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APRESENTAÇÃO DA AUTORA 
 

 
 

Renata Penha possui uma sólida trajetória de mais de 
25 anos no exercício de funções executivas de alta 
responsabilidade, desempenhadas em corporações de 
médio e grande porte.  

Sua atuação destacou-se pelo suporte direto a níveis 
estratégicos da liderança organizacional, abrangendo desde 
a gestão de agendas e viagens internacionais, até a 
administração patrimonial, orçamentária e documental de 
pessoas físicas e jurídicas. Com discrição, precisão e 
capacidade de decisão sob pressão, consolidou um 
repertório técnico e interpessoal de elevado valor agregado. 
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Ao longo de sua carreira, Renata ampliou suas 
competências muito além dos domínios operacionais. 
Desenvolveu expertise em ambientes multiculturais, 
processos logísticos globais, interface entre departamentos 
estratégicos, gestão de sistemas integrados e comunicação 
institucional com sensibilidade ética. Seu perfil revela 
domínio de competências críticas para o século XXI, como 
adaptabilidade, inteligência emocional, pensamento crítico 
e aprendizagem contínua. 

Como expressão de sua maturidade intelectual e 
capacidade de análise aprofundada do mundo do trabalho 
contemporâneo, Renata Penha é autora do artigo científico 
“A Transformação do Papel da Secretária Executiva na Era 
Digital: Competências, Desafios e Tendências Emergentes”, 
publicado em 2025 na IOSR Journal of Business and 
Management, periódico internacional de acesso qualificado.  

A publicação trata de forma pioneira da reconfiguração 
do secretariado executivo diante das tecnologias 
disruptivas, como automação, inteligência artificial e 
plataformas digitais, destacando as exigências cognitivas e 
socioemocionais emergentes da profissão. O texto oferece, 
ainda, contribuições práticas relevantes para o 
desenvolvimento de políticas institucionais voltadas à 
educação continuada e à valorização estratégica de 
profissionais administrativos, com aplicabilidade global. 

Paralelamente à sua carreira profissional e produção 
acadêmica, Renata também desempenha com orgulho e 
dedicação o papel de mãe de três filhos. Sua trajetória 
familiar representa uma fonte constante de motivação e 
equilíbrio, revelando não apenas sua força e resiliência, mas 
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também sua capacidade de conciliar múltiplas 
responsabilidades com excelência. A maturidade adquirida 
nas dimensões pessoal e profissional fortalece sua visão de 
mundo e aprofunda seu senso de responsabilidade social, 
cultural e ética. 

Sua trajetória, marcada por compromisso com a 
excelência, vocação para o serviço e abertura à inovação, 
alinha-se aos valores e exigências de organizações que 
operam em contextos internacionais. O conjunto de suas 
experiências, competências e contribuições confere a 
Renata Penha um perfil plenamente capacitado para atuar 
em ecossistemas organizacionais globalizados, oferecendo 
perspectivas analíticas, operacionais e humanas de elevado 
impacto. 

   



 

 
9 

PREFÁCIO 
Secretariado Executivo em Perspectiva: 

Reflexões Contemporâneas sobre Profissão, 
Comunicação e Liderança 

 

Esta obra nasce do desejo de sistematizar, com 
profundidade analítica e compromisso ético, um conjunto de 
reflexões sobre a profissão do secretariado executivo na 
contemporaneidade. Em um tempo marcado pela 
aceleração tecnológica, pela fluidez das relações laborais e 
pelas exigências de atuação transversal, o papel do(a) 
secretário(a) executivo(a) se reposiciona exigindo novas 
competências, novas epistemologias e, sobretudo, novos 
reconhecimentos. 

Este livro foi cuidadosamente organizado para atender 
a essa complexidade, reunindo capítulos que abordam, sob 
diferentes prismas, os eixos fundantes da atuação 
profissional: a trajetória histórica da profissão, os 
fundamentos da comunicação interpessoal, a emergência 
da inteligência emocional como competência estruturante, 
os desafios da liderança ética e, por fim, os itinerários 
formativos ligados ao desenvolvimento contínuo e às 
certificações internacionais. 

Ao longo do texto, o(a) leitor(a) encontrará análises 
ancoradas em literatura especializada, dados empíricos, 
documentos institucionais e autores de referência nacional 
e internacional. Cada capítulo propõe um olhar crítico, ao 
mesmo tempo em que oferece caminhos práticos e 
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sugestões para o fortalecimento profissional. A intenção não 
foi apenas descrever a realidade do secretariado, mas 
interpelá-la com coragem e responsabilidade. 

A escolha dos temas não se deu ao acaso. Foram 
priorizados conteúdos que emergem das lacunas 
percebidas tanto na formação universitária quanto no 
cotidiano das organizações: a carência de integração entre 
teoria e prática; a invisibilidade simbólica da profissão em 
alguns contextos; a ausência de formação emocional nos 
currículos; e a desigualdade no acesso à certificação e ao 
reconhecimento institucional. Ao tratar de cada uma dessas 
questões, o livro propõe não apenas diagnósticos, mas 
também estratégias de superação. 

Mais do que um manual técnico, esta obra é um convite 
à reflexão. Ela se destina a profissionais em atuação, 
estudantes, docentes, gestores e pesquisadores(as) 
comprometidos(as) com a valorização do secretariado como 
campo de saber e como projeto de transformação. Afinal, 
como reiteramos em diversos momentos ao longo do texto, 
pensar o secretariado executivo é pensar o futuro das 
organizações e, por extensão, o futuro das relações 
humanas no trabalho. 

O livro está estruturado em seis capítulos, seguidos de 
um posfácio que consolida o compromisso social e 
epistêmico da obra. Os textos se articulam entre si, 
compondo um mosaico coerente, embora não linear, de 
temas, argumentos e provocações. Espera-se que esta 
organização favoreça múltiplas leituras, desde aquelas mais 
sistemáticas até as mais temáticas, conforme o interesse e 
a trajetória do(a) leitor(a). 
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Escrever sobre o secretariado é, também, escrever 
sobre a resistência, sobre o reconhecimento e sobre a justiça 
cognitiva. Esta obra se insere, portanto, em um esforço maior 
de consolidar epistemologias do trabalho que 
historicamente foram invisibilizadas. Que este livro possa 
contribuir para a formação crítica de sujeitos profissionais 
mais conscientes de seu papel institucional, político e ético. 

É com esse espírito que convidamos você, leitor(a), a 
adentrar estas páginas. Que elas inspirem, provoquem, 
ampliem horizontes. E que nos ajudem a construir, 
juntos(as), um secretariado mais digno, mais estratégico e 
mais humano. 
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CAPÍTULO I 

A evolução da secretaria executiva na 
era contemporânea 

 

Introdução Institucional e Contextual 

Historicamente associada à execução de tarefas 
administrativas e operacionais, a profissão de secretariado 
executivo enfrentou, ao longo do tempo, um processo de 
invisibilização e subvalorização em diversos contextos 
organizacionais. Este capítulo propõe uma reflexão crítica 
sobre a trajetória evolutiva do secretariado executivo, 
examinando suas transformações, tensionamentos e 
consolidações a partir de uma perspectiva histórico-
estrutural. O objetivo é compreender como essa função, 
outrora periférica, assume um novo estatuto no cenário 
corporativo contemporâneo, mediado por transformações 
tecnológicas, culturais e normativas. 

 

A Construção Histórica da Profissão: Da Subalternidade à 
Complexidade 

A gênese das funções secretariais remonta às 
civilizações antigas, quando escribas e auxiliares 
administrativos desempenhavam papel de conselheiros e 
registradores junto a autoridades religiosas e políticas 
(Santos, 2015). No Egito, os escribas eram figuras de 
prestígio, dada sua capacidade de registrar e interpretar 
documentos oficiais. No Império Romano, os escribas 
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cumpriam funções semelhantes junto ao aparato jurídico-
administrativo do Estado. 

Com o avanço da sociedade industrial no século XX, a 
função secretarial passou por um processo de 
profissionalização, ainda que marcada por uma divisão 
sexual do trabalho, que a associava majoritariamente ao 
papel feminino submisso às lideranças masculinas. A 
institucionalização da profissão, contudo, começa a se 
desenhar de forma mais efetiva com o surgimento dos 
primeiros cursos técnicos e, posteriormente, com a 
regulamentação jurídica da profissão em diversos países. 

No Brasil, a promulgação da Lei nº 7.377, de 30 de 
setembro de 1985, representou um marco normativo 
relevante. Essa legislação definiu o escopo da atuação 
profissional e estabeleceu direitos e deveres para os(as) 
secretários(as) executivos(as), reconhecendo competências 
como organização de agendas, assessoria a dirigentes e 
domínio de idiomas estrangeiros (Brasil, 1985). 

 

Da Técnica à Estratégia: A Reconfiguração da Atuação 
Profissional 

A partir do final do século XX, o secretariado executivo 
passou a ser reposicionado dentro das estruturas 
organizacionais. Tal movimento é intensificado pelas 
transformações no modelo de gestão empresarial, que 
passou a demandar profissionais multifuncionais, com 
competências comunicacionais, tecnológicas e emocionais. 

Schaffer (2024) argumenta que o secretariado 
executivo figura entre as ocupações de maior crescimento 
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global, tanto em número de profissionais quanto na 
complexidade de suas atribuições. Costa (2023) reforça que 
o(a) profissional da área assume hoje um papel de 
articulador de relações institucionais, gestor de fluxos 
informacionais e facilitador de processos decisórios. 

Esse reposicionamento simbólico e funcional não 
ocorre sem resistência. Em muitas organizações, ainda 
persistem modelos conservadores que mantêm o 
profissional em funções meramente operacionais, 
restringindo sua atuação estratégica. Essa tensão entre 
inovação e tradição constitui uma das marcas da identidade 
profissional do secretariado executivo na 
contemporaneidade (Azevedo et al., 2023). 

 

Formação Superior e Epistemologia da Profissão 

A expansão dos cursos de graduação em Secretariado 
Executivo, notadamente entre 2003 e 2013, revela a 
consolidação de um campo acadêmico próprio, que passou 
a reivindicar legitimidade epistemológica e autonomia 
científica (Schaffer, 2024). As grades curriculares foram 
ampliadas para incluir disciplinas como gestão de projetos, 
comunicação estratégica, diplomacia organizacional, 
inteligência emocional e ética profissional (Temas 
Contemporâneos na Formação e Atuação do Secretariado 
Executivo, 2024). 

No entanto, essa consolidação ainda é marcada por 
desigualdades regionais e por disparidades na oferta e 
qualidade dos cursos. Azevedo et al. (2023) identificam 
lacunas significativas entre diferentes instituições, o que 
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impacta diretamente a formação de competências 
essenciais. 

Há, ainda, uma tensão latente entre teoria e prática, 
especialmente no que diz respeito à aplicabilidade imediata 
dos conhecimentos acadêmicos em contextos 
organizacionais reais. O fortalecimento da pesquisa 
científica na área constitui um passo necessário para o 
amadurecimento do campo e para o enfrentamento dessas 
lacunas. 

 

Desigualdades Estruturais e Reconhecimento 
Profissional 

A valorização do secretariado executivo não ocorre de 
maneira homogênea. Persistem desigualdades de classe, 
gênero e território que dificultam o acesso às oportunidades 
de formação e certificação. Programas internacionais como 
o Certified Administrative Professional (CAP), promovido 
pelo IAAP, ainda estão fora do alcance de muitos 
profissionais devido a barreiras econômicas e linguísticas 
(IAAP, 2020). 

Além disso, em alguns contextos corporativos, há 
resistência à reconfiguração do perfil do(a) secretário(a) 
executivo(a), sendo comum a manutenção de uma cultura 
organizacional hierarquizada que subestima a atuação 
desse(a) profissional como parceiro(a) estratégico(a). 
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A Era Digital e o Novo Ethos da Profissão 

A inserção das tecnologias digitais provocou uma 
revolução no cotidiano da profissão. Ferramentas como 
plataformas colaborativas, sistemas de gestão documental 
e agendas automatizadas alteraram profundamente o 
modus operandi do secretariado. Essa transição exige 
domínio técnico, mas também competências subjetivas 
como resiliência, flexibilidade cognitiva e gestão emocional 
(Paula Sanz Caldú, 2024). 

Por outro lado, a velocidade dessa transformação 
também gera tensões: há sobrecarga de trabalho, aumento 
da pressão por resultados e dificuldade de adaptação para 
profissionais com menor familiaridade digital. A pandemia 
de COVID-19 acentuou esses desafios, mas também 
demonstrou a importância estratégica do(a) secretário(a) 
executivo(a) como garantidor(a) da fluidez comunicacional e 
da coesão organizacional em tempos de crise (Franklin; 
Baêta, 2023). 

 

Perspectivas Críticas: Lacunas Estruturais e 
Possibilidades Emergentes 

A seguir, inaugura-se uma seção dedicada à 
identificação e análise crítica das lacunas ainda não 
superadas no campo do secretariado executivo. Esta 
proposta visa não apenas sistematizar os principais 
obstáculos à consolidação plena da profissão, mas também 
abrir caminho para novas linhas de pesquisa, atuação 
institucional e intervenção política. Cada subitem desta 
seção apresentará um ensaio analítico com densidade 
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argumentativa, amparado por autores reconhecidos e 
articulado com os dados e debates já apresentados neste 
capítulo. 

 

Fragilidades curriculares e a desconexão com a prática 
organizacional 

A formação do(a) secretário(a) executivo(a) no Brasil 
passou por significativas transformações desde a 
institucionalização da profissão, mas ainda enfrenta lacunas 
estruturais que comprometem sua eficácia no preparo de 
profissionais alinhados às demandas contemporâneas. A 
primeira fragilidade evidente está na dissonância entre os 
currículos acadêmicos e as práticas organizacionais reais, 
especialmente no que tange à transversalidade das 
competências demandadas no século XXI. Tal desconexão 
compromete a aplicabilidade dos saberes adquiridos no 
ambiente universitário e limita a capacidade de inovação dos 
egressos (Schaffer, 2024). 

As grades curriculares dos cursos superiores em 
Secretariado Executivo, ainda que ampliadas com 
disciplinas como gestão, ética e comunicação estratégica, 
permanecem excessivamente ancoradas em conteúdos 
técnicos convencionais, desatualizados ou 
insuficientemente contextualizados com a realidade digital, 
global e intercultural das empresas atuais. Segundo Azevedo 
et al. (2023), grande parte das instituições de ensino não 
integra, de maneira sistemática, competências emocionais, 
tecnológicas e de mediação cultural elementos 
considerados centrais para a atuação estratégica do 
profissional contemporâneo. 
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Essa limitação curricular revela uma tensão entre 
tradição e inovação: embora a profissão esteja em franca 
expansão e diversificação, os modelos formativos 
continuam atrelados a uma lógica funcionalista e prescritiva, 
que reduz o(a) secretário(a) a executor(a) de tarefas, 
desconsiderando sua potencialidade como agente de gestão 
e articulação institucional (Costa apud Silva; Silva, 2023). 
Esse hiato gera uma lacuna formativa sensível, sobretudo 
quando se trata de capacitar o profissional para atuar em 
cenários híbridos, multiculturais e tecnologicamente 
mediados. 

A carência de integração entre teoria e prática é outro 
ponto crítico. A formação universitária, em muitas 
instituições, carece de mecanismos eficazes de articulação 
com o setor produtivo, o que impede o alinhamento entre os 
conteúdos ministrados e as exigências do mercado. Estágios 
mal estruturados, parcerias institucionais frágeis e ausência 
de laboratórios interdisciplinares são sintomas dessa 
desconexão. Para o IAAP (2020), a formação de excelência 
requer o desenvolvimento de habilidades em contextos reais 
e simulados, onde o(a) estudante possa aplicar 
conhecimentos de forma crítica, colaborativa e reflexiva. 

A superficialidade na abordagem de competências 
emocionais e interculturais também merece atenção. 
Embora essas dimensões estejam amplamente discutidas 
na literatura especializada e reconhecidas por sua 
relevância para a atuação organizacional (Goleman, 1995; 
Spencer-Oatey, 2024), muitos currículos ainda tratam esses 
conteúdos como complementares ou eletivos. Isso fragiliza 
a formação ética e relacional do(a) profissional, dificultando 
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sua capacidade de liderança, gestão de conflitos e 
adaptação a ambientes diversos. 

Por fim, o perfil do egresso muitas vezes não reflete as 
competências demandadas pelas empresas. Estudos de 
Schaffer (2024) apontam que o mercado busca profissionais 
autônomos, proativos, com domínio de tecnologias 
colaborativas, inteligência emocional e capacidade de 
negociação intercultural características que nem sempre 
estão suficientemente desenvolvidas nos egressos dos 
cursos de Secretariado Executivo. Essa defasagem afeta não 
apenas a empregabilidade, mas também a imagem social da 
profissão e sua valorização institucional. 

Diante desse cenário, impõe-se uma revisão profunda 
dos projetos pedagógicos, orientada por princípios de 
interdisciplinaridade, inovação curricular e articulação com 
a realidade organizacional contemporânea. A inclusão de 
metodologias ativas, programas de imersão, 
desenvolvimento de projetos integradores e parcerias 
internacionais pode contribuir para reduzir a distância entre 
a formação e a prática, elevando a qualidade do ensino e 
reposicionando o(a) secretário(a) executivo(a) como 
protagonista de processos estratégicos nas organizações. 

 

A ausência de políticas institucionais de valorização do 
secretariado executivo 

A valorização institucional do(a) profissional de 
secretariado executivo permanece uma lacuna crítica tanto 
no setor público quanto no setor privado, refletindo-se na 
ausência de políticas claras, sistemáticas e sustentáveis que 
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reconheçam a centralidade estratégica dessa atuação nas 
dinâmicas organizacionais contemporâneas. Ainda que a 
legislação brasileira como a Lei nº 7.377/1985 tenha 
assegurado um marco regulatório mínimo, o 
reconhecimento efetivo da profissão dentro das estruturas 
de poder, gestão e decisão corporativa continua frágil, pouco 
articulado e muitas vezes simbólico (Azevedo et al., 2023). 

Uma das manifestações mais evidentes dessa 
carência é a inexistência, em muitas instituições, de planos 
de carreira estruturados especificamente para o 
secretariado executivo. Sem diretrizes claras de progressão 
funcional, critérios objetivos de ascensão e mecanismos de 
reconhecimento por competências, o(a) profissional 
permanece vulnerável à estagnação hierárquica, mesmo 
quando assume responsabilidades que extrapolam as 
atribuições convencionais descritas nos regimentos internos 
das organizações. Essa situação contribui para a 
desmotivação, o turnover e a perda de capital humano 
qualificado. 

Além disso, a literatura aponta para uma espécie de 
“barreira simbólica” à ascensão profissional do(a) 
secretário(a) executivo(a). Essa barreira está ancorada em 
estereótipos históricos e sociais que associam a profissão a 
uma função de apoio subalterna, muitas vezes feminina, 
invisível e silenciosa. Esse imaginário persiste mesmo diante 
das evidências empíricas e acadêmicas que demonstram a 
complexidade, a multidisciplinaridade e a importância 
estratégica da atuação secretarial no século XXI (Costa, 
2023; Franklin; Baêta, 2023). 
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Tais barreiras são reforçadas pela ausência de 
representação significativa da categoria nos espaços de 
governança institucional. Conselhos administrativos, 
comitês de gestão e grupos decisórios raramente incluem 
representantes do secretariado executivo, o que limita a 
capacidade da profissão de influenciar políticas internas, 
propor inovações e defender suas especificidades e 
interesses coletivos. A sub-representação institucional 
também impede a consolidação de uma cultura 
organizacional que reconheça o valor simbólico, técnico e 
estratégico da profissão. 

Outra dimensão crítica é a exclusão do(a) profissional 
de secretariado dos programas de desenvolvimento 
organizacional, como políticas de capacitação, liderança e 
mentoring. Em diversas empresas, as trilhas formativas são 
destinadas quase exclusivamente a gestores formais e 
lideranças operacionais, negligenciando o potencial de 
liderança transversal e de gestão relacional do(a) 
secretário(a) executivo(a). Com isso, perde-se a 
oportunidade de fortalecer competências cruciais como 
mediação institucional, gestão da informação, diplomacia 
organizacional e inteligência emocional  aspectos cada vez 
mais demandados no mercado contemporâneo. 

O descaso institucional também se expressa na 
omissão de indicadores específicos para a avaliação da 
performance do secretariado executivo. A ausência de 
métricas que considerem a complexidade de sua atuação 
como fluidez comunicacional, eficácia organizacional, 
gestão de agendas estratégicas e interface com múltiplos 
stakeholders reduz a avaliação a critérios genéricos ou 
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puramente operacionais, comprometendo a visibilidade dos 
resultados efetivos que o(a) profissional entrega. 

Nesse contexto, é urgente a proposição de políticas 
institucionais robustas que reconheçam a importância do 
secretariado executivo como campo de saber e prática. Tais 
políticas devem incluir: a criação de cargos de liderança com 
escopo secretarial, a formalização de planos de carreira 
transversais, a inclusão do(a) profissional em comitês de 
gestão e planejamento, a elaboração de indicadores de 
desempenho específicos e a ampliação de oportunidades de 
formação continuada com foco estratégico. 

Organizações públicas e privadas que desejam alinhar-
se às tendências contemporâneas de gestão do 
conhecimento, inovação e sustentabilidade precisam 
integrar o(a) secretário(a) executivo(a) em suas políticas 
estruturais, reconhecendo-o(a) como agente de 
transformação institucional. Essa valorização não deve se 
limitar à retórica, mas materializar-se em práticas concretas, 
legítimas e sustentáveis. Somente assim será possível 
romper com a lógica da invisibilidade e construir, de forma 
coletiva, uma cultura de valorização que respeite a 
complexidade, a dignidade e a potência desse campo 
profissional. 

 

Invisibilidade científica e sub-representação na produção 
acadêmica 

A invisibilidade do secretariado executivo no campo 
científico constitui uma das lacunas mais críticas para a 
consolidação da profissão enquanto área autônoma de 
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saber e prática. Tal invisibilidade não é apenas quantitativa 
medida pela baixa produção de artigos, dissertações e teses 
sobre o tema, mas também qualitativa, refletida na escassa 
inserção em programas de pós-graduação stricto sensu, na 
ausência de linhas de pesquisa específicas e na pouca 
articulação entre teoria e prática profissional no universo 
acadêmico. 

O diagnóstico dessa sub-representação exige uma 
análise interseccional. Primeiro, observa-se que, 
historicamente, o secretariado executivo foi posicionado 
como atividade de apoio, o que implicou um lugar 
epistemologicamente marginalizado nos debates 
acadêmicos. Em contraste com áreas como administração, 
comunicação ou relações internacionais, a produção sobre 
o secretariado muitas vezes aparece de forma difusa, 
periférica ou secundária, o que dificulta a constituição de um 
corpo teórico sólido e reconhecido institucionalmente 
(Schaffer, 2024). 

Além disso, os próprios cursos de graduação em 
Secretariado Executivo enfrentam limitações estruturais 
para fomentar a pesquisa: a maioria das instituições não 
dispõe de núcleos de pesquisa consolidados, grupos 
interinstitucionais, editais de fomento específicos ou 
docentes com ampla inserção em redes científicas 
internacionais. Isso cria um ciclo de invisibilidade: a 
ausência de incentivos e estruturas desestimula a produção, 
e a escassez de produção reforça a ausência de políticas de 
incentivo. 

Outro aspecto fundamental é a baixa presença do 
secretariado executivo nos periódicos científicos de alto 
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impacto. Quando aparecem, os trabalhos muitas vezes são 
categorizados em áreas adjacentes, como gestão, 
pedagogia universitária ou estudos organizacionais, o que 
dilui a especificidade do campo. Essa dispersão 
epistemológica compromete a formação de uma identidade 
acadêmica coesa, dificultando o diálogo com outras áreas 
do conhecimento e a consolidação de uma agenda científica 
própria. 

O cenário torna-se ainda mais crítico na pós-
graduação. Os programas de mestrado e doutorado que 
abrem espaço para pesquisas sobre secretariado o fazem 
majoritariamente por meio de linhas temáticas genéricas ou 
de abordagens interdisciplinares que não garantem o 
reconhecimento da especificidade teórica da área. A 
inexistência de programas stricto sensu exclusivamente 
dedicados ao secretariado executivo no Brasil revela o nível 
de desatenção institucional com o potencial científico do 
campo. 

Essa lacuna é particularmente preocupante se 
considerarmos que a ausência de pesquisa impacta 
diretamente a qualidade da formação inicial e continuada 
dos profissionais. Sem base teórica sólida, os currículos 
tendem a repetir conteúdos desatualizados, desarticulados 
e dissociados das reais transformações sociotécnicas que 
atravessam o mundo do trabalho. A pesquisa, nesse sentido, 
não é apenas um pilar do conhecimento, mas um 
instrumento de atualização profissional, inovação 
metodológica e crítica institucional (Azevedo et al., 2023). 

Para romper com esse ciclo de invisibilidade, é 
necessário um conjunto articulado de ações. Em primeiro 
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lugar, as instituições de ensino superior devem promover a 
criação de grupos de pesquisa dedicados ao secretariado 
executivo, incentivando a produção de conhecimento com 
apoio de bolsas, editais internos e parcerias com instituições 
internacionais. Em segundo, é imprescindível fomentar 
eventos acadêmicos como seminários, colóquios e 
congressos voltados exclusivamente ao debate das práticas, 
teorias e metodologias do campo. 

Do ponto de vista das políticas públicas, cabe ao 
Ministério da Educação, às agências de fomento e aos 
conselhos de classe estimular a criação de programas de 
pós-graduação específicos, bem como reconhecer o 
secretariado como área de conhecimento nos cadastros 
oficiais de áreas de avaliação. Isso permitirá, por exemplo, a 
criação de comitês científicos especializados e a inserção do 
campo em rankings, avaliações e bases de dados nacionais 
e internacionais. 

Por fim, é fundamental investir na visibilidade autoral 
de pesquisadores(as) da área. A formação de redes 
interinstitucionais de colaboração científica, a 
internacionalização das publicações e a tradução de obras 
brasileiras para outros idiomas são estratégias que 
potencializam o alcance, a legitimidade e o impacto da 
produção científica no secretariado executivo. Superar a 
invisibilidade acadêmica não é apenas uma tarefa técnica; é 
um imperativo político, epistêmico e estratégico para a 
consolidação da profissão enquanto campo relevante, 
complexo e indispensável no cenário organizacional 
contemporâneo. 
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Desigualdade no acesso às certificações internacionais 

O acesso a certificações internacionais representa, 
atualmente, uma fronteira importante para a consolidação 
da profissão de secretariado executivo como campo 
globalmente reconhecido, qualificado e competitivo. No 
entanto, esse processo, que deveria funcionar como 
ferramenta de valorização e validação de competências, 
muitas vezes se configura como um mecanismo de 
exclusão, dada a persistência de desigualdades sociais, 
territoriais, econômicas e linguísticas que impedem a 
democratização dessas credenciais. 

Certificações como o Certified Administrative 
Professional (CAP), promovido pelo International 
Association of Administrative Professionals (IAAP), são 
amplamente reconhecidas no mercado internacional, 
funcionando como um diferencial competitivo para 
profissionais que almejam atuar em contextos corporativos 
de alta performance ou em ambientes multinacionais. No 
entanto, o acesso a essas certificações ainda está restrito a 
uma minoria economicamente favorecida. Segundo o 
próprio IAAP (2020), os custos para a obtenção da 
certificação incluindo taxas de inscrição, materiais 
preparatórios e exames ultrapassam, frequentemente, a 
média salarial mensal de muitos profissionais no Brasil e em 
outros países da América Latina. 

Além do aspecto financeiro, existem barreiras 
linguísticas consideráveis. A maioria das certificações de 
prestígio são oferecidas exclusivamente em inglês, sem 
adaptações culturais ou linguísticas que permitam o acesso 
pleno a profissionais de países que não integram o eixo 
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anglófono. Esse obstáculo compromete a equidade de 
oportunidades e reforça a hegemonia de determinados 
países no controle simbólico das validações profissionais 
internacionais. Azevedo et al. (2023) ressaltam que a 
linguagem técnica exigida nos exames não corresponde, 
muitas vezes, ao vocabulário utilizado nos cursos locais de 
secretariado executivo, o que dificulta ainda mais a 
preparação adequada dos(as) candidatos(as). 

Outro aspecto importante a ser considerado é o 
distanciamento entre os conteúdos cobrados nas 
certificações e as realidades de atuação em contextos 
organizacionais periféricos. A lógica das certificações 
internacionais é, em geral, formulada a partir de modelos 
corporativos centrados em práticas empresariais de países 
do Norte Global. Isso pode desconsiderar as especificidades 
culturais, institucionais e operacionais de países latino-
americanos, africanos ou asiáticos, onde a atuação do 
secretariado executivo está inserida em dinâmicas 
organizacionais distintas, muitas vezes marcadas por 
informalidade, multipapeis e recursos limitados. 

A desigualdade também se manifesta na ausência de 
políticas públicas e institucionais que incentivem ou 
subsidiem o acesso a essas certificações. Diferentemente 
de outras áreas profissionais como engenharia, medicina ou 
contabilidade que contam com conselhos de classe, 
programas governamentais e iniciativas setoriais de fomento 
à qualificação internacional, o secretariado executivo carece 
de políticas específicas que reconheçam e viabilizem sua 
inserção em redes de certificação globais. Isso contribui 
para a perpetuação de um ciclo de exclusão simbólica e 
material. 
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Apesar das dificuldades, há experiências promissoras 
que podem ser consideradas como referência. Em alguns 
países da Europa e da Ásia, instituições educacionais têm 
firmado parcerias com organismos certificadores para 
oferecer programas bilíngues e subsidiados, facilitando o 
acesso às credenciais internacionais. No Brasil, algumas 
universidades e centros de formação começaram a incluir 
módulos preparatórios para certificações internacionais em 
suas grades curriculares, o que representa um avanço 
relevante, embora ainda restrito a poucos polos de 
excelência. 

Do ponto de vista teórico, a crítica às certificações deve 
ser feita com base em uma perspectiva decolonial e 
interseccional. É necessário questionar não apenas quem 
tem acesso, mas também quem define os parâmetros do 
que deve ser certificado, a partir de quais epistemologias e 
com que objetivos. A imposição de modelos únicos de 
excelência, desconsiderando saberes locais, práticas 
alternativas e trajetórias plurais, pode reforçar a 
colonialidade do saber e do poder nas dinâmicas 
profissionais globais (Mignolo, 2003; Grosfoguel, 2008). 

Superar essa desigualdade requer, portanto, um 
esforço conjunto entre instituições formadoras, associações 
profissionais, empresas contratantes e organismos 
internacionais. É preciso criar modelos alternativos de 
certificação, mais acessíveis, plurilíngues, culturalmente 
sensíveis e financeiramente viáveis. Além disso, políticas de 
bolsas, subsídios e programas de intercâmbio podem ser 
instrumentos eficazes para democratizar o acesso e garantir 
que o reconhecimento profissional não seja um privilégio de 
poucos, mas um direito de todos os(as) profissionais do 
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secretariado executivo comprometidos com a excelência e a 
transformação institucional. 

Em síntese, as certificações internacionais têm 
potencial para fortalecer a profissão, mas esse potencial só 
será plenamente realizado quando for enfrentada a profunda 
desigualdade que marca seu acesso e legitimação. 
Promover a justiça cognitiva, o pluralismo epistemológico e 
a equidade de oportunidades é, nesse contexto, não apenas 
um desafio técnico, mas um compromisso ético e político 
inadiável. 

 

Tensões éticas na era da automação e da 
hiperdisponibilidade 

A inserção das tecnologias digitais no cotidiano das 
organizações provocou transformações profundas na 
dinâmica de trabalho, especialmente para o(a) profissional 
de secretariado executivo. Com a disseminação de 
ferramentas automatizadas, plataformas colaborativas e 
dispositivos de monitoramento de desempenho, o exercício 
da profissão passou a ser atravessado por novos dilemas 
éticos. A hiperdisponibilidade entendida como a expectativa 
de estar sempre acessível, responsivo(a) e produtivo(a) é 
uma das expressões mais inquietantes dessa era digital, 
trazendo implicações diretas para a saúde mental, os 
direitos laborais e a integridade subjetiva do(a) 
trabalhador(a). 

Em primeiro lugar, é necessário problematizar a 
invisibilização da jornada expandida de trabalho. Com a 
naturalização do home office, do trabalho remoto e dos 
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aplicativos de comunicação síncrona, a fronteira entre 
tempo profissional e tempo pessoal tornou-se tênue, 
quando não inexistente. O(a) secretário(a) executivo(a) é 
frequentemente requisitado(a) fora do expediente formal 
para organizar reuniões, responder e-mails, alinhar agendas 
e realizar acompanhamentos urgentes. Tal prática configura 
o que Dejours (1999) denominou de “sofrimento ético no 
trabalho”: a situação em que o(a) trabalhador(a), mesmo 
ciente dos limites saudáveis de sua atuação, se vê 
compelido(a) a excedê-los para corresponder a expectativas 
tácitas ou explícitas da organização. 

Além disso, a digitalização das rotinas trouxe consigo 
uma intensificação do controle simbólico e técnico. 
Softwares de rastreamento de tempo, métricas de 
desempenho em tempo real e algoritmos de produtividade 
são utilizados para medir a eficiência dos profissionais, 
muitas vezes sem transparência quanto aos critérios 
utilizados e sem negociação prévia com os(as) 
envolvidos(as). Tal cenário pode gerar um ambiente de 
constante vigilância e autopoliciamento, comprometendo a 
autonomia e a espontaneidade do trabalho intelectual e 
relacional desempenhado pelo(a) secretário(a) executivo(a). 

Outro ponto crítico refere-se à violação da privacidade. 
O uso de dispositivos corporativos integrados a contas 
pessoais, a exigência de manter câmeras e microfones 
ligados durante todo o expediente, e o compartilhamento 
irrestrito de dados de desempenho expõem o(a) profissional 
a um regime de exposição contínua, cujos limites éticos e 
jurídicos ainda são nebulosos. O marco legal da proteção de 
dados (Lei Geral de Proteção de Dados – LGPD, nº 
13.709/2018) estabelece diretrizes importantes, mas sua 
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efetivação no cotidiano organizacional ainda é incipiente, 
sobretudo quando se trata de proteger as categorias 
consideradas “de apoio” no organograma institucional. 

A exaustão emocional é outro desdobramento 
relevante das transformações digitais. A exigência de 
constante adaptação tecnológica, o acúmulo de funções 
mediadas por sistemas automatizados e a pressão por 
hiperperformance geram um cenário de sobrecarga cognitiva 
e afetiva. Goleman (1995) já alertava para os riscos da 
negligência com a saúde emocional em ambientes 
corporativos de alta exigência, e autores contemporâneos 
como Han (2015) reforçam que a positividade tóxica e a 
hiperprodutividade imposta pelo neoliberalismo digital 
produzem sujeitos esgotados, ansiosos e autodepreciativos. 

Em particular a atenção deve ser dada ao uso 
instrumental da inteligência emocional como ferramenta de 
controle organizacional. A ideia de que o(a) profissional deve 
estar sempre equilibrado(a), resiliente, empático(a) e 
disponível emocionalmente, mesmo diante de situações 
adversas ou injustas, pode converter-se em uma exigência 
desumanizante, que mascara relações de poder e naturaliza 
a precarização do trabalho. Quando as competências 
emocionais passam a ser mensuradas como indicadores de 
produtividade, desconsiderando a complexidade do 
sofrimento humano, o que se instala é uma ética 
gerencialista que ignora os princípios de dignidade, equidade 
e respeito. 

Diante desse quadro, torna-se imperativo o 
fortalecimento de uma ética profissional crítica, capaz de 
resistir à lógica da hiperdisponibilidade e da automação 
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desregulada. Isso implica não apenas o desenvolvimento de 
habilidades técnicas para operar as ferramentas digitais, 
mas sobretudo a construção de uma consciência ética sobre 
seus usos, limites e impactos. O(a) secretário(a) executivo(a) 
precisa ser formado(a) não apenas para “adaptar-se” ao 
novo contexto, mas para questioná-lo, transformá-lo e 
influenciar políticas internas de bem-estar, proteção de 
direitos e valorização da subjetividade no trabalho. 

As instituições de ensino têm um papel central nesse 
processo, ao incluir, nos currículos, disciplinas que 
discutam os impactos psicossociais das tecnologias, os 
dilemas morais das novas formas de trabalho e as 
estratégias de enfrentamento ético diante da vigilância 
digital. Empresas e órgãos públicos, por sua vez, devem criar 
mecanismos de escuta, canais de denúncia e políticas 
claras sobre o uso de tecnologias de monitoramento, 
garantindo que a inovação tecnológica não se traduza em 
retrocessos civilizatórios. 

Em suma, as tensões éticas na era da automação e da 
hiperdisponibilidade não dizem respeito apenas à 
tecnologia, mas às formas como ela é incorporada nas 
relações de trabalho e nas práticas de gestão. Proteger o 
bem-estar, a privacidade e a integridade dos(as) 
profissionais do secretariado executivo é um imperativo 
ético que precisa ser assumido coletivamente, sob pena de 
comprometer não apenas a saúde dos indivíduos, mas a 
sustentabilidade humana das organizações. 
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A urgência da interculturalidade crítica e da diplomacia 
organizacional 

A crescente internacionalização das organizações e a 
intensificação das relações transnacionais impõem ao 
secretariado executivo a necessidade de desenvolver 
competências que extrapolam o domínio técnico-
operacional, exigindo uma formação intercultural crítica e 
habilidades diplomáticas complexas. Essa exigência não se 
limita ao aprendizado de idiomas estrangeiros ou ao 
conhecimento superficial de costumes; trata-se de uma 
competência relacional e ética capaz de mediar conflitos 
culturais, promover a cooperação e sustentar negociações 
sensíveis em contextos organizacionais globalizados. 

Hofstede (2001) foi um dos pioneiros ao sistematizar 
dimensões culturais que influenciam comportamentos 
organizacionais, como distância do poder, individualismo 
versus coletivismo e aversão à incerteza. Sua obra ainda 
serve como referência, embora suas categorias sejam hoje 
revisitadas por autores que criticam a rigidez dos modelos 
tipológicos e defendem abordagens mais dinâmicas e 
críticas da cultura. Trompenaars e Hampden-Turner (2012), 
por exemplo, enfatizam os dilemas culturais vividos nas 
práticas empresariais, evidenciando que não há um modelo 
cultural ideal, mas sim múltiplas formas de organizar o 
trabalho e as relações humanas. 

No entanto, para além das abordagens normativas, 
destaca-se a proposta de uma interculturalidade crítica, 
como defendida por Spencer-Oatey (2024), que propõe a 
compreensão das práticas culturais como sistemas abertos, 
negociados e politicamente situados. Essa visão rompe com 
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a exotização do outro e propõe uma postura reflexiva e ética 
nas interações interculturais, exigindo do(a) secretário(a) 
executivo(a) a habilidade de se posicionar como agente de 
mediação e não como mero reprodutor de códigos culturais 
preestabelecidos. 

No contexto latino-americano, Damasceno (2020) 
contribui com a noção de diplomacia organizacional como 
competência-chave do secretariado executivo. Para o autor, 
a diplomacia organizacional não diz respeito apenas à 
representação simbólica da empresa, mas ao engajamento 
efetivo em processos de negociação interinstitucional, 
construção de alianças estratégicas e manejo ético das 
divergências. Tais habilidades são especialmente requeridas 
em ambientes multiculturais, marcados por diferentes 
regimes de verdade, normas de conduta e expectativas 
comunicacionais. 

A formação para a interculturalidade crítica, no 
entanto, ainda é incipiente nos cursos de Secretariado 
Executivo. A maioria dos currículos limita-se à oferta de 
disciplinas de língua estrangeira instrumental, sem abordar 
profundamente os fundamentos epistemológicos, 
antropológicos e políticos da interculturalidade. Além disso, 
há uma lacuna na preparação dos(as) estudantes para 
atuarem em ambientes de diversidade cultural interna, como 
os que envolvem equipes multigeracionais, plurirraciais, 
multilíngues e com diferentes orientações de gênero e 
religiosidade. 

Essa formação superficial compromete a eficácia do(a) 
secretário(a) executivo(a) na mediação de conflitos, na 
construção de pontes simbólicas e na facilitação de 
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processos comunicacionais complexos. A ausência de uma 
abordagem crítica da interculturalidade pode ainda reforçar 
estereótipos, reproduzir hierarquias coloniais e perpetuar 
práticas excludentes no ambiente de trabalho. Como lembra 
Grosfoguel (2008), a descolonização das práticas 
organizacionais passa, necessariamente, pela 
desconstrução das hierarquias culturais e pela valorização 
dos saberes plurais. 

A diplomacia organizacional exige, por sua vez, 
competências relacionais e éticas que não podem ser 
improvisadas no cotidiano corporativo. Envolve escuta ativa, 
empatia estratégica, domínio das normas protocolares 
nacionais e internacionais, além de uma postura ética de não 
neutralidade diante de injustiças e desigualdades 
percebidas. O(a) secretário(a) executivo(a) que atua como 
diplomata organizacional é um(a) facilitador(a) de ambientes 
saudáveis, inclusivos e colaborativos, articulando interesses 
diversos e promovendo a fluidez das relações interpessoais 
e institucionais. 

Para tanto, torna-se urgente a inserção, nos cursos 
superiores, de disciplinas voltadas à formação em 
diplomacia, negociação intercultural, antropologia das 
organizações e ética relacional. Metodologias como estudos 
de caso interculturais, simulações diplomáticas e 
experiências de mobilidade acadêmica internacional devem 
ser fomentadas como estratégias pedagógicas para o 
desenvolvimento dessas competências. 

Além da formação universitária, as organizações têm 
papel essencial na criação de ambientes que valorizem a 
interculturalidade crítica. Isso inclui políticas de diversidade 
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e inclusão, programas de desenvolvimento intercultural, 
incentivo à formação continuada em diplomacia 
institucional e a valorização de trajetórias profissionais 
plurais nos processos de seleção e promoção. A presença de 
profissionais capacitados(as) para a mediação cultural é um 
diferencial competitivo em um mundo cada vez mais 
interconectado e sensível às dimensões éticas da 
convivência. 

Conclui-se, portanto, que a urgência da 
interculturalidade crítica e da diplomacia organizacional não 
é apenas uma demanda de mercado, mas um imperativo 
ético e político. A atuação estratégica do(a) secretário(a) 
executivo(a) no século XXI dependerá, em grande medida, de 
sua capacidade de compreender e intervir nas tramas 
simbólicas, políticas e afetivas que atravessam as 
organizações contemporâneas. Formar profissionais para 
esse desafio exige coragem epistemológica, revisão 
curricular e compromisso institucional com uma educação 
plural, reflexiva e engajada. 

 

O desafio da autorrepresentação profissional nos 
espaços decisórios 

A ausência de representantes do secretariado 
executivo em espaços estratégicos de decisão política, 
acadêmica e institucional representa uma das mais 
persistentes barreiras para a consolidação plena da 
profissão. Trata-se de um fenômeno multifacetado, que 
articula elementos históricos de subalternização, dinâmicas 
de invisibilidade simbólica e fragilidades nas formas de 
organização coletiva da categoria. A autorrepresentação 
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entendida aqui como a capacidade da própria classe de se 
fazer presente, vocal e incidente nas instâncias deliberativas 
constitui, portanto, não apenas uma estratégia de 
empoderamento, mas uma condição fundamental para a 
autonomia e legitimidade do campo. 

Historicamente, a atuação do(a) secretário(a) 
executivo(a) foi circunscrita a funções de apoio, o que 
consolidou uma percepção de que seu papel seria 
meramente técnico, subordinado e silencioso. Essa 
concepção ainda hoje influencia negativamente a forma 
como a profissão é tratada nas organizações, nos espaços 
acadêmicos e nos ambientes de formulação de políticas 
públicas. Segundo Azevedo et al. (2023), essa 
marginalização simbólica colabora para a baixa incidência 
de secretários(as) executivos(as) em cargos de liderança, 
conselhos de classe, comitês de gestão e diretorias de 
associações profissionais. 

No campo político-institucional, a sub-representação 
torna-se evidente quando se analisa a escassez de 
secretários(as) executivos(as) ocupando cargos eletivos ou 
posições de assessoramento estratégico em gabinetes 
parlamentares, conselhos municipais, fóruns deliberativos 
ou conselhos de políticas públicas. Essa ausência não é 
apenas quantitativa, mas qualitativa: mesmo quando 
presentes, suas vozes são frequentemente desconsideradas 
ou deslegitimadas, reflexo de um imaginário social que 
desvaloriza o saber produzido a partir da experiência 
profissional do secretariado (Franklin; Baêta, 2023). 

Na esfera acadêmica, a situação é igualmente 
desafiadora. Os(as) profissionais de secretariado executivo 
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raramente figuram como coordenadores(as) de programas, 
líderes de grupos de pesquisa ou membros de comitês 
editoriais de revistas científicas. A carência de programas 
stricto sensu específicos, já apontada em seção anterior, é 
tanto causa quanto consequência dessa invisibilidade 
epistêmica. O resultado é uma dinâmica de silenciamento 
em que as discussões sobre a profissão ocorrem em 
instâncias que não reconhecem, necessariamente, sua 
complexidade e potencial transformador. 

Essa realidade não é, contudo, imutável. O 
fortalecimento da autorrepresentação requer, em primeiro 
lugar, a ampliação das estratégias de associativismo 
profissional. Associações, sindicatos e conselhos regionais 
devem assumir o protagonismo na defesa da profissão, 
promovendo a articulação política da categoria, a formação 
de lideranças e a ocupação deliberada de espaços de poder. 
Como destaca Gohn (2011), movimentos associativos fortes 
são capazes de produzir agendas próprias, tensionar 
políticas públicas e disputar narrativas no campo simbólico. 

Além disso, é necessário estimular uma cultura de 
liderança entre os(as) profissionais da área. Programas de 
formação continuada com foco em liderança institucional, 
gestão pública, advocacy e comunicação política são 
fundamentais para que o(a) secretário(a) executivo(a) possa 
atuar de forma qualificada e assertiva em espaços 
decisórios. É preciso, também, criar oportunidades para que 
os(as) estudantes e egressos(as) se envolvam, desde cedo, 
com práticas de representação estudantil, participação em 
colegiados e elaboração de propostas institucionais. 
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O papel das instituições de ensino, nesse sentido, é 
central. Os currículos devem incluir, de forma transversal, 
conteúdos que desenvolvam a consciência política, a 
capacidade de argumentação pública e o senso de 
pertencimento profissional. Mais do que formar 
técnicos(as), é preciso formar sujeitos políticos, capazes de 
compreender as estruturas de poder que moldam sua 
atuação e de intervir nelas com criticidade e criatividade. 

Por fim, é essencial repensar a própria narrativa da 
profissão. A autorrepresentação não se faz apenas 
ocupando espaços, mas também disputando sentidos. A 
imagem pública do(a) secretário(a) executivo(a) deve ser 
ressignificada a partir de uma perspectiva estratégica, 
inovadora e politicamente engajada. Isso inclui a produção e 
difusão de conteúdos que valorizem a profissão, a promoção 
de campanhas de valorização pública, a atuação ativa nas 
redes sociais e a construção de alianças com outras 
categorias profissionais para fortalecer lutas comuns. 

Portanto, o desafio da autorrepresentação profissional 
nos espaços decisórios é, ao mesmo tempo, estrutural e 
subjetivo. Enfrentá-lo exige ações coordenadas no campo da 
formação, da organização coletiva e da construção de novas 
narrativas. Apenas por meio dessa mobilização múltipla será 
possível transformar o secretariado executivo em uma 
categoria visível, respeitada e influente, capaz de contribuir 
de forma decisiva para a construção de instituições mais 
democráticas, inclusivas e éticas. 
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Contribuições Finais 

Ao sistematizar criticamente as principais lacunas do 
campo do secretariado executivo, esta seção abre novas 
trilhas para o aprofundamento teórico e o engajamento 
prático no fortalecimento da profissão. A construção de um 
campo sólido, respeitado e estrategicamente posicionado 
passa, inevitavelmente, pelo enfrentamento dessas 
fragilidades estruturais. Tais reflexões não encerram o 
debate, mas o inauguram sob uma ótica crítica, colaborativa 
e propositiva, convocando pesquisadores, profissionais e 
instituições à corresponsabilidade no avanço da área. 
Encerrar este capítulo é reconhecer que o campo do 
secretariado executivo, embora historicamente marcado 
pela subalternidade e pela invisibilidade, encontra-se em um 
momento de inflexão paradigmática. As análises aqui 
desenvolvidas demonstram que a profissão deixou de ser 
apenas uma função de apoio técnico-administrativo e 
passou a configurar-se como uma prática estratégica, 
comunicacional e emocionalmente complexa, que exige não 
apenas domínio técnico, mas maturidade ética, 
competência relacional e visão organizacional sistêmica. 

Essa transformação, no entanto, não se dá de forma 
homogênea nem isenta de contradições. Persistem tensões 
entre tradição e inovação, entre reconhecimento formal e 
valorização efetiva, entre formação acadêmica e exigências 
mercadológicas. Ao mapear essas lacunas, o capítulo não 
apenas revela os desafios, mas também sinaliza caminhos 
possíveis para sua superação: uma formação mais crítica e 
integrada, políticas institucionais de valorização, 
protagonismo político da categoria e um compromisso 
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contínuo com a produção de conhecimento situado e 
emancipador. 

Assim, este capítulo constitui-se como base teórica e 
analítica para os próximos, que aprofundarão dimensões 
específicas da comunicação interpessoal, da inteligência 
emocional e da liderança no ambiente corporativo, sempre 
articuladas ao protagonismo do(a) secretário(a) 
executivo(a). O que se almeja não é apenas o 
reconhecimento de uma profissão, mas a consolidação de 
um campo epistêmico que, ao se afirmar, transforma 
também as formas de gestão, de convivência e de 
humanidade no interior das organizações. 
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CAPÍTULO II 

Comunicação Interpessoal no 
Ambiente Corporativo: Fundamentos 

e Aplicações 
 

Introdução e Fundamentação Conceitual 

A comunicação interpessoal, em sua essência, 
estrutura o funcionamento de todas as organizações 
contemporâneas. No ambiente corporativo, sua eficácia 
impacta diretamente o desempenho organizacional, o clima 
interno e a produtividade coletiva (Varona, 2023). 

O desenvolvimento das habilidades comunicativas 
tornou-se um eixo central na formação e na atuação do 
secretariado executivo. Este profissional, por sua posição 
estratégica junto à alta direção, atua como mediador dos 
fluxos informacionais e facilitador das interações internas e 
externas (Gatto apud Avelino, Ribeiro e Almeida, 2023). 

A complexidade das organizações modernas, 
marcadas por estruturas matriciais, equipes interculturais e 
crescente digitalização, exige domínio técnico e 
sensibilidade interpessoal no trato da comunicação 
(Spencer-Oatey, 2024). 

Desde as formulações teóricas iniciais, a comunicação 
interpessoal é entendida como um processo dinâmico, 
contínuo e inevitável. Berlo (1960), ao apresentar seu modelo 
SMCR (source, message, channel, receiver), destacou a 
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interdependência dos elementos envolvidos na transmissão 
da mensagem. 

Posteriormente, Watzlawick (1976) reforçou a ideia de 
que “não se pode não comunicar”, reconhecendo que toda 
interação humana contém aspectos de conteúdo e de 
relação. Essa perspectiva ampliou a compreensão da 
comunicação para além da transmissão de informações, 
abrangendo a construção de vínculos, o estabelecimento de 
normas de interação e a negociação de significados. 

Em contextos organizacionais, a comunicação 
interpessoal ultrapassa o mero intercâmbio informacional. 
Ela fundamenta a construção de confiança, o alinhamento 
estratégico e o fortalecimento das relações laborais 
(Gremler, 2021). 

Conforme Silva e Brandão (2023), relações 
interpessoais construtivas fomentam ambientes 
organizacionais mais saudáveis, elevando o engajamento e a 
motivação dos colaboradores. Inversamente, falhas 
comunicacionais produzem tensões, desentendimentos e 
comprometem os resultados organizacionais. 

A escuta ativa, elemento central da comunicação 
eficaz, é amplamente reconhecida na literatura como 
habilidade indispensável. Gordon (2000) definiu a escuta 
ativa como a capacidade de compreender plenamente a 
mensagem do interlocutor, validando suas emoções e 
intenções. Esta prática não apenas reduz mal-entendidos, 
mas também constrói vínculos de empatia e respeito mútuo 
(Primo; Bucci, 2023). 
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Nos ambientes corporativos contemporâneos, a 
comunicação assertiva também ganha destaque. Conforme 
Balakrishnan et al. (2024), profissionais assertivos 
expressam suas ideias com clareza, firmeza e respeito, 
promovendo a resolução pacífica de conflitos e o 
fortalecimento da coesão grupal. 

A atuação do secretário executivo exige, portanto, um 
elevado grau de competência comunicacional, não apenas 
na transmissão de informações, mas, sobretudo, na 
capacidade de interpretar contextos, administrar diferenças 
e construir pontes entre pessoas e departamentos (Gatto 
apud Avelino, Ribeiro e Almeida, 2023). 

Com o avanço da globalização e a diversificação dos 
ambientes de trabalho, a comunicação intercultural tornou-
se outro eixo estratégico. Gudykunst (2003) e Spencer-Oatey 
(2020) apontam que a mediação cultural requer 
sensibilidade, conhecimento dos códigos simbólicos das 
diferentes culturas e flexibilidade para ajustar estilos 
comunicacionais. 

Nesse cenário, o secretariado executivo atua como 
facilitador da interlocução entre culturas organizacionais 
distintas, intermediando negociações e prevenindo conflitos 
decorrentes de choques culturais (Damasceno, 2020). 

A pandemia de COVID-19 intensificou ainda mais essas 
demandas. Com a migração acelerada para o trabalho 
remoto, novos desafios surgiram na manutenção da coesão 
comunicacional em equipes distribuídas (Zuzul et al., 2021). 

Segundo Franklin e Baêta (2023), o distanciamento 
físico elevou a importância da clareza nas comunicações, da 
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empatia nos feedbacks e da utilização adequada das 
ferramentas digitais de interação. 

Diante desse panorama, a presente discussão 
aprofundará os fundamentos da comunicação interpessoal 
aplicada ao ambiente corporativo, analisando suas 
dimensões teóricas, suas aplicações práticas e as 
competências comunicacionais essenciais ao secretariado 
executivo. 

 

Escuta Ativa e Comunicação Assertiva 

A escuta ativa constitui um dos pilares centrais da 
comunicação interpessoal eficaz. Sua prática vai além da 
simples recepção passiva de informações, exigindo 
engajamento cognitivo, empatia emocional e validação da 
mensagem do interlocutor (Gordon, 2000; StatPearls, 2023). 

Conforme definido por Gordon (2000), a escuta ativa 
envolve reconhecer não apenas o conteúdo explícito da fala, 
mas também suas nuances emocionais e intencionais. Essa 
escuta qualificada permite que o emissor se sinta 
compreendido e respeitado, favorecendo a abertura e a 
confiança mútua. 

No ambiente corporativo, a escuta ativa torna-se um 
recurso estratégico, particularmente para o secretariado 
executivo, cuja função frequentemente envolve a mediação 
de interesses divergentes e o gerenciamento de conflitos 
potenciais (Primo; Bucci, 2023). 

Segundo Career CCL (2024), a prática da escuta ativa 
pode ser decomposta em quatro componentes 
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fundamentais: atenção plena, reflexão, resposta e feedback 
construtivo. Cada um desses elementos contribui para o 
fortalecimento do vínculo comunicacional e para a 
construção de soluções consensuais.  

O infográfico a seguir sintetiza os principais 
componentes operacionais envolvidos na escuta ativa e 
comunicação assertiva no ambiente corporativo, 
destacando sua aplicação prática nas interações 
interpessoais profissionais. 

Infográfico 1 - Escuta Ativa e Comunicação Assertiva 

 

Fonte: Elaboração própria com base em Gordon (2000), Career CCL 
(2024) e Primo e Bucci (2023). 
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Como sintetizado na Figura 2, a prática da escuta ativa 
demanda a integração de múltiplas habilidades interligadas. 
O processo inicia-se pela recepção ativa, na qual o 
interlocutor adota postura corporal aberta e estabelece 
contato visual, demonstrando disponibilidade 
comunicacional. Em seguida, a atenção plena garante o foco 
absoluto na mensagem, evitando distrações cognitivas e 
emocionais.  

A técnica da paráfrase e da validação emocional, por 
sua vez, assegura que o emissor perceba a correta 
compreensão de seu discurso, favorecendo o alinhamento 
de expectativas. As perguntas abertas ampliam a 
profundidade da comunicação, estimulando o 
detalhamento das informações, enquanto o feedback 
construtivo encerra o ciclo com respostas objetivas, 
respeitosas e orientadas para a solução (Gordon, 2000; 
Primo; Bucci, 2023). 

E para aprofundar a discussão e compreensão, 
apresenta-se a seguir uma tabela comparativa dos principais 
estilos de comunicação observados no contexto 
corporativo. 

Tabela Comparativa dos Estilos Comunicativos 
Estilo de 

Comunicação Descrição Impacto Organizacional 

Passivo 

O indivíduo evita expressar 
suas necessidades e 

opiniões; cede às 
vontades alheias. 

Dificulta a solução de 
problemas, gera 

ressentimentos, reduz 
confiança e prejudica a 

assertividade da equipe. 

Agressivo Expressão 
excessivamente direta, 

Provoca conflitos, 
hostilidade, rotatividade 
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Estilo de 
Comunicação Descrição Impacto Organizacional 

muitas vezes hostil ou 
dominante, 

desconsiderando o outro. 

de pessoal e clima 
organizacional tóxico. 

Passivo-
Agressivo 

Expressa insatisfação de 
forma indireta, ambígua e 

evasiva. 

Cria confusão, 
desconfiança e dificuldade 

de cooperação dentro da 
equipe. 

Assertivo 

Expressa ideias com 
clareza, respeito mútuo e 

defesa equilibrada dos 
interesses próprios e 

alheios. 

Melhora o clima 
organizacional, favorece 
cooperação, confiança e 
eficiência na tomada de 

decisão. 

Fonte: Adaptado de Verywell Mind (2023), Balakrishnan et al. (2024) e 
Primo; Bucci (2023). 

 

Como demonstrado na Tabela 1, o estilo assertivo se 
destaca como o mais adequado para ambientes 
corporativos colaborativos, uma vez que equilibra a defesa 
de interesses individuais com o respeito às necessidades 
coletivas. Já os estilos passivo, agressivo e passivo-
agressivo, quando predominantes, comprometem a 
confiança organizacional, dificultam o alinhamento 
estratégico e prejudicam o desempenho coletivo 
(Balakrishnan et al., 2024; Primo; Bucci, 2023). 

A prática da escuta ativa também atua como barreira 
contra interpretações equivocadas, minimizando ruídos 
semânticos e inferências distorcidas que frequentemente 
originam conflitos organizacionais (Gudykunst, 2003). 



 

 
49 

Paralelamente à escuta ativa, a comunicação assertiva 
emerge como competência essencial na dinâmica 
organizacional. De acordo com Balakrishnan et al. (2024), o 
estilo assertivo permite a expressão clara de ideias, 
sentimentos e opiniões, sem recorrer à passividade, 
agressividade ou comportamentos manipulativos. 

Verywell Mind (2023) classifica os estilos 
comunicativos em quatro categorias: passivo, agressivo, 
passivo-agressivo e assertivo. Destes, o estilo assertivo é 
reconhecido como o mais eficaz para ambientes 
corporativos colaborativos, pois alia clareza, respeito mútuo 
e foco na solução (Verywell Mind, 2023).  

Para o secretariado executivo, a assertividade 
comunicacional representa a habilidade de dialogar com 
diferentes níveis hierárquicos, defender interesses 
institucionais e mediar situações de tensão sem 
comprometer relações profissionais (Gatto apud Avelino; 
Ribeiro; Almeida, 2023). 

A prática assertiva demanda, contudo, equilíbrio 
emocional e elevado domínio de inteligência emocional. 
Segundo Primo e Bucci (2023), a assertividade 
comunicacional, quando dissociada da empatia, pode ser 
confundida com rigidez excessiva, comprometendo a 
qualidade das interações. 

O desenvolvimento dessas habilidades não ocorre de 
maneira intuitiva. Estudos recentes apontam que 
treinamentos específicos em escuta ativa e assertividade 
têm apresentado resultados positivos na melhoria dos fluxos 
comunicacionais e no fortalecimento do clima 
organizacional (Silva; Brandão, 2023). 
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No contexto pós-pandêmico, a escuta ativa e a 
assertividade tornaram-se ainda mais relevantes, diante dos 
novos desafios impostos pela comunicação virtual, onde a 
ausência de linguagem não-verbal exige maior atenção à 
mensagem verbal e aos feedbacks formais (Franklin; Baêta, 
2023). 

Compreendidas as dimensões da escuta ativa e da 
comunicação assertiva como fundamentos essenciais ao 
exercício da comunicação interpessoal no ambiente 
corporativo, torna-se necessário aprofundar a análise das 
dificuldades práticas que comprometem a eficácia 
comunicacional. Nesse sentido, a próxima seção examinará 
as barreiras comunicacionais e os desafios relacionados à 
mediação de conflitos organizacionais, com ênfase nas 
exigências enfrentadas pelo secretariado executivo em 
contextos cada vez mais dinâmicos e multiculturais. 

 

Barreiras Comunicacionais e Mediação de Conflitos 

As barreiras comunicacionais constituem um dos 
principais obstáculos à eficiência dos processos 
organizacionais. Mesmo em ambientes estruturados, falhas 
na codificação, transmissão ou interpretação da mensagem 
comprometem a clareza, gerando mal-entendidos e rupturas 
relacionais (Gudykunst, 2003). 

No ambiente corporativo, tais barreiras manifestam-se 
de forma multifatorial. Varona (2023) destaca que fatores 
semânticos, psicológicos, culturais e tecnológicos 
contribuem de maneira interdependente para o surgimento 
de ruídos comunicacionais. 
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Segundo Silva e Brandão (2023), fatores emocionais, 
como ansiedade, estresse e percepção de ameaça, 
frequentemente distorcem a recepção da mensagem, 
levando a interpretações equivocadas e reações defensivas. 

Barreiras semânticas ocorrem quando palavras, 
expressões ou termos técnicos são compreendidos de forma 
divergente pelos interlocutores, em função de diferenças de 
repertório linguístico ou de níveis hierárquicos distintos 
(Gudykunst, 2003). 

Em contextos multiculturais, as barreiras culturais 
adquirem ainda maior complexidade. Spencer-Oatey (2024) 
aponta que estilos comunicacionais divergentes, normas de 
etiqueta e diferenças nas expectativas de comunicação 
indireta ou direta ampliam o potencial de ruídos 
interculturais. 

Além disso, a intensificação do trabalho remoto e 
híbrido introduziu novas barreiras tecnológicas. Problemas 
de conexão, limitações na leitura de sinais não verbais e 
ambiguidades em mensagens digitais potencializam falhas 
de interpretação (Franklin; Baêta, 2023). 

 

Quadro 1 – Classificação das barreiras comunicacionais no 
ambiente corporativo 

Tipo de 
Barreira Descrição Exemplos 

Semântica 
Divergência no significado 
das palavras e conceitos. 

Uso de jargões técnicos 
desconhecidos. 

Psicológica 
Estado emocional interfere 

na recepção da 
mensagem. 

Estresse, ansiedade, 
defensividade. 
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Tipo de 
Barreira Descrição Exemplos 

Cultural 
Diferenças de normas 

sociais e de comunicação. 
Estilos comunicacionais 

indiretos vs. diretos. 

Tecnológica 
Limitações técnicas na 

transmissão da 
mensagem. 

Problemas de conexão, 
ruído em chamadas virtuais. 

Fonte: Adaptado de Gudykunst (2003), Varona (2023), Spencer-Oatey 
(2024), Silva e Brandão (2023), Franklin e Baêta (2023). 

 

A compreensão dessas barreiras é fundamental para a 
atuação do secretário executivo como mediador 
comunicacional. Sua função não se restringe à 
retransmissão de informações, mas inclui a habilidade de 
detectar potenciais ruídos e promover intervenções 
corretivas (Gatto apud Avelino; Ribeiro; Almeida, 2023). 

 

 

Fonte: Elaboração própria com base em Gudykunst (2003) e Primo e 
Bucci (2023). 
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Acima, apresenta-se um esquema gráfico que resume 
as principais barreiras comunicacionais enfrentadas nas 
organizações, bem como o papel estratégico da mediação 
baseada em empatia como ferramenta de resolução e 
prevenção de conflitos organizacionais. 

A Figura 3 ilustra, de forma objetiva, as principais fontes 
de ruídos comunicacionais que impactam negativamente os 
processos organizacionais. As diferenças culturais 
introduzem interpretações divergentes de normas, gestos e 
códigos linguísticos, como observado por Gudykunst (2003).  

A hierarquia rígida frequentemente dificulta a fluidez 
comunicacional, inibindo a expressão de subordinados e 
limitando o compartilhamento de informações ascendentes. 
Por sua vez, a tecnologia inadequada, agravada pelos 
modelos híbridos de trabalho, acarreta falhas técnicas e 
perdas de nuances não-verbais, dificultando o pleno 
entendimento. Em resposta a essas barreiras, a mediação 
baseada em empatia, conforme defendem Primo e Bucci 
(2023), emerge como estratégia indispensável para restaurar 
a confiança e a funcionalidade dos fluxos comunicacionais. 

A mediação de conflitos emerge como competência 
associada a essa atuação. Segundo Parvin Eva et al. (2024), 
o profissional capacitado em mediação atua 
preventivamente, identificando sinais precoces de tensão e 
propondo canais de diálogo estruturados. 

No exercício dessa mediação, a neutralidade 
emocional, a empatia e a habilidade de promover escuta 
bilateral são indispensáveis para restabelecer o equilíbrio 
relacional (Primo; Bucci, 2023). 
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Franklin e Baêta (2023) ressaltam que, em cenários 
virtuais, o desafio da mediação de conflitos é ampliado, 
exigindo do profissional o desenvolvimento de estratégias 
adaptativas, como a utilização de plataformas de 
comunicação síncrona e o reforço de feedbacks formais. 

A capacidade do secretariado executivo em 
administrar essas barreiras consolidam sua função como 
articulador estratégico dos fluxos informacionais e guardião 
da coesão organizacional (Damasceno, 2020). 

 

Figura 1 – Estrutura conceitual da comunicação interpessoal no 
ambiente corporativo. 

 

Fonte: Elaboração própria com base em Berlo (1960), Watzlawick (1976), 
Gordon (2000), Gudykunst (2003), Gatto apud Avelino, Ribeiro e Almeida 
(2023), Schaffer (2024), Primo e Bucci (2023) e Varona (2023). 
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A Figura 1 apresenta uma síntese dos principais eixos 
discutidos até o presente momento neste capítulo, 
organizando os fundamentos teóricos clássicos, as 
competências essenciais exigidas na atuação profissional, 
as barreiras enfrentadas nos processos comunicacionais e 
suas respectivas aplicações práticas no contexto 
organizacional. 

Ainda na Figura 1, observa-se uma síntese estruturada 
dos principais aspectos abordados até o presente momento, 
permitindo visualizar as interfaces conceituais que 
fundamentam a comunicação interpessoal no ambiente 
corporativo. No eixo das teorias clássicas, destacam-se o 
Modelo SMCR de Berlo (1960) e os Axiomas de Watzlawick 
(1976), que sustentam os princípios fundamentais da 
transmissão e interpretação de mensagens.  

As competências essenciais: escuta ativa, 
comunicação assertiva e inteligência emocional são 
posicionadas como habilidades centrais para a atuação do 
secretariado executivo. As barreiras comunicacionais são 
classificadas em dimensões culturais, hierárquicas e 
tecnológicas, refletindo os principais desafios enfrentados 
na prática profissional.  

Por fim, as aplicações práticas abrangem a mediação 
de conflitos, a gestão de equipes e o alinhamento 
estratégico, evidenciando o caráter multifuncional da 
competência comunicacional no contexto organizacional 
contemporâneo. 
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Relações Interpessoais e Clima Organizacional 

As relações interpessoais representam a base 
estrutural sobre a qual se sustenta o clima organizacional 
nas empresas contemporâneas. Em sua essência, o clima 
reflete as percepções coletivas dos membros da 
organização quanto ao ambiente psicológico e relacional no 
qual estão inseridos (Varona, 2023). 

Segundo Schaffer (2024), o secretariado executivo, por 
ocupar posição de interface entre diversos níveis 
hierárquicos e setores institucionais, atua como agente 
fundamental na modelagem dessas relações internas. Sua 
capacidade de estabelecer canais comunicacionais abertos 
e confiáveis impacta diretamente o bem-estar e a 
produtividade das equipes. 

Jussara Lia Araújo Silva e Patrícia Brandão (2023) 
destacam que relações interpessoais saudáveis, 
sustentadas por empatia e respeito mútuo, resultam em 
maior engajamento, satisfação no trabalho e estabilidade 
emocional dos colaboradores. Por outro lado, ambientes 
marcados por tensões e falhas de comunicação 
frequentemente originam conflitos latentes e comprometem 
a eficiência coletiva. 

O papel da empatia nesses processos não pode ser 
subestimado. Para Gatto apud Avelino, Ribeiro e Almeida 
(2023), a empatia permite ao profissional captar as 
necessidades e sentimentos dos interlocutores, ajustando 
sua comunicação e prevenindo o agravamento de mal-
entendidos. 
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A escuta ativa, já discutida em seções anteriores, opera 
como elemento viabilizador dessas relações empáticas. 
Conforme Primo e Bucci (2023), ao ouvir atentamente, o 
profissional demonstra reconhecimento e legitimação do 
outro, fortalecendo os vínculos colaborativos. 

Em contrapartida, a ausência de habilidades 
interpessoais qualificadas pode gerar ambientes tóxicos. 
Barreiras comunicacionais não resolvidas tendem a 
escalonar desentendimentos, alimentar disputas de poder e 
erodir o senso de coesão grupal (Silva; Brandão, 2023). 

O equilíbrio entre objetividade e sensibilidade 
caracteriza o profissional competente na mediação 
relacional. Parvin Eva et al. (2024) evidenciam que a prática 
de comunicação relacional exige preparo contínuo, 
autorregulação emocional e capacidade de neutralidade 
frente aos conflitos emergentes. 

No exercício da liderança relacional, o secretário 
executivo atua frequentemente como articulador informal do 
clima organizacional. Sua atuação mediadora estabiliza as 
interações cotidianas, evitando o acúmulo de tensões e 
facilitando o alinhamento das equipes aos objetivos 
estratégicos institucionais (Damasceno, 2020). 

Estudos contemporâneos também relacionam o 
fortalecimento das relações interpessoais à retenção de 
talentos e à redução de rotatividade nas organizações 
(Primo; Bucci, 2023). Colaboradores que percebem um 
ambiente de comunicação transparente e respeitosa 
tendem a apresentar maior comprometimento 
organizacional. 
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No contexto pós-pandêmico, essas dinâmicas 
interpessoais foram intensificadas pelos modelos híbridos 
de trabalho. Franklin e Baêta (2023) ressaltam que a 
manutenção do clima organizacional saudável em formatos 
remotos exige esforços proativos de comunicação, 
utilização sistemática de feedbacks estruturados e 
investimentos institucionais na cultura do diálogo. 

Dessa forma, as relações interpessoais não apenas 
influenciam a produtividade, mas constituem um 
componente estratégico na sustentação da identidade 
organizacional e na viabilidade dos projetos institucionais de 
longo prazo. 

 

Comunicação Intercultural e Mediação Cultural 

Em um ambiente corporativo cada vez mais 
globalizado, a competência comunicacional transcende as 
barreiras linguísticas, exigindo sensibilidade intercultural e 
capacidade de mediação de diferenças socioculturais. 
Conforme destacado por Gudykunst (2003), a comunicação 
intercultural demanda a compreensão das normas culturais, 
dos estilos comunicacionais e das expectativas sociais que 
moldam as interações profissionais em diferentes contextos 
nacionais. 

No exercício da função de secretariado executivo, tais 
desafios são especialmente intensificados. Segundo Gatto 
apud Avelino, Ribeiro e Almeida (2023), profissionais desta 
área frequentemente atuam como pontes culturais entre 
lideranças de distintas origens, mediando negociações, 
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agendas e protocolos corporativos em ambientes 
multinacionais. 

A escuta ativa e a empatia adquirem, nesse contexto, 
um papel ainda mais central. Como salientam Franklin e 
Baêta (2023), a capacidade de interpretar nuances culturais 
implícitas, reconhecer códigos de comunicação indireta e 
validar percepções alheias torna-se essencial para evitar 
conflitos e promover a harmonia organizacional. 

As barreiras interculturais se manifestam não apenas 
nas diferenças de idioma, mas também em elementos mais 
sutis, como a linguagem corporal, a pontualidade, o estilo de 
tomada de decisão e a concepção de hierarquia (Varona, 
2023). Culturas de alto contexto, como as asiáticas, 
valorizam frequentemente a harmonia e o silêncio como 
estratégias comunicativas, enquanto culturas de baixo 
contexto, como a norte-americana, priorizam a objetividade 
e a assertividade direta (Hall, 1976; Gudykunst, 2003). 

Em cenários de fusões, aquisições ou parcerias 
internacionais, a falta de preparo intercultural pode 
comprometer negociações estratégicas, prejudicar o 
alinhamento de expectativas e gerar tensões persistentes 
entre as equipes (Silva; Brandão, 2023). 

O secretariado executivo, ao atuar como mediador 
cultural, exerce uma função estratégica na prevenção de 
ruídos e na construção de consensos, alinhando interesses 
corporativos diversos em ambientes globalizados 
(Damasceno, 2020). Essa atuação requer formação contínua 
não apenas em idiomas, mas sobretudo em inteligência 
intercultural, empatia situacional e neutralidade ética 
(Primo; Bucci, 2023). 
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Por fim, como observa Spencer-Oatey (2024), o 
desenvolvimento de competências interculturais é um 
processo contínuo, que exige dos profissionais a disposição 
para a autoavaliação, a desconstrução de preconceitos 
inconscientes e a ampliação do repertório interpretativo 
diante da diversidade cultural contemporânea. 

Compreendidas as dimensões estruturais da 
comunicação interpessoal e intercultural no ambiente 
corporativo, torna-se indispensável aprofundar o exame das 
competências emocionais que sustentam o desempenho 
comunicacional dos profissionais em contextos de elevada 
complexidade relacional. 

Neste sentido, o próximo capítulo abordará a 
inteligência emocional como pilar estratégico das relações 
profissionais, explorando suas dimensões conceituais, 
práticas e organizacionais, especialmente no contexto das 
atribuições do secretariado executivo em ambientes 
multiculturais e de alta gestão. 

 

Contribuições finais 

A análise da comunicação interpessoal no ambiente 
corporativo, desenvolvida ao longo deste capítulo, evidencia 
sua centralidade na construção de relações institucionais 
saudáveis, eficazes e sustentáveis. Em um cenário marcado 
por transformações tecnológicas, diversidade cultural e 
múltiplas formas de organização do trabalho, a 
comunicação interpessoal emerge não apenas como uma 
competência técnica, mas como um processo relacional, 
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ético e estratégico, capaz de mediar conflitos, articular 
equipes e fortalecer a cultura organizacional. 

O capítulo contribui para o campo do secretariado 
executivo ao deslocar a compreensão tradicional da 
comunicação como mera transmissão de informações para 
uma concepção ampliada, que integra escuta ativa, 
empatia, linguagem não verbal, gestão de emoções e 
consciência situacional. Essa abordagem dialógica e 
contextualizada se mostra fundamental para o desempenho 
profissional do(a) secretário(a) executivo(a), cuja atuação 
exige sensibilidade comunicacional, adaptabilidade e 
capacidade de mediação em contextos multifacetados. 

Além disso, a articulação entre os fundamentos da 
comunicação interpessoal e os desafios do cotidiano 
corporativo permite uma leitura crítica das barreiras 
comunicacionais ainda presentes em muitas organizações 
tais como ruídos estruturais, assimetrias de poder, 
sobrecarga informacional e invisibilização de subjetividades. 
Tais elementos, quando não enfrentados, comprometem 
não apenas a eficiência das interações, mas a saúde 
psíquica e o bem-estar relacional dos sujeitos envolvidos. 

Ao dialogar com os aportes teóricos da psicologia, da 
sociologia e da teoria organizacional, o capítulo amplia o 
escopo analítico do secretariado executivo, reafirmando-o 
como campo interdisciplinar e epistemologicamente 
autônomo. Esta é uma contribuição decisiva para a 
consolidação da profissão enquanto prática comunicacional 
crítica e propositiva. 

Finalmente, este capítulo estabelece uma ponte 
necessária com os temas subsequentes da obra, em 
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especial com a discussão sobre a inteligência emocional e 
sua influência nos ambientes de trabalho. A comunicação 
interpessoal, compreendida em sua profundidade ética e 
relacional, constitui o terreno sobre o qual se edifica a 
competência emocional e, por extensão, a liderança ética, a 
diplomacia organizacional e a mediação de conflitos. 
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CAPÍTULO III 

Inteligência emocional como pilar das 
relações profissionais 

 

Definição de Inteligência Emocional 

O conceito de inteligência emocional (IE) emergiu na 
década de 1990 como um complemento essencial às 
concepções tradicionais de inteligência cognitiva (QI), 
expandindo o entendimento sobre os fatores que sustentam 
o desempenho humano em contextos sociais e 
organizacionais (Goleman, 1995; Mayer; Salovey, 1997). 
Enquanto o QI avalia primariamente habilidades lógico-
racionais, a IE abrange a capacidade de identificar, 
compreender e gerenciar emoções próprias e alheias, 
promovendo equilíbrio emocional e relações interpessoais 
saudáveis. 

De acordo com Mayer e Salovey (1997), a inteligência 
emocional constitui um conjunto de habilidades que envolve 
a percepção, a compreensão, a regulação e a utilização das 
emoções na resolução de problemas. Goleman (1995), por 
sua vez, sistematizou o conceito ao propor que o sucesso 
profissional depende não apenas do domínio técnico, mas 
também da capacidade de lidar com tensões emocionais, 
administrar conflitos e construir vínculos colaborativos 
duradouros. 

No ambiente corporativo, a IE tornou-se fator crítico de 
sucesso organizacional, particularmente em posições de 
liderança e mediação de equipes (Cherniss, 2000). Sua 
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aplicação prática impacta diretamente a coesão dos grupos, 
a eficiência comunicacional e a sustentabilidade emocional 
das organizações (Gomes; Maranhão, 2020). 

 A compreensão da complexidade emocional exige 
ainda o reconhecimento das emoções primárias e de suas 
interações. Nesse sentido, o modelo desenvolvido por 
Plutchik (1980), representado na Figura 1, oferece uma 
estrutura conceitual relevante para o mapeamento dos 
estados emocionais presentes nas interações profissionais. 

 

Figura 1 — A Roda das Emoções de Plutchik aplicada ao contexto 
corporativo 

 

Fonte: Adaptado de Plutchik (1980) e Six Seconds (2025). 
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A compreensão da inteligência emocional exige o 
reconhecimento da diversidade e da complexidade dos 
estados afetivos experimentados no ambiente corporativo. 
Nesse sentido, o modelo proposto por Plutchik (1980), 
representado na Figura 1, sintetiza as emoções primárias e 
suas combinações, oferecendo uma estrutura conceitual 
útil para o desenvolvimento da autoconsciência emocional.  

Este mapeamento permite que profissionais 
identifiquem e regulem seus estados emocionais com maior 
precisão, fator indispensável na atuação de secretários 
executivos diante de situações complexas de mediação, 
liderança e interação multicultural (Six Seconds, 2025). 

Como representado na Figura 1, emoções como 
alegria, medo, raiva e tristeza constituem categorias 
primárias que, ao se combinarem, originam estados 
emocionais complexos, como otimismo, submissão ou 
remorso. No ambiente corporativo, essa inter-relação 
emocional impacta diretamente o desempenho das equipes, 
a gestão de conflitos e a construção de ambientes 
saudáveis.  

A capacidade de nomear e compreender essas 
emoções complexas constitui elemento central no 
desenvolvimento da inteligência emocional e na atuação 
estratégica dos profissionais de secretariado executivo, 
especialmente em cenários multiculturais e de alta pressão 
(Sharma, 2024; Lubega et al., 2024). 
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Autoconsciência, Autorregulação e Empatia 

No âmbito prático, Goleman (1995) estruturou a 
inteligência emocional em cinco competências interligadas: 
autoconsciência, autorregulação, motivação, empatia e 
habilidades sociais. Cada uma dessas dimensões atua 
como alicerce para o desenvolvimento relacional e a gestão 
de ambientes organizacionais complexos. 

A Figura 2 ilustra essas cinco dimensões de forma 
sistemática, favorecendo sua compreensão aplicada no 
ambiente corporativo. 

 

Figura 2 — Dimensões fundamentais da inteligência emocional no 
ambiente organizacional

 

Fonte: Adaptado de Goleman (1995), Mayer & Salovey (1997) e iStock 
(2023). 

A compreensão aplicada da inteligência emocional, no 
contexto organizacional, pode ser decomposta em cinco 
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dimensões funcionais, conforme descritas originalmente 
por Goleman (1995) e amplamente consolidadas na 
literatura contemporânea. A Figura 2 apresenta um 
infográfico que sintetiza visualmente esses componentes 
estruturantes, permitindo uma compreensão didática e 
aplicada das competências emocionais necessárias à 
gestão de ambientes complexos. 

Como representado na Figura 2, a inteligência 
emocional organiza-se a partir de cinco pilares 
interdependentes. A autoconsciência refere-se à habilidade 
de identificar e compreender os próprios estados 
emocionais; a autorregulação envolve o gerenciamento 
desses estados para evitar respostas impulsivas ou 
disfuncionais; a motivação interna sustenta o engajamento e 
a persistência frente a desafios; a empatia permite a leitura 
sensível das emoções alheias; e as habilidades sociais 
viabilizam a gestão eficaz dos relacionamentos 
interpessoais no contexto corporativo (Sharma, 2024; 
Lubega et al., 2024).  

Em ambientes de elevada complexidade relacional, 
como fusões, reestruturações organizacionais ou 
negociações de alta tensão, essas competências atuam de 
forma integrada na sustentação do equilíbrio emocional e da 
estabilidade coletiva (Primo; Bucci, 2023). 

O desenvolvimento dessas competências tem sido 
diretamente associado à melhoria do clima organizacional e 
à prevenção de quadros de esgotamento emocional. Gomes 
e Maranhão (2020) demonstram, por meio de revisão 
sistemática, que profissionais com níveis elevados de 



 

 
68 

inteligência emocional apresentam até 40% menos 
incidência de burnout. 

A empatia, em especial, destaca-se como mediadora 
fundamental de conflitos corporativos. Estudos de Rabello 
de Oliveira (2025) mostram que organizações que priorizam 
treinamentos voltados à empatia e regulação emocional 
reduzem sua rotatividade em até 35%, fortalecendo o 
engajamento dos colaboradores e aumentando a coesão 
dos grupos de trabalho. 
 

Gestão de Conflitos Emocionais 

Em situações de tensão organizacional, a capacidade 
de gerenciar conflitos emocionais torna-se uma 
competência estratégica. Segundo Primo e Bucci (2023), a 
assertividade comunicacional  sustentada pela 
autorregulação emocional permite a resolução de impasses 
com rapidez, transparência e respeito mútuo. 

A autorregulação emocional possibilita ao profissional 
manter a estabilidade psicológica em contextos de pressão, 
evitando reações impulsivas e preservando a integridade dos 
relacionamentos profissionais (Siqueira, 2024). Estudos de 
Lubega et al. (2024) também correlacionam altos níveis de 
inteligência emocional à maior capacidade de cooperação 
interdepartamental, inovação e moral coletiva. 

Em ambientes multiculturais, a gestão emocional exige 
ainda maior sofisticação. Como destacam Silva e Brandão 
(2023), diferenças culturais sobre a expressão e 
interpretação das emoções podem gerar mal-entendidos e 
ruídos interculturais, exigindo do profissional um repertório 
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emocional ampliado para administrar tensões derivadas de 
divergências culturais. 

O equilíbrio entre racionalidade e empatia, portanto, 
caracteriza o profissional de secretariado executivo como 
agente estabilizador em contextos críticos, articulando 
interesses divergentes e preservando o alinhamento 
estratégico das equipes. 
 

Inteligência Emocional Aplicada à Alta Administração 

A aplicação da inteligência emocional em cargos de 
alta gestão revela sua plena maturidade como competência 
organizacional. Estudos longitudinais apontam que líderes 
com elevada IE obtêm resultados superiores em 
engajamento de equipe, inovação e rentabilidade (Sharma, 
2024). 

Figura 3 — Linha do tempo do desenvolvimento da inteligência 
emocional nas organizações 

 

Fonte: Adaptado de Oliveira (2025). 
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A Figura 3 apresenta o desenvolvimento progressivo da 
IE ao longo da carreira corporativa, evidenciando seu papel 
crescente na ascensão à liderança. 

Após a apresentação do desenvolvimento individual da 
inteligência emocional no ciclo de carreira, é necessário 
considerar sua implementação sistemática na cultura 
organizacional. A Figura 3 sintetiza esse percurso, indicando 
como a progressão das competências emocionais 
acompanha as etapas organizacionais, desde a fase inicial 
de adaptação, passando pela colaboração ativa em equipes, 
até a ascensão aos níveis de liderança.  

Programas corporativos de mentoria, como os 
implementados pela Salesforce, demonstraram um 
incremento de até 25% nos índices de inteligência emocional 
de seus participantes, fortalecendo a aplicação prática 
desse construto no ambiente executivo (Oliveira, 2025). 

Conforme apresentado na Figura 3, o desenvolvimento 
da inteligência emocional acompanha a complexificação 
das demandas profissionais. Na fase de contratação, 
destaca-se a capacidade de adaptação emocional ao novo 
contexto institucional.  

Durante a colaboração, emergem competências de 
empatia, escuta ativa e negociação, fundamentais para o 
trabalho em equipe e a gestão de conflitos. Na etapa de 
liderança, habilidades superiores de autorregulação 
emocional e visão estratégica passam a ser requisitadas 
para conduzir equipes e tomar decisões em cenários de alta 
pressão (Sharma, 2024; Lubega et al., 2024).  
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Tais achados reforçam a tese de que a inteligência 
emocional não é estática, podendo ser potencializada por 
intervenções formativas específicas, com benefícios 
mensuráveis sobre o desempenho organizacional (Primo; 
Bucci, 2023; Oliveira, 2025). Além do desenvolvimento 
individual, a institucionalização da inteligência emocional 
como prática organizacional depende da implementação 
estruturada de políticas e programas de capacitação. A 
Figura 4 apresenta um roadmap de aplicação prática dessa 
sistematização. 

 

Figura 4 — Roadmap de implementação da inteligência emocional nas 
organizações 

 

Fonte: Adaptado de Aura (2025). 

 

Conforme ilustrado na Figura 4, o processo inicia-se 
pelo diagnóstico organizacional, no qual avaliações como o 
MSCEIT identificam as competências emocionais existentes 
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e os gaps de desenvolvimento. Em seguida, programas de 
treinamento, com oficinas práticas de empatia e regulação 
emocional, preparam os colaboradores para a aplicação 
efetiva das competências adquiridas.  

A fase de implementação estrutura políticas 
organizacionais de feedback, alinhadas aos valores 
emocionais da organização. Por fim, a etapa de sustentação 
institucionaliza o reconhecimento contínuo de práticas 
emocionalmente inteligentes, consolidando a inteligência 
emocional como pilar estratégico da cultura corporativa 
(Gomes & Maranhão, 2020; Rabello de Oliveira, 2025; Primo; 
Bucci, 2023). 

 

Reflexões Contemporâneas: Inteligência Emocional, 
Automação e o Futuro do Secretariado Executivo 

A rápida aceleração tecnológica dos últimos anos vem 
remodelando de forma disruptiva o mercado de trabalho, 
impondo tensões inéditas sobre profissões historicamente 
baseadas em competências interpessoais, como o 
secretariado executivo (Primo & Bucci, 2023; Rabello de 
Oliveira, 2025). Dentre essas tensões, destaca-se o aparente 
paradoxo entre a ascensão das tecnologias de inteligência 
artificial (IA) e a valorização crescente da inteligência 
emocional (IE) como ativo diferencial dos profissionais. 

 

1. A ascensão tecnológica e a falsa dicotomia: IA versus IE 

Enquanto ferramentas baseadas em IA vêm assumindo 
tarefas repetitivas, analíticas e de processamento de dados 
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outrora atribuídas aos assistentes administrativos as 
funções relacionadas à gestão de pessoas, mediação de 
conflitos, adaptação intercultural e construção de confiança 
permanecem fortemente ancoradas na competência 
humana de gerir emoções (Lubega et al., 2024; Sharma, 
2024). 

Schlosser et al. (2023) destacam que, paradoxalmente, 
quanto maior a automação, maior a demanda por soft skills, 
principalmente no gerenciamento de equipes híbridas e 
virtuais, onde a capacidade de leitura emocional se torna 
mais complexa e mais crítica (Huang & Liu, 2023). 

Em análise crítica semelhante, Wang et al. (2023) 
denominam essa transição de “economia da empatia 
digital”, na qual as competências emocionais não são 
substituídas, mas redesenhadas para contextos 
mediacionais mediados por tecnologia, exigindo dos 
profissionais níveis ampliados de sensibilidade, resiliência 
emocional e neutralidade ética. 

 

2. A inteligência emocional como blindagem frente ao 
risco de obsolescência 

Ao revisar 31 estudos longitudinais, Gomes e Maranhão 
(2020) verificaram que profissionais com elevada 
inteligência emocional possuem resiliência profissional 
superior, apresentando até 40% menor risco de burnout e 
demissões em contextos de reestruturação corporativa pós-
pandêmica. 

De modo complementar, Siqueira (2024) aponta que 
programas formais de desenvolvimento emocional 
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corporativo aumentam em até 18% a produtividade das 
equipes, não pela ampliação de carga horária, mas pela 
maior coesão relacional, redução de conflitos e preservação 
do bem-estar psicológico. 

A autora Emanuela Rabello de Oliveira (2025) amplia 
essa discussão ao associar inteligência emocional e 
resiliência organizacional, demonstrando como 
organizações com políticas contínuas de treinamento 
emocional apresentam até 35% menor rotatividade de 
pessoal índice particularmente relevante no setor de 
secretariado executivo, marcado por elevados níveis de 
esgotamento durante o pico da pandemia. 

 

3. O risco da romantização da IE e o problema ético da 
“gestão emocional tóxica” 

Embora amplamente defendida na literatura 
contemporânea, a inteligência emocional não está isenta de 
críticas. Silva e Brandão (2023) alertam que, em alguns 
ambientes empresariais, a IE tem sido instrumentalizada 
como ferramenta de “higienização emocional”, onde o 
colaborador é pressionado a manter-se emocionalmente 
regulado diante de abusos organizacionais velados, 
mascarando práticas disfuncionais sob o discurso do 
equilíbrio emocional. 

Do mesmo modo, Siqueira (2024) denuncia a tendência 
de romantização da IE como solução universal para 
problemas estruturais que têm raízes mais profundas em 
políticas corporativas disfuncionais, sobrecarga de trabalho 
e desigualdades hierárquicas. 
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Esse debate evidencia que a inteligência emocional 
não pode ser dissociada de princípios éticos, devendo ser 
entendida como um instrumento de humanização e não de 
silenciamento emocional, sob pena de transformar-se em 
mecanismo de controle psicológico perverso (Riggio, 2024). 

 

4. Desafios interculturais: a IE globalizada 

Outro campo fértil de reflexão refere-se à 
aplicabilidade intercultural dos modelos tradicionais de IE. 
Autores como Matsumoto e Hwang (2023) argumentam que 
a maior parte dos instrumentos de avaliação emocional 
como o MSCEIT foi desenvolvida com base em referenciais 
culturais ocidentais, devendo ser adaptada com cautela em 
contextos coletivistas, onde a demonstração emocional 
pública é mais contida (Gudykunst, 2003; Spencer-Oatey, 
2024). 

No secretariado executivo internacional, tal limitação 
se torna especialmente sensível, pois o profissional atua 
frequentemente como mediador de culturas emocionais 
divergentes, exigindo repertório ampliado de sensibilidade 
cultural e inteligência emocional transcultural (Franklin; 
Baêta, 2023). 

 

5. Inteligência emocional como ativo estratégico de 
longevidade profissional 

Diante deste cenário multifacetado, a inteligência 
emocional emerge não apenas como diferencial 
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competitivo, mas como ativo estratégico de longevidade 
profissional no século XXI. 

Para o secretariado executivo, cuja função transita 
entre a assessoria estratégica, a diplomacia organizacional e 
a coordenação intercultural, o desenvolvimento contínuo da 
inteligência emocional se configura como barreira natural 
contra a obsolescência funcional frente aos processos de 
automatização. 

Como bem sintetiza Primo e Bucci (2023), nenhum 
algoritmo até hoje foi capaz de gerar empatia genuína, 
negociar valores éticos em tempo real ou mediar conflitos 
carregados de nuances emocionais e culturais. 

 

6. Inteligência Artificial e a Automação das Funções no 
Âmbito do Secretariado Executivo 

A incorporação acelerada de sistemas de inteligência 
artificial (IA) e automação nas rotinas administrativas tem 
redesenhado o escopo de atuação do secretariado executivo 
contemporâneo. Se, por um lado, tarefas operacionais 
rotineiras estão sendo progressivamente absorvidas por 
algoritmos e assistentes digitais, por outro, emergem novas 
atribuições altamente estratégicas, fundadas na inteligência 
emocional, na mediação de relacionamentos complexos e 
na tomada de decisão situacional (Schlosser et al., 2023; 
Sharma, 2024). 

Segundo estudos recentes da McKinsey Global 
Institute (2023), até 2030, cerca de 30% das tarefas 
administrativas tradicionais como agendamento de 
reuniões, organização de documentos e filtragem inicial de 
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informações serão completamente automatizadas em 
corporações de médio e grande porte. Assistentes virtuais 
baseados em IA, como o Microsoft Copilot e o Google Duet 
AI, já são capazes de executar atividades de controle de 
agenda, organização de e-mails e elaboração inicial de 
relatórios, tarefas historicamente atribuídas aos 
profissionais de secretariado executivo júnior. 

Entretanto, como apontam Wang et al. (2023), essa 
transição tecnológica não implica a extinção da profissão, 
mas sim sua reconfiguração funcional, com ênfase ampliada 
em atividades de alta complexidade relacional, como: 

• negociação intercultural; 

• mediação de conflitos interpessoais de alta direção; 

• gerenciamento de fluxos comunicacionais sensíveis; 

• suporte psicológico informal a lideranças; 

• curadoria de informação estratégica. 

O Fórum Econômico Mundial (2024) classifica a 
inteligência emocional, a resiliência e as competências 
sociais complexas como “as novas competências 
insubstituíveis da Quarta Revolução Industrial”, justamente 
por não serem plenamente replicáveis por sistemas 
algorítmicos (World Economic Forum, 2024). 

No campo específico do secretariado executivo, os 
autores Primo e Bucci (2023) argumentam que a inteligência 
emocional funcionará como mecanismo natural de 
diferenciação frente à IA, especialmente naquilo que envolve 
julgamento ético, empatia adaptativa e leitura de 



 

 
78 

microexpressões culturais domínios ainda inalcançáveis 
pelos modelos computacionais vigentes. 

Adicionalmente, a atuação internacionalizada do 
secretariado amplia tais demandas. Como destacam 
Matsumoto e Hwang (2023), as organizações globais exigem 
do secretário executivo um domínio simultâneo de IE e 
inteligência cultural (CQ), o que implica habilidades 
sofisticadas de adaptação emocional a protocolos 
interculturais distintos, algo que os algoritmos atuais não 
são capazes de operacionalizar. 

Contudo, alguns autores alertam para armadilhas 
potenciais no discurso otimista da “substituição 
colaborativa” entre IA e profissionais humanos. Segundo 
Floridi (2023), há risco de uma sobrecarga cognitiva invisível 
imposta aos profissionais, que passam a ser exigidos como 
“gestores emocionais de sistemas automatizados”, 
acumulando a responsabilidade de corrigir falhas de 
comunicação e de julgamento geradas pelos próprios 
sistemas de IA, mas sem o devido reconhecimento 
organizacional. 

Portanto, a relação entre IA e secretariado executivo 
não é de antagonismo simplista, mas de 
complementaridade crítica, onde a inteligência emocional 
atuará como blindagem estratégica, sustentando o valor 
humano essencial diante de processos organizacionais cada 
vez mais tecnologicamente mediados. 

Diante do exposto, evidencia-se que a inteligência 
emocional transcende sua dimensão psicológica individual, 
consolidando-se como um ativo estratégico indispensável à 
sustentabilidade relacional, à liderança ética e à resiliência 
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institucional no contexto corporativo contemporâneo. Em 
face da automatização progressiva de funções, o(a) 
profissional de secretariado executivo(a) não apenas 
preserva sua relevância, mas a expande, desde que atue 
com domínio crítico das competências emocionais, 
comunicacionais e interculturais exigidas pela 
complexidade organizacional atual. Todavia, essa 
transformação não ocorre de maneira isolada.  

As exigências emocionais e relacionais do exercício 
profissional estão intrinsecamente condicionadas por 
marcos normativos, políticas institucionais e estruturas 
econômicas que delimitam ou potencializam a atuação do 
secretariado executivo. Com isso, torna-se essencial 
discutir, no capítulo seguinte, os aspectos legais, 
regulatórios e econômicos que regem essa profissão em 
mutação, especialmente frente às novas formas de trabalho, 
às reconfigurações contratuais e às disputas por 
reconhecimento profissional no cenário nacional e 
internacional. 

 

Contribuições Finais 

Ao refletir sobre a inteligência emocional nas 
organizações, este capítulo lança luz sobre um dos aspectos 
mais estratégicos da vida corporativa contemporânea: a 
capacidade de reconhecer, compreender e gerir emoções 
como dimensão fundante do agir profissional. Essa 
abordagem desloca o foco tradicional da racionalidade 
técnica para uma perspectiva mais ampla, que integra 
emoções, subjetividades e vínculos afetivos como 
componentes essenciais da gestão organizacional. 
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A principal contribuição desta discussão reside em 
evidenciar que a inteligência emocional não é atributo 
isolado, mas uma competência relacional, situada e 
aprendida. Em contextos marcados por alta pressão, 
diversidade cultural, inovação constante e intensificação do 
trabalho, a capacidade de liderar e colaborar de forma 
empática e emocionalmente equilibrada torna-se um 
diferencial estratégico. Para o(a) secretário(a) executivo(a), 
essa competência é indispensável, dado seu papel 
transversal, mediador e articulador entre múltiplos atores e 
setores institucionais. 

O capítulo também contribui para o campo acadêmico 
ao articular referenciais teóricos clássicos e 
contemporâneos sobre o tema, sem descolar-se das 
práticas reais dos ambientes corporativos. Tal articulação 
teórico-prática aprofunda a compreensão da inteligência 
emocional como campo de conhecimento e como prática 
profissional, exigindo formação contínua, ética relacional e 
disposição crítica para o autoconhecimento. 

Ao se articular com os capítulos anteriores, este texto 
consolida a ideia de que a comunicação interpessoal e a 
inteligência emocional não podem ser pensadas 
isoladamente. Elas constituem, juntas, o núcleo das 
relações organizacionais saudáveis e eficazes, sobretudo 
em cargos que demandam representação institucional, 
liderança colaborativa e mediação de conflitos como é o 
caso da atuação do(a) secretário(a) executivo(a). 

Por fim, as reflexões aqui propostas apontam para a 
necessidade de revisão dos currículos de formação 
profissional, das políticas de gestão de pessoas e das 
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estratégias de desenvolvimento organizacional, 
incorporando dimensões emocionais não apenas como 
instrumentos de produtividade, mas como fundamentos da 
convivência ética, do bem-estar institucional e da 
sustentabilidade relacional. 
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CAPÍTULO IV 

A secretaria executiva como 
facilitadora de ambientes 

multiculturais 
 

Introdução 

A intensificação da globalização, aliada à crescente 
internacionalização das relações de trabalho, exige dos 
profissionais do secretariado executivo um repertório cada 
vez mais sofisticado de competências interculturais, 
comunicacionais e diplomáticas. Nesse novo cenário, não 
se trata apenas de dominar idiomas estrangeiros ou 
conhecer etiquetas protocolares, mas de atuar como ponte 
viva entre diferentes cosmovisões culturais, valores 
organizacionais e estilos de liderança. A atuação do(a) 
secretário(a) executivo(a) em ambientes multiculturais o(a) 
posiciona como mediador(a) de expectativas, facilitador(a) 
da integração e agente de transformação no contexto 
corporativo internacionalizado (Terra, 2024; Paula; Sampaio, 
2024). 

 

Fundamentos Interculturais: Teorias e Princípios 

Compreender os fundamentos teóricos da 
interculturalidade é essencial para o desempenho ético, 
empático e estratégico do secretariado executivo. Dois 
marcos conceituais são amplamente utilizados: as 
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dimensões culturais de Hofstede (2001) e o modelo da 
cebola cultural de Trompenaars e Turner (1997). 

A metáfora da “cebola cultural”, proposta por 
Trompenaars e Turner (1997), estrutura a cultura em 
camadas concêntricas: comportamentos visíveis 
(vestimentas, linguagem, símbolos), normas e valores 
socialmente aceitos, e pressupostos invisíveis, 
inconscientes, que moldam os modos de agir. Esse modelo 
fornece subsídios analíticos ao secretário executivo para 
compreender a diversidade implícita nas equipes e para 
atuar na mediação de conflitos e ajustes comunicacionais. 

 

Figura 1 – A cebola cultural de Trompenaars 

 

 

A Figura 1 representa a metáfora da “cebola cultural” 
desenvolvida por Trompenaars & Turner (1997), cujas 
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camadas auxiliam na identificação de aspectos visíveis e 
invisíveis da cultura organizacional. Ao compreender os 
valores subjacentes, o(a) secretário(a) pode agir de forma 
estratégica na gestão de diferenças culturais, respeitando os 
códigos simbólicos implícitos nas interações. 

Em complemento, Hofstede (2001) identifica 
dimensões culturais como distância ao poder, 
individualismo versus coletivismo, aversão à incerteza, 
orientação de longo prazo e masculinidade versus 
feminilidade. Tais parâmetros permitem analisar as 
diferenças nos estilos de liderança, formas de comunicação, 
estrutura decisória e percepção de autoridade. A atuação 
intercultural eficaz exige não apenas o reconhecimento 
dessas dimensões, mas a capacidade de traduzi-las em 
práticas adequadas ao cotidiano corporativo. 

 

Figura 2 – Dimensões Culturais de Hofstede 
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A Figura 2 apresenta as seis dimensões culturais 
propostas por Hofstede (2001), possibilitando ao secretário 
executivo analisar e adaptar estratégias comunicacionais e 
relacionais. Por exemplo, em culturas com alta distância ao 
poder, uma comunicação hierarquizada é esperada, 
enquanto culturas com baixa distância valorizam 
abordagens horizontais. 

A crítica recente à teoria de Hofstede reside no seu 
caráter generalizante, pois tende a homogeneizar 
características nacionais e negligenciar subculturas e 
contextos organizacionais híbridos. Ainda assim, suas 
dimensões continuam sendo ponto de partida útil para 
análise intercultural em empresas multinacionais (Batista, 
2024). 

 

Diversidade Cultural nas Organizações 

A diversidade cultural, compreendida como a 
coexistência de indivíduos com diferentes origens étnicas, 
linguísticas, religiosas e cognitivas em um mesmo ambiente 
de trabalho, é uma realidade consolidada nas corporações 
contemporâneas. Essa pluralidade, embora rica em 
possibilidades, traz também desafios de alinhamento 
comunicacional, quebra de estereótipos e desconstrução de 
preconceitos (Adler, 2008). 

Nesse contexto, o(a) secretário(a) executivo(a) assume 
papel crucial ao promover práticas inclusivas, facilitar a 
mediação de conflitos oriundos de mal-entendidos culturais 
e garantir a fluidez das relações interpessoais. A 
identificação de comportamentos sutilmente 
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discriminatórios ou de exclusões simbólicas é um dos 
papéis silenciosos, porém fundamentais, desse profissional. 

 

Infográfico de Competências Interculturais 

 

 

A Figura 3 sintetiza as principais competências 
interculturais exigidas do secretário executivo na atualidade, 
incluindo empatia cultural, adaptabilidade, escuta ativa, 
diplomacia e domínio de idiomas. Tais habilidades não são 
inatas, mas desenvolvidas por meio de experiências 
práticas, formações específicas e imersões culturais. 
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Comunicação Intercultural Aplicada à Rotina Executiva 

A comunicação intercultural refere-se à capacidade de 
interagir, negociar e mediar com indivíduos que possuem 
referências culturais distintas. No secretariado executivo, 
essa competência se desdobra na gestão de eventos 
multilíngues, organização de reuniões com diferentes fusos 
culturais, uso de protocolos diplomáticos e mediação 
simbólica entre líderes e colaboradores de diversas 
nacionalidades (Paula; Sampaio, 2024). 

Estudos recentes (Silva, 2023; Batista, 2024) 
demonstram que o sucesso de projetos internacionais está 
diretamente associado à qualidade da comunicação 
intercultural. Erros sutis, como o uso inadequado de 
expressões idiomáticas ou a interpretação literal de 
metáforas culturais, podem gerar mal-entendidos com 
efeitos nocivos à imagem institucional. 

Por isso, o secretário deve dominar técnicas como o 
uso de parafraseamento, comunicação visual acessível e 
verificação de compreensão cultural. Essas estratégias 
promovem não apenas entendimento linguístico, mas 
também alinhamento de valores e expectativas. 

 

Estudos de Caso e Evidências Empíricas 

Casos documentados de atuação em multinacionais 
demonstram como o(a) secretário(a) executivo(a) é agente 
de sucesso em contextos multiculturais. Em processos de 
fusão entre empresas de diferentes países, por exemplo, é 
comum que as equipes de secretariado sejam responsáveis 
por adaptar as agendas protocolares, uniformizar os canais 
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de comunicação e identificar discrepâncias culturais nos 
estilos de liderança (Educ@, 2020; Terra, 2024). 

Outros relatos descrevem a mediação de conflitos 
simbólicos, como a rejeição a práticas religiosas em 
espaços comuns ou a dificuldade de adaptação de 
expatriados. Nessas situações, o conhecimento das teorias 
interculturais e o domínio de ferramentas como mapas 
culturais e linhas de tempo ajudam a propor soluções éticas, 
respeitosas e eficientes. 

Figura 4 – Linha do Tempo da Profissão Secretarial em Ambientes 
Interculturais 
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A Figura 4 apresenta uma linha do tempo da evolução 
da atuação do secretariado executivo em contextos 
multiculturais, desde os marcos legais da década de 1970 
até a consolidação de seu papel estratégico em 2024. Esse 
percurso evidencia a sofisticação crescente das demandas 
e a valorização da inteligência cultural na rotina executiva. 

 

Cultural Agility e Inteligência Cultural: Competências 
Emergentes 

Além das competências tradicionais, o conceito de 
“cultural agility” tem ganhado destaque nas pesquisas 
recentes. Essa habilidade refere-se à capacidade de 
adaptar-se rapidamente a diferentes contextos culturais, 
mantendo sensibilidade às normas sociais locais e 
promovendo cooperação eficaz em ambientes de 
diversidade. Segundo Silva (2023), profissionais com alto 
grau de “agility” cultural demonstram flexibilidade, 
curiosidade e resiliência frente ao novo. 

No secretariado executivo, a agilidade cultural se 
manifesta, por exemplo, na habilidade de planejar reuniões 
com equipes de diferentes fusos horários e rituais 
organizacionais, na adaptação de comunicações 
protocolares conforme o contexto e na capacidade de gerir 
emoções em situações de ambiguidade cultural. Para 
Gertsen et al. (2022), o desenvolvimento da inteligência 
cultural demanda não apenas treinamento técnico, mas 
imersão real em contextos interculturais e análise crítica de 
experiências vividas. 
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É necessário destacar que o domínio da “cultural 
agility” é especialmente relevante em tempos de crise 
global, como observado durante a pandemia de Covid-19, 
em que empresas com maior diversidade e inteligência 
intercultural apresentaram melhores índices de retenção e 
produtividade remota (Oliveira, 2025). 

 

Desafios Éticos e Políticos da Interculturalidade 

Apesar dos avanços, a atuação do secretário executivo 
em contextos multiculturais está permeada por dilemas 
éticos e políticos. Um dos principais desafios é a tensão 
entre o respeito às tradições culturais e a defesa de 
princípios universais de equidade, como a igualdade de 
gênero, o combate ao racismo e a promoção da diversidade. 

Em ambientes corporativos que operam em diferentes 
jurisdições culturais, pode haver conflito entre os valores 
institucionais e as práticas locais. Cabe ao secretariado 
executivo exercer um papel diplomático, garantindo o 
cumprimento dos valores organizacionais sem desrespeitar 
a identidade cultural dos interlocutores. 

Esse equilíbrio demanda habilidades de escuta ativa, 
empatia moral e negociação sensível, bem como respaldo 
da alta administração. Como alerta Brandão (2023), “a 
mediação cultural no secretariado não é neutra, mas 
posicionada, e exige coragem ética para preservar a 
dignidade de todos os envolvidos”. 
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Contribuições finais 

Embora a literatura clássica (Hofstede, Trompenaars, 
Adler) ofereça arcabouço sólido para compreender a 
interculturalidade, é preciso atualizar os debates à luz das 
novas configurações do trabalho globalizado. A migração 
forçada, o aumento de equipes híbridas, a presença de 
culturas digitais e a intensificação dos deslocamentos 
profissionais impõem novas demandas. 

As futuras pesquisas sobre secretariado executivo 
devem contemplar temas como: inclusão de culturas 
indígenas e tradicionais nos protocolos institucionais, 
desafios das comunicações virtuais interculturais, impactos 
do racismo estrutural na hierarquia organizacional global e o 
papel da tecnologia na medição da sensibilidade cultural. 

Ao mesmo tempo, é urgente pensar a formação 
superior em secretariado não apenas como técnica ou 
linguística, mas também como humanística, política e ética. 
A verdadeira competência intercultural não reside apenas na 
capacidade de “conviver com o outro”, mas em transformar 
as relações a partir da valorização do diverso e da coautoria 
no ambiente organizacional (Silva, 2023; Paula; Sampaio, 
2024). 

O presente capítulo demonstrou que a atuação do(a) 
secretário(a) executivo(a) em ambientes multiculturais exige 
competências específicas, atualizadas e criticamente 
posicionadas. Ao articular conhecimento teórico com 
experiência prática, esse profissional transforma-se em eixo 
estruturante de culturas organizacionais inclusivas, 
colaborativas e internacionalizadas. Sua atuação 
transcende a operacionalidade e alcança a mediação 



 

 
92 

simbólica, a diplomacia corporativa e a articulação 
intercultural estratégica. 

No próximo capítulo, será aprofundada a análise da 
“inovação digital e suas implicações no secretariado 
executivo”, com especial foco no uso de tecnologias 
emergentes, plataformas de automação e inteligência 
artificial. Assim, ampliaremos a compreensão sobre como 
as competências técnicas e humanas do profissional de 
secretariado se articulam no cenário da transformação 
digital global. 
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CAPÍTULO V 

Desenvolvimento Contínuo e 
Certificações Internacionais no 

Secretariado Executivo 
 

Introdução 

A contemporaneidade impõe novos desafios ao campo 
do secretariado executivo, exigindo uma postura profissional 
pautada no aprimoramento contínuo, na incorporação de 
competências transversais e na busca por validação formal 
do saber acumulado ao longo da trajetória laboral. Em 
tempos marcados pela transformação digital, globalização 
dos mercados e exigências de adaptabilidade, a lógica do 
lifelong learning (aprendizagem ao longo da vida) emerge 
como imperativo ético-profissional. 

De acordo com Field (2006), o aprendizado contínuo 
não deve ser visto apenas como resposta às mudanças 
tecnológicas, mas como uma estratégia de emancipação 
profissional, de fortalecimento identitário e de construção 
de autoridade no campo organizacional. No secretariado 
executivo, tal lógica se traduz na busca por cursos de 
extensão, formações híbridas, experiências internacionais, 
participação em redes colaborativas e certificações 
reconhecidas globalmente. A valorização desse itinerário 
formativo é reforçada por órgãos como a International 
Association of Administrative Professionals (IAAP), que 
defende a certificação como forma de garantir padrões de 
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excelência em um cenário competitivo e multifacetado 
(IAAP, 2020). 

Este capítulo examinará, com base em literatura 
atualizada e dados empíricos recentes, os caminhos, 
desafios e oportunidades do desenvolvimento contínuo no 
secretariado executivo, destacando certificações 
relevantes, tendências emergentes e perspectivas de 
internacionalização de carreira. A análise será articulada em 
torno dos seguintes eixos temáticos: (1) fundamentos do 
lifelong learning; (2) certificações internacionais; (3) 
educação corporativa e empregabilidade; (4) novas 
demandas digitais e soft skills; (5) assessoria internacional e 
expatriação; (6) identidade profissional e representatividade; 
(7) aprendizagem informal e redes colaborativas; e (8) 
desafios práticos de acesso à formação. 

 

Fundamentos do Lifelong Learning no Secretariado 
Executivo 

O conceito de lifelong learning, sistematizado por Field 
(2006), compreende a aprendizagem como processo 
contínuo, flexível, autônomo e integrado à trajetória pessoal 
e profissional dos sujeitos. Ao contrário da formação 
tradicional, estanque e centralizada em instituições formais, 
o lifelong learning considera que o saber se constrói em 
contextos diversos: na prática, nas interações culturais, na 
experiência profissional e na formação autodirigida. 

No campo do secretariado executivo, tal abordagem é 
particularmente relevante, dada a constante mutação das 
atribuições, o avanço de tecnologias automatizadas e a 
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exigência de adaptação a ambientes organizacionais 
multiculturais. Conforme aponta Sheila Cristina de Oliveira 
(2021), o aprendizado ao longo da vida tornou-se eixo 
estruturante para o reposicionamento do profissional de 
secretariado em funções de assessoramento estratégico, de 
cogestão e de liderança institucional.  

A autora destaca que a personalização do aprendizado, 
o uso de metodologias ativas, como simulações e 
laboratórios virtuais, e a participação em projetos 
internacionais ampliam o potencial formativo e fortalecem a 
presença crítica do profissional nas organizações. 

Ademais, o lifelong learning tem sido promovido por 
entidades de classe, instituições de ensino superior e redes 
de formação corporativa, muitas delas vinculadas a 
certificações internacionais. A atuação do profissional em 
contextos híbridos, digitais e colaborativos exige não apenas 
conhecimentos técnicos, mas também habilidades de 
negociação, inteligência emocional, fluência em idiomas, 
domínio de plataformas digitais e sensibilidade intercultural 
– competências que, em sua maioria, transcendem os 
currículos tradicionais. 

 

Certificações Internacionais: Credibilidade e 
Posicionamento Global 

A certificação internacional no secretariado executivo 
cumpre dupla função: validar competências técnicas e 
comportamentais adquiridas ao longo da trajetória 
profissional, e promover o reconhecimento em mercados 
globais altamente competitivos. Certificações como CAP 
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(Certified Administrative Professional) da IAAP, MOS 
(Microsoft Office Specialist) e programas inovadores como a 
Certificação Global de C-Level EAs da especialista Pepita 
Soler tornam-se diferenciais estratégicos para profissionais 
que almejam cargos de alta direção, assessoria bilíngue e 
atuação em multinacionais. 

A CAP, por exemplo, avalia competências em 
organização de informações, planejamento de eventos, 
comunicação empresarial, gestão de documentos e ética 
profissional. A MOS, por sua vez, concentra-se em 
habilidades digitais com foco em produtividade, sendo 
amplamente reconhecida por corporações internacionais. Já 
a certificação C-Level EAs integra mentorias, projetos 
práticos e formação executiva com foco em liderança e 
posicionamento estratégico global (Pepita Soler, 2023). A 
Figura 1 a seguir apresentará um quadro comparativo entre 
as principais certificações relacionadas ao secretariado 
executivo com projeção internacional.  

A Figura 1 apresenta um quadro comparativo entre as 
principais certificações voltadas ao secretariado executivo 
com projeção internacional. O objetivo é ilustrar as 
diferenças de escopo, abrangência e aplicabilidade prática, 
apoiando o(a) leitor(a) na escolha de trajetórias formativas 
alinhadas aos desafios atuais do mercado. Ao compreender 
as especificidades de cada certificação, o profissional pode 
planejar seu desenvolvimento com maior precisão e 
coerência com seus objetivos de carreira. 
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Figura 1 – Quadro Comparativo de Certificações 

 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da IAAP (2020), 
Microsoft Learning (2023) e Pepita Soler (2023). 

 

Além do valor curricular, as certificações 
internacionais têm papel simbólico na construção da 
autoridade profissional. Como observa Gloeden e Alves 
(2024), ao obter uma certificação de prestígio, o secretário 
executivo não apenas comprova habilidades técnicas, mas 
comunica ao mercado sua disposição de manter-se 
atualizado, inovador e comprometido com padrões globais 
de excelência. 

 

Educação Corporativa e Internacionalização de Carreira 

A educação corporativa, entendida como a estratégia 
de aprendizagem contínua adotada pelas organizações para 
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aprimorar competências dos seus colaboradores, tornou-se 
uma via central de profissionalização e projeção de carreira 
no secretariado executivo contemporâneo. Esse processo 
inclui programas de capacitação internos, mentorias, 
treinamentos digitais e parcerias com instituições 
educacionais, moldando perfis mais preparados para as 
exigências globais. 

No contexto internacional, secretários(as) 
executivos(as) que participam de programas de mobilidade 
acadêmica, intercâmbios ou cursos com certificação global 
apresentam maior empregabilidade e reconhecimento 
institucional. Gloeden e Alves (2024) argumentam que o 
profissional que alia formação técnica a experiências 
formativas globais adquire não apenas domínio de 
protocolos internacionais, mas também visão sistêmica, 
capacidade de mediação intercultural e perfil de liderança. 

Segundo o guia da IAAP (2020), essa 
internacionalização de carreira tem sido acelerada pela 
digitalização de cursos e pela ampliação das plataformas de 
certificação online, permitindo ao profissional acessar 
conteúdos de ponta de qualquer parte do mundo. A fluência 
em idiomas, o domínio de normas internacionais de 
compliance e a participação em fóruns globais passaram a 
compor o repertório mínimo desejável para secretários(as) 
que aspiram cargos de alta complexidade. 

 

Novas Demandas Digitais e Soft Skills 

A transformação digital impactou profundamente o 
perfil do secretariado executivo, introduzindo novas 
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exigências quanto ao domínio de ferramentas tecnológicas e 
à adaptação a modelos híbridos de trabalho. A pandemia da 
COVID-19 acelerou esse processo, impondo o trabalho 
remoto como padrão e exigindo autonomia, proatividade e 
domínio de plataformas colaborativas. 

Conforme Tarallo (2024), profissionais que dominam 
softwares de gestão de tempo, organização de tarefas e 
comunicação remota são mais valorizados no mercado. O 
uso de assistentes de inteligência artificial, como agendas 
inteligentes e gerenciadores automatizados de e-mails, 
tornou-se parte da rotina de secretariado executivo, exigindo 
habilidades digitais avançadas e constante atualização. A 
seguir a fifura 2 ilustra a evolução das competências.  

A Figura 2 apresenta a linha do tempo com marcos da 
formação e certificação no secretariado executivo, 
destacando a evolução das exigências profissionais desde a 
década de 1970 até as tendências de 2024. Este recurso 
oferece uma visão panorâmica da consolidação da 
profissão, da ampliação das responsabilidades e da 
emergência de certificações internacionais como diferencial 
competitivo no contexto global. Ao apresentar marcos 
históricos e tendências emergentes, a linha do tempo 
contribui para contextualizar o papel atual do secretariado 
como articulador estratégico no ambiente digital. 
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Figura 2 – Linha do Tempo: Formação e Tendências Digitais no 
Secretariado Executivo 

 

Fonte: Infográfico criado com base em dados de IAAP (2020), Soler 
(2023), Gloeden & Alves (2024), Silva & Silva (2024) e Oliveira (2021). 
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Além das competências técnicas, as chamadas soft 
skills ganharam protagonismo: inteligência emocional, 
comunicação empática, capacidade de adaptação e 
liderança colaborativa passaram a integrar o escopo 
formativo essencial. Segundo Lucienne Pereira da Silva 
(2023), essas habilidades não são apenas complementares, 
mas centrais para o desempenho eficaz em contextos 
multiculturais e tecnologicamente mediados. 

 

Certificações Internacionais Relevantes 

No cenário contemporâneo de internacionalização das 
profissões, as certificações globais tornaram-se 
instrumentos essenciais de validação de competências e 
diferenciação profissional. No campo do secretariado 
executivo, destacam-se títulos como CAP (Certified 
Administrative Professional), MOS (Microsoft Office 
Specialist) e certificações promovidas por iniciativas como a 
IAAP (International Association of Administrative 
Professionals) e a Certificação Global para C-Level EA’s, 
idealizada por Pepita Soler. 

Essas certificações não apenas atestam o domínio 
técnico, como também fortalecem a autoridade profissional 
frente a mercados cada vez mais competitivos. A IAAP (2020) 
ressalta que profissionais certificados apresentam, em 
média, salários mais altos, maior reconhecimento 
institucional e melhores oportunidades de mobilidade 
internacional. Além disso, o processo de preparação para 
essas certificações costuma incluir conteúdos atualizados 
em gestão, liderança, comunicação e tecnologias 
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emergentes, integrando dimensões estratégicas e 
operacionais. 

 

Figura 3 — Infográfico Comparativo de Certificações Profissionais 
Internacionais 

 

Fonte: Elaborado a partir dos manuais da IAAP (2020), Microsoft 
Learning (2022), e do currículo oficial da Certificação C-Level EA’s 

(Soler, 2023). 

A Figura 3 apresenta um comparativo entre as 
principais certificações internacionais para o secretariado 
executivo, destacando seus critérios de avaliação, 
abrangência, duração e reconhecimento de mercado. Este 
recurso visual auxilia o leitor na compreensão das diferenças 
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e convergências entre os certificados mais procurados, 
servindo como guia para o planejamento de carreira. 

A Certificação Global para C-Level EA’s, por exemplo, 
combina mentorias, simulações, projetos práticos e 
encontros presenciais, oferecendo formação estratégica 
voltada à atuação executiva de alto nível (Soler, 2023). Já o 
CAP avalia competências administrativas e organizacionais, 
enquanto o MOS foca na proficiência em ferramentas do 
pacote Office, essencial para ambientes digitais complexos. 

 

Desafios e Acesso à Formação 

Apesar dos benefícios evidentes da formação contínua 
e das certificações, o acesso a esses recursos ainda não é 
equitativo entre os profissionais do secretariado executivo. 
Muitos enfrentam barreiras estruturais como falta de tempo, 
custo elevado dos cursos e desigualdade regional no acesso 
à educação de qualidade. Tais desafios impactam 
especialmente profissionais atuantes em regiões 
periféricas, em pequenas empresas ou sem apoio 
institucional à capacitação. 

Von Kriiger et al. (2018) chamam atenção para a 
necessidade de políticas públicas e corporativas que 
promovam democratização do desenvolvimento contínuo, 
por meio de bolsas de estudo, parcerias internacionais, 
incentivos fiscais e plataformas de ensino gratuitas. O Plano 
Pedagógico Curricular da UNICENTRO (2023) também 
sugere a integração de certificações reconhecidas ao 
currículo universitário, como forma de aproximar academia 
e mercado. 
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É necessário, portanto, criar estratégias de 
enfrentamento das desigualdades de acesso à formação, 
sem desconsiderar as realidades distintas dos profissionais 
e suas limitações contextuais. Algumas alternativas viáveis 
incluem: ampliação do ensino remoto de qualidade, 
estruturação de redes regionais de apoio à formação e 
estímulo à autoformação orientada. 

 

Redes de Cooperação e Aprendizagem Informal 

Além da formação formal e das certificações, a 
aprendizagem informal tem se consolidado como um dos 
principais eixos do desenvolvimento profissional no 
secretariado executivo. Essa modalidade ocorre em 
ambientes não estruturados, como mentorias, fóruns 
digitais, congressos, comunidades profissionais e grupos de 
estudo, e proporciona troca de experiências, apoio mútuo e 
atualização constante. 

A ABPSEC (2022) argumenta que as redes de 
cooperação ampliam a construção coletiva do 
conhecimento, promovendo empoderamento profissional, 
identidade crítica e engajamento político na defesa da 
categoria. A participação ativa em congressos, como o FISEC 
e a Jornada Internacional de Secretariado, favorece não 
apenas o networking, mas o acesso a debates 
contemporâneos sobre tecnologia, diversidade, 
sustentabilidade e inovação. A seguir a Figura 4 sintetiza o 
mapa conceitual evidenciando a interdependência entre 
esses processos e sugerindo algumas possibilidades.  
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Figura 4 — Mapa Conceitual: Formas de Aprendizagem Contínua no 
Secretariado Executivo 

 

Fonte: Construído a partir de ABPSEC (2022), Oliveira (2021), Tarallo 
(2024), UNICENTRO (2023) e Silva et al. (2024). 

 

 A Figura 4 organiza visualmente as principais formas 
de desenvolvimento contínuo no secretariado executivo, 
divididas entre aprendizagem formal (universidade, 
certificações), informal (mentorias, grupos de estudos) e 
autodidata (plataformas digitais, experiências práticas). O 
mapa conceitual mostra a sinergia entre esses modos de 
aprendizagem, reforçando a importância da construção de 
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um percurso formativo híbrido e dinâmico, alinhado às 
exigências do mercado global. 

Essa perspectiva também amplia o entendimento de 
que o desenvolvimento contínuo não se restringe ao 
acúmulo de títulos, mas à postura ativa e engajada frente às 
transformações sociais e tecnológicas, à construção de 
redes de apoio e à valorização de práticas pedagógicas 
inovadoras. 

 

Contribuições finais  

O desenvolvimento contínuo configura-se, no atual 
contexto organizacional globalizado, como uma exigência 
inadiável para o(a) profissional de secretariado executivo. 
Longe de se restringir à atualização técnica periódica, trata-
se de uma jornada estratégica de transformação, marcada 
pela construção de competências múltiplas, validação por 
certificações internacionalmente reconhecidas e ampliação 
da autoridade profissional. A lógica do lifelong learning, aqui 
abordada à luz de autores como Field (2006), Pepita Soler 
(2023) e Oliveira (2021), evidencia que o saber profissional 
não é estático, mas sim uma construção dinâmica, 
relacional e cumulativa. 

Neste capítulo, foram examinadas certificações como 
IAAP, CAP e MOS, que, ao lado de programas inovadores 
como a Certificação Global C-Level EA’s, ampliam as 
possibilidades de atuação transnacional do secretariado 
executivo. Essas credenciais não apenas atestam domínio 
técnico, mas também projetam o profissional em cenários 
de liderança, cogestão e inovação corporativa. Além disso, 
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evidenciou-se o papel das competências digitais, 
socioemocionais e interculturais como dimensões centrais 
para a empregabilidade contemporânea, sobretudo em 
ambientes mediados por tecnologias e diversidade cultural. 

Foram também debatidos os desafios práticos 
enfrentados por profissionais que buscam esse 
aprimoramento constante, como a limitação de tempo, os 
altos custos e as barreiras de acesso à formação em regiões 
periféricas. Nesse contexto, o capítulo sublinhou a 
relevância da aprendizagem informal e das redes 
colaborativas mentorias, congressos, comunidades 
acadêmicas e grupos de estudo como estratégias 
complementares de fortalecimento profissional e 
construção de identidade crítica. Tais práticas, mesmo 
quando não validadas por selos institucionais, operam como 
espaços legítimos de produção de saber, engajamento 
político-profissional e atualização ética. 

Ademais, ao integrar criticamente os modelos formais 
e informais de desenvolvimento, a obra evidencia que o(a) 
secretário(a) executivo(a) do século XXI não pode mais 
depender exclusivamente de instâncias tradicionais de 
validação. O protagonismo profissional demanda autonomia 
intelectual, capacidade de autoformação e inserção ativa 
em redes de cooperação que viabilizem a troca de 
experiências, o acesso a práticas inovadoras e o 
fortalecimento coletivo da categoria. 

Por fim, as tendências do Secretariado 4.0 e o papel 
emergente do(a) secretário(a) executivo(a) como assessor(a) 
estratégico(a), integrador(a) de tecnologias e mediador(a) de 
relações globais delineiam uma nova etapa para a profissão: 
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mais autônoma, complexa, influente e politicamente 
representativa. Assim, o desenvolvimento contínuo e as 
certificações internacionais não devem ser vistos apenas 
como metas curriculares, mas como ferramentas de 
afirmação da dignidade, da expertise e da centralidade do 
secretariado no século XXI. 

Reconhecer, portanto, o valor da aprendizagem 
informal e das redes colaborativas é compreender que o 
saber profissional ultrapassa fronteiras institucionais, sendo 
construído também nas trocas, nas práticas situadas e nos 
vínculos coletivos. O futuro do secretariado passa por esse 
duplo eixo: rigor técnico com legitimidade global e 
engajamento ético com os pares. Essa é a base de uma 
atuação mais sólida, transformadora e internacionalmente 
relevante. 

  



 

 
109 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Articulações Críticas sobre o 
Presente e Futuro do Secretariado 
Executivo - Síntese dos principais 

achados 
 

O percurso investigativo e reflexivo desenvolvido ao 
longo deste livro buscou compreender, de modo crítico e 
abrangente, os desafios, transformações e perspectivas do 
campo do secretariado executivo na contemporaneidade. 
Desde a análise histórica da profissão, passando pela 
centralidade da comunicação interpessoal, pela relevância 
da inteligência emocional, pela emergência de lideranças 
humanizadas e, por fim, pelo desenvolvimento contínuo e 
certificações internacionais, cada capítulo contribuiu para 
construir um panorama plural, dinâmico e 
epistemologicamente engajado. 

O Capítulo I abordou a evolução do secretariado 
executivo, enfatizando o deslocamento da função de apoio 
técnico para uma atuação estratégica e multidisciplinar. 
Nele, ficou evidenciado que o reconhecimento da profissão 
depende, não apenas da formalização legal, mas da 
valorização simbólica e da visibilidade social do trabalho 
realizado. O Capítulo II explorou as bases da comunicação 
interpessoal, destacando sua natureza dialógica, relacional 
e ética, essencial para a mediação de conflitos, a construção 
de vínculos e a eficácia organizacional. 
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No Capítulo III, discutiu-se a inteligência emocional 
como competência transversal indispensável para o(a) 
profissional de secretariado, articulando autores clássicos 
como Goleman (1995) a demandas organizacionais 
contemporâneas. Já o Capítulo IV aprofundou o papel do 
líder e os novos modelos de liderança, sinalizando que o 
futuro da gestão passa necessariamente por um 
reposicionamento ético-afetivo das relações laborais. 
Finalmente, o Capítulo V sintetizou as principais tendências 
formativas, certificações de prestígio internacional e 
ecologias alternativas de aprendizagem, evidenciando a 
necessidade de um reposicionamento epistemológico do 
saber profissional. 

 

Discussão crítica: tensões, lacunas e desafios 

Embora os achados desta obra apontem para um 
campo em consolidação e expansão, também revelam 
contradições profundas, que atravessam tanto a formação 
quanto a prática do secretariado executivo. Primeiramente, 
é preciso reconhecer que há uma defasagem significativa 
entre os currículos universitários e as exigências do mercado 
global. Essa desconexão compromete a empregabilidade e 
enfraquece o processo de reconhecimento da profissão 
como estratégica. 

Ademais, mesmo diante de avanços teóricos e 
práticos, a profissão ainda sofre com estigmas históricos, 
como a associação à subalternidade ou à invisibilidade 
institucional. Essa condição é reforçada por estruturas 
organizacionais hierarquizadas, que resistem a integrar o(a) 
secretário(a) executivo(a) nos espaços de decisão e 
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cogestão. Conforme apontado nos capítulos anteriores, a 
ausência de políticas públicas robustas voltadas à 
valorização da carreira e a desigualdade de acesso a 
certificações e formação contínua acentuam as assimetrias 
profissionais, especialmente nas regiões periféricas. 

No campo acadêmico, ainda se observa um número 
limitado de pesquisas centradas no secretariado como 
categoria analítica própria. A produção científica, muitas 
vezes, depende da transversalidade com áreas como 
administração, psicologia organizacional ou educação, o 
que pode ser enriquecedor, mas também pode dispersar o 
foco identitário da área. Isso exige o fortalecimento de 
núcleos de pesquisa, grupos de estudo e redes científicas 
capazes de consolidar o campo do secretariado executivo 
como legítimo espaço de produção de conhecimento. 

 

Contribuições da obra para o campo do secretariado 
executivo 

A presente obra oferece contribuições relevantes em 
três níveis: teórico, metodológico e prático. No plano teórico, 
o livro sistematiza uma leitura interdisciplinar do 
secretariado executivo, articulando autores de referência 
com uma abordagem situada e crítica. Essa construção 
teórica possibilita compreender o(a) profissional não apenas 
como executor(a) de tarefas, mas como sujeito histórico, 
político e comunicacional, com competência para intervir 
estrategicamente nas organizações. 

No plano metodológico, a obra inova ao propor uma 
abordagem multieixos, integrando temas clássicos (como 
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comunicação e liderança) a dimensões emergentes (como 
inteligência emocional e certificações internacionais), o que 
amplia o repertório formativo do leitor. Cada capítulo foi 
construído com base em fontes atualizadas, dados 
empíricos e análises conceituais rigorosas, o que reforça sua 
credibilidade acadêmica. 

Por fim, no plano prático, o livro contribui para a 
formação crítica do(a) profissional de secretariado, 
oferecendo subsídios para a atuação mais consciente, 
estratégica e articulada com os valores éticos da 
contemporaneidade. Ao apresentar certificações, estudos 
de caso, marcos legais, experiências formativas e propostas 
de reestruturação curricular, a obra dialoga com o cotidiano 
de quem atua no campo, propondo caminhos de 
transformação e reposicionamento. 

 

Sugestões para pesquisas futuras e desenvolvimento 
institucional 

A partir das lacunas identificadas e das tensões 
discutidas, emergem possibilidades fecundas para futuras 
investigações e intervenções. No âmbito acadêmico, 
sugerem-se pesquisas empíricas que explorem: 

• Os impactos das certificações internacionais na 
valorização profissional; 

• A presença (ou ausência) de práticas de inteligência 
emocional nos ambientes organizacionais; 

• A eficácia de redes colaborativas informais na 
aprendizagem continuada; 
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• O papel do(a) secretário(a) executivo(a) na gestão da 
diversidade, inclusão e justiça organizacional. 

Além disso, é urgente fomentar a criação de políticas 
públicas que contemplem: 

• O financiamento de cursos e certificações para 
profissionais em regiões vulnerabilizadas; 

• A inserção de conteúdos atualizados sobre 
inteligência emocional, tecnologias e liderança humanizada 
nos currículos universitários; 

• A criação de programas nacionais de mentoria e 
formação continuada, articulados a redes profissionais. 

A construção de um campo científico forte passa, 
também, pela consolidação de revistas especializadas, pela 
promoção de congressos e seminários, e pela publicação de 
livros, manuais e diretrizes curriculares comprometidos com 
a valorização epistemológica da área. 

 

Encerramento: uma profissão em movimento 

Concluir esta obra é reafirmar que o secretariado 
executivo, longe de ser uma função periférica ou meramente 
administrativa, é uma profissão em processo contínuo de 
ressignificação. Ao articular teoria e prática, formação e 
atuação, técnica e sensibilidade, o(a) secretário(a) 
executivo(a) emerge como agente fundamental para a 
construção de organizações mais éticas, inovadoras e 
humanas. 
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Mais do que atender às exigências mercadológicas, a 
formação crítica do profissional de secretariado deve 
comprometer-se com a transformação social, com a 
democratização do saber e com a valorização da 
diversidade. A inteligência emocional, a comunicação 
eficaz, a liderança ética e o desenvolvimento contínuo não 
são modismos, mas fundamentos para uma atuação 
comprometida com a dignidade, com a justiça e com a 
excelência profissional. 

Este livro não encerra o debate ao contrário, ele o 
inaugura, abrindo caminhos para novas pesquisas, 
formações e práticas. Que esta obra possa contribuir para o 
fortalecimento do campo do secretariado executivo e 
inspirar profissionais e pesquisadores(as) a seguirem 
construindo saberes, resistências e possibilidades. Afinal, a 
profissão do futuro começa nas escolhas do presente. 
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POSFÁCIO 

Entre Saberes e Práticas: A Urgência 
de um Secretariado Estratégico e 

Humanizado 
 

Ao chegar ao término desta obra, é inevitável a 
sensação de que muito foi dito e, ainda assim, muito resta a 
ser problematizado. Este não é um ponto final, mas um 
fôlego entre os capítulos da história profissional do 
secretariado executivo. Um ponto de pausa crítica para que 
possamos olhar o percurso trilhado com lucidez, mas 
também com esperança. 

Reunir este conjunto de reflexões, estudos e análises 
foi, antes de tudo, um exercício de escuta atenta à realidade 
de milhares de profissionais que ocupam, diariamente, 
espaços estratégicos nas organizações, muitas vezes sem o 
devido reconhecimento simbólico ou estrutural. Trata-se, 
portanto, de uma obra que não apenas sistematiza 
conhecimentos, mas que se compromete com a valorização 
epistêmica, ética e política de um campo historicamente 
subalternizado. 

O livro foi construído sobre alicerces múltiplos: o rigor 
da pesquisa, a experiência prática, o diálogo interdisciplinar 
e o compromisso com a transformação. Cada capítulo não 
apenas abordou um tema específico, mas dialogou com um 
projeto maior: o de consolidar o secretariado executivo como 
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profissão reflexiva, estratégica, tecnicamente sofisticada e 
socialmente relevante. 

Ao discutir a evolução histórica da profissão, as 
mediações comunicacionais, as competências emocionais, 
os novos modelos de liderança e os itinerários de formação 
global, reafirmamos que o saber do secretariado não é 
residual, mas essencial. Não é apoio passivo, mas 
participação ativa. Não é execução silenciosa, mas cogestão 
estratégica. Esta obra, por isso, não apenas informa ela 
posiciona, tensiona, convoca. 

Vivemos um tempo em que a complexidade 
organizacional exige novos perfis profissionais. O 
secretariado executivo, neste cenário, não pode mais ser 
pensado a partir de uma lógica de obediência e 
operacionalidade. Deve ser entendido como um locus de 
inteligência institucional, com capacidade de mediação 
intercultural, liderança ética e articulação entre múltiplos 
saberes. A profissão, como aqui defendido, exige constante 
atualização, mas também exige coragem para se posicionar, 
para ocupar espaços e para transformar práticas. 

O que nos move, afinal, não é apenas o desejo de 
reconhecimento profissional. É o desejo de justiça cognitiva, 
de valorização da diversidade, de inclusão nas estruturas 
decisórias. É a convicção de que a técnica sem ética é 
opressão, e que o saber sem afeto é insuficiente. 

Este posfácio, portanto, não é uma conclusão é uma 
carta de continuidade. Que esta obra sirva como ponto de 
partida para novas investigações, para formações mais 
críticas, para políticas públicas mais justas, para práticas 
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mais humanas. Que sirva, sobretudo, como instrumento de 
empoderamento coletivo. 

Agradeço a cada leitor(a), pesquisador(a) e profissional 
que, ao caminhar por estas páginas, reafirma conosco que o 
secretariado não é apenas uma função: é um campo, é um 
saber, é uma luta e é, sobretudo, um projeto de futuro. 
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