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我国石油企业海外项目组织冲突应对策略

景怡然 中国石油大学（华东）经济管理学院

摘要：我国石油企业在不断走出去的过程中，遭遇的组织冲突严重影响了我国海外石油工

人的生命和财产安全。结合我国石油企业海外投资的特点，根据自身实力、对手实力和环境状

况构建了我国石油企业海外项目组织冲突策略的三维模型，以此对我国石油企业海外项目组织

冲突问题进行分析，并根据研究结果对不同海外投资区域提出可供选择的应对策略，对我国石

油企业海外项目组织管理有一定的借鉴意义。
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随着国内经济不断发展，对石油能源的需求越

来越高，而国内石油产量已不能满足经济发展的需

要，为此国家积极推行走出去能源战略。当前我国

石油企业在海外积极寻找油气，石油海外项目数量

也越来越多，已在中亚—俄罗斯、中东、美洲、非

洲等地区开展着一百多个项目。石油行业是一个高

投入、高回报、高风险的行业，在资源国开展石油

业务往往面临着更大的风险和挑战，组织冲突即是

其中一个较大的风险。本文以我国石油企业海外项

目组织冲突为背景，在吸收借鉴国外应对组织冲突

管理的经验基础上，构建三维策略模型，提出我国

石油企业海外石油项目组织冲突的应对策略。

1 三维模型构建

为了深入了解资源国环境对我国石油企业海外

石油项目组织冲突管理的影响，构建我国石油企业

海外项目组织冲突策略的三维模型。结合我国石油

企业海外投资的特点，认为我国石油企业海外项目

组织冲突策略的选择应根据自身实力、对手实力和

环境状况来决定。这种依赖关系可以由如下的函数

表示[1]

S = f ( )C,R,E （1）

其中 S 表示组织及个人在冲突中可以采取的策

略； C 表示该项目上我国组织或个人的竞争力； R

表示资源国组织或个人的竞争力，该竞争力主要是

指在冲突中，冲突双方所掌握的资源及在冲突中是

否占据主动权，例如资源国员工或组织可能在组织

冲突中不占据主动权但可能会因为掌握资源国制度

保护等优势而在整个冲突过程中处于强势； E 表

示环境，该环境主要是指项目建设所处的自身环境

和社会环境，其中项目的自身环境是指项目内部的

人员组成环境、组织结构环境、管理层环境等，社

会环境则是指项目所在资源国的社会、经济、人文

等外部的环境。

按照策略选择的收益最大化和风险最小化原则

可以确定 S 与 C 、 R 、 E 的对应关系，见表1。表

1中用 V 代表策略空间，是指在一定的 C 、 R 、 E

的条件下策略空间应该采取的策略[2-3]。

表1 海外石油项目组织间冲突策略选择
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在冲突二维模式的基础上加入了资源国环境变

量，着重讨论资源国环境变量对组织冲突策略选择

的影响，并构建了我国石油企业海外项目组织冲突

策略选择的三维模型，见图1。其中 x 轴表示自

身竞争力， y 轴表示对手的竞争力， z 轴表示资源

图1 海外石油项目组织冲突策略三维模型
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国环境，该环境的界定是以环境是否有利于自身竞

争力的提升，其分类标准是有利和不利。这样三维

空间被分为8个区域，区域Ⅰ、Ⅶ为合作空间，区

域Ⅱ、Ⅷ为回避空间，区域Ⅲ为竞争空间，区域

Ⅳ、Ⅴ为妥协空间，区域Ⅵ为迁就空间[4-5]。

2 应对策略选择
根据海外石油项目组织冲突策略三维模型，对

不同变量位于的策略空间，选择组织冲突的解决策

略。当前我国石油企业海外项目资源国所分布的区

域比较集中，包括中东地区、中亚—俄罗斯、美洲

地区、非洲地区以及亚太地区，海外业务分布的战

略布局也基本形成。根据这五大区域的不同特点，

结合海外石油项目组织冲突策略的三维模型，给出

在这五大区域面临组织冲突所采取的措施，如表2

所示。
表2 海外项目组织冲突策略选择
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中东地区：其项目主要分布在伊拉克、伊朗、

叙利亚、阿曼、卡塔尔、阿富汗，中东的石油资源

非常丰富，其在世界能源中的地位举足轻重。但是

中东地区的政治环境很不稳定，伊拉克正在战后恢

复重建，美伊关系时刻影响着伊朗国内形势，叙利

亚国内内战使得中石油在叙利亚项目全部停产。中

东国家主要语言是阿拉伯语，大多是虔诚的伊斯兰

教徒，因此与我国的文化及宗教差异很大，中东国

家对外来文化持排斥状态。

中亚—俄罗斯：其项目主要分布在哈萨克斯

坦、土库曼斯坦、乌兹别克斯坦、阿塞拜疆、俄罗

斯。中亚地区向来是中国的友好邻邦，随着苏联的

解体，中国在中亚的影响力日渐提升，同时中国在

中亚开展油气合作项目较早，彼此合作经验丰富，

中亚原油和天然气管道的建设更是将中国与中亚紧

紧联系在一起。俄罗斯作为世界传统大国一直企图

遏制中国，在能源合作方面一直进展缓慢，这与中

国的不断崛起有一定关系。中亚地区名族较多，同

时宗教信仰也较丰富，但以伊斯兰教为主，其语言

多以本民族语言为母语。由于中国在该区域开展石

油项目较早，加之双边关系比较融洽，使得我国石

油企业在该区域开展的项目较为成功。

美洲地区：其项目主要分布在委内瑞拉、加拿

大、厄瓜多尔、秘鲁、哥斯达黎加、哥伦比亚。加

拿大是我国石油企业进入较早的国家，其油气资源

非常丰富，且该国投资环境很好，我国石油企业在

该国项目大有所为。南美地区整体油气资源丰富，

但是由于南美地区曾为争取自由和解放做出过英勇

的斗争，所以其民族主义情绪极高；加上该地区的

绑架、贩毒事件高发，该国法律环境政策不稳定，

政府经常为了自身利益随意变更法律。

非洲地区：其项目主要分布在南苏丹、北苏

丹、尼日尔、乍得、阿尔及利亚、突尼斯、尼日利

亚等国。非洲国家资源条件一般，我国石油企业非

洲资源国大多投资环境比较恶劣，既包括自然环境

也包括政治环境，例如利比亚卡扎菲政府的倒台就

使中石油在该国损失惨重。

亚太地区：其项目主要分布在印度尼西亚、澳

大利亚、缅甸、泰国、蒙古、新加坡。这些地区投

资环境较好，石油、天然气的运输比较方便，加上

与中国政府关系友善，是投资的较好选择，但是石

油与天然气储量一般，加之国际上中国威胁论的不

断传出，很多国家对中国周边国家的投资十分忌

惮，这也是我国石油企业投资亚太地区需要考虑的

重要因素。

在海外石油项目组织冲突管理中，要加强组织

项目的建设性组织冲突与破坏性组织冲突的协调；

加强组织冲突的动态管理和常态化管理；强化第三

方调解。丰富并合理地选择项目组织冲突协调的模

式，通过各种措施共同解决海外石油项目的组织冲

突管理。

3 结语
通过构建我国石油企业海外项目组织冲突三维

策略模型，提出了对于中东地区、中亚—俄罗斯、

美洲地区、非洲地区及亚太地区的组织冲突策略的

选择，对我国石油企业海外项目组织管理有一定的

借鉴意义，有利于企业更好的发展。
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