特 7點量表，分數愈高表整合
程度愈高；「回應程度」則依子公司從事該活動之實際比例來勾選，從 0%至
100%共分成 7個等距區間。所採用之變項如下： 

1.整合程度 

(1)與母公司或其他子公司在採購上的整合程度 (如：聯合採購) 

(2)製造上與母公司或其他子公司整合的程度 

(3)研發活動與母公司或其他子公司整合的程度 

(4)與母公司或其他子公司在行銷活動的整合程度 

2.回應程度 

(1)產品在台灣銷售的比例 

(2)為了台灣當地市場而特地發展或者修改的產品比例 

(3)產品回銷至母公司或其他子公司的比例 (反向計分題) 

(二)組織結構 

組織結構共計 11題問項，包含下列三部份；全部皆以李克特 6點量表來
衡量，分數愈高表結構化程度愈高。 

1.正式化程度 

此部份共有四個問項，引用 Robbins (1983)、Miller & Droge (1986)、邱慶
德 (1992) 以及朱沛 (1995) 之研究問項，分別如下： 

(1)公司內部程序或規則以書面明文規定的比例 

(2)上下意見溝通或者各種指示，以書面方式進行的比例 

(3)基層及中階主管在做決策時，可以「不必完全遵循」公司的規則、程
序及政策的程度 (反向計分題) 
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(4)一般員工被允許偏離工作標準及規定的程度 (反向計分題) 

2.層級化程度 

此部份共有 3個問項，引用 Hage (1965) 以及 Jeannings & Seaman (1994) 
的研究問項： 

(1)不同工作之間「收入」的差異 

(2)不同工作之間「地位」與「被尊重程度」的差異 

(3)較低職位要升到較高職位，其困難程度 

3.集權化程度 

此部份共有四個問項，引用 Robbins (1983) 的問項，衡量下列四方面的
授權程度： 

(1)各單位預算的授權程度 (反向計分題) 

(2)人員之雇用及解聘的授權程度 (反向計分題) 

(3)設備或原料之採購的授權程度 (反向計分題) 

(4)公司整體授權程度 (反向計分題) 

(三)人力資源策略 

本部份乃採用「沿用母公司制度之程度」及「因地制宜之程度」兩個構

面來衡量，參考莊正民與趙必孝 (1993) 的分類方式。至於問項方面，則參照
莊正民與趙必孝 (1993)、George & Joanne (1994)、Bamberger & Phillips (1992), 
French (1994) 之人力資源管理活動，其中「企業文化」一項，由於 George & 
Joanne (1994) 認為其應屬於組織結構之一部份，因此本研究不予以納入。所
採納之衡量尺度為李克特 7點量表。 

1.沿用母公司制度之程度 

衡量子公司在「招募方式」、「甄選與任用」、「薪資結構」、「員工

福利制度」、「績效評估制度」、「陞遷制度」、「訓練辦法」等七項人力資

源管理活動，與母公司一致的程度。 

2.因地制宜之程度 

衡量子公司在「招募方式」、「甄選與任用」、「薪資結構」、「員工

福利制度」、「績效評估制度」、「陞遷制度」、「訓練辦法」等七項人力資
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源管理活動，因應本地需要而加以修改的程度。 
以上策略性角色、組織結構及人力資源策略等三大部份之變項，分別經

主成份因素分析及 Varimax將因素旋轉後，分別萃取：「整合程度」與「回應
程度」；「集權化」、「正式化」、「層級化」；「沿用母公司制度」與「因

地制宜」等因素。其特徵值、解釋變異量與因素整體之 Cronbach's α值，茲
整理於表五。 

表五   因素分析與信度 
研究構面 萃取因素 特徵值 解釋變異量 Cronbach’sα 

整合程度 2.718 38.83% 0.832 
策略性角色 

回應程度 2.033 29.04% 0.706 

集權化 2.333 29.16% 0.754 

正式化 1.747 21.84% 0.772 組織結構 

層級化 1.525 19.06% 0.651 

沿用母公司制度 4.809 34.35% 0.934 
人力資源策略 

因地制宜 5.082 36.31% 0.922 

(四)企業經營績效 

該部份共包含六個問項，並以李克特 5點量表來衡量，參考 Venkatraman 
& Ramanujam (1986) 與吳萬益 (1994) 的研究，共包含財務績效、營運績效、
行為績效各兩變項，採用主觀認定法，由填答者衡量過去三年之平均表現，與

同業競爭對手比較的程度。 

1.財務績效：包含「營業額成長率」、「投資報酬率」。 

2.營運績效：包含「市場佔有率的成長率」、「產品 (服務) 之品質」。 

3.行為績效：包含「員工流動率」、「員工士氣」，其中員工流動率乃反向計
分題。 

對回收資料進行分析後，發現「員工流動率」可能因為係反向計分題，

因此其分項對總項相關係數過低，予以刪除。其餘五個變項之整體 Cronbach's 
α值為 0.8294，顯示信度相當良好。 
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肆‧研究發現 

本研究針對研究架構所發展出來的研究方向，分別進行各項統計分析加

以驗證。以下分類列出各項主要結果： 

一、策略性角色 
本研究以價值鏈活動之「整合程度」與「回應程度」兩個因素來衡量子

公司之策略性角色。就整體言，「整合程度」之平均值為 5.1，「回應程度」
之平均值為 4.51，似乎母公司賦予在台子公司的策略性角色以追求整合之經濟
效益略甚於重視台灣本土市場之開發。如此結果或與台灣本土市場較小、而許

多產業具製造之比較優勢有關，有許多在台子公司是以出口市場為主。 
本研究並採用 k-means法來區分子公司之策略性角色，將子公司之策略性

角色分為三群，如圖四。並以鑑別分析 (discriminant analysis) 來檢定分群的
結果，發現分群結果相當良好 (hit ratio=100%; Press' Q=196)。至於各群於不
同策略性構面之比較，請參考表六。 

我們可發現，「主動型」的策略性角色，具有高整合－高回應特性；而

「自主型」則具低整合－高回應特性；「接受型」則具有高整合－低回應特性。

研究結果與 Jarillo & Martinez (1990) 之研究相符。其中「主動型」子公司與
「接受型」子公司皆具有高整合特色，然而二者之別主要在「接受型」子公司

之產品多數回銷到母國或其他子公司，產品在台銷售比例則偏低，故其價值鏈

活動主要集中於製造。而「主動型」企業與「自主型」企業則皆有高回應特色，

兩者皆相當看重本土市場，惟「自主型」企業之整合程度顯著低於「主動型」

企業。 
接著對採用不同策略性角色之子公司，以單因子變異分析，檢定其在各

種績效上，是否有顯著差異。結果顯現「主動型」與「接受型」企業績效相近，

而兩者績效無論就財務、營運、組織績效皆略高於「自主型」企業。由前述子

公司型態之特性觀察，「主動型」與「接受型」之主要差異在於是否重視本土

銷售，因此無法顯示「回應程度」是否能提昇其績效。但若以「主動型」與「自

主型」相較，同樣重視本土銷售，若能加強整合，應能提昇子公司之績效。然

前項差異程度並未達顯著性，若欲將結果予以一般化，尚待後續研究加以驗證。 
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表六   不同策略性角色群在策略性構面上之差異比較 

 
自主型

(1) 
n=36

主動型

(2) 
n=42

接受型

(3) 
n=20

F值 P值 Duncan
檢定 

整合程度 3.931 5.827 5.675 60.27 0.0001 2=3>1

製造 3.861 5.750 6.286 51.26 0.0001 2=3>1

研究發展 4.083 6.047 5.600 22.44 0.0001 2=3>1

採購 3.500 5.643 5.500 41.24 0.0001 2=3>1

行銷 4.278 5.333 5.850 15.81 0.0001 2=3>1

回應程度 5.157 5.317 1.667 119.74 0.0001 1=2>3

產品在台灣銷售之比例 5.139 6.000 1.200 75.37 0.0001 2>1>3

專為台灣市場修改或開發之產品比例 3.778 3.881 1.250 15.49 0.0001 1=2>3

產品回銷至母公司或其他子公司的比例 0.444 0.929 4.450 63.41 0.0001 3>2=1
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圖四   策略性角色之分群結果 
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二、組織結構 
本研究以「集權化」、「正式化」、「層級化」三個程度來區分子公司

之組織結構。並將這三者予以等加權平均，得到一整體結構指標，以該指標採

用 k-means法將子公司之組織結構為三群，分群結果與各構面之差異，請參考
表七。其中「機械式」組織之整體結構指標最高，「混合式」居中，「有機式」

最低。 
本研究並進一步了解不同組織結構在公司特性上有何差異。結果顯示，

「機械式」組織於母公司派駐人數及銷售額顯著大於「混合式」組織及「有機

式」組織。似乎較大型的子公司在組織結構上會傾向於採用集權化、正式化、

階層化等工具作為控制協調機制，此與前人之研究結果相符 (Child, 1972、
Dewar & Hage, 1978)。至於在資本額、員工人數、成立年數與外資比例則無顯
著性差異。 

表七   組織結構分群在各項組織結構變項之差異比較 

 

機械

式 
(1)

n=20

混合

式 
(2)

n=54

有機

式 
(3)

n=22

F值 P值 Duncan 
檢定 

整體結構指標 4.508 3.776 3.216 184.19 0.0001 1>2>3 

集權化程度 4.225 3.384 2.898 16.46 0.0001 1>2>3 

各單位預算授權程度 2.100 2.722 3.091 4.69 0.0115 2=3>1 

人員之雇用及解聘授權 1.750 2.926 3.136 9.65 0.0002 2=3>1 

設備或原料之採購授權 1.600 2.537 3.273 13.59 0.0001 3>2>1 

公司整體授權程度 1.650 2.278 2.909 7.96 0.0006 3>2>1 

正式化程度 5.275 4.611 4.068 10.90 0.0001 1>2>3 

基層及中階主管決策可以不必完全遵循公司規

則、程序及政策的程度 0.750 1.444 2.045 10.22 0.0001 3>2>1 

一般員工被允許偏離工作標準及規定的程度 0.700 1.333 1.818 7.16 0.0013 3=2>1 

層級化程度 4.025 3.333 2.682 14.18 0.0001 1>2>3 

不同工作之間收入差異的大小 4.150 3.500 3.046 5.94 0.0037 1>2=3 

不同工作之間地位與被尊重程度的大小 3.900 3.167 2.318 15.74 0.0001 1>2>3 
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接著本研究比較三種不同組織結構之子公司，在各項績效上是否有顯著

差異，結果發現除了財務績效在α=0.1下有顯著之外，其餘績效在α=0.05下
也都有顯著差異，其結果請參考表八。吾人可發現採用「機械式」及「混合式」

組織之子公司，其績效顯著地高於採用「有機式」組織的子公司。此研究結果

或可突顯控制協調機制之於國際化企業管理之重要性。根據學者 Ghoshal & 
Nohria (1989) 之研究，母公司對子公司的重要控制機制包括：正式化、集權
化與社會性整合，其中「正式化」可作為溝通介面，並有助衝突之解決；「集

權化」則能以最低之成本，有效貫徹命令之執行。而本研究依分群所得到之「有

機式」組織並未能有效運用上述管理機制，加上本研究並未納入社會性整合為

組織結構之研究構面，故以「機械式」、及「混合式」組織之績效為佳。惟後

續研究或能加入母子公司間組織關係的研究構面，使組織結構之研究構面更加

周延。 

表八   採用不同組織結構之子公司績效差異 

 
機械式 

(1) 
n=22 

混合式 
(2) 

n=54 

有機式 
(3) 

n=22 
F值 P值 Duncan檢

定 

整體績效 3.200 3.193 2.764 4.18 0.0183 1=2>3 

財務績效 3.000 3.001 2.591 2.77 0.0678 - 

營運績效 3.400 3.359 2.932 3.12 0.0487 1=2>3 

組織績效 3.200 3.226 2.773 3.85 0.0247 1=2>3 

三、人力資源策略 
本研究以「沿用母公司制度」與「因地制宜」兩種因素來衡量在台子公

司之人力資源策略。整體而言，在台子公司「沿用母公司制度」之平均值為

3.82，「因地制宜」之平均值為 5.16，以「因地制宜」之程度較高。由此可見，
影響人力資源策略之可能因素，除了子公司策略之外，以本研究樣本公司之平

均年資多達 10年以上，外商與當地政府、社會之關係應頗為深入，故機構化
理論能解釋此現象。 

本研究並採用 k-means法來區分子公司之人力資源策略，將子公司之人力
資源策略分為三群，如圖五。並以鑑別分析來檢定分群的結果，發現分群結果

也相當良好 (hit ratio=100%; Press' Q=196)。至於各群在不同構面上的差異，
請參見表九。其中「主動型」人力資源策略除了「沿用母公司制度」程度高之
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外，亦積極「因地制宜」；而「自主型」人力資源策略則具備高「因地制宜」，

低「沿用母公司制度」特色；至於「接受型」人力資源策略則在「沿用母公司

制度」與「因地制宜」之間極力取得平衡。本結果和莊正民與趙必孝 (1993) 的
研究結果一致。 

表九   不同人力資源策略群在人力資源構面因素之差異 

 
主動型

(1) 
n=36 

自主型

(2) 
n=33 

接受型

(3) 
n=29 

F值 P值 Duncan 
檢定 

沿用母公司制度之程度 4.964 2.390 4.030 109.24 0.0001 1>3>2 

招募方式 4.833 2.394 3.897 34.74 0.0001 1>3>2 

甄選與任用 5.111 2.367 4.172 53.78 0.0001 1>3>2 

薪資結構 4.694 2.000 3.552 50.15 0.0001 1>3>2 

員工福利制度 4.944 2.333 3.897 51.09 0.0001 1>3>2 

績效評估制度 5.111 2.636 4.656 40.09 0.0001 1=3>2 

陞遷制度 4.944 2.455 4.069 41.03 0.0001 1>3>2 

訓練辦法 5.111 2.546 3.966 38.86 0.0001 1>3>2 

因地制宜之程度 5.813 5.498 3.966 62.07 0.0001 1=2>3 

招募方式 5.722 5.788 4.276 23.43 0.0001 1=2>3 

甄選與任用 5.861 5.667 4.241 29.78 0.0001 1=2>3 

薪資結構 5.944 5.576 3.931 41.37 0.0001 1=2>3 

員工福利制度 5.944 5.606 3.897 51.76 0.0001 1=2>3 

績效評估制度 5.722 5.242 3.724 30.09 0.0001 1=2>3 

陞遷制度 5.861 5.333 3.621 49.24 0.0001 1>2>3 

訓練辦法 5.639 5.273 4.069 19.82 0.0001 1=2>3 

 
接著對採用不同人力資源策略之子公司，以單因子變異分析，檢定其在

各種績效上，是否有顯著差異。但結果顯現在績效上並無顯著差異。 
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自主型 
人力資源策略 

 
(33) 

 
美:5 歐:6 日:21 

主動型 
人力資源策略 

 
(36) 

 
美:12 歐:5 日:19 

接受型 
人力資源策略 

 
(29) 

 
美:8 歐:3 日:14 

 高 

沿
用
母
公
司
制
度
之
程
度 

低

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

低 因地制宜的程度 高 
 

圖五   人力資源策略之分群結果 

四、不同國籍子公司之差異 
不同國籍之子公司，在各方面的差異比較，如表十所示。由表中可看出，

美國子公司在「整合程度」上，顯著大於日本子公司，歐洲子公司則居中，尤

其是在「採購」及「行銷」上之整合。至於「回應程度」上則沒有差別。這樣

的研究結果，正好呼應了 Bartlett & Ghoshal (1989) 在「無國界管理」(Managing 
Across Borders: The Transnational Solution) 一書中所描述的現象。 

表十   不同國籍子公司在各構面之差異 
 比較構面 日 (1) 美 (2) 歐 (3) F值 P值 Duncan檢定 

整合程度 4.866 5.640 5.107 3.74 0.0276 2>1 

採購 4.556 5.480 4.786 3.43 0.0365 2>1 

行銷 4.704 5.560 5.429 5.23 0.0071 2=3>1 

策
略
性
角
色 回應程度 4.457 4.333 4.929 0.54 0.5844 — 

沿用母公司制度之程度 3.601 4.349 3.847 2.78 0.0671 — 

績效評估制度 3.870 5.080 3.857 5.50 0.0056 2>1=3 

陞遷制度 3.556 4.560 3.929 3.66 0.0296 2>1 

人
力
資
源
策
略 因地制宜之程度 5.214 5.177 5.235 0.02 0.9838 — 

整體結構指標 3.716 3.857 3.935 1.53 0.2226 — 

集權化程度 2.659 2.230 2.554 2.21 0.1157 — 

正式化程度 4.602 4.420 4.821 0.90 0.4122 — 

組
織
結
構 

層級化程度 3.185 3.380 3.536 0.99 0.3752 — 
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依據 Bartlett & Ghoshal (1989) 的觀點，歐洲企業將在各地的據點視一連
串獨立的事業，將資產和能力都分配給地方，且較願意回應當地的需求。美國

子公司雖然也能自行調整新產品或策略，不過相較於歐洲企業，美國企業較強

調母子公司間的整合和聯繫。日本子公司則較無法回應各地的差異，其資產、

知識都控制於母公司，貨品、知識及援助的流通都是由母公司向子公司單向進

行。而本研究結果顯示，整體上來說，美國的整合程度最高，歐洲次之，日本

則最低，完全和 Bartlett & Ghoshal (1989) 的描述符合。 
而在人力資源策略方面，整體說來，在「沿用母公司制度」之程度上，

美國最高，其次是歐洲，最低的是日本子公司。這種差異，尤其表現在「績效

評估制度」以及「陞遷制度」上。但在因地制宜之程度上，三種國籍之間則沒

有差異。這和Macmillan (1985) 對美日人力資源管理系統的觀點，以及 Yuen & 
Kee (1993) 針對在新加坡的美國和日本子公司之實證研究結果一致。 

至於組織結構方面，三種子公司在集權化、正式化、層級化三項程度上，

都沒有顯著差異。但在集權化程度上，日本公司較集權，而以美國企業授權程

度較高。 

五、配適問題 
為進一步釐清「策略性角色」、「組織結構」、「人力資源策略」之間

配適的問題，以及配適對績效之影響，本研究係採路徑分析 (path analysis) 來
探討該主題。 

本研究依據理論，建立出路徑分析的充足模式 (full model) 如圖六所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

組織績效(X6) 

策略性角色 
 

‧整合程度(X1) 
‧回應程度(X2) 

人力資源策略 
 

‧沿用母公司制度(X3)
‧因地制宜(X4) 

組織結構(X5) 

 
圖六   路徑分析之充足模式 
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其中，「策略性角色」乃視為外在變數，由兩個構面組成：「整合程度」、

「回應程度」。「人力資源策略」則只受到策略性角色單獨影響，由兩個構面

組成：「沿用母公司制度」與「因地制宜」之程度。「組織結構」則受到策略

性角色、人力資源策略兩者共同影響，在此以整體結構指標代表之。至於「組

織績效」，在此僅以整體績效來衡量，其受到「策略性角色」、「人力資源策

略」、「組織結構」三者之直接及間接影響。因此在本模式中共有四條迴歸方

程式： 

X3 = p31X1 + p32X2 

X4 = p41X1 + p42X2 

X5 = p51X1 + p52X2 + p53X3 + p54X4 

X6 = p61X1 + p62X2 + p63X3 + p64X4 + p65X5 

其中 pij：路徑係數，i代表因變數，j代表自變數 
經路徑分析之後，得到研究結果如次： 

(一)以整合程度為外生變數之模式 

當在模式中單獨探討策略性角色之「整合程度」一個外生變數時，其路

徑圖如圖七。其中實線部份代表至少在α=0.1 之下具有顯著相關，虛線部份
則代表不具有顯著相關。並將結果整理如表十一。 
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註：+p<0.1, *p<0.05, **p,0.01 

圖七   以整合程度為外生變數之路徑圖 
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表十一   以整合程度為外生變數之路徑分析結果彙整 
人力資源策略之 
影響因素分析 

組織結構 (X5) 之
影響因素分析 

組織績效 (X6) 之 
影響因素分析 

分析項目 

 

影響變項 
沿用母公司制 
度之程度 (X3) 

因地制宜之

程度 (X4)
直接

效果

間接

效果
總效果

直接

效果

間接 
效果 總效果 

整合程度 (X1) 0.253* 0.187+ -0.031 0.066
(註 1) 0.035 0.318** -0.019 

(註 2) 0.299 

沿用母公司制度之

程度 (X3) N/A N/A 0.231* N/A 0.231* -0.042 0.043 
(註 3) 0.001 

因地制宜之程度

(X4) N/A N/A 0.041 N/A 0.041 -0.082 0.008 
(註 4) 0.001 

組織結構 (X5) N/A N/A N/A N/A N/A 0.184+ N/A 0.184+ 

註 1：0.066＝ (0.253×0.231) ＋ (0.187×0.041) 
註 2：-0.019＝ (0.031×0.184) ＋ (0.253×-0.042) ＋ (0.187×-0.082) ＋ (0.253×0.231×0.184) 

＋ (0.187×0.041×0.184) 
註 3：0.043＝0.231×0.184 
註 4：0.008＝0.041×0.184 

1.影響人力資源策略之因素 

由表十一中可發現，子公司策略角色中的「整合程度」對人力資源策略

的兩個構面都有影響。亦即當子公司之整合程度增加時，會使人力資源策略之

「沿用母公司制度」及「因地制宜」程度增加。其中對「沿用母公司制度」之

影響較顯著。 
此研究結果與趙必孝 (1997) 之研究結果類似，其研究指出，當公司追求

低成本策略時，會同時增加母公司之「選用管制」及「運用當地人才」，以利

成本效率之提昇；同樣地，當子公司欲追求整合效益時，採「沿用母公司制度」

之人力資源策略，可使子公司更清楚自己之策略性角色，人力資源策略乃母公

司有效的控制整合工具；但為降低營運成本，也會增加「因地制宜」程度。由

此結果可驗證子公司策略角色的確會影響人力資源策略之擬定。 

2.影響組織結構之因素 

在此模式中，影響組織結構之因素共有三個：子公司策略之「整合程度」、

人力資源策略之「沿用母公司制度」及「因地制宜」程度。由表十一可發現「整

合程度」對組織結構之影響，不論是直接的或間接的，其影響都非常小，整體

上來說，則具有正效果。但「沿用母公司制度」之程度對組織結構之影響，則

具有顯著效果，當子公司之人力資源策略的「沿用母公司制度」增加時，會使

其組織結構更趨向於機械式，亦即會使其「集權化」、「正式化」、「層級化」
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之程度上升。至於「因地制宜」程度對組織結構之影響，則非常小，不過也具

有正向關係。 
於此研究結果可確定，當母公司從控制的觀點採「沿用母公司制度」的

人力資源實務時，子公司的組織結構亦同時傾向於高度結構化。因此，若欲提

高子公司之結構化程度，積極引進母公司之人力資源實務，應為可行之做法。 
至於本研究對於「整合程度」與「組織結構化程度」之相關性假設，則

僅獲得部分支持。即子公司策略角色與組織結構之間並無直接因果關係存在；

而是透過「整合程度」對人力資源的「沿用母公司制度」對組織的結構化程度

產生間接影響。分析可能的原因包括：(a)受限於研究方法，本研究係採組織
結構各因素加總所得之結構化指標作分析，未能完整探討「整合程度」對組織

結構各構面之影響。(b)由於抽樣的產業含括製造與銷售服務範疇，因為樣本
數之限制，本研究並未將其作區隔。可能因不同行業特性之影響而干擾研究結

果。(c)根據 Ghoshal & Nohria (1994) 之研究，「集權化」、「正式化」係母
公司可採納之控制機制。然而當環境複雜度增加時，無論是集權化或正式化之

效率都會因而下降，而當子公司自主性增加時，集權化效率下降，但正式化效

率卻提昇。也就是說，正式化與集權化並非同向變動，而必須依情境之不同予

以適當選擇。基於上述原因，吾人認為「整合程度」與組織結構之配適仍有後

續研究之必要，或許經由不同之樣本、不同之研究方法、更周延之研究構面，

可進一步釐清上述關係。 

3.影響組織績效之因素 

在這個模式中，影響組織績效之直接因素有四個：策略之「整合程度」、

人力資源策略之「沿用母公司制度」與「因地制宜」的程度，以及「組織結構」。

除此之外，還有整合程度透過組織結構及人力資源策略之間接影響，以及人力

資源策略透過組織結構之間接影響。由表十一中可發現，在直接效果中，只有

整合程度及組織結構對組織績效有顯著影響。至於間接效果，都非常的低。因

此，總效果以整合程度最高，其次是組織結構，人力資源策略則幾乎沒有影響。 
至於配適與績效之關係，則因影響績效之間接效果皆不顯著，故相關之

假設皆未獲支持。另外本研究同時採用兩因子的一般線性模型 (GLM)，檢定
不同「策略性角色」與「人力資源策略」，以及不同「策略性角色」與「組織

結構」之配適，在績效上是否有顯著差異。結果顯示交互作用並未達顯著，即

配適與績效之關係並未獲得驗證。 
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(二)以回應程度為外生變數之模式 

當在模式中單獨探討策略性角色之「回應程度」一個外生變數時，其路

徑圖如圖八。雖然結果多不顯著，但下列議題值得深入探究。 
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圖八   以回應程度為外生變數之路徑圖 

1.子公司策略之回應程度與組織結構之關係並未獲得驗證。究其緣由，可
能的原因包括：(1)子公司隨著時間演進後，才產生回應當地市場之需求。
惟組織結構有僵固性或組織結構之調整係有時間之落後，故當子公司回

應程度提高時，並未能有相對之組織調整。(2)或許如 Ghoshal & Nohria 
(1994) 所言，當子公司自主性增加時，為避免母子公司之衝突，集權化
程度會下降，而正式化程度反而會提昇。若以本研究之綜合性結構化指

標作觀察，剛好兩相抵銷，無法獲得上述關係。 

2.子公司策略之回應程度與人力資源策略之因地制宜之關係並未獲驗證。
可能的原因包括：本研究並未將樣本依是否於當地生產製造作區隔，故

重視本土市場開發之子公司，雖然其回應市場程度高，若並無當地設廠，

其未必需要作人力資源之因地制宜。反倒是一些純作外銷出口之製造

商，其市場回應度低，卻因為對地方機構依賴程度高，而需加強人力資

源策略之因地制宜屬性。故影響人力資源實務是否因地制宜之因素，子

公司策略之回應程度不若機構化理論具解釋力。 
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伍‧結論與建議 

一、研究結論 
依據研究目的，本研究驗證了若干研究命題與假設，主要研究結果如下： 

(一)在策略性角色方面 

吾人依子公司重視「地方因應」與「全球整合」程度之不同，將其策略

性角色區分成：「主動型」－高整合、高回應；「自主型」--低整合、高回應；
「接受型」－高整合、低回應等三種型態。其中「全球整合」程度對公司績效

呈正面影響，而「重視地方回應」則對績效無顯著性影響。因而具高整合特性

之「主動型」、「接受型」企業，其績效略高於「自主型」企業。 
究其緣由，或與台灣之產業特性相關。在台子公司所處產業偏向「全球

性」，不同競爭所使用之「技術」以及在「採購」作法上的一致性偏高，產品

的標準化程度、產品資訊可全球取得的程度上也偏高。因此，對在台子公司來

說，「整合程度」才是影響其整體績效的關鍵，亦即與母公司或其他子公司間

的整合所帶來的規模經濟 (economies of scale) 及效率，才是子公司在台競爭
的主要優勢。這樣的現象，或許和台灣高度開放的經濟有關，政府並未有太多

的管制，使市場經濟運作良好，因此效率便成了主要生存關鍵。另一方面，台

灣市場較小，且台灣市場內需求的差異不大，加上國際化程度較高，因此回應

程度對績效之影響便不明顯。 

(二)在組織結構方面 

本研究依組織「正式化」、「層級化」、「集權化」程度之不同，將在

台子公司區分成「機械式」、「混合式」、「有機式」三種組織結構。結果顯

示，採用「機械式」及「混合式」組織之子公司，其績效顯著地高於採用「有

機式」組織的子公司。蓋「有機式」的組織在正式化、集權化、層級化的程度

上都偏低，因此可能會阻礙子公司與母公司間之整合，使整合效率較低，所以

其表現出來的績效便較差。相反的，「機械式」或「混合式」組織適度的運用

「正式化」、「集權化」作為與母公司間之整合機制，故能提昇整合效率，進

而改善績效。此研究結果或可突顯控制協調機制之於國際化企業管理之重要

性。 
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(三)在人力資源策略方面 

以整體來看，在台子公司之「因地制宜程度」比「沿用母公司制度」要

來得高，顯示人力資源實務受當地文化差異而需作適度調整之必要性。惟進一

步分群結果顯示，「主動型」、「接受型」、「自主型」等三種人力資源策略

對於企業績效表現並無顯著性差異存在。 

(四)策略性角色、人力資源策略、組織結構間之關係 

經由實證結果顯示： 

1.人力資源策略是否「沿用母公司制度」會受到子公司策略性角色中「整
合程度」之影響。即母公司可透過子公司之人力資源策略，加強子公司

對母公司之認同，而達成整合之目的。此種作用類似 Ghoshal & Nohria 
(1994) 所言之社會性整合。相信就在台子公司的人力資源策略管理而
言，除了作必要之因地制宜改變外，如何透過人力資源實務加強與母公

司或其他子公司之整合，應有其重要性。 

2.人力資源策略是否「因地制宜」並不受子公司策略性角色中「回應程度」
之影響。吾人認為子公司策略角色中之當地回應，係從回應當地市場需

求為著眼點，不見得會反應到企業的人力資源策略，因此人力資源策略

是否應採因地制宜，可能由機構化理論更能解釋。 

3.當人力資源「沿用母公司制度」程度愈高時，子公司的組織結構亦同時
傾向於高度結構化。故欲提高子公司結構化程度，積極引進母公司之人

力資源實務，應為可行之做法。 

4.子公司策略角色與組織結構之間並無直接因果關係存在；而是透過「整
合程度」對人力資源的「沿用母公司制度」對組織的結構化程度產生間

接影響。即本研究並未獲致如Martinez&Jarillo (1991) 的研究結果，其認
為當子公司的整合程度上升，回應程度下降時，會使子公司正式化及標

準化的程度上升，決策自主權下降。但本研究結果顯示，若子公司策略

中之「整合程度」高，同時當人力資源策略之「沿用母公司制度」程度

高時，則組織結構易傾向於結構化。後人之研究或可將組織結構之構面

予以細分化，以進一步釐清策略角色中「整合」、「回應」對於「正式化」、

「集權化」之影響為何。 
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(五)不同國籍之影響 

本研究經由子公司的角度，證實了 Bartlett&Ghoshal (1989) 的論點，發現
不同國籍子公司在策略性角色上的差異。美國子公司在整體上的「整合程度」

最高，歐洲次之，日本則最低，這種差異尤其表現在「採購」及「行銷」兩方

面。除此之外，不同國籍子公司的人力資源管理也具有差異，美國子公司在「績

效評估」及「陞遷制度」上沿用母公司制度的程度高於日本子公司，這樣的結

果和 Yuen & Kee (1993) 的研究具有一致性。 

(六)策略性角色、人力資源策略、組織結構之配適對績效之影響 

經由路徑分析之結果顯示，不同「策略性角色」與「人力資源策略」、

「組織結構」間的搭配在績效上並沒有顯著差異。因此追根究柢，在台子公司

若欲提昇績效，較有效之方式，應是設法提高其「整合程度」：向母公司要求

在「製造」、「研發」、「採購」、「行銷」等方面，能夠和子公司有更多的

整合，以使子公司能透過與母公司間的整合，獲得更多的競爭優勢，這對整合

程度較低的日本子公司，或許更加重要。 

二、研究建議 
本研究經由文獻探討與實證分析之後，得出上述之研究結論。然而，本

研究在樣本的選取上，乃具有選擇性，且只包含在台子公司，因此在概化 
(generalization) 上具有限制性。此外，本研究在進行抽樣時，係以產業別為分
類標準，並未考慮到在台子公司係扮演純粹銷售，或同時有在本地設廠製造之

區別。倘存在有不同之營運模式，若以相同一套績效指標作比較，其結果可能

會有失客觀，此乃本研究之一大限制。 
另本研究係採橫斷面之研究方法，故僅能以目前之策略搭配先前之績效

作因果關係之驗證，惟此法並不符合組織績效在時間上有落後於策略之現象，

此乃本研究之另一研究限制。 
此外本研究原欲針對在台子公司的總經理發放問卷，因恐回收不易，遂

改針對人事經理發放。而問卷調查過程中，第一階段問卷係直接依照抽樣名單

發放，並未事先告知人事經理受訪之內容再徵詢其受訪意願，因此可能產生人

事經理對部分問項回答之困難，因而影響分析結果，此亦為本研究之限制。 
不過，本研究或可讓後續研究者對國際企業子公司，有一番通盤的了解；

也能進一步提供許多不同的研究方向。本研究建議後續研究者，可針對國際企

業子公司，朝下列方向繼續研究： 
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1.在衡量子公司的績效時，除了主觀的績效指標外，也應設法配合客觀的
績效資料。這樣或可排除本研究完全採用主觀績效分析所可能帶來的偏

誤。 

2.本研究並未探討不同產業環境下，對績效可能形成之影響。後續研究者
或可採用 Prescott (1983)、Cvar (1984) 所建議的標準，來選取「全球性產
業」；或者在能夠搜集足夠樣本的條件下，採用學者所定義之「全球性」

及「多國性」產業，重新探討特定產業下，或者不同產業間「策略性角

色」、「人力資源策略」、「組織結構」之配適對績效之影響。 

3.本研究於探討組織結構問題時，係將問題界定於子公司內部營運層次，
後續研究者或可進一步探討母子公司間之組織結構問題；此外，本研究

進行路徑分析時，為簡化分析模式，並未納入完整之組織結構與績效之

因素構面。後續研究者或可進一步發展完整模式，來探討因果關係。 

4.可試著採用不同的研究方法，來探討子公司的配適問題，並比較其差異。
以期能找出配適與績效之間正確的關係。如Miller (1981)、Drazin &Van de 
Ven (1985)、Roth, Schweiger & Morrison (1991) 所建議採用的「系統方法」
(systems approach)。 

5.由於在台子公司以日籍居多，因此可針對日籍在台子公司進行研究，如
此可排除子公司國籍之影響。尤其若能針對台商在大陸子公司進行研

究，相信對台灣的企業將會有很大的助益。 
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ABSTRACT 

This study tries to apply the concepts of strategic management and contingency management to 

multinational operation. The major concerns are correlations and fits between corporations' strategic role, 

organizational structure, and human resource strategy. Based on the empirical analysis of 98 American, 

Japanese, European, and Taiwanese multinational subsidiaries in Taiwan, the study concludes the following 

results: 

1.For the corporate’s strategic role of multinational subsidiaries, it is found that, on average, these 

subsidiaries concern much more on how to integrate their value-chain activities than how to respond to 

the local market, and the higher integration, the better performance. 

2.Concerning the human resource strategy, most subsidiaries think that adaptive to local labor market is 

more important than integrated with their parents. The performance of different human resource 

strategies are indifferent. 

3.For the firm’s organizational structure, many subsidiaries are running under "hybrid infrastructure", and 

"organic organizations" perform inferior to the others. 

4.For the interrelationships between strategic role, organizational structure and human resource strategy, 

it is found that the emphasis of integration in value-chain activities will facilitate a firm’s integration 

and adaptability on HRM. And if the subsidiaries adopt higher integration in HRM, they tend to choose 

mechanical structure. 

5.Comparing with the Japanese and European subsidiaries, American subsidiaries have higher integration 

in overall value-chain activities, especially in purchasing and marketing function. American 

subsidiaries tend to exercise similar strategies between the parents and the subsidiaries. 

6.There is no fit effect on performance between strategic role, organizational structure and human 

resource strategy. 

Keywords: multinational corporations, human resource management, strategic role, 
integration-response model, organizational structure 
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