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Особенности обеспечения проектных команд трудовыми 

ресурсами в различных организационных структурах 
 

Аннотация. В статье рассматривается формирование проектных команд за счет внутрен-

них источников компаний в условиях различных организационных структур. Исследуются 

проблемы и барьеры, возникающие при формировании проектных команд: двойное под-

чинение, баланс функциональных и проектных задач, конкуренция за таланты и уровень 

вовлеченности персонала в проектные задачи. На основании анализа предлагаются реко-

мендации по оптимальному комплектованию проектных команд с учетом специфики про-

блем различных организационных структур с целью повышения эффективности реализа-

ции проектов и достижения стратегических целей организаций. 
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современном мире компаниям 

необходимs гибкость и оператив-

ность реакций на изменения ди-

намической внешней среды. Реализация 

стратегического плана осуществляется с 

помощью проектного менеджмента, как 

инструмента. Эффективность данного 

инструмента зависит от множества фак-

В 
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торов, начиная от зрелости проектного 

менеджмента в компании, заканчивая 

степенью интеграции информационной 

системы управления проектами с прочи-

ми системами контроля. Однако ядром 

проектного менеджмента и ключевым 

фактором, влияющим на реализацию 

проектов в компании, является команда 

проекта, поэтому организация труда про-

ектных команд, распределение ролей 

внутри команды, система мотивации и 

стимулирования, а также источники 

формирования должны быть изучены и 

адаптированы в компаниях с учетом их 

специфики, направленности, организаци-

онной структуры. В рамках данной ста-

тьи автором рассматриваются источники 

формирования команд в различных орга-

низационных структурах, выявляется 

специфика, проблемы и даются рекомен-

дации.  

Начнем с дефиниций организацион-

ной структуры, менеджера проекта, ко-

манды управления проектом и команды 

проекта.  

Структура организации – это сово-

купность способов формирования ее со-

ставных частей, подсистем, элементов [5, 

с. 47]. 

Менеджер проекта – лицо, назначен-

ное исполняющей организацией для ру-

ководства проектной командой, которое 

отвечает за достижение целей проекта.  

Команда управления проектом – чле-

ны проектной команды, которые непо-

средственно участвуют в деятельности по 

управлению проектом. В маленьких про-

ектах эта команда может включать в себя 

практически всех членов проектной ко-

манды. 

Команда проекта – группа лиц, вы-

полняющих работу в рамках проекта для 

достижения его целей [7, с. 743]. Форми-

руется специально для реализации проек-

та и охватывает всех внешних подрядчи-

ков и консультантов.  

На схеме заинтересованных сторон и 

оргструктуры проекта (Рис. 1) проиллю-

стрирована иерархия между менеджером 

проекта, команды управления проектом и 

командой проекта, отношения со сторо-

ной заказчика и внешние и внутренние 

стейкхолдеры [2, с. 8]. 

 

 

 

 
Рис. 1. Схема заинтересованных сторон и оргструктуры проекта. 

 
Рассмотрим функциональную орга-

низационную структуру (Рис. 2). Функ-

циональная организационная структура 

является распространенной и представля-

ет из себя организацию с выраженным 

группированием работников по функци-

ональным областям. Сотрудники в функ-

циональных подразделениях подотчетны 
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своему функциональному руководителю, 

который, в свою очередь, отчитывается 

перед вышестоящим руководством [1, с. 

114].  

 

 

 

Рис. 2. Формирование проектной команды в функциональной организационной структуре. 

 

Руководителем проекта в функцио-

нальной организационной структуре 

обычно выступает руководитель одного 

подразделений. Команда управления 

проекта формируется из руководителей 

подразделений, необходимых для реали-

зации скоупа проекта. Команда проекта 

также включает в себя и исполнителей, 

которые набираются из функциональных 

подразделений, что обеспечивает высо-

кий уровень экспертизы и специализа-

ции, что может быть ценным для выпол-

нения работ по проекту.  

В связи с таким способом формиро-

вания проектной команды возникают 

следующие проблемы:  

• Сотрудник функционального под-

разделения, задействованный в проекте, 

полностью или частично перестает вы-

полнять свои функциональные обязанно-

сти, что снижает доступные ресурсы от-

дела, из-за чего может упасть его произ-

водительность. 

• Задействованные в проекте со-

трудники функциональных подразделе-

ний могут быть недостаточно вовлечены 

в проектные задачи, отдавая предпочте-

ния функциональным работам.  

• Возникает конфликт интересов 

между функциональным руководителем 

и проектным менеджером из-за ограни-

ченности бюджетов проекта и бюджета 

функционального подразделения. Руко-

водитель проекта стремится наиболее 

эффективно для бюджета проекта «при-

обрести» необходимые кадры у руково-

дителей отделов, которые, в свою оче-

редь, стремятся «продать» своих сотруд-

ников по проектам, держа в приоритете 

не успех проекта, а бюджет своих под-

разделений.  

• Возникает проблема совмещения 

ролей проектного менеджера и руководи-

теля функционального подразделения 

одним менеджером. Данная проблема 

выражается не только в увеличении 

нагрузки и стресса, но и в расхожих при-

оритетах проекта и подразделения, что 

может существенно снизить эффектив-

ность реализации проекта в рамках суще-

ствующих ограничений или снизить эф-

фективность работы функционального 
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подразделения.  

Также следует рассмотреть расшире-

ние традиционной структуры обеспечи-

вающими подразделениями и прикоман-

дированными сотрудниками (Рис. 3).  

 

 

 

 

Рис. 3. Формирование проектной команды в усложненном варианте функциональной 

организационной структуры 

 

Обеспечивающие подразделения 

напрямую не связаны с производством 

товаров или оказанием услуг, но играют 

важную роль в поддержке бизнеса. Рас-

пространенной практикой в таких под-

разделениях являются «банки задач» – 

базы данных или реестры поступающих 

заявок со стороны бизнес-подразделений 

и проектов. Согласно определению, ис-

полнители проектных задач из банка за-

дач также входят в команду проекта. 

Важно подчеркнуть, что такие члены ко-

манды могут воспринимать свою работу 

по проекту как рутину, не осознавать 

свою роль в успехе проекта.  

Также нельзя не упомянуть возмож-

ность комплектации проектной команды 

за счет прикомандированных сотрудни-

ков. Такие сотрудники временно пере-

мещаются из своих функциональных от-

делов и полностью занимаются проект-

ными задачами.  

Для решения выявленных проблем 

при формировании проектной команды в 

функциональной организационной струк-

туре автором предлагается следующие 

шаги: 

Разделение времени работы исполни-

теля на проектное и функциональное и 

нормирование их соотношения. Баланс 

необходимо подбирать в зависимости от 

конкретной организации и ее специфики. 

Для повышения вовлеченности в 

проектные задачи необходима система 

мотивации. Основной принцип системы 

мотивации члена проектной команды – 

поощрения или взыскания должны про-

изводиться только за то, что находится 

под его контролем [4, с. 66]. Для матери-

ального стимулирования команды проек-

та формируется премиальный фонд, 

принципы распределения которого опре-

деляются в организации. В небольших 

проектах он распределяется между чле-

нами проектной команды в зависимости 

от индивидуальных вкладов в проект. В 

крупных проектах команду управления 

проектом премируют за результат проек-

та, а исполнителей – за результат непо-

средственно их работ в проекте.  
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Проблемы конфликта интересов 

между руководителем проекта и функци-

ональным руководителем необходимо 

разрешать, исходя из общекорпоратив-

ных интересов, для чего должна быть вы-

строена система отношений, в которой 

фиксируются обязательства сторон. Эти 

обязательства должны быть зафиксиро-

ваны в положениях или должностных ин-

струкциях.  

Далее рассмотрим проектную орга-

низационную структуру (Рис. 4). Проект-

ная организационная структура харак-

терна для компаний, чья основная дея-

тельность связана с реализацией проек-

тов, поэтому характеризуется в первую 

очередь временностью. В компании мо-

жет реализовываться несколько проектов 

одновременно, в каждом из которых от-

ветственность за результат несет проект-

ная команда во главе с проектным мене-

джером. Каждая проектная команда 

укомплектовывается необходимыми спе-

циалистами, обладает определенными 

ресурсами и полномочиями, требуемыми 

для успешной реализации проекта. После 

закрытия проекта команда расформиро-

вывается, а ее бывшие члены распреде-

ляются по следующим проектам [6]. 

 

 

 

Рис. 4. Проектная организационная структура 

 

В проектной оргструктуре важно 

четкое определение ролей и ответствен-

ности, а также эффективная система 

коммуникаций и прозрачная система 

премирования.  

Матричная организационная струк-

тура (Рис. 5.) является гибридным подхо-

дом, сочетающим в себе как функцио-

нальную, так и проектную оргструктуру 

[3]. В такой структуре сотрудники вы-

полняют функциональные обязанности в 

своих отделах, при этом также могут 

быть временно прикомандированы к про-

ектным командам для выполнения специ-

ализированных задач. Основной целью 

матричной структуры является оптими-

зация использования ресурсов и управле-

ние проектами, обеспечивая при этом ба-

ланс между функциональной специали-

зацией и проектной ориентированностью. 
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Рис. 5. Матричная организационная структура 

 

В матричной структуре наблюдаются 

две коллизии, требующих внимания:  

• Наблюдается двойное (или более) 

подчинение сотрудника, что требует чёт-

ких ролевых обязанностей, чтобы избе-

жать конфликтов и неоднозначности в 

приоритетах. Хорошим решением может 

служить внедрение норм по функцио-

нальным и проектным задачам для со-

трудника. 

• Нарушается статусная функция за-

работной платы, когда доход исполните-

ля превышает доход его функционально-

го руководителя. Это может привести к 

нарушению принципу иерархии в компа-

нии и вызвать недовольство у руководи-

теля. Решением может выступать преми-

рование функциональных руководителей 

на основании достигнутых кпэ их отде-

лами. 

Таким образом, формирование про-

ектных команд в рамках различных орга-

низационных структур сопровождается 

различными проблемами, такими как 

конфликты интересов, совмещение ро-

лей, коллизии в системе вознаграждения 

и подчинения, незаинтересованность в 

результате выполнения проектных задач 

исполнителями. Рекомендации, предло-

женные в статье, направлены на миними-

зацию этих проблем и повышение эффек-

тивности реализуемых проектов.  
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