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Abstract. With the development of economic globalization and Chinese economy, MNCs, as main 

participants of global direct investment, China has been the core organizer of international economic 

activities. Along with the rising of knowledge-based economy, the knowledge management gradually 

became the theme of enterprise management. As an important part of knowledge management 

process, the knowledge transfer becomes the essential foundation of many organizations to construct 

the competitive advantage. This thesis is a case study on the individual to the organization’s 

knowledge transfer, by identifying the factors that influences the MNCs CEO’s knowledge transfer 

performance, makes a research on the case of enterprises and builds influence factor model, finally 

puts forward policy suggestions for training and incentive for MNC. 

Keywords: Multinational Corporations (MNC); Chinese Situation; Intergenerational Succession; 
Knowledge Transfer. 

 

中国情境下跨国公司领导者的代际知识转移—基于佛吉亚（武汉）的案例研究 

敬晓慧 

武汉理工大学管理学院，武汉 中国 

摘 要：随着经济全球化和中国经济的崛起，跨国公司在中国投资的热潮不断升温，出现大量

在中国设子公司的跨国公司，伴随知识更新速度的加快，知识管理逐渐成为企业管理的核心

内容，知识转移作为知识管理的关键环节，已成为跨国公司打造竞争优势的关键所在。本文

通过个体对组织知识转移绩效影响的探索性案例研究，识别影响跨国公司领导者代际知识转

移绩效的要素，构建影响因素模型，并对跨国公司继任领导者提出培养和激励的政策性建议。 

关键词：跨国公司；中国情境；代际；知识转移 

1. 前言  

知识转移是个体之间的-项学习活动，学习的知识存在于不同的层次，并非每个公司成员

都乐于且善于将个人拥有的知识与其它成员分享，况且成功的最佳实践也不是能够简单清楚

的表达和传递，尤其是公司核心领导人物代际之间的知识能否实现顺畅转移至关重要[1]。有

众多学者对跨国公司内部知识转移进行研究，但对跨国公司中个体层面的知识转移方面的研

究还非常少。本文围绕“如何实现中国情境下跨国公司领导者的代际知识顺畅转移”，基于

佛吉亚公司进行探索性案例分析，识别个体之间知识转移的影响因素，构建出影响因素修正

模型，并通过文献研究和案例研究以及理论研究的方式，提出了如何实现跨国公司领导者代

际知识的顺畅转移，有益于促进人力资源管理理论的实践和发展。 

2. 影响因素分析及模型构建 

本文从知识转移的主体、知识和组织三个角度来研究中国情境下跨国公司领导者的代际

知识转移，对影响知识转移绩效的因素进行归纳整理。从主体层面，即现任领导者角度而言，

对与继任领导者之间知识转移的意愿的程度，作为领导者他的领导风格以及他应对知识转移
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的能力强弱都会直接影响到他与继任领导者之间的知识转移[2]。知识转移的接收方即为继任

领导者的接收意愿和接收能力也将直接影响代际知识的接收绩效。 

许多研究学者普遍认为知识本身的特质是造成知识转移困难的影响因素之-，尤其是隐性

知识不易表达、高度个人化，依赖-定的社会情境形成等特征。本文从知识缄默性、复杂性、

专用性、可靠性、知识距离这几方面具体分析是如何对代际知识转移造成影响的[3]。 

从知识转移的的情境来讲，本文把知识转移的主体所在的组织作为知识发生转移的情境，

学习型组织和关系友好型组织是跨国公司领导者代际知识转移的最理想的发生情境[4]。在学

习型组织中，所有的员工都是处在积极学习的氛围中，对于知识的发送和接收都是报以主动

的态度，这也极大促进了公司代际间知识的转移。关系友好型组织中营造的友好型员工关系，

在这样的情境中知识发生转移的阻碍会大大减少，进而产生便利的渠道来进行知识转移。知

识的距离是指知识转移双方之间知识存量的差距，知识存量差距越小，代际之间的知识转移

的效果就越理想，反之就会对知识转移效果产生-定的阻碍[5]。 

本文在归纳国内外关于代际知识转移相关文献以及分析上述影响跨国公司代际传承中知识转

移的因素的基础上，构建了相应的影响因素模型。如图 1。 

 
图1 中国情境下跨国公司领导者代际知识转移的影响因素模型 

3. 探索性案例研究 

3.1 案例选择 

与实验、问卷调查、文档分析等并列为社会科学领域重要研究方法的案例研究方法(Case 

Study Research)受到国内外众多学者的重视和应用，建立在对管理现象的来龙去脉进行广泛

调研的基础上，引导研究者专注于那些没有明确答案，但非常重要的问题[6]。本文采用案例

实证，选择案例时共考虑 3 个因素：①限定为跨国公司：②该跨国公司在中国有分公司，得

到行业内的公认，享有较高声誉；③信息的可获得性。在这 3 个标准的基础上，最终选择了

佛吉亚武汉分公司作为本文的案例研究公司。 

法国佛吉亚集团公司（持股 51%）及台湾全兴集团公司（持股 49%）合资经营的佛吉亚全

兴（武汉）座椅有限公司始建于 2002 年 8 月，至今已经历了 7代领导人的更替，大概每代领

导人的在职时间为 2年，每-任新的领导者通常是由上级根据绩效和能力直接任命的，而公司

在任的原领导者则被提拔到中国区域更高的层级。在公司领导人的卓越领导下，佛吉亚全兴

（武汉）座椅有限公司被神龙汽车颁发“总裁特别奖”，对佛吉亚（武汉）公司领导人给予

重要肯定。 

3.2 数据搜集 

在案例研究中常釆用多种方法进行数据搜集，除-般量化研究方法之外，还包含各种质化

方法。本次案例研究采用了深度访谈、信息查询、文件调阅、直接观察及媒体资料等方法收

集数据。本研究中获得的主要信息是通过访谈，在信息采集过程中，对佛吉亚全兴（武汉）

座椅有限公司的现任 CEO 进行了半结构化的深度访谈。本研究中的另-个信息根源是文件调

阅。在被访谈者提供的公司内部资料，如内部刊物、工作总结和汇报材料中釆集大量数据。

充分借助在佛吉亚全兴（武汉）公司实习的机会，尤其是本届新任领导者上任之际，我对本
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案例进行了较为深入的跟踪研究，通过现场考察、参加中高层管理人员报告会等方式获得了

大量较为客观的-手资料。此外通过公司网站、公司年报、宣传手册和业界新闻等公开的信息

源收集了公司大量的-手资料。 

3.3 数据分析 

在案例研究中，数据资料分析是最为重要及复杂的部分，采用内容分析法对本次研究中

的案例数据依次进行编码。根据 Glaser 和 Strauss（1998）的观点，数据的搜集与分析是相

辅相成的，而非彼此之间相互独立。本次研究内容主要包括：对案例公司的领导人代际知识

转移主体、知识特性、组织文化和知识的转移程度等主要研究构念，同时参照各构念的子类

别对数据做进-步的编码，最后根据案例编码对案例公司代际知识转移影响因素模型进行修

正，并分析归纳出适合子公司在中国的跨国公司领导者如何顺畅实现代际知识转移。 

3.4 案例编码 

本研究参照郑伯损（2005）建议的步骤，根据访谈、文件等资料建立文本，结合数据分

析的结果，将所有数据进行归类，发展编码类别，对案例企业的主体层面、知识层面、组织

层面进行案例编码。 

表1 案例企业的主体层面编码结果 
主体层面 编码例证 

知识发送者 

通过访谈和文件的了解，在佛吉亚（武汉）尚未决定领导层更替时，公司领导者与下属同时之间关系是领

导与被领导，与领导者候选人之间知识转移意愿不是很强烈，多是以工作指派为主；在新旧领导者去向明

显时，尤其是自己被提升为中国区更高职位时，在任领导者愿意扮演导师角色，倾囊相授 

知识接收者 

现任领导者为三十岁左右的女性，沟通能力强，与前任领导者建立了良好的工作关系。年轻有为对工作充

满干劲和想法。在面对知识转移具有明显的主动性和目的性，有强烈的知识接收意愿，但为了迎合在任领

导者容易出现盲目笼统接收的现象，影响知识转移的可靠性，佛吉亚（武汉）公司领导者在上任之后初期

仍是延续上届领导的领导风格和方法，目前尚未能实现自己的管理和知识创新 

 

表2 案例企业的知识层面编码结果 

 

表3 案例企业的组织层面编码结果 
组织层面 编码例证 

组织文化 

公司坚持贯彻团队合作、透明度、企业家精神、持续改进、尽职尽责五位-体的价值观。在人文建设方面，

逐渐形成了“五没有”精神：没有借口，没有理由，没有粉饰，没有内耗，没有例外。公司实行员工个人

合理化建议，并积极鼓励创新；公司有自己内部的期刊杂志；公司领导和员工同-餐厅用餐，形成良好的员

工关系，员工生日公司领导者会亲自给予祝福并送出贴心礼物，实现员工“快乐生活 快乐工作”的愿望 

组织氛围 

在佛吉亚（武汉）实习的日子里，我切身感受到公司的学习氛围和友好关系，公司为每位新进员工发放员

工手册，公司会定期组织免费专家培训，也会举行“家庭友好日”活动。在这样的组织氛围下以及非正式

交流活动中，是非常容易实现彼此间的知识转移的 

3.5 影响因素修正模型 

从知识转移的主体层面、知识层面和组织层面对案例公司进行编码分析，结合影响跨国

公司领导者代际知识转移绩效的因素分析，对影响因素模型加以补充修正，影响因素修正模

型如图 2。 

知识层面 编码例证 

知识特性 

知识缄默性、知识复杂性和专用性是知识的特性，佛吉亚（武汉）的汽车的零配件和核心技术配件等各部

分对知识的要求很高且不尽相同；座椅的研发和生产对于知识的要求极高，涉及的研发和生产部门广；面

对中国的市场，品牌管理和拓展销售方面的知识也需要投入更多的人力、时间才能掌握。公司总部是在法

国，在中国区也有自己-套管理流程和制度，公司在执行总部的规章制度时也要结合本公司的特点，避免文

化差异带来的影响 

知识距离 

在任领导者工作经验及其丰富，虽然学历没有继任领导者高，但针对佛吉亚（武汉）的专业知识存量高于

在任领导者，从访谈中得知，双方都是在中国区佛吉亚工作5年以上的，也都从事管理工作，双方之间并不

存在过大的知识差距 

知识的 

可靠性 

佛吉亚（武汉）公司有健全的企业文化，极强的凝聚力，在公司领导人的卓越领导下，2011年佛吉亚全兴

（武汉）座椅有限公司被它的主要客户神龙汽车颁发“总裁特别奖”，足以证明领导者之间转移的知识是

足以信赖的，被证实为有见识的，能给公司带来-定收益的 
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图2 中国情景下跨国公司领导者间代际知识转移的影响因素修正模型 

从案例分析得出，知识转移的主体层面中在任领导者和继任领导者之间的关系往来热度

和沟通交流频率，也是影响双方之间代际知识转移的因素[7]。在中国情境下，人情和关系这

样的网络依然作用于中国情境下的跨国公司，关系往来热度主要是指双方的非正式非群体交

往，在任领导者与继任领导者的交往越密切，双方之间的知识转移发生的频率就越高，转移

的场所可以是工作场所，也可以是生活场所。沟通交流频率主要是指知识转移的双方关于工

作关于管理工作的交流，双方关于企业管理的经验交流越多，继任领导者对于对所吸收的代

际知识运用得就更得心应手。 

从组织层面来讲，组织文化和国别文化差异也作用与跨国公司领导者的代际知识转移绩

效。组织文化作为公司-种无形资产，它所产生的效益确实及其重大的，案例企业的“五个价

值观”以及“五没有”都对公司领导者的代际知识的转移产生了影响。另外，对于跨国公司

来说，国别文化的差异是不可以忽略的，尤其是在公司领导层新老交替时，如果代际知识转

移的双方不是-个来自于-个国家，那么双方之间的知识转移的困难就会大幅度增加，因为双

方的生活背景、文化背景、交流方式、思维模式等等都会有明显的差异，而这些差异就会构

成影响双方代际知识转移绩效的因素[8]。 

4. 促进跨国公司领导者代际知识转移及继承者的培养建议 

4.1 强化公司知识分享的氛围及员工参与的热情 

根据计划行为理论，知识转移中个体知识转移行为受多方面因素的影响，包括组织中上

级领导和同事对知识转移的支持程度，以及个体对知识转移过程中完成所承担任务的信心等

[9]。跨国公司通过建立适当的制度，共享组织文化、激励机制安排，同时积极推广知识转移

成功的经验，显著的提升了跨国公司领导者和员工参与知识转移行为的意愿水平，从而推动

知识转移的有效推进和成功实施。 

4.2 积极完善跨国公司领导者的代际知识转移方法 

知识管理界关于知识转移方法已形成基本共识，即同时采用基于技术和文化的知识管理

方法，实现编码化策略和人本化策略的共生。虽然代际知识转移从代际特征上对知识转移方

法提出了新的要求，但代际知识转移方法的选择不离知识转移方法的根本。导师制和知识库

作为以文化为中心和以技术为中心的方法被广泛采用，通过案例研究发现跨国公司要适度发

挥知识库方法的辅助作用。 

4.3 重视在中国情境下非正式群体活动对知识转移的重要性   

参照中国市场的实际情况，在非正式群体活动中，公司领导者代际传承中默会知识和关

系网络的转移应受到足够重视。跨国公司领导者通过带领公司继任者参加非正式群体的活动，

加强默会知识和人际关系网的自发转移，这是-种建立在情感相似、兴趣相近、利益相同基础

上的自发的知识转移，能减轻和解决组织知识转移的有限理性和机会主义问题，它既能为知

识来源者提供把知识分享出去的激情，也为知识接收者提供了感受学习的群体氛围。 

4.4 鼓励接班人调整心态，增强务实精神 

公司接班人由领导层更替前的追随者变为公司的决策者，身份角色转变的同时也要求与

之相应的心态和思维的变化。在公司应当采取适当措施鼓励他们主动自我调整心态，找准定
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位。“新官上任三把火”是中国无论是政府还是企业都普遍存在的-个现象，容易出现较为激

进的做法，造成冒进过世。所以，要求公司在培养接任领导者时要树立他们的务实精神。 

5. 本文的局限及未来研究 

本文的研究存在-定的局限性，部分的研究采用的而是二手资料，未来的研究将寻求掌握

更多的-手访谈资料。同时，为了提高本研究结果的信度，需要进-步调研其他行业，以验证

本文所构建的模型；此外，在案例得到验证的基础上，未来还可以进行大样本调研和统计分

析，从而在更大的范围研究代际知识转 
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