
第二章 工程项目管理组织

 项目组织原理与项目
组织结构组织结构

 项目经理：项目成功
的关键的关键

 项目团队建设



组织

组织组织

第一层含义是名词n,指组织机构

第 层含义是动词 指组织行为第二层含义是动词n,指组织行为。



项目组织

项目组织是指为了最优化实现项目的目标对

所需资源进行合理配置而建立的一种一次性所需资源进行合理配置而建立的 种 次性

临时性组织机构。

特殊性（1）目的特殊：项目成功 （2）组织设置重要

（3）项目组织是一次的 暂时的（3）项目组织是 次的、暂时的

（4）项目组织与企业组织之间有复杂的关系

（5）项目内组织关系复杂（5）项目内组织关系复杂

（6）项目组织具有高度的弹性和可变性

（7）难以建立组织文化（7）难以建立组织文化



工程项目组织的基本结构

 决策层由项目经理及其助理
组成

 中间控制层（协调层和执行
层）由专业工程师组成，是

内 事务 盾的

决策层

协调项目内外事务和矛盾的
技术与管理核心，是项目质
量 进度 成本的主要控制

中间控制层

量、进度、成本的主要控制
监督者

 作业层（操作层），是从事
操作层

 作业层（操作层），是从事
操作和完成具体任务的，由
熟练的作业技能人员组成。



项目组织设计基本原则

整体性原则 精干高效原则

项

目标统一原则 集权与分权相结合原则

项
目
组
织
设

统一指挥原则 权力、职责对称原则

设
计
原
则分工协作原则 稳定性与适应性相结合原则

管理跨度与管理层次统一原则 均衡性原则



组织与目标

“大伙儿看到了吗？那
就是我 的 标！”就是我们的目标！”

目标不明确的时候，项目小目标不明确的时候，项目小
组的成员就会无所适从，忙
做一团却毫无进展。因此，
首先必须让小组成员明确首先必须让小组成员明确目
标。



组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系组织与目标的关系

目 标
方
法 生产人员

目 标

人和
工
具

生产人员

管理人员
具

组 织
标决定组织目标决定组织，

组织是目标能否实现的决组织是目标能否实现的决
定性因素



集权与分权

切记：不要事必躬亲切记：不要事必躬亲
不要把本该项目小组

成员做的事情全部揽在自己成员做的事情全部揽在自己
身上

“我们的目标是A, 我可以为你提供这些资源：
X Y Z 。好好干吧 有什么问题可以随时X,Y,Z,……。好好干吧，有什么问题可以随时
向我反馈，但我要看到你在这个过程中的作

用。”



管理跨度与管理层次

 通常管理跨度窄造成组织层次多，反之管理跨度宽
造成组织层次少造成组织层次少



项目组织结构设计

 工作划分

工作划分是将完成组织目标的总任务划分工作划分是将完成组织目标的总任务划分
为许多具体的任务，然后把性质相似或具
有密切关系的具体工作合并 并建立起负有密切关系的具体工作合并，并建立起负
责各类工作地相应管理部门，并将一定的
职责和权限赋予相应的单位或部门职责和权限赋予相应的单位或部门。

 项目组织常用的是按职能划分和按产品项目 织常用的是按职能划分和按产品
（项目）划分。



研究项目

确定项目目标 ←目标划分

设事 ←工作划分

分层次设机构定责任 ←机构及层次划分

授权 设人 定制度 ←人员及权责划分

能实现目标吗？
否

←组织的应用

是
实 施

←检查及反馈

组织结构设计程序图组织结构设计程序图



组织结构设计的内容与成果

 组织结构设计的内容

责任和报告的关系责任和报告的关系

业务关系

人员配置人员配置

 组织结构设计的成果

组织图

职位说明书位说明书

组织手册



项目管理组织结构的形式

组织形式亦称为组织结构类型 是组织形式亦称为组织结构类型，是
指一个组织以什么样的结构方式去处指 个组织 什么样的结构方式去
理层次、跨度、部门设置和上下级关
系系。



工程项目组织结构形式

1 2 3 4

直线职能式项
目组织形式

事业部式项目
组织形式

矩阵式项目组
织形式

工作队式项
目组织形式 目 织形式 组织形式织形式式



工作队制项目组织结构

虚线内表示项目组
织，其人员与原部
门脱离。



工作队制项目组织结构

 项目经理在企业内部聘用职能人员组成管理
机构（工作队） 由项目经理指挥 独立性机构（工作队），由项目经理指挥，独立性
大。

 项目组织成员在工程建设期间与原所在部门 项目组织成员在工程建设期间与原所在部门
脱离领导与被领导的关系。

 项目管理组织与项目同寿命。项目结束后机
构撤销，所有人员仍回原所在部门和岗位。构撤销 所有人员仍回原所在部门和岗位



直线职能制项目组织结构

工程部

施工队 施工队（项目经理）

职能 职能 职能 职能职能 职能 职能职能 职能 职能

班组 班组 班组班组



事业部式项目组织结构

公司

职能
部门

公司其
他下属
单位

综合
事业部

地区
事业部

专业
事业部

项目A 项目B 项目C 项目D 项目E 项目F



上海体育场东方明珠

案例：上海建工集团著名工程



上海建工集团事业部制组织结构上海建工集团事业部制组织结构



矩阵式项目组织结构

总经理

营销部生产部 财务部 人事部研究与开发部大项目经理

A项目经理
14 3 2 1

B项目经理

12 1 4 1

C项目经理
1 1 1 3 1



工程项目组织形式的选择

 大型企业，宜采用矩阵式、工作队式、事业
部式。部式。

 简单项目、小型项目承包内容专一的项目，
宜采用直线职能控制式宜采用直线职能控制式。

 在同一企业可以采用几种形式，如事业部＋
矩阵式，工作队式＋事业部式，但不能矩阵
式＋工作队式式 作队式



矩阵型组织结构案例2
Ajax快速运输项目公司总裁

市场部副总裁

财务部副总裁

人力资源部副总裁

法律部副总裁财务部副总裁 法律部副总裁

项目副总裁 工程部副总裁 制造部副总裁 后勤部副总裁

项目管

理经理

系统工

程经理

电子工

程经理

软件工

程经理
机械工 技术文件 装配部

经理

检测部

经理

生产部

经理

安装部

经理

培训部

经理理经理 程经理 程经理 程经理 程经理 记录经理 经理 经理 经理 经理 经理

Jack Jim Julie Cathy Rose Dennis Chris Sharon Tyler
项目A

项目经理 Jack Jim Julie Cathy Rose Dennis Chris Sharon Tyler项目经理

项目B
Beth Jeff Maggie Jen Steve Jessi Chris Katie GerriWendyPaul

项目

项目经理

项目C
Jack Joe Cattry Rose Katie Hanna

项目C
项目经理



项目管理组织形式的选择

矩阵直线职 矩阵
制？？

直线职
能制？



项目管理组织形式的选择

 大型项目——矩阵式矩阵式、工作队式、
事 业部式事 业部式
 远离企业管理层的大中型项目——事业部
式
 中小型项目——直线职能式 中小型项目 直线职能式
 在同一企业可以采用几种形式，如事业部
＋矩阵式 工作队式＋事业部式 但不能矩阵＋矩阵式，工作队式＋事业部式，但不能矩阵
式＋工作队式



项目经理

 项目经理：是以单个项目为管理对象而组
建的项目管理组织的总负责人。建的项目管理组织的总负责人。

由于实际项目的管理主体不同，项目经理又
可分为业主的项目经理 咨询机构的项目经可分为业主的项目经理、咨询机构的项目经
理、设计单位项目经理、施工单位项目经理
等等。

 施工项目经理：是施工承包企业法定代表人施 项目 是施 承 法定代表人
在施工项目上的代表人，是对施工项目管理
全面负责的管理者，是施工项目的管理中心。全面负责的管理者，是施工项目的管理中心。



项目经理的地位

 是建筑施工企业法人代表在项目上的全权委
托代理人；托代理人；

 是协调各方面关系，使之相互密切协作、配
合的桥梁和纽带合的桥梁和纽带；

 对项目实施进行控制，项目经理部就是各种
信息的集散中心；

 是施工项目责、权、利的主体。 是施工项目责、权、利的主体。



项目经理的责、权、利

 项目经理的职责

履行“项目管理目标责任书”规定的任履行 项目管理目标责任书 规定的任
务；

组织编制项 管 实施规划组织编制项目管理实施规划；

对进入现场的生产要素进行优化配置和对进入现场的生产要素进行优化配置和
动态管理；

建立质量管理体系和安全管理体系并组建立质量管理体系和安全管理体系并组
织实施。



项目经理的责、权、利

 项目经理的职责

处理项目经理部与国家 企业 分包单位处理项目经理部与国家、企业、分包单位
以及职工之间的利益分配；

进行现场文明施工管理 发现和处理突发进行现场文明施工管理，发现和处理突发
事件；

参与工程竣工验收，准备结算资料和分析
总结，接受审计；

处理项目经理部的善后工作。协助企业进
行项目的检查、鉴定和评奖申报。



项目管理目标责任书

概念

 项目管理目标责任书—responsibility 
documents of construction Project 
management由企业法定代表人根据施工合同g 代 据
和经营管理目标要求明确规定项目经理部应
达到的成本、质量、进度和安全等控制目标达到的成本、质量、进度和安全等控制目标
的文件。



项目经理的责、权、利

 项目经理的权限

＋

＋

＋

＋＋



项目经理的责、权、利

 项目经理的利益

＋＋
(1) 获得基本工资、岗位工资和绩效工资。
其年度奖励可作为风险抵押金额的三至五倍其年度奖励可作为风险抵押金额的三至五倍。
(2) 除按“项目管理目标责任书”可获得
物质奖励外，还可获得表彰、记功、优秀项
目经理等荣誉称号。
(3) 经考核和审计，未完成“项目管理目
标责任书”确定的项目管理责任目标或造成
亏损的，应按其中有关条款承担责任，并接
受经济或行政处罚受经济或行政处罚。



项目经理的素质和选拔

项目经理

一头狮子带领一群羊 每只羊都头狮子带领 群羊，每只羊都
变成一头狮子；一只羊带领一群
狮子，每头狮子都变成一只羊。

题记——题记



项目经理的素质

政治素质政治素质
领导素质

身体素质 项目经理的要
求

知识素质

求

实践经验



领导素质

博学多识，通情达理；博学多识，通情达理；

多谋善断，灵活应变；

善任 善知人善任，善于人同；

公道正直，以身作则；公道正直，以身作则；

铁面无私，赏罚分明。



能力素质

决策能力；组织能力；创新能力；

协调能力 控制能力 激励能力协调能力；控制能力；激励能力；

社交能力；……

项目经理的素
质 像雾像雨质，像雾像雨

又像风



项目经理的选拔

目前我国选择项目经理一般有以下三种方式：

 ①竞争招聘制 ①竞争招聘制

 ②经理委任制

 ③内部协调，基层推荐制

考核专业知识 技能 经验考核专业知识 技能 经验考核专业知识、技能、经验、
性格、信用、思路等
考核专业知识、技能、经验、
性格、信用、思路等

考虑项目性质、工期、成本、
质量要求以及外部环境质量要求以及外部环境



古代项目经理——唐僧



项目背景

 为了完成西天取经任务，组成取经团队，成
员有唐僧 孙悟空 猪八戒 沙和尚 其中员有唐僧、孙悟空、猪八戒、沙和尚。其中
唐僧是项目经理、孙悟空是技术核心、猪八
戒和沙和尚是普通团员。



分析PM经理唐僧

 表面

表现柔弱 也没什么武功和法术 是个东西表现柔弱，也没什么武功和法术，是个东西
都能摆平他。

实质 史上最牛的项 经 之 实质——史上最牛的项目经理之一

恒心和毅力恒心和毅力

制度和人情并重

注重团队管理注重团队管理

了解内心，掌握平衡



项目团队

项目团队的定义
项目团队是由一组个体成员为实现一项目团队是由 组个体成员为实现

个具体项目的目标而组建的协同工作队伍。
项目团队的特性项目团队的特性

⑴项目团队是为完成特定的项目而设
立的专门组织，它具有很高的目的性。

⑵项目团队是一种一次性临时组织。
⑶项目团队由项目经理、核心团队和

合同团队组成。



项目团队

⑷项目团队强调的是团队精神和团队合
作。作。
⑸项目团队的成员在一些情况下，需要
同时接受双重领导。同时接受双重领导。
⑹不同组织中的项目团队具有不同的人
员构成、不同的稳定性和不同的责权利构员构成、不同的稳定性和不同的责权利构
成。
⑺项目团队还具有渐进性和灵活性等方⑺项目团队还具有渐进性和灵活性等方
面的特性。



项目团队的创建与发展

项目团队的建设和发展都需要经历形成阶
段 震荡阶段 规范阶段和辉煌阶段这样段、震荡阶段、规范阶段和辉煌阶段这样
四个阶段。

震荡阶段 规范阶段 辉煌阶段形成阶段

项目团队的创建与发展阶段示意图



团队精神与力队绩效

形成阶段 震荡阶段 规范阶段 辉煌阶段

团队精神团队精神

工作绩效

项目团队成长各阶段的绩效水平与团队精神示意图项目团队成长各阶段的绩效水平与团队精神示意图



团队精神的内涵

高度的相互信任

相互依赖性相互依赖性

统一的共同目标统 的共同目标

全面的互助合作

平等的关系与积极的参与平等的关系与积极的参与

自我激励和自我约束自我激励和自我约束



案例分析——西游记团队如何裁员

 唐僧，项目经理，有很坚韧的品性和极高的
原则性，不达目的不罢休，又很得上司支持原则性，不达目的不罢休，又很得上司支持
和赏识

 孙悟空 取经团队里的技术骨干 本事过硬 孙悟空，取经团队里的技术骨干，本事过硬，
但经常不听管理，性格极极端

 猪八戒，看起来好吃懒做，贪财好色，又不
肯干活，但他性格开朗，乐观，在项目组中肯干活 但他性格开朗 乐观 在项目 中
承担了润滑油的作用。并且点子多，嘴巴很
甜。甜。



案例分析——西游记团队如何裁员

 沙和尚，言语不多，任劳任怨，承担了项目
中挑担这种粗笨无聊的工作中挑担这种粗笨无聊的工作

 白龙马，作为团队负责人唐僧的专用“座
骑” 直服务于唐 并在关键时候奋勇救骑”，一直服务于唐，并在关键时候奋勇救
主，何况白龙马出身贵门（海龙王之子），
有 定的社会地位背景有一定的社会地位背景



答案A ：裁员猪八戒

 唐僧，作为项目经理，他的坚韧品质和坚持
原则能够领导项目超正确的目标顺利进行。原则能够领导项目超正确的目标顺利进行。

 孙悟空，作为骨干成员，项目的技术难题很
大程度上要依靠他的贡献完成大程度上要依靠他的贡献完成。

 沙僧，任劳任怨的本质让他能够承担绝大部
分非技术难题的工作，这在一个项目中也占
据了很大的贡献，而且他这样的的品质能让据了很大的贡献 而 他 样的的品质能
团队的其他成员受到感染，起到积极作用。

三人是团队中不可少的主力 绝对不能裁掉三人是团队中不可少的主力，绝对不能裁掉



裁员猪八戒

 裁员猪八戒，原因是：猪八戒的好吃懒做和
无所贡献，靠油嘴滑舌在团队中混日子的作无所贡献，靠油嘴滑舌在团队中混日子的作
风，会引起团队其他成员的反感，另其他成
员怀疑领导的公正性 所以在团队中会产生员怀疑领导的公正性，所以在团队中会产生
消极影响。

选择白龙马留下 至少白龙马本性无至关重 选择白龙马留下，至少白龙马本性无至关重
要的缺陷，可以慢慢培养起成为和沙僧一样
的角色。且可以协助项目经理处理一些其他
事务，有利而无害！


