Chapter 9

Project Human Resource Management

프로젝트 인적자원 관리는 프로젝트에 참여한 사람들을 가장 효과적으로 활용하기 위해 요구되는 프로세스들을 포함한다. 이는 스폰서, 고객, 개별 기여자 등 2.2절에서 설명한 모든 프로젝트 이해 관계자를 포함한다. 그림9-1은 다음 주요 프로세스들의 개요를 보여준다. 

  9.1 조직 계획 - 프로젝트 역할(role), 책임 및 보고체계(reporting relationship)를 파악, 문서화, 할당

  9.2 팀 충원 - 필요한 인적자원을 프로젝트에 할당하여 업무를 수행토록 하는 과정

  9.3 팀 개발 - 프로젝트 성과를 증대 시키기 위한 개인 및 그룹의 집단의 능력(competency)을 개발

이러한 프로세스들은 서로 상호작용(interact)을 하고 있으며, 또한 다른 지식 영역의 프로세스들과도 연관되어 있다. 각각의 프로세스은 프로젝트의 요구(need)에 근거하여 하나 또는 그 이상의 개개인 또는 그룹의 노력에 연관되어 있다. 
비록 여기에는 프로세스등이  잘 정의된 분리된 요소(discrete component)로 표현되어 있지만 실제 이들은 중첩(overlap)되고 상호 연관되어 있다. 프로세스 상호작용(interaction)은 3장에서 상세히 기술되었다. 

인적자원 관리와 관련한 여러 가지 문헌들에서 주로 다루는 주제를 살펴보면 다음과 같다.

( 지도(leading), 의사소통, 협상 등 2.4절에서 설명된 일반적인 주요 관리 기술

( 권한이임(delegating), 동기부여(motivating), 지도(coaching), 조언(mentoring) 등 개인을 관리하는 것과 관련된 주제

( 팀구축, 갈등 해결 등 집단을 관리하는 것과 관련된 주제

( 성과 평가, 선발(recruitment), 유지(Retention), 노사관계, 건강·안전 관련 규제 등 기타 인적자원 기능 관리와 관련된 주제

대부분의 이런 재료는 프로젝트 상의 사람을 지도하고 관리하는데 직접 적용 가능하며, 프로젝트 관리자 및 프로젝트 관리팀은 이에 친숙해야 하며 또한 이러한 지식이 프로젝트에 적용되는 방법도 잘 파악하고 있어야 한다. 예를 들면,

( 프로젝트는 한시적인(temporary) 특성을 갖기 때문에 프로젝트와 관련된 개인과 조직간의 관계가 일시적이면서도 새로운 것이라는 것을 의미한다. 프로젝트 관리팀은 이러한 일시적(transient) 관계에 적합한 기법선택 시 신중을 기해야 한다.

( 프로젝트 이해관계자의 특성 및 숫자는 프로젝트가 라이프사이클의 한 단계에서 다음 단계로 이동하는 것에 맞춰 변화하고, 그 결과 한 단계에서 효과적이었던 기법이 다음 단계에서는 효과적이 아닐 수 있다. 프로젝트 관리팀은 프로젝트의 현재 요구에 적절한 기법을 사용하도록 주의해야 한다.

( 인적자원 관리 활동은 프로젝트 관리팀의 직접적인 책임이 아닌 경우가 대부분이나, 관리팀은 관리적 요구사항을 충분히 파악하여 준수되도록 하여야 한다.

Note: 프로젝트 관리자는 산업 또는 조직에 따라 인적 자원의 배치(redeployment) 및 해제(release)에 대한 책임을 가질 수 있다. 
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9.1 조직 계획

조직 계획 수립은 프로젝트의 역할, 책임, 보고체계 등을 식별, 문서화, 할당하는 활동을 말한다. 역할, 책임 및 보고체계는 개인 또는 그룹에 할당할 수 있다. 개인 및 집단은 프로젝트를 수행하는 조직의 일부이거나, 외부일 수 있다. 내부 집단은 종종 엔지니어링, 마케팅, 회계부서와 같은 특정 기능 부서와 연관되어 있다. 

대부분의 프로젝트에 있어, 조직 계획 수립의 대부분은 프로젝트 초기 단계의 일부로 수행된다. 하지만 이 프로세스의 결과는 지속적으로 적용이 가능하기 위해 프로젝트 전체에 걸쳐 정기적으로 검토되어야 한다. 만일, 초기의 조직형태가 더 이상 효율적이지 않으면 이는 즉시 개정되어야 한다.

프로젝트의 조직 구조는 프로젝트의 의사소통에 중요한 영향을 미치게 되므로, 조직 계획 수립은 의사소통 계획(10.1절에서 기술)과 밀접하게 연관되어 있다.
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9.1.1 조직 계획 프로세스의 입력

.1 프로젝트 상호작용(Interface). 프로젝트 상호작용은 일반적으로 다음 3가지의 분류 중 하나에 속하게 된다.

( 조직적 상호작용 : 이는 상이한 조직 단위간의 공식적 또는 비공식적 보고 체계(reporting relationship)를 말한다. 조직적 상호작용은 매우 복잡하거나 또는 단순할 수 있다. 예를 들어, 복잡한 통신 시스템을 개발하는 것은 수년에 걸쳐 수 많은 하도급자와의 조정작업이 필요한 경우도 있고, 또는 특정지역에 설치된 시스템의 프로그램 오류를 수정하려면, 수정 후 사용자와 운영진에 알리기만 하면 되는 매우 단순한 경우도 있다. 

( 기술적 상호작용 : 이는 상이한 기술적 훈련(discipline)간의 공식적 또는 비공식적 보고 체계를 말한다. 기술적 상호작용은 프로젝트 단계 내(예, 토목 엔지니어에 의해 개발된 현장 설계가 구조 엔지니어에 의해 개발된 상위구조(superstructure)와 모순이 없어야(compatible) 함) 및 프로젝트 단계 간(예, 자동차 설계팀이 작업 결과를 자동차 생산 능력을 생성해야 하는 재정비팀(retooling team)에게 넘겨 줌)에서 발생한다. 

( 개인간 상호작용 : 이는 프로젝트를 수행하는 서로 다른 개인간의 공식적 또는 비공식적 보고 체계를 말한다.

설계사무소에 의해 채용된 건축가가 주요 설계 고려사항을 관련 없는(unrelated) 건설 계약자의 프로젝트 관리 팀에게 설명하는 경우 이러한 상호 작용들은 종종 동시에 발생한다.

.2 충원 요구서(staffing requirement). 충원 요구서에는 요구되는 기술의 종류, 개인이나 집단의 종류, 요구시기를 명시한다. 충원 요구서는 자원 계획 기간에 정의된 전반적인 자원 요구사항(7.1절에서 설명한)의 부분 집합이라고 할 수 있다.

.3 제약 조건. 제약 조건은 프로젝트 팀 선택을 제한하는 요소이다. 프로젝트 조직의 선택은 여러가지 측면에서 제한될 수 있는데, 일반적인 제약조건으로는 다음과 같은 것들을 들 수 있다.

  ( 수행조직의 조직구조 : 조직의 기본 구조가 강한 매트릭스(strong matrix) 구조인 경우 약한 매트릭스(week matrix) 구조의 조직에서 보다 프로젝트 관리자의 역할이 더 강력해야 한다. (기본적인 조직구조에 대한 더 자세한 사항은 2.3.3절 참조)

( 단체협약서(collective bargaining agreement) : 노조(union) 또는 다른 종업원 그룹과의 계약적 협약(agreement)은 특정 역할이나 보고 체계를 필요로 한다.(본질적으로 종업원 그룹은 이해관계자이다.)
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( 프로젝트 관리팀의 선호도(preference) : 만일 프로젝트 관리팀의 구성원들이 과거의 특정조직 구조가 성공적이었던 경험이 있다면, 미래에도 유사한 구조를 선호할 가능성이 높다.

( 예상되는 팀원(staff) 배치 : 조직을 어떻게 구성할 것인가는 특정 개인의 기술, 능력에 따라 종종 영향을 받는다.

9.1.2 조직 계획 프로세스의 도구 및 기법

.1 모형/틀(template). 비록 각 프로젝트는 유일하다는 특성을 가지고 있지만, 어느 정도까지는 다른 프로젝트와 유사한 부분이 있다. 유사한 프로젝트의 역할과 책임 정의, 또는 보고체계를 이용하면 조직 계획 프로세스가 촉진될 수 있다. 

.2 인적자원 실무(human resource practices). 조직에는 다양한 정책, 지침, 절차 등이 있는데, 이들은 프로젝트 관리팀이 조직 계획할 때 고려하여야 할 사항이다. 예를 들면, 관리자를 "코치"로 보는 조직은 코치의 역할 수행에 관해 문서화되어 있을 가능성이 높다.

.3 조직 이론(organizational theory). 어떻게 조직이 구성될 수 있는지, 그리고 어떻게 구성되어야 하는지를 기술한 많은 문헌들이 있다. 비록 이런 문헌들의 일부분만이 프로젝트 조직에 적용될 수 있지만 프로젝트 관리팀은 프로젝트 요구사항에 더욱 더 잘 대응하기 위해 이러한 조직 이론에 친숙해야 한다. 
.4 이해관계자 분석(stakeholder analysis). 이해관계자 정의 및 다양한 이해관계자로부터의 요구는 그들의 요구를 만족시키기 위해 분석되어야 한다. 이 내용은 10.1.2.1절에서 상세히 논의하도록 한다. 

9.1.3 조직 계획 프로세스의 출력

.1 역할 및 책임 할당(role and responsibility assignment). 프로젝트 역할(누가 무엇을 하는가)과 책임(누가 무엇을 결정하는가)은 적절한 프로젝트 이해관련자에게 할당되어야 한다. 역할 및 책임은 시간이 지남에 따라 변화할 수 있다. 대부분의 역할과 책임은 프로젝트 작업에 실제적으로 관련되어 있는 이해 관계자(프로젝트 관리자, 프로젝트 관리팀의 다른 구성원, 개인적 공헌자 등)에게 할당될 것이다. 

프로젝트 관리자의 역할 및 책임 할당은 대부분의 프로젝트에서 대단히 중요하나 적용범위에 따라 매우 
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다양하다.

프로젝트 역할과 책임은 프로젝트 범위 정의(scope definition)와 밀접히 관련되어 있다. 책임할당 매트릭스(RAM : Responsibility Assignment Matrix, 그림9-2 참조)는 프로젝트 관련 역할과 책임을 규정하기 위한 목적에 자주 사용된다. 대규모 프로젝트의 경우, RAM은 여러 수준에서 개발되어진다. 예를 들어, 상위 수준의 RAM은 어떤 집단(group or unit)이 작업분할구조(WBS)의 각 요소(component)에 대한 책임을 지고 있는가를 정의한 반면, 하위 수준의 RAM은 집단 내에서 특정 개인에게 특정한 활동에 대한 역할과 책임을 부여하는데 사용된다.

.2 충원 관리 계획(staffing management plan). 충원 관리 계획은 프로젝트에 인적자원을 투입하는 시점(when)과 방법(how)을 명시한 계획이다. 충원 계획은 프로젝트의 필요에 따라 공식적일 수도 있고, 비공식적일 수도 있으며, 아주 세분화될 수도 있고, 광범위하게 규정될 수도 있다. 이는 전체 프로젝트 계획(4.1절 참조)의 보조 요소이다. 

충원 관리 계획은 때때로 그림9-3과 같은 자원 히스토그램을 포함한다. 

프로젝트 팀 구성원이 더 이상 해당 프로젝트에 필요하지 않을 경우, 어떻게 프로젝트 팀 구성원(개인이나 그룹)을 해체(release)할 것인가에 대해 특별한 주의를 필요로 한다. 적절한 재배치(reassignment) 절차는 다음과 같다.

  ( 현재의 직무 할당과 다음 할당 간의 시간 공백을 채우기 위해 ‘일을 만드는(make work)’ 경향(tendency)을 감소 또는 제거함으로써 비용을 줄임

  ( 미래 고용 기회에 대한 불확실성(uncertainty)을 감소 또는 제거함으로써 사기(morale)를 증진시킴

.3 조직도(organization chart). 조직도는 프로젝트의 보고체계를 나타내는 도표이다. 이는 프로젝트의 요구에 따라 공식적일 수도, 비공식적일 수도 있으며, 매우 상세하거나 대략적으로 나타낼 수도 있다. 예를 들면, 3~4명의 내부 서비스 프로젝트를 위한 조직도는 3000명의 재난 대응 팀을 위한 조직도의 엄격함(rigor)과 상세성과는 비교하기 어렵다. 조직분할구조(Organization Breakdown Structure(OBS))는 어떤 조직 단위(unit)가 어떤 작업 패키지에 대한 책임이 있는지 보여주는 특정한 형태의 조직도이다. 

.4 보조 세부사항. 조직 계획을 위한 보조 세부사항은 응용 범위 및 프로젝트의 규모에 따라 다양하다. 보조 세부사항으로 제공되는 정보는 대체로 다음 사항들을 포함하나, 그것에 국한되는 것은 아니다.

  ( 조직에 대한 영향(organizational impact) - 특정 방법으로 조직이 구성된 경우 어떤 대안들이 수행 불가능한가

( 직무 기술서(job description) - 직무 수행에 관련된 직책(Job Title)별 기술, 책임, 권한, 물리적 환경 등에 대한 문서화된 설명서이다. 직위 명세서(Position description) 이라고도 불린다.

( 훈련 필요사항(training needs) : 직무를 할당 받은 팀원이 프로젝트에서 필요로 하는 기술을 갖고 있지 않다면, 이러한 기술은 프로젝트의 일부분으로 개발될 필요가 있다.

9.2 팀 충원

팀 충원은 필요한 인적 자원(개인 또는 그룹)을 프로젝트에 배정하여 프로젝트를 수행하도록 하는 것을 말한다. 대부분의 환경에서, 최고의(best) 자원은 활용 불가할 수 있으므로 프로젝트 관리팀은 프로젝트 요구사항에 맞는 인적 자원을 활용할 수 있도록 주의를 기울여야 한다. 
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9.2.1 팀 충원 프로세스의 입력

.1 충원 관리 계획. 충원 관리 계획은 9.1.3.2에서 기술하였다. 이는 9.1.1.2에서 설명한 프로젝트의 충원 요구사항을 포함한다.

.2 충원 가용 명세(staffing pool description). 프로젝트 관리팀이 팀원 할당에 영향 또는 지도(direct)할 수 있다면 잠재적으로 활용 가능한 팀원의 특성들을 고려하여야 한다. 고려사항은 다음과 같다. 

( 과거 경험 : 개인 또는 그룹이 이전에 유사 또는 관련 작업을 수행하였으며, 잘 수행하였는가?

( 개인적 관심 : 개인 또는 그룹이 이 프로젝트에 참여하는 것에 흥미를 갖고 있는가?

  ( 개인적 특성 : 개인 또는 그룹이 팀으로서 함께 잘 일할 수 있는가?

  ( 활용 가능성 : 가장 바람직한 개인 또는 그룹이 필요한 시기에 활용 가능한가?

.3 채용 실무(recruitment practice). 프로젝트에 관련된 하나 또는 복수의 조직들은 팀원 할당에 대한 정책, 지침 또는 절차 등을 가질 수 있다. 이들이 존재한다면 이러한 요소들이 팀 충원 프로세스의 제약사항으로 작용한다. 

9.2.2 팀 충원 프로세스의 도구 및 기법

.1 협상(negotiations). 대부분의 프로젝트에서 팀 할당은 협상되어야 한다. 예를 들어, 프로젝트 관리팀은 다음 사람들과 협상할 필요가 있다.

  ( 기능별 책임자 : 프로젝트가 적시에 적절한 기술을 갖춘 팀원을 확보하기 위해 협상이 필요하다.

  ( 수행조직내의 다른 프로젝트 관리팀 : 희소(scarce)하거나 전문화된 자원을 적절하게 할당하기 위하여 협상이 필요하다.

팀이 보유한 영향력을 미칠 수 있는 기술들(2.4.5절 참조)은 팀원을 할당 협상에 있어 중요한 역할을 한다. 예를 들어, 기능 관리자(functional manager)는 팀원 활용도에 따라 보상을 받을 수 있다. 이는 기능 관리자로 하여금 모든 프로젝트의 요구조건에 부합하지 않는 활용 가능한 팀원을 배정할 인센티브를 생성하기도 한다.

.2 사전할당(preassignment). 어떤 경우에는 팀원이 프로젝트에 사전할당 될 수 있다. 이는 (a) 프로젝트가 경쟁적인 제안의 결과로 특정 팀원이 제안의 일부로 약속되었을 때나, (b) 프로젝트가 내부서비스 프로젝트로 팀원 할당이 프로젝트 헌장 내에 정의되었을 때이다.

.3 조달(procurement). 프로젝트 조달 관리(12장에서 논의한)는 프로젝트 활동을 수행하기 위해 특정 개인이나 그룹들의 서비스를 확보하는 데 이용될 수 있다. 조달은 수행조직이 프로젝트를 완성하는데 필요한 사내(in-house) 팀원이 부족할 때 필요하다.(예, 전임계 종업원을 의도적으로 고용하지 않았거나, 적절한 기술을 갖춘 직원이 이미 다른 프로젝트에 할당되었을 경우에 특히 필요하다)

9.2.3 팀 충원 프로세스의 출력

.1 할당된 프로젝트 팀(project staff assigned). 적합한 사람들이 신뢰성 있게 작업에 할당되었을 때 프로젝트 팀이 결정된다. 팀원은 프로젝트의 요구에 따라 전임제 또는 시간제 등 다양하게 할당된다. 

.2 프로젝트팀 명부(project team directory). 프로젝트 팀 명부는 모든 프로젝트 팀 구성원과 다른 이해관계자들을 나열(list)한다. 이 명부는 프로젝트의 요구에 따라 공식적으로 혹은 비공식적으로, 매우 상세하거나 개략적으로 작성될 수 있다.

9.3 팀 개발

팀 개발은 개인으로서 공헌하도록 이해관계자들의 능력을 증대 시키는 것 뿐만 아니라 팀으로써 기능을 제공하도록 팀의 능력을 증대 시키는 것을 의미한다. 개인적인 개발(관리적 및 기술적)은 팀을 개발하기 위해 필요한 기초(foundation)이다. 팀으로써 개발은 프로젝트 목적을 달성하기 위한 프로젝트 능력의 중요 요소이다. 

프로젝트에서 팀 개발은 개개의 팀 구성원이 기능 관리자와 프로젝트 관리자 둘 다에 책임이 있을 때 종종 복잡해진다.(2.3.3절에서 논의한 매트릭스 조직구조 참조) 이 두 가지 보고 체계(reporting relationship)의 효율적 관리는 프로젝트의 중요한 성공 요인이며 이는 일반적으로 프로젝트 관리자의 책임이다.

비록 팀 개발이 3장에서 실행 프로세스의 하나로 정의되어 있지만, 팀 개발은 프로젝트 전체에 걸쳐 발생한다. 
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9.3.1 팀 개발 프로세스의 입력

.1 프로젝트 팀(project staff). 프로젝트 팀 배정은 9.2.3.1절에서 설명하였다. 팀원 할당은 이용 가능한 개인의 기술 및 팀 기술을 함축적으로 정의한다. 

.2 프로젝트 계획. (4.1.3절에서 설명한) 프로젝트 계획은 팀이 운영되는 기술적인 배경(context)을 설명한다.

.3 충원 관리 계획. 충원 관리 계획은 9.1.3절에서 설명하였다.

.4 성과 보고서. 10.3.3.1절에서 설명한 성과 보고서는 프로젝트 팀에게 프로젝트 계획 대비 성과에 대한 피드백을 제공한다.

.5 외부적 피드백. 프로젝트 팀은 프로젝트 외부의 기대를 기준으로 하여 자신들의 성과를 정기적으로 평가해야만 한다.

9.3.2 팀 개발 프로세스의 도구 및 기법

.1 팀 구축 활동(team-building activities). 팀 구축활동은 특별히 그리고 우선적으로 팀 성과를 증진시키기 위하여 취해진 관리 및 개인적인 활동들을 말한다. 갈등을 처리하기 위한 현장 규칙 설정이나 계획 과정에 비관리자급의 팀 구성원들을 포함시키는 것과 같은 많은 행동들은 간접적(secondary) 효과로써 팀 성과를 증진시킬 수 있다. 팀 구축활동은 정기적인 점검회의에서의 5분 의제(agenda) 항목에서부터 핵심 이해관계자 간의 인간 관계 증진을 위한 전문적으로 조성된 현장 밖의 경험(사외 연수)에 이르기까지 다양하다. 

.2 일반적인 관리기술. 2.4절에서 논의한 일반적 관리기술(리더쉽, 의사소통, 문제해결 등)은 팀 개발을 위해 특별히 중요하다.

.3 보상 및 포상 시스템(reword and recognition system). 보상 및 포상 시스템은 바람직한 행동(desired behavior)을 촉진 또는 강화하는 공식적인 관리 활동(formal management action)이다. 이러한 시스템이 효과적이기 위해서는 프로젝트 성과와 보상간의 연결(link)이 명백하고 명확하며 달성 가능해야 한다. 예를 들어 프로젝트의 비용 목표 달성으로 인해 보상 받을 프로젝트 관리자는 충원 및 조달 결정에 대하여 통제의 적정 수준을 가져야 한다. 

프로젝트는 수행조직의 보상 및 포상 시스템들이 적절하지 못할 때에 프로젝트 고유의 보상 및 포상시스템을 가지고 있어야 한다. 예를 들어, 적극적인(aggressive) 일정 목적을 달성하기 위한 의지(willingness)는 보상, 포상 받아야 하나, 계획상의 결점으로 인한 초과근무는 보상 받아야 할 행위는 아니다. 

보상 및 포상시스템은 또한 문화적 차이를 고려해야 한다. 예를 들어, 개인주의(individualism)를 포상하는 문화 내에서 적절한 팀 보상 체계를 개발하는 것은 매우 어려울 것이다.  

.4 동일장소 배치(collocation). 동일장소 배치는 팀으로서 수행 능력을 높이기 위하여 모든 또는 대부분의 활동적인 프로젝트 팀 구성원들을 동일한 물리적 장소에 배치하는 것을 말한다. 동일장소 배치는 큰 프로젝트에서 폭 넓게 이용되고 또 작은 프로젝트에서도 효과적이 될 수 있다. 어떤 프로젝트에서는 동일장소 배치가 선택사항이 아닐 수 있다. 이것이 실행 가능하지 않다면, 대안으로 계획된 face-to-face 회의를 자주 갖도록 하여 팀간의 상호 작용을 증진시킬 수 있다.

.5 훈련(training). 훈련은 프로젝트 팀의 능력을 높이기 위하여 설계된 모든 활동을 포함한다. 어떤 학자는 훈련(training)과 교육(education)과 개발(development)을 구분하지만, 그 구분은 일관적 이지도 않고 폭 넓게 받아들여지지도 않고 있다. 훈련은 학급 훈련, 컴퓨터 훈련 등과 같이 공식적일 수도 있으며, 또는 다른 팀 구성원으로부터의 피드백과 같이 비공식적일 수도 있다. 

만약 프로젝트 팀 구성원들이 필요한 관리적 또는 기술적 기술이 부족하다면 이러한 기술은 프로젝트의 일부분으로서 개발하거나 프로젝트에 적합하게 재충원(re-staff) 절차를 수행해야 한다. 훈련에 대한 직접 또는 간접적인 비용은 수행조직에 의해 지불된다.

9.3.3 팀 개발 프로세스의 출력

.1 성과 향상(performance improvement). 팀 성과 개선은 여러 원천(source)에서 나올 수 있으며, 프로젝트 성과의 많은 영역에 영향을 미칠 수 있다. 예를 들어, 

( 개인 기술의 향상은 할당된 활동을 더욱 효과적으로 수행할 수 있는 특별한 사람이 될 수 있도록 한다. 

( 팀 행동 개선(분쟁 표출이나 처리와 같은)은 프로젝트 팀 구성원이 그들의 노력을 기술적 활동에 더 많이 집중할 수 있도록 한다. 

( 개인 또는 팀 능력 증진은 프로젝트 작업을 더욱 잘 수행할 수 있는 방법의 파악 및 개발을 촉진시킬 수 있다. 
.2 성과 평가에 입력(input to performance appraisals). 프로젝트 팀원(staff)은 일반적으로 중요한 방법으로 상호 작용하는 다른 프로젝트 팀원의 평가를 위한 입력을 제공한다. 
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