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GERENCIA DOS RECURSOS
HUMANOS DO PROJETO

A Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto inclui os processos requeridos para 9.1
possibilitar o uso mais efetivo das pessoas envolvidas com o projeto. Isto inclui todosos  Plangamento
interessados do projeto — patrocinadores, clientes, contribuintes individuais e outros ~ Organizacional
descritos na Se¢do 2.2.1. A Figura 9.1 fornece uma visao geral dos seguintes processos
principais: 9.2
9.1 Plangamento Organizacional — identificar, documentar e designar as Montagem daEquipe
fungdes, responsabilidades e rel acionamentos de reporte dentro do projeto.
9.2 Montagem da Equipe — conseguir que os recursos humanos necessarios 9.3
sejam designados e al ocados ao projeto Desenvolvimento da
9.3 Desenvolvimento da Equipe — desenvolver habilidades individuais e do grupo  Equipe
para aumentar o desempenho do projeto.

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com 0s processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Embora os
processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces bem definidas,
na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As interagfes entre 0s
processos séo discutidas no Capitulo 3, Os Processos da Geréncia de Projetos.

Existe um substancial corpo de literatura sobre como lidar com pessoas no contexto
produtivo e operacional. Alguns dos principais topicos incluem:

- Liderar, comunicar, negociar, e outros discutidos na Secdo 2.4, Principais

Habilidades da Administracdo Geral.

Delegar, motivar, treinar, monitorar e outros assuntos relacionados ao trato com
individuos.

Formac&o da equipe, tratamento de conflitos, e outros assuntos relacionados ao
trato com grupos.

Avaliagdo do desempenho, recrutamento, manutencdo, relacdes de trabalho,
regulamentacBes de salde e seguranca e outros assuntos relacionados a
administracdo dafuncéo de recursos humanos.

A maior parte deste material € aplicada diretamente a direcdo e ao gerenciamento
das pessoas nos projetos, e o gerente do projeto e a equipe de geréncia do projeto devem

estar familiarizados com isto. Entretanto, eles devem também ter sensibilidade quanto a
forma de aplicacdo deste conhecimento no projeto. Por exemplo:
A natureza temporéria dos projetos faz com que as relagdes pessoais e
organizacionals sejam, geralmente, temporérias e novas. A equipe de geréncia
do projeto deve tomar cuidado para selecionar técnicas que sejam apropriadas a
essas relacfes transitorias.
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Figura9-1. “isdo Geral da Geréncia dos Recursos Humanos do Projeta
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A natureza e 0 nimero de interessados no projeto freglientemente se altera quando o
projeto percorre as fases do seu ciclo de vida. Portanto, as técnicas que séo efetivas numa
fase, podem ndo o ser em outra. A equipe de geréncia do projeto deve estar atenta e
utilizar as técnicas que sdo apropriadas para as necessidades presentes do projeto.

As atividades administrativas de recursos humanos raramente sdo uma responsabilidade
direta da equipe de geréncia do projeto. Contudo, a equipe deve estar suficientemente
atenta aos requerimentos administrativos para assegurar conformidade.

9.1 Planejamento Organizacional

O planejamento organizacional envolve identificar, documentar e designar as funcgoes,
responsabilidades e relacionamentos de reporte dentro do projeto. As funcgoes,
responsabilidades e relacionamentos de reporte podem ser atribuidos a individuos ou a
grupos do projeto. Osindividuos ou grupos podem ser parte da organizag&o do projeto ou
externos a ela. Os grupos internos, freqlientemente, estéo associados a departamentos
funcionais especificos tais como engenharia, marketing ou contabilidade.

Na maioria dos projetos, a maior parte do planejamento organizacional é feita como
parte das fases iniciais do projeto. Entretanto, os resultados deste processo devem ser
revistos, regularmente, durante o projeto, para assegurar uma aplicagdo continua. Se a
organizacdo inicial ndo é mais eficiente, ela deve ser prontamente revista.

O plangjamento organizacional é na maioria das vezes , fortemente ligado ao
plangjamento das comunicagdes (descrito na Seg¢do 10.1), visto que a estrutura
organizacional do projeto tera um efeito maior nosrequisitos de comunicagado do projeto.
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Entradas Ferramentas e Técnicas

A hadelos

2 Praticas de recursos
humanos

.3 Tearia arganizacional

4 Analise dos stakeholders

A Atribuigdes de fungdes e
respaonsabilidades

2 Plano de geréncia de
pessoal

3 Organagrama do projeto

4 Detalhes de suporte

1 Interfaces do projeto

2 Mecessidades de
pessoal

3 Restrigdes

9.1.1Entradas para o Planejamento Organizacional

1 Interfaces do projeto. As interfaces do projeto geralmente caem em uma de trés
categorias:

- Interfaces organizacionais - Relacionamentos de reporte, formal ou informal,

entre as diferentes unidades organizacionais. As interfaces organizacionais
podem ser atamente complexas ou muito simples. Por exemplo, o
desenvolvimento de um sistema complexo de telecomunicacdes pode exigir
coordenacdo de numerosos contratos durante nmuitos anos. Ja o conserto de um
erro de programacdo , em um sistema instalado num local Gnico, pode requerer
pouco mais do que notificar o pessoal do usuério e producao, apds a concluséo.
Interfaces técnicas — relacionamentos de reporte, formal ou informal, entre as
diferentes disciplinas técnicas. As interfaces ocorrem tanto dentro das fases do
projeto (por exemplo, o desenho do local desenvolvido pelos engenheiros civis
deve estar compativel com a superestrutura, desenvolvida pelos engenheiros
estruturais) quanto entre as fases do projeto (por exemplo, uma equipe de
projetistas automotivo passa os resultados do seu trabalho para a equipe de
remontagem que deve criar capacidade de produgado para o veiculo).

Interfaces interpessoais — relacionamentos de reporte das relagdes, formal ou
informal, entre os diferentes individuos que trabalham no projeto.

Estas interfaces, freqlientemente, ocorrem de maneira simultdnea, como por
exemplo quando um arquiteto, empregado de uma firma de design, faz observagdes
importantes de design para uma equipe de geréncia de projeto que pertence a um
contratante de construcéo externo ao projeto.

.2 Necessidades de pessoal. As necessidades de pessoal definem quais tipos de habilidades
sd0 requeridas de quais tipos de individuos ou gupos e em que momento. As
necessidades de pessoal sdo um subconjunto dos requerimentos gerais de recursos
identificados durante o planejamento dos recursos (descrito na Segdo 7.1).

.3 Restricdes. As restricdes sdo fatores que limitam as opgdes da equipe do projeto. As
opgdes organizacionais do projeto podem ser restringidas de muitas maneiras. Os
fatores comuns que podem restringir a forma de organizagdo da eguipe incluem, mas
n&o sdo limitados aos seguintes:

- Estrutura Organizacional da Empresa — uma organizagdo cuja a estrutura basica é
uma matriz forte induz papéis relativamente mais fortes para o gerente do projeto
do que uma em que a estrutura bésica € uma matriz fraca (ver Se¢éo 2.3.3 para
uma discusséo detal hada das estruturas organizacionais).

Acordos Contratuais Coletivos — acordos contratuais com sindicatos ou outros
grupos de empregados podem requerer funges ou relacionamentos de reporte
especificos (em esséncia, o grupo de empregados é uma parte envolvida).
Preferéncias da Equipe de Geréncia do Projeto — os membros da equipe de
geréncia do projeto que obtiveram sucesso com certas estruturas no passado,
estardo propensos a propor estruturas similares no futuro.

Expectativas de alocacdo de pessoal — a forma como o projeto € organizado, é
freqUentemente influenciada pelas habilidades e capacidades de individuos
especificos.
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Figura 9-2. Matriz de Designagio de REesponsabilidades

A B cC () E F --
iZ Ew | Es F F
iZ Es=s F F
iZ Ex | Es E F
Er i Es= E F
i E E E= E

P = Participant= Es = Fesponsavel Ev = EFEequendo na revisao
E = Fequerido na entrada C = Fequerido na conmnicagio do final da fase

9.1.2 Ferramentas para o Planejamento Organizacional
.1 Modelos. Embora cada projeto seja Unico, a maioria dos projetos ird se basear, de alguma
forma, em algum outro projeto. Usar as defini¢des de funcdes e responsabilidades, ou
relacionamentos de reporte de projetos similares, pode agilizar o processo de
planejamento organizacional .

.2 Praticas de recursos humanos. A maioria das organizacdes possui uma variedade de
politicas, manuais e procedimentos que podem auxiliar a equipe de geréncia de projeto
em varios aspectos do plangjamento organizacional. Por exemplo: uma organizagéo que
enxerga os gerentes como treinadores, provavel mente possui documentagdo sobre como o
papel do treinador deve ser realizado.

.3 Teoria organizacional. Existe um corpo de conhecimento substancia na literatura para
descrever como as organizagdes podem e devem ser estruturadas. Embora apenas um
pequeno subconjunto desse corpo na literatura seja especialmente direcionado a
organizacdes de projetos, a equipe de geréncia do projeto deve estar familiarizada com os
assuntos da teoria organizacional, a fim de se habilitar melhor para responder aos
requisitos do projeto.

4 Andlise das partes envolvidas. As necessidades dos vérios interessados devem ser
analisadas de forma a garantir que elas estdo sendo satisfeitas. A Secdo 10.1.2.1 descreve
aandlise dos interessados de forma mais detalhada.

9.1.3 Saidas do Planejamento Organizacional
.1 Atribuicdo de funcdes e responsabilidades.. As func¢des do projeto (quem faz o que) e
responsabilidades (quem decide o que) devem ser designadas para os interessados
apropriados do projeto. FuncGes e responsabilidades podem variar através do tempo. A
maioria das funcdes e responsabilidades seréo designadas para interessados que estéo
ativamente envolvidos com o trabalho do projeto, tais como o gerente de projeto, outros
membros da equipe de geréncia do projeto e contribuidores individuais.

As funcdes e responsabilidades do gerente de projeto sdo geralmente criticas na
mai oria dos projetos, mas variam significativamente por &rea de aplicagéo.

As funcBes e responsabilidades do projeto devem ser estreitamente ligadas a
detalhamento do escopo do projeto. A Matriz de Designacéo de Responsabilidade (ou
RAM, veja Figura 92) freqientemente ¢é utilizada para esse propésito. Em
grandes projetos, as RAM’s podem ser desenvolvidas em vaériosniveis. Por
exemplo: uma RAM de ato nivel pode definir que grupo ou unidade é
responsavel por qual elemento da EAP enquanto RAMs de baixo nivel sdo utilizadas
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Figura 9-3. Histograma Hustrative de Eecursos
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dentro de um grupo para designar func@es e responsabilidades, referentes a atividades
especificas, paraindividuos em particular.

Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal descreve quando e como
0s recursos humanos seréo alocados e retirados da equipe de projeto. O plano de pessoal
pode ser formal ou informal, muito detalhado ou bastante amplo, dependendo das
necessidades do projeto. E elemento componente do plano geral do projeto (ver Segéo
4.1, Desenvolvimento do Plano do Projeto).

O plano de geréncia de pessoal freqlientemente inclui histogramas de recursos, como
ilustrado na Figura 9-3.

Deve-se tomar uma atencdo particular em como 0s membros da equipe de projeto
(individuos ou grupos) seréo liberados quando eles ndo forem mais necessarios no
projeto. Procedimentos adequados de real ocagdo podem:

Reduzir custos através da reducéo ou eliminacdo da tendéncia de criar trabalho
(“make work™) para preencher o tempo entre adesignagéo atual e a préxima.
Levantar o moral da equipe através da reducdo ou da eliminagdo da incerteza
sobre futuras oportunidades de emprego.
Organograma do projeto. Um organograma € qualquer apresentacdo grafica dos
relacionamentos de reporte do projeto. Pode ser formal ou informal, muito detalhado ou
bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. Por exemplo: um
organograma para trés ou quatro pessoas em servicos internos do projeto
provavelmente ndo tem o mesmo rigor e detalhes de um organograma para 3000
pessoas de uma usina nuclear.
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Uma Estrutura Organizacional do Projeto (OBS - Organizational Breakdown
Structure) € um tipo especifico de organograma que mostra quais unidades
organizacionais serdo responsaveis por quais itens de trabal ho.

4 Detalhes de suporte . Os detalhes de suporte para o planejamento organizacional variam
por area de aplicacdo e tamanho do projeto. As informac8es fregiientemente fornecidas
como detal hes de suporte incluem, mas ndo selimitam a:

Impacto organizacional. - que alternativas estdo descartadas em funcgéo da
organizag&o escolhida.

Descricbes do trabalho — esbogos escritos classificados por titulos de
especialidades, responsabilidades, conhecimentos, autoridade, ambiente fisico e
outras caracteristicas envolvidas na realizacdo de um dado trabalho. Também
chamadas de descric¢des de posi¢coes.

Necessidades de treinamento — se 0 pessoal a ser alocado ao projeto, nado tiver as
habilidades necessdrias, estas necessitardo ser desenvolvidas como parte do
proprio projeto.

9.2 Montagem da Equipe
A montagem da equipe envolve conseguir gue 0S recursos humanos necessarios
(individuos ou grupos) sejam alocados ao projeto. Na maioria dos ambientes, o “melhor”
recurso pode ndo estar disponivel. A equipe de geréncia do projeto deve entdo se
certificar de que os recursos que estdo disponiveis satisfardo os requisitos do projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

A Megociagies
2 Alocacdes prévias
.3 Contratacdo

1 Pessoal do projeta
designada

.2 Diretdrio da equipe do

projeto

1 Plano de geréncia de
pessoal

.2 Descrigdo do gquadro de
pessoal

.3 Praticas de recrutamento

9.2.1 Entradas para a Montagem da Equipe
.1 Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal esta descrito na Segéo

9.1.3.2. Isto inclui os requerimentos de pessoal do projeto como descrito na Se¢do 9.1.1.2.
.2 Descricdo do quadro de pessoal. Quando a equipe de geréncia do projeto é capaz de

influenciar ou controlar a designagdo de pessoal, ela deve considerar as caracteristicas do

pessoal potencialmente disponivel. As consideracfes incluem, mas ndo se limitam a:

Experiéncia anterior — os individuos ou grupos realizaram trabalhos similares
anteriormente ? Eles fizeram isso bem ?

I nteresses pessoai s — os individuos ou grupos estéo interessados em trabal har nesse
projeto ?
Caracteristicas pessoais— os individuos ou grupos tém caracteristicas proprias para
trabalhar como uma equipe ?
Disponibilidade — a maioria dos individuos ou grupos desejados estardo
disponiveis no momento necessario ?

.3 Préticas de recrutamento. As organizagdes envolvidas no projeto podem ter politicas,

manuais ou procedimentos para orientar a aquisi¢do de pessoal. Quando elas existem, tais
préticas atuam como umarestri¢do no processo de alocacdo de pessoal .

9.2.2Ferramentas e Técnicas para a Montagem da Equipe
.1 Negociacdo. As designacdes de pessoal devem ser negociadas na maioria dos projetos.

Por exempl o, a equipe de gerénciado projeto pode necessitar de negociar com:
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Os gerentes funcionais responsaveis, para assegurar que o projeto receba o
pessoal habilitado apropriado no momento adequado.

Outras equipes de geréncia do projeto dentro da organizagéo, para designar
apropriadamente 0s recursos escassos ou especializados.

As habilidades de persuasdo da equipe (ver Se¢do 2.4.5, Influéncia da Organizag&o)
desempenham um importante papel na negociacdo das designacdes de pessoal, assim
como as politicas das organizagcdes envolvidas. Por exemplo: um gerente funcional pode
ser premiado de acordo com a utilizagdo do pessoal. Isto cria um incentivo para o
gerente designar o pessoal disponivel, mesmo que néo satisfaga todos os requisitos do
projeto.

.2 Alocacgles prévias. Em alguns casos, 0 pessoal pode ser designado previamente ao
projeto. Esse é freqlientemente o caso quando (a) o projeto € o resultado de uma
proposta competitiva e o pessoal especificado foi prometido como parte da proposta ou
(b) o projeto se refere a um servigo interno e as designagdes de pessoal foram definidas
dentro do Project Charter.

.3 Contratacéo. A geréncia da contratacdo do projeto (descrita no Capitulo 12) pode ser
utilizada para obter os servic¢os de individuos especificos ou grupos de individuos para
realizar as atividades do projeto. A contratacdo é requerida quando a organizacdo ndo
tem o pessoal necessario no seu quadro para concluir o projeto (por exemplo, como
resultado de uma deciséo consciente de ndo contratar tais individuos como empregados
em tempo integral, como resultado de ter todo pessoal adeguadamente habilitado
previamente comprometido com outro projeto, ou como resultado de outras
circunstancias)

9.2.3 Saidas da Montagem da Equipe

.1 Pessoal do projeto designado. O projeto esta com o pessoal alocado quando as pessoas
apropriadas tiverem sido realmente designadas para trabalhar nele. O pessoal pode ser
designado em tempo integral, tempo parcial, ou variavel, dependendo das necessidades
do projeto. ]

.2 Relagdo da equipe do projeto. E umarelacéo contendo todos os membros da equipe do
projeto e as partes envolvidas consideradas mais importantes. A relagdo pode ser formal
ou informal, muito detalhada ou geral, dependendo das necessidades do projeto.

9.3Desenvolvimento da Equipe
O desenvolvimento da equipe envolve tanto 0 aumento da capacidade das partes
envolvidas para contribuir individua mente, quanto o aumento da capacidade da equipe
para funcionar como um time. O crescimento individual (gerencial e técnico) é a
fundacg&o necesséria para desenvolver a equipe. O funcionamento como equipe é critico
no que se refere a capacidade do projeto alcangar seus objetivos.

O desenvolvimento da equipe num projeto € freqlientemente complicado quando os
membros individuais da equipe respondem tanto a geréncia funcional quanto a geréncia
do projeto (ver Secdo 2.3.3 para discussao sobre estruturas de organizacdo matricial). A
geréncia efetiva desses relacionamentos de reporte dual é freqlientemente um fator
critico de sucesso para o0 projeto e geralmente, de responsabilidade do gerente do
projeto.

Embora o desenvolvimento da equipe do projeto tenha sido apresentado no Capitulo
3, como um dos processos de execucao, ele se desenvolve ao longo de todo o projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Atividades de formacgio
de equipe

.2 Hahilidades da
administragdo geral

.3 Sistemnas de
recanhecimento e
recompensa

4 Equipe no mesmo local
fisico

& Treinamento

1 Pessoal do projeto

2 Plano do projeto

2 Plano de geréncia de
pessoal

4 Relatdrios de performance

5 Feedback externo

1 melhopria de performance
.2 Entrada para avaliagdo de
perarmance
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9.3.1 Entradas para o Desenvolvimento da Equipe
.1 Pessoal do projeto. O pessoal do projeto esta descrito na Segdo 9.2.3.1. As designacbes

de pessoal, implicitamente, definem as habilidades individuais e de grupo com as quais se
pode contar.

.2 Plano do projeto. O plano de projeto esta descrito na Segéo 4.1.3.1. O plano do projeto

descreve o context o técnico dentro do qual a equipe opera.

.3 Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal esta descrito na Secdo

9132

4 Relatérios de desempenho. Os relatérios de desempenho (descritos na Se¢do 10.3.3.1)

fornecem um feedback para a equipe do projeto a cerca do desempenho real comparada
com o plano do projeto.

5 Feedback externo. A equipe do projeto deve periodicamente avaliar o seu préprio

desempenho comparando contra a expectativa daguel es que estéo fora do projeto.

9.3.2 Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento da

Equipe

.1 Atividades de formacao da equipe. As atividades de formag&o da equipe incluem acbes

de gerenciamento e individuais tomadas especifica e fundamentalmente para melhorar o
desempenho da equipe. Muitas ages, tais como envolver membros da equipe, de nivel
ndo gerencial, no processo de planejamento ou estabel ecer regras para identificar e lidar
com conflitos, podem aumentar o desempenho da equipe como um efeito secundario. As
atividades de formagdo da equipe podem variar, de 5 minutos de agenda em encontros de
revisdes regulares de situacdo, até experiéncias fora do ambiente de trabalho, facilitadas
por profissionais experientes, planejadas para melhorar as relagdes interpessoais entre as
principais partes envolvidas.

Existe um corpo de conhecimento substancial na literatura de desenvolvimento de
equipe. A equipe de geréncia de projeto deve estar familiarizada com a variedade de
atividades de desenvol vimento de equipes.

.2 Habilidades da administracédo geral. As habilidades da administragcdo geral (discutidas

na Secdo 2.4) sdo de particular importancia no desenvolvimento da equipe.

.3 Sistemas de reconhecimento e recompensa. Os sistemas de reconhecimento e

recompensa sdo acgles formais de gerenciamento que promovem ou reforcam um
comportamento desejado. Para serem eficientes tais sistemas devem fazer ligagdo entre o
desempenho e a premiagdo de forma clara, explicita e alcancavel . Por exemplo: um
gerente de projeto que serd recompensado por satisfazer os objetivos de custo do projeto
deve ter um nivel apropriado de controle sobre o pessoal e as decisdes de aquisices

Os projetos freqllentemente devem possuir os seus proprios sistemas de
reconhecimento e recompensa, visto que os sistemas da organizacdo podem n&o ser
apropriados. Por exemplo: a disposicdo em trabalhar mais tempo para satisfazer os
objetivos agressivos do cronograma deve ser premiada ou reconhecida; a hecessidade de
trabalhar mais, além do periodo normal, como resultado de um planegjamento pobre néo
deve ser premiada.

Os sistemas de reconhecimento e recompensa também devem considerar as diferencas
culturais. Por exemplo: pode ser muito dificil desenvolver um mecanismo apropriado de
premiacao da equipe em uma cultura que valoriza o individualismo.

4 Equipe o mesmo local fisico. A colocagdo num mesmo local fisico de todos os

membros mais ativos das equipes do projeto, ou de quase todos, possibilita aumentar as
suas possibilidades de funcionamento como um time. A colocagédo da eguipe no mesmo
local fisico € um artificio amplamente utilizado em grandes projetos, e também pode ser
eficientes em pequenos projetos ( por exemplo, com uma “sala de guerra’ onde a equipe
sereline ou deixaitens de trabalho em curso).

5 Treinamento. O treinamento inclui todas as atividades projetadas para aumentar as

habilidades, conhecimento e capacidade da equipe do projeto. Alguns autores fazem
distincdo entre treinamento, educagdo e desenvolvimento, mas as diferencas sdo pouco
consistentes e ndo sdo amplamente aceitas. O treinamento pode ser formal ou informal
(por exemplo, feedback de outros membros da equipe). Existe um corpo de conhecimento
substancial naliteratura de como fornecer treinamento para adultos.
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Se falta aos membros da equipe do projeto habilidades técnicas ou gerenciais, tais
habilidades devem ser desenvolvidas como parte do projeto, ou devem ser tomadas
medidas para recompor apropriadamente o projeto. Os custos diretos e indiretos de
treinamento, geralmente, sdo pagos pela organi zagdo executora.

9.3.3 Saidas do Desenvolvimento da Equipe
.1 Melhorias de desempenho. A saida priméria do desenvolvimento da equipe é a
melhoria no desempenho do projeto. As melhorias podem vir de vérias fontes e podem
afetar muitas éreas do desempenho do projeto, por exemplo:
- A melhoria das habilidades individuais pode permitir & uma pessoa especifica
realizar mais eficientemente as atividades que |he foram atribuidas.
A melhoria no comportamento da equipe (por exemplo, identificagdo e solugéo
de conflitos) pode permitir aos membros da equipe do projeto dedicar uma maior
porcentagem de seus esforcgos as atividades técnicas.
A melhoria tanto nas habilidades individuais, quanto na capacidade como time,
podem facilitar a identificar e desenvolver melhores formas de conduzir o
trabalho do projeto.
.2 Entrada para avaliagdo de desempenho. O pessoal do projeto deve, geramente,
fornecer informagdes para a avaliagdo do desempenho de quaisguer membros da equipe
com os quais interagem de formasignificativa.
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