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RESUMO

O processo decisorio € constante e de extrema importdncia no que diz respeito as
organizagOes publicas. As escolhas tomadas ocasionam impactos que podem ser positivos ou
negativos e os gestores respondem diretamente por elas, por isso, a importancia de tomar
decisbes bem embasadas, para que nio haja impactos drasticos na administracdo. E nesse
cenario que inserem-se 0S secretdrios executivos, 0s quais atuam como assessores dos
tomadores de decisdes, auxiliando e facilitando as tarefas, por mais complexas que sejam. O
presente trabalho objetiva analisar a influéncia da atuacéo do secretario executivo no processo
de tomada de decises em uma entidade representativa de classe e compreender a visao da
organizacao acerca dessa atuacdo. Para a realizacdo do trabalho, a metodologia utilizada é de
natureza qualitativa e descritiva, com 0s sujeitos da pesquisa compostos por profissionais da
entidade representativa de classe, sendo duas bacharelas em Secretariado Executivo, a
conselheira presidente e a gerente administrativa. O instrumento de coleta de dados foi
composto pelo roteiro de entrevista semiestruturada. O método de anélise de discurso. Com 0s
resultados, foi possivel perceber que a atuacdo do profissional de secretariado executivo é de
extrema importancia para os gestores durante o processo decisorio e que possuem influéncia

durante a tomada de decisfes na autarquia em questéo.

Palavras-chave: Secretario Executivo. Tomada de Decisdo. Entidade Representativa.



ABSTRACT

The decision-making process is constant and extremely important with regard to public
organizations. The choices made cause impacts that can be positive or negative and managers
are directly responsible for them, therefore, the importance of making well-informed
decisions, so that there are no drastic impacts on management. It is in this scenario that
executive secretaries are inserted, who act as advisors to decision makers, assisting and
facilitating tasks, however complex they may be. The present work aims to analyze the
influence of the performance of the executive secretary in the decision-making process in a
representative class entity and to understand the organization's vision about this performance.
In order to carry out the work, the methodology used is of a qualitative and descriptive nature,
with the research subjects composed of professionals from the representative class entity, with
two bachelors in Executive Secretariat, the president counselor and the administrative
manager. The data collection instrument was composed of the semi-structured interview
script. The speech analysis method. With the results, it was possible to realize that the
performance of the executive secretarial professional is extremely important for managers
during the decision-making process and that they have influence during decision-making in

the local authority in question.

Keywords: Executive Secretary. Decision-making. Representative Entity.
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INTRODUCAO

O cenério do mundo do trabalho transita por constantes transformacdes, forcando
as organizacOes a terem rapidez e facilidade no processo de adaptacdo. Esse contexto
globalizado abrange tanto o setor privado, como o publico que deve se adequar a nova
realidade de mercado, modernizando sua administracdo de forma que facilite o alcance do seu
objetivo que é a prestagdo de servicos visando o bem comum (MEIRELLES, 2010).

Assim, é necesséria uma adaptacdo das estruturas publicas para melhorar seu
desempenho e proporcionar servicos mais eficientes e que atendam as reais demandas da
sociedade. Nesse contexto, os profissionais, inclusive 0s secretarios executivos, precisam
manter-se atualizados, além de desenvolver habilidades e competéncias, o que é possibilitado
pela formacdo académica, que sejam capazes de suprir as necessidades das organizagdes
atuais, para que possam contribuir de maneira satisfatoria com o desenvolvimento do seu
ambiente de trabalho.

A gestdo das atividades das instituicdes publicas envolve constantes tomadas de
decisOes, dos processos mais simples aos mais complexos, 0 que pode causar impactos quase
irrelevantes ou trazer mudancas significativas (MAXIMIANO, 2009; ROBBINS, 2009). Com
IS0, 0 secretario executivo, o qual atua como assessor dos tomadores de decisdes conquistou
mais notoriedade no seu campo de atuagdo, assim, com conhecimento amplo da organizacéo
em que trabalha e atuando como agente facilitador torna-se um mediador entre os que tomam
decisOes e 0s que as executam.

Com base no exposto, levanta-se a seguinte questdo norteadora: como o secretario
executivo contribui para a tomada de decisdo em uma entidade representativa de classe?
Considerando as atividades, competéncias e habilidades pertinentes a atuacdo do secretario
executivo na esfera publica atual, o objetivo geral do presente trabalho é compreender a
influéncia da atuacdo do secretario executivo no processo de tomada de decisbes em uma

entidade representativa de classe. Com isso, decorrem o0s seguintes objetivos especificos:

1. Identificar as competéncias do secretario executivo que auxiliam sua participacdo no
processo de tomada de decisdo em uma entidade representativa de classe.

2. Compreender como uma entidade representativa de classe entende a participacdo do
secretario no processo decisorio.

3. Analisar as contribuicdes do secretario executivo no processo decisério em uma

entidade de classe.
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O secretario executivo apresenta-se como gestor do conhecimento e da
informacdo (NONATO JR., 2009). Assim, considerando a atuacdo do profissional
diretamente ligada ao nivel estratégico e a importancia da tomada de decisdo no contexto
organizacional, se faz necessario evidenciar o papel do secretario executivo e 0 Seu
envolvimento no processo decisorio, principalmente devido as novas tendéncias de mercado,
as quais envolvem também o setor publico.

Dessa forma, a pesquisa se justifica para o secretario executivo, pois visa
investigar as competéncias e as habilidades necessarias para atuar de modo mais eficiente
durante o processo decisorio, em uma entidade publica. Bem como, é importante também para
as organizagdes publicas, pois a compreensdo do papel do secretario executivo na gestao
publica possibilita a capacitacéo e o aperfeicoamento desse profissional.

Quanto a estruturacdo, esse estudo divide-se em seis secdes, a primeira é esta
introducdo, seguida do referencial tedrico, no qual serdo abordados conceitos e teorias que
fundamentam a presente pesquisa, metodologia, onde serd descrito 0s procedimentos

metodoldgicos, analise dos dados, referéncias e por fim o apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados aspectos gerais acerca da atuagdo do secretario
executivo tanto no processo decisério, quanto em uma entidade representativa de classe, de
modo que seja possivel compreender as contribuicdes do profissional para a tomada de
decisbes no que diz respeito a esfera pablica.

2.1 Secretario executivo como tomador de decisdes: O perfil atual do secretario
executivo como tomador de decisbes

A tomada de decisdes é um tema abrangente e vem ganhando espago no campo
secretarial. O secretario executivo tem se adaptado ao mercado dindmico que encontramos na
atualidade, com o desenvolvimento e evolucdo da profissdo, esse profissional passou a ndo
mais executar somente atividades técnicas inerentes ao cargo. Hoje, encontram-se secretarios
executando e tendo influéncia nas mais diversas atividades de gestdo e 0 processo decisorio é
uma delas. A partir disso, torna-se essencial o estudo a respeito do novo perfil que os
secretarios estdo assumindo e as competéncias desenvolvidas que os auxiliam na atuacao
nesse contexto decisorio.

Como o cenario mercadologico transita por constantes transformacdes, o0 mundo
globalizado exige que os profissionais acompanhem as novas tendéncias de mercado que vao
surgindo, por meio de adaptacédo e qualificagéo.

Antigamente, quando a profissdo de secretariado comecou a se destacar no Brasil,
no mesmo periodo em que as multinacionais surgiram no pais, em meados do século XX, era
exigido das secretarias apenas atividades técnicas basicas, tais como: a estenografia,
datilografia, arquivamento, atendimento telefénico, dentre outras (PORTELA e
SCHUMACHER, 2006). No entanto, a atuacdo secretarial focalizava o desenvolvimento das
técnicas secretariais, pois perante as exigéncias do mercado, esses profissionais passaram a
buscar maior qualificacdo (NEIVA E D'ELIA, 2009).

Diante disso, as atividades do secretario executivo, inicialmente, eram voltadas
principalmente para técnicas secretariais como datilografia, envio e recebimento de
correspondéncias, provisdo de material, coordenacdo de viagens, atendimento telefénico,
agendamento de reunides e manutencdo de arquivos (DURANTE, 2012). No entanto, a
profissdo passou e ainda passa por muitas transformacgdes, o que culminou na evolucdo
gradativa do profissional, a qual conforme afirma Nonato Junior (2009), perpassou desde 0s

povos escribas — que para muitos historiadores foram 0s primeiros secretarios da humanidade
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— até os secretarios executivos de hoje, que assumiram novas competéncias e

responsabilidades em diferentes contextos.

O secretério trabalha na condicdo de assessorar atividades, cabe-lhe preparar todas
as condigBes possiveis para 0 bom uso e recursos informacionais que serao
gerenciados pelo executivo. Assim, seu fluxo de gestdo se caracteriza, sobretudo,
pela abertura, introdugdo e planejamento dos varios processos de informacdo que
serdo encaminhados ao executivo (NONATO JR, 2009, p. 204-205).

O secretario executivo passou a dar suporte a gestdo em atividades mais
complexas, como a tomada de decisdes, pois se tornou mais requisitado pelas instituicdes
como um agente facilitador de processos, atuando junto ao executivo, segundo Santos e
Moretto (2011, p.27).

Essa alteracdo do perfil do secretéario executivo acompanhou as mudancas sociais
e econdmicas, que influenciaram nas suas responsabilidades segundo (SABINO; JUNIOR,
2011). Diante de todo o avanco, 0 secretario executivo passou a atuar como assessor em
diversas areas, em parceria com a alta gestdo das organizacdes, atuando de maneira
estratégica na gestdo das informacdes, auxiliando principalmente no processo da tomada de
decisdo, tornando-se um profissional diferenciado, por compor esse perfil multifuncional
(DURANTE; FAVERO, 2009).

Dentro desta realidade, é possivel entender o profissional de Secretariado Executivo
como coparticipante na gestdo de processos e responsavel por contribuir nas
tomadas de decisdes na organizagdo. Devido ao perfil polivalente e multifuncional
este profissional é capaz de ser flexivel, atuante e mediador nas relagGes
organizacionais, atuando como facilitador dos processos (MASCARENHAS;
SEPULVEDA; D’ASSUMPCAO 2011, p.190).

O secretario executivo, além de tomar decisdes frequentemente no que diz
respeito as suas responsabilidades, deve estar capacitado para exercer a assessoria com
profissionalismo, pois ele é um facilitador do processo decisério para 0s gestores, 0s quais
precisam de apoio para viabilizar o processo e o alcance de metas, conforme Bruno (2006,
p.2).

H& muito tempo ja se era discutido a respeito da atuacdo do Secretariado
Executivo. De acordo com Teixeira, que em 1977 ja escrevia a respeito da atuacdo dos
assessores nNo processo decisorio, um assessoramento adequado deve estar presente nas etapas
de formulacdo mais detalhada do problema, estudo do problema, formulagéo das alternativas,

redacdo dos documentos e acompanhamento da execuc¢éo, conforme visto na figura abaixo:
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Figura 01: Visdo Esquematica do Papel da assessoria no processo decisorio

RESPONSAVEL PELAS DECISOES ASSESSOR

1. O PROBLEMA DEVE SER
ESTUDADO <

!

2. FORMULACAO DO PROBLEMA

\b 3. FORMULAGAO MAIS
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-~

i
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v
DA ACAO
v
9. SUPERVISAO

\’ 10. ACOMPANHAMENTO DA

/ e o
\ .
A
v

11. NECESSIDADE DE REAJUSTE A
OU ACAO CORRETIVA T

Fonte: Teixeira (1977, p. 91)

Como visto com o esquema, o problema pode surgir de diversas circunstancias e a
etapa de formulacdo mais detalhada do problema é quando se inicia a atuacdo do assessor,
pois 0 mesmo deve evidenciar a existéncia do problema formulado para o tomador de deciséo,
que apds ser identificado deve-se iniciar a etapa de estudo.

De acordo com estudos de Nonato Junior (2009), o secretario executivo apresenta-
se como gestor do conhecimento e da informacdo, possui varias competéncias, dentre elas
facilidade de comunicar-se, dominio da escrita e leitura em outros idiomas, conhecimento em
informatica.

O secretario passou a ter mais autonomia na tomada de decisdo, além disso,
identificar e solucionar problemas se tornou parte da sua rotina. Para tanto, precisa
desenvolver a capacidade de avaliar quais informacGes sdo importantes para 0 Processo
decisorio, ja que sdo necessarias informacOes diferenciadas para cada nivel organizacional,
conforme afirmam Mazulo e Liendo (2010). Ademais, de acordo com Durante (2012, p. 32),
“além de perceber, analisar e compreender a situagao/problema e suas inter-relagdes necessita

conhecer amplamente 0s processos, as estratégias e a dindmica organizacional de fOorma a
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facilitar a arte de julgamento ¢ a agdo na solugdo”. Logo, espera-Se que O Secretario
desenvolva conhecimento a partir das informagdes que gerencia, a partir de conhecimentos

adquiridos no contexto organizacional.

2.1.1 Competéncias secretariais para tomada de decisfes

Com a transformacdo e o reconhecimento do papel do secretario executivo, esse
profissional desenvolveu um conjunto de conhecimentos, os quais englobam as competéncias
e habilidades desenvolvidas que o norteiam nas responsabilidades secretariais.

O conceito de competéncia vem sendo discutido desde 1973, por David
McClelland, nos Estados Unidos (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008), que segundo Winter
(1991) apud Lopes (2005), definiu competéncia como caracteristica subjacente do individuo
relacionado ao alto desempenho de uma tarefa em determinada situagao.

Para Perrenoud (1999, p. 15), a competéncia € “a capacidade de mobilizar
diversos recursos cognitivos (saberes, técnicas, saber fazer, atitudes, etc.) para solucionar com
pertinéncia e eficacia uma determinada situa¢do”, o que complementa o pensamento de
Durand (1998) apud Branddo e Guimaraes (2001), quando afirma que o conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes.

Logo, entende-se como a competéncia tornou-se uma qualidade bastante
requisitada aos individuos nos processos de trabalho. Assim, o secretario executivo precisa se
manter sempre bem informado e constantemente atualizado, além de aberto as mudancas as

quais esta sujeito no cendrio organizacional.

A competéncia de uma secretaria pode ser avaliada ndo somente por sua capacidade
em lidar com papéis e objetos materiais, mas também por sua habilidade em lidar
com pessoas. Portanto, inatil pensar em uma educacdo formal com término
estabelecido. Nao bastam cursos de segundo e terceiro graus para exercer com
competéncia a funcdo de secretaria, que exige aprimoramento permanente.
(MEDEIROS; HERNANDES, 2010, p.317).

No entendimento de Lima e Cantarotti (2010) as competéncias secretariais
abrangem negociagdes, gerenciamento de informacgbes, fungbes gerenciais como
planejamento, organizacéo, controle e direcéo, gestdo secretarial e comunicacdo. Dessa forma,
com a competéncia profissional, o assessoramento direto aos gestores organizacionais
proporciona ao secretario executivo uma posicdo privilegiada para influenciar no processo
decisorio, afirma Bruno (2006, p. 53).

Diversas sdo as competéncias que fazem parte da atuacédo secretarial e o grau de

necessidade delas esta diretamente relacionado as fungdes e responsabilidades do profissional
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segundo Durante (2012), sendo classificadas como Competéncias Humanas ou
Comportamentais, as que séo referentes a gestdo e auxiliam melhor o secretario no processo

de tomada de decisdo.

Quando nos referimos ao conhecimento de técnicas, idiomas, calculos matematicos,
informatica, conhecimentos especificos, estamos pensando em competéncias
técnicas. J& quando nos referimos a criatividade, flexibilidade, determinacéo,
comprometimento, lideranga, negociacdo, tomada de decisdo, comunicagdo, etc.,
estamos nos referindo a competéncias comportamentais (FERREIRA; SILVA 2013,
p. 06).

Independente de como se classifica, essa técnica esta relacionada aos
comportamentos humanos e a conduta do secretario executivo que precisa ter uma postura
adequada para conviver na organizacdo, e além de se tratar de conduta pessoal, estd
intimamente ligada & propria personalidade do profissional. Dentre as principais competéncias
humanas, podem-se destacar a ética, as relagfes interpessoais e intrapessoais.

O secretario executivo ocupa uma posic¢do de confianca e seu cargo exige uma
postura ética, pois tem acesso constante a todo tipo de informacgdes empresariais, incluindo
sigilosas e por isso, o profissional deve ter solidos principios éticos para ndo cometer deslizes
e manter discricdo em suas atividades, conforme visto no proprio codigo de ética da categoria,
em seu Capitulo VI, art. 6.0 “A Secretaria e o Secretario, no exercicio de sua profissdo, devem
guardar absoluto sigilo sobre assuntos e documentos que lhe sdo confiados”.

No que diz respeito as relacdes interpessoais, Chiavenato (2010, p. 115) afirma
que “As pessoas ndo atuam isoladamente, mas por meio de interagdes com outras pessoas
para poderem alcangar seus objetivos” e para isso, ¢ imprescindivel o desenvolvimento de
habilidades que proporcionem uma boa relacdo interpessoal, pois “o desenvolvimento de
competéncia interpessoal exige a aquisicdo e o aperfeicoamento de certas habilidades de
comunicagdo para facilidade de compreensao mutua” (MOSCOVICI, 2011, p. 102).

Ja as relac@es intrapessoais, segundo Gardner Howard (2001), é a capacidade do
ser humano de se autoconhecer e de reconhecer aptiddes, necessidades, anseios e inteligéncia
emocional. Essa competéncia garante uma postura adequada ao secretario executivo, devido a
necessidade de convivéncia harmoniosa com a equipe de trabalho e com os clientes.

Com a ampliacdo da area de competéncia dos secretarios executivos para as areas
gestdo de informacéo, gestdo de processos, gestdo de recursos, gestdo de relacionamentos e
gestdo de carreiras, segundo Mazulo e Silva (2010), houve consequentemente, a ampliacdo do
escopo de atividades do profissional, o qual passou a assumir diferentes encargos. Para

Barros, Braga e Silva (2011), as competéncias do secretario executivo estdo relacionadas a
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nova postura que esse profissional estd assumindo nos ultimos anos: empreendedorismo,
tomadas de decisdes, comunicacéo, trabalho em equipe, orientacdo para o cliente, inovacao e
criatividade, entre outras competéncias estdo sendo inseridas na profissdo de Secretariado

Executivo.

2.2 Atuacao do secretario executivo na autarquia publica

A Administracdo Publica é “a atividade concreta ¢ imediata que o Estado
desenvolve (DI PIETRO, 2017, p. 89), visando satisfazer o bem comum de individuos em
uma coletividade. Podendo ainda, de acordo com Junquilho (2010), ser estruturada em:

a) Administracdo centralizada ou direta, que € quando a atividade administrativa é
exercida pelo proprio Estado, por meio de entidades estatais como ministérios e secretarias;

b) Administracdo indireta, quando a administracdo é feita de forma indireta pelo
Estado, por pessoas de direito publico, através de entidades autarquicas, empresas publicas ou
fundacionais, bem como por entidades de cooperacgéo; e

c) As organizacfes ndo estatais, as quais prestam servicos de interesse publico,
porém nao sdo privadas do Estado, exemplo disso sdo as Organizacdes Ndo Governamentais —
ONGs.

Sendo assim, Meirelles (2003, p. 311) afirma que o servico publico “E todo
aquele prestado pela Administracdo ou por seus delegados, sob normas e controles estatais,
para satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou simples
conveniéncias do Estado”.

O modelo administrativo publico, foi e ainda é bastante burocréatico, no entanto,
ao longo dos anos surgiu a necessidade de modernizacdo da gestdo, haja vista as mudancas no
cenario mercadoldgico, as quais afetam também o setor publico. Conforme afirma Guimaraes
(2000, p. 127), “no setor publico, o desafio que se coloca para a nova administragdo publica é
como transformar estruturas burocréticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de
insulamento em organiza¢des flexiveis e empreendedoras”. Tal afirmacdo reforca o

pensamento de Paula (2005), quando afirma que:

Nas Ultimas décadas, os brasileiros estiveram engajados no processo de
redemocratizacdo do pais, buscando reformar o Estado e construir um modelo de
gestdo publica capaz de tornd-lo mais aberto as necessidades dos cidadaos
brasileiros, mais voltado para o interesse publico e mais eficiente na coordenacédo da
economia e dos servigos publicos (PAULA, 2005).

Diante disso, os 6rgdos publicos buscam cada vez mais por profissionais

qualificados que remodelam seus perfis e buscam se atualizar para acompanhar as constantes
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mudancas do cenéario globalizado atual de acordo com Oliveira e Lohmann (2010, p.134), de
forma que contribuam com o desenvolvimento das atividades administrativas e burocraticas
de maneira eficaz.

Quanto a isso, Ferreira e Silva (2008, p.89), afirmam que a presenca do secretario
executivo vem se destacando nas diferentes areas de atuagdo, inclusive no &mbito da gestéo
publica. Dessa forma, conseguem atender essas demandas do servico publico, de acordo com
Oliveira e Lohmann (2010, p.134):

O profissional de secretariado executivo esta preparado para gerencia-las com boa
qualidade, possuindo a capacidade de avaliar, tracar estratégias e buscar solucGes
para resolver problemas. Sendo assim, em sua formagdo desenvolve ainda
caracteristicas proprias da profissdo, como discricdo, bom senso, inteligéncia
emocional, criatividade, renovacéo de tecnologias, controle do fluxo de informac6es
e conhecimentos gerais da rea de atuacéo.

No que diz respeito a entidade publica, a qual precisa de concurso publico para se
tornar um servidor, o cargo da atual secretaria executiva € comissionado. O plenério da
instituicdo € composto por dezoito conselheiros, dentre eles a presidente e sua vice e tem
como publico alvo profissionais da satde do Ceara. O papel da secretéria executiva € de suma
importancia na instituigdo, facilitando processos e assessorando eficientemente os membros

da diretoria.

2.2.1 O processo decisorio na autarquia publica

O Processo decisorio € a sequéncia de etapas que leva direta ou indiretamente a
uma escolha. Segundo Maximiano (2009), tomar decisdo é de uma forma geral, escolher entre
alternativas ou possibilidades capazes de resolver um problema ou aproveitar uma
oportunidade. O autor ainda afirma que a tomada de decisdes objetiva “procurar o maior
namero possivel de oportunidades para criar decisbes programadas, pois, a partir do momento
gue se toma uma decisdo a qual soluciona um problema, ela passa a ser adotada, se o

problema tornar-se reincidente”. Destaca-se ainda que para o autor:

O processo de tomar decisdo comega com uma situacdo de frustracdo, interesse,
desafio, curiosidade ou irritacdo. H4 um objetivo a ser atingido e apresenta-se um
obstaculo, ou acontece uma condicdo que se deve corrigir, ou esta ocorrendo um fato
que exige algum tipo de acdo, ou apresenta-se uma oportunidade que pode ser
aproveitada (MAXIMIANO, 2009, P. 58).

De acordo com Bruno (2006, p. 54), “o ato de decidir encontra-se intrinseco na
natureza humana”; ndo ¢ a toa que em sua rotina, 0 homem precisa tomar diversas decisdes

que podem causar diferentes impactos. Este processo pode ser desenvolvido de forma simples
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ou mais complexa, dependendo do grau de importancia do objetivo a ser alcangado, e por isso
é necessario analisar todas as possibilidades de escolha e possiveis resultados.

Conforme afirma Maximiano (2009, p. 107), “todos os processos da
administracao (planejamento, organizagdo, controle) sdo processos de tomar decisdes”, assim,
nota-se a importancia desse processo nas instituicdes privadas e publicas. Tal percep¢do é
enfatizada por Robbins (2009) ao afirmar que os individuos tomam decisdes regularmente,
sem nem tomar conhecimento muitas vezes, do nivel estratégico ao operacional.

Para Robbins (2010, p.167) “A tomada de decisdo ocorre em reagdo a um
problema. Um problema existe quando se verifica uma discrepancia entre o estado atual das
coisas e seu estado desejavel”. Para Chiavenato (2003, p.348) toda decisdo envolve seis

elementos:

1. O tomador de decisdo: a pessoa que faz uma escolha ou opcdo entre varias
alternativas futuras de acao;

2. Os objetivos: sdo 0 que o tomador de decisé@o pretende alcangar com suas agoes;

3. As preferéncias: sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua escolha;

4. A estratégia: € o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para atingir seus
objetivos dependendo dos recursos que pode dispor;

5. A situacdo: sdo os aspectos do ambiente que envolve o tomador de deciséo, alguns
deles fora do seu controle, conhecimento ou compreenséo e que afetam sua escolha;

6. O resultado: é a consequéncia ou resultado de uma estratégia.

O processo decisorio deve ser visto como um processo fundamental dentro dos
orgaos, por ter influencia direta em seus resultados. Maximiano (2009) defende o estudo da
tomada de decisdes como maneira de ajudar a compreender essa atividade gerencial e a
desenvolver habilidades administradoras, para que ndo haja problemas maiores causados por
uma decisao tomada a partir de um processo decisorio equivocado.

Tomar boas decisfes nos negécios é mais complexo e dificil do que a maioria das
pessoas imagina. [...] metade das decisGes tomadas nas organizagdes falham. A
razdo tipica é que os gerentes empregam taticas pouco produtivas de tomada de

decisdo, tais como atalhos quando pressionados pelo fator tempo (DUBRIN, 2008,
p. 82).

O processo de decisdo pode ser desenvolvido com a ajuda de recursos que
facilitem o alcance de seus objetivos. Para Gomes (2007, p. 5), existem doze etapas
necessarias para uma boa tomada de decisdo, as quais sdo apresentadas em seu livro Teoria

das Decisfes. O autor agrupa tais etapas em trés categorias: 1) estruturacdo do problema, que
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abrange as nove primeiras etapas; 2) analise da decisdo, constituida pela décima e décima

primeira etapa; e 3) sintese, que € a Gltima etapa, conforme mostra o quadro a seguir.

Quadro 01: Etapas para um bom processo de tomada de decis6es

CATEGORIAS ETAPAS

Estruturacdo do 1. Ter certeza de que esta tentando resolver o problema verdadeiro que se tem a

problema nossa frente;

1. Pensar suficientemente sobre o problema, procurando manter distanciamento de
eventuais envolvimentos emocionais, jamais tendo como verdade a opinido
alheia e evitando as chamadas armadilhas psicoldgicas;

2. Obter todas as informacdes relevantes;

3. ldentificar de forma clara o que efetivamente importa;

4. Considerar explicitamente os comprometimentos de natureza moral e ética;

5. Gerar o conjunto mais amplo possivel de alternativas viéveis;

6. Listar os objetivos da tomada de decisdo, tanto quantitativos, de menor custo,
como qualitativos, de ponto de vista estético;

7. Paracada um dos objetivos listados, explicitar os critérios de decisdo;

8. Explicitar as consequéncias de cada alternativa com relagdo a cada um dos
critérios da decisdo, junto com uma estimativa de probabilidade de que cada uma
dessas consequéncias, de fato, se materialize;

Andlise da decisdo 9. Selecionar, ordenar, classificar ou descrever detalhadamente as alternativas a
partir das quais se tomara a decisdo e ao longo dessa analise técnica, podera
emergir algum aspecto do problema sobre o qual ndo se tinha atentado durante as
nove etapas anteriores;

10. Efetuar a critica dos resultados obtidos nesta décima etapa, tentando se colocar
tanto na posi¢do de quem tomara a decisdo como naquela de quem vivera as
consequéncias diretas ou indiretas da deciséo;

Sintese da decisdo 11. Produzir recomendacfes bem objetivas para quem tomard a decisdo, aqui

incluidas a proposta da decisdo em si e a melhor forma de implementa-la,
garantindo a documentacdo transparente de todas as etapas, com vistas a
aprendizagem organizacional.

Fonte: Adaptado de Gomes (2007)

Certo (2005), Maximiano (2009), Chiavenato (2010) e Robbins (2010) ressaltam

gue esse processo é complexo e passivel de erros, pois é afetado por caracteristicas

individuais e percepcéo do decisor, dependendo da circunstancia em que esta envolvido e da

maneira como compreende a situacdo. No intuito de minimizar os erros e chegar a um melhor

resultado, os autores sugerem algumas etapas a serem seguidas:
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Identificar um problema existente;
Enumerar alternativas possiveis para a solu¢do do problema;
Selecionar a mais benéfica das alternativas;

Implementar a alternativa escolhida;

o B~ W D

Reunir feedback para descobrir se a alternativa implementada estd solucionando o

problema identificado.

Figura 02: Modelo do processo decisorio

Identificar o Enumerar Selecionar a
problema — 5 | alternativas para alternativa mais
existente a solucédo do benéfica
problema
Relna feedback Implemente a
relacionado ao alternativa
problema ) escolhida ¢

Fonte: Adaptado de Certo (2005, p. 123)

E necessario seguir uma sequéncia l6gica para o bom entendimento do problema a
ser resolvido, passando assim por todas as etapas, desde seu diagnostico até sua possivel
solucdo, identificando seus métodos para uma melhor e maior estruturacdo. Entretanto, o
processo decisorio ndo garante que a decisdo escolhida seja perfeita, pois é uma atividade
realizada por humanos, ou seja, passivel de erros, mas “o papel das técnicas € estruturar o
processo decisorio, ajudando os gerentes a eliminar a improvisacdo e aumentar o grau de
certeza na tomada de decisdes” (MAXIMIANO, 2009, p. 109).

As decisbes podem ser classificadas em programadas e ndo programadas, segundo
0s autores como Chiavenato (2003) e DuBrin (2008), Maximiano (2009).

As decisdes programadas séo caracterizadas por problemas familiares, rotineiros e
repetitivos e, por se tratarem de problemas ja enfrentados pela organizagédo, se prestam 0s
mesmos procedimentos, pois ja se sabe como agir sempre que acontecer. Maximiano (2009,
p.108) afirma que ‘“Nao ¢é necessario, nesses casos, fazer diagnostico, criar alternativas e

escolher um curso de agdo original”. Ainda segundo o autor, essas decisdes economizam
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tempo e energia, evitando que os gerentes se desgastem na procura de solugbes para
problemas que ja foram resolvidos antes.

Em contrapartida, as decisbes ndo programadas, segundo Maximiano (2000, p.
143), sdo problemas ndo familiares para as organizacOes e, pela falta de experiéncia, ndo
podem ser resolvidos por meio de decisdes ja programadas. Ainda de acordo com o esse tipo
de problema depende, em grande parte, de habilidades e processos sistematicos de anélise e
resolucdo de problemas, pois é necessario desenvolver solugdes sob medidas e analisa-las
separadamente.

Chiavenato (2003, p.445) afirma que “Esses dois tipos ndao sdo mutuamente
exclusivos, mas representam dois pontos extremos entre 0s quais existe uma gama continua
de decisdes intermediarias”. O quadro abaixo mostra caracteristicas desses dois tipos de

decisbes evidenciadas pelo autor:

Quadro 02: Caracteristicas das decisdes programadas e ndo programadas

DECISOES PROGRAMADAS DECISOES NAO-PROGRAMADAS
Dados adequados Dados inadequados
Dados repetitivos Dados Unicos
Condigdes estatisticas Condigdes dindmicas
Certeza Incerteza
Previsibilidade Imprevisibilidade
Rotina Inovagéo

Fonte: Adaptado de Maximiano (2000, p. 142).

No processo decisério ha ainda modelos que objetivam auxiliar os individuos a

tomarem a melhor decisao, sendo eles:

a) Modelo de Tomada de Deciséo Racional

Nesse modelo toda decisdo deve ser tomada racionalmente, com base em
informacBes completas sobre os objetivos da empresa, alternativas plausiveis, provaveis
resultados dessas alternativas e importancia desses resultados para a organizagdo. Segundo
Robbins (2010, p. 168), o modelo de tomada de deciséo racional tem como pressuposto que o
decisor tem todas as informagdes disponiveis e que com o uso delas é capaz de identificar, de
maneira imparcial, a op¢do que melhor se adequa a resolucéo de determinado problema.

O modelo de deciséo racional se inicia com a definicdo do problema e segue até a
avaliacdo dos resultados, que podem ter como respostas novos problemas a serem
solucionados (HITT; MILLER; COLLELA, 2007, p. 288), conforme a figura 03 abaixo:
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Figura 03: Processo de Tomada de Deciséo racional

— Definir o
problema

Identificar
critérios

Coletar e avaliar
dados

Resposta

Listar e avaliar
alternativas

Selecionar a
melhor

Implementar e
e acompanhar

Fonte: Hitt, Miller e Collela (2007, p. 288)

b) Modelo de Tomada de Decisdo Gerencial ou Comportamental

Desenvolvido por Herbert Simon, este modelo é caracterizado pela tomada de
decisdo mais adequada e baseada no comportamento dos individuos dentro das organizacGes;
0 qual se tornou o modelo alternativo mais difundido diante das limitacbes do modelo de
decisdo racional. De forma ampla, nesse modelo, o comportamento dos individuos na
organizacao é muito acentuado e abrangente; em consequéncia, 0s gestores procuram preveé-
lo, nas decisdes, para evitar situacdes desagradaveis no seu contexto (MORTIZ; PEREIRA;
PREVE, 2010, p.86).

De acordo com Simon (1958, apud WAGNER; HOLLENBECK, 2012), o modelo
gerencial divide os problemas baseado na classificacdo de decisdes programadas e nao
programadas, conforme observado na Figura 04 a seguir. Além disso, 0 modelo sugere que as
organizacgBes busquem solucdes satisfatdrias, em detrimento da busca por solugdes 6timas,
assumindo “que o problema possui mais de uma solugdo potencial, a escolha satisfatoria sera

a primeira alternativa aceitavel que o decisor encontrar” (ROBBINS, 2009, p. 89).
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Figura 04: Modelo de tomada de decisdo Gerencial

Negociacio de metas

¢

Monitoracéo de problemas e

> perspectivas para determinar rotinas | %
Problemas de rotina Problemas néo rotineiros
Iniciar programas de desempenho Especialistas avaliam as

alternativas seauencialmente

¢ ¢

Verificar resultado em relagéo ao padréo Primeira alternativa que atende ao
minimo de aceitagao (acomodagao) padrdo minimo aceitavel adotado

¢

Verificar resultado em relacdo ao
padréo minimo aceitavel

Fonte: Wagner e Hollenbeck (2012, p. 109)

Dubrin (2008) critica o fato desse modelo considerar que os tomadores de
decisdes ndo possuem tempo nem recursos para esperar pela solugdo 6tima, contentando-se
com solucdes satisfatdrias. Para o autor, aceitar a primeira solucao satisfatoria podera apenas

adiar a necessidade real do problema, sendo necessario tomar uma nova.

c) Tomada de Decisdes em grupo versus individual

Outra forma de classificacdo das decisGes é referente ao grau de participacdo das
pessoas, algumas decisfes sdo individuais e outras sdo coletivas, depende muito da natureza
do problema (Maximiano 2000 p. 145). O autor ainda afirma que esse tipo de decisdo se
subdivide em dois grupos: 1. As unilaterais, que € quando o gerente decide sem consultar
terceiros; e 2. As consultivas, quando ha consulta a outras pessoas ou grupos.

Segundo Jung (1996, apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007) a tomada de
decisbes individual é caracterizada pela influéncia das caracteristicas pessoais na coleta de
informacdes para o0 processo decisorio e no julgamento das alternativas. Para os autores

existem dois tipos predominantes pelos quais os individuos obtém informaces: a sensagéo,
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que visa a coleta de informagdes concretas, com foco no raciocinio prético e realista; e a
intuicdo, que retne as informagBes abstratas e exemplos figurativos, com énfase na
imaginacéo e nas possibilidades.

A tomada de decisdo intuitiva € um processo inconsciente gerado pelas experiéncias
vividas. Ela ndo acontece como uma alternativa ao método racional; na verdade, sdo
complementares. [...] O resultado é que o tomador de decisdes intuitivo consegue
tomar decisdes rapidas com base no que parece ser um volume limitado de
informacdes (ROBBINS 2009, p. 92).

Robbins (2009) faz uma diferente abordagem sobre os estilos de tomada de

decisdo individual, dividindo em trés:

1. Estilo diretivo: as pessoas sdo eficientes e logicas, tomam decisdes em curto prazo,
buscam por racionalidade e diminuicdo da ambiguidade. No entanto, isso resulta em
decisbes tomadas com poucas informacGes e com poucas alternativas avaliadas;

2. Estilo analitico: Tem uma maior tolerdncia a ambiguidade, ¢ mais cuidadoso e
consegue se adaptar a novas situacdes, utilizando mais informacgdes e considerando
mais alternativas;

3. Estilo conceitual: Tem uma visdo bem ampla da situacdo, considera muitas
alternativas, ndo se preocupa em tomar decisdes rapidas, consequentemente, tem

maior habilidade em encontrar solugdes criativas.

No que diz respeito as decisbes em grupo, Maximiano (2009) afirma ter uma
certa superioridade em relacdo ao processo decisério individual, pois as decisdes coletivas
surgiram desde a criacdo das primeiras organiza¢6es. Em concordancia com esse pensamento,
Dubrin (2008, p. 248) afirma que “em geral, o processo de tomada de decisdes em grupo
provou ser superior ao individual”.

Considerando a eficiéncia e a eficacia, a comparacdo entre 0s grupos e 0s
individuos vai depender de como se define a eficacia, pois 0s grupos geram um maior nimero
de alternativas, com mais criatividade e cautela, porém os individuos conseguem economizar
recursos, especialmente o tempo, sendo mais rapidos para tomar uma decisdo (ROBBINS,
2010).

As organizacfes vém utilizando amplamente as tomadas de decisdes em grupo,
no entanto é preciso analisar se isso gera escolhas melhores do que as individuais. Robbins
(2010, p. 280) destaca pontos fortes e pontos fracos do processo decisorio coletivo, 0s quais

séo elencados no Quadro 03 a seguir:
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Quadro 03: Pontos fortes e fracos das tomadas de decisdes coletivas

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

1. Os grupos geram informacdes e conhecimentos
mais abrangentes por agregar recursos de diversos
individuos;

1. Consomem muito tempo, pois demoram muito mais
para chegar a uma solucéo;

2. Ha uma maior diversidade de pontos de vistas,
possibilitando um maior nimero de alternativas a
serem consideradas;

2. Ha muita pressao para a conformidade, pois a
necessidade de aceitacdo dos membros pode sufocar um
desacordo explicito;

3. Aumento da aceitacdo de uma solugo, pois 0s
membros do grupo tendem a apoiar uma solucéao
escolhida e a estimular os demais a fazerem o

3. Discussdes dominadas por apenas um individuo ou
pequeno subgrupo, caso a coalizdo dominante por
composto por membros de capacitacdo baixa ou média;

mesmo.

4. As decisdes em grupo sofrem ambiguidade da
responsabilidade, pois a responsabilidade por
determinada decisdo de um membro é diluida entre os
demais.

Fonte: Adaptado de Robbins (2009, p. 199)

Dessa forma, para tomar decisdes em grupo é necessario definir regras para
que o grupo trabalhe de forma eficiente (MAXIMIANO, 2009). Logo, “A primeira decisdo
que um grupo deve tomar, portanto, ¢ decidir como decidir” (MAXIMIANO, 2009, p. 233).

Robbins (2010) ainda fala a respeito de técnicas que auxiliam a reduzir
aspectos disfuncionais nas tomadas de decisfes coletivas; a mais utilizada é o Brainstorming,
traduzindo ao pé da letra significa tempestade de ideias e, segundo Miller e Colella (2007, p.
300) “Brainstorming (tempestade de ideias): processo por meio do qual um grande numero
de ideias é gerado, enquanto a avaliagdo das ideias fica suspensa”. A respeito disso, Robbins
ainda explica que:

Em uma tipica sessdo de brainstorming [...] o lider coloca o problema de maneira
clara para que todos os participantes possam compreendé-lo. Os participantes, entéo,
comegam a gerar o maior nimero possivel de alternativas, dentro de um limite de

tempo. N&o é permitida nenhuma critica as ideias e todas elas sdo registradas para
posterior discussdo e anélise (ROBBINS 2010, P. 284).

Os processos decisorios coletivos sdo bastante eficazes, porém deve-se analisar
sua real necessidade, além de ser preciso definir estrategicamente quais decisdes serdo em
grupo e quais a técnicas serdo utilizadas para manter as acbes com foco nos objetivos da
deciséo.

Tomar decisOes faz parte da rotina tanto das gestdes privadas quanto publicas. No
que se refere as instituicdes publicas, essas possuem uma estrutura mais rigida e estéo sujeitas

a legislacdes e normas, isso exige do gestor sensibilidade e obediéncia a elas. No entanto, para
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a modernizacdo da administracdo publica é necessario quero gestor ndo sé se limite somente a
legislagdo publica, mas também tome decisbes embasadas em informacgdes seguras, 0 que é
proporcionado pela experiéncia dos tomadores de deciséo, (SILVA, 2013).

Pesquisadores como Pacheco e Mattos (2014), em seus estudos constatam que 0
excesso de burocracia, representado pelas normas e procedimentos nos processos decisorios
da Administracdo puablica causam a morosidade encontrada em seus procedimentos. De
acordo com Silva (2013) h& pelo menos trés componentes no processo decisorio que se

aplicam a Administracao Pablica, conforme abaixo:

Quadro 04 - Trés componentes do processo decisdrio na Administragao Publica

TECNOLOGIA REGRAS E NORMAS ESTILO DECISORIO

Verificar o uso ou aauséncia do | |dentificar os limites impostos a | Apurar se a Deciséo se deu de

uso de tecnologia de informacdo |  gecisgo do Gestor Publico por forma Autocratica (Gestor
e/ou ferramentas de apoio a Leis e Normas Plblico decide sozinho) ou
deciséo por parte do Gestor democratica (Gestor Publico
Publico pede a opinido da equipe)

Fonte: Adaptado de Silva (2013, p. 53).

Para a autora, o uso da tecnologia € importante para que haja a modernizagédo da
estrutura administrativa com o uso de sistemas de informagdes (SI), com o intuito de reduzir
riscos e incertezas na tomada de decisdes. Paludo (2017) afirma que os SI’s, atualmente
aperfeicoam 0s processos organizacionais internos e apoiam a gestdo no planejamento
estratégico e nas decisdes.

As regras e normas sao pelo fato da estrutura rigida da administracdo publica e o
estilo decisério diz respeito aos padrdes habituais aos quais 0s gestores tendem a recorrer
guando enfrentam uma situacdo de decisdo por um problema ja existente ou que surge ao
longo da gestdo (SILVA, 2013).

2.2.2 A participacéo do secretério executivo no processo decisorio na gestdo publica

O Secretario Executivo atua como assessor em diversas areas, em parceria com a
alta gestdo das instituicdes, atuando de maneira estratégica na gestdo das informacdes,
auxiliando principalmente no processo da tomada de decisdo, tornando-se um profissional
diferenciado, por compor esse perfil multifuncional (Durante & Favero, 2009). Isso lhe

garante uma posi¢cdo muito importante nas entidades, pois 0 secretario executivo € um
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facilitador da rotina do executivo com o qual trabalha, ele também gerencia sua propria rotina
e toma decisOes nas suas atividades diarias (MAZULO; LIENDO, 2010).

Com as mudancas ocorridas no perfil do profissional, o secretario passou a ter
mais autonomia na tomada de decisdo, identificar e solucionar problemas passou a fazer parte
da sua rotina. Igualmente, o trabalho com a informacéo (pesquisa, coleta, analise, filtragem e
disponibilizagdo), que fundamenta a tomada de decisdo, é cada vez mais requisitado nas
organizacfes (DURANTE, 2012).

Nas entidades publicas, a assessoria facilita a tomada de decisdo dos gestores, por
meio de pesquisas, investigacfes e coleta de informacbes (KWASNICKA, 1995, apud
OLIVEIRA, 2011, p. 59). Segundo Bruno (2006) O secretario executivo funciona como
gerenciador de informacdes, pois tem acesso a informacdes sigilosas, estruturadas e nédo
estruturadas e € necessario que esse profissional analisa criteriosamente e filtre as
informacdes relevantes, considerando a complexidade do processo e como isso iréd influenciar
na tomada de decisdes, ja que “[...] altos escaldes de uma empresa necessitam de informacdes
qualitativas, com algum valor agregado, enquanto nos escaldes mais baixos a necessidade ¢ de
informagdes qualitativas” (MORESI, 2000, apud RICCORDI, 2009, p. 24).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa classifica-se abordagem qualitativa, pois foi trabalhada a descri¢cdo de um
contexto da realidade, mostrando com clareza, de acordo, com o ponto de vista dos servidores
da entidade publica estudada, sobre o processo da tomada de decisdo e a influéncia do
secretario executivo. Segundo Minayo (2002, p.21), essa abordagem lida com uma realidade
ndo quantificada, ou seja, “ela trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das
aspiragoes, das crengas, dos valores e das atitudes”.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta se caracteriza como descritiva.
Considerando que “A pesquisa descritiva expOe caracteristicas de determinada populacao ou
de determinado fenémeno. Pode também estabelecer correlacbes entre variaveis e definir sua
natureza.” (VERGARA, 2013, p. 42).

O lécus desse estudo foi constituido por uma entidade publica representativa de
classe do estado do Ceard que possui em seu quadro de funcionarios secretarios executivos
formados e atuando na &rea. A amostra foi definida por elementos acessiveis que representam
0 l6cus do estudo (GIL 2008, p. 95).

Com relacdo a coleta de dados, foi utilizada a técnica de entrevista
semiestruturada onde existe um conjunto de questdes previamente definidas, mas o
entrevistador néo fica restrito a elas, dando ao entrevistado liberdade para discorrer sobre o
tema proposto e conduzir a conversa, de acordo com Minayo (2001, p. 64). A autora ainda
explica que a entrevista ¢ “acima de tudo uma conversa a dois, ou entre varios interlocutores,
realizada por iniciativa do entrevistador” e objetiva obter informagdes oportunas para o objeto
de pesquisa do entrevistador.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, em trés dias, entre turnos da
manha e da tarde, na entidade representativa de classe, sequindo um roteiro semiestruturado,
que para Manzini (1990, p. 154), tem foco em um assunto sobre o qual confeccionamos um
roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode fazer
emergir informacGes de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma
padronizacdo de alternativas. Trata-se de um di&logo assimétrico, no qual se faz perguntas a
alguém que, oralmente, lhe responde fornecendo as informacGes de que se precisa, conforme
Vergara (2013. p. 52).

A pesquisa contou com dois roteiros de entrevistas, um destinado as profissionais
de Secretariado Executivo, contendo doze questdes abertas que proporcionou a origem de

novos questionamentos; e outro destinado a Conselheira Presidente e a Gerente
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Administrativa, contendo sete questfes, o qual também pdde originar novos questionamentos.
Esses roteiros contam com questdes referentes ao assunto abordado que buscam atingir os
objetivos especificos deste estudo.

Os sujeitos da pesquisa foram compostos pela secretaria executiva, formada na
area e atuante por dez anos na entidade, atualmente no setor da secretaria, pela conselheira
que compde a diretoria executiva da instituicdo, a qual estd na gestdo h& quatro anos, foi
entrevistada também a funcionaria terceirizada lotada no setor da geréncia administrativa, a
qual também é formada em secretariado executivo e assessora a gerente administrativa da
instituicdo que também foi entrevistada. A esfera publica foi escolhida para que pudéssemos
entender a atuacdo e influéncia do secretario diante da burocratizacdo e hierarquia encontrada
no setor publico.

Os dados foram apresentados por meio de transcricdo de trechos das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os sujeitos da pesquisa, relacionando com o tema, por meio
da técnica de andlise de discurso, que segundo Vergara (2010) oferece ao leitor o objetivo de
uma pesquisa que nao descarta o contetdo, ou seja, 0 que estad sendo argumentado sobre um
determinado tema vai além do que aquilo que é dito ou escrito. Atraves disso, permitem-se
diferentes abordagens que exigem do pesquisador sensibilidade para a captacdo e
interpretacdo de subjetividades implicitas em um discurso do que ou quem € pesquisado e
analisado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1. Caracterizagéo da Entidade representativa de Classe

A entidade escolhida é uma autarquia publica regional com sede em Fortaleza/CE
e possui trés subsecdes em cidades interioranas, tendo jurisdicdo em todo o estado do Ceara.
A instituicdo é parte integrante de uma entidade federal localizada em Brasilia/DF, vinculada
ao Ministério do Trabalho e Previdéncia Social e se trata de um érgdo disciplinador e
fiscalizador de determinada classe profissional.

A instituicdo é responsavel pelo efetivo atendimento dos seus objetivos legais e da
classe a qual representa, tem por finalidade a normatividade, disciplina e fiscalizagdo do
exercicio da classe profissional. Além disso, sua estrutura de gestdo é composta

conforme abaixo:
| — Plenério, 6rgdo deliberativo;

Il — Diretoria, 6rgdo executivo.

O plenério é composto por conselheiros efetivos e suplentes, eleitos mediante voto
pessoal e secreto e obrigatorio por profissionais da categoria representada, com o mandato
honorifico e com duracéo de trés anos, sendo possivel uma reelei¢do consecutiva.

Ja a Diretoria é responsavel pelos servicos e atividades administrativas e de apoio,
necesséarias ao funcionamento do 6rgdo, pela conservacdo e guarda do patriménio. E
composta por trés membros, sendo os cargos de Presidente, Secretario e Tesoureiro, eleitos
pelo Plenéario dentre seus conselheiros efetivos. Deve se reunir mensalmente, por convocagdo
da presidéncia ou por solicitacdo escrita da maioria simples de seus componentes, conforme

descrito no regimento interno da entidade.

4.2. Participacao do secretario executivo no processo decisorio

A primeira parte da entrevista objetivou identificar a participacdo do secretario
executivo durante o processo decisorio na autarquia estudada, bem como as contribuicdes e as
competéncias que o auxiliam durante o processo. Para o alcance, foram entrevistadas as duas
funcionarias bacharelas em Secretariado Executivo e atuantes na area, a assessora da
presidéncia (Secretaria 01) e a assessora da geréncia administrativa (Secretaria 02).

No primeiro momento, identificou-se que o secretario executivo influencia
parcialmente na tomada de decisdes, possuindo poder decisério no que diz respeito as suas
rotinas de trabalho, até mesmo para a Secretaria 01, que assessora a diretoria e o conselho,

participa das reuniGes de diretoria e de plenario. Nas palavras da mesma “Costumo tomar



32

decisbes em situacGes corriqueiras do dia a dia, nas questdes mais administrativas, de pessoal,
organizacao, nas decisdes mais internas (Secretaria 01).

A Secretaria 02 afirma ter poder de decidir em questdes mais simples, com o
intuito de ndo deixar acumular tarefas, de acordo com a entrevistada “eu preciso caminhar
com as coisas para quando ela voltar ndo ter cinquenta mil problemas que poderiam ter sido
resolvidos de forma simples”, pois como sua gerente participa de muitas reunides e costuma
estar ocupada, esperar por ela para decidir sobre eventuais problemas que surgem faria com
que as atividades acumulassem.

No que diz respeito a participacdo na tomada de decisdes, a Secretéria 01 afirma
participar do processo a nivel da alta gestdo ao colher informacgGes, filtrar e encontrar opcoes
para levar a presidéncia. O que confirma o pensamento de Durante & Favero (2009), quando
afirmam que por atuar em parceria com a alta gestdo, atuando de maneira estratégica na
gestdo de informacdes, auxiliando no processo decisorio, 0 secretario executivo torna-se um
profissional diferenciado, por compor esse perfil multifuncional.

Quanto a influéncia das profissionais, a Secretaria 02 informa néo ser consultada
durante o processo decisorio diretamente, mas em conversas com sua gerente da sugestoes
sobre determinadas decisdes referentes ao seu setor. J& a Secretéria 01, afirma ser consultada
constantemente, principalmente pela experiéncia que possui na entidade, além do
conhecimento a respeito das leis e regimentos da instituicdo. No entanto, em reunides de
Plenério, quando a secretaria sugere algo, ndo costuma ser documentado, pois de acordo coma
mesma “quem tem fala oficial sdo os conselheiros que compdem o Plenario, que tem a
palavra facultada, cedida ou ndo pela presidente, que é quem recebe 0s questionamentos
diretamente, e para mim, de forma mais informal, entdo ndo é constado em ata”.

Ao ser questionada sobre as competéncias que consideram importantes para
auxiliar o secretario executivo, a Secretaria 01 acredita ser o conhecimento a respeito da
empresa em que trabalha, aléem de ter uma boa comunicacdo e bom relacionamento
interpessoal, pois nas palavras da entrevistada “em uma deliberacdo de decisdes, as vezes, tem
varios pontos de vista divergentes e tem-se que chegar ao melhor resultado”. Tal afirmagéo
vai ao encontro do pensamento de Medeiros e Hernandes (2010, p.317) quando afirmam que
“a competéncia de uma secretaria pode ser avaliada ndo somente por sua capacidade em lidar
com papé€is e objetos materiais, mas também por sua habilidade em lidar com pessoas”.

Para a Secretaria 02, a principal competéncia é a proatividade, para buscar
entender e aprender a respeito dos procedimentos da entidade publica, pois isso contribui no

desenvolvimento de suas atividades. E de extrema importancia que o secretario executivo seja
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capacitado para exercer a assessoria com profissionalismo, pois ele é um facilitador do
processo decisoOrio para 0s gestores, 0s quais precisam de apoio para viabilizar o processo e 0
alcance de metas (BRUNO 2006, p.2).

Tais informacGes reforcam o pensamento de Lima e Cantarotti (2010), quando
afirmam que as competéncias secretariais abrangem gerenciamento de informagdes, gestao
secretarial e comunicacdo. Além de garantir uma posicdo privilegiada para influenciar no
processo decisorio (BRUNO 2006, p.53).

As profissionais costumam conseguir identificar quando ha problemas que
precisam ser levados aos seus gestores. No caso da Secretaria 01, a mesma se norteia pelo
regimento interno da entidade que especifica as atribuicdes de cada um, levando-os a alta
gestdo, com pelo menos duas op¢des de solucdo. Tal afirmacdo reforca o pensamento de
Oliveira e Lohmann (2010, p.134), de que o secretario executivo consegue atender as
demandas do servigo publico, pois “estd preparado para gerencia-las com boa qualidade,
possuindo a capacidade de avaliar, tracar estratégias e buscar solucBes para resolver
problemas”.

Ja a Secretaria 02, identifica problemas através da observacdo, de pessoal e das
atividades que estdo sendo desempenhadas e na comunicacdo com 0s demais setores da
instituicdo, levando os problemas diretamente a sua gestora, que é quem analisa e decide se
leva ou ndo a diretoria, principalmente quando se trata de demissdo de funcionario ou
contratacdo de determinado servi¢o. As estratégias utilizadas enquandram-se nas relacdes
interpessoais, pois as interacdes com outras pessoas, conforme Chiavenato (2010, p. 115),
proporciona o alcance dos seus objetivos, ja que as pessoas ndo atuam isoladamente.

Ao tomar decisfes, as profissionais consideram ser mais importante avaliar o0s
riscos e as consequéncias que aquela decisdo acarretard. E participam das acBes de
acompanhamento através da fiscalizacdo, cobranca de execucdo, coleta de informacgbes dos
resultados, o que segundo Teixeira (1977), faz parte de um assessoramento adequado.
Ademais, de acordo com a Secretaria 01, sempre redige documentos para oficializar as

decisdes tomadas, como “atas, portarias, decisdes, normativas e oficios”.

4.3 A participacdo do Secretdrio Executivo na tomada de decisdo na visdo da entidade
representativa de classe
A segunda parte da entrevista buscava identificar como uma entidade

representativa de classe entende a participacdo do secretario executivo no processo decisorio.
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Nessa etapa, foram realizadas entrevistas com a conselheira presidente (Gestora 01) e a
gerente administrativa (Gestora 02) da entidade em estudo.

Inicialmente buscou-se compreender o entendimento dos gestores a respeito do
processo de tomada de decisdo. Para a Gestora 02, € quando se avalia o que é melhor para a
instituigdo, em suas palavras “temos que avaliar o que € melhor para a satde da empresa e dos
nossos funcionarios”. Nesse ponto, percebem-se as preferéncias da entrevistada durante o
processo decisorio, que é um dos elementos defendido por Chiaventato (2003, p.34) que
compdem toda e qualquer decisdo, pois sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para
fazer sua escolha.

Para a Gestora 01, tomar decisdes é algo crucial dentro do érgdo para facilitar o
dia e a dia e proporcionar um processo de trabalho harménico e respeitoso, que ndo acarrete
conflitos nas relacBes administrativas, concordando a ideia de Maximiano (2009), que
defende o estudo do processo decisério para ajudar na compreensao a atividade gerencial e a
desenvolver habilidades administradoras para que ndo haja problemas maiores causados por
uma decisao tomada a partir de um processo decisério equivocado.

Sobre a participacdo do assessor executivo, a Gestora 01 afirma que considera
importante a participacdo nas tomadas decisdes na gestdo publica, e que para isso €
importante o profissional entender seu papel e ter capacidade de tomar decisdes, pois iSso
facilita o processo de trabalho, pelo assessoramento que fornece. A entrevistada ainda
acrescenta que com isso “a gente consegue dar um ponta pé muito positivo na questao do que
propomos enquanto gestao publica”.

Para a Gestora 02, essa importancia se da pela responsabilidade que o0s
profissionais tém em levar a gestdo as demandas da empresa, pois 0s gestores ndo conseguem
ter controle de tudo e a secretaria atua como um mediador entre 0 que acontece na empresa e
0s gestores. Além disso, a entrevistada afirma que “o secretario influencia muito nesse
processo de tomada de decisdes, nos trazendo dados e fatos que podemos analisar e decidir
melhor sobre a satide da empresa”.

Essas afirmacfes reforcam o pensamento de Mazulo e Liendo (2010), pois
afirmam que o secretario executivo é um agente facilitador na rotina do executivo com o qual
trabalha, além disso, é também quem gerencia sua propria rotina e toma decisdes nas suas
atividades diérias.

Ambas as entrevistadas costumam consultar frequentemente as opinides da
Secretaria 01. De acordo com a Gestora 01, a secretaria tem dominio das habilidades que

facilitam a gestdo da autarquia, proporcionado tanto pela grade de formacao do curso quanto
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pelo conhecimento adquirido com o tempo de atuacéo. J& a Gestora 02, quando ha questbes
relacionadas a entidade costuma consultar também a Secretaria 01 por ter uma visdo macro da
autarquia, pois estd diretamente com a presidéncia, por onde passa todas as demandas da
entidade. No que diz respeito as demandas exclusivas da gerencia administrativa, consulta a
Secretaria 02, a qual trabalha diretamente com ela. Tal atitude de consultar as secretarias
executivas encontra-se dentro da etapa de estruturacdo do problema, defendida por Gomes
(2007, p. 5). Para o autor, essa € uma das etapas necessarias para uma boa tomada de
decisdes.

As competéncias consideradas importantes para auxiliar o secretario executivo no
processo de tomada de decisOes pelas gestoras foram a proatividade, a coleta e filtragem de
informacdes, conhecimento, profissionalismo, lealdade e principalmente a ética, por lidar com
informac@es pessoais, processos administrativos e diversos documentos de terceiros. O sigilo
nas atividades do secretéario estad previsto no préprio cddigo de ética da profissdo, em seu
Capitulo VI, art. 6° “A Secretaria e o Secretario, no exercicio de sua profissao, devem guardar
absoluto sigilo sobre assuntos e documentos que lhe sdo confiados”.

A Secretaria 01 é vista como tomadora de decisdo por ambas as gestoras
entrevistadas. A Gestora 01 acredita que a profissional seja detentora da decisdo e, que muitas
vezes, consegue argumentar a respeito de decisdes tomadas pela conselheira, mostrando que
aquela ndo é a melhor solucdo. No entanto, para o assessor conseguir agir dessa forma é
preciso ter abertura do gestor e que haja muita confianca no profissional. Para a entrevistada,
a autarquia em estudo por se tratar de um 6rgdo publico, limita a divisdo da tomada de divisao
em segmentos, sendo assim, em suas palavras “a tomada de decisGes hoje, com o perfil do
profissional de secretariado executivo que temos na casa, ele atua desde o planejamento, na
estratégia da acdo que pretendemos tomar, até a acdo propriamente dita na parte tatica e
operacional propriamente”.

Tal constatagéo vai ao encontro do pensamento de Silva (2013), quando afirma
que as regras e normas fazem parte da estrutura rigida da administracdo publica e imp&em
limites a decisdo do Gestor Publico.

Para a Gestora 02, a secretaria 01 também precisa tomar decis6es, pois nem tudo
consegue levar a presidéncia, entdo é preciso tomar determinadas posturas, até mesmo
desenvolver algumas normas que mantenham a saude institucional na entidade. De acordo
com a mesma ““a presidéncia tem a figura de fazer cumprir as decises da autarquia, mas se ao
lado dela ndo tiver uma pessoa que tome e execute também as decisbes, ndo consegue

progredir”.
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No que diz respeito & Secretdria 02, a Gestora 02 também a considera como
tomadora de decisbes, no entanto, em questbes que impactam menos a instituicdo, mais
voltadas as atividades do setor. Essa capacidade de decidir, segundo Mazulo e Liendo (2010),
garante ao secretario uma posicdo muito importante nas entidades, pois além do profissional
de secretariado ser um facilitador da rotina do executivo com o qual trabalha, ele também
gerencia sua propria rotina e toma decis@es nas suas atividades diarias.

Com os dados obtidos através da entrevista, foi possivel identificar como as
profissionais decidem sobre suas responsabilidades e até mesmo influenciam em decisdes
tomadas pela presidéncia e demais setores que, por muitas vezes, buscam auxilio,
principalmente da Secretéria 01 para resolver problemas que surgem cotidianamente. Além de
ter ficado nitido a confianca que as gestoras possuem em suas secretarias.

Sendo assim, notou-se que as secretarias influenciam consideravelmente no
processo decisorio, no que diz respeito as atividades de seus respectivos setores. No entanto,
quando solicitado, possuem influencia no processo de tomada de decisdes pela alta gestéo,
principalmente quando gerencia informacdes e busca solugdes, de modo a facilitar o trabalho

dos gestores.
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5 CONCLUSOES FINAIS

Este estudo procurou analisar a influéncia da atuacdo do secretério executivo no
processo de tomada de decisbes em uma entidade representativa de classe. Para isso, foi
necessario entender a respeito do perfil desse profissional e das competéncias secretariais para
a tomada de decisdo, além da atuag&o do secretério executivo em uma autarquia publica.

Com a coleta de dados foi possivel identificar que as contribuicbes mais
pertinentes ao secretario que auxiliam na tomada de decisdes se ddo de diferentes formas,
através o gerenciamento de informacdes, quando solicitado pelas gestoras e pela proatividade,
pois o profissional adquire diversas informagdes em sua rotina de trabalho, consegue filtrar e
levar as importantes para a alta gestdo quando necessario. Além disso, a experiéncia, lealdade
e ética do profissional proporciona uma relacdo de confianca entre as secretarias e suas
gestoras, 0 que da mais autonomia e liberdade as mesmas para participar da tomada de
decisdo.

Ademais, notou-se que a participacdo do secretdrio executivo na tomada de
decisbes na entidade em estudo, representada pelas gestoras entrevistadas, foi considerada
importante. Salienta-se ainda que a visdo do profissional como tomador de decisdes foi
identificada mais pelas gestoras entrevistadas do que pelas proprias secretérias. Isso evidencia
que, muitas vezes, 0s secretarios executivos ndo tém nocéo da importancia de sua atuacéo nas
entidades representativas de classe. Além de mostrar que a classe profissionaa ganhou mais
espaco na area de atuacdo e, consequentemente, passou a ser mais valorizado.

No que diz respeito as contribui¢es do profissional de Secretariado Executivo,
considerando as etapas de um processo decisério, percebeu-se que o secretdrio executivo
contribui para a defini¢do do problema quando o problema é referente as suas atividades, mas
também quando identifica problemas embasados nas normas e regimentos da entidade
autarquica. Da coleta e avaliacdo dos dados, por ter acesso a muitas informacfes da
instituicdo e de outros setores. Da etapa de listar e avaliar alternativas participa quando
solicitado pelos gestores e até mesmo quando percebe uma solucdo diferente da que a
presidente esta cogitando, no que diz respeito a Secretaria 01. A etapa de selecionar a melhor
alternativa é responsabilidade da diretoria executiva, a menos que se trate de decisfes
individuais, pois nesse caso, 0 secretario também seleciona a alternativa que julgar melhor
para resolver seus problemas. Da etapa de implementar e acompanhar, ambas as secretarias
contribuem, no que compete a funcdo de cada uma, por meio da fiscalizagdo, cobranga e

colhimento de informagdes referente aos resultados.



38

Constata-se que as profissionais tém poder e influéncia de deciséo e contribui de
formas positivas para o processo decisorio na entidade em estudo. No entanto, a Secretaria 01
possui mais autonomia e liberdade para influenciar em questfes mais estratégicas da entidade,
tanto por experiéncia quanto pela atuacdo direta com a presidéncia da entidade em estudo. A
influéncia da Secretéria 02 ¢ relacionada as atividades rotineiras, referentes ao proprio setor.

Destaca-se que os objetivos da presente pesquisa foram alcancados. No entanto, o
estudo apresenta limitacdes, sendo uma delas o fato de contemplar poucos profissionais
formados em Secretariado Executivo e apenas a visdo de duas gestoras da instituicdo.
Acredita-se que, conhecendo a opinido dos demais membros do plenario, seria possivel
compreender melhor como a instituigdo enxerga a participacdo do profissional no processo de
decisbes. Ademais, outro fato limitador € a questdo de ter sido feito o estudo apenas em uma
entidade publica, pois se a pesquisa se estendesse a outras instituicbes representativas de
classe haveria uma melhor explanagdo a respeito da atuacdo e da influéncia do secretério
executivo na tomada de decisdo na esfera publica, pois cada gestdo possui singularidades, ndo

sendo possivel generalizar as conclusdes tiradas a partir deste estudo.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA A SER APLICADA AS SECRETARIAS EXECUTIVAS

OBJETIVO PERGUNTA

01. Para vocé, o que é o processo de tomada de decisdo?

Analisar as contribuicoes do 02. De que forma vocé participa do processo decisorio?

secretario executivo no processo L . L .
03. Em quais situagdes sua opinido é consultada na tomada de deciséo?

decisério na instituicdo publica
04. Vocé considera que fornece informag6es e conhecimentos necessarios para a tomada de decisdo?
Como?

estudada.

05. Vocé costuma contribuir com alternativas para solucionar problemas? Em quais situacdes?

06. Vocé costuma tomar decisdes? Em quais situaces?

07. Quais as competéncias do secretariado vocé considera mais importantes para Ihe auxiliar no processo
de decisdo?

Identificar as competéncias do 08. O que vocé considera mais importante no momento em que precisa tomar alguma decisao?

secretario executivo que mais 09. Vocé participa das aces de acompanhamento da execucéo quando uma decisdo é tomada? Como?

auxiliam sua participagdo no

o 10. Vocé consegue identificar quando surge um problema que precisa ser levado para a alta gestéo da
processo de tomada de decisao.

autarquia? Se sim, como vocé age nessas situacoes?
11. Vocé costumar reunir informag6es importantes para a resolugdo de um problema? De que forma?
12. Vocé costuma redigir documentos que especifique a ta resolucdo das decisdes tomadas? Se sim, que

tipo de documento?




42

APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA A SER APLICADO A CONSELHEIRA PRESIDENTE E A GERENTE ADMINISTRATIVA

OBJETIVO

PERGUNTA

Compreender como uma autarquia publica
entende a participacdo do secretario no processo

decisorio.

De que forma vocé considera importante a participacdo da secretaria na tomada de
decisdo?

Em quais situacBes vocé solicita a opinido da sua secretaria para julgar as
alternativas da decisdo? Por qué?

Em quais niveis hierarquicos, vocé acredita que o profissional de secretariado

executivo seja capaz de auxiliar?

. Vocé considera importante o secretario executivo ter participagdo nesse processo de

tomada de decisdo?

. Vocé considera a secretaria executiva como tomadora de decisées? Como? Por qué?

Na sua concepcdo, em que nivel hierarquico se da as decisdes administrativas do
profissional de secretariado executivo?
Quais caracteristicas vocé considera importantes para o secretario que precisa tomar

decisbes?
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APENDICE C
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu,

(Nome completo) (estado civil)

anos, )

(profisséo) (RG)

(endereco completo)

estou sendo convidada a participar de um estudo cujo objetivo geral é de investigar a
influéncia da atuacéo do secretario executivo no processo de tomada de decisdes na entidade
estudada e compreender a visdo da organizacdo publica, nesse contexto, do profissional de

secretariado, e em termos especificos:

a) Analisar as contribuicdes do secretario executivo no processo decisério em uma entidade
representativa de classe;

b) Identificar as competéncias do secretario executivo que mais auxiliam sua participacao no
processo de tomada de decisdo em uma entidade publica.

c) Compreender como uma autarquia publica entende a participacdo do secretario no
processo decisorio.

O trabalho se justifica pela atencdo que trara aos para o profissional de secretariado
executivo, pois visa investigar as competéncias e as habilidades necessérias para atuar de
modo mais eficiente durante o processo decisério, em uma entidade publica. Bem como, é
importante também para as organizacdes publicas, pois a compreensao do papel do secretario
executivo na gestao publica possibilita a capacitacdo e o aperfeicoamento desse profissional.

A minha participagdo no referido estudo serd no sentido de conversar, relatar e trocar
experiéncias com os entrevistados acerca do tema central da pesquisa. Os resultados obtidos
neste estudo serdo divulgados no trabalho de concluséo de curso da pesquisadora.

Fui alertado de que, da pesquisa a se realizar, ndo havera beneficios diretos para nenhum

participante. Porém, as informacdes contribuirdo para o a area secretarial.
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Os envolvidos com a referida pesquisa sdo: Luana da Silva Freitas (discente) e Joelma
Soares da Silva (Docente-Orientador). O trabalho trata-se de requisito parcial para obtencao
do titulo de bacharel do curso de Secretariado Executivo da Universidade Federal do Ceara.

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como me é garantido o livre acesso
a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias,
enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participacéo.

Sobre despesas decorrentes da realizacdo dessa pesquisa, a participacdo nesta pesquisa
sera de carater voluntario. Dessa forma, os sujeitos da pesquisa estardo isentos de qualquer

despesa ou ressarcimento.

Declaro que, apés ter sido esclarecido acerca dos objetivos desta pesquisa e
procedimentos a serem adotados, manifesto meu livre consentimento em participar, estando
totalmente ciente de que ndo h& nenhum valor econémico, a receber ou a pagar, por minha

participacao e que a conversa sera gravada para atingir os objetivos de analise.

Fortaleza, de de 2021.
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