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APRESENTACAO

O E-book “Mapeamento de Competéncias, Experiencias e Praticas em
Secretariado Executivo — volume 2” traz uma coletanea de trabalhos de professores
renomados que buscam realizar pesquisas para fortificar e solidificar a profissdo de
secretariado executivo. Ao longo de cada capitulo é possivel verificar a dedicagédo de cada
autor em trazer o maximo de informacgdes aos leitores.

O Capitulo 1 traz uma releitura dos trabalhos dos alunos no ambito do estagio
supervisionado do curso de bacharelado em secretariado executivo do IFMT. Algo muito
interessante neste capitulo é que os autores rementem a uma pesquisa semelhante
publicada no primeiro volume deste e-book. Traz grandes discussbGes e reflexdes
pertinentes a mudanca dos temas abordados pelos alunos na escrita dos relatorios de
estagio supervisionado do curso.

O capitulo 2 foi o resultado de um trabalho de pesquisa que teve por objetivo
descrever qualitativamente as ag¢des indicadas para a implementacdo da gestdo por
competéncia, discutindo a sua combinagdo com a gestdo por desempenho, observando
sua relagcdo com as diretrizes institucionais no processo de desenvolvimento técnico e
comportamental dos profissionais. Pode-se compreender que a pesquisa da autora mostra
que a gestdo da competéncia propicia a identificacdo das competéncias individuais que
podem gerar competéncias organizacionais.

Prosseguindo pode-se dizer que no Capitulo 3, aborda um tema bem novo no
ambito do secretariado, ou seja, Inovagéo e Design Thinking. A autora ao logo do texto nos
mostra como a inovagao é algo de suma importancia para as empresas se assegurarem no
mercado competitivo utilizando-se da metodologia do design thinking. A autora ainda nos
demonstra como a utilizagcao desta ferramenta possibilidade a diminuicdo dos problemas
de forma consensual de modo atingir os resultados transformacionais.

Por fim, o Capitulo 4, nos deparamos com o trabalho falando sobre o profissional
de secretariado e o desvio de fungdo, algo que é muito recorrente nos dias de hoje,
principalmente em pequenas e médias empresas. Este estudo busca apresentar as
causas e consequéncias do desvio de fungdo para o secretario executivo. Constatou-
se 0 desconhecimento das atribuicbes e competéncias por parte de alguns secretarios
executivos, no entanto, h4 também a situacdo que os empresérios atribuem ao secretério
executivo atividades referentes a recepcionista, ou seja, de técnico em secretariado.

Boa leitura a todos.

Keyla Christina Almeida Portela
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CAPITULO 2

A GESTAO POR COMPETENCIAS COMO
DIFERENCIAL DE ATUACAO DO PROFISSIONAL

Data de aceite: 01/11/2021

Ana Cristina Brandéao Ribeiro Silva

Faculdade Horizonte - Distrito Federal
http://lattes.cnpq.br/4304322128169522

RESUMO: Este estudo tem como objetivo
descrever qualitativamente as agdes indicadas
para aimplementagdo da gestdo por competéncia,
discutindo a sua combinagdo com a gestédo
por desempenho, observando sua relagdo
com as diretrizes institucionais no processo de
desenvolvimento técnico e comportamental dos
profissionais visando identificar as competéncias
necessarias e ancoras de carreira para que a
organizagdo alcance o patamar de vantagem
competitiva no mercado de trabalho, e discutindo
que o secretario executivo tem um papel relevante
nesse processo de implantagdo. A analise
dos resultados aponta principalmente para a
efetiva participagcdo do profissional secretario
executivo na aplicacdo do referido modelo, bem
como a relagdo das ancoras de carreira com as
competéncias demandadas pelas organizagoes.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao por competéncias.
Secretariado executivo. Ancoras profissionais.
Tecnologia

THE MANAGEMENT BY COMPETENCES
AS ADIFFERENTIAL IN THE
PROFESSIONAL ACTING
ABSTRACT: The main objective of this
work is to describe qualitatively the actions
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indicated to implementing the management by
competence, also discussing its combination
with the management by performance. It also
looks forward to observing the management by
competence relation with the process of technical
and behavioral development of professionals into
the institutional guidelines, in order to identify
what are the necessary competencies and
career anchors for the organization to reach an
advantage in the labor market, and discussing
that the executive secretary has a relevant role in
this implementation process. The analysis of the
results points mainly to the effective participation
of the executive secretariat professional in the
application of the model, as well as the relation
of the career anchors with the competencies
demanded by the organizations.

KEYWORDS: Management by competences.
Executive secretariat. Professional anchors.
Technology.

11 INTRODUGAO

A gestdo por competéncias esta
relacionada a preocupagdo com atuacao
dos profissionais direcionada ao alcance dos
objetivos da empresa, com viés para a selegéo,
retencdo e o desempenho dos colaboradores.

Carbone et. al.,(2009) apontam que
as organizagdes tém utilizado esse modelo
para alcancar seus objetivos organizacionais.
Por outro lado, Strauhs (2012) ressalta que
esse modelo promove o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao cargo ou fungcéo
que o profissional vai ocupar.


https://wwws.cnpq.br/cvlattesweb/PKG_MENU.menu?f_cod=813B0C1A3335952FC3B9BF9D80DA035E

Por sua vez Carbone (2009), indica que caso nao sejam aplicadas agcdes com esse
propésito, a tendéncia sera aumentar as lacunas existentes. Trata-se de um elemento
chave que néo deve ficar restrito as unidades especificas sobre o respectivo assunto.

Desta forma, considerando a hierarquia estabelecida nas unidades, as liderancgas
da area podem exercer esse gerenciamento de competéncias junto aos profissionais que
estdo sob sua supervisao, e as etapas envolvidas podem ser repensadas e redirecionadas
considerando as diferencas e os desafios de cada setor, tendo em vista que cada um
deles tém suas especificidades, e precisam de ac¢des e decisbes conforme suas demandas
administrativas, negociais e gerenciais.

As novas tecnologias devem ser incluidas no plano de ag¢édo desenvolvido pela
gestdo da area buscando novos conhecimentos que possam introduzir performances
profissionais adequadas a complexidade do ambiente e niveis de decisdo da organizacao.
Além disso, é necessario avaliar quais competéncias deverado ser exigidas ao profissional
visando compreender como ele contribui com a organizagao por meio de sua experiéncia
e do seu conhecimento.

Nesta perspectiva, é importante definir qual tipo de avaliacdo sera demandado do
colaborador, pois, caso seja pelo desempenho, trata-se do trabalho em si, conforme os
resultados alcangados. Por outro lado, se for pelas competéncias, a organizagdo podera
mensurar com maior particularidade as competéncias individuais inerentes ao cargo ou
funcdo que o profissional vai ocupar.

Brandao e Guimaraes (2001), apresentam distingdes e particularidades entre gestao
de desempenho e gestdo por competéncias, observando situagées com a mescla entre
esses dois elementos, desempenho e competéncias. Essa combinagéo pode apresentar
uma vantagem competitiva para organiza¢éo ao indicar as competéncias primordiais que
possam propiciar um elevado nivel de capacidade da empresa ao se diferenciar no mundo
dos negocios.

O gerenciamento fundamentado nas competéncias dos individuos contribui para o
desenvolvimento das atribuicdes promovendo um aumento de produtividade e desempenho.
Carbone et. al., (2009) chama a atengéo para a importancia da objetividade e clareza na
descricéo de levantamento das competéncias utilizados, de tal forma a evitar indicacbes
equivocadas pelos colaboradores que néo representam a real capacidade de desempenho
dele.

Nesta direcdo, compreende-se que ao delegar as atividades conforme as
competéncias adequadas para cada fungdo ou cargo, a probabilidade de alcance dos
resultados organizacionais é evidente.

Desta forma, dada a peculiaridade de cada individuo que desempenha determinado
papel, essa somatéria entre gestdo por desempenho e gestdo por competéncia nao sé
colabora para monitorar os resultados das pessoas em relagédo ao trabalho, como também,

para impulsiona-las e reté-las na empresa, como catalisadoras de excelentes resultados.
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Neste viés, cabe enfatizar que o gestor tem a atribuicdo fundamental para identificar
as competéncias dos membros da sua equipe, principalmente, referente ao conhecimento
técnico e pratico, habilidades com atitudes inovadoras. Entdo, considera-se nesta
discussao que o secretario executivo com suas multiplas competéncias, podera ser um dos
colaboradores do processo, e um diferencial na organizagao.

O processo de analise das competéncias do profissional deve ser planejado, pois,
caso contrario, podera acarretar transtornos em virtude dele assumir cargos ou fungées
contrérias a sua capacidade e dominio técnico, cognitivo, entre outros, os quais poderdo
prejudicar o andamento das atividades, e por outro lado, dificil de ser ajustados.

Todavia, é importante que a organizagcdo propicie um ambiente favoravel ao
desempenho das competéncias, e perceba as diferencas de posicbes entre os seus
funcionarios, principalmente, em relagéo os costumes, culturas e ideologias, de tal forma
a compreender que é salutar as divergéncias de ideias em prol da organizagdo, mais
necessario acompanhar e promover agdes que possam propiciar integracdo entre eles.
No entanto, é necessario verificar se objetivos dos profissionais se encontram ordenados
com os objetivos da empresa, visando orientéa-los sobre a direcéo ideal caso estejam em
desarmonia com a diretriz estratégica institucional.

Neste cenario, Silva (2010) indica que as caracteristicas do secretario executivo
referentes a negociagéo e relagdes interpessoais minimiza conflitos e gera harmonia entre
gestores e profissionais da organizacao.

A autora ainda enfatiza que a capacidade de inovar, transformar, agir nas
mudancas e apoiar o processo de tomada decisdo desse profissional é parte do contexto
organizacional. De outro modo Silva (2021, p.3130), indica a necessidade do secretario ser
“(...) conectivo, se posicionando e gerando resultados coletivos, resolvendo problemas e
nao so identificando competéncias necessarias, mas sintonizando-as”.

Deste modo, considera-se esse profissional como diferencial no processo de gestao
por competéncias, com as condigdes necessarias para desenvolver atividades que exija
negociagdo, comunicacgéo, integracéo, flexibilidade, inovagéo e organizacéo.

Por outro lado, a avaliagdo sobre quais competéncias sdo necessarias para as
atuacgdes, sdo imprescindiveis para a exceléncia no desempenho das atividades, e neste
contexto, esse profissional perpassa por varios setores que demandam as respectivas
acoes, as quais precisam do apoio de um elemento integrador com os demais profissionais.

Lessa; Shell (2015, p.134) indicam que o secretario executivo exerce atualmente
cargos relevantes nas empresas, tais como: “(...) auxilio ao executivo nas tomadas de
decisbes e aprovacgdes de servicos, melhorias no desempenho global da organizagéo,
modernizagao de sistemas e fluxos de informacgbes.” Esses autores apontam ferramentas
de gestdo que podem ser utilizadas pelo profissional de secretariado com vistas a identificar
os problemas e promover solu¢des de tal modo a subsidiar o executivo na tomada de
decisdo. Uma delas trata-se do Ciclo de Deming, PDCA — planejamento, desenvolvimento,
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coordenacéao, avaliagcdo, que se encontra indiretamente apontada na figura 1, que apresenta
o0 esquema do modelo de gestdo por competéncias, sob outra perspectiva, referente ao
processo a ser implementado.

Sendo assim, afirma-se que o secretario executivo pode exercer atividades que
se encontram no seu perfil de assessor, gestor, consultor, empreendedor, acompanhando
e apoiando a implementacdo desse modelo com as acgbes para o alcance das metas
organizacionais. Com essa perspectiva, cabe destacar que a area-meio, geralmente, o raio
de atuacdo desse profissional, tem o mesmo grau de relevéncia, importancia e demanda
das areas finalisticas, uma vez que sdo responsaveis por propiciarem as condigbes
necessarias ao desempenho das atividades fins das organizagoes.

Apesar de cada profissional ser Gnico em suas competéncias, é importante observar
que as acdes e desenvolvimento dos trabalhos e atividades devem levar a uma unica

direcdo, alcance dos objetivos da organizacéo.

2|1 SECRETARIO EXECUTIVO, ESTRATEGIA DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL E PROFISSIONAL

As competéncias identificadas e valorizadas conforme cada cargo ou fun¢do, ndo
podem ficar estaticas, € preciso ser reformuladas e com isso procurar outras que possam
retroalimentar as competéncias organizacionais. Mussak (2010) caracteriza a necessidade
de compreender quais areas sdo aderentes a pessoa. Por outro lado, ressalta os aspectos
do entorno e valor estar presentes nas agdes de tal modo que o ciclo se complete.

Nesse modelo, a gestdo por competéncia segue uma direcao com vistas a mapear,
avaliar e desenvolver o tripé das competéncias (individual, coletiva, organizacional),
desenvolvendo um mapeamento com o levantamento das necessidades dos setores da
organizagao, para que possam desenvolver e treinar os profissionais e equipes visando
atingir os seus resultados gerais e especificos.

Silva (2009) reforca que a gestao de pessoas € parte central de uma organizacéo,
mas, encontra desafios tais como, a gestdo por competéncias discutida neste capitulo. A
célula central é o profissional diante das mudancas e transformacdes. Neste panorama a
gestdo de pessoas, impulsiona “(...) as empresas a investirem em seu capital intelectual
por meio de estratégias que proporcionem satisfacdo aos seus empregados de forma a
estimular os individuos a agregarem valor a organizagéo.” (SILVA, 2009, p.173)

Diante disso, produziu-se uma releitura do Modelo de Competéncias no qual
Carbone et. al., (2009) explica tratar-se do desempenho das competéncias individuais e
pessoais de tal modo a criar e manter as competéncias organizagdes visando seguir no
alcance dos objetivos organizacionais.
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Figura 1 - Releitura do Modelo de Gestao Por Competéncias.

Fonte: Guimarées et. al., (2001) apud CARBONE, et. al., (2009) com adaptagdes.

A Figura 1 demonstra as etapas essenciais para um modelo de Gestdo por
Competéncias acompanhado de acbes e perspectivas estratégicas indicadas pela
organizacgao sobre sua diretriz institucional.

A releitura do modelo foi constituida com base em Guimaraes et. al., (2001) apud
Carbone, et. al., (2009) mas com a inclusdo dos aspectos tecnolégico e inovagado. Trata-se
de um esquema dinamico e flexivel, o qual primeiramente, observa o plano de estratégia
organizacional, incluindo a missdo, visdo, metas e objetivos organizacionais.

A partir deste objetivo, analisa as competéncias demandadas pela organizacgao,
inserindo as tecnolégicas e inovadoras, e com isso levanta-se as competéncias pessoais,
técnicas, tecnoldgicas e individuais dos colaboradores. Assim, é possivel realizar a
construcdo e integracdo das competéncias, internas e externas, individuais, coletivas e
organizacionais demonstradas a seguir na figura 2.

Figura 2 — A¢bes para Competéncias internas e externas.

Fonte: Autoria propria.
Sendo assim, € possivel estabelecer as metas, pensado nas inovagbes e nos

indicadores de desempenho. Nesta perspectiva, encontra-se as competéncias vigentes,
bem como as lacunas existentes relacionadas a falta de competéncias que sdo demandadas
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pela organizagdo, mas, ndo sdo desenvolvidas. Nesta fase final, aplica-se a avaliagéo,
acompanhamento, ajustes para corrigir 0os possiveis “gaps”, retornando analiticamente
para a etapa inicial, perpassando por todas as demais etapas, caso necessario.

Diante do diagnéstico sobre as lacunas encontradas, o plano de ag¢édo contribui para
identificar as competéncias internas e as externas por meio da sele¢éo e recrutamento
visando minimizar o déficit encontrado no mapeamento realizado.

Nesta perspectiva, cita-se Carbone et. al., (2009) no qual indica que o objetivo
do mapeamento € identificar essas lacunas que impedem a concretizam da estratégia
institucional. Assim, é possivel produzir os planos de acdo e estabelecer as metas,
inovacdes e os indicadores de desempenho que promoverdo a redugdo dos erros. A
integracdo estratégica com a gerencial ocorre com alinhamento das competéncias,
individuais, coletivas e organizacionais.

Apds concluidas todas as etapas, é importante avaliar se o processo foi desenvolvido
sem falhas ou se tem a necessidade de ajustes em relagdo aos resultados alcangados e os
desejados visando correcdo de eventuais falhas de rota.

A implantagdo de modelo de gestao por competéncia, exige etapas complexas e
dificeis de executar, com desafios que impactam profundamente toda a cadeia de pessoas
da empresa, mesmo que a alta administracao forneca meios e apoio necessarios em todas
as fases de implementacéo.

A gestdo por competéncias exige uma analise robusta e profunda com o apoio
de ferramentas de gestdo, por exemplo, PDCA das competéncias demandadas pela
organizagao citada por muitos autores da éarea.

Nesta ideia, a area de gestdo de pessoas, de planejamento e logistica, tem um
papel importante neste modelo de gestdo por competéncias, pois contribui para facilitar a
indicagdo da estratégia organizacional conjuntamente com a equipe de implementagéo do
modelo.

De todo modo, a participagédo da alta administragédo € imprescindivel para deliberacdo
dos modelos adequados e 0s recursos ou meios necessarios para processamento e
execucéo do plano.

Desta forma, é possivel enveredar no envolvimento dos demais niveis hierarquicos
(VIEIRA, 2003). Afinal, as resisténcias poderdo surgir em fungdo dos receios dos
colaboradores, e precisam de um apoio e incentivo institucional dos gestores para o pleno
desenvolvimento do referido plano de gestdo por competéncia alinhado a gestdo por
desempenho.

2.1 Implantacao da gestéao por competéncias com apoio do secretario

A implantacdo do modelo de gestdo por competéncias pode ser executada com

0 apoio e participagdo do secretario executivo a partir de seu conhecimento técnico e
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vivencial sobre a empresa que atua. Primeiro, por meio do entendimento sobre a referida
gestdo, do conhecimento adquirido no mundo académico, e por meio de pesquisa sobre
0 assunto. Segundo, porque o profissional tem acesso a todos os niveis hierarquicos e
nas unidades da empresa conforme afirma Coutinho (2018), “(...) o secretariado executivo
consegue percorrer todos os setores da organizagéo, conhecendo seus pontos positivos
e negativos, contribuicdes e deficiéncias, o que o torna apto para fazer a ligagéo entre os
mesmos quando for necessario (...)".

Como esse tipo de gestdo é com base no mapeamento, avaliagdo, desenvolvimento
e acompanhamento, & possivel que o secretario contribua com o levantamento das
competéncias que a organizagcdo necessita para acompanhar o mercado, bem como
colaborar no desenvolvimento do processo de selec¢éo e recrutamento de profissionais que
possam contribuir com os objetivos das organizacgdes.

Além disso, pode verificar se os profissionais selecionados foram destinados
as unidades com base em suas competéncias, inclusive, sugerindo treinamentos e
desenvolvimentos necessarios para o aperfeicoamento de cada um deles.

Desta forma, como agente transformador provoca mudancas especificas no
ambiente, no sentido de movimentar as agdes dos individuos em prol da implementacéo do
modelo de gestédo. Por sua vez, durante o processo, vai deparar-se com comportamentos
estaveis, reativos, proativos, criativos, explorativos, os quais exigem competéncias
relacionais e sociais para ponderar e consensuar conflitos quando for preciso. Sob tal
cenario, cada nivel, unidade, profissional tem seu papel na respectiva implementagéo,
pois esse processo podera representar uma ameacga aos profissionais que ja atuam na
organizagao, e aqueles que vao ingressar podem se tornar desafiador enfrentar situagées
inesperadas, neste aspecto o secretario tem capacidade de enfrentar desafios similares a
esses.

Conforme Takeuchi e Nonaka (2008, p.122) “afastar-se de habitos conhecidos
pode parecer muito arriscado.” Por outro lado, os autores chamam atencdo para os
conhecimentos tacitos, que por sua vez fazem parte das competéncias profissionais, os
quais sdo complexos de identificar, considerando que séo subjetivos, e permeados por
costumes, crengas, mapas mentais, entre outros, que constam da dimensao cognitiva da
pessoa.

Nesta perspectiva, cabe observar que o secretario executivo, e os gestores também
influenciam no processo de implementagéo, devendo entédo repensar seus comportamentos,
atitudes e relagdes interpessoais. Considerando que séo aprendizados e conhecimentos
importantes para contribuir com o desenvolvimento das atividades e alcance dos objetivos
propostos pela organizacdo, compreender a atuacéo de cada elemento desse processo de
modelo de gestdo por competéncias € necessario para aproveitar e direcionar o papel de
cada um deles.

Sendo assim, no quadro 1, a seguir, demonstra-se as etapas, bem como a atuacéo
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da equipe de implementagcédo, do secretario executivo e da alta administracdo, neste

processo complexo que busca a vantagem competitiva inserindo a cultura da inovagéo

com abordagens amplas, visando assegurar a manutencdo da empresa diante do mercado

dindmico e instavel que impbe as organizacdes a promocéo de agbes que permaneg¢am

revisando seus métodos e gerando competéncias organizacionais.

Etapas Equipe de Implementacao Secretario Executivo Alta Administracao
1 Descrever as estratégias com base | Compartilhar sua visdo | Indicar a diretriz
na diretriz institucional. sobre as melhores | institucional
estratégias. Prover recursos

irrestritos a
implementagéo.

2 Providenciar métodos de | Apoiar na aplicacdo dos | Prover recursos
identificacdo das competéncias | métodos. irrestritos a
tacitas,  explicitas, atitudinais, | Sensibilizar os | implementacéo do
tecnoldgicas. colaboradores a participar. Modelo de Gestéao de
Catalogar e analisar os tipos de | Aplicar a pratica das relacdo | Competéncias.
competéncias identificadas. interpessoal.

Preparar documentacdo  dos | Comunicar as acoes
resultados. Revisar a documentacéo

3 Gerenciar informacoes e | Compartilhar informacoes e | Prover recursos
conhecimento internos e externos. | conhecimento. irrestritos a
(Stakeholders) Apresentar insights, ideias | implementagédo do
Promover treinamentos e | e observacdes. Modelo de Gestédo de
desenvolvimentos com praticas de | Indicar acoes para | Competéncias.
inovagao. aprimoramento das
Preparar selecéo e recrutamento. | competéncias.

Alinhar as competéncias individuais
as organizacionais.

4 Preparar o plano de acéo Planejar as reunides com as | Deliberar sobre
Promover reunides com as | unidades. o] plano, metas,
unidades para discusséo do indicadores de
assunto. desempenho.

5 Avaliar os resultados do plano. Colaborar no ajuste do | Deliberar sobre
Rever e ajustar o processo de | processo. andlise do resultado
mapeamento das competéncias. Disseminar os  novos | da avaliagdo.

Indicar novos procedimentos e | procedimentos e rotinas
rotinas.

Quadro 1 — Atuacao no Modelo de Gestéo por Competéncias a ser implementado

Fonte: autoria propria.

Nesta perspectiva insere-se um assunto importante nas competéncias, o qual

acredita-se que pode ser agregado a gestao por competéncias. S&o as &ncoras de carreira

que foram discutidas por Schein (1978, 1996), a partir do estudo que ele fez com alguns

estudantes observando que a medida que o individuo vai passando por fases evolutivas

de carreira, ele passa a se conhecer melhor, conseguindo identificar com clareza o que

realmente ele faz com maestria e satisfagao.

Considerando que o autor indica habilidades, valores, atitudes neste processo,

€ possivel inserir essas dimensdes no trabalho de treinamento das pessoas para o
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aperfeicoamento na gestdo por competéncias. Pois, 0 mapeamento tem o papel de
propiciar momentos com os colaboradores visando utilizar ferramentas de gestdao que
podem contribuir com essa acao, tal como: design thinking, matriz SWOT, entre outras
ferramentas de gestéo.

Na perspectiva de Schein (1996), com a adigo citada por ele, das ancoras, servico
e dedicagdo a uma causa, puro desafio e estilo de vida, pode-se inferir que a partir do
reconhecimento desses elementos, € possivel o individuo fazer escolhas acertadas na
carreira. Neste viés, o processo do mapeamento de competéncias pode seguir essa
concepcéo sobre quais ancoras de carreira cada profissional reconhece ter.

Diante disso, compreender cada uma delas, o seu significado e contexto, é ter
condicbes de compreender quais poderéo propiciar 0 seu bem-estar e o que é exigido em
sua fungéo ou atividade, e contribuir com a deciséo sobre a lotagdo adequada do individuo
nas unidades, projetos ou atividades que precisam ser desenvolvidos, executados,
produzidos.

A delegacao de competéncia aliada a visdo do profissional sobre o que gosta de
desenvolver podera garantir a retencdo dos conhecimentos e permitir a colaboragdo do
capital intelectual inovar sobre os processos e negécios da empresa.

Diante do Quadro 2, demonstrativo, pode-se observar que as ancoras profissionais
tém uma ligagdo com as competéncias sociais, técnicas, individuais e organizacionais,
pois observa-se existéncia da criatividade, inovacdo, atividades complexas, relagdes
interpessoais e grupais, preocupagdo com o proximo e a sociedade, bem como a
estabilidade funcional.

Nesta perspectiva, apresenta-se, a seguir, cada ancora de carreira indicada por
Schein (1978,1996), com base no respectivo autor, e pela percep¢do da autora deste
capitulo, no qual pode-se observar que para cada ancora existem varias competéncias
relacionadas e inseridas tanto no contexto organizacional como no individual e pessoal
do colaborador, bem como o tipo de profissdo que esta interligada aos significados delas.

o PERCEPCAO DA
PROMEaIONALS SIGNIFICADO POR QUE? AUTORA DESTE
CAPITULO
. Possibilidade de
Autonomia Manter 31 Ilgerdgge flexibilidade para realizar Profissionais
Independéncia p?r? gs:ol as da vida situagbes conforme autébnomos e criativos

protissional. percepgao e vontade.

Seguranca Prioridade na seguranca | Buscam trabalhos com

Estabilidade financeira e estabilidade | estabilidade de emprego Funcionario publico,
laboral que denotam solidez.
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Encontra-se como
especialista nas atividades

Competéncia Estimulo e motivacéo por meio de suas Consultor.
técnica/funcional ra ativi ifi P . A r
écnica/funcional | para atividade especifica competéncias nas areas SSEesso

especificas.
. o Fazem parte do processo
Capacidade analitica, N e -

Competéncia relg 50 interpessoal decis6rio, com mudltiplas Gestor estratégico e

erén%ia eral |e ¢ rupal eguilibrio fungbes. Gostam de fazer tatico.

9 9 emoc%nal ’ gestéao e conhecem todas Secretario Executivo

) as areas da empresa.
nseguem criar | ox . Empreen r.
Criatividade Consegue arl sao persistentes nas preendedo

negocios, servicos e Profissional da area de

empreendedora A ideias = .
P produtos rentaveis Inovacéo/Tecnologia
Atividades que contribuem
com o préximo e com a
Servico sociedade. = . Profissional do Terceiro
A ~ . - | rativ tem
e dedicacdoa | Atuam em organizagoes ?:;o grc:sz%ci)liga dzss?)c?al Setor, ONG
uma causa. que tem respeito pelos P ’ OSCIP.
valores e possam exercer
influéncia

Gostam de lidar com
Atuam em busca de | desafios, e a cada

Puro desafio obstaculos a  serem | problema solucionado
solucionados. procuram novos desafios
a vencer.

Profissionais cujas
atividades tém um alto
nivel de complexidade.

Consultor

Profissionais que nédo
colocam o trabalho
acima das suas
necessidades pessoais
e familiares.

Atuam em atividades que | Buscam equilibrio visando
Estilo de Vida possam ser conciliadas | conciliar suas atividades
com seus afazeres | com suas necessidades
pessoais e familiares. individuais e familiares

Quadro 2 — Ancoras Profissionais, significados e percepgéo

Fonte: Adaptado de Schein (1978, 1996).

Considerando as dimensbdes das competéncias encontradas nas ancoras de
carreira de Schein (1978,1996), inclui-se mais uma ancora, a tecnolégica, podendo ser
compreendida como a atuacdo nas atividades digitais e solu¢des tecnoldgicas.

Infere-se, ainda, que essa ancora tecnologica pode ser considerada como as
atividades relacionadas com as ac¢des de gestédo da informagéo e do conhecimento, bem
como da tecnologia da informacgéo, na qual o profissional podera reconhecer sua atuacéo
na sistematizagdo de processos, inovagédo do negdcio com a transformacao e disrupg¢ao
digital, inteligéncia artificial, entre outros.

Na realidade, ainda sédo percepc¢des que estdo sendo estudadas e pesquisadas por
esta autora com viés para as competéncias profissionais com base na reflexao das éancoras
apresentadas por Schein (1978, 1996).

A esséncia desse pensamento ancora-se na inovagdao como elemento diferenciador
nas organizagdes atuais, tendo em vista que arevolugéo tecnolégica promove complexidade,
metas desafiantes e a0 mesmo tempo modernizagdo administrativa e empresarial em larga
escala.



Desta forma, ousa-se, discutir essa ancora que é exigida e indispensavel, atualmente,
por todas as empresas, tendo em vista 0 mundo digital que a cada dia est4 mais acelerado
em funcdo das demandas impulsionadas pelo mercado competitivo e exigem competéncias
complexas no universo da disrupcao e transformacao digital, as quais estéo direcionadas a
acdes que dependem da abordagem das pessoas e da viabilidade tecnolégica.

Assim, cabe ressaltar que softwares, programas, plataformas, faz parte das
estratégias e solugcbes das organizacdes para atingir os seus objetivos com competividade
de mercado.

Diante disso, considera-se a inovagao é presente neste espago, a qual é construida
por meio da criatividade e empreendedorismo dos seus colaboradores.

Por outro lado, cabe citar que a ABES (2018) apud Parada; Golin (2018), informa o
numero elevado do crescimento de software desenvolvido no pais. Desse modo, Parada;
Golin (2018) destacam que nessa perspectiva aumentam as inovagdes, e a tendéncia € a
evolugcéo do mercado de tecnologia da informagéo.

Okano et. al., (2019) por sua vez observa que diante dessas mudangas 0s processos
serdo modificados, e consequentemente serdo necessarios novas agdes e modelos, bem
como fluxos de investimentos baseados nas demandas de mercados e dos clientes. Neste
viés, o elemento digital devera ser inserido na percepg¢éo interna da empresa relacionado a
todas as abordagens de negécios e servicos.

As empresas e as pessoas estdo cada vez mais dependentes do apoio dos recursos
digitais, considerando que reduz sensivelmente o tempo e os custos envolvidos para
algumas atividades, tais como: reunides por meio videoconferéncias, comunicagédo por
grupos digitais corporativos, entre outros.

Nestes cenérios as ferramentas tecnoldgicas sdo necessarias nos processos de
gerenciamento, seja em qual diregcdo for. Um exemplo é o mapeamento de competéncias,
que as vezes exige um software capaz de armazenar grandes dados para monitorar os
indicadores.

Entéo, ter um profissional qualificado ou conhecedor dessas tecnologias, e contratar
uma area de desenvolvimento de tecnologia da informagéo, que possa compreender o que
a area gerencial precisa para poder desenvolver um sistema préprio para essa atividade
considerada essencial para a empresa é primordial.

No processo de avaliagdo € muito importante as respectivas ancoras profissionais
para identificar o rol de competéncias do profissional, mas, com direcionamento sobre o
que realmente é importante executar e desenvolver.

Assim, € possivel ajustar a lotagdo das pessoas conforme os cargos ou fun¢des que
exigem atividades as quais os colaboradores ndo se reconhecem fazendo. Séo situagbes
que precisam ser analisadas, bem como os procedimentos, processos, ou competéncias
que nao foram devidamente planejados ou utilizados.

Por outro lado, € a oportunidade para avaliar, identificar e registrar os conhecimentos
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tacitos, que ndo foram registrados e podem contribuir com a organizagéo, pois muitas vezes
néo séo utilizados devido o desconhecimento desse dominio néo ficar documentado, bem
como a capacidade do profissional em outras areas que ainda néo foi experimentada ou
executada.

Strauhs (2012) ressalta que gerar conhecimento amplia a produtividade e eficiéncia
nas empresas. Além de observar que a gestdo por competéncias aliada a gestdo do
conhecimento por algumas empresas, confirmou melhor performance no desempenho.

Neste panorama, destaca-se a importadncia do processo de mapeamento de
competéncias, a partir da avaliacdo de desempenho combinada com avaliagédo por
competéncias, tendo em vista que sua auséncia podera ocasionar prejuizos intangiveis a
empresa.

Assim, destaca-se o entendimento de Chiavenato (2009, p. 247-248) sobre as
vantagens da avaliagdo de desempenho que identifica “(...) problemas de supervisdo de
pessoal, integracdo, do empregado a organizag¢do ou ao cargo que ocupa, de dissonancias,
de desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que aquele que é
exigido pelo cargo, de motivacgéo etc.”

Dessa maneira, compreende-se, quando um funcionario gasta mais tempo para
executar uma atividade que outro poderia gastar menos tempo, € um prejuizo que ocorre
em fungdo do desperdicio de tempo. Por outro lado, ao exercer uma competéncia que ndo
€ do seu dominio poderéa ocorrer um resultado negativo ou inesperado pela organizagéo.

Assim, esse processo de analisar as competéncias conforme as atividades, cargos
e fungdes devem ser continuados na organizagdo que pretende alcancar seus objetivos
sem falhas e com excelentes resultados. Entretanto, exige uma analise e agdo minuciosa
para evitar enaltecer funcionarios em detrimento de outros com capacidades diferentes.

Além disso, é importante que se tenha uma proposicédo para solugdo de problemas
no qual o secretario executivo podera indicar agées que os demais colaboradores possam
aprimorar suas competéncias e adquirir outras. Por outro lado, promover agbes para a
sensibilizagéo, disseminagcéo e compartilhamento de conhecimentos.

Importante destacar a diferenca entre treinamento (para aplicar o conhecimento
imediatamente) e desenvolvimento (proporciona os aprendizados gerando novas
competéncias) comentada por Chiavenato (2004).

Neste viés, observa-se que até os métodos de capacitagdo devem ser analisados
visando escolher os tipos coerentes com as demandas e necessidades encontradas na
organizagao.

A gestdo do conhecimento € um elemento chave nesse processo, pois exige o
compartilhamento de experiéncias bem como do aprendizado.

Diante disso, Strauhs (2012) indica que ela direciona a maneira adequada e eficiente
de identificar os conhecimentos existente na empresa.

Assim, a promocgédo de eventos, em que cada funcionario possa compartilhar
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informagdes com os demais colegas € uma forma de disseminar novos conhecimentos,
e construir as competéncias organizacionais e coletivas, que séo construidas a partir das
competéncias individuais.

Conforme Strauhs (2012), o gestor deve ter dominio sobre o processo de gestao
do conhecimento considerando que podera modificar atuacdes internas dos profissionais.
Além disso, é possivel detectar com mais preciséo as tendéncias que cada colaborador tem
em relagéo aos servigos.

Essa troca de conhecimentos deve ser monitorada visando o equilibrio com a
coordenacdo por gestores responsaveis pelo respectivo processo. Pois, trata-se de
um processo bem complexo que exige uma boa orientacdo para evitar visbes e acdes
equivocadas sobre erros e falhas dos colaboradores. Além disso, todo o processo deve
ser com base no objetivo estratégico da organizagdo, assim, € preciso acompanhar
efetivamente as etapas para verificar se ndo ocorreu nenhuma mudanca no decorrer da
implementacéo.

310 SECRETARIO EXEC|~JTIVO E OS DAESAFIOS NO APOIO PARA
IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS.

Os desafios para implementacdo da gestdo por competéncias sdo extensos e
complexos de ultrapassar, pois impactam diretamente nas acdes que devem ser executadas.

Diante disso, o secretario executivo com sua capacidade de compartilhar e atuar
em diversas atividades e unidades podera contribuir com o nivel estratégico de tal modo a
disseminar o apoio dele nessa empreitada. Além de ser o intermediario entre a equipe de
implementacdo e a alta administracdo, que vai disponibilizar todos os insumos e entorno
necessarios para a viabilidade da execug¢do. Pode ainda, desmistificar a ideia de que os
costumes e valores sdo permanentes, indicando que podem ser remodelados conforme
cada situagdo e momento.

Por outro lado, podera contribuir com a sensibilizagdo sobre a importancia
do respectivo mapeamento, tendo em vista que conforme Leme (2005) é preciso ter a
conscientizacdo intensa sobre o novo modelo na organizacgéo.

Nesta perspectiva apresenta-se o pensamento de D’elia e Camargo (2013), sobre a
integracdo do secretariado com os setores para o desenvolvimento dos processos.

O profissional de secretariado inserido no processo, simboliza que o nivel estratégico
esta de acordo com as agdes para a implementagao. Contudo, é necessario investimento
robusto para esse tipo de modelo.

Barbosa (2008), cita sobre a dificuldade de conseguir o apoio irrestrito da alta
administracéo, tendo em vista a necessidade de grande investimento para as estratégias
que deverdo ser executadas durante o processo.

Desta maneira € importante que o nivel estratégico indique formalmente até quanto e

Mapeamento de Competéncias, Experiencias e Praticas em Secretariado Executivo 2 Capitulo 2 “



quando pretender investir na respectiva agdo. Por outro lado, é necessario um alinhamento
entre todos os niveis gerenciais da empresa, e os profissionais qualificados para tal agao.

O secretario executivo como participe desta equipe deve reconhecer quais sdo suas
competéncias que poderdo colaborar no referido processo de implementacéo da gestéo
por competéncias.

O alinhamento entre a diretriz estratégica e as competéncias que poderdo ser
utilizadas e desenvolvidas € um grande desafio para quebrar os paradigmas e cultura
existentes. Por sua vez, &€ importante reiterar que os colaboradores tenham apoio do
nivel estratégico visando agbes que propiciem a vontade de colaborar com a instituicéo e
desenvolver bons trabalhos.

Desta forma, a gestdo de pessoas tem um papel imprescindivel no processo, pois
vai tracar politicas que visem a integracdo de ideias e apoio entre as unidades.

Neste viés, cabe observar que o modelo discutido neste capitulo, foi considerando
sua amplitude, as competéncias desenvolvidas e gerenciadas pelas organizagdes, “(...)
elementos escassos, valiosos, de dificil e custosa e imitagéo e substituicao” (CARBONE
et. al, p.33).

41 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo apresenta-se os procedimentos metodol6gicos utilizados, e as
limitacdes do método utilizado.

Esta pesquisa teve uma abordagem qualitativa, com viés exploratério, por meio de
revisdo de livros, estudos e trabalhos sobre o referido assunto.

Tendo em vista que o objetivo principal desta pesquisa foi discutir qualitativamente
as agOes para implementagéo da gestao por competéncias com a participagédo do secretario
executivo, examinados pela estrutura teérica apontada, que permeiam as reflexdes.

Decidiu-se pelo método de pesquisa qualitativo, de carater exploratério, o qual
considera-se mais adequado para a analise pretendida, no qual Flick (2009) confirma que a
pesquisa qualitativa tem como base mdltiplas teorias com métodos de discussao. Por outro
lado, Gil (2008), aponta que as pesquisas exploratérias propiciam uma visao holistica sobre
determinado assunto, e analise qualitativa &€ fundamenta pela interpretagéo.

Nesta perspectiva, foi realizado o planejamento da pesquisa em etapas. Quanto
aos meios de investigacao foi realizado um levantamento bibliografico a partir da selegédo
de estudos com base nas palavras-chave considerando tratar-se de indicativo sobre o
assunto, e por meio de procedimentos qualitativos com viés interpretativo.

Das abordagens qualitativas optou-se pela discuss@o em torno do assunto baseada
nos autores pesquisados, pela andlise interpretativa da autora deste estudo.

Cervo e Bervian (2007) compreendem a possibilidade de o pesquisador analisar e

correlacionar os fatos ou fenébmenos sem manusear dados.
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Quanto as limitagcbes do método, pode-se citar as analises realizadas por esta
pesquisadora, que sdo subjetivas e estdo sujeitas a outras percepgcbes e compreensoes.

Contudo, trata-se de um estudo que impulsiona novas pesquisas sobre o assunto
visando a disseminacdo do conhecimento e da participagdo e pratica secretarial no

processo de gestao por competéncias.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo evidencia que a gestdo por competéncias somada a gestdo por
desempenho, e alinhada com acdes inerentes a gestdao do conhecimento, observando
aspectos importantes a suaimplementacgéo, que propiciam a identificagdo das competéncias
individuais que poderdo gerar competéncias organizacionais, e consequentemente,
integradas as agbes para o alcance dos objetivos organizacionais.

Além disso, aponta a necessidade da analise sobre a posicéo ideal do profissional
na organizacgdo, de tal maneira que possa criar capacidades relevantes para a solugéo dos
problemas da organizagéo.

Assim, somada ao autoconhecimento do colaborador interno ou externo referente
as suas ancoras profissionais podera contribuir com a analise sobre a melhor lotacdo do
profissional no cargo ou fungéo.

Por outro lado, a visdo dos autores que discutem o referido assunto, corrobora as
proposi¢des que impulsionaram este estudo.

Destaca-se ainda, as evidéncias apontadas sobre a atuagéo e participagao efetiva
do secretéario executivo no contexto do processo de implementagéo do respectivo modelo
de gestdo por competéncias com o apoio de outras dimensdes de gestdo citadas no
decorrer do estudo.

Contudo, apesar de ter sido demonstrado por meio da literatura da area, que
a implementacdo da gestdo por competéncias conjuntamente com a gestdo por
desempenho, subsidiadas por agdes da gestdo do conhecimento podera proporcionar a
transformacéo almejada pelas organizacgdes referente ao alcance dos seus objetivos com o
desenvolvimento e posicionamento adequado das competéncias dos seus colaboradores,
compreende-se como um limitador da pesquisa, ter ndo sido demonstrado na pratica o
respectivo resultado.

Sendo assim, além da analise do assunto sob a perspectiva da teoria dos autores da
area, tal como realizado neste estudo, indica-se novos estudos visando um aprofundamento
do referido tema para investigar sobre a pertinéncia da participacdo do profissional
secretério executivo em contextos especificos com a aplicacdo de estudo de caso que
oferece varias possibilidades de técnicas visando um levantamento sobre a percepgéo
dos secretérios e dos gestores responsaveis pela implementagéo desse tipo de modelo
em organiza¢des com experiéncia no assunto, e que tenha no seu quadro de pessoal o
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respectivo profissional atuando.
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