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摘  要 

随着中国–阿联酋两国高层互访以及中国石油天然气集团有限公司在“一带一路”倡议下，与阿联酋油

气领域合作的深入，阿联酋油气储运建设工程项目市场前景广阔。本文以中国石油管道局工程有限公司

在阿联酋承建的EPC石油工程建设项目为例，总结探讨海外高端石油工程项目多国籍国际化员工属地化

管理的特点以及难点，并结合我国EPC总承包单位中瓶颈限制，给出相关指导性建议，以期提高海外工

程建设国际化员工管理水平。 
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Abstract 
With the exchange of high-level visits between China and the UNITED Arab Emirates and the dee-
pening cooperation between China National Petroleum Corporation (CNPC) and the United Arab 
Emirates in the oil and gas field under the Belt and Road Initiative, the oil and gas storage and trans-
portation construction projects in the United Arab Emirates have a broad market prospect. This pa-
per takes the EPC petroleum engineering construction project contracted by China Petroleum Pipe-
line Engineering Co., LTD in UAE as an example, summarizes and discusses the characteristics and 
difficulties of localized management of multi-nationality international employees in overseas high- 
end petroleum engineering projects, and gives relevant guiding suggestions based on the bottleneck 
restrictions in China’s EPC general contracting units. In order to improve the overseas engineering 
construction international staff management level. 
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1. 引言 

阿联酋阿布扎比国家石油公司在与外国石油公司特别是西方石油公司长期合作中，建立了一套完善、

先进的标准国际化管理控制体系，其当地技术专家、管理人员和普通员工对西方管理体系有强烈的认同

感，且该公司严格遵循着公开、公平、公正的原则，公开向有能力、有资质的国际公司招标；在同一准

则下评价前来竞争的所有公司，公平对待；依照准则，客观地评审竞标的各国际公司，做到公正，属于

高端油气市场。近年来，在中国“一带一路”倡议与阿联酋“向东看”战略的有效对接下，中阿能源合

作伙伴关系得到进一步扩展和深化，在此历史机遇时期，如何高质高效开发阿联酋石油工程建设项目是

摆在中国石油管道局一道重要课题[1] [2] [3] [4] [5]。 
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由于阿联酋石油工程建设市场竞争激烈，如何让企业在阿联酋站稳脚步，不断开拓其石油工程建设

的高端市场，打破传统用工形势，转变粗放式管理模式，提升企业国际化员工人力资源管理水平是提升

企业核心竞争力的关键所在，也是企业进一步发展为世界知名公司的必经之路[6] [7] [8] [9] [10]。为此，

本文将以当前阿联酋在建的布哈萨油田三期改造项目为基石，对当前企业国际化员工管理过程中暴露出

的问题进行探讨，为企业可持续发展提供参考建议。 

2. 阿联酋 EPC 石油工程建设项目人力资源配置特点 

阿布扎比布哈萨油田三期改造项目以管道局名义在中东阿布扎比中标的第一个项目，属于维修改造

项目，业主是承接西方管理体系的 ADNOC Onshore (阿布扎比国家石油公司)。项目工期为 19 个月，具

体包括 6 个工作包的设计、采办、施工和试运行工作，工作范围包括：气系统外输管线控制阀升级，集

中处理站加药系统改造，油田脱气站、集中处理站、气处理厂新增火气探测装置，气处理区控制阀改造，

GRE 污水回注管线阀井系统改造及集中处理站新建原油装车栈桥等。 
阿联酋石油工程建设市场由于投资环境稳定、政府尊重合同契约、市场规模也相当庞大，一直以来

都是各国特别是西方国家争夺的焦点，其市场竞争十分激烈，阿联酋位于阿拉伯半岛东南端，地处海湾

进入印度洋的海上交通要冲，其 2012 年 7 月 15 日建成的阿布扎比原油战略管道，能使其陆上油田生产

的原油绕过霍尔木兹海峡从富查伊拉港口出口，特殊的地理位置，公平公正的市场，同时也是各种石油

顶尖人才自由的聚集之地。 

2.1. 项目组织结构 

阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目组织结构图如图 1 所示。该项目的组织结构反映了企业在

人员的专业素养、文化交流、企业制度等方面的特点。其中，以熟悉业主项目运作程序，业务能力全面

的国际化员工为项目经理，且国际化部门经理职务以上员工占整个项目高级管理团队比重达 50%，是管

道局在海外项目部组建管理团队中的一次探索和突破，对于国际上优秀的跨国公司，高层管理人员的国

际化占比往往是评价企业人力资源国际化的程度，也作为跨国公司的经营成败的重要参数。 
 

 
Figure 1. Organization chart 
图 1. 组织结构图 

2.2. 人力资源配置 

2.2.1. 项目部管理团队人力资源配置 
根据管道局项目部组织机构设置及岗位聘任管理办法(暂行)要求见表 1，阿联酋阿布扎比布哈萨油田
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三期改造项目部本着精干高效的原则，兼顾考虑项目所在区域社会依托、当地安全风险等级、当地劳动

力资源情况和业主要求等各方面因素，EPC 管理团队定员 15 人，其中国际化员工占比达 40%，见图 2。 
 
Table 1. Administrative measures for organization establishment of international project department 
表 1. 国际工程项目部机构编制管理办法 

项目类型 合同额(万美金) 项目定员 

小型项目 <5000 20 人以内 

中型项目 5000~15,000 30 人以内 

大型项目 15,000~35,000 50 人以内 

特大型项目 >35,000 单独审批 

项目中方定员上限 = 15 + 合同额(万美元)/1000 
 

 

 
Figure 2. Management personnel structure of EPC project department 
图 2. EPC 项目部管理人员结构 

2.2.2. 人力资源整体配置情况 
项目人力资源配置需要综合考虑到项目建设规模、工艺和自动化复杂情况、员工素质水平、所在地

劳动条件、劳动法律、安全规范以及项目规划、目标、任务等因素。科学有效的人力管理机制，不仅能

凝聚团队，打造一个积极向上的成长环境；而且能充分调动员工工作积极主动性和创造力，为员工提供

https://doi.org/10.12677/jogt.2021.433037


姚猛 等 
 

 

DOI: 10.12677/jogt.2021.433037 102 石油天然气学报 
 

充分施展才华的舞台和发展机会、爱岗敬业，人适其事、事适其人、人尽其才、才尽其用、人事相配，

发挥人力资源的最大潜力。 
在阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目执行过程中，项目总体人员变动情况如图 3 所示，在项

目管理过程中，总体人员变化整体呈正太分布。2017 年 4 月到 2018 年 3 月，项目处于前期设计阶段与

施工人员动迁阶段，2018 年 4 月到 2019 年 4 月为施工高峰期，项目总体人员处于顶峰。2019 年 5 月到

2019 年 10 月，项目进入施工末期收工阶段，关闭剩余整改项。 
 

 
Figure 3. Human resource allocation in execution project 
图 3. 项目执行中人力资源配置 

 
国际化员工与中方员工占比在项目执行过程中变化情况如图 4 所示，由于阿联酋油气储运工程建设

市场的特殊性，此项目国际化员工占比较高，最高占比达到 88.32%，最低占比也达到 33.33%；且随着项

目的推进，国际化员工占比总体趋势不断攀升。 
 

 
Figure 4. Proportion of international employees vs Chinese employees 
图 4. 国际化员工与中方员工占比情况 
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3. 项目实施过程中国际化员工管理存在的问题 

管道局国际业务起步于 20 世纪 80 年代，历经劳务输出、设计和施工分包、EPC 总承包三个阶段。

当前，由于我国劳动力成本的攀升、企业核心技术不强、人力资源管理体系的刻板等因素严重制约企业

国际化发展。特别是近年来，管道局在沙特、阿曼、阿联酋等石油工程建设高端市场中不断突破，承揽

了不少大型项目，但同时也暴露出很多国际化员工管理问题。 
为此，以阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目为实例，分析企业在国际化员工管理过程中的存

在问题，为企业适应高端市场考验积累国际化员工人力资源管理经验，以提升国际化管理水平。 

3.1. 项目国际化员工与中方员工交流配合障碍 

阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目作为海外 EPC 项目，由于其高端市场的特殊性，上到项目

高级管理团队，下到现场技术、劳务工人都融合着国际化员工；与以往执行项目中靠纯中方高级管理团

队以及纯中方技术员明显不同，与国际化员工在工作业务上的交流需要较强的语言、专业业务水平、学

习以及适应能力；否则在项目执行过程中，项目团队成员信息共享不畅、步调不统一，且容易对业主要

求理解产生偏差和误解。 
在该项目执行过程中，中方员工与国际化员工之间配合缺乏沟通和默契，往往很多细小的问题不能

提前进行有效确认予以合理解决，给设计、采办、施工衔接造成很大影响。特别在施工阶段，很多中方

技术工种缺乏英语沟通能力，在看不懂技术要求时又无法与对应国际化专业工程师确认，极易造成施工

返工，造成不必要的工期和成本损失，施工作为管道局的强项，发挥不出优势。 

3.2. 国际化高级管理员工指令推行困难 

国际化员工在阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目高级管理团队中占比高达 50%，但是由于以

往中方员工思维定势，不适应国际化高级管理员工的调度，跟不上先进的项目管理理念。 
其中高薪聘请的国际化项目经理、施工经理由于没有相应人事任免权，造成其指令执行力度不彻底。

特别在施工队伍中，以往中方员工习惯于听从中方施工经理指令，导致国际化施工经理管外籍、中方领

班带中方员工的两套班子的局面，当多重指令并存情况下，给施工管理造成很大混乱。 

3.3. 国际化员工管理粗放、工作评价体系不健全 

阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目是以管道局名义在阿联酋承建的第一个项目，因而对该国

项目运作管理也处于早期探索阶段，没有形成一套对国际化员工进行约束的精细化工作量任务的分配与

规划，也缺乏对其工作态度、工作效率、业务水平的反馈评价机制。仅单纯依据和满足业主对相关技术

工种的要求，忽视国际化员工人力资源配置的规划和效能，对国际化员工工作任务调配时常不饱和，没

有将国际化员工潜力发挥出来，从而导致工作涣散，极易造成吃大锅饭的情况，施工推进缓慢，也无法

分析出工期延误的关键症结。 

3.4. 企业人事管理体制限制 

阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目由于工期十分紧张，中方管理层人员基本都是一人多岗，

对于项目国际化员工人力资源的管理人员处于兼职状态，在原有的工作量基础上增加项目考核指标分解、

指标设置、迎接检查等工作，造成项目部人员对绩效考核存在明显抵触情绪，也停留在以往传统职能上，

考勤统计、补贴计发、人员请销假管理、信息统计等日常职能，基本全部处于执行统计层面，主要完成

例行、程序性的工作，没有形成一套针对国际化员工人事管理简单易行的操作办法。且由于企业人事管
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理体制的限制，与先进的跨国公司相比，对国际化员工缺乏个人职业规划和成长空间，导致国际化员工

对企业忠诚度、归属感下降等问题。 

3.5. 国际化员工流动性大，各工种协调困难 

国际化员工由于项目建设的临时性、一次性和项目建设过程中工作方式、建设内容不断调整等因素

造成国际化员工稳定性差、流动性大等特点，国际化员工的流动性又牵涉到重新招聘、签证、医疗、保

险、补贴、培训等一系列人事管理问题，且与以往施工队伍管理不同，国际化员工对自身所属工种工作

有其明确定位，只做属于其聘任工种内的工作，给施工协调控制管理增加了难度。 

4. 阿联酋 EPC 石油工程建设项目国际化员工管理策略 

现阶段，管道局正处于由施工主导型企业向管理型企业转变的关键转型期。作为建设企业进行产业

升级、提质增效，必须调整企业发展思路。以往依靠大量编制内的低成本人力资源和高度熟练的技术工

人的竞争模式慢慢变成束缚企业优化发展的包袱。由于经济发展和人民生活水平提高，以及低端市场竞

争白热化，迫使企业必须向高端市场进军。只有努力占领石油工程建设的高端市场，才能为企业找到一

条优质、高效的可持续发展道路，在此过程中，一个必经路径就是要在管理国际化、用功国际化方面迈

出实质性步伐。向管理要效益，充分利用国际资源，特别是人力资源。 

4.1. 规范管理流程、建立和推广企业项目管理软件 

针对阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目团队中的中方和国际化员工中由于项目信息共享不对

称、不及时、不顺畅等问题给项目执行过程造成困扰，需建立一套融合中方和国际化员工的清晰的管理

流程和界面，明晰各岗位职权，并赋予国际化高级管理人员相应的人事财务权力，发挥其积极调动作用；

其次，建立、推广、普及一套基于互联网云端模式下的项目管理软件，可依据 P6 软件成熟云端高级服务

管理软件为依托进行项目指令、信息规整，高效推进项目运转。 

4.2. 人力资源管理先进现代化 

在海外项目执行过程中，由于其项目团队组建临时性、一次性以及项目建设工程中工作任务不断变

化、项目团队人员轮休以及国际化员工动撤迁、聘任、离职等不确定因素，容易造成队伍不稳定，从而

影响项目工作有序推进。因此，企业要加强重视对人力资源的管理，转变过往走形式、过场式的效绩考

核，设立专业的专职人力代替项目兼职人员进行人力资源管理，针对阿联酋高端市场规律，建立一套岗

位能力评估体系、薪酬制度、惩奖制度、职业规划等政策，激励调动员工主管能动性，补全制度短板，

让国际化员工也能获得上升空间和归属感、以及积极的心态。 

4.3. 一线中方员工选拔评估培养规划 

管道局经过 45 年的发展，在技术、人才、资本、管理、文化和品牌方面积累了宝贵的财富，为企业

转型升级打下了基础。目前，企业实际用工总量达 3.8 万人，其中在编人员多达 3 万多人，劳务派遣达

6500 人。虽然体量庞大，但与国际先进的 ENR 全球承包商还存在巨大差距，特别表现在缺乏既懂管理

又懂技术的高素质复合型人才。 
现阶段，管道局在转型升级、拓展高端市场已经迈出了坚实步伐，陆续在中东沙特、阿曼、阿联

酋市场进行布局，面对机遇和挑战，企业对高端人才的需求变得更加迫切，特别对于一线中方管理员

工对本部门业务要专业精细化，才能和国际化员工相互配合，产生良好的化学反应。为此，在评估、

选拔、培养一线梯队人才方面要下功夫，建立一套针对各部门各专业不同等级岗位完善的培训考核体
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系，结合语言、业务培训考核和国内机关面试考核成绩进行综合评估能力机制，结合硬指标和软实力，

培训上岗，对于能力不达标者，继续培训以至合格，摆脱浮于表面靠推荐的模式，严把培训质量关；

且周期性对员工素质进行考核认证，可适当与工资奖金挂钩，使员工保持持续学习提升的状态，形成

良性机制。 

4.4. 国际化员工精确配置 

阿联酋阿布扎比布哈萨油田三期改造项目从设计、采办、施工各个环节都融合了国际化员工，如何

对国际化员工工作任务分配，使用合理的人力资源实现项目目标，能表现出项目精细化管理水平。特别

在施工队伍管理中，国际化员工对自己聘任的岗位有强烈的主管意识，拒绝接受岗位工作以外的工作任

务。对此，从项目经理到施工经理再到项目控制工程师、各专业施工工程师对人、材、机的管理配置要

精确化，缩短施工进度跟踪周期，建议一周为单位梳理人员情况，并及时预警、提前策划剩余施工活动，

对多余人员及时清退，降低成本，对需要的人力，提前计划补充。 

4.5. 加强属地分包、经营预算管理 

公开、公平、公正是高端市场的规则和基石，企业要在激烈的竞争中生存发展，必须具备自身硬实

力，拼科技、管理和成本优势。在阿布扎比布哈萨油田三期改造项目建设过程中，通过利用当地劳务公

司提供的技术工种和力工便节省了大量的国内动迁、签证、体检、保险、培训等费用和时间。针对此种

情况，建议当项目中标立项后，严格执行项目经营预算管理，通过经营预算分析对比属地分包成本，能

有效节约施工成本，并转嫁货币汇率风险，让企业运作更加灵活轻便，更好融入当地环境。 

5. 结束语 

管道局作为工程建设单位，目前发展已到达瓶颈期，以往在低端市场中的人力成本竞争优势逐渐被

崛起的其它发展中国家所追平和超越，开发高端市场已关乎到企业产业升级的成败和未来企业良性发展

的必经之路。结合当前“一带一路”倡议和走出去的政策优势下，对人力资源的管理是摆在当前企业发

展上的一个重大课题，正向的激励和良好的人才体系管理是吸引优秀人才的要点，也应作为管道局提升

管理水平的一项指标。 
人力资源是企业的核心资源，通过分析阿布扎比布哈萨油田三期改造项目执行过程中遇到的国际

化员工管理问题，培养锻炼出一批忠诚度高、熟悉发达国家管道建设市场、知法律、善管理的高素质

国际化人才队伍迫在眉睫，为此，人力资源管理先进现代化必须迈出得实质性步伐，以形成良性积极

热情的工作氛围，为企业从施工主导型向管理型转型做好铺垫，从而适应高端市场考验，提升国际化

管理水平，为企业高质量、可持续发展提供人力资源竞争优势，为管道局的未来发展打开更广阔的发

展空间。 
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