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【摘　 要】 由于母国￣东道国的明显差异ꎬ 跨国子公司往往面临着双重制度逻辑带来的角

色冲突ꎬ 如何管理这些冲突ꎬ 形成包容两种制度逻辑的统一的双元身份鲜有研究ꎮ 本文以

中国三峡集团的跨国子公司———三峡巴西公司为研究对象ꎬ 开发了组织双元身份形成的过

程模型ꎮ 研究发现: (１) 伴随母国和东道国两种制度逻辑的碰撞、 交互和融合ꎬ 中国跨国

子公司的双元身份形成经历了面对紧张关系、 经历意义真空、 触发意义碰撞、 形成双元身

份共识四个过程ꎻ (２) 此过程中存在三种驾驭角色冲突的身份工作模式———逻辑隔离、 逻

辑互动和逻辑桥接ꎬ 最终实现了两种制度逻辑的 “并行不悖”ꎬ 本文形象地将其称为双元身

份管理的 “双轨制”ꎻ (３) 依托不同的身份工作模式ꎬ 跨国子公司有效撬动了双重制度逻

辑背后的制度资源ꎬ 建构了具有核心性、 独特性和持久性特征的双元身份ꎬ 展现出包容型

领导风格ꎮ 本文发现了中国跨国子公司形成双元身份的过程机制ꎬ 拓展并丰富了组织身份

理论的研究情境与理论内涵ꎬ 为中国企业在不同制度逻辑背景下的跨国经营ꎬ 尤其在 “一
带一路” 国家的持续经营提供启发与参考ꎮ
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１􀆰 引言

通过跨国子公司的运作ꎬ 利用自身竞争优势撬动海外资源是企业国际化经营的重要成长方式之

一ꎬ 近年来被越来越多的中国企业在国际化进程中所采用ꎬ 且呈现快速增长态势 (魏江等ꎬ ２０１６ꎻ
汪涛等ꎬ ２０１８)ꎮ 在实践中ꎬ 跨国子公司扮演着双重角色ꎬ 其作为母公司跨国网络中的一员ꎬ 既要对
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整个网络的需求和战略做出反应ꎬ 也需要遵守东道国的法律和要求 (Ｖｅｒｎｏｎꎬ １９７７)ꎬ 这导致跨国子

公司需要形成一种同时包容母国和东道国两种制度逻辑 ( ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌｏｇｉｃ) 所决定的目标和价值观

的双元身份 (ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ) (Ｐａｎｔ ＆ Ｒａｍａｃｈａｎｄｒａｎꎬ ２０１７)ꎮ 随着我国企业越来越多地进入不同制度

背景的国家ꎬ 不同制度逻辑带来的角色冲突愈加明显ꎬ 亟待解决ꎮ 如中国互联网巨头京东集团的跨

国子公司———京东印尼没有处理好母国和东道国之间的文化差异、 日常管理等问题ꎬ 致使其在印度

尼西亚市场耕耘 ８ 年后终止运营ꎮ 因此ꎬ 探究跨国子公司如何响应冲突的制度逻辑ꎬ 形成统一的双

元身份至关重要ꎮ
跨国子公司的身份管理是当下探究的热点话题ꎬ 尤其是近年来ꎬ 国际形势诡谲多变ꎬ “逆全球

化” 思潮迭起ꎬ 导致中国跨国企业的经营和管理面临更大挑战ꎬ 越来越需要依靠跨国子公司在东道

国创造的战略价值来避免、 抵御或缓冲国际环境动荡带来的不利影响 (冯永春等ꎬ ２０２３)ꎮ 最初的研

究主要是从中国转型经济与西方国家成熟市场制度体系、 商业文化及体制差异等宏观制度视角展开

(魏江等ꎬ ２０１６)ꎬ 缺乏对跨国子公司经营过程中微观层面组织制度复杂性的考量ꎮ 为此ꎬ 程聪

(２０２０) 探讨了组织整合过程中的制度逻辑变革问题ꎬ 发现在制度逻辑变革过程中涌现出不同的逻辑

决策形态ꎮ 显然ꎬ 跨国子公司身份管理的目的是获取合法性ꎬ 而合法性的评判标准根植于制度逻

辑———是否符合不同逻辑下的规范与期待 (肖咪咪等ꎬ ２０２２)ꎮ 因此ꎬ 有必要从制度逻辑视角研究组

织身份形成和变革ꎮ
Ｐａｎｔ 和 Ｒａｍａｃｈａｎｄｒａｎ (２０１７) 开创性地指出跨国子公司嵌入的双重制度逻辑ꎬ 使其拥有双元身

份ꎬ 跨国子公司领导通过在不同时期分别采取逻辑排序和逻辑桥接的身份工作模式实现了双元身份

的动态平衡ꎮ 在此基础上ꎬ Ｃｏｌｍａｎ 等 (２０２２) 发现跨国子公司的身份工作是 “持续动态切换” 而非

前述的 “时序性调整”ꎬ 即在同一时期既强调跨国子公司与母公司的一致性又强调独特性ꎮ 但遗憾的

是ꎬ 这些研究只强调了如何对跨国子公司的双元身份进行管理ꎬ 并没有回答跨国子公司的双元身份

是如何形成的ꎬ 这也是本文的研究主题ꎮ
基于此ꎬ 本文通过对中国三峡集团的跨国子公司———三峡巴西公司的纵向案例研究ꎬ 追溯了其

双元身份形成的过程ꎬ 并探讨了在不同阶段ꎬ 双重制度逻辑引发的角色冲突以及相应的身份管理模

式ꎬ 本文认为这是双元身份形成的基础ꎮ 深入调查和归纳案例企业双元身份形成的过程ꎬ 不仅弥补

了双元身份形成理论研究的不足ꎬ 还可以为我国跨国子公司海外经营和身份管理提供新洞见ꎮ

２􀆰 理论分析

２􀆰 １　 跨国子公司身份管理

跨国子公司如何进行身份管理是国际商务领域的研究热点 (杨勃和许晖ꎬ ２０２０)ꎮ 组织身份是

“作为组织ꎬ 我们是谁?” 的回答ꎬ 定义了 “是什么、 做什么以及要成为什么” (Ｇｉｏｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎬ
是组织及其利益相关者理解组织活动的基础ꎬ 与组织合法性、 声誉密切相关 (Ｓｔｉｇｌｉａｎｉ ＆ Ｅｌｓｂａｃｈꎬ
２０１８)ꎮ 跨国子公司作为一种特定国家制度情境构建出来的社会建构ꎬ 面临着母国和东道国两种制度
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环境塑造和烙印下的组织身份碰撞ꎬ 员工会强烈感知到两种差异化组织身份的冲突 (Ｃｏｌｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０２２)ꎮ 跨国子公司身份管理是指如何协调母国和东道国两种组织身份之间的关系、 如何管理东道国

员工的身份认同以及外部利益相关者对跨国子公司的身份认知 (Ｃｌａｒｋ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１０)ꎮ
从研究内容看ꎬ 学术界主要关注了跨国子公司身份管理的动因 (姚小涛等ꎬ ２０１８)、 结果 (陈小

梅等ꎬ ２０２１)、 合法性获取 (魏江等ꎬ ２０２０) 等ꎬ 鲜少关注跨国子公司身份管理的具体过程ꎮ 事实

上ꎬ 跨国子公司能否整合海内外优质资源、 提升核心竞争力ꎬ 关键在于能否对母国和东道国的身份

进行有效管理和整合 (Ｚｈｅｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１６)ꎮ 部分学者研究了中国企业逆向跨国并购后的身份管理过

程ꎮ 研究发现在逆向跨国并购时ꎬ 并购双方面临身份不对称ꎬ 跨国企业要实施不同的整合战略对两

种身份进行管理 (魏江和杨洋ꎬ ２０１８)ꎮ 组织身份落差的方向和强度决定了并购整合的模式ꎬ 高强度

身份逆差与 “单一隔离型” 模式匹配ꎬ 低强度身份逆差与 “双元联邦型” 模式匹配ꎬ 身份顺差与

“统一吸收型” 模式匹配ꎬ 不同身份管理模式在话语建构、 业务运营、 权力关系、 象征行为等方面存

在显著差异 (杨勃和许晖ꎬ ２０２０)ꎮ 跨国并购后的组织整合本质上是跨组织多种制度逻辑变革问题

(程聪ꎬ ２０２０)ꎮ 但这些研究都是基于中国企业在发达国家设立子公司或者基于逆向跨国并购情境展

开ꎬ 对于中国企业在不存在显著身份差距的国家设立的子公司如何进行身份管理缺乏讨论ꎬ 而这对

于中国在 “一带一路” 国家的跨国经营至关重要ꎮ

２􀆰 ２　 制度逻辑与跨国子公司双元身份

依制度逻辑视角研究组织身份问题是正在兴起的重要话题ꎬ 制度逻辑影响了组织身份形成、 变

革ꎬ 并塑造最终的行为结果 (Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ 肖咪咪等ꎬ ２０２２)ꎮ 制度逻辑是指 “一种由社

会建构的、 关于文化象征与物质实践 (包括假设、 价值观和信念) 的历史模式” (Ｔｈｏｒｎｔｏｎ ＆ Ｏｃａｓｉｏꎬ
２００８)ꎮ 制度逻辑在一定程度上决定了社会系统的 “游戏规则” 以及人们看待世界的认知假设ꎬ 从而

引导主体做出合乎逻辑的决策以及行为ꎬ 强化在组织甚至社会中的身份认同 (Ｔｈｏｒｎｔｏｎꎬ ２００２)ꎮ 而

组织身份一般体现在组织使命、 愿景和价值观上ꎬ 与组织历史和文化紧密相连 (Ｒａｖａｓｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０１９)ꎮ 肖咪咪等 (２０２２) 研究发现制度逻辑的转变会引发组织身份变革ꎮ 有学者认为组织身份是从

管理者、 组织成员和其他利益相关者之间复杂、 动态和互惠的互动中产生ꎬ 认同在组织身份建构

的过程中形成 (Ｓｃｏｔｔ ＆ Ｌａｎｅꎬ ２０００)ꎮ Ｇｉｏｉａ 等 (２０１０) 研究发现ꎬ 组织成员通过八个显著过程的

相互作用进行身份建构ꎬ 组织形象、 意义真空、 组织成员感知等是推动组织身份形成和变革的重

要因素ꎮ
跨国子公司作为企业国际化过程中的重要载体ꎬ 与仅需要遵守一套规则的企业相比ꎬ 其同时

面临着以跨国公司网络和东道国为背景的两种截然不同且相互矛盾的制度逻辑 (刘娟和杨勃ꎬ
２０２１)ꎬ 本文分别称之为母国制度逻辑和东道国制度逻辑ꎮ 两种制度逻辑分别为跨国子公司提供了

相关制度上适当的行动和论点ꎬ 这种相互矛盾的牵引力使得跨国子公司承载了冲突的双重角色ꎮ
角色可以视为制度逻辑与组织身份的中介载体ꎮ 制度逻辑是角色的 “外部定义者”ꎬ 跨国子公司

的角色定位必须在双重逻辑的合法性框架内ꎬ 否则会引发认同危机或资源丧失 (冯永春等ꎬ
２０２３)ꎮ 组织身份是角色的 “认知整合器”ꎬ 当多重角色存在冲突时ꎬ 组织领导者可通过身份工作
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将冲突角色整合为互补的身份属性ꎬ 避免角色分裂 (唐慧洁等ꎬ ２０２３)ꎮ 身份工作是指对组织身

份的主动管理ꎬ 目的是形成、 维持、 修改、 删除或强化身份主张ꎬ 从而使组织目标和行动与不断

变化的制度逻辑期望相协调ꎬ 同时坚持独特性 (Ｋｒｅｉｎｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１５)ꎮ 也就是说ꎬ 即使制度逻辑

塑造了组织的认知和行动ꎬ 行为者也可能从事身份工作ꎬ 以积极影响这些逻辑在组织内如何翻译

或重建 (Ｂｅｓｈａｒｏｖ ＆ Ｓｍｉｔｈꎬ ２０１４)ꎮ
Ｐａｎｔ 和 Ｒａｍａｃｈａｎｄｒａｎ (２０１７) 开创性地指出跨国子公司会拥有双元身份ꎬ 双元身份是指以双重

制度逻辑为基础、 整合双元角色、 支撑其双重制度合法性的自我指涉意义体系ꎮ 跨国子公司领导通

过逻辑排序 (优先一种制度逻辑并弱化另一种制度逻辑) 和逻辑桥接 (整合两种逻辑的互补性) 两

种组织身份工作模式维持跨国子公司的身份双元性ꎮ 在此基础上ꎬ Ｃｏｌｍａｎ 等 (２０２２) 则发现跨国

子公司的身份工作是 “持续动态切换” 而非前述的 “时序性调整”ꎬ 既通过强调与母公司的一致

性、 依赖母公司资源来构建跨国企业实体定位ꎬ 又通过突出东道国独特性、 强调与母公司的错位

来塑造东道国实体定位ꎬ 两者同时进行ꎮ 跨国子公司通过灵活切换身份核心和对齐身份感知ꎬ 实

现母国与东道国合法性的实时平衡ꎮ 但遗憾的是ꎬ 现有文献并没有解答跨国子公司的双元身份是

如何形成的ꎮ
基于此ꎬ 本文在已有研究的基础上ꎬ 聚焦跨国子公司在双重制度逻辑背景下ꎬ 如何驾驭角色

冲突进行身份管理ꎬ 探究双元身份形成的过程机制ꎬ 进而丰富和拓展跨国子公司双元身份形成的

研究ꎮ

３􀆰 研究设计

３􀆰 １　 研究方法

本文采用纵向单案例研究设计ꎬ 主要原因在于: 第一ꎬ 本文的核心问题聚焦于中国跨国子公司

如何形成双元身份ꎬ 重点探索其背后的内在机制ꎬ 属于 “Ｈｏｗ” 和 “Ｗｈｙ” 的问题ꎬ 考虑到双元身

份形成是一个动态的演进过程ꎬ 而对其内在机制的探究又是一个复杂的问题ꎬ 因此选择单案例研究

方法进行探究 (毛基业和李高勇ꎬ ２０１４)ꎮ 第二ꎬ 中国跨国子公司如何在母国和东道国两种冲突的制

度逻辑下形成双元身份? 这是一个有趣的、 独特的中国企业管理问题ꎬ 对于在不同制度逻辑背景下

的企业生存与成长极具启发性意义ꎮ 第三ꎬ 采用纵向探索性单案例研究设计ꎬ 能够深入剖析中国跨

国子公司形成双元身份的动态机理ꎬ 并通过故事性论述与分析引人入胜ꎬ 带来不同寻常的新见解

(Ｇｉｏｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎮ

３􀆰 ２　 案例选择

本文选取中国三峡集团的跨国子公司三峡巴西公司作为案例研究对象ꎬ 主要是出于以下三点考

量: 第一ꎬ 三峡巴西公司作为国有企业的跨国子公司ꎬ 与民营企业的跨国子公司相比ꎬ 一方面其高
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管可能更倾向于获取积极的母国合法性ꎬ 为企业谋取生存资源和政策支持ꎬ 即面临更具刚性的母国

制度逻辑ꎻ 另一方面ꎬ 母公司三峡集团的国有企业身份导致其面临更为严重的外来者劣势ꎬ 受到当

地社区的严苛监管甚至排斥ꎬ 因此ꎬ 三峡巴西公司在海外经营时ꎬ 面临明显的 “母国￣东道国” 制度

逻辑冲突ꎬ 但其良好经营得到了利益相关者及市场的广泛认可ꎬ 案例主体具备一定的典型性ꎮ 第二ꎬ
三峡巴西公司是中国和巴西经贸合作的典范ꎬ 已成长为巴西第二大私营发电企业ꎬ 其跨国经营案

例屡屡获奖并得到了中巴媒体的广泛报道ꎬ 其实践行为对其他跨国子公司双元身份形成具有一定

启发性ꎮ 第三ꎬ 鉴于三峡巴西公司在水电领域的领先实践ꎬ 本研究团队基于项目合作等方式对其

进行长期追踪ꎬ 掌握了案例企业丰富的一手和二手资料ꎬ 对其有较为充分的理解ꎬ 企业数据较为

充实ꎮ

３􀆰 ３　 案例企业双元身份形成阶段划分

三峡巴西公司成立于 ２０１３ 年ꎬ 是中国三峡集团的全资子公司ꎮ 公司的 ＣＥＯ 和董事长由母公司员

工出任ꎬ 明确设立董事会和管理层ꎮ 目前ꎬ 公司巴西籍员工总人数比例及工资总额比例均达三分之

二以上ꎮ 本文以三峡巴西公司双元身份形成过程为具体分析对象ꎬ 采用基于关键时间节点的阶段性

分析方法ꎬ 依据导致研究主题相关构念显著变化的关键时间点来划分研究阶段ꎬ 同时与企业高层管

理人员多次讨论确认ꎬ 将三峡巴西公司双元身份形成过程划分为 ３ 个阶段ꎬ 如图 １ 所示ꎮ

图 １　 三峡巴西公司的双元身份形成过程

第一阶段ꎬ 初始阶段 (２０１３—２０１６ 年)ꎮ 公司领导者意识到母国和东道国两种制度逻辑引发的

角色冲突以及冲突体现在组织层面的紧张关系ꎬ 基于自身发展定位ꎬ 成立董事会实现母子公司一定

程度的分离ꎬ 在具体经营上ꎬ 并购整合优质发电资产ꎮ ２０１６ 年底ꎬ 公司成为巴西第二大私营发电企

业ꎬ 进入行业第一梯队ꎮ 这一阶段ꎬ 公司重在扩大规模ꎬ 在组织内部回避冲突ꎬ 这种应对方式使得

组织员工不清楚 “组织是谁”ꎮ
第二阶段ꎬ 磨合阶段 (２０１７—２０１９ 年)ꎮ 公司试图进行文化整合和人才交流ꎮ ２０１７ 年起ꎬ 公
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司举办了一系列文化融合项目ꎮ ２０１８ 年ꎬ 与母公司三峡集团建立起双向人才交流和培训机制ꎮ
２０１９ 年ꎬ 朱比亚和伊利亚水电站首批技术改造机组全部实现商业运营ꎬ 同年投入 １７００ 万美元与

巴西政府共建科研平台ꎮ 此时ꎬ 员工逐渐建立起组织身份的轮廓ꎬ 但对于组织的发展定位、 方向

仍不明晰ꎮ
第三阶段ꎬ 融合阶段 (２０２０—２０２２ 年)ꎮ 公司的重点是践行可持续发展理念ꎬ 尝试将母公司和

本土的优势融合ꎮ 按照母公司要求ꎬ ２０２０ 年公司拿到 ＩＳＯ９００１、 环境等全部认证ꎮ 业务范围由水电

业务扩展至 “水电＋新能源 (风电、 光伏电) ”ꎮ ２０２２ 年公司入选巴西电力及可再生能源行业 “十大

开放创新企业”ꎬ 其一系列举措受到国际市场的好评ꎮ 员工也明确了组织的双元身份ꎬ 对组织定位和

未来发展方向形成统一认识ꎮ

３􀆰 ４　 数据收集

本研究在案例数据收集上主要采取实地调研与访谈、 搜集新闻报道、 文献检索等方式 (见表

１)ꎮ 具体分三阶段开展数据收集: 阶段一ꎬ 本研究按照其他课题的要求ꎬ 在获取内部资料的基础上ꎬ
采取焦点小组访谈方式ꎬ 对三峡巴西公司的高层管理人员 Ａ 进行访谈ꎬ 了解企业所处的发展历程、
遇到的主要问题及主要的解决方式ꎮ 阶段二ꎬ 在前述资料整理过程中ꎬ 确定了研究主题ꎬ 在此基础

上ꎬ 一方面通过公开出版书籍、 微信公众号、 中国知网等公开渠道获取了与研究主题相关的二手资

料ꎬ 并通过与企业沟通获取了管理文件、 项目文件、 讲话资料等大量内部资料ꎻ 另一方面对高层管

理人员 Ｂ、 人力资源总监、 战略中心主任开展访谈ꎬ 就与研究主题相关的中巴文化差异、 双元身份、
紧张关系、 文化融合、 员工身份认同等问题进行交流ꎮ 阶段三ꎬ 在数据整理过程中发现尚有部分必

要的信息不明和欠缺ꎬ 一方面就研究主题与三峡巴西公司的员工进行访谈交流ꎬ 另一方面与受访者

进行线上沟通以补充信息ꎮ

表 １ 案例数据收集

时间 数据来源 访谈 /关注焦点 数据收集结果

阶段一

２０２２􀆰 ０４􀆰 ２２ 企业内部资料 (Ｎ) 公司介绍、 发展历程等 ５ 份ꎬ 约 ６􀆰 ４５ 万字

２０２２􀆰 ０５􀆰 １８ 高层 管 理 人 员 Ａ 的 访 谈

(Ｔ１) 发展历程、 关键行动
２ 次 (共 １１４ 分钟)ꎬ 整理录

音文字约 ２􀆰 ３２ 万字

２０２２􀆰 ０５􀆰 １９ 公开出版书籍 (Ｓ) «跨国经营: 资本、 文化与

可持续发展视角» １ 份ꎬ １６ 万字

阶段二

２０２２􀆰 ０６􀆰 ０２
从微信公众号、 中国知网等

公开渠道获取的与研究主题

相关的资料 (Ｇ)
相关新闻、 期刊文献、 企业

案例
２９ 份ꎬ 约 ５􀆰 ７４ 万字

２０２２􀆰 ０６􀆰 ２１ 高层 管 理 人 员 Ｂ 的 访 谈

(Ｔ２)
行业背景、 组织身份、 战略

行动

１ 次 (共 １０６ 分钟)ꎬ 整理录

音文字约 １􀆰 ５７ 万字
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续表

时间 数据来源 访谈 /关注焦点 数据收集结果

阶段二

２０２２􀆰 ０７􀆰 ０４ 企业内部资料 (Ｎ) 投后整合报告、 信息月报、
媒体监测等

２３ 份ꎬ 约 ９􀆰 ４５ 万字

２０２２􀆰 １０􀆰 ２５ 人力资源总监的访谈 (Ｔ３) 文化融合项目实施、 公司员

工反应

５ 次 (共 ３３２ 分钟)ꎬ 整理录

音文字约 ７􀆰 ０４ 万字

２０２２􀆰 １０􀆰 ２８ 战略中心主任的访谈 (Ｔ４) 行业特点、 文化差异
７ 次 (共 ５４３ 分钟)ꎬ 整理录

音文字约 １１􀆰 ５１ 万字

阶段三

２０２３􀆰 ０３􀆰 ０６ 至

２０２３􀆰 ０３􀆰 ３０
与上述受访者的线上沟通

(Ｔ５) 关键事件的细节 １７ 次ꎬ 整理笔记约 １􀆰 ５３ 万字

２０２３􀆰 ０５􀆰 ２１ 三峡巴西员工的访谈 (Ｔ６) 不同时期的心态变化
２ 次 (共 ７８ 分钟)ꎬ 整理录音

文字约 １􀆰 ７４ 万字

２０２５􀆰 ０７􀆰 １５
从企业微信公众号、 官网等

公开渠道获取的与研究主题

相关的资料 (Ｇ)
历年的年度报告、 相关新闻 １６ 份ꎬ 约 １０􀆰 ８ 万字

３􀆰 ５　 数据分析

本文基于 Ｇｉｏｉａ 等 (２０１３) 的编码建议与实施策略ꎬ 采用一阶 /二阶的结构化数据分析方法进行

概念化编码ꎮ 第一步ꎬ 以案例企业人员为中心ꎬ 研究团队采用双盲方式ꎬ 以忠于受访者的表述为要

求ꎬ 独立从获取的资料中直接提炼概念并进行归类ꎬ 提炼出母公司关注利润增长、 本土关注合规经

营、 决策过程不同、 工作模式不同等 ２７ 个一阶编码ꎮ 第二步ꎬ 以研究者为核心ꎬ 由研究者依据研究

主题处理归类后的一阶概念ꎬ 获得目标不同、 手段不同、 职能分隔等 １２ 个二阶主题ꎮ 第三步ꎬ 对具

有相似性的二阶主题进行整合并形成聚合构念ꎬ 具体包括面对紧张关系、 逻辑隔离、 经历意义真空、
逻辑互动、 触发意义碰撞、 逻辑桥接、 形成双元身份共识ꎬ 从而获得完备的编码结果ꎮ 第四步ꎬ 在

整合编码的过程中不断验证与比对ꎬ 研究团队成员在编码完成后进行讨论ꎬ 通过查找和补充资料对

有歧义的编码概念进行统一ꎬ 并验证数据与研究的核心问题是否契合ꎬ 如果发现数据出现偏差或者

与研究逻辑不匹配ꎬ 则向企业进行验证、 补充调研或予以剔除ꎮ 最终形成的数据分析结构如图 ２ 所

示ꎮ
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图 ２　 数据分析结构

４􀆰 案例分析与发现

围绕 “中国跨国子公司如何形成双元身份” 这一核心问题ꎬ 本文分别对双元身份形成的三个阶

段进行分析ꎮ
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４􀆰 １　 初始阶段

　 　 ４􀆰 １􀆰 １　 面对紧张关系: 母国 “利润维护者” 与东道国 “合规参与者” 的尖锐角色

对立

　 　 与一般企业不同ꎬ 三峡巴西公司作为跨国子公司在成立之初就面临着母国 “利润维护者” 与东

道国 “合规参与者” 的尖锐角色对立ꎬ 由此引发了一系列紧张关系ꎮ 组织内部不同制度逻辑的代表

群体在目标和手段上存在分歧ꎬ 并进一步发展成内部的政治冲突ꎬ 领导层面临巨大的管理压力ꎮ 具

体来说ꎬ 母国制度逻辑的代表群体认为组织的价值目标是关注财务成长ꎬ 而东道国制度逻辑的代表

群体认为组织应致力于满足东道国的政策要求ꎮ 双方在逻辑手段上存在巨大差异ꎬ 母国制度逻辑的

代表群体认为决策过程应该是自上而下ꎬ 而东道国制度逻辑的代表群体则认为决策过程应该是水平

协商ꎻ 母国员工习惯于多任务工作模式ꎬ 而巴西本土员工多数是单任务工作模式ꎬ 习惯于有清晰的

计划和工作要求ꎻ 此外ꎬ 双方文化背景下的奖惩措施大相径庭ꎬ 组织成立之初制定的管理措施屡遭

质疑ꎮ 这种显而易见的矛盾冲突破坏了员工个体的自我一致性ꎬ 对组织认同感很低ꎮ 这一阶段的核

心编码如表 ２ 所示ꎮ

表 ２ 初始阶段的核心编码及证据展示

聚合构念 二阶主题 一阶编码 相 关 证 据

面对紧张

关系

目标不同

母公司关注利润

增长

“三峡巴西公司作为三峡集团的子公司ꎬ 应该为集团负责ꎬ 注重提升盈利

水平” (Ｔ１)

本土关注合规经

营

“我们在巴西成立ꎬ 应该遵守本地的法律和规则ꎬ 多做一些 (有影响力

的) 项目ꎬ 关注社区福利ꎬ 提出一些有力的倡议ꎬ 获得利益相关者的认

可ꎬ 进入 (获得) 领导地位” (Ｔ２)

手段不同

决策过程不同
“母公司的决策过程通常有严格的等级程序ꎬ 是一种自上而下的安排ꎻ 而

在巴西公司ꎬ 大家通常是集体协商ꎬ 共同商议” (Ｔ１)

工作模式不同

“在中国ꎬ 为了完成目标ꎬ 员工以工作为优先ꎬ 经常加班ꎻ 而巴西人以生

活为优先ꎬ 认为法律赋予其休息的权利” (Ｓ)
“总部同事随机应变ꎬ 手机、 电脑迅速切换ꎬ 实时判断哪件事更急ꎮ 而巴西同

事就缺乏这样的 ‘本领’ꎬ 他们一件事接一件事处理ꎬ 按部就班” (Ｓ)

奖惩措施不同
“为提高效率ꎬ 公司试图引进追责程序和惩戒措施ꎬ 遭到极大质疑” (Ｔ３)
“公司试图将安全生产情况与绩效挂钩遭到工会强烈反对” (Ｔ３)

逻辑隔离 职能分隔

母国和东道国业

务独立运营

“一开始母公司和属地公司的业务就是独立运营的ꎬ 我们有独立的运营体

系ꎬ 和母公司那边的系统是分开的” (Ｔ４)
设立董事会实现

分离

“通过设立董事会ꎬ 实现母公司和属地公司一定程度的管理隔离ꎬ 协调两

者的能力对接ꎬ 不失为一种好的过渡模式” (Ｓ)

９２

刘林青ꎬ 等

驾驭角色冲突: 中国跨国子公司的双元身份形成机制



续表

聚合构念 二阶主题 一阶编码 相 关 证 据

逻辑隔离 时间分隔

这一时期优先获

取合法性

“最开始ꎬ 主要是为了满足巴西的政策要求和语言环境ꎬ 我们聘用员工的

三分之二以上是本地人” (Ｔ３)
“这一时期ꎬ 先了解融入巴西市场ꎬ 策划长期发展思路ꎬ 加强和政府、 合

作伙伴沟通ꎬ 获得当地的认可” (Ｎ)
下一时期逐步整

合

“我们先将规模做大ꎬ 下一步再着力在企业文化、 治理结构、 管理机制等

方面实现有效整合ꎬ 以释放潜力” (Ｔ２)

经历意义

真空

我们到底

是谁　 　

知 道 “ 我 们 不

是谁” “我们不是本土企业” (Ｔ６)

不 知 道 “ 我 们

是谁”
“我们到底是一家什么样的企业?” (Ｔ６)
“员工之间谈话时ꎬ 会出现我来自中国􀆺􀆺来自巴西之类的言语” (Ｔ３)

４􀆰 １􀆰 ２　 逻辑隔离: 空间分隔、 职能分隔和时间分隔

面对紧张关系ꎬ 这一阶段组织没有直接干涉矛盾双方的行为ꎬ 而是通过逻辑隔离的方式ꎬ 创造

包容性空间ꎬ 同时为组织行为设定了底线ꎬ 设定了成为 “一流发电公司” 的愿景ꎬ 将矛盾限制在可

控范围内ꎮ 具体来说ꎬ 组织通过母国和东道国天然的空间分隔以及职能分隔和时间分隔的方式ꎬ 致

力于做好参股项目的管理、 深入了解并全面融入巴西电力市场ꎬ 获取外部合法性ꎮ 在公司治理结构

上ꎬ 组织明确母国和东道国业务独立运营ꎬ 互不干涉ꎬ 设立董事会作为两方沟通的缓冲地带ꎬ 实现

职能分隔ꎮ 在时间安排上ꎬ 组织在这一时期的中心工作是优先获取外部合法性ꎬ 然后再着力实现

整合ꎮ 按照这一安排ꎬ 组织抓住巴西市场资产价格较低的窗口期和有利汇率时点ꎬ 充分发挥自身

交易组织管理能力ꎬ 借助母公司全面的大水电技术相关专业力量ꎬ 连续并购优质资产ꎬ 实现了规

模扩张ꎮ
４􀆰 １􀆰 ３　 身份塑造结果: 经历意义真空

随着跨国并购的不断进行ꎬ 不同身份背景的员工进入三峡巴西公司ꎬ 由于这一时期组织采取的

是逻辑隔离的身份工作模式ꎬ 再加上周围都是本土员工ꎬ 组织成员逐渐对 “跨国子公司” 的身份产

生怀疑ꎮ “我们属于哪一家企业? 为一家怎样的企业工作? 􀆺􀆺我们不知道愿景所描述的 ‘我们应该

成为的样子’ 意味着什么” (Ｔ６)ꎮ 这些表达明确呈现出一种意义真空的状态ꎮ 随后ꎬ 组织成员开始

用自己的方式填补意义真空ꎬ 致力于为组织初设的愿景 (成为一流发电企业) 赋予意义ꎬ 这构成了

组织正式身份声明的基础ꎮ 起初ꎬ 成员们通过定义 “我们不是谁” 来填补空白 ( Ｇｉｏｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ
２０１０)ꎮ 不可忽视的是ꎬ 这一时期ꎬ 组织成员对于组织缺乏认同感ꎬ 尽管他们讨论了自己可能成为一

家什么样的企业的员工的最初构想ꎬ 但留下了一个需要填补的空白ꎮ 因此ꎬ 本研究提出命题 １:
命题 １: 当面临不同制度逻辑引发的紧张关系时ꎬ 组织若采取逻辑隔离的身份工作模式回避冲

０３

珞珈管理评论

２０２６ 年卷第 １ 辑 (总第 ６４ 辑)



突ꎬ 组织内部会经历意义真空ꎮ

４􀆰 ２　 磨合阶段

４􀆰 ２􀆰 １　 紧张关系加剧: 母国 “自主子公司” 与东道国 “市场引领者” 的角色适配矛盾

上一阶段ꎬ 面对紧张关系ꎬ 组织采取逻辑隔离的身份工作模式回避冲突ꎬ 导致组织成员经历了

意义真空ꎬ 即组织成员不清楚 “我们是一家怎样的组织”ꎮ 此外ꎬ 大规模并购导致不同性质企业 (巴
西家族企业、 巴西国有企业) 且特点鲜明的员工进入三峡巴西公司ꎬ 组织成员对 “作为组织ꎬ 我们

是谁” 更加难以形成统一共识ꎬ 对组织缺乏认同感ꎮ 此阶段ꎬ 母国允许三峡巴西公司自主决策建立

“自主子公司”ꎬ 而此时巴西经济自由化ꎬ 期望外资企业能够成长为 “市场引领者”ꎬ 满足东道国的

实际需求ꎬ 这种角色适配矛盾进一步加剧了组织内部的紧张关系ꎮ 这一阶段的核心编码如表 ３ 所示ꎮ

表 ３ 磨合阶段的核心编码及证据展示

聚合构念 二阶主题 一阶编码 相 关 证 据

逻辑互动

文化交流

各取所长
“公司文化整合注重协同ꎬ 积极吸收中巴企业文化中的优秀元素ꎬ 通过文化

纽带把公司打造成真正的价值共同体” (Ｔ１)

加强员工间了

解

“公司开展 ‘ＷＥ’ 文化融合项目ꎬ 通过讲座、 跨文化能力评估、 案例分析、 角

色扮演等形式ꎬ 加深中巴员工对彼此的了解ꎬ 破除了 ‘既有刻板印象’ ” (Ｇ)
“推出 ‘Ｂｕｄｄｙ’ 项目ꎬ 为中方外派员工按照其工作领域、 兴趣爱好与性格

特点ꎬ 安排巴西同事作为 ‘伙伴’ 􀆺􀆺巴西同事向中方员工介绍巴西的风

俗文化及语言等ꎬ 中方员工也向巴西同事介绍中国文化ꎬ 解答关于中国的

疑问” (Ｎ)

技术交流

将国内技术人

才引进到巴西

“将国内的技术人员引进到巴西ꎬ 做运维 (运营维护) 和技改 (技术改革)ꎬ
但本地人 (本土员工) 不理解” (Ｔ２)

送本地团队去

总部学习

“后又派遣本地团队到长电 (三峡集团在国内的上市公司) 学习和培训”
(Ｔ３)

触发意义

碰撞
认知摩擦

工作文化不同

“在中国加班是常态ꎬ 甚至假期也要工作ꎮ 大家把工作放在第一位ꎮ 经常一

个人同时负责好几份工作ꎬ 经常开会􀆺􀆺我们 (巴西) 肯定是把生活放在

第一位ꎬ 假期不会回复任何工作消息” (Ｔ６)
“巴西的公司对员工的要求更高ꎬ 甚至想让员工对工作负责ꎬ 而不是组织” (Ｓ)

工作标准变化 “现在的事故发生率远远低于之前的事故发生率ꎬ 总部的要求更高” (Ｔ６)

技术水平差异
“去总部培训回来的员工告诉我们ꎬ 中国的整体电站技术发展水平确实已经

超越了巴西” (Ｔ３)
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４􀆰 ２􀆰 ２　 逻辑互动: 文化交流和技术交流

这一阶段ꎬ 组织采用逻辑互动的方式来应对紧张关系ꎮ 逻辑互动是指承认紧张关系的存在ꎬ 通

过促进矛盾双方相互了解ꎬ 来应对紧张关系的一种身份工作模式ꎮ 具体来说ꎬ 随着资产规模的快速

增长ꎬ 组织开始由战略投资型公司向运营型公司转变ꎮ 组织认识到东道国市场十分复杂ꎬ 积极促进

两种制度逻辑代表群体的相互了解ꎮ 经过集体协商ꎬ 组织将中巴企业文化中的优秀元素相结合ꎬ 各

取所长ꎬ 确立了新的企业核心价值观ꎮ 此外ꎬ 组织开展了一系列文化交流项目ꎬ 让中巴员工理解彼

此的工作方式和管理措施ꎮ 进一步ꎬ 为了促进两种制度逻辑代表群体的深入互动ꎬ 三峡巴西公司与

母公司互派员工进行技术交流ꎬ 分享业务经验ꎬ 进行思想碰撞ꎮ 此种行为一方面呼应了上一阶段进

行时间分隔的战略安排ꎬ 另一方面推动了不同制度逻辑代表群体之间的了解ꎮ
４􀆰 ２􀆰 ３　 身份塑造结果: 触发意义碰撞

组织通过逻辑互动的身份工作模式引发了组织成员的认知摩擦ꎬ 触发意义碰撞ꎬ 此时ꎬ 组织

成员不再只通过 “我们不是谁” 填补意义真空 (Ｇｉｏｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１０)ꎬ 而是开始体会到母国和东道

国在工作文化、 工作标准、 技术水平上的差异ꎬ 逐步建构起 “作为组织ꎬ 我们是谁” 的身份轮

廓ꎮ 通过比较ꎬ 组织成员建构了组织如何与其他组织相似或者不同ꎮ 对组织成员来说ꎬ 组织的独

特特征是 “战略管控高度集中、 日常运营高度本地化”ꎮ 同时ꎬ 这一特征使得组织的人才选拔标

准发生变化ꎬ 组织在招聘时会重点考虑应聘者对这一独特特征的理解ꎬ 以决定是否雇佣ꎬ 这反过

来又强化了这一独特特征ꎮ 总之ꎬ 逻辑互动触发了身份的意义碰撞ꎬ 为组织成员比较不同制度逻

辑的差异提供了方向性指引ꎬ 进而为最终达成 “我们是谁” 的共识奠定了基础ꎮ 因此ꎬ 本研究提

出命题 ２:
命题 ２: 当面临意义真空时ꎬ 组织若采取逻辑互动的身份工作模式直面冲突ꎬ 会触发意义碰撞ꎮ

４􀆰 ３　 融合阶段

　 　 ４􀆰 ３􀆰 １　 紧张关系缓解: 母国 “全球整合执行者” 与东道国 “创新探索者” 的轻度

角色张力

　 　 上一阶段ꎬ 组织成员通过意义碰撞ꎬ 比较差异ꎬ 勾勒出双元身份轮廓ꎮ 这一阶段ꎬ 组织推行

全球整合战略ꎬ 执行母公司的全球战略布局ꎬ 开发清洁能源产品ꎬ 此时ꎬ 巴西政府期望外资企业

推动本土的产业升级ꎬ 二者矛盾较为温和ꎮ 组织积极捕捉外部政策和市场机会ꎬ 识别到巴西水电

行业面临水文风险ꎬ 即巴西电力市场高度依赖水电ꎬ 导致电力市场对水文变化极为敏感ꎬ 政府开

始出台一些政策为风电、 生物质能等企业提供税收优惠ꎮ 就组织内部而言ꎬ 水电工作者对电力行

业的热爱以及对技术的痴迷和尊重驱动组织进行技术和产品创新ꎮ 这一阶段的核心编码如表 ４ 所

示ꎮ
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表 ４ 融合阶段的核心编码及证据展示

聚合构念 二阶主题 一阶编码 相 关 证 据

逻辑桥接

目标同化

母公司鼓励多样

化尝试

“集团鼓励多样化尝试ꎬ 制定了产品多元化战略ꎬ 希望我们 (三峡巴西)
开发新的产品为后续的可持续发展提供保障” (Ｔ３)

本地要求满足东

道国需求

“巴西是一个独特的市场ꎬ 当地政府要求各企业能够结合巴西特点ꎬ 解决

目前遇到的问题􀆺􀆺” (Ｔ２)

优势互补

将母公司管理理

念融入本地商业

实践

“用国内的经验做好公司治理ꎬ 融入巴西电力行业的最佳实践” (Ｔ２)
“坚持可持续发展理念ꎬ 积极探索与项目开发商或设备供应商合作的方

式ꎬ 做强做大新能源发电业务” (Ｎ)
将母公司业务开

发经验与本地鼓

励性政策结合

“利用国内做清洁能源的业务优势ꎬ 在巴西开发新业务” (Ｔ２)
“公司利用优惠政策投资抽水蓄能ꎬ 提升水电的稳定性ꎬ 降低成本” (Ｇ)

进行母公司和本

地的管理体系融

合

“三峡巴西建立起既适应巴西法律与行业监管政策ꎬ 又符合中方国有企业

监管要求的共享服务中心ꎬ 将 ＩＴ、 会计、 税务、 采购、 后勤服务集中管

理” (Ｇ)
“公司加强对员工培训ꎬ 从制度上规定哪些领域必须执行母公司规定ꎬ 哪

些领域可自主决策” (Ｔ３)

能力提升

按照母公司要求

拿到所有认证

“我们根据集团要求拿到了所有认证ꎬ 质量的、 环境的􀆺􀆺全部拿到了ꎬ
在巴西完全拿到的不多” (Ｔ２)

建立本地社区生

态

“三峡巴西超越 ‘电力供应者’ 角色ꎬ 与环保监管机构和社区直接对

话􀆺􀆺不仅推动了居民就业ꎬ 也为当地高校提供了极富意义的研发课题” (Ｓ)
“公司与政府机构、 非政府组织和当地社区建立密切合作ꎬ 连续开展生态

修复ꎬ 维护电站流域生态” (Ｇ)

形成双元

身份共识

形成统一

认识　 　

商定组织发展方

向

“经过集体讨论ꎬ 我们认为公司存在的目的是 ‘通过大规模的清洁能源为

世界发展提供动力’ ” (Ｇ)

明确组织定位

“我们是一家中国三峡巴西企业ꎬ 对这句话应该倒着理解ꎮ 首先是一家企

业ꎬ 然后是一家巴西的企业ꎬ 最后这家巴西企业是中国三峡集团的子公

司” (Ｔ６)

４􀆰 ３􀆰 ２　 逻辑桥接: 目标同化、 优势互补和能力提升

组织抓住产品创新窗口期ꎬ 将双重角色之间的紧张关系视为发展机会ꎬ 采取逻辑桥接的身份工

作模式ꎮ 逻辑桥接假设两种制度逻辑之间不存在矛盾ꎬ 强调两种逻辑之间的互补性ꎮ 组织发现两种

制度逻辑可以实现目标同化ꎬ 这一时期ꎬ 母公司鼓励多样化尝试ꎬ 巴西本土要求推动产业升级ꎬ 两

者都强调开发新产品谋求可持续发展ꎮ 经过组织成员的协商ꎬ 组织宣布 “为人类提供清洁能源ꎬ 与
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地球和谐共处” 的新使命ꎬ 并决定将组织现有能力扩展到开发适应本土需求的新产品ꎮ 具体来讲ꎬ
组织将母公司的管理理念融入本土商业实践ꎬ 积极探索与项目开发商合作的新方式ꎻ 将母公司的业

务开发经验和本地鼓励性政策相结合ꎬ 利用母公司做清洁能源的业务优势ꎬ 在本地市场开发了风电、
光电为主的新能源发电ꎬ 与原有的水力发电形成互补优势ꎻ 将母公司和本地的管理体系融合ꎬ 建立

共享服务中心ꎬ 加强与员工的互动交流ꎮ 此外ꎬ 组织按照母公司要求拿到电力行业的全部国际认证ꎬ
并遵循两种制度逻辑共同要求的可持续发展理念ꎬ 持续建设 “生态长廊”ꎬ 建立本地社区生态ꎬ 大大

提升了自身能力ꎮ 总之ꎬ 组织试图通过建立两种制度逻辑之间的互补性ꎬ 实现目标同化、 优势互补

和能力提升ꎬ 既执行了全球战略ꎬ 回应了母国成长价值观ꎬ 又满足了东道国需求ꎬ 成长为创新探索

者ꎬ 实现双方理念和实践的深度融合ꎮ
４􀆰 ３􀆰 ３　 身份塑造结果: 形成双元身份共识

组织通过逻辑桥接这一身份工作模式ꎬ 使得组织成员开始就组织特征形成共识ꎮ 在上一个阶段ꎬ
组织成员还在为 “战略高度管控、 经营高度本土” 的情况隐隐担忧ꎮ 这一阶段组织通过逻辑桥接ꎬ
实现了两种制度逻辑的目标同化、 优势互补ꎬ 提升了自身能力ꎬ 得到了内外部利益相关者的广泛认

可ꎬ 极大增强了组织身份认同感ꎬ 明确了三峡巴西公司 “通过大规模的清洁能源为世界发展提供动

力” 的发展方向ꎬ 明晰了三峡巴西公司作为跨国子公司的组织定位ꎮ 组织成员超越对 “三峡巴西公

司不是谁” 的共识ꎬ 并开始在 “作为一个组织ꎬ 三峡巴西公司是谁” 方面达成一致ꎮ 此外ꎬ 外部利

益相关者对组织作为跨国子公司身份的肯定ꎬ 如媒体对三峡巴西公司的广泛正面报道ꎬ 进一步支持

了双元身份共识形成ꎮ 因此ꎬ 本研究提出命题 ３:
命题 ３: 当触发意义碰撞后ꎬ 组织若采取逻辑桥接的身份工作模式解决冲突ꎬ 组织内部会形成双

元身份共识ꎮ

５􀆰 结论与讨论

５􀆰 １　 研究结论

虽然学界关于组织身份、 跨国子公司身份管理的研究成果丰富ꎬ 但鲜有人研究中国跨国子公司

双元身份形成的过程ꎬ 本文选择三峡巴西公司作为分析对象ꎬ 析出了双元身份形成的过程模型ꎬ 如

图 ３ 所示ꎮ 研究结论主要包括以下两方面ꎮ
第一ꎬ 伴随着不同制度逻辑的碰撞、 交互、 融合ꎬ 中国跨国子公司的双元身份形成经历了三个

不同阶段ꎮ 双元身份形成的起点是跨国子公司角色冲突引致的紧张关系ꎬ 三个阶段的角色冲突依次

表现为: 母国 “利润维护者” 与东道国 “合规参与者” 的尖锐角色对立、 母国 “自主子公司” 与东

道国 “市场引领者” 的角色适配矛盾以及母国 “全球整合执行者” 与东道国 “创新探索者” 的轻度

角色张力ꎮ 为了应对紧张关系ꎬ 在第一阶段ꎬ 组织采取逻辑隔离的身份工作模式回避冲突ꎬ 使组织

成员经历意义真空ꎬ 不清楚组织是谁ꎬ 对组织的认同感很低ꎻ 第二阶段ꎬ 组织直面紧张关系ꎬ 通过
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图 ３　 三峡巴西的双元身份形成过程

逻辑互动建构双方制度逻辑代表群体间的了解ꎬ 触发意义碰撞ꎬ 组织成员逐步建构双元身份轮廓ꎻ
第三阶段ꎬ 组织将紧张关系视为发展机会ꎬ 通过逻辑桥接进行创造性活动ꎬ 使得组织成员明晰了组

织发展方向和身份定位ꎬ 增强了组织成员的身份认同感ꎬ 双元身份共识形成ꎮ
总体而言ꎬ 本文通过展示组织如何持续应对紧张关系形成双元身份的过程ꎬ 发现面对紧张关系

是双元身份的持久特征ꎬ 触发意义碰撞是双元身份形成的关键阶段ꎮ 因此ꎬ 本文认为有必要将面对

紧张关系、 触发意义碰撞定义为双元身份形成的普遍过程ꎮ
第二ꎬ 双元身份形成过程中涉及不同的身份工作模式: 逻辑隔离、 逻辑互动和逻辑桥接ꎮ 跨国

子公司天生面临角色冲突ꎬ 其吸收并混合了双重制度要素ꎬ 这些制度要素具有不同的性质且得到了

组织不同程度的注意和有差别的安排ꎬ 并激活了组织内部的紧张关系ꎬ 进而推动了组织回应制度要

求、 解决矛盾的内部过程ꎮ 企业需要同时考虑两种制度逻辑ꎬ 长期追求两种制度逻辑的平衡ꎮ 具体

来说ꎬ 第一阶段ꎬ 面对紧张关系ꎬ 组织采取时间分隔、 职能分隔和天然空间分隔的逻辑隔离身份工

作模式ꎬ 即分离或回避紧张关系ꎬ 这种模式导致组织成员不清楚组织是谁ꎻ 第二阶段ꎬ 组织直面紧

张关系ꎬ 进行逻辑互动ꎬ 即通过文化交流和技术交流的方式增强双方制度逻辑代表群体的相互了解ꎬ
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引发身份的意义碰撞ꎬ 推动组织成员比较差异ꎬ 建立起双元身份轮廓ꎻ 第三阶段ꎬ 组织采取逻辑桥

接的身份工作模式ꎬ 将紧张关系视为发展机会ꎬ 将矛盾双方的目标进行同化ꎬ 并进行双方理念和实

践的优势互补ꎬ 提升了自身能力ꎬ 也对自身双元身份形成统一共识ꎮ
总之ꎬ 本文通过展示组织应对紧张关系的过程ꎬ 析出了双元身份管理的 “双轨制” (见图 ４)ꎬ

正是后期出现的 “逻辑桥接” 机制ꎬ 发挥了轨枕的作用ꎬ 其保持了两侧钢轨的位置ꎬ 即使得母国制

度逻辑和东道国制度逻辑实现了 “并行不悖”ꎬ 维持了组织身份的双元性ꎮ

图 ４　 双元身份管理的 “双轨制”

５􀆰 ２　 理论贡献

第一ꎬ 本文从驾驭角色冲突的角度剖析了中国跨国子公司双元身份形成过程ꎮ 现有文献为研究

身份形成提供了理论框架 (李纯青等ꎬ ２０２２ꎻ Ｇｉｏｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１０)ꎬ 但其局限于单一制度逻辑背景ꎬ
难以对不同制度逻辑背景下的双元身份形成提供有效的解释ꎮ 本文归纳出双元身份形成的过程机制ꎬ
研究结论与 Ｇｉｏｉａ 等 (２０１０) 的研究区别在于ꎬ 本文发现角色冲突引发的紧张关系 ( ｔｅｎｓｉｏｎ) 是双元

身份形成的触发因素ꎬ 并且正是紧张关系的加剧和缓解推动组织采取不同的身份工作模式进而引发

组织成员认知的变化ꎮ 进一步ꎬ 本文借鉴意义建构、 意义破坏以及意义给赋等概念 (Ｇｉｏｉａ ＆
Ｃｈｉｔｔｉｐｅｄｄｉꎬ １９９１ꎻ Ｓｍｉｔｈ ＆ Ｂｅｓｈａｒｏｖꎬ ２０１９)ꎬ 提出意义碰撞 (ｓｅｎｓｅ ｂｕｍｐｉｎｇ) 这一新概念ꎬ 意义碰

撞是指 “不同个体或群体所持有的、 内在固有的意义系统 (包括价值观、 信仰、 世界观、 理解框架

等) 在交互中发生直接的对立、 冲突和摩擦ꎬ 且彼此难以说服或兼容的现象”ꎮ 已有研究发现ꎬ 组织

通过声称 “我们不是谁” 填补意义真空ꎬ 而本文发现ꎬ 组织不仅通过声称 “我们不是谁” 填补意义

真空ꎬ 还通过触发意义碰撞ꎬ 指引组织成员比较差异来填补意义真空ꎮ 未来可进一步拓展意义碰撞

的意涵以及意义碰撞在多元身份形成过程中的作用ꎮ 此外ꎬ 本文的研究结论与 Ｇｉｏｉａ 等 (２０１０) 的研

究存在相似之处ꎬ 本文也发现组织身份形成会经历意义真空、 差异比较、 形成共鸣的过程ꎮ 换言之ꎬ
都说明只有比较体验后才有认知ꎮ 因此ꎬ 情绪在组织身份形成过程中如何发挥作用ꎬ 这可能是后续

的研究重点ꎮ
第二ꎬ 本文基于制度逻辑的微观视角认为ꎬ 面对冲突ꎬ 企业可基于悖论思维进行不同形式的身

份工作ꎬ 引导组织成员形成双元身份共识ꎬ 正是后期出现的 “逻辑桥接” 机制发挥了轨枕的作用ꎬ
使得母国制度逻辑和东道国制度逻辑实现了 “并行不悖”ꎮ 已有研究主要基于制度逻辑宏观视角对跨
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国企业如何克服身份劣势、 获取合法性进行了深入探讨 (陶海飞和孟祥霞ꎬ ２０２２ꎻ 苏郁锋等ꎬ
２０２０)ꎬ 尽管也有少量研究开始关注跨国子公司的双元身份管理问题 (Ｐａｎｔ ＆ Ｒａｍａｃｈａｎｄｒａｎꎬ ２０１７ꎻ
Ｃｏｌｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２２)ꎬ 指出 “逻辑桥接” 是双元身份管理的重要模式ꎬ 但没有指出为什么要进行逻

辑桥接ꎮ 本文发现不同制度逻辑会引发角色冲突ꎬ 影响员工的身份感知ꎮ 正是组织成员的不同身份

感知推动了组织采取不同的身份工作模式ꎬ 在本案例中体现为 “经历意义真空—逻辑互动—触发意

义碰撞—逻辑桥接—形成双元身份共识”ꎮ 这一微观视角的研究ꎬ 与原有制度逻辑宏观层面的探讨形

成呼应ꎬ 同时回应了学者对形成 “制度逻辑￣组织身份” 深层对话的呼吁 (葛建华和袁文昊ꎬ ２０２５)ꎮ
第三ꎬ 本文凸显了中国特色的包容型领导风格对跨国子公司双元身份形成的优势ꎮ 已有研究谈

到中国企业逆向跨国并购时ꎬ 由于并购双方之间存在身份落差ꎬ 作为相对弱势的一方ꎬ 中国企业经

常采用 “无为而治” 型、 “轻触” 型、 “重触” 型等渐进式的整合模式 (陈小梅等ꎬ ２０２１)ꎮ 本文的

研究对象在没有身份落差的情况下ꎬ 依旧采取了渐进式的管理模式ꎬ 即依次进行了逻辑隔离、 逻辑

互动和逻辑桥接的身份工作模式ꎮ 对此ꎬ 本文认为这并不是巧合ꎬ 背后蕴含的是中国特有的包容型

领导风格ꎮ 包容型领导风格源自中国 “和而不同” 哲学思想ꎬ 充分体现了中华文明的包容性特征ꎬ
这种包容性从根本上决定了中华文化对世界文明兼收并蓄的开放胸怀ꎬ 这与西方文化基于权威与直

接控制的强势领导风格形成了鲜明对比 (鲍萍和廖中举ꎬ ２０２４)ꎮ 显然ꎬ 这种包容型领导风格更有利

于跨国子公司双元身份形成ꎬ 因为正是这种包容性文化才能让跨国子公司在经营过程中为求同先存

异ꎬ 才能给予跨国子公司足够的时间和空间去磨合、 碰撞ꎬ 最终实现融合ꎬ 才能做到两种对立制度

逻辑的 “并行不悖”ꎮ

５􀆰 ３　 实践启示

建立跨国子公司是中国企业通过 “走出去” 实现转型升级的重要战略ꎮ 本文至少在以下两方面

能够为中国跨国子公司形成双元身份提供一些参考ꎮ 一方面ꎬ 跨国子公司应该加强双元身份管理ꎬ
明确双元身份并不是成立之初就存在的ꎬ 而是要经历碰撞、 交互和融合的过程ꎬ 在成员对组织身份

产生困惑甚至质疑时ꎬ 应加以正确引导ꎬ 注重增强成员的双元身份认同感ꎮ 另一方面ꎬ 跨国企业应

该正视不同制度逻辑的存在ꎬ 进行包容式领导ꎬ 建立起 “为求同先存异” 思维ꎬ 而且 “求同” 并不

意味着消除差异ꎬ 而是可以通过建立一种逻辑桥接机制ꎬ 实现两种制度逻辑的 “并行不悖”ꎬ 以应对

可能的风险ꎬ 实现可持续发展ꎮ

５􀆰 ４　 研究局限及展望

尽管本文通过单案例研究得到了一些有价值的结论ꎬ 但仍可能存在以下两方面的局限性ꎮ 第一ꎬ
本文的案例研究对象是中国国有企业的子公司形成双元身份的过程ꎬ 如果主体是民营企业ꎬ 具体的

双元身份形成过程也值得检验ꎮ 未来研究可进行不同企业性质的跨国子公司形成双元身份的多案例

研究ꎬ 继续探索双元身份形成的关键过程ꎮ 第二ꎬ 本文聚焦于中国企业在发展中国家建立子公司的

双元身份形成过程ꎬ 这一研究结论是否适用于中国企业在发达国家建立的子公司仍有待检验ꎮ 因此
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在未来研究中ꎬ 在案例选择方面ꎬ 可以考虑增加中国企业在不同地区建立的子公司案例进行跨案例

深入研究ꎬ 从而增加结论的可靠性ꎮ
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ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｔｈａｔ ｉｎｃｏｒｐｏｒａｔｅｓ ｂｏｔｈ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌｏｇｉｃｓ ｈａｓ ｒａｒｅｌｙ ｂｅｅｎ ｓｔｕｄｉｅｄ􀆰 Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｔａｋｅｓ ｔｈｅ ｍｕｌｔｉｎａｔｉｏｎａｌ
ｓｕｂｓｉｄｉａｒｙ ｏｆ Ｃｈｉｎａ Ｔｈｒｅｅ Ｇｏｒｇｅｓ Ｃｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ (ＣＴＧ Ｂｒａｓｉｌ) ａｓ ａ ｃａｓｅ ｓｔｕｄｙ ａｎｄ ｄｅｖｅｌｏｐｓ ａ ｐｒｏｃｅｓｓ ｍｏｄｅｌ ｆｏｒ
ｔｈｅ ｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｏｆ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ􀆰 Ｔｈｅ ｓｔｕｄｙ ｆｉｎｄｓ ｔｈａｔ: (１) Ｔｈｅ ｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｏｆ ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｉｎ
Ｃｈｉｎｅｓｅ ｍｕｌｔｉｎａｔｉｏｎａｌ ｓｕｂｓｉｄｉａｒｉｅｓ ｉｎｖｏｌｖｅｓ ｆｏｕｒ ｓｔａｇｅｓ: ｃｏｎｆｒｏｎｔｉｎｇ ｔｅｎｓｉｏｎｓꎬ ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｉｎｇ ａ ｍｅａｎｉｎｇ ｖａｃｕｕｍꎬ
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ｔｒｉｇｇｅｒｉｎｇ ｓｅｎｓｅ ｂｕｍｐｉｎｇꎬ ａｎｄ ｒｅａｃｈｉｎｇ ａ ｃｏｎｓｅｎｓｕｓ ｏｎ ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙꎬ ａｌｌ ｏｃｃｕｒｒｉｎｇ ａｌｏｎｇｓｉｄｅ ｔｈｅ ｂｕｍｐｉｎｇꎬ
ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎꎬ ａｎｄ ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ ｏｆ ｈｏｍｅ ａｎｄ ｈｏｓｔ ｃｏｕｎｔｒｙ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌｏｇｉｃｓ. (２) Ｔｈｒｏｕｇｈｏｕｔ ｔｈｉｓ ｐｒｏｃｅｓｓꎬ ｔｈｒｅｅ
ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｗｏｒｋ ｍｏｄｅｓ—ｌｏｇｉｃ ｉｓｏｌａｔｉｏｎꎬ ｌｏｇｉｃ ｉｎｔｅｒａｃｔｉｏｎꎬ ａｎｄ ｌｏｇｉｃ ｂｒｉｄｇｉｎｇ—ｅｆｆｅｃｔｉｖｅｌｙ ｎａｖｉｇａｔｅ ｒｏｌｅ ｃｏｎｆｌｉｃｔｓꎬ
ｕｌｔｉｍａｔｅｌｙ ａｃｈｉｅｖｉｎｇ ｔｈｅ “ｐｅａｃｅｆｕｌ ｃｏｅｘｉｓｔｅｎｃｅ” ｏｆ ｔｈｅ ｔｗｏ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌｏｇｉｃｓꎬ ｗｈｉｃｈ ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｍｅｔａｐｈｏｒｉｃａｌｌｙ
ｒｅｆｅｒｓ ｔｏ ａｓ ａ “ｄｕａｌ￣ｔｒａｃｋ ｓｙｓｔｅｍ” ｆｏｒ ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ. (３) Ｌｅｖｅｒａｇｉｎｇ ｔｈｅｓｅ ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｗｏｒｋ ｍｏｄｅｓꎬ
ｍｕｌｔｉｎａｔｉｏｎａｌ ｓｕｂｓｉｄｉａｒｉｅｓ ｓｕｃｃｅｓｓｆｕｌｌｙ ｈａｒｎｅｓｓ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ ｅｍｂｅｄｄｅｄ ｉｎ ｄｕａｌ ｌｏｇｉｃｓꎬ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｎｇ ａｎ
ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｚｅｄ ｂｙ ｃｅｎｔｒａｌｉｔｙꎬ ｄｉｓｔｉｎｃｔｉｖｅｎｅｓｓꎬ ａｎｄ ｅｎｄｕｒａｎｃｅꎬ ｗｈｉｌｅ ｄｅｍｏｎｓｔｒａｔｉｎｇ ｉｎｃｌｕｓｉｖｅ
ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ􀆰 Ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ｒｅｖｅａｌｓ ｔｈｅ ｐｒｏｃｅｓｓ ｍｅｃｈａｎｉｓｍ ｔｈｒｏｕｇｈ ｗｈｉｃｈ Ｃｈｉｎｅｓｅ ｍｕｌｔｉｎａｔｉｏｎａｌ ｓｕｂｓｉｄｉａｒｉｅｓ ｆｏｒｍ
ｄｕａｌ ｉｄｅｎｔｉｔｙꎬ ｅｘｐａｎｄｉｎｇ ａｎｄ ｅｎｒｉｃｈｉｎｇ ｔｈｅ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｃｏｎｔｅｘｔ ａｎｄ ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ ｉｍｐｌｉｃａｔｉｏｎｓ ｏｆ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ
ｉｄｅｎｔｉｔｙ ｔｈｅｏｒｙ􀆰 Ｉｔ ｏｆｆｅｒｓ ｉｎｓｉｇｈｔｓ ａｎｄ ｒｅｆｅｒｅｎｃｅｓ ｆｏｒ Ｃｈｉｎｅｓｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ｏｐｅｒａｔｉｎｇ ａｃｒｏｓｓ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ
ｌｏｇｉｃｓꎬ ｐａｒｔｉｃｕｌａｒｌｙ ｆｏｒ ｓｕｓｔａｉｎｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎｓ ｉｎ Ｂｅｌｔ ａｎｄ Ｒｏａｄ Ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ ｃｏｕｎｔｒｉｅｓ.
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