
gestão empresarial
gestão de projetos empresariais

Gerenciamento de recursos 
Humanos do Projeto



11

ObjetivOs da Unidade de aprendizagem 
Definir e identificar aspetos importantes no gerencia-
mento de pessoas para que um projeto seja realizado.

COmpetênCias 
Saber definir e caracterizar os processos do gerencia-
mento de recursos humanos do projeto.

Habilidades 
Identificar os processos de gerenciamento de recursos 
humanos mais adequados à organização.

gestão de projetos 
empresariais
Gerenciamento de 
recursos Humanos 
do Projeto



ApresentAção

Nesta Unidade de Aprendizagem vamos entender o que 
envolve o Planejamento de Recursos Humanos em pro-
jetos, no que se refere a identificação e à documentação 
das funções, hierarquia e responsabilidades do projeto. 
Falaremos também da criação de um plano de geren-
ciamento de pessoal, além da obtenção dos recursos 
humanos que são necessários para que o projeto seja 
finalizado. Outro tópico a ser abordado aqui trata do de-
senvolvimento da equipe do projeto relacionado à me-
lhora de competências, habilidades e interações entre os 
membros da equipe do projeto.

pArA ComeçAr

Pessoal, olá!
Gerenciar os Recursos Humanos, seja para um pro-

jeto, seja de uma organização como um todo é fator 
crucial e depende do bom desempenho do gestor para 
que o que foi planejado possa, de fato, acontecer. Aqui 
aprenderemos sobre os processos que nos auxiliarão a 
gerenciar e organizar a equipe do projeto, afinal, essa 
equipe é composta por pessoas que possuem funções, 
responsabilidades definidas.

Nesta Unidade de Aprendizagem vamos entender o 
que envolve o Planejamento de recursos humanos em 
projetos, no que se refere à identificação e à documenta-
ção das funções, hierarquia e responsabilidades do pro-
jeto. Falaremos também da criação de um plano de ge-
renciamento de pessoal, além da obtenção dos recursos 
humanos que são necessários para que o projeto seja 
finalizado. Outro tópico a ser abordado aqui trata do de-
senvolvimento da equipe do projeto relaciona-se à me-
lhora de competências, habilidades e interações entre os 
membros da equipe do projeto. Quando cada um pode 
contribuir da melhor forma possível para que o projeto 
tenha um excelente desempenho, todos ganham, seja 
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em experiência, seja em tempo e até mesmo na satisfação em ter realiza-
do em bom trabalho. E, por último, porém não menos importante, falare-
mos do Gerenciamento da equipe do projeto, oferecendo apoio, retorno 
aos questionamentos e respostas depois das medidas de desempenho da 
equipe. Esse tópico compõe os processos de gerenciamento de recursos 
humanos do projeto.

Vamos pensar na seguinte situação: surge um projeto novo para uma 
empresa fabricante de produtos eletroeletrônicos. Já existem diversos 
projetos em andamento, porém o novo deverá envolver nova tecnolo-
gia. Em uma pesquisa inicial verificou-se que no quadro de funcionários 
não existem colaboradores capacitados para formar a equipe responsável 
pelo projeto. O que fazer? Como fazer? O que é importante e deve ser 
considerado? Será que basta contratar pessoas?

Bem, as dúvidas são muitas, então sugiro que passemos à fundamenta-
ção teórica e, ao final, voltemos a pensar sobre a situação dessa empresa.

Vamos lá? Boa leitura!

FundAmentos

Podemos definir gerenciamento de recursos humanos do projeto como 
sendo o conjunto de processos, com suas entradas e saídas, que auxiliam 
na identificação de todos os envolvidos no desenvolvimento do projeto, ou 
seja, na distribuição das funções, responsabilidades entre os membros que 
compõe a equipe do projeto. Devemos saber que os membros da equipe 
do projeto, embora assumam funções diferentes no planejamento do pro-
jeto, devem se envolver desde o planejamento até as tomadas de decisões. 
Essa integração é mais facilmente identificada em projetos pequenos, onde 
a equipe também é reduzida. Esse envolvimento é traduzido, ao longo do 
tempo, como fortalecimento da equipe, especialização e comprometimen-
to, ou seja, é algo importante e que deve ser considerado.

Na equipe de gerenciamento de projeto existem subdivisões ou sub-
conjuntos e um deles é responsável pelo planejamento, pelo controle e 
pelo encerramento do projeto, também conhecido como equipe líder, 
equipe executiva ou equipe principal. O patrocinador (sponsor) traba-
lha junto da equipe de gerenciamento, oferecendo suporte à distribui-
ção dos recursos financeiros, exercendo influência sobre os interessados 
(stakeholders) buscando apoio para beneficiar o projeto. Segundo Muto 
(2008), o gerenciamento de recursos humanos do projeto se divide entre 
a equipe de gerenciamento do projeto e os membros ou pessoas envolvi-
das no projeto (Tabela 1).
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 subdivisão do Gerenciamento de recursos Humanos do Projeto

1 Equipe de gerenciamento 
do projeto

Responsável por atividades como planejar, 
controlar, encerrar. Normalmente chamada 
de equipe principal, executiva ou líder.

2 Membros ou pessoas 
envolvidas no projeto

Responsáveis por executar as 
atividades definidas para o projeto.

Para que possamos ter uma ideia sobre os processos que estão envolvi-
dos no gerenciamento de recursos humanos do projeto, verifiquemos na 
Figura 1 quais são eles, com suas entradas, ferramentas e saídas.

9.1 planejamento de 
recursos humanos

1 Entradas

1
Fatores ambientais 
da empresa

2
Ativos de processos 
organizacionais

3
Plano de gerenciamento 
do projeto

•  Recursos necessários 
para a atividade

2 Ferramentas e técnicas

1
Organogramas e 
descrições de cargos

2 Networking

3 Teoria organizacional

3 Saídas

1
Funções e 
responsabilidades 

2
Organogramas 
do projeto

3
Plano de gerenciamento 
de pessoal

9.2 contratar ou mobilizar 
a equipe do projeto

1 Entradas

1 Fatores ambientais 
da empresa

2 Ativos de processos 
organizacionais

3 Funções e 
responsabilidades

4 Organograma 
do projeto

5 Plano de gerenciamento 
de pessoal

2 Ferramentas e técnicas

1 Pré-designação

2 Negociação

3 Contratação ou 
mobilização

4 Equipes virtuais

3 Saídas

1 Designações de pessoal 
para o projeto

2 Disponibilidade 
de recursos

3
Plano de 
gerenciamento de 
pessoal (atualizações)

9.3 desenvolver a 
equipe do projeto

1 Entradas

1 Designações de pessoal 
para o projeto

2
Plano de 
gerenciamento 
de pessoal

3 Disponibilidade 
de recursos

2 Ferramentas e técnicas

1 Habilidades de 
gerenciamento geral

2 Treinamento

3 Atividades de 
formação da equipe

4 Regras básicas

5 Agrupamento

6 Reconhecimento 
e premiações

3 Saídas

1 Avaliação do 
desempenho da equipe

9.4 gerenciar a 
equipe do projeto

1 Entradas

1 Ativos de processos 
organizacionais

2 Designações de pessoal 
para o projeto

3 Funções e 
responsabilidades 

4 Organogramas do projeto

5 Plano de gerenciamento 
de pessoal

6 Avaliação do 
desempenho da equipe

7 Informações sobre o 
desempenho do trabalho

8 Relatórios de 
desempenho

2 Ferramentas e técnicas

1 Observação e conversas

2 Avaliações de 
desempenho do projeto

3 Gerenciamento 
de conflitos

4 Registro de problemas

3 Saídas

1 Mudanças solicitadas 

2 Ações corretivas 
recomendadas

3 Ações preventivas 
recomendadas

4
Ativos de processos  
organizacionais 
(atualizações)

5 Plano de gerenciamento 
do projeto (atualizações)

gerenciamento de recursos humanos do projeto

Figura 1. Visão geral 
do gerenciamento de 
recursos humanos 
do projeto.
Fonte: Adaptado 
de PMI, 2004.

Tabela 1. Subdivisão 
do gerenciamento de 
recursos humanos 
do projeto.
Fonte: Adaptado 
de Muto, 2008.
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ConCeito
Podemos definir gerenciamento de recursos humanos do 
projeto como sendo o conjunto de processos, com suas en-
tradas e saídas, que auxiliam na identificação de todos os 
envolvidos no desenvolvimento do projeto.

Os processos que compõe o gerenciamento de recursos humanos do pro-
jeto interagem entre outras áreas do conhecimento, além da interação 
existente entre eles mesmos. Caso o projeto esteja dividido em fases, es-
sas interações também acontecerão nas fases definidas. Para que possa-
mos ter uma ideia de como isso acontece, vamos verificar a Figura 2. Ela 
não apresenta todos os processos, nem todas as interações existentes, e o 
objetivo de apresentá-la aqui é para que você tenha mesmo uma ideia ini-
cial de como acontecem as interações já comentadas entre os processos.

Desenvolver 
o plano de 

gerenciamento 
do projeto 4.3

Planejamento 
de recursos 
humanos 9.1

Fatores 
ambientais da 

empresa

Ativos de 
processos 

organizacionais

Estimativa de 
recursos da 

atividade 6.3

Contratar 
ou mobilizar a 

equipe do 
projeto 9.2

Desenvolver a 
equipe do projeto 

9.3

Relatório de 
desempenho 

10.3

Orientar e 
gerenciar a 

execução do 
projeto 4.4

Encerrar o 
projeto 4.7

Gerenciar  a 
equipe do 
projeto 9.4

Controle 
integrado de 

mudanças 4.6

Cultura e estrutura 
da organização

Modelos 
Listas de verificação

Recursos necessários 
para a atividade

Plano de gerenciamento 
do projeto

Funções e responsabilidades
Organogramas do projeto
Plano de gerenciamento de pessoal

Solicitações de mudança aprovadas
Ações corretivas aprovadas 
Ações preventivas aprovadas

Designações de pessoal para o projeto
Disponibilidade de recursos
Plano de gerenciamento 
de pessoal (atualizações)

Avaliação do desempenho da equipe

Ativos de processos 
organizacionais 
(atualizações)

Informações sobre 
o desempenho do 
trabalho

Relatórios de 
desempenho

   Plano de gerenciamento 
do projeto (atualizações)

   Mudanças solicitadas
   Ações corretivas 
recomendadas

   Ações preventivas 
  recomendadas  

Figura 2. Exemplo 
de interações entre 
os processos do 
gerenciamento de 
recursos humanos 
do projeto.
Fonte: PMI, 2004.
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1. planejamentO de reCUrsOs HUmanOs

ConCeito
Podemos definir Planejamento de Recursos Humanos como 
sendo a determinação das funções, responsabilidades e re-
lações hierárquicas do projeto, onde é criado o plano de ge-
renciamento de pessoal.

Em um projeto as pessoas alocadas podem ser internas ou externas à or-
ganização responsável por executar o projeto e o plano de gerenciamento 
de pessoal deve incluir informações sobre contratação ou mobilização, 
sobre a necessidade de treinamentos específicos para a equipe do proje-
to, se existirá maneiras de premiação de acordo com o desempenho da 
equipe.

O planejamento de recursos humanos, sendo um processo, também 
possui entradas, ferramentas e técnicas e saídas (Figura 3). Vamos ao de-
talhamento de cada uma dessas definições?

Na entrada temos que considerar os fatores ambientais da empresa, pois 
a definição de funções e responsabilidades do projeto será desenvolvida 
com base no envolvimento entre as organizações envolvidas, na interação 
existente entre as pessoas e as disciplinas técnicas existentes. Podemos 
citar cinco fatores ambientais importantes para a organização que serão 
descritos na Tabela 2. Só para lembrar, esses fatores ambientais estão 
relacionados a cultura e estrutura da empresa.

Figura 3.  
Detalhamento 
do processo de 
Planejamento de 
recursos humanos.
Fonte: PMI, 2004.

detalhamento do processo de planejamento de recursos humanos

entradas ferramentas  e técnicas saídas

1 Fatores ambientais 
da empresa 1 Organogramas e 

descrições de cargos 1 Funções e 
responsabilidades

2 Ativos de processos 
organizacionais 2 Networking 2 Organogramas do projeto

3 Plano de gerenciamento 
do projeto

3 Teoria organizacional 3 Plano de gerenciamento 
de pessoal •  Recursos necessários 

para a atividade
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detalHamento dos fatores ambientais da emPresa

Organizacional 

Organizações ou departamentos envolvidos?

Existem acordos de trabalho entre eles?

Existem relacionamentos formais e informais?

Técnico

Disciplinas ou áreas especiais para finalizar o projeto?

Existem equipamentos que precisarão de coordenação?

Existe algum desafio exclusivo nas 
transições das fases do ciclo de vida?

Interpessoal

Relações hierárquicas formais e informais?

Descrições de cargos dos candidatos?

Relações supervisor–subordinado? 
Relações fornecedor–cliente?

Diferenças culturais/idioma afetarão o projeto?

Níveis de confiança e respeito atuais?

Para a execução de um projeto podem existir restrições, que são exem-
plificadas na Tabela 3. Essas restrições podem limitar o desempenho ou 
flexibilidade dos projetos.

estrutura organizacional Estrutura básica, função mais fraca 
para o gerente de projeto.

acordo de negociação 
coletiva

Algumas relações, com sindicatos por exemplo, 
podem exigir relações hierárquicas determinadas.

condições econômicas Redução financeira pode limitar ações do pessoal;  
viagens, por exemplo, podem ser cortadas.

Outra entrada no planejamento de recursos humanos relaciona-se aos 
ativos de processos organizacionais, que ajuda no planejamento atual: 
conforme a metodologia de gerenciamento de projetos vai sendo esta-
belecida ao longo do tempo, dentro de uma empresa, as experiências 
são disponibilizadas como ativos de processos organizacionais. Quando 
existem modelos que já foram anteriormente utilizados, eles ajudam no 
planejamento dos novos projetos na verificação da quantidade de tempo 
necessária para o início do projeto e a inclusão de responsabilidades im-
portantes. Então, dividimos esse processo em dois:

  → Modelos: inclui a organização do projeto, organograma, descrições 
de cargos, avaliações de desempenho, padronizações de abordagem 
como a abordagem para gerenciamento de conflitos;

  → Listas de verificação: incluem funções e responsabilidades, compe-
tências, programas de treinamento, regras básicas da equipe, pro-
blemas de conformidade, aspectos relacionados a segurança e listas 
de verificação.

Tabela 2.  
Detalhamento dos 
fatores ambientais 
da empresa.
Fonte: Adaptado 
de PMI, 2004.

Tabela 3.  
Detalhamento das 
possíveis restrições.
Fonte: Adaptado 
de PMI, 2004.
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A terceira e última entrada no planejamento de recursos humanos refere-
-se ao plano de gerenciamento do projeto. Nele estão incluídos os re-
cursos necessários para que as atividades planejadas possam acontecer. 
Além das necessidades, estão também nessa entrada as descrições das 
atividades, o gerenciamento de riscos, o gerenciamento de aquisições, a 
garantia da qualidade, enfim, as informações que auxiliarão a equipe a 
mapear todas as funções e responsabilidades necessárias. Então, nesta 
entrada estarão os requisitos preliminares sobre pessoas, competências 
e necessidades para os membros da equipe do projeto.

Existem as ferramentas e técnicas para o planejamento de recursos 
humanos. A primeira delas é o organograma e as descrições de cargos. 
Entre os diversos tipos de formatos existentes para documentar funções 
e responsabilidades, os mais comuns são:

  → Gráficos de hierarquia: organograma tradicional pode ser útil para 
que consigamos apontar posições e relacionamentos. As entregas 
do projeto são mostradas na forma de estrutura analítica de projeto 
(EAP). O organograma (ORG) tem aparência semelhante à EAP com 
a diferença em ser organizado de acordo com unidades, equipes ou 
departamentos de uma empresa. Abaixo de cada departamento são 
listadas as atividades do projeto. Temos ainda a estrutura analítica 
de recursos (EAR) que é útil para auxiliar na verificação de custos do 
projeto onde podem ser descritas categorias de recursos diferentes 
e recursos humanos;

  → Gráfico matricial: também conhecido como matriz de responsabi-
lidade, ou MR, é usada para mostrar as interligações entre os mem-
bros da equipe e as atividades ou trabalhos que precisam ser reali-
zados. Dependendo do tamanho do projeto, é possível desenvolver 
a MR em níveis diferenciados. A MR permite que todas as atividades 
associadas a uma pessoa sejam visualizadas. Permite ainda repre-
sentar grupos de pessoas, todas as pessoas associadas a uma deter-
minada atividade. Veja exemplo na Tabela 4:

Gráfico raci Pessoa

Atividade Adriana Arnaldo Wilson Paula Elaine

Definições A R I I I

Projeto I A R C C

Desenvolvimento I A R C C

Teste A I I R I

R = Responsável  A = Reporta-se  C = Consultoria  I = Informar
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  → Formatos orientados a texto: como o próprio nome sugere, as 
responsabilidades dos membros são fornecidas através de detalha-
mentos e especificações em texto. Nesse texto, geralmente, estão 
descritas as responsabilidades, autoridade, competência e qualifica-
ções. As descrições, conhecidas como função-responsabilidade-au-
toridade, tornam-se modelos muito utilizados para futuros projetos, 
principalmente quando trazem informações atualizadas;

  → Outras seções do plano de gerenciamento do projeto: Algumas 
etapas são descritas a parte como é o caso do registro de riscos da 
lista de proprietários dos riscos, ou o plano de comunicações e lista 
de membros da equipe que são responsáveis por essa atividade. No 
plano de gerenciamento do projeto pode existir outras seções, com 
um detalhamento melhor, com descrições, responsabilidades.

Outra ferramenta ou técnica abordada é o Networking, ou rede de relacio-
namentos. Bastante comum, é útil para a integração das pessoas, favore-
ce a troca de experiências. Recomenda-se que o networking sejam realiza-
do antes do início do projeto, pois representa uma medida eficaz, é uma 
técnica útil, Na verdade, é útil durante toda a realização do projeto, e esse 
networking pode acontecer através de conversas informais, realização de 
feiras, simpósios, congressos, enfim, em reuniões entre pessoas de um 
grupo ou organização.

Outra ferramenta ou técnica no planejamento de recursos humanos é 
a teoria organizacional, com o objetivo de fornecer informações sobre o 
comportamento das pessoas, unidades participantes do projeto, unida-
des organizacionais. Segundo PMI (2004), “a aplicação de princípios com-
provados reduz a quantidade de tempo necessária para criar as saídas 
do planejamento de recursos humanos e aumenta a probabilidade de 
eficácia do planejamento”.

Atenção
O objetivo em utilizar qualquer um dos métodos é impe-
dir que exista ambiguidade nas determinações dos cargos, 
funções, atividades, ou seja, quanto ao proprietário de cada 
parte do trabalho a ser executado e que tudo esteja o mais 
claro possível para toda equipe.
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Saídas no planejamento de recursos humanos do projeto
Vamos falar agora dos processos de saída existentes no planejamento de 
recursos humanos. São basicamente três, que serão descritas e detalha-
das agora.

A primeira delas é a saída denominada Funções e Responsabilidades. 
Essa saída é composta por quatro itens, a saber: função, autoridade, res-
ponsabilidade e competência. Vamos entender o que cada uma delas re-
presenta? Verifique a Tabela 5.

função
Descreve a responsabilidade de uma pessoa no 
projeto definindo com clareza os limites e autoridade. 
Por exemplo, função de advogado, de analista.

autoridade
Responsabilidade sobre a aplicação de recursos, 
tomada de decisão. Os níveis individuais devem 
corresponder às funções individuais.

responsabilidade Como o próprio nome sugere, descreve o que deve ser 
feito, quais são as atividades de cada membro da equipe.

competência Informa as habilidades e capacidades necessárias para 
que as atividades possam ser realizadas no projeto.

O segundo processo de saída no planejamento de recursos humanos do 
projeto refere-se aos organogramas do projeto. Você já deve saber que 
um organograma, certo? Mas para recordar, vamos à definição do Hou-
aiss (2010), trata-se de um gráfico da estrutura hierárquica de uma or-
ganização social capaz de representar, de forma simultânea, diferentes 
elementos do grupo e as ligações existentes entre eles. Os organogramas 
podem ser simples, para detalhar, por exemplo, projetos onde apenas 
30 pessoas estão envolvidas; ou complexo, com o envolvimento de um 
número maior de pessoas, por exemplo, 2.500. Ele pode ser formal, ou 
informal e, dependendo da necessidade do projeto, pode ainda ser gené-
rico ou bem detalhado.

O terceiro e último processo de saída no planejamento de recursos 
humanos refere-se ao Plano de gerenciamento de pessoal. Já vimos que 
esse plano consiste em um subconjunto do pleno de gerenciamento do 
projeto como um todo e sua função é descrever quando e de que forma 
os requisitos de recursos humanos serão atendidos. Assim como o orga-
nograma, esse plano de gerenciamento de pessoal também pode ser in-
formal ou formal, genérico ou detalhado, e o que vai determinar o nível de 
formalidade e de detalhamento é o próprio projeto e suas necessidades.

Há uma demanda por atualização constante do plano de gerenciamen-
to de pessoal e isso se deve às necessidades de recrutamento, seleção, 

Tabela 5. Funções 
e responsabilidades 
– processo de saída 
no planejamento de 
recursos humanos 
do projeto.
Fonte: Adaptado 
de PMI, 2004.
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treinamento, acompanhamento dos membros da equipe. Neste processo 
são incluídos sete itens. Esses itens podem variar, de acordo com a dimen-
são, a área e a equipe de projeto. Vamos analisá-los:

Recrutamento e seleção 
Aqui são definidas questões importantes como, por exemplo, como será 
feito o recrutamento e seleção das pessoas que irão compor a equipe? 
Esse recrutamento será oferecido dentro da empresa ou fora dela? Quais 
custos estão envolvidos na preparação de cada nível de especialização? O 
departamento de recursos humanos da empresa poderá auxiliar ofere-
cendo assistência à equipe de projetos?

  → Tabela de horários: nesse item é possível estabelecer os prazos ne-
cessários para que cada membro da equipe ou para que cada grupo 
realize suas tarefas, recrutamento ou seleção. É comum utilizarmos 
um histograma para representar os recursos humanos, as horas de 
trabalho. Outra forma é utilizar o gráfico em barras, que pode repre-
sentar as horas necessárias, seja semanal ou mensal, de cada mem-
bro da equipe ou grupo. É importante acompanhar o desempenho e 
dedicação das pessoas que compõe o grupo do projeto, a equipe do 
projeto. O sucesso de projeto é responsabilidade de todos!

  → Critérios de liberação: cabe a esse item a informação de desliga-
mento das pessoas que compõe a equipe do projeto. Por exemplo, 
imagine que para um projeto de 12 meses, depois de seis meses 
uma parte da equipe possa ser liberada. Essa informação será útil 
para verificação das tarefas concluídas e para a suspensão do paga-
mento, quando é o caso de contrato por tempo determinado pelo 
período do projeto;

  → Necessidade de treinamento: caso a equipe do projeto não possua 
as competências necessárias para levar o projeto adiante, é possível 
elaborar um plano de treinamento objetivando não apenas o de-
senvolvimento das competências para o projeto, mas também as 
competências pessoais de cada membro da equipe. Desenvolver a 
equipe é algo necessário e importante para a organização;

  → Reconhecimento e premiações: a ideia é sempre valorizar os re-
cursos humanos na empresa, afinal, sem eles nada seria possível. 
Quando se prepara um plano para o reconhecimento e possíveis 
premiações, as pessoas trabalham mais motivadas, sabem que se 
tiverem um desempenho bom serão reconhecidas. Segundo PMI 
(2004), “a criação de um plano com momentos estabelecidos para 
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premiações garante que o reconhecimento ocorrerá e que não será 
esquecido”;

  → Conformidade: existem leis relacionadas aos direitos dos trabalha-
dores e o gerenciamento de pessoal deve se preocupar em estar em 
conformidade com a legislação existente;

  → Segurança: podem ser incluídos no gerenciamento de pessoal e no 
gerenciamento de riscos políticas voltadas á proteção do trabalha-
dor, ou seja, dos membros da equipe.

2. COntratar OU mObilizar a eqUipe dO prOjetO

ConCeito
Ao processo de obtenção de recursos para que o projeto seja 
terminado dá-se o nome de contratação ou mobilização da 
equipe (PMI, 2099).

Caberá ao gerente de projeto dar à equipe de gerenciamento de projetos 
acesso ou não ao controle dos membros que compõe a equipe do projeto, 
às pessoas selecionadas. Para esse processo também existem entradas, 
ferramentas e técnicas e saídas (Figura 4). Vamos ao detalhamento de 
cada item?

entradas, ferramentas e técnicas e saídas- processos presentes na 
contratação e/ou mobilização das pessoas da equipe do projeto

entradas ferramentas  e técnicas saídas

1 Fatores ambientais 
da empresa 1 Pré-designação 1 Designações de pessoal 

para o projeto

2 Ativos de processos 
organizacionais 2 Negociação 2 Disponibilidade de recursos 

3 Funções e 
responsabilidades 3 Contratação ou mobilização 3 Plano de gerenciamento 

de pessoal (atualizações)

4 Organogramas do projeto 4 Equipes virtuais

5 Plano de gerenciamento 
de pessoal

As entradas do processo de contratar ou mobilizar a equipe de projeto é 
dividida em cinco itens. Cada um dos itens será explicado, e começaremos 
falando do item Fatores ambientais da empresa. Você deve lembrar que 
este é um processo presente nos processos do gereniamento de projetos, 
certo? Se não se lembra, vale a pena recordar. Consulte a UA 2!

Bem, cabe a esse processo obter fontes disponíveis, internas ou exter-
nas à organização, considerando a capacidade de influenciar ou de orien-
tar designação pessoal. As características envolvidas são (Figura 5):

Figura 4. Entradas, 
ferramentas e 
técnicas e saídas- 
processos presentes 
na contratação e/
ou mobilização 
das pessoas da 
equipe do projeto.
Fonte: PMI, 2004.
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experiênciainteresses

custo capacidade

disponibilidade

A identificação dessas características permitirão que sejam mobilizadas 
ou contratadas pessoas que realmente contribuirão com o desenvolvi-
mento e finalização do projeto. É importante saber quem são as pessoas, 
quais são os interesses delas, elas sabem do projeto, elas têm competên-
cias para atuar no projeto, já tiveram experiência com projetos parecidos 
na organização ou fora dela...

Outro processo contido na mobilização ou contratação de pessoas re-
fere-se aos ativos de processos organizacionais. Cabe a ela as políticas, 
procedimentos ou diretrizes que controlarão as designações de pessoas. 
Aqui também é possível contar com o apoio ou orientação do departa-
mento de recursos humanos da emrpesa.

O terceiro processo relacionado à mobilização ou contratação de pes-
soas diz respeito às definições de posições, habilidades e competências 
relativas às funções e responsabilidades do projeto.

Outro processo de entrada refere-se ao organograma do projeto, já 
explicado na seção anterior.

E, por último, temos o plano de gerenciamento de pessoal que, junta-
mente com o cronograma do projeto, identificará e fará a associação de 
cada membro da equipe com os períodos de tempo necessários para a 
contratação ou mobilização das pessoas que compõe a equipe.

As ferramentas técnicas do processo de contratar ou mobilizar a equipe 
do projeto é dividida em quatro itens. São eles, a pré-designação, a negocia-
ção, a contratação ou mobilização e, por fim, a alocação de equipes virtuais.

Vamos ao detalhamento de cada um dos itens. Sobre a pré-designação, 
é algo que pode ocorrer, quando os membros da equipe já são conhe-
cidos de forma antecipada. Geralmente essa situação ocorre, Segundo 
PMI (2004), “se o projeto for resultado de pessoas específicas prometidas 
como parte de uma proposta competitiva, se o projeto depender da espe-
cialização de pessoas específicas ou se algumas designações de pessoas 
forem definidas dentro do tempo de abertura do projeto. Como o próprio 
nome sugere, quando é efetivada a designação prévia”.

A negociação é outra ferramenta e técnica importante, envolve o po-
der de influenciar pessoas, estabelecer prazos adequados à resolução das 

Figura 5.  
Características do 
processo de entrada 
na contratação 
ou mobilização 
de pessoas.
Fonte: Adaptado 
de PMI, 2004.
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atividades, das tarefas, bem como utilizar de forma adequada os recursos 
escassos ou muito especializados. Por exemplo, a negociação é impor-
tante para que seja possível alocar as pessoas mais qualificadas para as 
tarefas que exigem maior qualificação, mesmo que eles sejam membros 
disputados por outras equipes.

A contratação ou mobilização é a penúltima ferramenta ou técnica e 
cabe à ela identificar o pessoal necessário para que o projeto seja finaliza-
do. Poderão ser exigidas fontes externas, contratação de pessoal especia-
lizado, de consultores de áreas.

E a útima ferramente ou técnica relaciona-se às equipes virtuais. Existe 
uma tendência em desenvolver certos tipos de projetos onde as pessoas 
que compõe a equipe estão distribuídas pelo mundo e trocam informa-
ções através do uso da internet. Um exemplo disso é a Volkswagen, que 
obteve sucesso no desenvolvimento de um produto usando em equipes 
virtuais. As pessoas da equipe não se encontram pessoalmente, tudo é 
realizado à distância. Hoje existe tecnologia que possibilita a execução de 
projetos assim, dividido entre pessoas fisicamente distantes que compar-
tllham o mesmo objetivo: finalizar o projeto. Para que isso seja possível é 
importante que o planejamento da comunicação seja efetivo e considere 
as diferenças. Conflitos podem surgir, por isso é importante estabelecer 
protocolos a serem seguidos por todos.

Vamos agora para a descrição das saídas do processo de contratação ou 
mobilização da equipe do projeto. Esse processo é dividido em três itens:

  → Designação de pessoal para o projeto: relaciona-se à designação 
das pessoas adequadas para trabalhar no projeto;

  → Disponibilidade de recursos: refere-se aos períodos de tempo ne-
cessários para que cada membro possa trabalhar. Quando existe 
um cronograma confiável é possível administrar melhor os conflitos 
existentes nos cronogramas individuais;

  → Plano de gerenciamento de pessoal, no que se refere às atuali-
zações: as atualizações só serão necessárias se houver modificações 
no plano de gerenciamento de pessoal. Qualquer tipo de afastamen-
to do pessoal que compõe a equipe do projeto também provocará a 
necessidade de atualizações.

3. desenvOlvimentO da eqUipe dO prOjetO
Vamos falar agora do processo de desenvolvimento da equipe do pro-
jeto, lembrando sempre que é importante valorizar o capital huma-
no da empresa, pois isso fará com que as pessoas se empenhem mais, 
desempenhem suas tarefas mais motivadas, o que causará impacto no 
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desempenho do projeto. Temos, basicamente, dois aprimoramentos a se-
rem descritos. O primeiro refere-se ao aprimoramento dos membros da 
equipe; o segundo é o aprimoramento da confiança e coesão que deve 
existir entre os membros da equipe, sempre objetivando o aumento da 
produtividade, o que terá como consequência a melhor qualidade do tra-
balho da equipe.

Como os demais processos, para o desenvolvimento da equipe tam-
bém existem entradas, ferramentas e técnicas e saídas, ilustradas pela 
Figura 6.

entradas, ferramentas e técnicas, saídas do processo de desenvolvimento de pessoas

entradas ferramentas  e técnicas saídas

1 Designações de pessoal 
para o projeto 1 Habilidades de 

gerenciamento geral 1 Avaliação do desempenho 
da equipe

2 Plano de gerenciamento 
de pessoal 2 Treinamento

3 Disponibilidade de recursos 3 Atividades de formação da equipe

4 Regras básicas

5 Agrupamento 

6 Reconhecimento e premiações

As regras básicas contidas nas ferramentas e técnicas referem-se ao com-
promisso inicial visando diminuir os mal-entendidos que, por ventura, 
possam acontecer.

4. gerenCiar a eqUipe dO prOjetO

ConCeito
O gerenciamento da equipe de projeto envolve o acompa-
nhamento do desempenho da equipe, o fornecimento de 
retorno sobre o desempenho observado, a solução de pro-
blemas, a coordenação de mudanças (PMI, 2009).

Temos, na figura a seguir, as entradas, as ferramentas e técnicas e as saí-
das atribuídas ao processo de gerenciamento da equipe do projeto.

Figura 6. Entradas, 
ferramentas e 
técnicas, saídas 
do processo de 
desenvolvimento 
de pessoas. 
Fonte: PMI, 2004.
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entradas, ferramentas e técnicas, saídas do processo de gerenciamento de pessoas

entradas ferramentas  e técnicas saídas

1 Ativos de processos 
organizacionais 1 Observação e conversas 1 Mudanças solicitadas 

2 Designações de pessoal 
para o projeto 2 Avaliações de desempenho 

do projeto 2 Ações corretivas 
recomendadas

3 Funções e 
responsabilidades 3 Gerenciamento de conflitos 3 Ações preventivas 

recomendadas

4 Organogramas do projeto 4 Registro de problemas 4
Ativos de processos 
organizacionais 
(atualizações)

5 Plano de gerenciamento 
de pessoal 5 Plano de gerenciamento 

do projeto (atualizações)

6 Avaliação do desempenho 
da equipe

7 Informações sobre o 
desempenho do trabalho

8 Relatórios de desempenho

O gerenciamento da equipe pode ser dificultado quando integrantes se 
reportam a mais de um gerente, isso pode ser um fator crítico impedindo 
o sucesso pleno do projeto. Temos algumas ferramentas a serem comen-
tadas, como o caso das conversas e observações, que permite o monitora-
mento de indicadores que relacionam, por exemplo, o progresso e as en-
tregas do projeto. Outra ferramenta e técnica importante é a avaliação de 
desempenho do projeto, que permitirá uma avaliação de todas as etapas 
do projeto, envolvento as pessoas da equipe, O gerenciamento de confli-
tos, que proporcionará maior produtividade, o registro de problemas que 
servirá como histórico dos desafios enfrentados e das lições aprendidas 
durante o projeto.

Figura 7. Entradas, 
ferramentas e 
técnicas, saídas 
do processo de 
gerenciamento 
de pessoas.
Fonte: PMI, 2004.



antena  
pArAbóliCA

Vamos à leitura de mais um texto sobre gerenciamento 
de recursos humanos, na visão de outro profissional do 
mercado. Vale lembrar que sem os recursos humanos, 
a melhor proposta de projeto não pode ser executada.

Gerenciamento de recursos humanos no projeto1

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui 
os processos que organizam e gerenciam a equipe do 
projeto. A equipe do projeto é composta de pessoas com 
funções e responsabilidades atribuídas para o término do 
projeto. Embora seja comum falar-se de funções e respon-
sabilidades atribuídas, os membros da equipe devem estar 
envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada 
de decisões do projeto. O envolvimento dos membros da 
equipe desde o início acrescenta especialização durante 
o processo de planejamento e fortalece o compromisso 
com o projeto. O tipo e o número de membros da equipe 
do projeto muitas vezes podem mudar conforme o projeto 
se desenvolve. Os membros da equipe do projeto podem 
ser chamados de pessoal do projeto.

Os processos de gerenciamento de recursos humanos 
do projeto incluem:

1. Planejamento de recursos humanos – Identificação 
e documentação de funções, responsabilidades e 
relações hierárquicas do projeto, além da criação 
do plano de gerenciamento de pessoal;

2. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto – Ob-
tenção dos recursos humanos necessários para ter-
minar o projeto;

3. Desenvolver a equipe do projeto – Melhoria de 
competências e interação de membros da equipe 
para aprimorar o desempenho do projeto;

4. Gerenciar a equipe do projeto – Acompanhamen-
to do desempenho de membros da equipe, for-
necimento de feedback, resolução de problemas 

1. MORAES, Frederico 
Dias. Projeto 09 – 
Gerenciamento de 
Recursos Humanos. 
Disponível em: 
<http://www.
administradores.
com.br/informe-se/
artigos/projeto-
09-gerenciamento-
de-recursos-
humanos/25078/>. 
[9/9/2008]. Acesso 
em jun. 2012.



e coordenação de mudanças para melhorar o de-
sempenho do projeto.

Esses processos interagem entre si e também com pro-
cessos nas outras áreas de conhecimento. Cada proces-
so pode envolver esforço de uma ou mais pessoas ou 
grupos de pessoas, dependendo das necessidades do 
projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em 
todos os projetos e também em uma ou mais fases do 
projeto, se ele estiver dividido em fases.

A escolha dos colaboradores do projeto precisa ser fei-
ta com muita cautela, pois o comprometimento de todos 
em alcançar os objetivos minimiza o risco de insucesso. As 
variáveis para o insucesso de um projeto são tantas que o 
gerente de projetos precisa de uma equipe competente, 
unida, comprometida e disposta a superar todos os even-
tos negativos, possibilitando o cumprimento dos objetivos 
do projeto (tempo, escopo, custo e qualidade).

e AgorA, José?

Nesta Unidade você aprendeu sobre gerenciamento de 
recursos humanos do projeto, considerando os proces-
sos, suas entradas, ferramentas e técnicas e saídas que 
compõe esses processos. Através das ilustrações foi pos-
sível perceber o grau de importância que o bom geren-
ciamento das pessoas da equipe tem para o alcance dos 
objetivos do projeto.

Agora que você já aprendeu sobre o gerenciamento 
de recursos humanos podemos avançar e aprender ain-
da mais sobre o gerenciamento do risco do projeto.

Bons estudos!



Gestão de Projetos Empresariais / UA 11 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto 20

glossário
Protocolo: segundo Houaiss (2009), é a carac-

terística do que segue normas rígidas de 

procedimento; formalidade, etiqueta na di-

plomacia; cerimonial.
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