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Suporte executivo como elo organizacional: integracao entre
lideranca, equipes e processos em ambientes corporativos
complexos

Executive support as an organizational link: integration between
leadership, teams and processes in complex corporate environments

Isabela Antunes Amaral

RESUMO

Em ambientes corporativos marcados por alta interdependéncia, volume crescente de
informacoes e ciclos decisérios cada vez mais curtos, a integracdo entre lideranca,
equipes e processos tornou-se condicdo para o desempenho organizacional. Este
artigo tem como objetivo analisar o papel do suporte executivo como mecanismo de
integracdo organizacional, discutindo de que modo essa funcdo, historicamente
associada a atividades operacionais e administrativas, pode atuar como elo entre a
direcdo estratégica, as equipes de trabalho e os processos que estruturam a
organizacdo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza basica e carater
exploratério-descritivo, desenvolvida por meio de revisao bibliografica narrativa e
analise interpretativa da literatura sobre coordenacdo organizacional, lideranca,
equipes, gestdo por processos e assessoria executiva. A andlise da literatura sugere
que o suporte executivo pode contribuir para a gestao de fluxos informacionais, a
articulacdo de diretrizes estratégicas com agdes coordenadas, a mediacdo entre niveis
hierarquicos e a organizagdo de agendas, prioridades e compromissos. Com base na
analise, propde-se um modelo integrativo composto por cinco dimensdes:
informacional, relacional, processual, estratégica e de governanca. Conclui-se que o
suporte executivo, quando reconhecido e estruturado como funcdo de integracao,
pode favorecer a coordenacdo, a gestdo da aten¢do da lideranca e o alinhamento entre
estratégia e execugdo, embora sua efetividade dependa de condicdes habilitadoras
como delegacdo de autoridade, confianca, clareza de papéis e desenvolvimento de
competéncias.

Palavras-chave: Suporte executivo. Assessoria executiva. Integracdo organizacional.
Lideranca. Gestao por processos.

ABSTRACT

In corporate environments characterized by high interdependence, a growing
volume of information and increasingly short decision cycles, the integration



between leadership, teams and processes has become a condition for organizational
performance. This article aims to analyze the role of executive support as a
mechanism of organizational integration, discussing how this function, historically
associated with operational and administrative activities, can act as a link between
strategic direction, work teams and the processes that structure the organization. This
is qualitative, basic research of an exploratory and descriptive nature, developed
through a narrative literature review and an interpretive analysis of the literature on
organizational coordination, leadership, teams, process management and executive
advisory. The literature analysis suggests that executive support may contribute to
managing information flows, connecting strategic guidelines to coordinated action,
mediating among hierarchical levels, and organizing agendas, priorities and
commitments. Based on the analysis, an integrative model composed of five
dimensions is proposed: informational, relational, procedural, strategic and
governance. It is concluded that executive support, when recognized and structured
as an integration function, may support coordination, the management of leadership
attention and alignment between strategy and execution, although its effectiveness
depends on enabling conditions such as delegation of authority, trust, role clarity and
competence development.

Keywords: Executive support. Executive advisory. Organizational integration.
Leadership. Process management.

1 INTRODUCAO

As organizagdes contempordneas operam em contextos caracterizados por
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. A aceleracdo das mudangas
tecnoldgicas, a globalizacdo das cadeias produtivas, a intensificacdo da concorréncia
e a pressdo por respostas rapidas a clientes, reguladores e investidores fizeram com
que a capacidade de coordenar esforcos se tornasse tdo relevante quanto a
capacidade de formular estratégias. Nao basta que a alta direcdo defina objetivos
claros; é necessario que esses objetivos sejam compreendidos, desdobrados e
executados por equipes que dependem umas das outras e que atuam por meio de
processos frequentemente fragmentados entre departamentos, unidades e
localidades.

A teoria organizacional reconhece ha décadas que a divisdo do trabalho,
embora indispensdvel para a especializagdo e a eficiéncia, gera a necessidade
correlata de integracdo. Lawrence e Lorsch (1967) demonstraram que organizacdes
bem-sucedidas em ambientes complexos sdo aquelas capazes de combinar altos
niveis de diferenciacdo entre suas unidades com mecanismos igualmente sofisticados

de integracdo. Mintzberg (1979), por sua vez, descreveu a estrutura organizacional



como o conjunto das formas pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e,
em seguida, coordenado. A coordenacdo, portanto, ndo é um aspecto acessorio da
administracdo, mas uma de suas func¢odes constitutivas.

Nesse cenario, a lideranga executiva enfrenta um paradoxo. Por um lado,
espera-se que dirigentes concentrem sua atencdo em questdes estratégicas, no
relacionamento com stakeholders e na construcdo de capacidades de longo prazo.
Por outro, a propria complexidade organizacional multiplica demandas de curto
prazo, reunides, aprovacdes, solicitacdes de informacdo e situacdes que exigem
intervencdo imediata. Estudos sobre o trabalho gerencial evidenciam, desde
Mintzberg (1973), que a atividade dos executivos é fragmentada, marcada por
interrupcdes frequentes e orientada predominantemente para a comunicacdo verbal.
Mais recentemente, Porter e Nohria (2018), ao acompanharem detalhadamente a
agenda de dezenas de presidentes de grandes empresas, mostraram que a gestdo do
tempo e da atencdo constitui um dos recursos mais escassos e disputados da alta
lideranca.

E nesse ponto que o suporte executivo adquire relevancia analitica. Entende-se
por suporte executivo o conjunto de fungdes, profissionais e praticas dedicados a
apoiar a atuacdo da lideranca, abrangendo desde a gestdo de agendas e
comunicacOes até a coordenacdo de projetos, a preparacdo de informacdes para a
tomada de decisdo e a articulacdo entre diferentes areas da organizagdo. No Brasil,
essa funcdo estad historicamente associada a profissao de secretariado, regulamentada
pela Lei n°® 7.377, de 1985, posteriormente alterada pela Lei n°® 9.261, de 1996, que
atribuem ao secretdrio executivo atividades de planejamento, organizacao e direcao
de servigos de secretaria, assessoramento e coleta de informacdes para a consecugao
de objetivos e metas das organizacdes (BRASIL, 1985; 1996). Contudo, a pratica
organizacional tem ampliado o escopo dessa funcdo, que passa a ser exercida
também por assessores, chefes de gabinete, analistas de escritérios de projetos e
profissionais de operagdes estratégicas.

Apesar dessa expansdo, a literatura em administracdo ainda trata o suporte
executivo de forma periférica, frequentemente como atividade meramente
administrativa ou como recurso de conveniéncia para a alta direcdo. Essa visdo

restrita obscurece o potencial da fungao como mecanismo de integragao, isto é¢, como



ponto de convergéncia de fluxos de informacdo, de relacdes interpessoais e de
processos decisorios. A literatura especifica da area de secretariado, por sua vez, vem
defendendo a assessoria como campo de conhecimento préprio, com fundamentos
epistemologicos e metodolégicos especificos (NONATO JUNIOR, 2009), mas nem
sempre dialoga com as teorias classicas e contemporaneas de coordenacdo
organizacional.

Diante dessa lacuna, o presente artigo parte da seguinte questdo de pesquisa:
de que modo o suporte executivo pode atuar como elo de integracdo entre lideranga,
equipes e processos organizacionais em ambientes corporativos complexos? O
objetivo geral consiste em analisar o papel do suporte executivo como mecanismo de
integracdo organizacional. Como objetivos especificos, busca-se: (a) discutir os
fundamentos teéricos da coordenacao e da integragado organizacional; (b) caracterizar
os desafios de integracdo entre lideranca, equipes e processos em ambientes
complexos; (c) examinar a evolucdo do suporte executivo de fungao operacional para
funcdo de assessoria estratégica; e (d) propor um modelo conceitual que sistematize
as dimensdes pelas quais o suporte executivo contribui para a integracdo
organizacional.

A relevancia do estudo manifesta-se em trés planos. No plano teérico, o artigo
aproxima dois campos que raramente dialogam de forma sistematica, os estudos
organizacionais sobre coordenagdo e a literatura sobre assessoria executiva,
contribuindo para situar o suporte executivo no interior de um referencial analitico
mais amplo. No plano pratico, oferece a gestores e profissionais um quadro de
referéncia para desenhar, avaliar e desenvolver estruturas de suporte executivo. No
plano formativo, fornece subsidios para cursos de graduacdo e pds-graduacdo que
preparam profissionais para atuar em fungdes de assessoria, indicando competéncias
que ultrapassam o dominio técnico-operacional.

O artigo esta organizado em cinco secdes, incluindo esta introducdo. A
segunda secdo apresenta o referencial tedrico, abordando a coordenacdo
organizacional, a lideranca em ambientes complexos, as equipes, 0s processos
organizacionais e a evolucdo do suporte executivo. A terceira secdo descreve os

procedimentos metodolégicos. A quarta apresenta e discute os resultados da analise,



incluindo a proposicdo de um modelo integrativo. Por fim, a quinta secdo traz as

consideragdes finais, as limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo organiza os fundamentos teéricos que sustentam a andlise. Parte-se
da discussdo sobre coordenagdo e integracdo nas organizacdes, avanca-se para as
especificidades da lideranca, das equipes e dos processos em ambientes complexos e,

por fim, examina-se a trajetéria do suporte executivo como fungdo organizacional.

2.1 Organizag¢des como sistemas de coordenacao

A compreensdo das organizacdes como sistemas cooperativos tem raizes na
obra de Barnard (1938), para quem a organizacdo formal consiste em um sistema de
atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. Para o autor, a
existéncia de uma organizacdo depende de trés elementos: a disposicdo dos
individuos para cooperar, a existéncia de um propésito comum e a comunicagao.
Barnard atribuia ao executivo a responsabilidade primordial de manter o sistema de
comunicacdo, formular propésitos e assegurar os servigos essenciais dos membros.
Essa formulagdo é particularmente ttil para o presente estudo, pois indica que a
funcao executiva, desde sua conceituacdo classica, envolve a manutencao de canais
pelos quais a organizacdo se integra, funcdo que, na pratica, é amplamente
compartilhada com as estruturas de suporte a lideranca.

A abordagem sistémica aprofundou essa perspectiva. Katz e Kahn (1978)
descreveram as organizagdes como sistemas abertos, que importam energia do
ambiente, transformam-na e exportam produtos, mantendo-se por meio de ciclos de
eventos interdependentes. Nessa perspectiva, a estabilidade organizacional depende
de subsistemas de manutencdo e de gestdo, responsaveis por coordenar e controlar as
atividades dos demais subsistemas. A integracdo, assim, é compreendida como
processo continuo, e ndo como estado alcangado de uma vez por todas.

Thompson (1967) contribuiu decisivamente para o tema ao distinguir trés
tipos de interdependéncia entre unidades organizacionais: a interdependéncia

agrupada, em que cada unidade contribui para o todo de forma relativamente



independente; a sequencial, em que o resultado de uma unidade constitui insumo
para outra; e a reciproca, em que as saidas de cada unidade tornam-se entradas das
demais, em ciclos de ajuste mutuo. Segundo o autor, cada tipo de interdependéncia
demanda mecanismos de coordenacdo distintos e crescentemente custosos:
padronizacdo, planejamento e ajuste mutuo, respectivamente. Ambientes
corporativos complexos caracterizam-se justamente pela predomindncia de
interdependéncias reciprocas, o que eleva a necessidade de comunicagao intensa e de
mecanismos de ajuste continuo.

Mintzberg (1979) sistematizou os mecanismos de coordenacdo em cinco
categorias: o ajustamento mutuo, pelo qual os individuos coordenam seu trabalho
por meio da comunicagdo informal; a supervisao direta, em que uma pessoa assume
a responsabilidade pelo trabalho de outras; a padronizacdo dos processos de
trabalho; a padronizacdo dos resultados; e a padronizacdo das habilidades.
Posteriormente, o autor acrescentou a padronizacdo de normas. O argumento central
é que, a medida que o trabalho se torna mais complexo, as organizacdes tendem a
transitar do ajustamento matuo para a supervisdo direta e para as diferentes formas
de padronizagdo, mas, em situagdes de complexidade extrema, retornam ao
ajustamento mutuo como mecanismo privilegiado. Essa observacdo é relevante
porque o ajustamento mutuo depende de agentes capazes de circular informagao,
mediar interesses e manter relacdes entre pessoas e unidades.

Lawrence e Lorsch (1967) introduziram a nocdo de que diferenciacdo e
integracdo sao forcas simultaneas e, em certa medida, antagonicas. Quanto mais as
unidades se diferenciam em objetivos, horizontes temporais, orientacdes
interpessoais e formalizagdo estrutural, mais dificil se torna a integracao entre elas.
Os autores identificaram que organizacdes de alto desempenho em ambientes
dindmicos desenvolviam papéis e unidades integradoras especificos, ocupados por
pessoas capazes de compreender as diferentes légicas das areas envolvidas e de
conduzir a resolugdo de conflitos com base no conhecimento, e ndo apenas na
posicao hierarquica.

A perspectiva do processamento de informacgdes, desenvolvida por Galbraith
(1974), complementa essa discussao. Para o autor, quanto maior a incerteza da tarefa,

maior a quantidade de informagao que precisa ser processada durante sua execugao.



As organizacdes respondem a esse desafio de duas formas: reduzindo a necessidade
de processamento, por meio de recursos de folga ou de tarefas autocontidas, ou
ampliando a capacidade de processamento, por meio de sistemas de informagcao
verticais e de relagdes laterais. Entre as relacdes laterais, Galbraith (1974) destaca o
contato direto entre gestores, os papéis de ligacdo, as forcas-tarefa, as equipes, os
papéis integradores e as estruturas matriciais. Essa tipologia oferece uma chave
interpretativa importante: o suporte executivo pode ser compreendido como um
mecanismo que amplia a capacidade de processamento de informacdes da lideranca
e das relagdes laterais da organizagao.

Em sintese, a literatura classica sobre coordenacdo converge em trés
proposicdes relevantes para este estudo. Primeiro, a integracdo é uma necessidade
estrutural que cresce com a complexidade e a interdependéncia. Segundo, os
mecanismos de integracdo mais sofisticados dependem de pessoas que ocupam
posicdes de ligacdo, com acesso a mdltiplas fontes de informacéo e legitimidade para
mediar relagdes. Terceiro, a capacidade de processar informagao é um recurso critico
e limitado, cuja expansdo requer investimentos deliberados em estruturas e papéis

organizacionais.

2.2 Lideranca em ambientes corporativos complexos

Os estudos sobre lideranca passaram por sucessivas transformacdes ao longo
do século XX, deslocando o foco dos tragos pessoais do lider para os
comportamentos, as situagdes e, posteriormente, os processos relacionais. Burns
(1978) propos a distingdo entre lideranga transacional, baseada em trocas entre lider e
liderados, e lideranga transformacional, orientada para a elevacdo das motivagdes e
dos valores dos seguidores. Bass (1985) desenvolveu empiricamente esse modelo,
identificando componentes como influéncia idealizada, motivacdo inspiracional,
estimulo intelectual e consideracdo individualizada. Essas abordagens enfatizam a
dimensao simbolica e relacional da lideranga, mas pressupdem, em geral, que o lider
dispde de tempo, atencdo e canais adequados para exercer influéncia sobre os

liderados.



Em ambientes complexos, contudo, essa premissa torna-se problematica.
Heifetz (1994) distingue problemas técnicos, para os quais existem solugdes
conhecidas que podem ser aplicadas por especialistas, de desafios adaptativos, que
exigem aprendizado, mudanca de valores e comportamentos e mobilizacdo coletiva.
Segundo o autor, uma das falhas mais comuns da lideranca consiste em tratar
desafios adaptativos como se fossem técnicos. Enfrentar desafios adaptativos requer
que o lider regule o nivel de desconforto do sistema, mantenha a atencao coletiva nas
questdes dificeis e devolva o trabalho as pessoas que precisam realizé-lo. Essas
tarefas dependem fortemente da capacidade de gerir a atencdo, os fluxos de
informacao e o ritmo das interagdes organizacionais.

Snowden e Boone (2007), ao proporem o modelo Cynefin, argumentam que os
contextos decisérios podem ser classificados como simples, complicados, complexos
ou cadticos, e que cada contexto requer um estilo distinto de lideranca. Nos contextos
complexos, em que as relacdes de causa e efeito s6 podem ser compreendidas
retrospectivamente, os lideres precisam criar condi¢des para que padrdes emerjam,
estimulando experimentos seguros, ampliando a interacdo e a comunicagdo e
monitorando sinais fracos. Essa perspectiva desloca a lideranga de uma posicao de
comando para uma posicdo de sensibilizacdo, estruturacdo de ambientes e leitura
continua do sistema.

A teoria da lideranca da complexidade, formulada por Uhl-Bien, Marion e
McKelvey (2007), aprofunda esse deslocamento ao conceber a lideranca como
fendmeno que emerge das interacdes em sistemas adaptativos complexos. Os autores
distinguem trés funcdes: a lideranga administrativa, associada aos papéis formais de
planejamento e coordenagdo; a lideranca adaptativa, que corresponde as dindmicas
emergentes de criatividade e aprendizagem; e a lideranga habilitadora, que atua na
interface entre as duas anteriores, criando condigdes para que a adaptagao ocorra e
canalizando seus resultados para a estrutura formal. Essa dltima fungdo é
particularmente relevante para a compreensdo do suporte executivo, pois descreve
precisamente um trabalho de mediacdo entre a ordem burocrética e a dinamica
emergente.

Weick (1995) acrescenta a essa discussdo o conceito de construcao de sentido,

entendido como o processo pelo qual as pessoas atribuem significado a eventos



ambiguos e, com base nesse significado, orientam suas a¢des. Em organizagdes
complexas, a lideranca exerce papel central na constru¢do de sentido, oferecendo
interpretagdes plausiveis que permitem a agdo coordenada. Contudo, a construcdo de
sentido é um processo social, distribuido e continuo, que depende de conversas, de
circulacdo de informacdes e de interpretagdes compartilhadas. A qualidade da
construcdo de sentido na organizagdo estd, portanto, diretamente associada a
qualidade dos canais de comunicacdo que conectam a lideranca as equipes.

Drucker (1967), em reflexdao ainda atual sobre a eficacia executiva, sustentava
que o tempo é o recurso mais escasso do executivo e que a eficdcia comeca pela
gestdo consciente desse recurso. O autor recomendava que o0s executivos
registrassem, analisassem e consolidassem seu tempo, eliminando atividades
desnecessarias e delegando aquelas que poderiam ser realizadas por outras pessoas.
Porter e Nohria (2018) confirmaram empiricamente essa preocupagao ao demonstrar
que presidentes de grandes corporagdes dedicam grande parte de seu tempo a
reunides e que a qualidade da agenda depende de estruturas de apoio capazes de
filtrar demandas, preparar encontros e assegurar o alinhamento entre o uso do tempo
e as prioridades estratégicas.

A literatura sobre lideranca em ambientes complexos, portanto, indica que a
eficacia do lider depende ndo apenas de suas qualidades pessoais, mas também da
infraestrutura organizacional que sustenta sua atuacdo: canais de informacdo,
mecanismos de filtragem e priorizagdo, rituais de alinhamento e capacidade de
acompanhamento. Essa infraestrutura, embora raramente tematizada nos estudos de

lideranca, é em grande medida operada pelas fungdes de suporte executivo.

2.3 Equipes e o desafio da interdependéncia

A adogdo de estruturas baseadas em equipes intensificou-se a partir das
décadas finais do século XX, impulsionada pela necessidade de maior flexibilidade,
integracdo de competéncias e rapidez de resposta. Katzenbach e Smith (1993)
definem equipe como um pequeno numero de pessoas com habilidades
complementares, comprometidas com um propoésito comum, metas de desempenho e

uma abordagem pela qual se consideram mutuamente responsaveis. Os autores



distinguem equipes de simples grupos de trabalho, argumentando que as primeiras
produzem resultados coletivos que excedem a soma das contribui¢des individuais,
desde que haja clareza de propésito, disciplina e responsabilizacdo mutua.

Hackman (2002) avangou na compreensao das condicdes que favorecem a
eficacia das equipes, identificando cinco fatores: tratar-se de uma equipe real, com
fronteiras claras e membros estdveis; possuir uma direcdo convincente; contar com
uma estrutura habilitadora, incluindo composicdo adequada, desenho de tarefa e
normas de conduta; dispor de um contexto organizacional de apoio, que ofereca
recompensas, informacdo e recursos; e ter acesso a orientacdo especializada nos
momentos oportunos. Para o autor, o papel do lider consiste menos em dirigir o
trabalho cotidiano da equipe e mais em criar e manter essas condi¢des. Nota-se que
diversas dessas condicdes, especialmente o acesso a informacao, a recursos e a um
contexto organizacional de apoio, dependem de mecanismos que conectam a equipe
a estrutura mais ampla da organizacao.

Edmondson (1999) introduziu o conceito de seguranca psicolégica, definido
como a crenga compartilhada de que a equipe é um ambiente seguro para a assuncao
de riscos interpessoais. A autora demonstrou que a seguranga psicolégica favorece
comportamentos de aprendizagem, como pedir ajuda, admitir erros e buscar retorno,
0s quais, por sua vez, estdo associados ao desempenho. A construcdo da seguranca
psicolégica depende em grande medida da atuacdo da lideranga, mas também de
interagdes cotidianas, da forma como as informacdes circulam e de como sao tratados
os conflitos e as divergéncias.

Senge (1990), ao propor as disciplinas da organizagdo que aprende, destacou a
aprendizagem em equipe como uma das capacidades fundamentais para
organizacdes capazes de se adaptar. Para o autor, a aprendizagem em equipe exige a
pratica do didlogo e da discussdo habil, bem como a capacidade de reconhecer
padrdes de interacdo que bloqueiam a aprendizagem. Nonaka e Takeuchi (1995), por
sua vez, mostraram que a criacdo de conhecimento organizacional depende da
conversdao continua entre conhecimento tacito e explicito, em processos de
socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo, que exigem espacos de

interacdo e agentes capazes de articular conhecimento entre niveis e unidades. Os



autores atribuem papel relevante aos gestores intermedidrios, que atuam como ponte
entre a visdo da alta direcdo e a realidade operacional das equipes.

Os estudos sobre equipes evidenciam, assim, que o desempenho coletivo ndo
depende apenas da competéncia e do engajamento de seus membros, mas também
da qualidade da conexdo entre a equipe e o restante da organizacdo. Equipes
altamente capazes podem fracassar quando desconectadas das prioridades da
lideranga, privadas de informagdes relevantes ou submetidas a demandas
conflitantes de diferentes instancias. O desafio da interdependéncia, portanto, ndo se
restringe ao interior da equipe, mas se estende as interfaces entre equipes, entre

equipes e lideranca e entre equipes e processos.

2.4 Processos organizacionais e gestao por processos

A perspectiva de processos ganhou centralidade na administracdo a partir do
final da década de 1980, em reacdo as limitacdes das estruturas funcionais
tradicionais. Rummler e Brache (1990) argumentaram que grande parte dos
problemas de desempenho organizacional ocorre nos espacos em branco do
organograma, isto é, nas interfaces entre funcdes, onde o trabalho é transferido de
uma area para outra. Os autores propuseram analisar o desempenho em trés niveis,
organizacdo, processo e posto de trabalho, e sustentaram que a gestdo eficaz exige
atencado deliberada as interfaces e aos fluxos horizontais que atravessam a estrutura
vertical.

Davenport (1993) definiu processo como um conjunto estruturado e
mensuravel de atividades concebido para produzir um resultado especifico para um
cliente ou mercado, enfatizando a ordenacdo das atividades no tempo e no espaco,
com inicio, fim, entradas e saidas claramente identificados. Hammer e Champy
(1993), em proposta mais radical, defenderam a reengenharia como repensar
fundamental e redesenho drastico dos processos empresariais, com vistas a
melhorias significativas em indicadores de custo, qualidade, servico e velocidade.
Embora a reengenharia tenha sido posteriormente criticada por subestimar os

aspectos humanos e culturais da mudancga, o movimento consolidou a nogao de que



a organizacdo deve ser compreendida também como um conjunto de processos
transversais.

A gestdo por processos tornou evidente um problema recorrente: a existéncia
de processos formalmente desenhados ndo garante sua execugdo coordenada.
Processos dependem de pessoas que interpretam regras, tomam decisdes em
situacdes nao previstas, resolvem excecdes e negociam prioridades. Além disso, parte
significativa dos processos criticos da organizacdo, como o ciclo de planejamento
estratégico, a preparacdo de reunides de conselho, a gestdo de compromissos da
diretoria e o acompanhamento de decisdes, possui natureza gerencial e nao
operacional, sendo frequentemente negligenciada nos esforcos formais de
mapeamento e melhoria.

Kaplan e Norton (1996), ao proporem o Balanced Scorecard, destacaram que
uma das principais barreiras a execucdo da estratégia reside na desconexao entre a
formulagdo estratégica e os processos gerenciais cotidianos, incluindo o orcamento, a
alocacao de recursos, a comunicagdo e o acompanhamento. Os autores defendiam a
criacdio de processos gerenciais que traduzissem a estratégia em objetivos e
indicadores, comunicassem esses objetivos a toda a organizagdo, alinhassem
iniciativas e promovessem aprendizagem estratégica. Esses processos gerenciais,
embora desenhados pela lideranca, dependem de uma infraestrutura de coordenacao
para funcionar de maneira regular e disciplinada.

Kotter (1996), ao analisar processos de mudanca organizacional, identificou
falhas recorrentes, como a auséncia de senso de urgéncia, a formagdo de coalizdes
insuficientemente poderosas, a comunicagdo inadequada da visdo e a incapacidade
de consolidar ganhos e ancorar mudangas na cultura. Muitas dessas falhas estdo
relacionadas ndo a qualidade da concepcdo estratégica, mas a fragilidade dos
mecanismos de comunicacdo, acompanhamento e integracdo que sustentam a
execucao ao longo do tempo.

A literatura sobre processos, portanto, reforca que a integragdo organizacional
nao se resolve apenas pelo desenho de fluxos e pela definicao de responsabilidades.
Ela requer a existéncia de agentes que acompanhem a execugdo, identifiquem
desvios, conectem as interfaces e assegurem que as decisdes tomadas pela lideranca

sejam efetivamente incorporadas aos processos e as rotinas das equipes.



2.5 O suporte executivo: da funcgao secretarial a assessoria estratégica

A funcdo de apoio a autoridade é tdo antiga quanto as proprias organizacdes.
Sabino e Rocha (2004) tragam a trajetéria do secretariado desde os escribas das
civilizagdes antigas, responsédveis pelo registro, pela guarda e pela transmissao de
informacdes de governantes e sacerdotes, até o profissional contemporaneo, que
opera em ambientes digitais e assume responsabilidades de gestdo da informagéao e
da comunicagdo. Essa trajetéria revela uma constante: o profissional de suporte
sempre ocupou posicdo de proximidade em relacdo ao poder decisério e de
intermediacdo em relacdo aos fluxos informacionais.

No contexto industrial do século XX, contudo, a funcdo foi progressivamente
associada a tarefas de cardter operacional, como datilografia, arquivamento,
atendimento telefénico e organizacdo de correspondéncias. Essa associacdo,
fortemente marcada por estereétipos de género, contribuiu para a desvalorizagao da
funcdo e para sua percepcao como atividade de baixa complexidade. A partir das
altimas décadas do século XX, porém, a automacao das tarefas rotineiras, a difusao
das tecnologias da informacdo e a reestruturacdo das organizagdes provocaram uma
redefinicio do papel, que passou a incorporar atividades de gestdo, assessoria e
coordenacao.

No Brasil, a regulamentacdo da profissdo pela Lei n°® 7.377/1985 e sua
alteragdo pela Lei n° 9.261/1996 reconheceram formalmente atribuicdes que
ultrapassam a execucdo de rotinas, incluindo o planejamento, a organizacdo e a
direcdo de servicos de secretaria, a assisténcia e o assessoramento direto a executivos,
a coleta de informacdes para a consecucdo de objetivos e metas de empresas e o
registro e distribuicdo de expedientes (BRASIL, 1985; 1996). A formagao superior em
Secretariado Executivo consolidou-se nesse periodo, contribuindo para a
profissionalizacao da 4rea e para a constituicao de um campo académico préprio.

Nonato Janior (2009) sustenta que o secretariado executivo possui um objeto
de estudo especifico, a assessoria, e propde sua compreensao como ciéncia aplicada
que integra conhecimentos de administracdo, comunicagao, gestdo da informacao e
relagdes humanas. Para o autor, a assessoria ndo se limita ao apoio operacional, mas

compreende fungdes de consultoria, empreendedorismo e gestdo, que situam o



profissional como agente ativo na producdo de resultados organizacionais. Essa
perspectiva oferece base conceitual para compreender o suporte executivo como
funcao de natureza intelectual e relacional, e nao meramente instrumental.

Paralelamente a evolucdo do secretariado, as organizacdes passaram a criar
outras estruturas de suporte a lideranca, como escritérios de gerenciamento de
projetos, areas de planejamento e gestao estratégica, chefias de gabinete e posicdes de
assessoria especial. No setor privado, difundiu-se a figura do chefe de gabinete
corporativo, responsavel por coordenar a agenda estratégica do principal executivo,
acompanhar prioridades, preparar reunides de lideranca e assegurar o fluxo de
informacoes entre a presidéncia e as demais areas. Embora essas estruturas possuam
denominagdes, niveis hierdrquicos e escopos distintos, compartilham uma
caracteristica essencial: atuam na interface entre a lideranca e o restante da
organizacdo, ampliando a capacidade da direcdo de coordenar, acompanhar e
integrar.

Neste artigo, adota-se uma concepcao ampla de suporte executivo, entendido
como o sistema de fungdes, profissionais e praticas que sustentam a atuacdo da
lideranca por meio da gestdo da informacdo, da agenda, das relacdes e do
acompanhamento de decisdes e prioridades. Essa concepcdo inclui, mas ndo se
restringe, ao profissional de secretariado executivo, abrangendo também assessores,
chefes de gabinete e equipes de apoio a gestao estratégica. O critério que unifica essas
funcdes ndo é o cargo ou a formacdo, mas a posicdo estrutural que ocupam, na
interface entre a lideranca e a organizacdo, e a natureza do trabalho que realizam,
orientada para a integracao.

A literatura sobre assessoria executiva tem enfatizado um conjunto de
competéncias associadas a essa posicdo, como a comunicac¢do oral e escrita, a gestdo
do tempo e de prioridades, a capacidade de negociacdo, o dominio de tecnologias da
informacdo, a discricdo e a ética no tratamento de informacoes sensiveis, a visao
sistémica da organizacdo e a capacidade de tomada de decisao em situacdes de
ambiguidade (SABINO; ROCHA, 2004; NONATO ]UNIOR, 2009). Essas
competéncias correspondem, em grande medida, as exigidas pelos papéis
integradores descritos por Lawrence e Lorsch (1967), o que reforga a pertinéncia de

analisar o suporte executivo sob a 6tica da integracdo organizacional.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza, a pesquisa classifica-se como bdasica, uma vez que busca
gerar conhecimento conceitual sobre o papel do suporte executivo na integragao
organizacional, sem aplica¢cdo imediata a um caso especifico. Quanto a abordagem,
trata-se de pesquisa qualitativa, orientada para a compreensdo e a interpretacdo de
fendmenos organizacionais a partir de suas relagdes conceituais, e ndo para sua
mensuragao. Quanto aos objetivos, a pesquisa possui carater exploratério e
descritivo: exploratdrio porque o tema ainda é pouco sistematizado na literatura de
administracdo, e descritivo porque busca caracterizar as dimensdes pelas quais o
suporte executivo contribui para a integracao (GIL, 2008).

Quanto aos procedimentos técnicos, adotou-se a pesquisa bibliografica,
desenvolvida a partir de material j elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos (GIL, 2008; LAKATOS; MARCONI, 2003). Adotou-se uma revisao
narrativa para articular contribuicdes de diferentes campos em torno da questao de
pesquisa. Nao se pretendeu mapear exaustivamente a producdo existente nem
estimar a frequéncia de achados na literatura; a selecdo das obras teve finalidade de
fundamentacao e construcio conceitual.

A selecao do material considerou quatro eixos temaéticos: (a) coordenacgdo e
integracdo organizacional; (b) lideranca em ambientes complexos; (c) equipes e
processos organizacionais; e (d) assessoria e suporte executivo. Em cada eixo, o texto
retine obras de referéncia e contribuicdes pertinentes a construcao do argumento.
Nao ha registro, neste estudo, de protocolo de busca, bases consultadas, periodo de
levantamento ou critérios formais de inclusao e exclusdo. Assim, a revisao deve ser
interpretada como selecdo tedrica fundamentada, sem pretensio de
reprodutibilidade prépria de revisdes sistematicas. Foram incluidos também os
dispositivos legais que regulamentam a profissio de secretario no Brasil, por
constituirem marco institucional relevante para a compreensdo da funcao no contexto
nacional.

A interpretacdo do material foi organizada por temas, tomando como referéncia as
etapas de pré-andlise, exploragdo e interpretacdo discutidas por Bardin (2011). Os conceitos

de coordenacgdo e as atribui¢des de assessoria foram aproximados para formular categorias de



analise. Como nao se apresenta um corpus delimitado, unidades de registro ou procedimento
de codificagdo documentado, ndo se reivindica a aplicacao integral de um protocolo de analise
de contetdo.

Dessa articulacdo resultou a proposicao de cinco dimensdes de integracdo, que
compdem o modelo conceitual apresentado na préoxima segdo. Reconhece-se, como
limitacdo inerente ao método, que a andlise depende das escolhas do pesquisador na
selecdo e interpretacdo das fontes, o que impede generalizagcdes empiricas. O modelo
proposto deve, portanto, ser compreendido como construto tedrico a ser testado e

refinado em estudos empiricos posteriores.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados da andlise interpretativa da literatura,
organizados em quatro partes. Inicialmente, discute-se o suporte executivo como
mecanismo de integragdo, a luz das teorias de coordenacdo. Em seguida, apresenta-se
o modelo integrativo proposto e suas cinco dimensdes. Na sequéncia, examinam-se
as condi¢des habilitadoras e os limites da atuacdo do suporte executivo. Por fim,
discutem-se as implicagdes do modelo para a pratica organizacional e para a

formacao profissional.
4.1 O suporte executivo como mecanismo de integracao

A andlise permitiu identificar que o suporte executivo ocupa, na estrutura
organizacional, uma posicdo que pode ser caracterizada como nodal. Situado na interface
imediata da lideranca, o suporte executivo recebe demandas oriundas de multiplas direcdes:
da propria lideranga, que delega tarefas, solicita informagdes e define prioridades; das equipes
e areas internas, que buscam acesso, aprovagao, orientacao ou recursos; e de atores externos,
como clientes, parceiros, conselheiros, reguladores e fornecedores. Essa posicao pode conferir
acesso a informagdes e relacdes de diferentes partes da organizagdo, embora sua abrangéncia
varie conforme a estrutura, a delegagdo e as praticas de cada instituicao.

A luz da tipologia de Mintzberg (1979), o suporte executivo atua
simultaneamente sobre diferentes mecanismos de coordenacdao. Ele sustenta a

supervisdo direta, ao organizar a agenda, as reunides e os canais pelos quais a



lideranca orienta e acompanha o trabalho. Favorece o ajustamento mutuo, ao
conectar pessoas e areas que precisam interagir, circular informacdes relevantes e
facilitar conversas que ndo ocorreriam espontaneamente. E contribui para a
padronizacdo, ao estruturar rotinas gerenciais, modelos de documentos, fluxos de
aprovacdo e rituais de acompanhamento que conferem regularidade ao
funcionamento da lideranca.

Sob a perspectiva de Galbraith (1974), o suporte executivo pode ser
interpretado como mecanismo que amplia a capacidade de processamento de
informacoes da organizacdo em dois sentidos. Verticalmente, filtra, organiza e
sintetiza as informagdes que chegam a lideranca, reduzindo a sobrecarga e
aumentando a qualidade dos insumos para a decisao; e, no sentido inverso, desdobra
e comunica as decisdes da lideranga as equipes, reduzindo ruidos e distorgoes.
Lateralmente, atua como papel de ligacdo entre areas, articulando interfaces e
promovendo a coordenacdo horizontal, especialmente em situagdes que envolvem
maltiplas diretorias ou projetos transversais.

A andlise também evidencia a correspondéncia entre o suporte executivo e os
papéis integradores descritos por Lawrence e Lorsch (1967). Assim como os
integradores estudados pelos autores, os profissionais de suporte executivo eficazes
tendem a exercer influéncia mais pelo conhecimento, pelas relacdes e pela
credibilidade do que pela autoridade formal. Sua capacidade de integracdo deriva da
compreensao das diferentes 16gicas das &reas envolvidas, da confianca que desfrutam
junto a lideranca e as equipes e da habilidade de conduzir a resolugdo de conflitos de
forma construtiva. Essa influéncia ndo hierarquica constitui, ao mesmo tempo, fonte
de efetividade e de vulnerabilidade, aspecto que sera retomado na discussdo sobre
condicoes habilitadoras.

Na perspectiva da lideranca da complexidade, o suporte executivo
aproxima-se da funcdo de lideranca habilitadora descrita por Uhl-Bien, Marion e
McKelvey (2007). Ao atuar na interface entre a estrutura formal, representada pela
lideranca administrativa, e as dindmicas emergentes das equipes, o suporte executivo
pode criar condi¢cdes para que informagdes, ideias e problemas circulem, sejam

reconhecidos e cheguem as instancias decisorias. Pode também traduzir decisdes



formais em orientagdes compreensiveis e acionadveis para as equipes, preservando o
espago de autonomia necessario a adaptacao.

Por fim, sob a perspectiva da construgao de sentido (WEICK, 1995), o suporte
executivo participa ativamente da producao de interpretagdes compartilhadas. Ao
preparar pautas, redigir comunicados, registrar decisdes em atas e acompanhar
encaminhamentos, o profissional de suporte contribui para definir o que é
considerado relevante, como os problemas sdo enquadrados e quais compromissos
sdo assumidos. Esse papel, frequentemente invisivel, confere ao suporte executivo
uma influéncia significativa sobre a coeréncia entre o discurso da lideranca e a agdo
organizacional.

A interpretacdo proposta permite compreender o suporte executivo como
possivel mecanismo de integracdo na interface entre lideranca, equipes e processos.
O modelo sugere contribuigdes potenciais para a coordenacao, a gestdo da atencao da
lideranca, a circulacdo de informacdes e a continuidade entre decisao e execucado; a

magnitude desses efeitos depende de investigagdo empirica.

4.2 Modelo integrativo do suporte executivo

Com base na andlise, propde-se um modelo integrativo que sistematiza as
contribuicbes do suporte executivo para a integracdo organizacional em cinco
dimensdes: informacional, relacional, processual, estratégica e de governanca. As
dimensdes nao sao estanques; ao contrario, interagem e se reforcam mutuamente.
Sua distingdo possui finalidade analitica, permitindo identificar focos de atuagao,

competéncias requeridas e resultados esperados. O Quadro 1 sintetiza o modelo.

Quadro 1 - Modelo integrativo do suporte executivo: dimensdes, praticas, fundamentos e resultados

Dimensio Praticas caracteristicas Fu’m:.iamentos Resultados esperados
tedricos
Filtragem e priorizacio de Potencial redugdo da
demandas; sinteses para sobrecarga da
) o N Barnard (1938%; | ,. . .
Informacional decisdo; gestio documental; . - lideranca; apoio &
. 0 « . | Galbraith (1974) \ : -
circulacdo de informacdes as qualidade e a agilidade
equipes das decisdes




Dimensio Praticas caracteristicas Fu’nfiamentos Resultados esperados
teoricos
Gestio do acesso i lideranga; Law Lorsch PDS_SiTE]‘ melhora da
articulacio  entre  dreas; | oo & RO fluidez nas relagdes, da
. . ) (1967); Mintzbere . .
Eelacional mediagdo de conflitos; - ® | comunicagiio e da
- (1979); Edmondson .
manutengdo  de  redes (1999) acessibilidade da
internas e externas di.tt'l:;ﬁ-:l
Estruturacdo de rituais de Apoio a continuidade
gestdo; registro e | Rummler e Brache entre decisio -
Processual acompanhamento de | (1990); Davenport L .
decisdes; gestdo de prazos; | (1993) EXecugcao, r-.?sponsaﬁ e1s
atengdo 4s interfaces e prazos mais claros
pooridadss; prepssagio aa | Drucker  (1967); | Potencial - maior
Ectratée] P = preparac Kaplan e Norton | alinhamento do tempo
stratégica lideranga; monitoramento de (1996); Porter e . .
iniciativas; desdobramento N h.r'l 2018 executivo o as
de diretrizes Nohria (2015) prioridades estratégicas
Secretaria de conselhos e Apolo a memoria
Covernanca comités; atas e registros | Mintzberg (1979); | organizacional a
s formais; observancia de ritos | Brasil (1985; 1996) rastreabilidade e &
e normas; confidencialidade conformidade

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A dimensdo informacional refere-se a gestdo dos fluxos de informacdo que
conectam a lideranca as equipes e ao ambiente externo. Inclui a filtragem e
priorizacdo das demandas que chegam a lideranga, a preparacdo de sinteses e
materiais de apoio a decisdo, a organizacdo de documentos e registros e a circulagao
oportuna de informacdes relevantes para as equipes. Fundamenta-se na perspectiva
do processamento de informacdes (GALBRAITH, 1974) e na concepgao barnardiana
de que a manutencdo do sistema de comunicacao constitui funcao executiva essencial
(BARNARD, 1938). O principal resultado esperado é a redugdo da sobrecarga
informacional da lideranca e o aumento da qualidade das decisdes, pois informagdes
bem selecionadas e contextualizadas reduzem a incerteza e o tempo necessario para
decidir.

A dimensao relacional diz respeito a mediacdo das relacdes entre a lideranca,
as equipes e os atores externos. Envolve a gestdo do acesso a lideranga, a articulacao
entre pessoas e dreas, a conducdo de situagdes delicadas, a administracdo de
expectativas e a manutencdo de redes de relacionamento. Fundamenta-se na nogao
de ajustamento muatuo (MINTZBERG, 1979) e nos papéis integradores (LAWRENCE;

LORSCH, 1967). Essa dimensao também se relaciona com a construcdo de confianca e



de seguranga psicologica (EDMONDSON, 1999), uma vez que o suporte executivo
frequentemente constitui a primeira interface das equipes com a lideranga e pode
influenciar a percepcao de acessibilidade e abertura da dire¢do. O resultado esperado
é a fluidez das relacdes interpessoais e interdepartamentais e a redugdo de conflitos
decorrentes de ruidos de comunicacao.

A dimensado processual abrange a estruturacdo e o acompanhamento dos
processos gerenciais que sustentam a atuacdo da lideranca. Inclui a organizacao de
rituais de gestdo, como reunides periddicas de diretoria, comités e revisdes de
desempenho; o registro e acompanhamento de decisdes e encaminhamentos; a gestao
de prazos e compromissos; e a identificagdo de gargalos nas interfaces entre areas.
Fundamenta-se na perspectiva de gestdo por processos (RUMMLER; BRACHE, 1990;
DAVENPORT, 1993), com énfase na gestdao dos espacos em branco do organograma.
O resultado esperado é a continuidade entre decisdo e execucdo, evitando que
decisdes tomadas pela lideranca se percam por falta de acompanhamento ou por
indefinicao de responsaveis.

A dimensdo estratégica refere-se a contribuicdo do suporte executivo para o
alinhamento entre as prioridades estratégicas e o uso dos recursos da lideranca,
especialmente o tempo e a atencao. Envolve a gestao da agenda em coeréncia com as
prioridades, a preparacao da lideranca para interacOes estratégicas, o monitoramento
de iniciativas prioritdrias e a traducdo de diretrizes em planos de acao.
Fundamenta-se nas contribui¢des de Drucker (1967) e Porter e Nohria (2018) sobre a
gestdo do tempo executivo e de Kaplan e Norton (1996) sobre a execucdo da
estratégia. O resultado esperado é o aumento do tempo e da atengao dedicados a
questdes estratégicas e o fortalecimento da coeréncia entre discurso e prética da
lideranca.

A dimensao de governanga diz respeito a contribuicdo do suporte executivo
para a regularidade, a transparéncia e a rastreabilidade do funcionamento da
lideranca e das instancias decisérias. Inclui a secretaria de 6rgaos colegiados, como
conselhos e comités; a elaboragdo e guarda de atas e registros formais; a observancia
de ritos, prazos e requisitos normativos; e a preservacdo da confidencialidade de
informagdes sensiveis. Fundamenta-se na concepc¢do de padronizagdo de processos e

normas (MINTZBERG, 1979) e nas atribuigdes legais do secretariado executivo



(BRASIL, 1985; 1996). O resultado esperado é a segurancga institucional das decisdes,
a memoria organizacional e a conformidade com exigéncias regulatérias e de
governanca corporativa.

A articulagdo entre as cinco dimensdes pode ser compreendida como um ciclo.
A dimensdo informacional alimenta a lideranca com os insumos necessarios para
decidir; a dimensdo estratégica assegura que a atencdo e a agenda estejam alinhadas
as prioridades; a dimensao relacional mobiliza as pessoas e as areas envolvidas; a
dimensdo processual garante que as decisdes sejam desdobradas e acompanhadas; e
a dimensao de governanca registra, formaliza e preserva os resultados, que, por sua
vez, retroalimentam a dimensdo informacional. Nesse ciclo, o suporte executivo
funciona como elo que mantém conectados os momentos de decisdo, comunicagao,
execucao e aprendizagem.

A comparacgdo entre a concepgao tradicional e a concepgdo integrativa do
suporte executivo, apresentada no Quadro 2, permite evidenciar as mudancas

implicadas no modelo proposto.

Quadro 2 - Concepgao tradicional e concepgdo integrativa do suporte executivo

Aspecto Concepcao tradicional Concepcao integrativa
Natureza da funcio Apoi_o. _ operacional e h-Ieca.t_lism_o de integracio
administrative organizacional

Interfaces entre lideranga, equipes
& PIOCEssos

Foco de atuacio Tarefas e rotinas do executive

Subordinacdo e execugdo de

Relagdo com a lideranga

ordens

Parceria, delegacio e confianca

Fonte de influéncia

Proximidade do cargo executivo

Conhecimento,
credibilidade

relagdes e

Gestdo da informacgio

Arquivamento e transmissdo

Filtragem, sintese e construgdo de
sentido

Competéncias centrais

Técnicas e operacionais

Técnicas, relacionais e conceituais

Visibilidade
resultados

dos Pode ser avaliada

indicadores de integracio

o1
Baixa e restrita a tarefas p

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A concepgdo integrativa ndo pretende negar a importancia das atividades
operacionais tradicionalmente associadas ao suporte executivo, como a organizagao
de agendas, viagens e documentos. Ao contrario, reconhece que essas atividades,

quando realizadas com visao sistémica e intencionalidade, constituem instrumentos



de integracdo. A organizacdo de uma agenda, por exemplo, ndo é apenas uma tarefa
logistica, mas uma decisdo sobre como o recurso mais escasso da lideranca sera
alocado; a redacdo de uma ata ndo é mero registro burocratico, mas um ato de
construcdo de sentido e de formalizacdo de compromissos. O que distingue a
concepcao integrativa é a consciéncia do impacto organizacional dessas atividades e

a orientacao deliberada para resultados de integracao.

4.3 Condicoes habilitadoras e limites

A anédlise indica que a efetividade do suporte executivo como mecanismo de
integracdo ndo ¢é automadtica, mas depende de um conjunto de condigdes
habilitadoras. A primeira delas é a delegacdo de autoridade. Para atuar como elo
entre lideranca, equipes e processos, o suporte executivo precisa dispor de
autoridade suficiente para acessar informacdes, convocar pessoas, cobrar prazos e
tomar decisdes dentro de limites definidos. Quando a delegagdo é insuficiente, o
suporte executivo tende a ser reduzido a mero intermedidrio de mensagens, incapaz
de resolver problemas e sujeito a gerar mais custos de coordenacdo do que reduzi-los.

A segunda condicdo é a confianca. Como a influéncia do suporte executivo é
predominantemente ndo hierarquica, ela depende da confianca que o profissional
desfruta junto a lideranca e as equipes. A confianca da lideranca permite que o
suporte executivo atue com autonomia e represente a direcdo em determinadas
situacdes; a confianca das equipes permite que o suporte executivo seja reconhecido
como canal legitimo de comunicacdo e ndo como barreira de acesso. A construcdo
dessa dupla confianca exige competéncia técnica, discricdo, coeréncia e
imparcialidade no tratamento das demandas.

A terceira condigdo é a clareza de papéis. A atuacdo integradora do suporte
executivo pode gerar ambiguidades e conflitos com outras fungdes, como gerentes
intermediarios, areas de planejamento, escritérios de projetos e assessorias
especializadas. Quando o papel do suporte executivo ndo estd claramente definido e
comunicado, podem surgir sobreposicdes, disputas por espaco e percepcdes de
ilegitimidade. Nesse sentido, a formalizagdo das atribuicdes, dos limites de atuacdo e

das interfaces com outras fung¢des constitui condi¢do importante para a efetividade.



A quarta condicdo é o desenvolvimento de competéncias. A atuagdo nas cinco
dimensdes do modelo exige um repertério amplo, que combina competéncias
técnicas, como gestdo da informacdo, redacdo, dominio de tecnologias e
conhecimento de processos; competéncias relacionais, como comunicagdo,
negociacdo, gestao de conflitos e inteligéncia emocional; e competéncias conceituais,
como visdo sistémica, compreensdo da estratégia e capacidade analitica. Esse
repertério corresponde ao perfil de assessoria defendido por Nonato Janior (2009) e
exige investimento continuo em formagéao e desenvolvimento.

A quinta condicao refere-se ao suporte tecnolégico. As tecnologias digitais,
incluindo plataformas colaborativas, sistemas de gestdo de tarefas, ferramentas de
agendamento e, mais recentemente, solucdes baseadas em inteligéncia artificial,
ampliam significativamente a capacidade do suporte executivo de processar
informagdes e coordenar atividades. Ao mesmo tempo, a automacdo de tarefas
rotineiras desloca o valor da funcdo para atividades que exigem julgamento,
relacionamento e interpretacao, reforcando a pertinéncia da concepgao integrativa.

Além das condigdes habilitadoras, a andlise permitiu identificar limites e
riscos associados a atuacdo do suporte executivo. O primeiro risco é o do gargalo: ao
concentrar fluxos de informacédo e acesso, o suporte executivo pode tornar-se ponto
de congestionamento, especialmente quando a demanda excede a capacidade
instalada ou quando a centralizacdo é excessiva. O segundo risco é o do filtro
distorcido: a mesma funcdo que reduz a sobrecarga informacional da lideranca pode,
se mal exercida, isolar a direcdo de informacodes relevantes, sobretudo de sinais fracos
e de noticias desfavoraveis, comprometendo a construcdo de sentido e a capacidade
adaptativa descritas por Weick (1995) e Snowden e Boone (2007).

O terceiro risco é o da dependéncia pessoal. Quando a integracdao depende
excessivamente de conhecimentos tacitos e de relacdes pessoais de um profissional
especifico, a organizacdo torna-se vulnerdvel a sua saida. Esse risco pode ser
mitigado pela explicitacdo e documentacdo do conhecimento, pela padronizacao de
rotinas e pela constituicdo de equipes de suporte, em consondncia com 0s processos
de conversao de conhecimento descritos por Nonaka e Takeuchi (1995). O quarto
risco é o da invisibilidade: como grande parte das contribuicdes do suporte executivo

se manifesta na auséncia de problemas, e ndo na produgao de resultados tangiveis, a



funcdo tende a ser subvalorizada, o que dificulta a atracdo, a retencdo e o
desenvolvimento de profissionais qualificados.

O reconhecimento desses limites ndo enfraquece o argumento central do
artigo, mas o qualifica. O suporte executivo pode atuar como elo de integracdo, mas
essa atuagdo requer desenho organizacional deliberado, condi¢des habilitadoras
adequadas e mecanismos de monitoramento que evitem os riscos de centralizacdo

excessiva, distor¢do informacional e dependéncia pessoal.

4.4 Implicacdes para a pratica organizacional e para a formacao profissional

Do ponto de vista da pratica organizacional, o modelo proposto sugere que as
estruturas de suporte executivo devem ser concebidas como parte da arquitetura de
coordenacgao da organizacdo, e ndo como recursos acessOrios a disposicao individual
de determinados executivos. Isso implica, em primeiro lugar, definir com clareza as
dimensdes de integracdo que se espera que o suporte executivo exerca em cada
contexto, considerando o nivel hierarquico, a complexidade do ambiente e o estilo de
lideranca. Em organizacdes altamente reguladas, por exemplo, a dimensdo de
governanca tende a ser mais relevante; em organizacdes em processo de
transformacdo, as dimensdes estratégica e processual podem assumir maior
protagonismo.

Em segundo lugar, o modelo sugere a necessidade de indicadores que tornem
visiveis as contribui¢des do suporte executivo. Entre os indicadores possiveis, podem
ser mencionados a proporcao do tempo da lideranca dedicada as prioridades
estratégicas, o percentual de decisdes com responsavel e prazo definidos, o indice de
cumprimento dos encaminhamentos de reunides, o tempo médio de resposta a
demandas internas e a percepcao das equipes sobre a acessibilidade e a clareza da
comunicagao da lideranga. Tais indicadores permitem avaliar a efetividade da fungao
e orientar seu desenvolvimento, contribuindo para superar o risco de invisibilidade.

Em terceiro lugar, o modelo aponta para a importancia da relacdo entre
lideranca e suporte executivo como parceria. A efetividade do suporte executivo
depende da disposicio da lideranca em compartilhar informagdes, delegar

autoridade, explicitar prioridades e envolver o profissional de suporte em discussoes



estratégicas. Liderancas que tratam o suporte executivo como executor de tarefas
tendem a desperdicar seu potencial integrador; liderancas que o reconhecem como
parceiro ampliam sua propria capacidade de atuacao.

Do ponto de vista da formacado profissional, o modelo reforca a necessidade de
curriculos que articulem conhecimentos técnicos, relacionais e conceituais. Cursos de
Secretariado Executivo, Administracdo e dareas correlatas podem incorporar
contetidos sobre teoria organizacional, coordenacdo, gestdo por processos, lideranca
em ambientes complexos e governanga corporativa, preparando profissionais
capazes de compreender o impacto organizacional de sua atuacdo. Metodologias
ativas, como estudos de caso, simulacdes de gestao e projetos integradores, podem
favorecer o desenvolvimento da visdo sistémica e da capacidade de atuagdo em
situacoes de ambiguidade.

Por fim, o modelo sugere que o desenvolvimento do suporte executivo deve
ser concebido como trajetéria de carreira, e ndo como posicao estética. Profissionais
que atuam nas dimensdes informacional e de governanca podem, com o
desenvolvimento de competéncias e a ampliacio da confianca, assumir
progressivamente responsabilidades nas dimensdes relacional, processual e
estratégica, caminhando para fungdes como coordenacdo de gabinetes, gestdo de
escritorios executivos e assessoria estratégica. Essa perspectiva de carreira contribui
para a atracao e retencdo de talentos e para a valorizacao da fungdo no interior das

organizagoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar o papel do suporte executivo como
mecanismo de integracdo entre lideranga, equipes e processos organizacionais em
ambientes corporativos complexos. Para tanto, articularam-se contribuigdes da teoria
organizacional sobre coordenacdo e integracdo, dos estudos sobre lideranca em
ambientes complexos, da literatura sobre equipes e gestdo por processos e da
producdo especifica sobre assessoria executiva.

A andlise oferece uma resposta conceitual a questdo de pesquisa ao propor que

o suporte executivo atua como elo de integracdo por ocupar uma posicao nodal na



estrutura organizacional, na interface entre a lideranca e as demais instancias da
organizacdo. A partir dessa posicdo, o suporte executivo contribui para diferentes
mecanismos de coordenacdo, sustentando a supervisdo direta, favorecendo o
ajustamento mutuo e promovendo a padronizagdo de rotinas gerenciais. Contribui,
ainda, para ampliar a capacidade de processamento de informagdes da organizacao,
tanto no sentido vertical quanto no lateral, e participa da construcdo de sentido
compartilhado que orienta a agdo coletiva.

Os objetivos especificos foram atendidos ao longo do texto. Discutiram-se os
fundamentos tedricos da coordenagdo e da integracdo organizacional, com base em
autores classicos como Barnard, Thompson, Lawrence e Lorsch, Mintzberg e
Galbraith. Caracterizaram-se os desafios de integracdo em ambientes complexos,
considerando as especificidades da lideranca, das equipes e dos processos.
Examinou-se a evolucdo do suporte executivo, de fungdo predominantemente
operacional para fungado de assessoria estratégica. E propos-se um modelo integrativo
composto por cinco dimensodes, informacional, relacional, processual, estratégica e de
governanga, que sistematiza as contribuigdes do suporte executivo para a integracdo
organizacional.

Como principal contribuicdo tedrica, o estudo situa o suporte executivo no
interior do referencial das teorias de coordenacdo organizacional, propondo que a
funcdo pode ser compreendida como papel integrador no sentido atribuido por
Lawrence e Lorsch (1967) e como mecanismo de ampliacdo da capacidade de
processamento de informagdes no sentido proposto por Galbraith (1974). Essa
aproximacdo contribui para superar a visao restrita do suporte executivo como
atividade meramente administrativa e para fortalecer o didlogo entre a literatura de
secretariado e assessoria e os estudos organizacionais.

Como contribuicdo pratica, o modelo integrativo oferece um quadro de
referéncia para o desenho, a avaliagdo e o desenvolvimento de estruturas de suporte
executivo, bem como para a identificacdo das competéncias requeridas e das
condicOes habilitadoras necessarias. A discussao sobre limites e riscos, por sua vez,
alerta para a necessidade de evitar a centralizacdo excessiva, a distorgdo

informacional, a dependéncia pessoal e a invisibilidade da funcao.



O estudo apresenta limitacdes que devem ser reconhecidas. Por se tratar de
pesquisa bibliografica baseada em revisao narrativa, as conclusdes dependem das
escolhas do pesquisador na selecdo e interpretacdo das fontes e ndo permitem
generalizagdes empiricas. Além disso, 0 modelo proposto possui carater conceitual e
ainda ndo foi submetido a verificagdo empirica. Reconhece-se também que a
literatura mobilizada é predominantemente oriunda de contextos anglo-saxdes, o que
pode limitar sua aderéncia as especificidades das organizagdes brasileiras.

Diante dessas limitacdes, sugerem-se algumas direcdes para pesquisas futuras.
Estudos de caso em organizacoes de diferentes setores e portes poderiam examinar
como as cinco dimensdes do modelo se manifestam na pratica e quais delas
predominam em cada contexto. Pesquisas quantitativas poderiam desenvolver e
validar instrumentos de mensuracdo das dimensdes de integracdo, permitindo testar
sua relacdo com indicadores de desempenho organizacional. Estudos comparativos
entre setores publico e privado poderiam investigar as especificidades do suporte
executivo em ambientes de governanca distintos. Por fim, investigagdes sobre o
impacto das tecnologias de inteligéncia artificial na funcdo poderiam contribuir para
compreender como a automagdo transforma o contetido e o valor do suporte
executivo.

Conclui-se que, em ambientes corporativos cada vez mais complexos, a capacidade de
integrar lideranga, equipes e processos tornou-se fonte relevante de desempenho e de
adaptacao. O suporte executivo, quando reconhecido como func¢do de integragao, estruturado
de forma deliberada e dotado das condig¢des necessarias, pode contribuir para essa integracao,
funcionando como elo que conecta a intengdo estratégica a agao coordenada. O alcance dessa
contribuicdo, bem como seus efeitos sobre o desempenho, permanece como questdo para

estudos empiricos.
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