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O secretário executivo e a gestão de conflitos: 
evidências empíricas

Jucélia Ferreira da Silva Costa*, Daniela Giareta Durante**

mações. Quanto às estratégias que são 
adotadas no gerenciamento, prevalece a 
postura de colaboração. Conclui-se com 
a importância de o secretário ter com-
petências interpessoais e comunicativas 
bem desenvolvidas para mediar asserti-
vamente as relações e reduzir os efeitos 
negativos dos conflitos.
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Introdução
Os conflitos são situações de oposição 

entre pessoas ou grupos, podendo gerar 
indisposição no relacionamento entre os 
envolvidos. Trata-se de um choque de 
motivos ou de informações distintas de 
uma competição entre pessoas, forças ou 
ideias, dependendo da assimilação que 
cada pessoa tem dos eventos. Por isso, 
fazem parte dos negócios e dos profissio-
nais (DUBRIN, 2008; ROBBINS, 2010).
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Resumo

A dinâmica do mundo dos negócios re-
quer dos profissionais flexibilidade para 
se adaptar às mais diversas situações. 
Os conflitos, positivos e negativos, estão 
presentes na rotina das pessoas, poden-
do ser observados em qualquer ambien-
te. Este estudo volta-se para a análise 
dos conflitos no âmbito do trabalho do 
secretário executivo, buscando saber 
como esses profissionais administram os 
conflitos no ambiente de trabalho. Para 
tanto, fez-se um levantamento de dados 
com profissionais graduados e atuantes 
da área. A abordagem da pesquisa é 
qualitativa e descritiva. Para a coleta de 
dados, utilizou-se questionário, para a 
análise das questões objetivas, utilizou-
-se a descrição de frequência e para as 
dissertativas, a análise de conteúdo. Os 
resultados possibilitam considerar que os 
conflitos de fato permeiam o trabalho se-
cretarial, sobretudo os de relacionamento 
e os de tarefas, e geralmente ocorrem 
no nível interpessoal. Tais conflitos sur-
gem por várias razões, tendo evidência 
as causas relacionadas com as falhas na 
comunicação e na interpretação de infor-
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No secretariado executivo, conflitos 
são facilmente percebidos, visto que 
o trabalho inclui contato direto e per-
manente com fornecedores, clientes, 
direção, colegas, que têm experiências, 
conhecimentos, necessidades, valores 
e informações distintas, tornando-se 
um campo fértil para a ocorrência de 
conflitos. O secretário moderno faz a 
conexão dos processos da organização 
com o mundo globalizado e deve ser um 
agente facilitador: a) nos relacionamen-
tos interpessoais e intergrupais; b) no 
gerenciamento das informações; c) na 
administração dos processos de traba-
lho; d) na preparação e organização dos 
meios para que as soluções sejam efeti-
vas (NEIVA; D’ÉLIA, 2009; NONATO 
JÚNIOR, 2009; DURANTE; SANTOS; 
DALPAZ, 2010).

Klaus e Bíscoli apresentam ativi-
dades que fazem parte do dia a dia dos 
secretários, sendo que boa parte delas 
depende de interações interpessoais, 
como “gerenciamento de informações, 
comunicações, suprimentos, planejamen-
tos, logística, políticas administrativas, 
relação com funcionários, administração 
de conflitos, finanças, relações com a 
comunidade, treinamento, ações e resul-
tados” (2012, p. 15). 

Desse modo, o desafio do secretário 
executivo excede leitura, triagem e en-
caminhamento de informações, é neces-
sário conectá-las, tendo como diretriz o 
conhecimento global. Como profissional 
que atua ao lado do poder decisório e na 
posição estratégica de ponte, o secretário 
é uma das linhas de frente da organiza-
ção (NEIVA; D’ELIA, 2009).

Nesse contexto é que surgiu o in-
teresse em pesquisar a atuação dos se-
cretários no gerenciamento de conflitos, 
tendo a seguinte pergunta norteadora: 
Como os profissionais de secretariado 
executivo administram os conflitos no 
ambiente de trabalho? Os objetivos es-
pecíficos são: a) identificar os tipos de 
conflitos que ocorrem no cotidiano do 
secretário executivo; b) identificar as 
principais causas dos conflitos existen-
tes na rotina do secretário executivo; c) 
verificar as estratégias utilizadas pelos 
profissionais de secretário executivo na 
resolução de conflitos.

Essa abordagem justifica-se pela 
forte presença do fenômeno conflito no 
cotidiano das empresas, tendo os se-
cretários, pelas características do seu 
trabalho, o papel de mediar as relações, 
como apontado em estudos anteriores 
de Durante, Santos e Dalpaz (2010), 
Machado e Terra (2011) e Moreira e Olivo 
(2012), entre outros autores. Além disso, 
justifica-se porque a profissão cresce no 
Brasil, acompanhando a dinâmica econô-
mica do país, fato que é constatado tanto 
em termos de emprego formal quanto em 
crescimento da produção nacional. 

Estudo realizado por Santos e Mo-
retto (2011), com levantamento de dados 
secundários do emprego formal com base 
em informações da Relação Anual de 
Informações Sociais, do Ministério do 
Trabalho e Emprego, constatou que no 
período 2003-2010 a profissão de secreta-
riado executivo conquistou um aumento 
de 61% no total de emprego formal, além 
de um crescimento positivo em todas as 
regiões brasileiras, evidenciando sua 
consolidação no mercado formal.
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Para embasar este estudo, fez-se a 
revisão na literatura acerca de conflitos, 
especialmente acerca dos tipos, causas e 
estratégias de solução. Essa revisão en-
contra-se na segunda seção, a seguir. Na 
sequência, foi realizado levantamento 
de dados diretamente com profissionais 
graduados e atuantes na área. Os pro-
cedimentos adotados no levantamento 
encontram-se descritos na terceira seção. 
Na quarta seção, apresenta-se os dados 
obtidos com os sujeitos da pesquisa e 
a respectiva análise. Por fim, a quinta 
seção apresenta as conclusões do estudo. 

Os conflitos
Os conflitos estão presentes no 

cotidiano das pessoas. Robbins define 
conflito como um “processo que tem 
início quando uma das partes percebe 
que a outra parte afeta, ou pode afe-
tar negativamente alguma coisa que a 
primeira considera importante” (2010,  
p. 437). De modo semelhante, Newstrom 
conceitua como sendo “um processo in-
terpessoal que surge de discordâncias 
em torno das metas a serem obtidas ou 
dos métodos utilizados para alcançá-las” 
(2008, p. 251).

O fenômeno ocorre no nível parti-
cular, quando o indivíduo tem de esco-
lher entre uma ou mais alternativas, 
interpessoal ou intergrupal (DUBRIN, 
2008). Robbins (2010, p. 438) classifica os 
conflitos em funcionais, disfuncionais, de 
tarefa, de relacionamento e de processo, 
conforme detalhado no Quadro 1. 

Quadro 1 – Classificação dos conflitos

Conflito Classificação

Funcionais Contribuem para o me-
lhor desempenho do 
grupo. Entende-se que 
esses conflitos impulsio-
nam a busca por melho-
rar as tarefas e o com-
portamento, levando os 
indivíduos a mudanças.

Disfuncionais Tendem a dificultar o 
desempenho do grupo. 
Nesse caso é fundamen-
tal identificar os motivos 
que levaram ao processo 
de divergência.

De tarefa Surgem em relação aos 
desacordos relacionados 
aos objetivos do trabalho.

De 
relacionamento

Dizem respeito à convi-
vência entre os indivíduos.

De processo Relacionados às diver-
gências sobre a forma 
como as atividades de-
vem ser executadas.

Fonte: adaptado de Robbins (2010, p. 438).

Conforme Robbins (2010), nos con-
flitos funcionais, os envolvidos devem 
respeitar as opiniões dos oponentes. Os 
conflitos disfuncionais são motivados 
pelas pessoas com ambição competitiva, 
quando manipulam situações favoráveis 
a elas próprias. Os conflitos de tarefa de-
monstram efeitos positivos no desempe-
nho, por estimular a discussão de ideias 
que ajudam o grupo a produzir melhores 
resultados. Em relação aos conflitos de 
relacionamento, segundo o autor, são 
quase sempre disfuncionais, pois o atrito 
e as hostilidades interpessoais inerentes 
a esse tipo de embate aumentam o cho-
que de personalidades e reduzem a com-
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preensão mútua, impedindo a realização 
das tarefas organizacionais. Os conflitos 
de processo abordam os aspectos associa-
dos aos processos inerentes às atividades 
organizacionais.

Nascimento e Sayed (2002) diferen-
ciam quatro níveis dos conflitos: laten-
te, percebido, sentido e manifesto. As 
autoras entendem que o conflito latente 
depende de determinados interesses, e 
os envolvidos ainda não se conscienti-
zaram deles. No conflito percebido, seus 
elementos têm consciência da existência 
do conflito, porém ainda não expressa-
ram qualquer reação. O conflito sentido 
é tratado de forma consciente pelos seus 
participantes. Já no conflito manifesto, 
além da ciência de ambas as partes, 
pessoas externas ao conflito começam a 
percebê-lo, podendo interferir na dinâ-
mica da organização.

Newstrom (2008), igualmente, esta-
belece níveis de conflitos: a) intrapessoal 
– apesar de ser menos comum, ocorre 
quando a pessoa adota papéis conflitan-
tes; b) interpessoal – quando o evento 
afeta as emoções de uma das partes, 
já que as pessoas têm necessidade de 
proteger sua autoimagem e autoestima; 
c) intergrupal – quando um grupo, com 
opinião diferente, procura enfraquecer 
o outro, adquirir poder ou melhorar sua 
imagem.

A natureza dos desacordos está li-
gada à maneira que cada indivíduo irá 
assimilar as informações diferentes, as 
definições contraditórias de problemas, 
situações ou dados relevantes aos pro-
cessos organizacionais. Portanto, para 
evitar que os problemas aumentem ou 
se prolonguem, é essencial conhecer 

as circunstâncias em que o conflito se 
originou, ou seja, as suas causas (MOS-
COVICI, 2007).

Causas dos conflitos

Quando se identifica o motivo do 
surgimento do conflito, é mais fácil 
entendê-lo e gerenciá-lo. Para Mazulo, 

[...] os conflitos surgem nas formas mais 
simples, de um pequeno gesto a uma pala-
vra impensada. Se deixarmos, eles podem 
tomar um vulto enorme que levará a am-
bientes desagradáveis (2010, p. 154).

Os conflitos surgem não apenas de 
divergências oriundas de metas e de 
procedimentos de trabalho, mas também 
de resultados de tarefas que dependem 
de outras pessoas para sua conclusão, de 
funções similares, das diferenças entre 
personalidades, de falhas na comunica-
ção e informações, de estresse pessoal 
e de diferenças relacionadas com atitu-
des, crenças, percepções e experiências 
(NEWSTROM, 2008; NASCIMENTO; 
SAYED, 2002). 

Carvalhal et al. (2009) apresentam 
três condições antecedentes que ten-
dem a gerar conflito: diferenciação dos 
grupos, recursos compartilhados e ati-
vidades interdependentes. O primeiro 
antecedente está relacionado ao cresci-
mento da empresa, pois à medida que 
ela cresce fica mais complexa, exigindo 
áreas e grupos mais especializados. A 
segunda condição refere-se aos recursos 
disponíveis, visto que a qualquer mo-
mento situações podem gerar mudança 
de recursos, e quando um grupo necessi-
ta aumentar seus recursos, outro grupo 
terá de abrir mão de parte dos recursos 
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que dispõe. A interdependência, terceira 
condição, diz respeito à dependência que 
existe entre os grupos para realizar suas 
atividades, isto é, quando um grupo só 
pode iniciar seu trabalho quando o outro 
encerrar sua parte.

Carvalhal et al. (2009) explicam que 
os conflitos podem surgir por causas 
reais e emocionais. As reais “envolvem 
divergências acerca de políticas, normas, 
propriedades, recursos, papéis e rela-
ções formais entre as partes”, exigindo 
negociações, soluções e até mesmo inter-
venção de uma terceira parte neutra. As 
emocionais “compreendem sentimentos 
negativos entre as partes, como descon-
fiança, desprezo, ressentimento, medo, 
rejeição” (2009, p. 26), o que exige uma 
reestruturação das percepções dos opo-
nentes e um tratamento do sentimento 
existente, além de intervenção cuidadosa 
de uma pessoa especializada e habilitada 
para essa função.

São diversas as razões de um con-
flito, mas é imprescindível que o gestor 
faça uma análise do acontecimento para 
entender sua causa e, só então, buscar 
resolver da forma mais adequada. Nem 
sempre o fato gerador do conflito poderá 
ser extinto, mas, geralmente, os impac-
tos negativos podem ser minimizados, 
quando adequadamente gerenciados. 

Gestão de conflitos

Apesar de os conflitos serem consi-
derados negativos, dependendo dos mé-
todos de solução aplicados, eles poderão 
gerar resultados positivos. Isso porque, 
no âmbito organizacional, os conflitos 
são compreendidos como um processo 

interpessoal que tem início nas ideias 
diferentes em torno das metas e dos mé-
todos utilizados para atingir os objetivos 
(NEWSTROM, 2008). Por isso, os confli-
tos são responsáveis por várias situações 
que podem modificar a estabilidade no 
ambiente laboral, mas também podem 
agir de maneira a estimular o potencial 
inovador dos indivíduos. 

Como fator positivo, Moscovici (2007) 
explica que os conflitos ajudam a preve-
nir a estagnação da empresa que natu-
ralmente ocorre quando os grupos são 
concordantes, estimulam o interesse e 
a curiosidade pelo desafio da oposição, 
favorecem a discussão e, com isso, a 
identificação de problemas e soluções. 
Portanto, se bem aproveitados, eles são 
a base para mudanças pessoais, grupais 
e sociais.

De maneira semelhante, Wagner 
(2012) apresenta os aspectos positivos 
resultantes dos conflitos: podem dimi-
nuir tensões entre as pessoas e melhorar 
as relações; permitem a liberdade de 
expressão e opinião; motivam a busca 
por mudanças; estimulam o feedback; 
favorecem o estabelecimento de identida-
de, ao esclarecer diferenças e fronteiras 
entre as pessoas. 

Contudo, para aproveitar os bene-
fícios que os conflitos podem gerar, é 
preciso gerenciá-los adequadamente, 
incluindo a correta percepção e o direcio-
namento de cada evento. Nascimento e 
Sayed (2002, p. 54) explicam que, para 
uma resolução eficaz dos conflitos, é 
necessário o desenvolvimento de alguns 
passos: a) criar uma atmosfera afetiva; 
b) esclarecer as percepções; c) focalizar 
em necessidades individuais e compar-
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tilhadas; d) construir um poder positivo 
e compartilhado; e) olhar para o futuro 
e, em seguida, aprender com o passado; 
f) gerar opções de ganhos mútuos; g) 
desenvolver passos para a ação a ser 
efetivada; h) estabelecer acordos de be-
nefícios mútuos.

Com base nesses passos, percebe-se 
que o indivíduo que pretende solucionar 
alguma situação de oposição deve obter 
muitas informações sobre o conflito, ve-
rificando até aonde se quer chegar com 
sua gestão, além disso, deve prever as 
condições e as possibilidades que poderão 
ser explicitadas pela outra parte, para 
que então já tenha se preparado com 
respostas, sugerindo, assim, estratégias 
de negócio. A administração das situa-
ções de conflito é essencial tanto para as 

pessoas como para as organizações, pois 
serve como fonte geradora de novas al-
ternativas de comportamento, visto que 
são as tensões, as diferentes percepções 
e os interesses distintos das partes en-
volvidas que fomentam oportunidades 
de crescimento bilateral.

Robbins (2010) apresenta estraté-
gias para a resolução de conflitos e sua 
relação com os estilos de gestão que os 
gestores podem apresentar durante o 
processo de resolução dessas divergên-
cias. Essas estratégias representam 
a predisposição que o indivíduo irá 
apresentar quando precisar agir nessas 
situações. Tais estratégias são classifica-
das entre as dimensões assertividade e 
cooperação, conforme Quadro 2.

Quadro 2 – Estratégias e estilos de gestão de conflitos

Estratégia
Estilo de gestão de 

conflitos
Descrição

Competição
Assertiva e não 
cooperativa

Foco na satisfação dos próprios interesses, não im-
portando o impacto que isso possa causar sobre as 
outras partes do embate.

Colaboração Assertiva e cooperativa
Ambas as partes envolvidas no embate desejam sa-
tisfazer os interesses de todos, de forma a alcançar 
resultados bilaterais.

Evitamento 
ou fuga

Não assertividade e não 
cooperativa

Acontece quando uma pessoa percebe que o con-
flito existe, porém, em vez de procurar resolvê-lo, 
suprime-o ou ignora-o, isto é, evita o conflito.

Acomodação
Não assertividade e 
cooperativa

Situação em que uma das partes sacrifica seus interes-
ses essenciais em detrimento dos interesses contrá-
rios para fortalecer o relacionamento dos oponentes.

Compromisso
Posição intermediária 
entre os dois estilos

Nesta situação, não há vencedores ou vencidos, mas 
uma disposição para aceitar uma solução que satis-
faça, apenas parcialmente, os interesses de ambas 
as partes, isto é, uma solução de compromisso.

Fonte: adaptado de Robbins (2010, p. 442).
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Quadro 3 – Técnicas de administração de conflitos

Administração de conflitos

Resolução de 
problemas

Promover reuniões entre os oponentes, objetivando identificar o pro-
blema para resolvê-lo por meio de uma discussão aberta.

Metas superordenadas
Estabelecer metas que, para serem atingidas, exijam o envolvimento 
das partes em conflito.

Expansão de recursos
Relacionada à solução ganha-ganha, pois quando os recursos são es-
cassos, sua expansão pode satisfazer a organização como um todo.

Não enfrentamento Eliminar o conflito ou livrar-se dele.

Suavização
Buscar minimizar as diferenças entre as partes oponentes, enfatizando 
seus interesses comuns.

Concessão Cada oponente tem que abrir mão de algo que considera valioso.

Comando autoritário
A administração precisa usar seu poder para resolver o conflito e, de-
pois, informar seu posicionamento às partes envolvidas.

Alteração de variáveis 
humanas

Utilização de técnicas de modelagem comportamental para alterar as 
atitudes e os comportamentos que causam conflitos.

Alteração de variáveis 
estruturais

Mudanças na estrutura formal da empresa e nos padrões de intera-
ção entre as partes conflitantes por meio de redesenho de atribuições, 
transferências, criação de posições coordenadas, etc. 

Fonte: adaptado de Robbins (2010, p. 444).

Robbins ressalta que “[...] durante 
um conflito as estratégias podem mudar 
se as partes conseguirem compreender 
o ponto de vista do outro ou quando res-

pondem emotivamente ao comportamen-
to do outro” (2010, p. 442). Ainda, podem 
ser utilizadas técnicas para administrar 
os conflitos (Quadro 3). 

A administração de conflitos consiste 
na escolha e implementação das técnicas 
mais adequadas para se lidar com cada 
tipo de situação. Para tanto, é necessário 
que as partes conflitantes expressem 
suas frustrações e reconheçam que são 
mutuamente dependentes umas das 
outras. A preocupação após a resolu-
ção do conflito deve ser direcionada ao 
custo-benefício, no sentido de fortalecer 
o relacionamento entre os oponentes so-
bre a situação em questão. Sendo assim, 
deve-se privilegiar a relação harmoniosa 
dos atores envolvidos nos conflitos, ga-

rantindo a produtividade da empresa 
(MOSCOVICI, 2007).

Metodologia da pesquisa
Para o alcance dos objetivos pro-

postos, foi desenvolvida uma pesquisa 
qualitativa e descritiva. A pesquisa 
qualitativa trabalha com o universo dos 
significados, dos motivos, das aspirações, 
das crenças, dos valores e das atitudes 
(MINAYO; DESLANDES; GOMES, 
2009). Na pesquisa descritiva, fez-se a 
descrição de como ocorrem os conflitos 
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no ambiente de trabalho, mediante o 
levantamento das opiniões dos sujeitos 
da pesquisa (GIL, 2009). 

No tocante ao método utilizado, ini-
cialmente, fez-se a revisão na literatura 
disponível sobre conflitos no ambiente 
de trabalho. Para aprimorar a compre-
ensão desse fenômeno, fez-se o levanta-
mento de dados empíricos diretamente 
com profissionais de secretariado exe-
cutivo. A pesquisa de levantamento é 
utilizada em estudos exploratórios e 
descritivos, podendo ser de dois tipos: 
levantamento de uma amostra ou le-
vantamento de uma população (também 
designado censo). Caracteriza-se pela 
interrogação direta das pessoas, cujo 
comportamento ou cuja opinião se quer 
conhecer (GIL, 2009). 

O universo estudado consistiu nos 
profissionais com formação em Secreta-
riado Executivo e que, no momento da 
coleta de dados, estavam trabalhando 
na área, situação comprovada pelo re-
gistro na carteira profissional. Dada a 
amplitude do universo, em território 
nacional, fez-se a delimitação adotando 
uma amostra. A delimitação recaiu aos 
profissionais de secretariado graduados 
pela Universidade Federal do Ceará 
(UFC), no período de 2004 a 2014, que 
totalizam 183 sujeitos. Essa escolha foi 
feita por entender que esses profissionais 
seriam de mais fácil acesso, já que a UFC 
possui o contato dos ex-alunos. O período 
foi eleito por ser o mais recente, caso em 
que os contatos poderiam ainda estar 
atualizados. Assim, para participação 
na pesquisa, o sujeito deveria atender 
aos seguintes critérios:

a)	 ser graduado em Secretariado 
Executivo;

b)	 ter concluído o curso na UFC no 
período 2004-2014;

c)	 estar atuando na área secreta-
rial, com vínculo empregatício na 
função de secretário executivo ou 
similar, ou ser servidor público 
com cargo de secretário executivo.

O instrumento escolhido para a co-
leta de dados foi o questionário, adotado 
por possibilitar acesso a um número 
maior de sujeitos, sem a necessidade de 
o pesquisador estar presente para obter 
as informações (SEVERINO, 2007). 

Para a elaboração do questionário, 
procurou-se por instrumentos já valida-
dos em outras pesquisas, especialmente 
em artigos, dissertações e teses. Porém, 
os instrumentos encontrados não tinham 
relação com os propósitos desta pesquisa, 
e os encontrados em artigos não estavam 
disponibilizados. Embora se tenha con-
tatado alguns autores por e-mail, não 
se obteve sucesso. Assim, com base na 
fundamentação teórica deste trabalho, 
partiu-se para a elaboração de questões 
que pudessem abranger os objetivos da 
pesquisa. 

O questionário foi organizado, então, 
em quatro partes: a primeira parte com-
posta por onze questões para levantar o 
perfil dos sujeitos (idade, gênero, ano de 
graduação, tempo de experiência, entre 
outros dados de identificação), garan-
tindo que os sujeitos atendessem aos 
critérios de participação da pesquisa. A 
segunda parte levantou os tipos de confli-
tos existentes no cotidiano do secretário e 
foi composta por seis questões, cinco obje-
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tivas e uma dissertativa. A terceira parte 
tratou de identificar as principais causas 
do surgimento de conflitos na rotina do 
profissional, mediante uma questão com 
27 opções de resposta, cada opção dizia 
respeito a uma causa apontada pela li-
teratura. A quarta e última parte, sobre 
as estratégias adotadas para o geren-
ciamento dos conflitos, foi composta por 
duas questões, uma objetiva e outra dis-
sertativa. Ao todo, o questionário compre-
endeu vinte questões. O questionário foi 
elaborado por meio da ferramenta Google 
Forms, disponibilizada pela Google em 
sua página na internet, e que possibilita 
o envio e o retorno on-line, tornando-se, 
por isso, ser mais prático. 

Com o questionário estruturado, 
partiu-se para a realização do pré-teste, 
que foi realizado com oito estudantes do 
sétimo semestre de Secretariado Execu-
tivo da Universidade Federal do Ceará, 
no mês de maio de 2015. As respostas 
foram analisadas e observou-se que eram 
necessários alguns ajustes. Realizados 
os ajustes, o questionário foi disponibi-
lizado ao público-alvo. Na coordenação 
do curso de Secretariado Executivo da 
UFC, foi obtida uma lista com nomes 
e contatos eletrônicos dos egressos do 
período 2004-2014, totalizando 183 
graduados com e-mail cadastrado. Foi 
enviada correspondência eletrônica 
a todos, convidando-os a participar e 
disponibilizando o link para acesso ao 
preenchimento do questionário. Dos 183 
e-mails enviados, quarenta retornaram 
com erro no endereço, especialmente 
aqueles com extensão UFC (exemplo: 
ddddd@ufc.br), provavelmente, por esta-
rem inativos. Além disso, o questionário 

foi disponibilizado em quatro grupos na 
rede social Facebook, nas páginas Secre-
tariado Executivo UFC, Secretário Exe-
cutivo do Brasil, Secretariado Executivo 
e Secretariado-UFC-2012.1. Tanto por e-
-mail como pelo Facebook, o questionário 
foi disponibilizado no dia 4 de junho de 
2015, solicitando retorno em cinco dias. 
Completado esse período, dezoito sujeitos 
enviaram resposta. Diante do pequeno 
número, foram reencaminhados e-mails 
e feitas novas chamadas no Facebook. No 
dia 17 de junho, a coleta foi encerrada 
com o retorno total de 25 respondentes. 

De posse dos dados, partiu-se para 
a análise. Nessa etapa, os dados foram 
organizados por questão. Nas questões 
objetivas, foram somadas as frequências 
com que cada alternativa apareceu. 
Com isso, foram identificadas as res-
postas predominantes em cada questão, 
fazendo-se a descrição e a análise qua-
litativa com base no referencial teórico. 
Nas questões dissertativas, primeira-
mente, todas as respostas foram lidas e 
depois agrupadas por similaridades de 
conteúdo, sendo então interpretadas, 
conforme orientação de Bardin (1977). 
Na sequência, foi feita a descrição qua-
litativa e a interpretação. Alguns dados 
foram dispostos em tabelas para melhor 
visualização. Os resultados obtidos são 
apresentados e analisados a seguir.

Apresentação e análise 
dos resultados

Quanto ao perfil dos sujeitos partici-
pantes da pesquisa, obtido na primeira 
parte do questionário, dos 25 sujeitos, 
três são do gênero masculino e 22 do 
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feminino. A faixa etária varia de 22 a 45 
anos de idade, sendo a predominância 
(56%) entre 26 e 30 anos. O período do 
término do curso de Secretariado Execu-
tivo na UFC ocorreu entre 2006 e 2014, 
sendo um (4%) em 2014, onze (44%) em 
2013, quatro (16%) em 2012, três (12%) 
em 2011, dois (8%) em 2010, três (12%) 
em 2009, e um (4%) em 2006.

Em relação ao cargo atual registrado 
na carteira profissional, obtiveram-se os 
dados constantes na Tabela 1, sendo que 
o registro com maior incidência foi no 
cargo de secretária executiva. Destaca-se 
que dezenove respondentes informaram 
ter registro profissional de secretário 
executivo.

Tabela 1 –		 Cargo registrado em carteira profis-
sional 

Cargo Frequência

Secretária executiva 11

Secretária 5

Assistente administrativo 3

Assessor financeiro 1

Recepcionista 1

Coordenador de controle 
acadêmico

1

Assessor técnico 
institucional

1

Sem carteira assinada 1

Não informado 1

Fonte: elaboração das autoras com base nos dados da 
pesquisa.

Em relação ao ramo de atividade 
das empresas em que os sujeitos estão 
vinculados, doze respondentes (48%) 
informaram que atuam na administra-
ção pública, quatro (16%) na educação, 

quatro (16%) na prestação de serviços, 
três (12%) na construção civil, um (4%) 
no comércio varejista e um (4%) na área 
da saúde. A maioria das empresas (68%) 
localiza-se na cidade de Fortaleza, cinco 
em outras cidades do Ceará, uma em 
Campina Grande, na Paraíba, e uma em 
Recife, em Pernambuco. 

Quanto ao porte das empresas, 
percebeu-se que variava entre pequeno, 
médio e grande porte, considerando o 
número de funcionários. O setor em que 
os sujeitos estão trabalhando é apresen-
tado na Tabela 2.

Tabela 2 – Setor em que trabalha

Setor Frequência

Administrativo 13

Administrativo e financeiro 4

Administrativo e diretoria 3

Administrativo e gestão de 
pessoas

2

Administrativo e corporativo 1

Administrativo e segurança 1

Todos os setores 1

Fonte: elaboração das autoras com base nos dados da 
pesquisa.

Observa-se que os 25 sujeitos tra-
balham no setor administrativo, e 48% 
deles agregam atividades de outros 
setores, sendo que parte significativa 
dos profissionais (48%) está na adminis-
tração pública. No tocante ao tempo de 
experiência na área secretarial, varia de 
menos de um ano a mais de cinco anos, 
destacando-se que nove (36%) sujeitos 
exercem a função há mais de cinco anos, 
e os demais por períodos menores. Todos 
são formados em Secretariado Executivo 
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e atuantes na área, por isso, atendem 
aos critérios de participação no estudo. 

Tipos de conflitos no 
cotidiano secretarial
Quando interrogados sobre a frequên-

cia com que se deparam com conflitos no 
ambiente de trabalho, quinze (60%) su-
jeitos responderam que se deparam com 
frequência, nove (36%) responderam que 
às vezes percebem a existência, e somente 
um (4%) declarou que raramente nota a 
existência de conflitos. Assim, confirma-
-se que os conflitos de fato estão presen-
tes no cotidiano, podendo ser notados 
em qualquer ambiente em que pessoas 
estejam, tal como alerta Robbins (2010). 

Os tipos de conflitos que ocorrem com 
frequência foram elencados na Tabela 3. 

Tabela 3 – Tipos de conflitos

Tipos Frequência

Surgem das relações entre 
os indivíduos

64%

Surgem em razão das diver-
gências sobre as formas de 
executar as atividades

60%

Dificultam o desempenho do 
grupo

36%

Surgem de desacordos re-
lacionados aos objetivos do 
trabalho

32%

Contribuem para o melhor 
desempenho do grupo

20%

Fonte: elaboração das autoras com base nos dados da 
pesquisa.

Para a maioria (64%) dos sujeitos, 
os conflitos são os de relacionamento, ou 
seja, interpessoais, conforme Newstrom 

(2008), seguidos dos conflitos que são ori-
ginados pela forma diferente dos envol-
vidos realizarem as atividades (60%). A 
alta frequência desses conflitos na rotina 
secretarial pode ser justificada pelo fato 
de o profissional interagir com vários 
processos organizacionais e pessoas, 
recebendo e transmitindo informações 
entre os grupos e seus superiores. Além 
disso, na atividade de assessoria, é co-
mum se deparar com pessoas de estilos e 
personalidades diferentes, cada um com 
seu modo de pensar e agir, ou seja, reali-
zar as atividades pode originar conflitos 
de tarefa e processo (ROBBINS, 2010). 

Dos cinco tipos de conflitos cons-
tantes na Tabela 3, quatro têm enfoque 
negativo ao bom andamento do trabalho, 
e esses foram os mais citados pelos su-
jeitos. Para complementar a análise, os 
sujeitos foram convidados a relatar as 
contribuições positivas e negativas dos 
conflitos. Expressaram de maneira livre 
as situações conflituosas e como se dão 
os retornos desses eventos. Com base 
nas respostas de 23 sujeitos, pois dois 
não responderam, percebeu-se que, na 
maioria das situações (52%), os conflitos 
são classificados como sendo negativos, 
por afetarem negativamente os relacio-
namentos entre os indivíduos. Para 30% 
dos sujeitos, os conflitos são considerados 
positivos, pois motivam os oponentes a 
buscarem resolver da melhor forma pos-
sível os conflitos, para que todos possam 
sair ganhando. Somente quatro (17%) 
sujeitos consideram os conflitos tanto 
negativos quanto positivos.

Nesse contexto, Newstrom (2008) ex-
plica que, dependendo da maneira como 
são tratados, os conflitos poderão resul-
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tar em ganhos positivos. Isso porque, no 
ambiente organizacional, os conflitos são 
considerados, na maioria das vezes, como 
um processo interpessoal que tem início 
nas diferentes ideias em torno tanto das 
metas como dos métodos utilizados para 
atingir os objetivos. 

Os sujeitos também foram pergun-
tados sobre os tipos de conflito: latente, 
percebido, sentido e manifesto, segundo 
a classificação adotada por Nascimento 
e Sayed (2002). Todos os tipos foram 
citados como presentes no cotidiano das 
relações de trabalho dos sujeitos, no 
entanto, a predominância ocorreu com o 
conflito sentido, que é aquele tratado de 
forma consciente pelos envolvidos. 

No tocante aos níveis do conflito 
(NEWSTROM, 2008), ele pode ser intra-
pessoal, no próprio indivíduo, interpes-
soal, entre funcionários, ou intergrupal, 
entre os grupos quando estão competindo 
entre si. Os três níveis foram citados 
pelos sujeitos, com predominância do in-
terpessoal, reafirmando que os conflitos 
mais frequentes são os que surgem das 
relações entre indivíduos. Esses conflitos 
afetam profundamente as emoções dos 
indivíduos, quando eles tentam proteger 
a própria imagem de danos provocados 
pelos outros, para garantir a autoestima. 

Com base no exposto até aqui, pode-
-se considerar que os conflitos permeiam 
o trabalho secretarial, especialmente os 
de relacionamento, que afetam a convi-
vência entre os colegas de trabalho, e os 
de tarefas, ou seja, aqueles que se não 
gerenciados adequadamente interferem 
negativamente no trabalho. Além disso, 
os conflitos são, geralmente, do tipo sen-
tido e de nível interpessoal. 

Causas geradoras de 
conflitos e estratégias 
utilizadas no cotidiano 

secretarial
Tendo em vista que os conflitos po-

dem surgir por várias razões, os resulta-
dos obtidos acerca das causas existentes 
na rotina do secretário executivo estão 
dispostos na Tabela 4. 

Tabela 4 – Causas dos conflitos 

Causas Frequência

Falhas na transmissão de 
informações

19

Dificuldade em aceitar 
mudanças

13

Dificuldade em interpretar 
informações

13

Personalidade diferente que da 
chefia

10

Reunião para discutir assuntos 
de interesses contrários

9

Falhas na comunicação entre 
você e a chefia

9

Alguns de seus valores chocam 
com os da chefia

9

Falta de interesse de uma 
das partes na ideia de seu 
oponente

9

Excesso de trabalho 8

Falta de recursos importantes 
para realizar o seu trabalho

8

Falta de comprometimento de 
colegas de trabalho

8

Influência hierárquica 7

Problemas relacionados a 
estresse

7

Pressão por parte dos 
superiores

7
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Falta de empatia 6

Colegas de trabalho não 
colaboram

6

Colegas de trabalho sem o 
mesmo nível de conhecimento

5

Problemas pessoais 5

Busca de seus próprios 
interesses

4

Alguns de seus valores se 
chocam com os de colegas de 
trabalho

3

Dificuldade de atingir metas 3

Incompatibilidade cultural 3

Frustação por receber crítica 3

Diferença entre capacitação 
profissional

3

Alguns de seus valores se 
chocam com os da empresa

2

Desacordos relacionados a 
problemas pessoais

2

Problemas relacionados à 
saúde

1

Fonte:	 elaboração das autoras com base nos dados da 
pesquisa. 

Todas as causas apresentadas foram 
marcadas pelos sujeitos, algumas com 
mais frequência e outras com menos. 
As causas mais comuns estão relacio-
nadas às divergências decorrentes da 
má comunicação, da má interpretação 
das informações e da dificuldade que 
os indivíduos têm em aceitar novas 
normas e regras. Provavelmente, essa 
situação acontece devido ao excesso de 
informações que os profissionais têm de 
gerenciar na sua rotina e pelo trabalho 
caracterizar-se por assessoria a outras 
pessoas. Sabe-se que as pessoas têm 

personalidades e um conjunto de valores 
que interferem na percepção das situa-
ções e na interpretação de informações, 
ocorrendo muitas vezes divergências de 
entendimento, o que leva à ocorrência de 
conflitos, tanto que a personalidade e os 
valores diferentes dos da chefia foram 
apontados, respectivamente, por dez e 
nove dos sujeitos. 

Observou-se, portanto, que as causas 
mais comuns seguem o direcionamento 
de Nascimento e Sayed (2002). Segundo 
os autores, os conflitos acontecem em de-
corrência de: a) experiência de frustração 
de uma ou ambas as partes; b) diferenças 
de personalidade; c) metas diferentes; d) 
diferenças em termos de informações e 
percepções. 

Ainda, acerca do trabalho do secre-
tário com a informação, Nonato Júnior 
(2009) destaca a condição de agente de 
interligação entre executivos e técnicos, 
pois os dados não se encontram centra-
lizados e precisam ser capturados em 
vários setores, tornando-se crucial a 
aptidão em análise, síntese, percepção, 
comunicação, relacionamento, além de 
um amplo conhecimento da empresa. 

Tratando-se das estratégias utiliza-
das para o gerenciado dos conflitos, os 
dados obtidos constam na Tabela 5.

cont.
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Tabela 5 – Estratégias para gestão de conflitos 

Estratégias Frequência

Procura colaborar, pois perce-
be que as partes envolvidas 
no embate desejam satisfazer 
os interesses de todos, de 
forma a alcançar resultados 
bilaterais. 

18

Procura incentivar os oponen-
tes a entender o problema 
como uma oportunidade de 
novas ideias.  

12

Procura criar um clima afável 
entre os oponentes por meio 
do diálogo.

11

Procura manter-se imparcial 
ao perceber que para determi-
nada situação não há vence-
dores ou vencidos, mas uma 
disposição para aceitar uma 
solução que satisfaça apenas 
parcialmente os interesses de 
ambas as partes, isto é, uma 
solução de compromisso. 

9

Procura renunciar seus 
interesses essenciais em 
detrimento dos interesses 
contrários para fortalecer o 
relacionamento das partes 
oponentes. 

1

Procura focar na satisfação 
dos próprios interesses, não 
importando o impacto que isso 
poderá causar sobre as outras 
partes do embate. 

–

Procura ignorar a situação 
logo ao perceber a existência 
do conflito, isto é, prefere evi-
tar resolvê-lo. 

–

Fonte: elaboração das autoras com base nos dados da 
pesquisa. 

As estratégias adotadas se resumem 
a quatro opções, sendo a abordagem 
colaborativa a mais frequente, o que 

pode ser considerado positivo. Outra 
estratégia utilizada é a conscientização 
de que o conflito é importante para gerar 
novas ideias, assim como o diálogo, que 
pode minimizar os aspectos negativos do 
conflito e ampliar os aspectos positivos. 
Foi citada, ainda, a imparcialidade como 
estratégia para resolver parcialmente 
a situação, que é a estratégia de com-
promisso ou intermediária. Também é 
importante destacar que três alternati-
vas praticamente não foram marcadas, 
as que correspondem a estratégias 
menos eficazes de gestão de conflitos: 
acomodação, competição e evitamento 
(ROBBINS, 2010). 

Para além dessas estratégias, os 
sujeitos foram convidados a comentar 
outras estratégias que costumam usar 
para administrar os conflitos no seu co-
tidiano profissional. Assim, foi possível 
obter mais informações para compor essa 
apreciação, já que 22 sujeitos teceram al-
gumas considerações. A estratégia mais 
recorrente identificada nos comentários 
diz respeito ao diálogo, no sentido de con-
versar abertamente e ouvir as partes en-
volvidas para então formar uma opinião 
e, se for o caso, decidir-se. A empatia foi 
citada como importante nesse processo.

Outra estratégia citada foi a adoção 
de uma postura discreta e imparcial, 
direcionando a ação para o objetivo da 
empesa e esclarecendo, sempre que ne-
cessário, as normas e os procedimentos 
da empresa aos envolvidos. Os comentá-
rios também se direcionam para a impor-
tância do gerenciamento da informação, 
visto que muitos conflitos surgem nessa 
dimensão. Um sujeito declarou que, 
em determinadas situações, ele prefere 
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ocultar fatos e/ou informações para não 
gerar conflito ou torná-lo maior. 

Assim, os resultados mostraram que 
o secretário executivo procura agir como 
agente mediador da situação de conflitos, 
buscando a melhor ação para cada situ-
ação, além do momento oportuno para 
propor ideias que possam amenizar os 
impactos. Os sujeitos expressaram que 
preferem a colaboração como estratégia 
para gerir os conflitos existentes no 
local de trabalho, pois a maioria dos 
sujeitos procura colaborar para que as 
partes envolvidas cheguem a resultados 
satisfatórios para ambos os lados. Além 
disso, esses profissionais incentivam os 
oponentes a entender o problema como 
uma oportunidade de novas ideias e 
buscam criar um clima afável entre os 
oponentes por meio do diálogo. 

Considerações finais
Os conflitos permeiam ambientes e 

pessoas, sobretudo o ambiente organiza-
cional, visto que reúne um conjunto de 
pessoas, cada qual com suas característi-
cas, personalidades e valores e, não raro, 
com objetivos pessoais e profissionais 
distintos. O secretário executivo está 
imerso nesse contexto e, muitas vezes, 
mais envolvido quando comparado a 
profissionais de outras áreas, porque 
seu trabalho exige a interação constan-
te com os vários públicos empresariais. 
Desse modo, a conduta desse profissional 
pode ampliar ou minimizar os efeitos dos 
conflitos. 

Foram três os objetivos específicos 
deste estudo. O primeiro era identifi-
car os tipos de conflitos que ocorrem 

no cotidiano do secretário executivo. 
Assim, o levantamento de dados com os 
profissionais possibilitou compreender 
que, de fato, conflitos são frequentes, 
em especial, os de relacionamento, que 
afetam a convivência entre os colegas de 
trabalho, e os de tarefas. Além disso, os 
conflitos normalmente são do tipo senti-
do, o que significa que os envolvidos têm 
consciência de sua existência, e de nível 
interpessoal. Desse modo, predomina 
o enfoque negativo nos conflitos, que 
necessitam ser gerenciados de forma 
adequada para minimizar seus efeitos 
prejudiciais ao bom andamento do tra-
balho e do negócio. 

Em relação ao segundo objetivo 
específico, que era identificar as princi-
pais causas dos conflitos, os secretários 
executivos indicaram que conhecem as 
causas e os motivos que levam ao sur-
gimento de embates. Constatou-se que, 
além de existir vários tipos de conflitos, 
há várias causas para seu surgimento, 
sendo as mais frequentes as relacionadas 
a falhas na comunicação e a problemas 
com a interpretação das informações, 
que provavelmente acontecem devido 
ao excesso de informações com as quais 
os profissionais se deparam, além das 
diferenças pessoais que interferem na 
interpretação. 

No tocante ao terceiro objetivo espe-
cífico, a meta era entender as estratégias 
utilizadas pelo profissional secretário 
executivo na resolução de conflitos. Nes-
se quesito, a pesquisa identificou entre 
os sujeitos a postura de colaboração, 
visando encontrar uma boa solução para 
as partes envolvidas, e o incentivo para 
que os oponentes entendam o problema 
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como uma oportunidade de novas ideias. 
Ficou visível, ainda, a preferência pelo 
diálogo como estratégia para entender 
as situações e buscar o consenso. 

Verificou-se, portanto, que no am-
biente de trabalho há inúmeras situações 
em que o secretário executivo precisa 
atuar de maneira a garantir que os in-
teresses da empresa sejam alcançados. 
Para isso, é necessário que em momentos 
de divergência esse profissional busque 
reunir todas as informações sobre o fato 
e ouvir todas as partes para, então, ter 
clareza do ocorrido e poder conduzir de 
forma a resolver assertivamente. 

Assim, devido à frequência com que o 
secretário se depara com situações confli-
tuosas, ficou evidente que é fundamental 
desenvolver habilidades para gerenciá-
-los, o que requer o desenvolvimento de 
habilidades interpessoais, para que ele 
venha a se relacionar adequadamente 
com todos os níveis hierárquicos da 
empresa, já que os principais conflitos 
são de nível interpessoal. Igualmente, 
espera-se o desenvolvimento da compe-
tência comunicativa, pois esse profis-
sional interage com diversos públicos, 
e muitos conflitos são originados pela 
comunicação ineficaz e/ou por erros na 
transmissão de informações. 

Além dessas evidências, outras ques-
tões merecem ser exploradas, como as 
consequências causadas pela atuação do 
secretário executivo em meio a situações 
conflituosas, ficando como sugestão para 
o desenvolvimento de futuros estudos. 
Ainda, acredita-se que uma melhor 
compreensão acerca do gerenciamento 
de conflitos pelo profissional poderia ser 
obtida ao se ouvir outros atores organi-

zacionais, como a chefia e/ou os colegas. 
Considera-se que a visão que este estudo 
possibilitou sobre essa problemática é li-
mitada, uma vez que se centrou na visão 
e nas informações concedidas exclusiva-
mente pelos secretários. Outra limitação 
da pesquisa é a pequena quantidade de 
participantes, tendo em vista o número 
de formados em Secretariado Executivo 
pela UFC no período de 2004 a 2014. 

The executive secretary and the 
conflict management: empirical 

evidences

Abstract

Dynamic in business world requires flexi-
bility from professionals so they can adapt 
to diverse situations. Conflicts, rather 
positive or negative, are part of people 
routine and are observed at any envi-
ronment. This study focus on analyzing 
conflicts in the executive secretary work-
place. It researches how that professional 
manage conflicts in workplace. Therefore, 
a survey was conducted with the partici-
pation of professionals, graduates and 
other people who work in the Secretary-
ship area. This is a qualitative, exploratory 
and descriptive research. Questionnaires 
were utilized for collecting data. Descrip-
tion of frequency and content analysis 
were employed for evaluating the closed-
ended and open-ended questions, re-
spectively. Results show that conflicts 
are indeed part of the executive secretary 
work, mainly the relationship and the tasks 
conflicts; also, they usually occur in the 
interpersonal  level. The conflicts happen 
for several reasons, specially because of 
failure in communication and misinterpre-
tation of information. Regarding strategies 
adopted for managing, the posture of col-
laboration prevails. Conclusion sets on 
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the importance of having well-developed 
interpersonal and communicative skills for 
secretaries so that they can assertively 
mediate relationships and reduce effects 
from negative conflicts. 
 
Keywords: Conflict management. Execu-
tive secretary. Interpersonal skills.
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