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Poesia de cordel
Texto tipicamente brasileiro em que se retrata, com forte apelo

linguistico e cultural nordestinos, fatos diversos da sociedade e da

realidade vivida por este povo.

Discurso Religioso*

A Anédlise Critica do Discurso (ADC) tem como fulcro a aborda-
gem das relagdes (internas e reciprocas) entre linguagem e socie-
dade. Os textos produzidos socialmente em eventos auténticos sdo

resultantes da estruturagdo social da linguagem que os consome
e os faz circular. Por outro lado, esses mesmos textos sdo também

potencialmente transformadores dessa estruturagdo social da lin-
guagem, assim como 0s eventos sociais sdo tanto resultado quanto
substrato dessas estruturas sociais.

O discurso religioso é “aquele em que ha uma relagdo espon-
tdnea com o sagrado” sendo, portanto, “mais informal”; enquanto
o teoldgico é o tipo de “discurso em que a media¢do entre a alma

religiosa e o sagrado se faz por uma sistematizagdo dogmatica das :
verdades religiosas, e onde o tedlogo (...) aparece como aquele que

faz a relagdo entre os dois mundos: o0 mundo hebraico e 0 mundo
cristdo”, sendo, assim, “mais formal”. Porém, podemos falar em DR
de maneira globalizante.

Assim, temos:

- Desnivelamento, assimetria na relagdo entre o locutor e o ou-
vinte — o locutor esta no plano espiritual (Deus), e o ouvinte estd no
plano temporal (os adoradores). As duas ordens de mundo sdo to-

talmente diferentes para os sujeitos, e essa ordem é afetada por um
valor hierdrquico, por uma desigualdade, por um desnivelamento. :

Deus, o locutor, é imortal, eterno, onipotente, onipresente, onis-
ciente, em resumo, o todo-poderoso. Os seres humanos, 0s ouvin-
tes, sdo mortais, efémeros e finitos.

- Modos de representagdo. A voz no discurso religioso (DR) se
fala em seus representantes (Padre, pastor, profeta), essa é uma
forma de relagdo simbdlica. Essa apropriagdo ocorre sem explicitar
0s mecanismos de incorpora¢do da voz, aspecto que caracteriza a
mistifica¢do.

- O ideal do DR é que o ‘representante’, o que se apropria do
discurso de Deus’, ndo o modifique. Ele deve seguir regras restritas
reguladas pelo texto sagrado, pela Igreja, pelas liturgias. Deve-se
manter distancia entre ‘o dito de Deus’ e ‘o dizer do homem’.

- A interpretagdo da palavra de Deus é regulada. “Os sentidos
nao podem ser quaisquer sentidos: o discurso religioso tende forte-
mente para a monossemia”.

- Dualismos, as formas da ilusdo da reversibilidade: plano hu- :
mano e plano divino; ordem temporal e ordem espiritual; sujeitos e :

Sujeito; homem e Deus. A ilusdo ocorre na passagem de um plano
para outro e pode ter duas dire¢Ges: de cima para baixo, ou seja,
de Deus para os homens, momento em que Ele compartilha suas
propriedades (ministragdo de sacramentos, béngdos); de baixo para
cima, quando o homem se alga a Deus, principalmente, através da
visdo, da profecia. Estas sdo formas de ‘ultrapassagem’.

- Escopo do discurso religioso. A fé separa os fiéis dos ndo-fiéis,

“os convictos dos ndo-convictos. Logo, é o parametro pelo qual de-

limita a comunidade e constitui o escopo do discurso religioso em
suas duas formacdes caracteristicas: para os que creem, o discurso
4 https://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/soletras/article/downloa-
0/4694/3461#:~:text=0%20discurso%20religios0%20%C3%A9%20aquele,discur-
50%20(Orlandi%2C%201996). &text=locutor%20est%C3%A1%20n0%20plano %20
espiritual,plano%20temporal%20(os%Z20adoradores).
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religioso é uma promessa, para os que ndo creem é uma ameaga.

Os discursos religiosos, como ja vimos, se mostram com estru-
turas rigidas quanto aos papéis dos interlocutores (a divindade e os
seres humanos). Os dogmas sagrados, por exemplos, fé e Deus, sdo
intocaveis. “Deus define-se (...) a si mesmo como sujeito por exce-
|&ncia, aquele que é por si e para si (Sou aquele que E) e aquele que
interpela seu sujeito (...) eis quem tu és: é Pedro.”

Qutros tragos do DR se configuram com o uso do imperativo e
do vocativo — caracteristicas inerentes de discursos de doutrinagdo;
uso de metdforas — explicitadas por parafrases que indicam a leitura
apropriada para as metaforas utilizadas; uso de citagdes no original
(grego, hebraico, latim) — traduzidas para a lingua em uso através de
perifrases extensas e explicativas em que se busca aproveitar o ma-
ximo o efeito de sentido advindo da lingua original; o uso de perfor-
mativos — uso de verbos em que o ‘dizer’ representa o ‘fazer’; o uso
de sintagmas cristalizados — usadas em oragdes e fungbes faticas.

Ainda em relagdo as unidades textuais, podemos acrescentar o
uso de determinadas formas simbdlicas do DR como as parabolas, a
utilizagdo de certos temas, como a efemeridade da vida humana, a
vida eterna, o galarddo, entre outros. Acrescenta-se também como
marca a intertextualidade.

Discurso Juridico®

O discurso legal caracteriza-se como um discurso hierarquico
e dominante, baseado numa estrutura de exclusao e discriminagdo
de vérias minorias sociais, como os pobres, os negros, os homos-
sexuais, as mulheres, etc. A especificidade da linguagem juridica,
e as restricdes educacionais quanto a quem pode militar na Area
(advogados, promotores, juizes, etc.), sdo apenas algumas das es-
tratégias utilizadas pelo sistema juridico para manter o discurso le-
gal inacessivel a maioria das pessoas, e desta forma protege-lo de
analises e criticas.

Como em todo discurso dominante, as posi¢cdes de poder cria-
das para os participantes de textos legais sdo particularmente assi-

: métricas, como é o caso hum julgamento (e.g. entre o juiz e o réu;

entre o juiz e as testemunhas; etc.). Os juizes, por exemplo, detém
um poder especial devido ao seu status social e ao seu acesso privi-
legiado ao discurso legal (sdo eles que produzem a forma final dos
textos legais). Portanto, é a visdo de mundo do juiz que prevalece
nas sentencas, em detrimento de outras posi¢des alternativas.

Além de relagdes de poder, os textos legais também expressam
relagdes de género. A lei e a cultura masculina estdao intimamen-
te ligadas; o sistema juridico é quase que inteiramente dominado
por homens (sé recentemente as mulheres passaram a fazer parte
de instituicOes juridicas) e, de forma geral, ele expressa uma visdo
masculina do mundo. As mulheres que sdo parte em processos le-
gais (e.g. reclamantes, rés, testemunhas, etc.) estdo expostas a um
duplo grau de discriminagdo e exclusdo: primeiro, como leigas, elas
ocupam uma posi¢do desfavorecida se comparadas com militantes
legais (advogados, juizes, promotores, etc.); segundo, elas sdo estig-
matizadas também por serem mulheres, e tém seu comportamento
social e sexual avaliado e controlado pelo discurso juridico.

5 https://periodicos.ufsc.br/index.php/revistacfh/article/download/23353/21030/0
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balho;

XI. adotar falsa identidade dentro ou fora das dependéncias da
Empresa;

XIl. portar armas nos locais de trabalho, salvo se exercer fun¢do
de vigilancia e estiver devidamente autorizado;

XIIl. dirigir-se de maneira depreciativa, ofensiva ou agressiva ao
corpo dirigente e funcional da EBSERH ou depreciar a imagem da
Empresa;

XIV. retirar das dependéncias da EBSERH qualquer tipo de ma-
terial, equipamento ou documento, sem a devida autoriza¢do;

XV. registrar a frequéncia de outro empregado ou contribuir :

para fraudes no seu registro ou apuragdo;

XVI. organizar ou participar de quaisquer atividades politico-
-partiddrias nas dependéncias da EBSERH;

XVII. fornecer informagdes a terceiros, bem como utilizar do-
cumentos e papéis oficiais da EBSERH, sem estar devidamente au-
torizado;

XVIII. receber presentes, salvo de autoridades estrangeiras nos
casos protocolares em que houver reciprocidade, ndo sendo consi-
derados presentes, os brindes que ndao tenham valor comercial ou
que forem distribuidos por entidades de qualquer natureza a titu-
lo de cortesia, propaganda, divulgacdo habitual ou por ocasido de
eventos especiais, ou datas comemorativas, que ndo ultrapassem o
valor de RS 100,00 (cem reais);

XIX. deixar de comparecer ao servigo sem causa justificada;

XX. utilizar recursos materiais e humanos da EBSERH em servi-
¢o ou atividade particular;

XXI. afixar cartazes, comunicados, retratos ou avisos nas de- :

pendéncias da Empresa, sem que esteja previamente autorizado
pela drea competente;

XXII. utilizar o servigo de correio eletrénico da EBSERH para as-
suntos particulares;

XXIIl. deixar de utilizar o cracha e o uniforme especifico da EB-
SERH, de acordo com a 4drea em que estiver lotado;

XXIV. utilizar indevidamente dinheiro da EBSERH, bem como
deixar de apresentar, tempestivamente, presta¢do de contas;

XXV. exorbitar de sua autoridade ou fungdo; e

XXVI. deixar de acusar o recebimento de qualquer importancia
indevidamente creditada em sua remuneracgao.

CAPITULO XIV
DA RESCISAO DO CONTRATO DE TRABALHO

Art. 40 A rescisdo do contrato de trabalho verificar-se-a:

I.por término do prazo contratado;

Il.por dispensa:

a)a pedido do empregado;

b)sem justa causa;

c)com justa causa;

§12 O empregado serd comunicado de seu desligamento por
meio de notificagdo em observancia a alinea “b”, §62 do art. 477 da
Consolidagdo das Leis do Trabalho;

§292 O ocupante de cargo em comissdo e func¢do gratificada sera
notificado de sua exoneragdo por meio da ciéncia em Portaria;

Art.41 E assegurado o direito do retorno ao local de origem,
ao empregado transferido para outra localidade por interesse da
EBSERH, que venha a ser dispensado, na forma regulada em norma
especifica, respeitado o prazo de até 24 (vinte e quatro) meses da
transferéncia.

Art. 42 Por ocasido da rescisdo do contrato de trabalho, o em-
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pregado devera restituir a Empresa documentos de identidade fun-
cionais, uniformes, bens e numerarios sob sua guarda e responsa-

© bilidade, e apresentar a Carteira de Trabalho e Previdéncia Social

- CTPS.

CAPITULO XV
DO REQUERIMENTO DE DIREITOS PELO EMPREGADO

Art. 43 E assegurado ao empregado o direito de requerer, re-
correr e representar, dentro das normas de subordinacdo, disciplina
e urbanidade, junto a autoridade competente para decidir.

§19 A representagdo de que trata o artigo 37, inciso XXVII, sera
encaminhada pela via hierarquica e apreciada pela autoridade su-
perior aquela a qual é formulada, assegurando-se a ampla defesa.

§22 O empregado podera ser afastado preventivamente de
suas fungdes em situagdes que assim sejam recomendadas, verifi-
cadas estas no processo de apuragao de responsabilidade.

Art. 44 O recurso, quando cabivel, sera dirigido a autoridade
competente na matéria, imediatamente superior a que houver ex-

. pedido o ato ou proferido a decisdo, no prazo de até 10 (dez) dias

corridos, contados do dia seguinte ao da ciéncia do empregado.

§12 O recurso objeto de matérias ndo disciplinares ndo tera
efeito suspensivo e a respectiva decisdo retroagira nos efeitos a
data do ato impugnado, caso julgado procedente.

§29 O recurso tera efeito suspensivo, no que se refere a aplica-
¢do de penalidades, conforme disposto na Norma Operacional de
Controle Disciplinar da Ebserh. (Redagdo aprovada pela Resolugdo
CA n2 125, de 26 de novembro de 2020).

§39 Da decisdo proferida em recurso pelo Presidente, ndo ca-
berd novo recurso.

CAPITULO XVI
DA SUBSTITUICAO DE CARGO EM COMISSAO OU FUNCAO
GRATIFICADA

Art.45 Substituicdo é a designagdo para o exercicio transitorio

. de Cargo em Comissao ou Fung¢do Gratificada, em virtude de ausén-

cias ou impedimentos do titular, por empregado indicado previa-
mente pelo titular e designado pela autoridade competente.

§192 Durante o periodo de substitui¢do por impedimento, o em-
pregado que assumir o cargo em comissdo ou a fungdo gratificada,
devera cumprir a jornada de trabalho do titular, registrando a pre-
senc¢a em folha especifica.

§22 Nos casos de auséncia, o substituto exercera as atividades

- do titular sem direito a remuneragdo - as auséncias sdo caracteri-

zadas pela impossibilidade da a¢do do titular, decorrente de caso
fortuito, incerto, casual ou acidental.

§32 Nos casos de impedimento, o substituto exercera as ativi-
dades do titular do Cargo em Comissao ou Gratificada, sem prejuizo
de suas obrigacBes correntes, e fard jus a gratificagdo correspon-
dente ao cargo substituido na proporg¢do dos dias de efetiva subs-
tituicdo, sendo vedada a percepc¢do cumulativa de vencimentos,
gratificagdes ou vantagens - os impedimentos sdo caracterizados

. pelaimpossibilidade legal, regulamentar ou contratual do titular do

cargo em exercer suas atividades, e tem carater temporario.

§49 Se o substituto j& exercer Cargo em Comissdo ou Fungao
Gratificada, fara jus a gratificagdo de maior valor, sem prejuizo de
suas obrigagdes correntes.

§52 A substituicdo perdurara durante todo o afastamento do
substituido, salvo no caso de nomeag¢do ou designagdo de outro
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ocupante para o cargo ou fungdo objeto da substituicdo, ou, ainda,
no caso de nova designagdo de substituto.

Art. 46 A comunicagdo de auséncia de titular de Cargo em Co-

missdo ou Fungdo Gratificada para fins de substituicdo, devera ser
feita a drea de gestdo de pessoas, no prazo maximo de 10 (dez) dias
a contar da data da auséncia do titular.

Art.47 Compete a area de gestdo de pessoas o controle de au-
séncia ou impedimento de titular de Cargo em Comissdo ou Fungdo
Gratificada, junto a chefia imediatamente superior.

CAPITULO XVII
DA TRANSFERENCIA E REMOCAO

Art. 48 Considera-se transferéncia a movimentagdo do empre-
gado, profissional cedido a EBSERH ou contratado exclusivamente
para o exercicio de Cargo em Comissdo, da sede para filial ou congé-
nere e vice-versa, desde que haja mudanca obrigatéria de domicilio.

Art.49 Considera-se a remo¢do a movimentagdo do emprega-
do, profissional cedido a EBSERH e contratado exclusivamente para

o exercicio de Cargo em Comissdao, no ambito da sede para filial :

ou congénere e vice-versa, que nao caracterize necessidade de mu-
danca de domicilio e ndo gere despesas para a EBSERH.

Art. 50 A Transferéncia ou Remogdo ocorrera em decorréncia
de:

| - alteragdo regimental;

II- alteragdo no quadro de lotagdo;

Ill- mudanga de unidade organizacional;

IV - desligamentos; e

V - cessdes ou requisigoes.

Art. 51 A Transferéncia ou a Remocado, em carater definitivo ou
provisério, da sede para filial ou congénere e vice-versa, devera ser
formalizada conforme norma especifica, e serd autorizada quando
atendidas as seguintes condigdes:

|- existéncia de vaga no local de destino;

II- preenchimento, pelo empregado, dos requisitos minimos
exigidos para o exercicio de suas atividades na nova lotagdo;

Ill- prévia aprovacdo em exame médico ocupacional, quando

necessario; e, destino.
IV- prévia autorizagdo da chefia imediata do local de origem e
do local de destino.

CAPITULO XVIII
DA CESSAO

Art. 52 Cessdo é o ato discriciondrio do gestor, autorizado pela

Diretoria de Gestdo de Pessoas e Diretoria Executiva ao empregado
efetivo da EBSERH, para o exercicio de Cargo em Comissdo ou para
atender situagdes previstas em leis especificas, em outro érgdo ou
entidade dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, sem alteragao do quadro de lotagdo da unidade de
origem. (Redagdo aprovada pela Resolugdo CA n2 125, de 26 de no-
vembro de 2020).

Art. 53 Poderdo ser cedidos para a EBSERH os servidores titu-

lares de cargo efetivo em exercicio na instituicdo federal de ensino

ou instituicdo congénere que formalizarem contrato com a EBSERH,
conforme prevé o art. 72 da Lei n2 12.550/2011.

§19 Podera ser solicitada pela EBSERH, por ato discricionario
do gestor, autorizado pela Diretoria de Gestdo de Pessoas a juizo da
Diretoria Executiva, a cessado de servidores de érgdo ou entidade da
Administracdo Publica direta, indireta, autarquica ou fundacional
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de ambito federal, estadual ou municipal e dos Poderes Legislativo
e Judicidrio, ou empregados publicos de empresas estatais, para o
exercicio de cargos em comissdo e fungGes gratificadas.

§22 O servidor cedido para a EBSERH poderd optar pelo Plano
de Beneficios da Empresa ou de seu érgdo de origem.

§32 O empregado ou servidor publico cedido a EBSERH, quan-
do desligado da Empresa, deverd retornar ao 6rgao de origem, no
prazo maximo de 15 (quinze) dias.

CAPITULO XIX
DAS PENALIDADES

Art.54 O descumprimento e a inobservancia da legislagao de
carater geral ou especial, deste Regulamento, bem como dos de-
mais normativos da EBSERH, sujeitam o empregado a sang¢do dis-
ciplinar.

Paragrafo uUnico. A aplicacdo de penalidade disciplinar sera
precedida de procedimento apuratério conforme estabelecido em
norma especifica.

Art.55 Segundo a gravidade da falta cometida, havendo ou ndo
reincidéncia, os empregados estardo sujeitos as penalidades a se-
guir descritas, observados os principios da ampla defesa e do con-
traditério, na forma da lei.

l.adverténcia por escrito;

Il.suspensdo por até 30 (trinta) dias; e

lll.rescisdo contratual por justa causa.

§12 Os dias de suspensdo serdo descontados da remuneragao

. do empregado e computados para efeito de férias e progressdo fun-

cional, sendo vedada a sua compensacdo com direitos funcionais
ou a sua conversdo em pecunia.

§29 A auséncia do empregado em dia de feriados ou no dia que
0 antecede ou subsequente, em que estiver designado para traba-
Ihar, sem a comunicagdo prévia a chefia imediata para consequente
substituicdo, sera passivel de sangdo disciplinar, com suspensdo de
1 (um) dia.

§32 A penalidade prevista no paragrafo anterior serd aplicada
também ao empregado que faltar injustificadamente 3 (trés) dias
de forma consecutiva ou intercalada no mesmo més.

Art.56 No exercicio regular de suas fungGes, o empregado é
responsavel pelos danos que causar a Empresa ou a terceiros, fican-
do resguardado, na ultima hipdtese, o direito regressivo da EBSERH.

Paragrafo Unico. A responsabilidade prevista neste item abran-
ge os atos e omissGes resultantes de dolo ou culpa.

Art.57 Pelo exercicio irregular de suas atribuices, os emprega-
dos pertencentes ao Quadro de Pessoal da EBSERH e ocupantes de
Cargo em Comissdo ou Fungdo Gratificada, estardo ainda sujeitos as
sangdes civeis, criminais e administrativas.

Art.58 Sdo competentes para aplicar as puni¢des previstas no
artigo 55 deste Regulamento:

l.o Presidente, quanto aos incisos I, Il, e lll;

Il.o Diretor ou Superintendente, em sua area de competéncia,
quanto aos incisos l e ll; e,

lll.ao Coordenador, ao Gerente e Chefes de Servigo, Chefe de
Secdo, Chefe de Divisdo, Chefe de Setor e Chefe de Unidade, em
suas areas de competéncia, quanto ao inciso .

Art. 59 As penalidades serdo formalmente aplicadas por ato es-
pecifico, devendo o empregado, em todos os casos, dar o “ciente”
no original, ficando com uma cépia do documento.

§19 Caso o empregado se recuse a apor o “ciente”, este fato
devera ser registrado no original do documento, com a assinatura
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- Integragdo: “O Gerenciamento da integragdo do projeto inclui
0s processos e as atividades necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dos
grupos de processos de gerenciamento.” Em suma, podemos dizer
gue a area de integracdo cabe a tarefa de articular as partes inte-
ressadas para que objetivos do projeto sejam atingidos.

- Escopo: Esse gerenciamento esta relacionado principalmente
com a definicdo e controle do que esta e do que ndo estd incluso no
projeto. Consiste em definir o que sera feito e o que nao sera feito
no projeto, monitorar e controlar possiveis mudancas.

- Tempo: “O Gerenciamento do tempo do projeto inclui os pro-
cessos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.”
Consiste de definicdo das atividades, sequenciamento de ativida-
des, estimativas de duragdo de atividades, criagdo do cronograma e
controle do cronograma.

- Custos: “O gerenciamento dos custos do projeto inclui os
processos envolvidos em estimativas, orcamentos e controle dos
custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do or-
g¢amento aprovado.

- Qualidade: O gerenciamento é responsdvel por monitorar se
os resultados do projeto estdo as necessidades que originaram o
projeto. Na etapa do planejamento sdo estabelecidos padrdes de
qualidade, que permitem aferir o desempenho do projeto no que-
sito qualidade.

- Recursos Humanos: Projetos sempre envolvem pessoas. E
preciso montar uma equipe, selecionar, organizar e definir papéis
e estabelecer prazos. Estes sdo assuntos que dizem respeito ao ge-
renciamento de recursos humanos.

- Comunicagdo: “O gerenciamento das comunica¢bes do
projeto inclui os processos necessarios para assegurar que as in-
formagbes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, ar-
mazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e
apropriada.”. Comunicagdo é, sem duvida, uma das areas mais
importantes na gestdo de projetos. Gerentes passam boa parte do
tempo recebendo informagdes dos interessados no projeto e trans-
ferindo estas informacdes para a equipe executora. Esse processo
continuo de comunicagdo garante que uma ideia seja transformada
em projeto e posteriormente executada na pratica.

- Riscos: Trata da identificagdo, analise e resposta a riscos do
projeto. E composta pelo plano de geréncia, identificacdo, analise
qualitativa, analise quantitativa, plano de respostas, e monitora-
mento e controle dos riscos. O gerenciamento de riscos visa reduzir
a probabilidade e o impacto de eventos negativos, aumentando a
probabilidade de eventos positivos.

EAP — Estrutura Analitica de Projetos, também conhecida como
WBS — Work breakdown structure. O conhecimento da aplicagdo
dessa ferramenta serve para o gerenciamento de projetos e para
profissionais que vdo se submeter a certificagdo PMP — Project Ma-
nagement Professional, o qual é indispensavel, vamos entender o
porqué:

Para o PMI a EAP é um elemento obrigatério no gerenciamen-
to de projeto. E uma ferramenta que organiza todo o escopo do
projeto de maneira visual, subdividindo o mesmo em entregas de
maneira que essas sejam melhores gerenciadas. Ao invés do geren-
te de projetos apresentar um documento textual extenso as partes
interessadas (patrocinador, clientes, equipe, gerente funcional, ge-
rente de portfélio e pessoas afetadas pelo projeto), ele apresenta
a EAP, fornecendo uma visdo rapida e geral do que estd incluso no
escopo do projeto, facilitando a andlise e ajudando a identificar
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possiveis incoeréncias e necessidades. Também ajuda o gerente de
projetos e a equipe de desenvolvimento a ndo se esquecerem dos
elementos solicitados, evitando impactos negativos e diminuindo o
numero de solicitagdes de mudancgas.

A EAP é desenvolvida dentro do processo de gerenciamento
de escopo, mas pode ser utilizada em varios outros processos do
gerenciamento de projetos; na gestdo de riscos, na gestao de tem-
po, na gestdo de custos, e até nas comunicagdes, pois ela facilita a
demonstragdo do andamento do projeto, identificando as entregas
finalizadas, as em execugdo, ou ainda as que ndo comegaram. A
criacdo de uma EAP é um esfor¢o para decompor as entregas e o
trabalho necessario para produzi-las em partes menores, chamadas
de pacotes de trabalho. Ela permite dividir um projeto grande em
partes que vocé possa planejar, organizar, gerenciar e controlar,
mas ndo se engane, pois para o PMI ela também é obrigatdria em
projetos pequenos.

E interessante destacar que em uma EAP n3o se inclui as ativi-
dades, mas sim os pacotes de trabalho ou entregas que resultam
em uma atividade ou grupos de atividades. Cada pacote de trabalho
deve ser referenciado com substantivos — coisas, em vez de agdes.
Uma EAP deve ser orientada a entregas, mas isso nao significa que
apenas as entregas sao inclusas, deve ser incluso todo escopo do
projeto, do produto e os esfor¢os para alcanca-los.

Para criar uma EAP, sdo necessarias as seguintes entradas:

- Plano de gerenciamento do projeto;

- Declaragdo do escopo do projeto;

- Documentacado dos requisitos;

- Fatores ambientais da empresa;

- Ativos de processos organizacionais.

Podem ser utilizadas as seguintes ferramentas:
- Decomposicao;
- Opinido especializada.

E ird resultar nas seguintes saidas:
- Linha de base do escopo;
- AtualizagOes dos documentos do projeto.

Algumas regras a serem seguidas para o desenvolvimento de
uma EAP:

- A EAP deve ser criada com a ajuda da equipe;

- Cada nivel da EAP é uma parte menor do nivel anterior;

- O projeto inteiro deve ser incluso em cada um dos niveis mais
elevados da EAP;

- A EAP deve incluir apenas as entregas necessarias para o pro-
jeto;

- As entregas que ndo estdo na EAP ndo fazem parte do pro-
jeto.65

Escritorio de Projetos

O objetivo do Escritério de Projetos é que a partir da sua im-
plementacdo a empresa alcance beneficios com a padronizacdo de
processos, definicdo de politicas, procedimentos e praticas de ge-
renciamento de projetos. O Escritdrio de Projetos também pode
fornecer fungdes de controle, como auditorias nos projetos. Mas
isso ndo é o bastante. O Escritério deve evoluir para servir também
como uma fonte de orientagdo, documentagdo e capacitagdo rela-
cionadas as praticas envolvidas na gestdo dos projetos dentro da
organizacdo.

65 Texto adaptado de Daiany Silva
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Um Escritério de Projetos baseia a sua gestdo nas principais
abordagens ou melhores préticas de gerenciamento de projetos co-
nhecidas no mercado e como exemplo podemos citar as melhoras
praticas definidas pelo PMI — Project Management Institute, atra-
vés de seu Guia de Conhecimento (PMBOK — Project Management
Body of Knowledge).

A principal fungdo é do Escritdrio de Projetos é assegurar que
a metodologia de gerenciamento de projetos seja seguida, porém,
ndo € a Unica, vejamos algumas delas:

- Definigdo, padronizagdo e suporte a metodologia e ferramen-
ta de gerenciamento de projetos.

- Assegurar que o projeto ande conforme o planejado, forne-
cendo apoio as areas funcionais.

- Defini¢do e acompanhamento dos indicadores de desempe-
nho.

- Coaching: suporte e treinamento aos gerentes funcionais,
membros de equipe e areas interessadas.

- Revisdo, auditoria de projetos e intervengao para recupera-
¢do de projetos com problemas.

- Monitoramento do portfélio de projetos.

- Garantir a qualidade final do projeto e satisfagdo do Cliente.

Existe uma diversidade de modelos e fungdes que o Escritdrio
de Projetos pode assumir. Os modelos de PMO variam de acordo
com o nivel de controle e a influéncia que podem exercer na gestdo
de projetos dentro da organizagdao. Como exemplo podemos citar:

- Projeto Auténomo (APT — Autonomus Project Team): destina-
do ao gerenciamento de um projeto ou programa especifico.

- Escritério de Suporte a Projetos (PSO — Project Support Of-
fice): criado em uma esfera departamental para apoio a diversos
projetos simultaneos.

- Centro de Exceléncia (PMCOE — Project Management Center
of Excellence): seu papel é disseminar a cultura de gerenciamento
de projetos na empresa, manter as metodologias, desenvolver ge-
rentes de projetos, lideres e membros de equipes.

- Escritério de Projetos Corporativo (PrgMO — Program Mana-
gement Office): criado em uma esfera corporativa, compreende as
fungdes do Centro de Exceléncia e, alguns casos, compreende as
fungdes do Escritorio de Suporte a Projetos, atuando no gerencia-
mento estratégico dos projetos.

Ndo ha garantia de sucesso com a implementagdo de um de-
terminado modelo, mas sim com a implementa¢do do modelo cor-
reto e adequado a estrutura organizacional e nivel de maturidade
da empresa.

O apoio da Alta Administragdo é fundamental para o sucesso
da sua implementag¢do. O PMO é uma entidade organizacional es-
tratégica empregada em nivel corporativo, que define padrdes para
0 gerenciamento de projetos em toda a empresa e é apoiado pela
Alta Administragdo.

LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO; M

O levantamento de necessidades de treinamento é uma eta-
pa fundamental para garantir que os treinamentos sejam eficazes
e atendam as necessidades reais dos colaboradores e da organiza-
¢do. O objetivo do levantamento de necessidades de treinamento é
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identificar quais sdo as habilidades e competéncias que os colabo-
radores precisam desenvolver para desempenhar suas atividades
com eficiéncia e eficacia.

Existem diversas técnicas e metodologias para realizar o levan-
tamento de necessidades de treinamento. Uma das mais utilizadas
é a andlise das atividades e tarefas desempenhadas pelos colabora-
dores, a fim de identificar as lacunas de conhecimento e habilidades
que precisam ser preenchidas. Essa andlise pode ser feita por meio
de observagdo direta, entrevistas individuais ou coletivas, questio-
narios, entre outras técnicas.

Outra técnica muito utilizada é a andlise de desempenho, que
consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores em relagdo
aos objetivos e metas estabelecidos pela organizagdo. Essa analise
pode ser feita por meio de indicadores de desempenho, avaliagdes
de desempenho ou feedbacks constantes.

Além disso, o levantamento de necessidades de treinamento
pode ser feito com base nas demandas do mercado e nas tendén-
cias do setor em que a organizagdo atua. Nesse caso, é importante
gue a empresa esteja atenta as mudangas e inovagdes no mercado,
e busque se adaptar as novas exigéncias.

E importante ressaltar que o levantamento de necessidades de
treinamento deve ser uma atividade continua, que acompanhe a
evolucgdo das atividades e necessidades da organizacdo e de seus
colaboradores. Os treinamentos devem ser planejados e desenvol-
vidos de forma a atender as necessidades identificadas, e devem
ser avaliados constantemente para garantir sua eficdcia.

E responsabilidade dos gestores e profissionais de Recursos
Humanos da organizacdo garantir que o levantamento de necessi-
dades de treinamento seja realizado de forma adequada, levando
em consideragdo as particularidades de cada equipe e setor da or-
ganizagdo. O planejamento e desenvolvimento dos treinamentos
devem ser feitos com base nas necessidades identificadas, e devem
ser acompanhados por indicadores de desempenho que permitam
avaliar a eficacia dos treinamentos.

O processo de levantamento de necessidades de treinamento
é uma etapa fundamental para garantir que os treinamentos sejam
eficazes e atendam as necessidades reais dos colaboradores e da
organizagdo. Existem diversas técnicas e metodologias para realizar
o levantamento de necessidades de treinamento, e é responsabili-
dade dos gestores e profissionais de Recursos Humanos da organi-
zagdo garantir que essa atividade seja realizada de forma adequada
e continua. Os treinamentos devem ser planejados e desenvolvidos
de forma a atender as necessidades identificadas, e devem ser ava-
liados constantemente para garantir sua eficacia.

PROGRAMAS DE TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E
EDUCACAO;

Programas de treinamento, desenvolvimento e educagdo sdo
fundamentais para o sucesso de uma organizagdo. Esses programas
visam aprimorar as habilidades e competéncias dos colaboradores,
de forma a melhorar seu desempenho e contribuir para o cresci-
mento e desenvolvimento da organizagdo.

O treinamento é uma atividade que visa capacitar os colabo-
radores para desempenhar suas funcdes de maneira eficaz. E uma
acdo pontual, com objetivos especificos e duragdo limitada. O trei-
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9. Quebrar as barreiras entre os departamentos — trabalharem
juntos.

10. Eliminar slogam sobre Qualidade — Qualidade ndo é meta,
é principio, é valor.

11. Eliminar padrdes artificiais — colocar a base da Qualidade
no propdsito e ndo na meta em si.

12. Permita que as pessoas tenham orgulho de trabalhar na
organizagao.

13. Programa de educagdo continua.

14. Qualidade objetivo de todos — todos devem estar envolvi-
dos.

Philip Crosby

Principal ponto deste autor é a intolerancia com margem de
erro.

— Conceito “Defeito Zero” ;

— Fazer certo desde a primeira vez;

— Intolerancia;

— Quem comanda a perspectiva de Qualidade é o cliente e é
mutavel.

Joseph Juran

— Conceito da Trilogia da Qualidade: Planejamento + Controle
+ Aperfeicoamento = PCAQ.

— Planejamento: Identificar as necessidades do cliente e com
base nisso, desenhar e projetar servigos e produtos.

— Controle de Qualidade: Avaliar desempenho > Comparar o
gue almejava com o que foi alcangado > Propor melhorias.

— Aperfeicoamento: Melhora continua, Treinamento, Motiva-
¢do e Apoio das Equipes.

Armand Feigenbaum

Conceito de que a Qualidade é um Esforgo Sistémico. A Quali-
dade deve ser disseminada da diretoria da organizagdo para os de-
mais colaboradores, ndo s6 uma parte, mas do todo.

— Trabalha custo relacionados a garantia da Qualidade e rela-
cionados a falta de Qualidade.

— Garantia: Focado na Prevencgao e Avaliagdo — Existe um custo
nesses processos e sao avaliados;

— Falta de Qualidade: Focado nas Falhas Internas: perdas de
processos produtivos e Falhas Externas: perdas ligadas aimagem da
organizagdo e de competitividade em relagdo ao mercado.

Kauru Ishikawa

Um dos principais tradutores dos conceitos americanos para a
realidade japonesa. Responsavel pela dissemina¢do dos CCQs - Cir-
culos de Controle de Qualidade: pequenos grupos de 6,12 ou mais
pessoas que sdo responsaveis por repensar a Qualidade dentro da
organizagao.

— Filosofia da melhoria continua.

— Diagrama Causa ou Efeito ou Espinha de Peixe: Encontrar o
Efeito — Listar as Possiveis Causas e Sub-causas que vdo responder
ao Efeito.

Principal heranga do diagrama Causa e Efeito é que a organiza-
¢do consiga entender o problema como um efeito e consiga erradi-
car a causa para que ndo se repita.
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CAUSAS E SUB-CAUSAS

EFEITO

— Ferramentas de gestdo da qualidade (ou de processos)

¢ Andlise (grafico) de Pareto

Conceito: uma pequena parcela das solugdes, resolvem gran-
des parcelas de problemas, assim uma pequena parcela de solugGes
porem resolver, por exemplo 80% dos problemas. Assim, 20% das
causas sdo responsaveis por 80% dos problemas. Curva ABC.

¢ Diagrama de causa-efeito — Ishikawa
A organizagdo consegue entender o problema como um efeito
e levanta as causas para erradicar e ndo se repetir. Espinha de peixe.

e Histograma

Grafico em barras junto com o histograma representam uma
ferramenta que analisa frequéncia dos fatos. Quantas vezes eles
acontecem.

e Carta de controle ou grafico de controle remoto da quali-
dade

Tipo de gréfico utilizado para o acompanhamento durante um
processo, determina uma faixa chamada de limites de controle pela
linha superior (limite superior de controlo) e uma linha inferior (li-
mite inferior de controlo) e uma linha média do processo (limite
central), estatisticamente determinadas. Objetiva verificar se o pro-
cesso esta sob controle.

Tipos de Graficos de Controle: Controle por variaveis e Con-
trole por atributos.

¢ Diagramas de dispersao

RepresentacGes de dados de duas ou mais varidveis que sdo
organizadas por um grafico. O gréfico de dispersao usa coordena-
das cartesianas para mostrar valores de um conjunto de dados. Os
dados sdo exibidos por pontuagdo, cada um com valor de uma va-
ridvel, determinando assim, a posi¢do no eixo horizontal e o valor
da outra varidvel determinando a posi¢do no eixo vertical (em caso
de duas variaveis).

e Listas de controle

Ou folhas de verificagdo sdo planilhas ou tabelas utilizadas para
facilitacdo da coleta e andlise de dados. O uso de folhas de verifica-
¢do visa economizar tempo, eliminando o trabalho de se desenhar
figuras ou escrever nimeros repetitivos. Além disso elas evitam
comprometer a andlise dos dados.

¢ Fluxogramas

Tipo de diagrama que pode ser entendido como uma repre-
senta¢do esquematica de um processo ou algoritmo, comumente
expresso por graficos que ilustram de forma descomplicada a tran-
sicdo de informag0es entre os elementos que o compdem, ou seja,
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é a sequéncia operacional do desenvolvimento de um processo, o
qual caracteriza: o trabalho que esta sendo realizado, o tempo ne-
cessario para sua realizagdo, a distancia percorrida pelos processos,
guem esta realizando o trabalho e como ele flui entre os participan-
tes deste processo.

CONCEITO DE QUALIDADE M

De acordo com o conceito trazido pelo diciondrio Oxford, a
qualidade pode ser o grau negativo ou positivo de exceléncia, ou
ainda, a capacidade de atingir os efeitos pretendidos.

Perceba que este conceito é bastante interessantes e nos ajuda
a esclarecer alguns pontos sobre o tema.

De acordo com os autores da area, a qualidade pode ser enten-
dida de diversas formas, como por exemplo:

Joseph Moses Juran: conformidade entre o que o cliente de-
seja e o que o produto oferece, trazendo assim a satisfagdo com o
produto, ou ainda, auséncia de deficiéncia no produto ou no servigo
oferecido;

Philip Crosby: fazer as coisas certas da primeira vez, eliminando
o retrabalho e encontrando zero defeitos no processo produtivo;

Noriaki Kano: produtos e servigos que atendem, ou até mesmo
excedem as expectativas dos clientes, gerando satisfacdo;

Henry Ford: fazer as coisas de maneira correta enquanto nin-
guém estd olhando.

Perceba que todos os conceitos acima estdo diretamente rela-
cionados a percepgdo do cliente e a execugdo das atividades e dos
processos internos.

Embora este conceito esteja diretamente ligado a percepgdo
e a necessidade de quem esta analisando, ou ainda, a percepg¢do
cliente, ele pode assumir varias formas.

Atualmente, podemos dizer que a qualidade consiste em satis-
fazer as necessidades dos clientes e transpor as ndo conformidades,
ou seja, as falhas na execucgdo das atividades e processos internos.

Qualidade segundo a Norma ISO
Agora vamos falar sobre o conceito de qualidade conforme a
norma ISO 9001:2015.

De acordo com o proposto pela norma ISO, a qualidade é o
grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a re-
quisitos.

Sendo assim, a norma ISO 9001 propde um sistema de gestdo
voltado para a qualidade e para o desempenho da sua organizagao,
de modo a satisfazer os clientes internos e externos, além de:

Melhorar os processos produtivos, a fim de prover de forma
consistente, produtos e servigos que atendam aos requisitos do
cliente e regulamentos internos;

Facilitar oportunidades para aumentar a satisfacdo do cliente;

Abordar riscos e oportunidades dentro do contexto organiza-
cional;
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Demonstrar conformidade com os requisitos prévios do siste-
ma de gestdo da qualidade.

Para isso, a norma propde a ado¢do de um bom sistema de
gestdo, capaz de abranger e acompanhar todos os aspectos organi-
zacionais, além de melhora-los continuamente.

Fonte: Disponivel em: https://8quali.com.br/o-que-e-qualida-
de/. Acesso em: 05.out.2023.

INDICADORES DE QUALIDADE “

Esta etapa é muito importante, pois apds mapear e definir os
processos podemos trabalhar com indicadores para a implementa-
¢do de uma gestdo de performance.

Para tanto temos alguns tépicos fundamentais a tratar, confor-
me abaixo:

¢ Defina os seus objetivos: Esta é uma visdao macro de futuro,
devemos tragar objetivos para termos uma visdo para, ai sim, poder
iniciar a criagdo dos indicadores;

¢ Defina os seus indicadores: Defina os indicadores do passo
anterior para atingir os objetivos;

¢ Definir a interpretag¢do dos indicadores: Como serdo mensu-
rados e interpretados estes indicadores. 1. Podemos montar uma
histéria ou uma macro apresentagdo sobre o assunto fazendo uma
figura demonstrando objetivos, indicadores, etc. 2. Devemos definir
o alcance, distribuir as responsabilidades e compartilhar esta visdo
para se ter um engajamento maior. 3. Devemos também acompa-
nhar e melhorar os indicadores baseados nos objetivos tragados.

Quais tipos de indicadores devemos acompanhar ao longo do
tempo?
Vamos aos principais:

Indicadores estratégicos

Estes sdo indicadores voltados a visdao estratégica da empre-
sa, tais como performance de mercado e performance ao longo do
tempo. Estes indicadores auxiliam a alta geréncia na tomada de de-
cisdes ditando o rumo da empresa.

Indicadores de qualidade

Estes indicadores visam a satisfagdo do cliente perante aos
produtos e servigos fornecidos. Nesse sentido estes indicadores
ajudam a melhorar e aprimorar os produtos e servigos fornecidos,
desta forma consegue-se melhorar a experiéncia do cliente e apri-
morar produtos e servigos.

Indicadores de capacidade

Este é um indicador interno que visa o processo interno, seja
a fabricagdo ou o fornecimento do servigo. Os “indicadores de ca-
pacidade” também estdo ligados aos “indicadores de qualidade” e
ajudam a melhorar os produtos e servigos prestados.

Indicadores de produtividade

Mede a eficiéncia da empresa na fabricagao ou fornecimento
de servigos. Uma empresa ter quem faz mais gastando menos para
minimizar seu custo e maximizar seu lucro.
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