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GESTAO DE MUDANGCAS: ANALISE SOBRE A ATUACAO DO SECRETARIO
EXECUTIVO

Resumo

Para as empresas € importante que se tenha profissionais detentores de habilidades e
competéncias que os possibilitem manusear com facilidade a velocidade das mudancas. Desta
forma, esta pesquisa tem por objetivo analisar os conceitos, atribuicbes e atuacdo do
Profissional de Secretariado Executivo e do Gestor de Mudancas, a fim de comprovar ou ndo
a existéncia da atuacdo do Secretario Executivo como um Gestor de Mudancas dentro das
empresas publicas e privadas. Para coletar os dados, foi realizada pesquisa de campo em dois
momentos: pesquisa preliminar, de levantamento; e pesquisa efetiva, de aprofundamento. As
respostas foram analisadas de maneira qualitativa, representadas por estatistica descritiva com
frequéncias e percentuais e pela técnica de analise de contetdo, segundo Bardin (1977). Na
pesquisa preliminar os resultados, talvez por terem sido obtidos de pequena amostra, se
mostraram um pouco timidos em relacdo ao perfil de gestor de mudangas do Secretario
Executivo, porém na pesquisa efetiva pode-se comprovar que os Secretarios Executivos
entrevistados atuam em alguns momentos como Gestor de Mudancas dentro das organizages.

Palavras-chave: Secretario Executivo. Mudancas Organizacionais. Gestor de Mudancas.

Abstract

It is important for companies have professionals who have the skills and competences that
easily enable them to handle the change speed. In this way, this research aims to analyze the
concepts, attributions and performance of the Executive Secretariat Professional and the
Change Manager, to prove or not the existence of the Executive Secretary acting as a Change
Manager within public and private companies. To collect the data, field research was carried
out in tow moments: preliminary survey, survey; And effective, deepening research. The
responses were analyzed qualitatively, represented by descriptive statistics with frequencies
and percentages and by the technique of content analysis, per Bardin (1977). In the
preliminary survey, the results, perhaps because they were obtained from a small sample,
were somewhat timid in relation to the profile of the change manager of the Executive
Secretary, but in the actual research it can be shown that the Executive Secretaries
interviewed act in some moments as Change Manager within organizations.

Keywords Executive Secretariat, Organizational Changes, Change Manager.
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1 Introducéo

Vergara (2010, p. 18) diz que a sociedade viveu até hoje em trés momentos distintos
caracterizados por sua forma de organizacdo e de interacdo com as mudangas ocorridas em
cada periodo. Ela, assim como outros autores, relata que esses trés momentos sdo: a Era
Agricola, a Industrial e a Era da Informacdo e do Conhecimento.

Foi na Era Industrial que a profissdo de secretariado sofreu as suas primeiras grandes
mudancas. Com o0 acontecimento das guerras mundiais nesse periodo, 0s homens, que
desempenhavam as fungbes de assessoria administrativa, tiveram que partir para a guerra,
abrindo espaco para que a atividade fosse exercida pelas mulheres. Outra mudanca na
profissdo foi a utilizacdo das novas tecnologias trazidas pela eletricidade e a criagdo da
maquina a vapor.

Atualmente a sociedade vive a Era da Informacdo e do Conhecimento, caracterizada
pela rapidez nas tomadas de decisdes, pelo desenvolvimento tecnoldgico, pela especificidade
das tarefas e pelo enxugamento da estrutura organizacional (ALMEIDA e MOTA, 2006, p.3).

O dominio com as ferramentas tecnoldgicas possibilita ao Secretario Executivo
exercer suas atividades com mais rapidez e eficiéncia do que eram exercidas ha alguns anos.
Possibilita também que as informacdes sobre o mercado estejam disponibilizadas de forma
instantanea, e em muitas vezes, gerando mudancas sobre as decisbes dos executivos
assessorados.

A liberdade do Secretario Executivo em usar as informacgdes que Ihe chegam por
meio de sua interacdo interpessoal e tecnoldgica ja € uma realidade no mundo corporativo. As
oscilagbes no mundo dos negécios incentivam com que estes profissionais estejam sempre
atentos as mudancas, sejam elas nos negécios ou em suas ferramentas de trabalho.

O conhecimento em diversas areas, as maltiplas habilidades, e a capacidade em
mediar conflitos sdo algumas das caracteristicas desse novo profissional que ja conquistou seu
lugar no mercado de trabalho e ocupa cargos na alta administracdo das empresas.

A sua atuacdo em nivel estratégico nas organizacdes deve ser considerada para a
gestdo de mudancas que esta presente no dia a dia das organizacGes. Para ser considerado um
gestor de mudancas, o profissional necessita possuir algumas habilidades e competéncias que
0 possibilite lidar com as diversas mudangas, percebendo-as e transmitindo-as de forma
adequada aos membros da organizacdo a qual pertence a fim de aperfeicoar atividades
internas da empresa ou do seu préprio setor de trabalho.

Para as empresas € importante que se tenha profissionais detentores de habilidades e
competéncias que os possibilitem manusear com facilidade essa velocidade das mudancas.
Funcionarios que ndo se adaptam as mudancas e ndo buscam novos conhecimentos para o
aperfeicoamento das tarefas podem atrasar o progresso das organizagdes ou mesmo ajuda-las
a sair do mercado.

Percebemos no Secretario Executivo essa facilidade de adaptacdo rapida as
mudangas, assim como percebemos 0 Seu interesse em buscar conhecimentos que possam
ajudar as organizacfes quanto ao aperfeicoamento tanto do negocio quanto das tarefas, a sua
habilidade em lidar com pessoas e conflitos, porém ndo possuimos a certeza se esse
profissional age de forma téo flexivel as mudancas ao ponto de ser considerado um gestor de
mudangas.

Nesta pesquisa verificaremos estas habilidades e competéncias do Secretéario
Executivo e a sua atuacdo no ambiente organizacional a fim de analisar se este profissional
atua como um gestor de mudancas. O artigo tem como objetivo: analisar se o Secretario
Executivo atua como Gestor de Mudancas dentro das organizacdes empresariais publicas e
privadas.
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2 Fundamentacao Teorica
2.1 CONCEITO DE MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS

Para Almeida (1998, p. 20) é cada vez mais comum a ideia de que o homem
necessita mudar o paradigma vigente para se adaptar as novas realidades. Segundo o mesmo,
os paradigmas sao “concepgdes que embasam a forma de compreender o mundo”.

Mas, conforme observa Hamel (2000) as mudancgas que ocorrem hoje séo diferentes
das que ocorreram no passado, pois elas ndo se movem mais de forma linear, hoje elas sdo
brutas, descontinuas e ndo linear. Silveira Janior (1999, p. 21) diz que a mudanga
organizacional “¢ instavel, acelerada e, até certo ponto, revolucionaria”.

A discussao sobre o conceito de mudancas organizacionais vem sendo realizada ha
anos. Araljo (1982), em sua pesquisa sobre as mudancas organizacionais na administracao
publica federal brasileira, deparou-se com varios conceitos sobre o tema, entdo focou-se em
verificar a relevancia do comportamento individual e sua interacdo com a estrutura, a
tecnologia e a estratégia, definindo a mudanca como:

Qualquer alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo & organizacdo, que tenha o apoio ou a supervisio da
administracdo superior, e atinja integralmente o0s componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico. (ARAUJO, 1982, p. 24).

O conceito sobre mudanca ainda esta em processo de construcdo, portanto, além
desses ja citados é importante destacar outros para que possamos ter uma nocao mais
abrangente a partir de diferentes pontos de vista:
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Definicao de Mudanca Organizacional Referéncia
Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes Bressan, 2001
organizacionais formais e informais mais relevantes
(pessoas, estrutura, produtos processos e cultura)
modificagdo que seja significativa, atina a maioria dos
membros da organizacdo e tenha por objetivo a melhoria do
desempenho organizacional em resposta as demandas
internas e externas.
E qualquer alteracdo, planejada ou n3o, ocorrida na Bruno-Faria (2003)
organizacao, decorrente de fatores internos e/ou externos a
mesma, que traz algum impacto nos resultados efou nas
relacdes entre as pessoas no frabalho
Qualquer transformacao de natureza estrutural, estratégica, Wood Jr (2000)
cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacdo;
Atividades intencionais, proativas e direcionadas para a Robbins (1999)
obtencdo as metas organizacionais;
Resposta da organizacdo as transformacoes que vigoram no | Nadler, Shaw, Walton e
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre os cols. (1994)
componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estrutura e cultura);
Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma Ford e Ford (1994)
logica, ou ponto de vista individual, que possibilita as
pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que

percebem;
Sequéncia de eventos que se desdobram durante a Van de Vem e Poole
existéncia da entidade organizacional e que relatam um tipo (1995)

especifico de mudanca.
Conjunto de teonas, valores, estratégias e técnicas | Porras e Robertson (1992)
cientificamente embasadas objetivando mudanca planejada
do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional;

Abstrac3o de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de Woodman (1989)
impressdes sobre a relacdo entre vanaveis dindmicas;

Quadro 1: DefinicOes tedricas sobre mudangas organizacionais
Fonte: Adaptado de Lima e Bressan (2003, p.23)

Atualmente as mudancas ocorrem com mais frequéncia no mercado. De acordo com
Hall (2004, p. 180), “em situagdes altamente densas e competitivas, as pressdes ambientais
sdo maiores”. As empresas inovam para estar a frente de seus concorrentes, buscando as
melhores formas de se realizar um servigo ou produto para um mercado consumidor mais
exigente através de pesquisas e avaliacbes de métodos que sejam mais eficientes para alcancar
a eficacia do objetivo desejado. Vergara (2010) diz que hoje os clientes estdo mais exigentes
em relacdo a qualidade dos produtos e servicos, hoje eles esperam por produtos customizados
que atendem as suas necessidades e desejos individuais. Tais exigéncias trazem incertezas as
organizagdes e “desafiam a capacidade de adaptagdo das empresas” (p. 28).

Fica claro que os motivos para que ocorram as mudangas organizacionais estao
presentes no meio em que ela esta inserida e na propria organizacdo. Para Kisil (1998, p. 11)
esses motivos sao as “forgas desestabilizadoras”.

O autor conceitua as forgas desestabilizadoras externas como “aquelas identificadas
em mudangas no ambiente externo a organizagao” (KISIL, 1998, p. 11). Para ele, elas podem
resultar de mudancas no ambiente social, politico, econbmico ou tecnoldgico onde a
organizacdo se encontra. As forcas desestabilizadoras internas, segundo o autor, sdo aquelas
encontradas dentro da organizagéo.

A verdade é que as organizagdes estdo inseridas em um ambiente de constante
mudanga, seja interna ou externa e precisam se adaptar a ela. As mudancas continuam
surgindo, e fazem com que a busca pelo aperfeicoamento nas organizagdes torne mais
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acirrada a permanéncia das organizacgdes neste mercado dindmico. Montana e Charnov (2003)

argumentam sobre as mudangas externas:
As necessidades e os desejos do consumidor mudam; as empresas concorrentes
mudam suas estruturas de promogdo ou precos e ocorrem variagbes no poder
aquisitivo de varios grupos de consumidores. O gerente e a empresa que evitam a
identificacdo dessas mudancas podem ser ultrapassados por outros que vislumbram a
tendéncia e adaptaram suas operacOes para aproveitar uma oportunidade no
mercado. (p. 334).

De acordo com Kimberly e Miles (1980, p. IX apud HALL, 2004, p. 173), as
organizagdes ‘“nascem, crescem e decaem. Algumas vezes, elas despertam novamente e,
outras vezes, desaparecem”. Eles chamaram esse acontecimento de “ciclo de vida” das
organizagOes. Seguindo esta linha de raciocinio, Hall (2004, p. 176) detalha como seria este
ciclo, composto pelo nascimento, transformaces e pela morte da organizacao.

De acordo com o autor, é na fase da transformacao onde se encontram as mudancgas e
adaptacdes que as empresas precisam tomar para se manter no mercado, evitando a sua morte.
Sobre esta fase, Hall (2004) nos diz que a mudanca mais provavel que pode ocorrer é
exatamente a extingdo. Pode-se considerar o inicio da extincdo de uma empresa pela sua
lentiddo em evoluir frente as mudancas (...), pois uma empresa que perde uma evolugdo
fundamental pode nunca mais se recuperar (CASCIO e BOUDREAU, 2014, p. 49-50).

Segundo os teoricos da ecologia populacional (a exemplo: Carroll e Delacroix,1982;
Freeman, Carroll e Hannan, 1983; Starbuck e Nystrom, 1981; McKelvey, 1982; McKelvey e
Aldrich, 1983), a alta taxa de mortalidade entre as novas empresas esta ligada a sua falta de
habilidade em encontrar ou criar um nicho em seu ambiente. Por outro lado, as empresas que
sobrevivem no mercado é consequéncia de sua adaptacdo ao ambiente em que se encontram
(HALL, 2004, p. 179).

Cascio e Boudreau (2014) ressaltam a importadncia em guiar os membros da
organizacdo durante as diversas mudancas globais que vém ocorrendo, de modo a p6-los em
sintonia com os novos desafios:

Fazé-las “jogar de forma coletiva” nunca foi mais desafiador, especialmente quando
0 jogo esté sendo disputado em um campo e em um contexto que inclui mudangas

das preferéncias do publico, alteracdo de regras e regulamentos, franquias globais e
a tecnologia que permite, registra e transmite o jogo. (p.35)

Para Vergara (2010, p. 32) mesmo que as empresas ndo sejam de porte internacional
elas serdo afetadas pela globalizacdo da economia, estando da mesma forma sujeitas a
concorréncia, tanto de empresas nacionais como internacionais. A autora ressalva a
necessidade das organizagdes aprenderem com seus proprios erros. Esse método é conhecido
como learning organization: organizacdo de aprendizado. A expressdo foi criada por Christ
Argyris nos anos 70. Segundo Senge (1990) as organizacgdes de aprendizagem sdo aquelas
onde as pessoas ampliam de maneira continua a sua capacidade de criar os resultados que
desejam, e nas quais as pessoas aprendem a aprender de forma coletiva.

O ndo entendimento de que as mudancas estdo sempre ocorrendo e a sua inércia
perante esta situacdo, poderd acarretar em um sistema ultrapassado e consequentemente,
causar prejuizos aos negocios. Ou como dizem Cascio e Boudreau (2014) sobre as empresas
que ndo aprimoram seus funcionarios “enfrentara defasagens de talentos cada vez mais
profundas”, correndo o risco de “nunca mais de recuperar” (p.50).

2.2 CONCEITO DE GESTAO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Para Etzioni (1974, p. 9) “organizagdes sao unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas (...) a fim de atingir objetivos especificos”.
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Silveira Junior (1999) diz que os componentes das organizacdes sao um dos motivos
que fazem as mudangas serem inerentes & mesma. Sendo os elementos de qualquer
organizagdo: as partes, as relagdes e o objetivo. Segundo o autor, “as partes interagem-se
tendo em vista o objetivo. Variando este, variam as relagdes. Por isso, as relagcdes determinam
o papel ou a funcao de cada parte na organizagao” (p.23).

O autor ressalta a importancia do foco nos objetivos da organizagéo, considerando-os
como um ponto futuro, onde se deseja chegar e, portanto, ela (organizacéo) se permite ser
suscetivel de adaptagdes para ao alcance daqueles. “Deixando os objetivos de existir, ou por
ter sido alcancado ou por ter sido perdido pela organizacdo, esta também deixa de existir.
Uma organiza¢do perde o objetivo quando o abandona ou troca por outro” (SILVEIRA
JUNIOR, 1999, p. 23).

A gestdo de mudancas é considerada para Terzian (2004) uma peca fundamental para
a salde de qualquer organizacdo, ndo importando seu tamanho ou seu setor de atuacéo, e tem
como tarefa implementar procedimentos e técnicas capazes de acompanhar 0
desenvolvimento do negdcio. Portanto, para a sobrevivéncia no mercado de trabalho, as
empresas necessitam se adaptar as mudancas, elas necessitam ter uma gestdo que saiba agir
frente a elas.

Robbins (2005, p. 422) diz que adaptar-se as mudancas é fundamental, pois o
ambiente atual ndo permite manter-se no passado e diz ainda, que, o grito de guerra que corre
entre os executivos do mundo afora ¢ um so6 perante as mudangas: “mude ou morra!”.

Esta preparacdo exige planejamento. O planejamento ira adaptar os métodos e
objetivos da organizacdo as mudancas correntes, devendo sempre que possivel, negociar com
os elementos da organizacao que serdo afetados por elas. Segundo Morgan (1976):

As organizagdes fazem, em média, uma grande reestruturagdo de dois em dois anos.
Mas por que se muda tanto? A resposta para essa pergunta é de facil deducdo: porque as
mudangas geralmente sdo impostas, a decisdo parte da alta direcdo; falta-lhes o componente
da negociacdo, da participacdo dos diversos niveis da organizacdo no processo de definicao
das mudancas. A imposicdo da mudanca leva a sua ndo concretizacao e, quando sim, ocorre
de forma distorcida, ndo atingindo os objetivos almejados, dando lugar a novas imposicGes de
mudancgas. (p. 140)

Tomando esta linha de pensamento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.12) disseram que
“gestdo € a capacidade de uma organiza¢do de criar novo conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorporéd-lo em seus produtos, servigos e sistemas”. Sobre a importancia das
organizacges em desenvolverem uma producédo continua de conhecimento, Cascio e Boudreau
(2014, p. 44) disseram que “sem promover uma cultura de aprendizagem continua, enfrentara
defasagens de talentos cada vez mais profundas”.

Além disso, é importante uma gestdo que planeje as mudancas necessarias para se
obter o sucesso dos negdcios, avaliando suas capacidades, recursos, processos e objetivos,
pois é através do planejamento que podera ser realiza o aperfeicoamento das atividades.

Para desempenhar a gestao, deve-se ter conhecimento de como fazé-la. Para Robbins
e Coulter (2012, p.08), “gestdo envolve a coordenacdo e supervisdo do trabalho de outros para
que suas atividades sejam concluidas com eficiéncia e eficacia”.

Portanto, podemos entender a gestdo como um processo de coordenacdo de pessoas,
atividades, recursos financeiros e materiais para a realizacdo de uma atividade fim adaptada
ao momento vivido pela organizacao.

2.3 COMPETENCIAS DO GESTOR DE MUDANCAS

Rhinesmith (1993) prop6e um ciclo de aprendizado global aos gerentes. Ele encaixa
0 gestor como uma pessoa de mentalidade global, dizendo que eles sdo pessoas que aceitam a
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vida como um equilibrio de forcas contraditorias que devem ser apreciadas, ponderadas e
geridas; confiam no processo, a fim de lidar com o inesperado, sdo pessoas que valorizam o
trabalho em equipe e veem mudangas como oportunidades.

Para o autor, as caracteristicas pessoais do gestor séo:

o O conhecimento: o conhecimento do gestor precisa ser amplo,
integrando conhecimentos técnicos e de negdcio para a sua aplicacdo adequada.

o A conceituacdo: o gestor precisa ter uma capacidade conceitual que o
possibilite a lidar com a complexidade das organizagdes. Devendo ser Especializados
e holisticos em sua maneira de pensar, o que implica em conciliar analise e sintese.

o A flexibilidade: o gestor deve ser flexivel as mudangas, isto lhe
permitira adaptar tarefas ou processos necessarios.

e A sensibilidade: o gestor deve saber lidar com as diferencas de cada
integrante da equipe. Ele deve estar aberto a outros pontos de vista, valores ou
convicgoes.

o O julgamento: esta caracteristica esta na capacidade de decidir em
situacOes de incerteza.

. A reflexdo: oferece a perspectiva necessaria para lidar com as
exigéncias de um aprendizado continuo.

As competéncias mencionadas por Rhinesmith (1993) séo referentes ao lado fazer do
gestor. Para ele a competéncia ¢ “uma capacidade especifica de executar a agdo em um nivel
de habilidade que seja suficiente para alcangar o efeito desejado”. Para Vergara (2010, p. 38)
“uma competéncia s6 se estabelece quando a mentalidade ¢ transformada em
comportamento”.

As competéncias, segundo Rhinesmith (1993):

. Gestdo da competitividade: é a capacidade de coletar e utilizar as
informagdes globais.

o Gestdo da complexidade: é a capacidade de lidar com conflitos ou
contradicoes.

. Gestdo da adaptabilidade: é a capacidade de estar disponivel as
mudancas.

. Gestdo de equipes: é a capacidade de saber lidar com pessoas
diferentes, que possuem experiéncias, habilidades e origens culturais diversas.

o Gestdo da incerteza: é a capacidade em lidar com as multiplas
mudancas, de saber manter o equilibrio entre o fluxo e o controle.

o Gestdo do aprendizado: é a capacidade de se autoconhecer e de
facilitar o aprendizado dos membros da equipe.

Vergara (2010, p. 89) diz que uma das capacidades requeridas do gestor é que ele
esteja atento as mudancas. Atentar para as mudancas pode tornar o trabalho de tomar decisoes
mais facil, pois conhecer o que se muda e a sua tendéncia, implicard em escolhas de caminhos
mais certos.

Outras capacidades ressaltadas pela autora séo a busca pela clarificagcdo de problemas
e a criatividade. A autora considera a clarificacdo de problemas importante, pois, conhecer
claramente o problema evitara que a organizagdo se arrependa de decisfes que ndo eram as
mais adequadas para aquela situacéo.
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2.4 PERFIL DO SECRETARIO EXECUTIVO

Encontramos no Secretario Executivo o profissional que passou com éxito por todos
os periodos (Era agricola, Industrial e Era da Informag&o/conhecimento), que conseguiu se
adaptar as mudancgas da sociedade, do mercado e de sua profissao.

Durante a revolucdo agraria, 0 recurso mais importante era a terra.

Durante a revolucdo industrial, era capital e o maquinario. Na sociedade pos-
industrial, é cada vez mais conhecimento. Consequentemente, o crescimento da
“classe do conhecimento” fard com que ela se constitua em uma parte maior da mao
de obra, se ndo a maior. (KHURANA, 2011, p. 15)

Percebe-se que ele possa ser merecedor e capacitado, até mesmo por suas habilidades
e conhecimentos em diversas areas, para ficar a frente das adaptacdes que as organizacGes
anseiam realizar para passar pelas mudancas mencionadas aqui. Bortolotto e Willers (2009)
dizem que ele é um profissional multifuncional e polivalente, e descrevem-no com um

conjunto de atributos:
Flexibilidade, criatividade, lideranca, dinamismo, iniciativa, eficiéncia, discri¢éo,
cooperativismo; ética; comprometimento” [...] Evoluiu a uma constante
(re)construgdo das atividades administrativas devido & chegada do computador e das
tecnologias de informag&o e de comunicagéo. (p. 02).

O vasto conhecimento sobre diversas areas torna este profissional um agente
interdisciplinar e uma peca indispensavel dentro das organizagdes.

Sobre este vasto conhecimento e sobre a sua capacidade de adaptacdo, Cascio e
Boudreau (2014, p. 38), dizem que “havera grande necessidade de funciondrios e dirigentes
com habilidades interculturais bem desenvolvidas e capacidade de se adaptar a circunstancias
novas, aceitar mudangas e ouvir ideias promissoras de qualquer pessoa, de qualquer lugar™.

Ja podemos perceber esta necessidade nas organizacdes. Hoje, elas precisam de
profissionais que possuem conhecimento em diversas areas para tornar o sistema mais pratico,
flexivel e menos burocratico. Sobre isso, Ramos (2004) diz que:

Em época de globalizacdo, ndo se pode dizer que um profissional deva ser tdo
somente especialista ou mais generalista. Ele deve possuir caracteristicas positivas
de ambas as posi¢des. Todo profissional deve conhecer sua &rea em detalhes, ser
especialista, mas deverd entender as conexdes entre todas as &reas, ser um
generalista para decidir com eficiéncia entre solu¢des de problemas que envolvem
mais de uma area. Ele deve ser flexivel, ter poder de abstracdo, entender os
problemas na sua totalidade, e saber que os problemas interagem entre si; é parte de
um todo, “um processo”. (p. 161)

O perfil de um profissional é um conjunto de caracteristicas exigidas para que ele
exerca suas atividades com perfeicdo. As caracteristicas do Secretario Executivo sdo de um
profissional multifuncional, podendo exercer das tarefas mais simples as mais complexas.

As tarefas simples aqui, dizem respeito as técnicas secretariais que segundo Sabino e
Rocha (2004, p. 50) sd@o “o conjunto dos procedimentos empregados no dia-a-dia da
Secretaria configuram as técnicas da profissdao, cuja exceléncia na aplicacdo dependera da
correta adequagdo ao ramo, cultura e recursos da empresa em que a profissional atua”.
Bianchi e Alvarenga (2003, p. 125) exemplificam algumas dessas técnicas: “realizar contatos
telefonicos, pessoal e eletronico; agendar; fazer follow-up; redigir; organizar e participar de
reunides; organizar eventos; preparar viagens da equipe; lidar com documentagio e arquivo”.
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Porém, sabemos que os conhecimentos das técnicas secretariais deste profissional
ndo sdo mais suficientes para atender as exigéncias do mercado. Garcia (2001, p. 75) diz que
“as secretarias, ndo basta somente ter o dominio de técnicas secretariais [...] A aquisi¢do do
conhecimento, nas mais diferentes &reas, contribui para que elas sejam bem-sucedidas no
trabalho”. “(...) uma secretaria, além das habilidades genéricas que a profissao exige, devera
adquirir os conhecimentos da area do executivo” (MEDEIROS e HERNANDES, 2006, p.
312).

Durante (2009) diz que o Secretério Executivo:

Deve ser capaz de entender o processo organizacional, de gerir informaces, de
compreender a automacdo dos escritorios, novas tecnologias, criando e evoluindo
com as mudancas culturais econémicas, sociais e profissionais, sociais e
profissionais, gerenciando conflitos, promovendo e apoiando o crescimento da
equipe e trabalhando com discricéo e competéncia (p. 97).

Segundo Azevedo e Costa (2006, p. 188) “o especialista em determinadas tarefas
estd sendo substituido por aquele com visdo abrangente, que saiba trabalhar em equipe,
conhecendo a totalidade dos projetos da empresa”. Talvez isso esteja acontecendo porque o
Secretario Executivo “mudou sua imagem nas organizagdes ao deixar de ser elemento de
apoio do ‘chefe’ e assumir [...] o desafio de introduzir novas metodologias no tratamento da
informacao” (LIMA, 2003, p. 447).

3 Metodologia

Para descobrir a existéncia de semelhancas entre o perfil do Secretario Executivo e o
Gestor de Mudancas, esta pesquisa se da de forma descritiva. Para Gil (1999, p.44), a
pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre varidveis. Desta forma, é
realizado nesta pesquisa o0 estudo e a descricdo das caracteristicas e conceitos do perfil de
Gestor de Mudancas e do perfil do Secretario Executivo, relacionando-os para identificar a
existéncia ou ndo de relacdo entre eles.

Além de descritiva, esta pesquisa € de abordagem qualitativa, pois permite o
aprofundamento da compreensdo do universo pesquisado, onde seus resultados foram
advindos da coleta de dados recebida pelo grupo pesquisado. Segundo Vieira a pesquisa
qualitativa “se fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em
principio, pela ndo-utilizagdo de instrumental estatistico na analise de dados” (VIEIRA, 2006,
p.17).

Nesta pesquisa optou-se pela técnica da entrevista como pesquisa de campo.

A entrevista preliminar foi realizada nos dias 05 e 06 de outubro de 2015; a
entrevista efetiva foi realizada no periodo de 28/10/2016 a 21/11/2016. Algumas entrevistas
foram realizadas presencialmente e outras foram feitas através do Skype e por e-mail por
conta da distancia entre o pesquisador e os entrevistados. O dia e horario das entrevistas
foram marcados de acordo com a disponibilizacdo de cada Secretario Executivo. O tempo
estipulado de entrevista foi de 30 minutos a 1 hora. As entrevistas foram realizadas com
Secretarios Executivos, profissionais ja atuantes na area, onde se expressaram sobre as
atividades que a empresa desenvolve e sobre o cenario interno dessas empresas; sobre a sua
atuacdo dentro da empresa, suas habilidades e competéncias; e sobre caracteristicas de um
Gestor de Mudancas.

No primeiro momento foi realizada a chamada “pesquisa piloto”, a qual segundo
Marconi e Lakatos (2003), ¢ realizada com o intuito de testar o instrumento de coleta de dados
e verificar as falhas. Ainda de acordo com Marconi e Lakatos (2003) a pesquisa-piloto
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evidencia: “a ambiguidade das questdes, existéncia de perguntas supérfluas, adequagao ou nao
da ordem de apresentacdo das questdes, se S&0 muito numerosas ou, ao contrario, necessitam
ser complementadas etc” (p. 227).

Nesta pesquisa a “pesquisa piloto” foi chamada de entrevista preliminar, a qual foi
realizada para verificar se as perguntas realizadas seriam suficientes para a comprovacao ou
ndo da atuacdo dos Secretarios Executivos como Gestores de Mudanca, se precisariam ser
reformuladas, ou se existiam perguntas que poderiam ser descartadas e outras inseridas.

O universo de pesquisa analisado neste trabalho sdo Secretarios Executivos com
formacé@o em Bacharelado em Secretariado Executivo e exercentes da profissao.

Na pesquisa preliminar a amostra pesquisada, por meio das entrevistas focalizadas,
foram dois profissionais com idade entre 23 e 45 anos que exercem a funcdo de Secretarios
Executivos dentro de empresas privadas a pelo menos trés anos.

Na entrevista efetiva, foram entrevistados 6 Secretarios Executivos com idade entre
23 e 33 anos, onde desses, 3 atuam em organizacdes publicas e 3 em empresas privadas. O
tempo de atuacdo desses profissionais nas organizacdes varia de trés a sete anos.

A escolha por estas amostras se deu pela sua capacidade de responder as perguntas
de forma autbnoma e precisa em decorréncia de seus conhecimentos adquiridos em sua
formagdo na area e por sua experiéncia profissional obtida pela vivéncia em situacoes e
praticas organizacionais.

Por se tratar de pesquisa qualitativa, a analise dos dados se optou pela analise de
contetdo. Chizzotti (1991, p. 98) diz que se trata de “um método de tratamento e andlise de
informacgdes, [...] e se aplica a anélise de textos escritos ou de qualquer comunicagdo reduzida
a texto ou documento”.

Fundamentagao
Teodrica

- Livros
- Artigos Cientificos

Entrevista Preliminar

Entrevista com
Secretarios Executivos
de empresas privadas

Entrevista Efetiva
- Entrevista com Secretarios
Executivos de empresas
publicas e privadas
Transcrigao das
entrevistas
Andlise dos
dados

Figura 1: Etapas do trabalho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

4 Analise de dados

Foram entrevistados 6 Secretarios Executivos. Assim como na entrevista preliminar,
as primeiras perguntas se destinaram sobre o perfil pessoal dos entrevistados. Foram
realizadas em torno de 25 perguntas abertas aos entrevistados, 0s quais puderam responder de
forma livre, dando suas opinides sobre cada pergunta realizada.
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Dos 6 Secretarios Executivos, 2 foram do género masculino e 4 do género feminino,
todos formados em Secretariado Executivo entre os anos de 2009 a 2012. No que se refere a
idade, variam de 23 a 33 anos. Sobre o perfil organizacional das empresas onde estes
profissionais exercem a funcéo de Secretarios Executivos, 3 sdo organizagdes publicas e 3 sdo
empresas privadas. O tempo de atuacdo dos profissionais nas organizacdes varia de 3 a 7
anos.

Para verificar se 0 Secretario Executivo atua como um Gestor de Mudancas dentro
das organizacOes é preciso compreender primeiramente o cenario em que estes profissionais
estdo inseridos no que se refere ao contexto desta pesquisa. Portanto, foi perguntado sobre a
flexibilidade da empresa em aceitar ideias novas para melhorar ou aperfeicoar as atividades
exercidas dentro de cada uma delas. Para 4 Secretarios a organizacdo tem um estilo
conservador de levar os seus negdcios, 0 que ndo permite muitas alteracBes dentro da
empresa; e para 2 Secretdrios a organizacao apresenta um estilo mais moderno, onde se
permite realizar mudancas nas atividades. E importante ressaltar que nos dois estilos
(conservador e moderno) existem os dois tipos de empresa (publica e privada).

Além disso, foi perguntado sobre a frequéncia com que as mudangas ocorrem nas
empresas, sobre a existéncia de planejamento do profissional e da empresa para lidar com as
mudancas, sobre a existéncia de resisténcias dos funcionarios e da prépria organizacdo
perante uma implementacdo de uma mudanca e sobre a estimulacdo, por parte da empresa e
dos proprios funcionarios, em buscar conhecimentos que possam ajudar no desenvolvimento
das atividades da empresa.

Com relacéo a frequéncia das mudancas, foi obtido a resposta de que em 3 empresas
elas ocorrem a cada 2 anos, e nas outras 3 empresas as mudancas estdo sempre acontecendo.
Neste primeiro momento, percebe-se que se confirmam, de maneira mais clara, dois itens que
ja estavam presentes na entrevista preliminar.

O primeiro se refere as mudancas, onde na pesquisa preliminar foi constatado que as
mudancas se faziam presentes nas empresas e agora, na entrevista efetiva, percebe-se que elas
estdo presentes sim, mas com frequéncias diferentes.

O segundo item diz respeito ao planejamento dessas mudancas para a sua
implementacdo nas empresas. Na pesquisa preliminar percebemos que 50% das empresas e
dos Secretarios faziam um planejamento, os outros 50% ndo faziam. Na entrevista efetiva,
quando foi perguntado sobre a existéncia do planejamento do profissional e das empresas para
lidar com as mudancgas, foi obtido 5 respostas positivas e apenas uma negativa. Agora, com o
percentual de 83,33% podemos confirmar que a maioria dos Secretarios Executivos e das
empresas onde estdo inseridos realizam planejamento para implementar as mudangas. Apesar
do planejamento existir na maioria das empresas desta pesquisa, verificou-se a existéncia da
resisténcia, dos membros da equipe ou da organizacao, perante a implementacdo de mudancas
em 5 empresas.

Outro ponto interessante de ser citado, é a questdo de 5 empresas estimularem o
desenvolvimento do conhecimento de seus funcionarios, assim como o interesse dos proprios
membros das organizagdes em buscar novos conhecimentos que possam vir a contribuir para
as empresas. Ressalta-se que, as quantidades das respostas positivas obtidas ndo se referem as
mesmas empresas.

As categorias de anélise do Quadro 4 foram adaptadas das caracteristicas pessoais e
competéncias do Gestor de Mudancas citadas por Rhinesmith (1993) e por capacidades
citadas por Vergara (2010).

A seguir é apresentado o Quadro 4, onde se pode verificar as categorias de analise e
perceber como os Secretarios Executivos entrevistados atuam frente as mudangas e se eles
possuem caracteristicas pessoais e competéncias de um Gestor de Mudangas:
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Variavel Caracteristicas / Atribui¢des Quantidade

Possuir conhecimento amplo sobre as técnicas e o 6
negocio.
Saber lidar com a complexidade da empresa e ter viséo 6
holistica.

Caracteristicas Possuir flexibilidade frente 4s mudancas. 5

pessoais do Gestor | Saber lidar com as diferencas das pessoas. Estar aberto 6

de Mudancas a outros pontos de vista, valores ou conviccdes.
Saber decidir em situacdes de incerteza. 6
Conseguir aprender continuamente 6
Ser inovador, aplicando solugdes ja conhecidas para um 6

determinado problema, mas que nunca foram utilizadas.
Capacidade de coletar informacGes para a utilizacdo

nos negocios. 5

Capacidade para lidar com conflitos. B8

Capacidade de estar disponivel as mudancas B8
Competéncias do | Capacidade de lidar com pessoas diferentes, que 6
Gestor de Mudancas | possuem experiéncias, habilidades e culturas diferentes.

Capacidade de manter o equilibrio diante de multiplas 6

mudancas.

Capacidade de se autoconhecer e de facilitar o 6

aprendizado dos membros da equipe.

Quadro 2: Atuago do secretario executivo como Gestor de mudanca
Fonte: Elaborado pelos autores

Diante das respostas obtidas, percebemos um percentual expressivo de 100% em
quase todas as variaveis analisadas, com excecdo da Capacidade de coletar informac6es para a
utilizacdo nos negocios, no qual se obteve um percentual menor, porém ainda elevado de
83,33%. Esse percentual menor pode estar relacionado ao estilo conservador da empresa onde
este Secretario Executivo atua, pois percebemos que 100% dos Secretarios sdo profissionais
inovadores, a qual se refere a uma das caracteristicas do Gestor de Mudancas proposto por
Rhinesmith (1993) - Ser inovador, aplicando solugdes ja conhecidas para um determinado
problema, mas que nunca foram utilizadas - onde aplicam seus conhecimentos sobre
ferramentas ou técnicas secretariais para resolver um problema existente na empresa.
Portanto, apesar da empresa ndao permitir ou incentivar que este Secretario Executivo busque
informacdes fora da empresa para ajudar a aperfeicoar atividades, ele consegue implementar
inovacOes que garantam a melhoria de certas atividades e conduzi-las como pode-se verificar
mais adiante.

Percebemos com a andlise dos dados presentes no Quadro 4 que, esta capacidade do
Secretario em utilizar meios ja conhecidos para resolver situagdes dentro das organizacoes,
pode estar relacionada com outras de suas caracteristicas como Gestor de Mudancas citadas
por Rhinesmith (1993), a de “Possuir conhecimento amplo sobre as técnicas e o negdcio” e de
“Saber lidar com a complexidade da empresa e ter visdo holistica”. De acordo com Ramos
(2004, p. 161), “todo profissional deve conhecer sua area em detalhes, ser especialista, mas
deverd entender as conexdes entre todas as areas, ser um generalista para decidir com
eficiéncia entre solugdes de problemas que envolvem mais de uma darea”. Portanto, o
conhecimento do Secretario Executivo sobre as técnicas secretariais, sobre as atividades
desenvolvidas tanto em seu cotidiano quanto no da empresa e sobre 0s negocios que as
organizacOes realizam, lhe permitem ser um profissional com visdo holistica e de saber
aplicar seus conhecimentos e experiéncias adquiridos em solugdes para as atividades que
desenvolvem.

E importante ressaltar que os Secretarios Executivos estdo sempre em busca de
novos conhecimentos - como podemos verificar em sua caracteristica de Conseguir aprender
continuamente - onde se obteve 100% de respostas positivas. Garcia (2001, p. 75) diz que “as
secretarias, ndo basta somente ter o dominio de técnicas secretariais [...] A aquisicdo do
conhecimento, nas mais diferentes areas, contribui para que elas sejam bem-sucedidas no
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trabalho”. Dessa forma ¢ o Gestor de Mudangas, um profissional que busca sempre estar
atualizado sobre novas técnicas e ferramentas que possam otimizar o seu trabalho e dos outros
membros da empresa.

Além de buscar novos conhecimentos, percebemos outra competéncia citada por
Rhinesmith (1993) do Gestor de Mudancas no Secretario Executivo - Capacidade de se
autoconhecer e de facilitar o aprendizado dos membros da equipe - onde 100% dos
Secretarios Executivos pesquisados ajudam na disseminacdo desses conhecimentos e na
conducdo das mudancas que deram inicio para a obtencdo desses novos conhecimentos,
colaborando para que os outros membros das organizaces consigam assimilar e pér em
pratica o que foi adquirido. Senge (1990) chama isso de “organizacdes de aprendizagem”,
onde as pessoas ampliam de maneira continua a sua capacidade de criar os resultados que
desejam, e nas quais as pessoas aprendem a aprender de forma coletiva.

Portanto, o Secretdrio Executivo colabora para que aconteca a “aprendizagem
organizacional” no intuito de aperfei¢oar ndo sé as suas atividades na empresa, mas também
de aperfeicoar as atividades realizadas pelos outros membros da equipe, agindo em alguns
momentos como lider do grupo.

Esta facilidade do Secretario Executivo em transmitir conhecimentos aos outros
funcionérios pode estar ligada a outra caracteristica pessoal de um Gestor de Mudancgas -
Saber lidar com as diferencas das pessoas. Estar aberto a outros pontos de vista, valores ou
convicgdes - e da competéncia do Gestor - Capacidade de lidar com pessoas diferentes, que
possuem experiéncias, habilidades e culturas diferentes - onde se obteve 100% de respostas
positivas. Percebemos com essas caracteristicas, citadas por Rhinesmith (1993) acerca do
Gestor de mudancas, que o Secretario consegue se relacionar muito bem com os membros das
organizacOes, pois respeitam as diferengas das outras pessoas, 0s pontos de vista que
divergem dos seus, as experiéncias, habilidades e culturas que divergem das suas. Dessa
forma, assim como o Gestor de Mudancas, o Secretario Executivo lida com facilidade com os
membros da equipe, 0 que lhe permite em alguns casos estar a frente na conducdo da gestao
de mudancas. O éxito por essas caracteristicas pode estar relacionado a formacao superior dos
Secretarios Executivos, a qual lhes deu competéncia para “Agir profissionalmente com
iniciativa, criatividade, bom senso, discricdo, maturidade emocional, sélidas e atualizados
conhecimentos gerais”, e habilidade de “Ser receptivo e liderar o trabalho em equipe, na
busca de sinergia” (UEPA, 2006, p. 19).

Além disso, percebemos que 100% dos Secretarios Executivos possui a competéncia
do Gestor de Mudangcas - Capacidade para lidar com conflitos - 0 que os ajuda no controle das
resisténcias as mudancas, o que também pode estar relacionado com a sua formac&o superior,
onde, além das habilidades e competéncias descritas no paragrafo anterior, o Secretario

Executivo € capaz de:

[...] desempenhar suas fun¢Bes como agente facilitador das multiplas relagdes,
consoantes as especificidades das diferentes organizacdes; desenvolver com
sensibilidade, procedimentos metodoldgicos, para administrar conflitos; reduzir
resisténcias a mudancas; difundir e valorizar a concepgdo empreendedora das
organizagbes empresariais; revelar postura ético-profissional, com competéncia e
descricdo (UEPA, 2006, p. 19).

As outras caracteristicas que devem se fazer presentes neste profissional foram

relatadas por Durante (2009):
Deve ser capaz de entender o processo organizacional, de gerir informaces, de
compreender a automacao dos escritérios, novas tecnologias, criando e evoluindo
com as mudangas culturais econdmicas, sociais e profissionais, sociais e
profissionais (p. 97).
Sobre elas, foi obtido 100% de respostas positivas, as quais podemos observar em -
Possuir flexibilidade frente as mudancas - e - Capacidade de estar disponivel as mudangas.
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Portanto, verifica-se que 0s Secretarios Executivos realmente possuem essa caracteristica de
ser flexivel as mudancas, de estar disponivel em aceitar as mudancas que venham a ser
impostas pelas organizagoes.

Além de ser flexivel as mudancas, percebemos a - Capacidade de manter o equilibrio
diante de multiplas mudancas - que destes profissionais entrevistados, 100% deles também &
capaz de lidar com multiplas mudangas ao mesmo tempo e de manter o equilibrio diante das
mesmas.

A flexibilidade do Secretario Executivo frente as mudancas e o planejamento que a
maioria destes profissionais realizam para implantar as mudancas talvez seja a explicacao
para a caracteristica de - Saber decidir em situacdes de incerteza - onde também foi obtido um
resultado de 100% de respostas positivas. Com este percentual podemos perceber que o
Secretario Executivo, apesar de ndo saber os resultados de suas decisGes, consegue ter uma
visdo ampla dos caminhos que pode seguir e as consequéncias desses caminhos, conseguindo
decidir com éxito em situacOes incertas.

5 Conclusdo

Com base na fundamentacéo tedrica desta pesquisa aliada aos métodos de coleta de
dados, pesquisa bibliogréafica, entrevistas e analise, conclui-se que os objetivos deste estudo
foram alcangados, pois alcangou-se a resposta afirmativa sobre a questdo norteadora a qual
seja: o profissional de Secretariado Executivo atua como Gestor de Mudangas dentro das
organizacGes empresariais publicas e privadas®?.

A andlise sobre o perfil do Secretario Executivo demonstrou que este € um
profissional flexivel, que se adapta com facilidade as mudangas em sua carreira e com novas
ferramentas de trabalho. E um profissional inovador, pois procura novas formas de
aperfeicoar as suas ferramentas e tarefas em seu ambiente de trabalho e as implementa de
maneira natural.

Sua ansia por informacdes e novos conhecimentos o faz possuir uma visdo holistica
sobre a empresa onde exerce a sua profissdo, sabendo exatamente o ramo em que a
organizacao atua, suas necessidades e suas deficiéncias. Logo, é um profissional que visualiza
com facilidade o que pode ser adaptado na empresa e sabe o que ele mesmo pode fazer,
considerando sua posi¢ao hierarquica, para aperfeicoar os métodos internos de trabalho.

Assim como verificou-se no perfil do Secretario Executivo, o Gestor de Mudancas é
um profissional criativo, o qual busca e dissemina seus conhecimentos na organizagdo a fim
de incorpora-los nas atividades da organizacdo, que se adapta as mudancas com facilidade e
que as implementa visando a adaptacdo da organizacao frente as mudancas.

Constatou-se que as habilidades e competéncias adquiridas na formacdo superior do
Secretario Executivo dialogam harmonicamente com as caracteristicas pessoais e com as
competéncias do Gestor de Mudangas, 0 que nos possibilita relacioné-los e verificar a atuagcdo
dos Secretarios Executivos entrevistados como Gestores de Mudangas quando se verifica a
necessidade de alguma adaptacdo em seu ambiente de trabalho.

Analisou-se um modelo de gestdo de mudangas, onde notamos 0s estagios
necessarios que um Gestor de Mudancga precisa seguir para se implementar uma mudanca
organizacional. Verificou-se que é necessario realizar um planejamento de como introduzir
qualquer adaptacdo, seja ela de maior impacto na organizagdo ou ndo. Os Secretarios
Executivos se mostraram muito preparados quando se refere a questdo do planejamento das
mudancas, pois todos eles realizam-no para adaptar ferramentas ou métodos de trabalho que
estejam ao seu alcance.

Outro ponto importante na atuacdo do Gestor de Mudancas que foi verificada nos
Secretarios Executivos entrevistados é a habilidade em saber lidar com os conflitos que
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surgem no cotidiano das empresas. Verificou-se nesta pesquisa que além de saber lidar com
pessoas e com conflitos, os Secretarios sabem lidar com as resisténcias durante 0s processos
de mudancgas, praticando inclusive a facilitacao da “aprendizagem organizacional” ao ensinar
0s membros da equipe sobre as novas técnicas e ferramentas a serem utilizadas.

Os Secretarios Executivos estdo inseridos em cenarios onde as mudangas ocorrem,
mesmo que de intensidade diferente, a todo momento e é o que causa as incertezas quando se
refere as tomadas de decisdo. A atuacdo do Gestor de Mudancas em situacOes de incertezas,
como é o caso atual da era da Informacdo e do Conhecimento, também pode ser confirmada
no profissional de secretariado executivo, pois ndo possui dificuldade em lidar com
incertezas, conseguindo tomar decisdes em momentos de instabilidade.

Foi possivel identificar a relacdo existente entre o perfil e atuacdo dos Secretarios
Executivos entrevistados com o perfil e a atuacdo do Gestor de Mudancas, pois além de
possuirem as mesmas caracteristicas pessoais, também possuem habilidades e competéncias
que os permitem assimilar o que precisa ser aperfei¢coado, planejando de que forma se fara as
adaptacdes e conduzindo-as.

Desta forma, percebeu-se que 0s Secretarios Executivos entrevistados exercem sua
profissdo em seu ambiente de trabalho, e agem de forma inovadora como Gestores de
Mudancas dentro de organizacGes publicas e privadas nos momentos em que percebem onde
podem ser feitas adaptacdes, aplicando desta forma seus conhecimentos para aperfeicoar as
atividades das organizacoes.

Pode-se verificar que uma das limitacdes desta pesquisa foi a pequena quantidade de
Secretario Executivos entrevistados. Seria necessaria uma quantidade maior de Secretarios
Executivos para confirmar, assim como se confirmou nesta amostra, se todos estes
profissionais atuam como Gestores de Mudancas dentro das organizagoes.

Outra limitacdo importante se referiu a falta de tempo para analisar outros assuntos
importantes que também influenciam no processo de gestdo de mudangas, como € o caso da
cultura organizacional, clima organizacional e da inteligéncia emocional dos Secretarios
Executivos.
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