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混合生产管理模式在藏区水电站的探索与实践
———以西藏某水电站为例
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摘 要:西藏某水电站在生产人员不足的情况下,通过“集团内部委外人员+电站自有生产人员”的混合生产管理模式进行

生产准备和前期运维管理,然后逐步过渡到自主运维管理。笔者以西藏某水电站为例对混合生产管理模式执行过程中出现

的优点和不足进行了阐述,并从人员架构、制度、人员培训等方面提出了相关对策,为后期水电开发生产管理提供相关思路。
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Abstract:In
 

the
 

case
 

of
 

insufficient
 

production
 

personnel
 

in
 

a
 

hydropower
 

station
 

in
 

Xizang
 

Province,it
 

carried
 

out
 

production
 

preparation
 

and
 

early
 

operation
 

and
 

maintenance
 

management
 

through
 

the
 

mixed
 

production
 

management
 

mode
 

of
 

"outsourced
 

personnel
 

within
 

the
 

Group
 

+
 

own
 

production
 

personnel
 

of
 

the
 

power
 

sta-
tion",and

 

then
 

gradually
 

transitioned
 

to
 

independent
 

operation
 

and
 

maintenance
 

management.
 

This
 

paper
 

takes
 

a
 

hydropower
 

station
 

in
 

Xizang
 

Province
 

as
 

an
 

example
 

to
 

explain
 

the
 

advantages
 

and
 

disadvantages
 

of
 

the
 

mixed
 

production
 

management
 

mode
 

in
 

the
 

process
 

of
 

implementation,and
 

puts
 

forward
 

relevant
 

countermeas-
ures

 

from
 

the
 

aspects
 

of
 

personnel
 

structure,system
 

and
 

personnel
 

training
 

to
 

provide
 

relevant
 

ideas
 

for
 

the
 

subsequent
 

hydropower
 

development
 

and
 

production
 

management.
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0 引 言

藏区高海拔、大温差、强辐射环境让很多人

才望而却步,对藏区水电站的开发和建设,特别

是生产运营在人才吸纳方面产生一定的影响,
以至出现人才短缺。同时内地发电企业为进一

步提质增效,通过“走出去”战略承包其他企业

的外委项目来不断提高自身企业效益,在该背

景下内地发电企业到藏区水电站承包发电运维

业务就应运而生。

1 混合生产管理模式概述

西藏某水电站混合生产管理模式采用的是发
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包方和承包方各自出一部分人员由承包方负责管

理,共同组建生产的基础框架,主要负责人员组织

架构的建立、国标行标的收集、三大标准体系建

立、安全生产技术培训、技术监督、生产用房整体

布置、工器具采购布置、招标文件编制、机电设备

安装调试参与、安全生产技术台账等生产准备和

前期运维管理工作。

2 混合生产管理模式的优点

2.1 投产进度方面

发包方对承包方所选人员具有最终决定权,
可以选择一些发包方缺少而又必需的技术技能人

才,弥补发包方生产人员数量和质量的不足,混合
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生产人员在电站投产前完成生产准备的建章立

制、培训、启动前准备、前期运维基础框架、接机发

电、各类台账等工作,为机组提前顺利达标投产创

造了进度优势。

2.2 技术培训方面

混合生产管理模式可以整合发包方和承包方

的技术技能人才,组建培训工作小组,通过这部分

人员力量的优劣互补,以“师带徒”“结对子”“老带

新”等方式对发包方生产基础型人员按照培养目

标分专业、分岗位、分层次进行阶段性培训,如运

行专业、班长、“三定生”等,对培训不达标人员进

行“回炉”再造,直至培训合格上岗;进入生产初期

后,通过监盘、操作、故障处理、消缺等实操,不断

巩固提高发包方人员的知识技能水平,为电站顺

利投产和投产后的生产安全夯实基础。同时,承
包方人员到一个新建电站工作,经历了生产准备

期到生产期全过程,见识到许多与以前电站不同

的设备,扩充了知识面,且混合培训小组培训师,
特别是发包方培训师的授课,让承包方人员对安

全生产技术技能知识和管理内容有了更全面的认

识,从不同角度和深度加强了对理论知识的掌握,
结合工作中的不断实践,逐步优化完善承包方人

员工作流程和提高管理规范化水平。

2.3 人才吸纳方面

承包方人员在适应一段时间的藏区环境后,
内心的畏惧逐渐减退,对发包方的管理风格和薪

酬待遇有了一定的初步了解,在发包方伸出橄榄

枝后,承包方人员开始踊跃报名竞聘发包方相关

岗位,发包方不断吸纳承包方技术技能和管理型

人才,产生多米诺骨牌连锁效应,,以至于内地其

他单位人才不断涌入藏区单位,人才队伍的数量

和质量不断提高,为后期的自主运维奠定了坚实

的人才基础。

3 混合生产管理模式存在的不足及对策

3.1 管理模式方面

存在的不足:某水电站承包方按合同约定可

以管理发包方生产人员,但是承包方的各项管理

措施受制于合同结算,承包方为能尽早、顺利拿到

结算款,就不得不妥协于发包方,双方管理风格的

差异致使管理出现部分真空地带。
对策:合同中需要明确混合生产管理模式,管

理思路,由谁管理,由谁负责,明确责任。一是为

了更好地履行好合同约定,二是为了便于管理方

更好地管理,形成统一的管理思路,达到命令畅

通,落实到位。对于双方存在的部分工作方式和

管理风格的差异,可通过碰头会、周会等方式沟通

交流,讨论分析实际执行过程中出现的问题并形

成一致意见,不断优化工作流程,为后期自主运维

提供管理思路。

3.2 人员架构方面

混合管理模式的人员架构通常采用发包单位

提供一部分人员,承包单位提供一部分人员,共同

组建生产管理机构。
存在的不足:(1)发包方人员主要由招聘的技

术骨干和学生组成。藏区电站环境比较艰苦,招
聘的人才多是以提拔岗位吸纳,部分人员基本是

第一次到新岗位工作,对新岗位职责和工作内容

还在学习摸索过程中,新投电站任务重、时间紧、
压力大,很多工作都需要在干中学、学中干,以至

于在生产准备和投运前期过程中时有管理不到

位、执行不到位的情况。同时藏区电站为促进藏

区经济发展、人民生活水平提高,开展了贫困家庭

帮扶,招收当地一些建档立卡贫困户学生,通过

“三定”模式招生、培养、安置,从而带动其家庭走

出贫困,这部分人员基础知识较为薄弱。(2)承包

方人员主要从一个区域公司下属各单位抽调。在

确保自身单位生产安全的前提下,抽调人员的水

平也是很有限,部分人员习惯于原来岗位职责和

工作内容,一些工作内容发生变化后不愿意再学

习,从内心开始厌学抵触,以致对新岗位的工作时

有拖拉现象。
对策:(1)加强藏区电站人才选拔,注重平级

调动和提拔调动比例,适当考虑人员年龄结构。
(2)对当地“三定生”的学习能力适当测评,兼顾其

家庭情况,择优录取,为后续培养打好基础。(3)
加强承包方人员的选择监督,应多考虑知识丰富、
技能过硬、素质好、作风优良的人员,促使承包方

能更好地履行合同职责,高质量完成合同约定。

3.3 制度方面

存在的不足:(1)制度建设方面,承包方基本

能按照发包方要求的新建机组生产准备管理等规

定完成制度建设,但是双方缺乏一个双方共同签
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署生效的奖惩管理制度,不便于合同约定的管理

方管理;(2)合同中仅有发包方对承包方的惩罚条

款,无相应的奖励条款,致使发包方给承包方安排

的合同外工作无法进行奖励,严重影响承包方员

工工作的主观能动性。
对策:(1)混合生产模式,需要一个共同签署

的有效奖惩制度,每月由合同约定的管理方负责

考评。建立奖惩基金账户,资金来源从合同费用

中列支,发包方和承包方各自负责自方人员的奖

惩资金管理,在合同双方员工工作达到奖励的条

件时,通过基金列支奖励,在未完成工作或推诿扯

皮时进行考核,将考核费用列入奖惩基金中,不断

激发双方员工工作的积极性。(2)畅通奖励通道,
在承包方完成合同外工作时,可通过事前审批等

方式对承包方支付费用,提高承包方员工工作的

主观能动性。

3.4 薪酬方面

存在的不足:(1)发包方、承包方之间的差异,
发包方在藏区,员工各项工资奖励收入待遇都很

可观,承包方员工收入主要是内地按岗级计算的

工资待遇和高原津贴构成,相比发包方员工收入

存在些许差异,在同工同酬的理念下,承包方员工

工作的积极性大受影响。(2)承包方内部的差异,
高原津贴在承包方员工收入中占比过大,导致年

龄小、岗级高、出力多的收入比岗级低、年龄大的

人员低,严重影响了年轻员工工作的积极性。
对策:人员实行按岗定酬、按任务定酬、按业

绩定酬的分配制度,自主决定内部分配,把有限的

资金集中用在技术、管理创新人才身上,实现最优

化配置[1]。(1)合同双方可明确将合同费用中部

分费用列支为奖惩基金,对工作积极认真的承包

方员工给予奖励,从整体上减小发包方和承包方

收入的差距,激发承包方员工工作热情。(2)优化

承包方内部薪酬机制,针对年龄小岗级高补贴少

和低岗高用的承包方员工,可专门从奖惩基金中

列支补贴,减少年龄差距和低岗高用所带来的影

响,让员工深知干得多、干得好就一定有回报,不
断调动员工工作的积极性,营造积极向上的氛围。

3.5 人员培训方面

存在的不足:(1)某水电站承包方人员按要求

分三批次进入发包方单位工作,第三批骨干入场

时间距机组投产时间较近,给内部学习和外部培

训带来了很大的压力,如规章制度的编制学习、设
备布置性能熟悉、各种取证培训、同类型电站学

习、班组磨合等。(2)藏区“三定”培养生多为初中

毕业就直接定向到职业技校培养学习,然后通过

定向招生到在藏企业工作,培养生基础有限,很多

东西能理解意思却表达不出来,对其培养需要花

费比其他员工多三倍的耐心和时间,且效果甚微,
给培训工作带来了很大压力。(3)生产人员学识

水平和技能参差不齐,多为才提拔人员或年龄大的

低岗位员工,培训深度有限,效果欠佳。
对策:构建完善的员工培训体系,对员工进行

水电站操作、生产、管理、安全教育等各个方面的

培训,做到全员参与、人人有责,提高其工作积极

性和工作能力[2]。(1)生产人员来自于不同公司,
主要生产骨干人员应按新建机组生产准备管理规

定要求到位,便于开展制度编制、标准培训、设备

布置和性能熟悉等工作。(2)对“三定生”尽量选

择性情温和、有耐心的师傅,手把手教,花三倍努

力可能只有三成效果,但培养出来就是巨大的成

就。(3)采用分系统培训方式,借助设计厂家在场

人员力量和设备说明书,安装完毕一个系统并讲

解一个系统,在设备调试时,通过实际动手操作实

现理论和实际相结合,不断输入知识、输出技能,
最终达到学而懂、学而信、学而用的培训目标。
(4)制定严格的培训审核制度,根据员工的考核成

绩为其发放岗位资格证书,员工严格持证上岗,以
保证员工的专业技能素养符合相关要求[3]。

3.6 人员责任心方面

存在的不足:(1)很多人是第一次接触混合生

产管理模式,对这种模式认识有限,发包方和承包

方在一起进行生产管理,两者既是合同关系也是

一个共同的生产管理整体。然而部分人员心中仍

存发包方、承包方区分,在一些事情处理上存在工

作方式的不同,以至于让混合生产管理的双方产

生了部分隔阂,对待工作存在敷衍。(2)发包方和

承包方员工基本来自不同单位,工作方式存在差

异,各员工习惯于原来的固有工作模式,对新环境

新岗位的工作方式还未完全适应,故出现人不适

事,事不得人的情况。
对策:(1)加强发包方和承包方员工的深度融
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合,既为一个混合生产管理体系,就是一个整体,
都是混合生产管理部门的员工,按照部门规章制

度办事,同心奋进,做好本职工作。(2)建立起行

业内参建单位及从业人员的履约诚信体系,进行

强有力的硬约束,促使其主动、严格、良好地履约,
以保证实现各项项目管理目标[4]。按照岗位职责

划分,制定岗位标准,对各个岗位明确工作职责、
工作内容,特别是新岗位与原岗位工作职责的区

别,承包方负责人按岗位职责管理、安排工作,不
能因个别人员个性突出就安排给其他人员,不利

于工作的开展;对工作敷衍了事的员工,应定期组

织会议让其在部门人员面前汇报工作完成的进度

和质量情况,并适时提出其工作的不足项,促使其

提高对待工作的责任心。(3)制定细致化、科学化

的标准,严格按照标准流程实施,使各人员在工作

中同标准并互补,让工作团队以最少的人力投入

获得最大的成果[5]。

4 结 语

通过混合生产管理模式,在缓解内地发电企

业成本压力的同时,主要解决了藏区水电站自有

生产准备人员和运维前期人员不足的问题,在工

程进度、工程质量、投产进度、人员吸收和培训等

方面都取得了明显成效,为转成自主运维管理更

加规范化、标准化、流程化打下了坚实的基础,最
终实现共同发展。
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层8201-1空区暴露时间较久,且其受到施工震

动的影响,该区域内的岩体已经出现部分破坏的

前兆,经研究,项目部技术人员认为该区域具备实

现自然崩落的条件。通过自然崩落法,释放采空

区的岩石应力,且该采空区周围崩落的岩石能够

对其进行充填。
  

但为了防治以上空区在崩落过程中产生的冲

击气浪对该区域人员和设备造成伤害,同时为了

减少井下新鲜风流的损失,项目部技术人员采取

了设置岩石阻波墙和混凝土阻波墙的方式将以上

空区与生产巷道隔离开,保证了该区域作业人员、
设备和设施的安全。

  

通过采取崩落隔离法对以上采空区进行处

理,项目部技术人员对该区域较理想地进行了地

压控制,取得了良好的治理效果。

6 结 语
  

采空区一直是金属非金属地下矿山开采过程

中潜在的巨大隐患,随时可能对现场作业人员的

生命安全和作业现场的设备设施产生巨大的威

胁,因此,对采空区采取合适的方法进行治理是一

个至关紧要的问题。同时,不同的采空区处理方

法具有各自的优缺点,因此,根据各矿场的实际情

况选择合适的采空区治理措施就显得尤为重要。
只有选择了合适的治理措施才能达到既经济、高
效,又能对采空区进行良好处理的效果。
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