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RESUMO

Entendendo que o secretério executivo também desdrapa funcédo de gestor. Nesse
artigo, tenho o propésito de compreender o papsebkealerofissional (gestor) no
ambiente organizacional na atualidade e como ealig@ € (deve ser) desenvolvida por
ele. Para tanto, num primeiro momento, abordo osdels gerenciais mais
significativos do século XX, baseada em Quinn (20Pésteriormente, discuto como a
lideranca, uma das funcbes gerenciais, se constijudesenvolvida em cada um dos
modelos gerenciais, bem como sua importancia. Bora) na tentativa de indicar um
caminho aos gestores, trabalho o modelo de lidaraegvidora, baseada em James C.
Hunter (2004). Pode-se dizer que a forma de gegedde das diversas variaveis do
ambiente externo e interno a organizacdo. Da mesameira, a forma de liderar esta
atrelada a diversos fatores (cultura e estratégganizacional, caracteristicas e
relacionamentos com os liderados, etc). Adotar uodalo de gerir e de liderar,
independentemente da situacdo e contexto, parecesardao mais acertado porque a
mesma estratégia (forma, maneira) dificiimente sfiéaz em todas as situacdes.
Acredito que o segredo esta no gestor ter hab#igeta desempenhar os oito diferentes
papéis citados por Quinn (produtor, diretor, conad®r, monitor, facilitador, mentor,
negociador, inovador), adaptando-os a cada situamgé@mtrada.
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INTRODUCAO

Todas as pessoas possuem crencas e valores. As dodser humano
normalmente ocorrem com base em seus valores eipas. Conforme ocorrem as
mudanc¢as no mundo, os valores e as crencas dampeésadem a se adaptar também.
Em outras palavras, no mundo empresarial, as pe$dwacrencas a respeito de como
as coisas devem ser feitas e, conforme a demandaakdade muda, as técnicas
utilizadas devem ser atualizadas para permaneaieazes. E por esse motivo que, ao
estudarmos modelos gerenciais e lideranca, nosralepa com varias abordagens,
teorias e conceitos, ou seja, conforme muda o xtmt@ovas praticas surgem para

responder as novas situagoes.
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Nesse sentido, nesse artigo, tenho o propositomg@meender o papel do gestor
no ambiente organizacional na atualidade e conesahca é (deve ser) desenvolvida
pelo gestor. Para tanto, num primeiro momento, ddyer os modelos gerenciais mais
significativos do século XX, baseada em Quinn (20Pdsteriormente, discutirei como
a lideranca, uma das funcdes gerenciais, se agnsgih cada um dos modelos
gerenciais, bem como sua importancia. Por ultimehaliharei um novo modelo de
lideranca, intitulada por James C. Hunter (2004erlngca servidora, como uma
tentativa de responder as grandes e diversas expastem relacdo a atuacdo dos
gestores.

Saliento que entendo o profissional de secretamx@goutivo como gestor, que
por suas caracteristicas, perfil e competéncias aemndo nessa funcdo e, por esse
motivo, esclareco que ao me referir a gestor, agfie também ao profissional de

secretariado executivo.

1 MODELOS GERENCIAIS

Para compreender o papel do gestor no ambienteesarfal atual, bem como
a importancia da lideranca no ambiente organizatiembjetivos principais desse texto
— considero necessario, primeiramente, abordar axlelms de gestdo mais
significativos do século XX. Para isso, baseio-miadpalmente em Quinn (2004).
Antes, no entanto, € importante esclarecer qudeexivarias terminologias para o
homem que atua nas organizagbes. “Alguns autofesene-se a esse sujeito como
administrador, outros como gestores, outros conderds, outros como chefes”
(ROMANIO; DAZZI, 2002, p. 48). Nesse caso, adotassra termo gestor/lider.
Entendo modelos gerenciais, assim como Quinn (208#Hdo as crencas e

premissas acerca da forma como os gerentes deuam @t modelos

séo representacfes de uma realidade mais complgxas
modelos nos ajudam a representar, comunicar idéias
compreender melhor fenbmenos mais complexos do onund
real. No mundo social, os modelos costumam reptasem
conjunto de premissas a respeito de determinachdsrienos,

ou uma maneira geral de concebé-los ou considsra-lo
Proporcionam uma certa perspectiva sobre a realidaais
complexa. (QUINN, 2004, p.2),



Com o decorrer dos tempos e com 0s acontecimerdgaregos ocorridos no
mundo, varias abordagens e teorias administrativessn construidas. Do mesmo
modo, varios foram os modelos de gestdo que eraargo longo do século XX, pois
“a medida que mudam os valores da sociedade, mlsea0s pontos de vista existentes
e surgem novos modelos de gerenciamento”. (QUINI42p. 3). E o que se entende
por gestao?

J& na Teoria Classica da Administracdo, Fayol dedesu as funcbes basicas
do administrador: prever, organizar, comandar, demar e controlar. O autor entendia
a organizacao a partir do nivel gerencial. ParaolF@pud CARAVANTES, 1998, p.
43),

- prever é perscrutar o futuro e tragar o progrdeacao;

- organizar é constituir o duplo organismo, materisocial da empresa;

- comandar é dirigir o pessoal;

- coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atesforgos;

- controlar € velar para que tudo ocorra de acardm as regras
estabelecidas e as ordens dadas.

Muito semelhante as idéias de Fayol, atualmentende-se que a gestdo se
constitui basicamente de quatro fungdes: planejimernganizacao, direcao e controle.
Para Chiavenato (1999), planejar é o ato de fomuldgetivos e os meios para alcanca-
los, bem como definir planos e programar ativida@eganizacdo € o ato de dividir o
trabalho, agrupando-o em 6rgaos e cargos, defitdridade e responsabilidade, alocar
recursos. Ja a direcdo, segundo o autor, é a &itude designar pessoas, dirigir seus
esforcos, motiva-las, lidera-las e estabelecer isada comunicacdo com elas. O
controle diz respeito a definicdo de padrdes pamaoaitoramento e a avaliacdo dos
desempenhos. Como pode ser observado, sdo fungiessey complementam e
constituem a totalidade do trabalho da gestéo.igoel (2004) entende a gestdo como
a acao de mediar os recursos para o fim de atimjgmdas metas estabelecidas pela
organizacao e esclarece que 0s recursos, nesasgasifise referem as pessoas, aos bens,
a0s Servicos e aos processos existentes na orgamiza

Da mesma forma, a gestdo refere-se ao processo @tivdeterminacéo e
orientacdo do caminho a ser seguido por uma emppasa a realizacdo de seus
objetivos, compreendendo um conjunto de analissssdles, comunicacao, lideranca,

motivacdo, avaliacdo, controle, entre outras sdnes$ proprias da administracdo. Ou



seja, € 0 processo de gerenciar as demandas derdenface aos recursos disponiveis
na organizacao. Ja, por estilo gerencial “enteredesgipos de comportamento adotados
pelo lider em relacdo aos seus subordinados, igtar&aneira como o lider orienta sua
conduta”. (ROMANI; DAZZI, 2002, p. 58)

No quadro abaixo, podem-se visualizar os quatradgs modelos gerenciais
do século XX, bem como suas principais caractesiste como o gestor deve atuar em
cada um dos modelos.

Modelo Caracteristicas Funcéo do gerente
1 de metas- os critérios de eficacia organizacional sdo alptividade e o lucroj ser um diretor decisivp
racionais |- crenca que uma direcdo clara acarreta resul{@oositivos; e um produtof
- clima organizacional econdémico-racional; pragmatico
- objetivo principal é a maximizacao dos lucros.
2 dos| - conhecido como “burocracia profissional”; Monitor e
processos |- complementa o modelo anterior; coordenador
internos - 0s critérios de eficacia sdo a estabilidade enéiruidade;

- conviccdo de que a rotinizagéo promove estabiéida

- a énfase em processos como a definicdo de redpbdades
mensuracgdo, documentacdo e manutencgao de registros;

- clima organizacional hierarquico.

- decisbes séo tomadas com base nas regras, esreturadicoes
existentes;
- objetivo principal é a eficiéncia do fluxo deliedho.
3 de[- os critérios de eficacia sdo o compromisso, a coesémoral; |Assume o0 papel de
relacdes - premissa de que o envolvimento resulta em compsmnis mentor empatico e de
humanas |- valores centrais giram em torno da participacédeplugdo defacilitador  centrado
conflitos e construcao de consenso; €m processos.

- processo decisorio através do envolvimento;
- organizacgdo centrada em equipes.

4 de| - os critérios basicos de eficacia organizacioaala adaptabilidade| énovador criativo
sistemas 0 apoio externo; negociador/mediador
abertos: - premissa de que adaptacdo e inovacdo contimamsopem g dotado de substancial
aquisicao e manutencgdo de recursos externos; astucia politica
- 0s processos fundamentais sdo a adaptacdo g@okticesolugdp(Usa o poder ¢
criativa de problemas, a inovacéo e o gerenciangmtoudanca; |influéncia na
- as decisfes sdo tomadas com agilidade; organizacao)

- importancia da visdo comum e dos valores compados.

Quadro 2: Caracteristicas dos quatro modelos garsradaptado (QUINN, 2004, p. 11)

Como pode ser observado, os dois primeiros modélo® oposto do terceiro
e, de certa forma, o segundo modelo complementaneeipo. No primeiro modelo —
metas racionais — a énfase esta na tarefa, emzaeaeterminada tarefa em menor
tempo possivel, ou seja, 0 entendimento de queacef e o lucro sdo conseqiéncias
da quantidade produzida. No segundo modelo — Bosdsternos — a énfase esta na
criacdo de regras e normas, bem como na definiedresponsabilidades para cada
funcdo. Acredita-se que se o trabalhador é espsaiatm determinada tarefa e a

empresa possui procedimentos claros e detalhaskssjrd desenvolver a atividade com



maior precisdo, agilidade, eficiéncia. Em outrdayas, nos dois primeiros modelos as
preocupacgdes da gestdo giram em torno da prodadigid da maximizacao dos lucros
e, para isso, os gestores atuam de forma centtalzaacional.

Ja no terceiro modelo — de relagbes humanas —oaypacao maior volta-se
ao ser humano, aos trabalhadores, suas necessidade®s e expectativas. Pesquisas
realizadas por Elton Mayo e seus colegas, na démd820 e 1930, comprovaram que
fatores de carater interno ao ser humano, como ®lasdes com 0s colegas, seus
problemas pessoais, etc, estavam ligados a prodiméoabalhador. A partir dessa
visdo, algumas organizacOes passaram a se preguagacom a motivacao, satisfacao,
sonhos, qualidade de vida, interagdo, autononia,des funcionarios, constituindo-se
num modelo de gestdo. Nessa perspectiva tambémosstitgiram as teorias
motivacionais de Maslow, Herzberg, McGregor, Likert

No quarto modelo — de sistemas abertos - a énfate rea busca da
flexibilidade e de apoios externos, porém o serdnonndo € desconsiderado e sim
visto como parte do sistema. Acredito que a origlEmsse modelo de gestdo esta na
Teoria Geral dos Sistemas (TGS) que foi desenvalpm Boulding e Bertalanffy, por
volta da década de 60, buscando responder as mmraandas da sociedade. Os
pesquisadores agruparam e hierarquizaram o0s sSistetea acordo com suas
complexidades, sendo o total de oito. O ser hunfangarte do sétimo sistema e as
organizacdes sociais do oitavo sistema, justifiosmdrandeza da complexidade que se
encontra em ambos. Assim, 0 que encontramos nasipagdes sao dois sistemas, 0
ser humano e a organizagao social, que interagée re que dependem um do outro
e um influencia o outro.

O modelo de gestédo desenvolvido pela organizacénalmente faz parte da
sua estratégia, que por sua vez, precisa esthadhrnao cenario politico econémico em
qgue esta inserida. Parece ser um ciclo: o individimvés do seu conhecimento,
inteligéncia, experiéncia, cria, recria, gera inghes, que sdo lancadas na sociedade,
com isso as pessoas adaptam-se e/ou alteram soes fde ser e agir, gerando outras
necessidades. As organizacdes existem para da dastdemandas da sociedade, por
iISso obrigam-se a incorporar as mudancas paramgsp@s novas necessidades das
pessoas. Nesse processo cada organizacdo constil@igesuas estratégias. Com isso,
configuram-se os modelos, inclusive os de gestése processo justifica porque cada
modelo de gestdo parece ser altamente potencialnendeterminado periodo. Um

exemplo disso entendo ser o processo de inforngatizi@cnologica que vivenciamos.



No final do século XX, a maior preocupacao dos eteas girava em torno
da necessidade de atingir a eficacia organizacionah ambiente profundamente
dindmico e muito pouco estavel. Nenhum dos modetogecidos até o momento
respondia a essa necessidade de maneira satesfA8%im, foi necessario visualizar os
quatro modelos juntos(metas racionais, processemos, relacdes humanas, sistemas
abertos) com a convicgdo que, em determinados ntoB)eseria necessaria a utilizacao
de um modelo especifico e, em outro momento, gagéo de dois, trés modelos ao
mesmo tempo, de forma que um complementaria o ¢QitdNN, 2004). Ou seja, em
alguns momentos seria necessario o gestor ceatraizlecisdo e, em outros, decidir
com a equipe; em alguns momentos seria necessadao @mo diretor e em outros
como agente facilitador e assim por diante. Is=r gizer que o gestor, na atualidade,
deve ter habilidade para desempenhar os oito difssepapéis, citados por Quinn
(2004), no quadro anterior: diretor, produtor, ni@nicoordenador, mentor, facilitador,
negociador e inovador. O papel (ou papéis) a ssermd®lvido dependera da situagédo
encontrada por ele.

Partindo do pressuposto de que o gestor desempdahentes papéis, parece-
me necessario que ele desenvolva diferentes edgltideranca, isto €, a lideranca sera
direcionada conforme o enfoque do papel gerenaakmipenhado. Esse assunto é

abordado, especificamente, no proximo item.

2 LIDERANCA: UMA HABILIDADE NECESSARIA

O processo de lideranca se desenvolve em infigitaacdes e em diversos
ambientes: na familia, na escola, no esporte, titicap no trabalho, no comércio. “E
um processo social no qual se estabelecem relad®esfluéncia entre pessoas”.
(LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 259). Toda pess € capaz de exercer
determinada influéncia sobre as outras pessoastanp, toda a pessoa € um lider, em
potencial.

Uma das func¢des gerenciais é a lideranca, ou adjderanca faz parte do
modelo de gestdo. Assim sendo, decorre naturalmgumeea eficacia da geréncia

depende em parte do exercicio efetivo da lideranca.



Como descrito no item anterior, existem varios nuglde gestdo e, em cada
modelo, o papel do gestor/lider tende a ser diferésso leva a crer que dependendo do
papel a ser desempenhado pelo gestor (produtoefodircoordenador, monitor,
facilitador, mentor, negociador, inovador), o estile lideranca a ser desenvolvido
também podera ser diferente. Por outro lado, ardid@ ndo é desenvolvida
exclusivamente por cargos de geréncia. Outras aess®d um mesmo grupo, setor ou
empresa, podem exercé-la, independentemente derecupposicées gerenciais. Da
mesma forma, dirigentes podem exercer varias fungéeenciais e falhar na lideranca.
No entanto, sendo a lideranca um meio que fa@hBtanteracdes pessoais e grupais ela
deve ser almejada como uma fung¢ao primordial nénge. Mas, o0 que se entende por
lideranca?

Podemos dizer que autores como Azevedo e Costad)20otta (1997),
Chiavenato (2000) sdo unanimes na idéia de queatide a capacidade de dirigir
pessoas levando-as a realizar o que deve ser ifditeenciando e mantendo a equipe
produtiva e motivada na busca e obtencdo de obgefivopostos. J& para Gramigna
(2002), liderar € a capacidade para catalisar fisges grupais, a fim de atingir ou
superar 0s objetivos organizacionais, estabelecemdoclima motivador, formando
parcerias e estimulando o desenvolvimento da egip#ora os conceitos parecam
iguais, identifico um tom diferenciado principalnenguando Gramigna coloca a
funcdo de lideranca como integrar as forcas grugasalisar esforcos), em
contrapartida ao que os outros afirmam de formasiirec como comando (dirigir
pessoas). Enquanto um vé lideranga como comandeelho estilo taylorista, outro vé
liderangca como o aproveitamento da sabedoria qoe de grupo, num estilo muito
mais humanista e de respeito ao homem como tal.

Também as palavras formar parcerias e desenvoltnaenequipe demonstram
uma preocupacao diferenciada, ou talvez mais étepliem relacdo a posicdo dos
trabalhadores. Para mim, a expressao formar pascsrgnifica que os objetivos do
trabalhador sdo os da empresa e vice-versa oujmma) um depende do outro para o
atingimento dos seus objetivos. A expressao debeamento da equipe pode
representar que ndo somente a organizacdo essidogrmas também o funcionario,
seja aprendendo, desafiando-se, quebrando basréma&sagindo com pessoas de
diferentes niveis e/ou objetos, dialogando comabsgas, refletindo a respeito de sua
pratica em equipe, ou seja, desenvolvendo-se piafigl e pessoalmente. Entendo ser

funcdo também de liderancas proporcionar o deseinvehto dos liderados.



Etzioni, autor renomado na area, corrobora assd#gaGramigna (2002) e de
Fleury (2002), afirmando que a lideranga ocorravés de influéncias e de poder entre

as pessoas.

Lideranca € uma forma especial de poder, intimagneelacionada a

forma referencial, pois envolve a habilidade, bdaeaas qualidades do
lider, para incentivar a concordancia voluntaria deguidores em uma
ampla variedade de assuntos. Lideranca se distihgwenceito de poder

por acarretar influéncia, isto é, mudanca de péefgas, ao passo que o
poder implica somente que as preferéncias dos dulaoios séo mantidas
suspensas”. (ETZIONI, apud HALL, 2004, p. 127)

Em relacéo as teorias de lideranca, segundo Lirderagica e Arellano (2002,

p. 262), “a teoria dos tracos, a teoria dos estidideranca e a teoria dos enfoques
situacionais ou contigencial, representam as tema€icontemporaneas mais utilizadas
nos modelos gerenciais e tém subsidiado pratiqgaditicas de gestdo de pessoas nas
empresas”. Aeoria dos tracosgue predominou nas décadas de 1920 a,lj®%fe do
pressuposto de que os lideres possuem tracos stenpkdade que os auxiliam em seu
papel. Trata-se de tracos relacionados a fatoseso$i (altura, peso, idade, aparéncia
fisica), a habilidades (inteligéncia, comunicacdormacdo, conhecimento) e a
personalidade (moderacéo, controle emocional, anfanca, etc). De acordo com esse
enfoque, o individuo ja nasce lider, fator consider excessivo determinismo
atualmente. Ja o enfoque ®®ria dos estilos de liderangaque as pessoas podem ser
preparadas/desenvolvidas para exercerem o papaleleOs estilos de lideranca tém
dois extremos: a lideranca orientada para o suied (participacao do trabalhador) e
a lideranca orientada para a producdo (submissatratbalhador). Nageorias de
enfoque situacionala forma de liderar é o resultado de um conjurdgovdriaveis
(caracteristicas do lider, comportamento dos latesasituacao especifica, etc).

Com base no quatro 2, que sintetiza os modelosgarg, 0 que podemos
compreender em relacéo a lideranca? Para respares=a pergunta atrevo-me a fazer
um paralelo entre os modelos gerenciais e a ligarado modelo gerencial de metas
racionais e no de processos internos trata-se de desempenhos, estabelecer metas, a
estrutura organizacional é fundada em niveis hjaréos, sendo que as decisdes sao
tomadas com base nessa hierarquizacdo. A maximizdgéd lucros é o principal
objetivo e, em nenhum momento, a preocupacdo dea ol ser humano e a sua
satisfacdo. A lideranca nessa situagdo normalmeoctere de forma controladora,
autoritaria, centralizada, o que ndo me parece seais adequado, pois, mesmo sendo



necessario maximizar os lucros e tomar decisdesatieadas, entendo ser possivel e,
em alguns momentos necessario, envolver os furmiiendesse processo. SO se
consegue o envolvimento dos funcionarios parangiatiento dos objetivos da empresa
se esses forem tratados como serem humanos enotalidatle e ndo como meros
executores de tarefas, inclusive com precériasicoes de trabalho.

No modelo gerencial das relagdes humanas se peetaddinistrar a
organizacdo a partir do ser humano, sendo, portanfoncionario o foco da gestao.
Aspectos como comunicacao, desenvolvimento de agsgerenciamento de conflitos,
compreensao do ser humano, abertura para a fidaiddd, entre outros, vém a tona. O
gestor deve se basear nesses aspectos e fazerueom aréprio gerenciamento seja
participativo, isto €, envolver os funcionariospianejamento, execucgédo, decisdes, etc,
da organizacdo, para que, com isso, sintam-se spade mesma, aumentando o
comprometimento e a motivagcdo dos mesmos, o queereglita ser um fator muito
positivo para a organizacao.

Ja no modelo de gestdo dos sistemas abertos alenégro € de que os seres
humanos e as organizacfes sociais sdo 0s sistearmEamplexos existentes e que o
ambiente externo influencia diretamente o ambiarmttFno da organizacdo. Aspectos
como tecnologia, mudancas, flexibilidade, clientess exigentes, tornam-se ordens do
momento. Gerenciar nessas circunstancias paregaasgrcomplexo, porém nao mais
exigente e desafiador. No meu entendimento, aalier devera ser guiada pelas teorias
de enfoque situacional, ou seja, ira depender desére de fatores, principalmente da
situacdo encontrada. O lider ter4d o papel de facilmediar as acdes ao invés de
controla-las. Precisara atingir o comprometimesttjsfacdo e desenvolvimento dos
funcionarios, primeiramente, para que sejam aut@sorikexiveis, criativos frente aos
desafios.

Tudo isso nos leva a crer que o segredo de umbhdeoanca € a percepcao do
gestor. Perceber que com determinada situacaonanteu externa a organizacao, o
estilo racional € mais eficaz, ou que o particymatrara melhores resultados. Perceber
gue com determinado setor/pessoa é necessaricagiautoridade e com outro com
poder, e assim por diante. Ou seja, olhar a situpgévarios angulos e ter a percepcao
da melhor forma de agir para que o melhor resulsgja atingido. Limongi-Franca e
Arellano (2002) colaboram nesse entendimento quaimydam que a participacdo
mais efetiva dos funcionarios traz vantagens paseganizacdo, como crescimento da

motivacdo, do comprometimento, da produtividade fulocionario, no entanto, as



autoras afirmam que nem todo grupo estad preparaddem condicbes de ser
participativo.

Parece-me claro que os fatores externos e int@rnoganizacdo determinam a
forma de gerir e de liderar. Em outras palavragsior esta a servico das pessoas. Essa
concepcao é confirmada por Hall (2004), quandoest&i que a conceituacao
contemporanea de lideranca envolve uma combinagfatares. “A posicao na propria
organizacdo, as situacdes especificas defrontadasaracteristicas dos individuos
envolvidos e a natureza dos relacionamentos comsuisrdinados afetam o
comportamento da lideranca e o impacto desse caampento” (HALL, 2004, p. 143).
Bergamini (1982) também d& a sua contribuicdo, pars ela a eficacia da lideranca
depende da habilidade de cada lider de utilizgroosos fortes do seu estilo, tendo em
vista 0 grupo de pessoas e a situacdo que enfrenta.

Na tentativa de indicar caminhos as pessoas qemcmtram na funcédo de
gestor, passo a apresentar um novo modelo derigherantitulada por James C. Hunter
(2004) como lideranca servidora.

2.1 Lideranca servidora

Como ja podemos perceber, liderar ndo é tarefa Radideranca eficaz exige
do lider/gestor/secretario executivo varias haddas, principalmente relacionadas ao
ser. Encontrei na obra de Hunter (2004), “O mongesgecutivo - uma histdria sobre a
esséncia da lideranga”, algumas respostas paraasmindagacdes, bem como outros
tantos questionamentos e, de certa forma, um canpiaia as pessoas que atuam como
gestores.

A lideranca é entendida por Hunter (2004, p. 25n@ca “habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiastit@masando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum”. Enteng® a problematica esta em
torno do bem comum, pois penso que esta implicitosg trata da unido dos interesses
do funcionario com os da empresa, o que dificilmexdontece na pratica. Porém nao
podemos ser pessimistas e deixar de cultivar déss mesmo porque, isso depende de
ndés também. Pessoas motivadas em busca de seusvosbjésatisfazer suas

necessidades, tornarem-se pessoas melhores...k eljetivos da empresa (mais



clientes, mais capital, mais competitividade..)g@edr considerado ideal para o modelo
de gestéo.

Acredito que uma das diferencas (Qquem sabe a pahcentre a lideranca
tradicional e a lideranca servidora de Hunter érelacdo a atuacdo do gestor com
autoridade e/ou com poder. Para Hunter, poder taaultlade de forcar ou coagir
alguém a fazer sua vontade, por causa de sua pasicforca, mesmo que a pessoa
preferisse nao fazer’(p. 26). Ja autoridade é hilidade de levar as pessoas a fazerem
de boa vontade o que vocé quer por causa de suénaia pessoal’(p. 26). Fica claro
que a lideranca servidora baseia-se na atuacddetacbm autoridade e ndo com poder.
A atuacao através do poder faz com que os lidersidteam medo de seus gestores, de
gue os aprisionem, fazendo com que eles realizaeativddades com menos entusiasmo,
menos concentracdo, o que possibilita, inclusiva@pras chances de erros. Ja o lider
com autoridade consegue que seus liderados reahzeatividades que ele necessita
com boa vontade, motivacdo, entusiasmo.

O desafio da lideranca servidora é inverter a gadémO topo da piramide,
normalmente utilizada pelo nivel mais alto da geigrpassaria a ser o lugar do cliente,
logo abaixo teriamos o nivel operacional a serdizaliente e 0os niveis mais elevados a

servigo do operacional, como pode ser observadiguna abaixo.

CLIENTE

Operacional
Supervisdes
Gerentes
Presidéncia

Dessa forma, o(s) gestor(es) atuara/atuardo ageetd sua equipe, mesmo
que isso signifique sacrificio para ele(s), ou ,sefabusca de identificar e atender as
necessidades da mesma, para que essa possa aatsfaxpectativas do cliente — alvo
principal da organizacdo.. “Lider € alguém que tifien e satisfaz as necessidades
legitimas de seus liderados e remove todas asraarpara que possam servir ao cliente
(HUNTER, 2004, p. 51)E ainda:‘O lider deve incentivar e dar condicdes paraagie

pessoas se tornem o melhor que podem ser (p. 56).



Assim, o0s gestores devem se questionar, constamtemeguais sdo as
necessidades das pessoas que se encontram sadesaach. Um indicativo dessa
guestao seria perceber as suas proprias necessaladapta-las as dos liderados.

Até aqui abordei dois aspectos do modelo de lideraservidora: agir com
autoridade e colocar-se aervico e sacrificiodas pessoas. Ainda fazem parte do
modelo,amor e vontade O autor justifica, sinteticamente, a relacdoesatlideranca e o
amor, através do seguinte quadro:

Paciéncia Mostrar autocontrole

Bondade Dar atencdo, apreciacao e incentivo

Humildade Ser auténtico e sem pretensao ou arc@an
Respeito Tratar 0s outros como pessoas importantes
Abnegacéo Satisfazer as necessidades dos outros

Perdao Desistir de ressentimento quando prejudicado
Honestidade Ser livre de engano

Compromisso Sustentar suas escolhas

Resultados: servigdPér de lado suas vontades e necessidades;
e sacrificio buscar o maior bem para os outros

Hunter (2004, p. 96).

Hunter esclarece também que “o0 amor é o que o &mbr]...] “O amor é
traduzido pelo comportamento e pela escolha, rsentdo do amor” (2004, p. 76). Em
outras palavras, o amor aqui ndo significa terrdimento de amor em relacdo a um
liderado, mas agir de forma que nao o diminua,rgieo fira, que ndo o deprecie. Ou
seja, o lider deve ter atitudes humanisticas (@speito, humildade, paciéncia, etc).

O autor salienta, ainda que

Lideranca e amor sao questdes ligadas ao caratgéneia, bondade,
humildade, abnegacdo, respeito, generosidade, tiohamhs

compromisso. Estas sdo as qualidades construtoreardter, sdo os
habitos que precisamos desenvolver e amadurecguisermos nos

tornar lideres de sucesso, que vencem no testengmt (HUNTER,
2004, p. 125)

O amor é sempre fundamentado na vontade. As indsngfie temos nada
significam se ndo forem acompanhadas de a¢gOesrdadeira lideranca requer muito
esforco, dedicacédo e, principalmente, vontade galcar em pratica nossas intengoes.
(HUNTER, 2004).



A lideranga comeca com a vontade, que é nossa @ajgacidade
como seres humanos para sintonizar nossas intemp@esnossas
acdes e escolher nosso comportamento. E preciseotgade para
escolhermos amar, isto é, sentir as reais necessida® ndo os
desejos, daqueles que lideramos. Para atendeaa messessidades,
precisamos nos dispor a servir e até mesmo a eaficga. Quando

servimos e nos sacrificamos pelos outros, exercauntidade ou

influéncia [...]. E quando exercemos autoridade casnpessoas,
ganhamos o direito de sermos chamados de lidéteNTER, 2004,
p. 70).

Como pode ser observado, o principio do modelorestéontade do gestor em
agir para o bem dos liderados, ou seja, com respaitmildade, paciéncia, bondade,
perdao, etc. (habilidades construtoras do caraeror). Isso significa perceber as reais
necessidades dos liderados e sana-las, colocaissevigo deles e, muitas vezes, se
sacrificar por eles; permitir que as necessidagéssdsejam sanadas antes mesmo das
suas. Agindo dessa forma estara exercendo auteridatéra o reconhecimento da
equipe. A equipe, por sua vez, sentir-se-a motivad@mpromissada em realizar as
atividades com eficiéncia e eficacia e buscar ogtiobs da empresa, porque o
gestor/lider possibilita que as pessoas facamivafeente, parte da empresa e séo
tratadas como seres humanos.

O modelo de lideranca servidora de Hunter (200des®r assim representado:

Lideranca

Autoridade
Servico
Sacrificio
Amor
vontade

CONSIDERACOES FINAIS



A Administracao Cientifica avancou seus estudoficganndo o suficiente, na
busca de responder as demandas da sociedade. tdptséva, varias abordagens,
teorias, conceitos, modelos foram criados, adotaddaptados, cada qual com suas
contribuicdes e limitacdes. O meio organizaciooahdu-se cada vez mais complexo
por conta das diversas variaveis introduzidas emnseio: tecnologia, flexibilidade,
meio ambiente, satisfacdo das pessoas, menor ouatar, produtividade, etc.

Esse cenario econbmico impde praticas aos gestordsrno do ter: ter mais
clientes, ter mais eficiéncia e eficacia, ter neapital, ter mais competitividade, ter
mais estratégia.....muito dificilmente eles témpartunidade de ser: serem pessoas,
seres humanos, conhecedores das limitacbes eldiftters de cada membro da equipe,
e assim por diante. Hunter (2004, p. 125) defengeay“real capacidade de lideranca
nao fala da personalidade do lider, de suas possearismas, mas fala muito de quem
ele é como pessoa”. Acredito estar em um dilemendCé possivel o gestor ser sensivel
as necessidades dos funcionarios, empatico.... s®ndrio ndo permite que as
organizacbes déem esse espaco? Isso leva a crerggstor necessita, no minimo, do
apoio da organizacao, isto €, a percepcao de quahzdhadores ndo sao gerenciaveis e
sim necessitam ser liderados de forma humanizada fézer parte da cultura e da
estratégia da organizacéo

Lembrando o conceito de lideranca de Hunter (2@045) como sendo a
“habilidade de influenciar pessoas para trabalhasatusiasticamente visando atingir
aos objetivos identificados como sendo para o bemum”, relaciono a funcdo do
profissional de secretariado executivo com a derlibevido as caracteristicas, perfil,
atuacdo e competéncias, o profissional de se@dtarexecutivo, muitas vezes,
desenvolve o papel de lider, seja do setor, dgpeqdp departamento, ou da empresa
como um todo. Ele normalmente conta com o apoioudeos profissionais, entre os
quais podemos citar recepcionista, telefonistapngig,office boy arquivista, servigcos
gerais, auxiliares administrativos, etc. Pode-gerdijue o secretario executivo constitui
uma equipe de trabalho, pois coordena pessoadjaaaxéquipe no atingimento dos
objetivos organizacionais, contribui no desenvobito pessoal e profissional dos
liderados, ou seja, necessita de habilidade emahdga.

O profissional de secretariado executivo esta alimente envolvido nos
processos de gestdo da empresa, pois sua atuaghp esa cargos de assessoria a
diretores, gerentes, supervisores, assim como egox&specificos de gestdo, como

encarregado administrativo, gerente, responsavel gepartamento, coordenador do



setor, consultor e tantas outras nomenclaturageexéss. Como pode ser observado,
todas essas funcdes exigem o desenvolvimento dejpiaento, organizacao, lideranga,
controle, tomada de decisfes, entre outras, omais, uma vez, confirma a atuacao do
secretariado como gestor. Nesse sentido, é fundameoe o profissional de
secretariado executivo tenha habilidade para desamap os oito diferentes papéis de
gestor citados por Quinn (2004), bem como paragbercqual/quais o(s) papel/papéis
deve(m) ser desempenhado(s) com determinada fpag&oa, 0 que me parece ser o
maior desafio.

Para que cada membro da equipe desempenhe sudadss/atribuicdes com
eficiéncia e eficacia, a lideranca tem papel furelastad. O gestor devera comprometer e
motivar o grupo em prol dos objetivos do setor/depaento/empresa. Como citado no
item 2.2,, a lideranca atinge esse estagio se,epamente, forem percebidas as
necessidades de cada membro para que realizerhathvacom qualidade, bem como
sejam essas necessidades satisfeitas, isto éeedualider derrubar as barreiras entre o
funcionario e o servico de qualidade. Fica clare gutambém papel do secretério
executivo colocar-se a servico de sua equipe -rge@va ser servido. Sendo assim,
acredito que os conceitos e o modelo de lideraeceid®ora de Hunter (2004) se
enquadram perfeitamente na atuagao do profissitensécretariado executivo.

Lembrando os componentes do modelo de liderancaHul@er (2004),
vontade, amor, servigo/sacrificio e autoridadelaciono, mais uma vez, com a funcao
do secretariado executivo, que, atualmente, é dqemgmda pela classe feminina, na
maioria das vezes. As mulheres, com mudatadee dedicacdo, sairam dos trabalhos
apenas do lar, mas levaram para o ambiente orgémizh 0 seu instinto sensivel,
paciente, humilde, bondoso, aquilo quarnor faz, como diz Hunter. Para a mulher,
bem como para a profissdo de secretariado conguissaeu espaco significou muito
trabalho e ndo menasacrificio Hoje, tanto a classe feminina quanto a profisiio
secretariado estdo reconhecidas e possugaridadeno mundo dos negécios, fruto de
muito esforco, trabalho, sacrificio, coragem..ri&do, atrevo-me a dizer que a
lideranca servidora sempre existiu na atuacao oftspional de secretariado executivo.

Desde que esse estudo tenha fornecido alguma lnagéd para avancar o
debate e instigar a reflexdo sobre gestéo, lidaraatgacao do secretariado executivo,
ele tera cumprido seu papel. Cabe salientar qoatmnaidade e aprofundamento desses

estudos sdo essenciais a area secretarial.
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