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RESUMO

Trabalhar com seres humanos intera-
gindo integralmente em um contexto inse-
pardvel durante todo tempo, como sujeito
e objeto, evidencia toda a turbuléncia con-
tida no processo sécio-ambiental do cend-
rio no qual contracenamos di-
ariamente como atores princi-
pais, coadjuvantes ou figuran-
fes.

A lideranca administrati-
va apresenta conceitos, princi-
pios e resultados dependentes
diretamente das ciéncias hu-
manas relacionadas &s posi-
¢bes, fungées e papéis do ad-
ministrador educacional em
fungdo das relagbes humanas,
metas estabelecidas, inova-
¢bes e interpretagées da efici-
éncia social. Temos certeza que o gestor
organizacional feré que compreender com
profundidade o processo facilitador da fun-
¢ao administrativa, com uma maneira me-
nos mecanicista e mais viabilizadora das
fungbes técnicas com seu maior propésito.

O Modelo Transformacional torna-se
de fécil reconhecimento quando podemos

detector a presenga de certos elementos e
fatores que t&m a copacidade de criar um
ambiente propicio ao desenvolvimento das
potencialidades individuais e coletivas pe-
renemente. Os procedimentos coletivos e
o incentivo motivacional atra-
vés de arficulagées néo vela-
das serdo sempre as fbnicas
uvtilizadas como varidveis
constantes pelo administrador
fransformacional em suas ati-
vidades préticas.

O:s principios da morali-
dade e do desenvolvimento
cognitivo sempre em posigdo
de destaque para que estejom
assegurados e preservados os
ideais de equilibrio e infegra-
¥ cGo do modelo transformaci-
onal, em virtude da constante presenca dos
conflitos em qualquer coletividade.

O Modelo Transacional por sua vez,
durante todo o desenrolar do processo, estd
relacionado com as gestées coniventes
geradas e implementadas no comporta-
mento organizacional pelos afores envol-
vidos no cendrio.

(*) Filiaggo Institucional: Universidade Federal de Pernambuco, UFPE.
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Fundamenta-se o modelo transacio-
nal nas evidentes atividades da transagdo,
de troca e de barganhas e nas necessida-
des emergenciais de especificas situagbes,
nas quais as irrestritas dependéncias do
desempenho e dos resultados sejom as
varidveis observadas no contexto de recom-
pensas, premiagbes e puniges.

Palavras-chave: conivéncia; transagdo;
mudanca, flexibilidade, presteza.

Trabolhor com seres humanos interagin-
do integralmente em um contexio insepa-
rével durante todo tempo, como sujeito e
objeto, evidencia toda a turbuléncia conti-
da no processo sécio-ambiental do cené-
rio no qual contracenamos diariamente
como atores principais, coadjuvantes ou
meros figurantes.

Queremos ressaltar o fato de que,
em qualquer das situagdes acima citadas,
o panorama, ou seja, a cena ndo estard
completa se, porventura, énfases néo pro-
porcionais forem observadas durante todo
o desenrolar do episédio em relagdo aos
atores.

A partir dos anos 70, ficou nitida a
idéia que caberia ao administrador esco-
lar organizar e dirigir a criatividade, o ta-
lento e estimular as habilidades dos seus
colaboradores no desempenho de suas
atividades. E evidente que ié vai longe o
tempo em que a gestdo do processo edu-
cativo poderia ser indevidamente centrali-
zada e ativada por uma sé pessoa.

Nos dias atuais sentimos as necessi-
dades organizacionais, nas quais os lide-
res tenham a visGo responsével de dividir
suas tarefas decisérias do cotidiano, para
gue possam cotejar tempo e presteza no

espaco e agilidade de resolucdes e res-
postas. E importante ressaltar que muitos
dos lideres em tela estdo desconfortaveis
com este novo momento, jd que estavam
habituados as suas formas autocentrali-
zadoras. Para os administradores menos
preparados, dividir responsabilidades re-
presenta desprestigio e perda irrepardvel
da onipoténcia deciséria.

Duas situagées definidas apresentam-
se entdo: a primeira, em referéncia ao pré-
prio sistema em si, tendo que admitir infer-
fer&ncias outras que ndo somente suas di-
retrizes normatizadoras estabelecidas, de-
legadas a um gestor com fungdo elemen-
tar de asseguré-las e implementd-las com
fins de manutengdo; a segunda é a ado-
¢o em toda sua plenitude pelo adminis-
trador que o gerenciamento democrético
paricipativo nGo ird subtrair e, sim, somar
prestigio e estabilidade funcional.

O gerenciamento globalizado parti-
cipativo serd a tdnica que deverd gerir a
administragéo das organizagdes escolares
na década de noventa e no terceiro milé-
nio. As determinantes do modus faciendi,
a sistematizagdo executiva e os processos
de resolucdo do realizar coletardo as vari-
Aveis para o proceder decisério.

Até a virada do século, deverdo es-
tar os gerentes preparados e aclimatados
as peculiaridades dos métodos e procedi-
mento da ciéncia do gerenciamento apli-
cado ao comportamento organizacional
turbulento e orgénico da educacdo, com
a finolidade de desenvolver, planeijar, or-
ganizar e dirigir coletivamente seus cola-
boradores para que se possa obter os re-
sultados almejados.
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Néo podemos mais permitir ao ad-
ministrador de um organismo educacional
ter tarefas herculineas, como acontecia em
décadas passadas, quando este deveria
proceder como planejador do futuro,
estimulador de todas as atividades do pro-
cesso educativo, guia dos esforcos admi-
nistrativo-pedagégicos e avaliador de um
todo do organismo sob sua tutela.

Lamentavelmente ainda encontramos
pessoas que defendem tal posigdo com
grande denodo e afinco por ndo entende-
rem que a escola cresceu em todos os sen-
tidos. E ela hoje muito mais complexa,
muito mais orgdnica e muito mais diversi-
ficada.

A instituigao escolar nos nossos dias
prima pela maior complexidade programé-
tica, pela diversidade do corpo docente e
discente no referencial quantitativo e qua-
fitativo, tornando o trabalho centralizador,
impreciso e de resultados irreais, ocasio-
nondo o degradacdo estatistica reconhe-
cida de modo geral no ensino publico de
nosso pais.

Devido ao acima exposto, os gestores
escolares se julgam impotentes e passa-
ram a achar cada vez mais dificil a tarefa
para a qual foram designados pelo siste-
ma, dada a mecanicidade da escola e a
organicidade dos seres humanos atuantes
a cada momento do processo educacio-
nal.

O gerenciamento globalizado parti-
cipativo dispensa “a figura jurdssica do di-
rigente faz-de-tudo”. Os problemas devem
ser examinados face as prioridades e al-
ternativas, e, quando lidando com incer-
tezas, as escolhas devem ser feitas de ma-
neira critica.

Convém ressaltar que, para muitos
sistemas, o papel desempenhado pelo ges-
tor escolar nada mais é que o de “guardido
da inviolabilidade da dominacdo” através
da mais simples e limpida imposicéo nor-
matizadora. A falta estratégica de uma pre-
paragdo profissional de seus representan-
tes faz o sistema parecer manietado pela
inexisténcia das habilitagdes compativeis
com as fungdes e seu desempenho. A de-
ficiéncia de treinamentos especificos, a pre-
caria comunicagdo entre as partes do pro-
cesso e a falta contumaz e intencional de
recursos financeiros sGo os verdadeiros
obstéculos para uma gestdo organizacio-
nal produtiva e desenvolta e, acima de
tudo, ajustada as reais necessidades.

Encontramos imensos empecilhos de
compreensdo por parte do poder e sua sis-
tematizagdo de manutencdo quando este
tem que admitir, em um ambiente fotalmen-
te mecanicista chamado escola, a presen-
ga orgdnica dos seres humanos nela alo-
jodos, dia apés dia, desenvolvendo desta
forma uma compreensdo circunstancidvel.

Estabelece-se, entdo, a compreensdo
de que a partir de um conhecimento, o
mais diluido possivel, é que se pode deter-
minar os passos educacionais na determi-
nagdo de se produzir mecanismo tipolégi-
cos de treinamentos adequados ao admi-
nistradores educacionais.

O administrador terd que ter o dis-
cernimento acurado suficientemente para
desenvolver estratégia de mutalidade para
as caracteristicas organizocionais mais evi-
dentes e passiveis de mudangas como, por
exemplo, o processo descentralizador, que
s6 se realizard se estiverem presentes os
procedimentos democrdticos. £ fundamen-
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tal o entendimento de que um nd&o existe
sem o outro.

A medida exata da divisGo de traba-
tho é colocada como bésica quando ajus-
tada & necessidade real, sem caracterizar,
todavia, uma hierarquizagdo de base ver-
tical, pelo tamanho da auto-suficiéncia
operativa demonstrada pela unidade. Os
mecanismos dos procedimentos de lide-
ranga terdo de estar explicitos para que
ndo acontecam deformagdes durante todo
o percurso. Percebe-se entdo que uma to-
tal ambientagdo dos membros participan-
tes serd otimizada através de um eficiente
servico de gerenciomento organizacional
informativo. Pode-se afirmar entdo que, a
caracterizacéo funcional estard sendo aci-
onada.

Dentro desta perspectiva vamos
dimensionar com maiores possibilidades de
sucesso as atividades do administrador de
caracteristicas coletivistas e democrdticas.
Suas &nfases seriam todos os movimentos
da sociedade e do grupamento social ao
qual sua instituigdo presta servico, obser-
vando de forma irrestrita suas realidades,
anseios e desejos, acima da estaqiicidade
legisladora imposta pela ideologia domi-
nanie. Assim movimentos sociais, contro-
vérsias, tendéncias e conflitos comunais
ndo seriam vistos com entraves, muito pelo
contrdrio, seriam turbuléncias que busca-
riam o consenso coletivo.

O exercicio da flexibilidade na esco-
la é uma necessidade, visto que serd atra-
vés dela que mudangas poderdo aconte-
cer. Neste ponto, afirmamos com convic-
cdo que flexibilizacdo em uma unidade
escolar ocorre quando podemos operaci-
onalizar as mudangas desejadas sem afe-

tarmos generalidades que possam servir &
estrutura do sistema como escudo e me-
canismo de impedimentos ao dito proces-
$0.

A lideranca administrativa estd em-
basada nos conceitos, principios e resul-
tados dependentes diretamente das cién-
cios humanas relacionadas ds posigdes,
funcdes, e cos papéis do administrador
educacional em funcdo das relagées hu-
manas, metas estabelecidas, inovacdes e
interpretacdo da eficiéncia social. Temos
cerfeza que o gestor organizacional terd
que compreender com profundidade o pro-
cesso facilitador da fungdo administrativa
com uma maneira menos mecaniscista e
mais viabilizadora das fungdes técnicas
com seu maior propdsito.

O modelo Transformacional torna-se
de fécil reconhecimento quando podemos
detectar a presenga de certos elementos e
fatores que t&m a capacidade de criar um
ambiente propicio ao desenvolvimento das
potencialidades individuais e coletivas pe-
renemente. Os procedimentos coletivos e
o incentivo motivacional através de articu-
lagdes nédo serdo sempre as ténicas utili-
zadas como as varidveis constantes pelo
administrador transformacional em suas
atividades praticas.

Os principios da moralidade e do
desenvolvimento cognitivo estdo sempre
em posigdo de destaque para que estejam
assegurados e preservados os ideais de
equilibrio e integracdo do modelo Trans-
formacional, em virtude da constante pre-
senca dos conflitos em qualquer coletivi-

dade.

As caracteristicas mais visiveis dos
gestores transformacionais sdo:
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1 - Para alcangarem uma melhoria no pro-
ceder, correrdo os ricos necessdrios
n&o se importando com sua seguran-
a e estabilidade prépria;

2 - Uma total adocgo dos valores éticos
nos seus procedimentos padrées e no
desenvolvimento de seus fins;

3 - A total clareza em todas as suas pro-
posicoes, sem intengdes fortuitas;

4 - O respeito & autonomia, & individuali-
dade e as articulagdes explicitas da
coletividade;

5 - O destemor funcional suficiente para
impor sua coeréncia em relagdo cos
beneficios da coletividade;

6 - O volume quantitativo e qualitativo dos
problemas ndo os atemorizam, quan-
do desenvolvem mecanismos univer-
salizantes para praticar o consenso de-
cisério;

~

Sua visdo de problemas perenes faz
com que estimulem uma maior agili-
dade nas resolugdes coletivas de pre-
vengdo contra as danosas solugdes sin-
gulares enquanto relacionadas a gru-
pamentos sociais;

8 - Estardo sempre incentivando o proces-
so de novas metas ao buscarem alter-
nativas ndo violadoras do consenso
coletivo;

9 - Desenvolverdo sempre uma visdo
macro do coletivo, quando for concer-
nente a processos que envolvam a
comunidades;

10 - As regras organizacionais ndo serdo
onipotentes ao contexto, sempre que
estejam presentes necessidades emer-
gentes de coletivo.

Em relagdo aos itens acima descritos
como caracteristicas de padrdo dos ele-
mentos encarregados da gestdo Transfor-
macional e o proceder comportamental do
gestor na escola, podemos desenvolver
vinculos, os mais variados, sem entretanto
encontrar a densidade quantitativa expres-
siva, que podemos detectar com facilida-
de nos diversos modelos de lideranga or-
ganizacional advindos das tradicionais te-
orias de administragdo. Assim, devemos
nos ater com bastante atengdo sobre o
assunto, para que ndo confundamos rea-
lidade e idealidade utépica e pratiquemos
o jogo do poder, ao desvincular criativida-
de e talento do sécio-ambiental orgénico,
da coletividade em prol de uma mecanici-
dade dizimadora de anseios e desejos,
produto da estaticidade normatizadora ,
oriunda do sistema ideolégico dominante.

Ao comentar por especifico os itens
acima enumerados podemos inicialmente
afirmar que, via de regra, jamais o gestor
colocard sua posigGo em risco porque, esta
lhe foi confiada pelo sistema com a finali-
dade de que o dito faca a custédia e a
seguranca dela prépria para que possa se
manfer sobrevivente na posi¢do ocupada.
Em suma, a efemeridade imposta ao car-
go pelo sistema é a forma mais cristalina
de manutencdo. O diferente proceder do
gestor escolar poderd custar-lhe a posigéo
efémera que desempenha e que, por man-
ter intacta, recebe uma irriséria gratifica-
cdo.

Para o gestor transformacional o pro-
cesso decisério ndo é tdo simples, ele di-
fere em tempo e espago. Em tempo, por-
que suas resolucdes sdo sempre depen-
dentes de consenso e, espago, pelo sim-
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ples fato do quantitativo coletivo de deter-
minagdo para a tomada de decisGo.

O Modelo Transacional por sua vez,
embasa-se durante todo desenrolar do
processo nas relagdes de gestdes coniven-
tes geradas e implementadas no compor-
tamento organizacional dos atores envol-
vidos no cendrio direto ou indireto do ato.

A retencdo do extensivo consumo
burocrético encontrado no desenvolvimen-
to de todo o processo, ocasionado pela
presenca constante das regras e legisla-
¢des negociadas, criam enormes emara-
nhados nos quais os atalhos de encurta-
mento para decisdes mais dindmicas ndo
encontram a menor guarida.

Fundamenta-se o modelo transacio-
nal nas evidentes atividades da transacéo,
da troca e da barganhas e nas necessida-
des emergenciais de especificas situagdes,
nas quais as irrestrita dependéncia do de-
sempenho e dos resultados sejam as vari-
dveis observadas no contexto de recom-
pensas, premiagoes e punigoes.

O personalismo, o individualismo e
o estabilidade funcional sGo as marcas
caracteristicas de toda atividade desenvol-
vida pelo gerenciamento transacional ao
longo de todo processo decisério, como
forma de manutencdo do sistema ao qual
empresta seus servigos e deles se locuple-
ta, sem qualquer relagdo com o coletivo.

O gestor transacional é possuidor de
um censo de comportamento organizaci-
onal bastante definido, sensivel e visivel ndo
procurando de maneira alguma desenvol-
ver suas atividades comprometedoras de
forma pouco transparentes, muito pelo
contrério, deixa claro os rastros compro-

metedores de envolvimento de outros in-
dividuos nas suas tomadas de decisdes
com a finalidade de transferir para aque-
les a tarefa de manter o sigilo e a opaci-
dade das barganhas realizadas, emergin-
do entGo em toda sua plenitude o proces-
so da gestdo conivente tGo a gosto do sis-
tema dominante.

De acordo com o pardgrafo acima
podemos entdo detectar com facilidade os
limites dos parémetros comportamentais de
seus adeptos e enumerd-los abaixo:

1 - Todo lider transacional é possuidor
de uma visdo sempre momentanea de
qualquer episédio, através de um cam-
po dtico no qual seus interesses prépri-
os estGo acima do préprio sistema e
da organizacdo a que serve.

2 - Desde que esteja dentro de seus
limites de seguranca e os resultados
possam ser previsiveis o gestor transa-
cional desenvolve com extrema acura-
cidade de controle o planejamento
advindo do sistema.

3 - De maneira geral sGo criticos restri-
tos a dreas bastante restritas e limita-
das de qualidade e natureza, tendo em
vista a interpretacdo de que o volume
serd sempre um obstdculo as mano-
bras transacionais.

4 - Por ndo interagir com o coletivo o
gestor fransacional nGo, possui afini-
dades com os fins do agrupamento ou
da organizagdo.

5 - O gestor transacional apenas bus-
ca cumprir o estabelecido em sua agen-
da de beneficios préprios, ndo aceitan-
do inferéncias que possam alterar o
cumprimento de seus fins, para isto
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poderd ter procedimentos varidveis.

6 - Nao reconhece os preponderanci-
os dos fatores de bem-estar coletivos a
ndo ser quando este pressupde deter-
minados fins vantajosos para as suas
conveniéncias transacionais, desta for-
ma o bem estar coletivo transforma-se
em um instrumento de assistencialismo
para os seus almejados fins.

Em relagdo ao acima enumerado
poderiamos entdo concluir que devido a
seu estilo de atuagdo o gestor transacio-
nal ird sempre desenvolver o processo de
conivéncia na qual a manipulagéo de ou-
tras pessoas e de situacdes e a de habil
mineiro das evidéncias concretas do su-
cesso.

Duas sdo as contingéncias nas quais
a visdo transacional foma posicdes em re-
lagdo aos membros participantes. A pri-
meira delas determina serem todos parti-
cipantes de qualquer episédio simples ato-
res coadjuvantes e como tais apenas faci-
litadores para atomada de decisdo do ator
principal, entenda-se o gestor transacio-
nal. A segunda, estabelece a idéia de que
todo grupo é um perigo latente a seguran-
¢a do modelo transacional e como tal deve
ser neutralizado através da manipulacéo
de sua fraquezos.

Suas relagdes com a filosofia co-
munitdrio fundamenta-se na cumplicida-
de e estrutura-se na subserviéncia. Assim,
é corriqueira a visGo de comunidades se-
rem transformados em massa de manobra
em troca de benesses emanadas das tran-
sagées e barganhas realizadas pelo poder
constituido diretfamente ou por seu repre-
sentante legal, o gestor da conivéncia.

As periféricas delegagdes de poder e
de decisdo ficam explicitas, quando vistas
sem qualquer obstante pelas barreiras
ativadas durante todo o percurso, obsta-
culando o surgimento das potencialidades,
como o inestimével suporte do terrorismo
e do autoritarismo.

Pelo acima exposto, afirmamos ser o
gestor transacional um individuo que:

a - Por suas estimulantes atitudes individu-
alistas desenvolve sempre uma visdo
normatizadora para salvaguarda e
custédia do sistema ideolégico domi-
nante a servigo do qual coloca sua ges-
tdo transacional.

b - Sua estabilidade funcional jamais serd
posta em risco em virtude de desem-
penhar com afinco e extremada orto-
doxia sua agdo contra a flexibilizagdo
e a absor¢éo de problemas coletivos.

¢ - Suas conveniéncias préprias, seu cam-
po dtico extremamente estreito € um
enorme zelo pela homogeneidade de
criar situagdes especificas aos resulta-
dos negativos, sempre negativos, sem-
pre relegados ao abandono, sem qual-
quer processo analitico de causa e efei-
to, i& que o gestor transacional ndo
aceita resultados ndo esperados.

A Transacionalidade é, poderiamos
dizer, uma constante no modelo ao qual o
gestor escolar procura escudar-se para de-
sempenhar sua atividade funcional, via de
regra por indicagdo politica, logo compro-
metido com o sistema, cimplice e coniven-
te com a indicagdo, porque dela tira suas
vantagens. SDesta forma, femos certeza que
o administrador escolar é um lidimo exem-
plo do modelo Transacional de lideranca
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que poderiamos citar no estudo do com-
portamento organizacional, jG que de for-
ma explicita tudo acima ajusta-se perfeita-
mente, sem que possa descaracterizar seu
reconhecimento imediato no conjunto s6-
cio-ambiental no qual estd alojado.

Em virtude do envolvimento de toda
a comunidade dependente, estabelece o
sistema, através de agdes regimentais, que
o gestor terd a incumbéncia de manter a
escola estdvel e segura contra qualquer

perene atividade de reprodugdo do saber
condicionado imposto pela ideologia do
poder dominante. Viabilizador do cotidia-
no escolar, como representante do siste-
ma que geréncia a dita ideologia, o ges-
tor escolar de caracteristica transacionais
tem um campo vasto para colocar em prd-
tica sua relacdo com a sistematizagdo bu-
rocratizante, que fomentard um ambiente
personalista, no qual realizard todas as
manobras possiveis para manter seus fins

processo que venha a colocaremrisco sua  pessoais.

ABSTRACT

Working with individuals in a same context during the whole time, as subject and
object, shows how turbulent can be the scenery of a social-environmental process where
these individuals are inserted.

The administration leadership presents concepts, principles and results that are di-
rectly dependable on the human science related to the job, function and the role of the
educational administrator, whose work is based on human relations, objectives, innova-
tions, and interpretation of the social efficiency. An organizational manager must deeply
understand the whole process that will facilitate his/her technical function.

It is easier to understand the Transformational Model once we detect the presence of
certain elements and factors that have the capability to create a proper environment for
the development of each individual or group’s potentiality. The group’s procedures and
motivations are the techniques used by an transformational administrator as constant
variables in his/her practical activifies.

The principles of moral an the cognitive development will always be in a position of
privilege so, the balance and integrity of the model will be preserved and conflicts, that
are a constant when working in groups could be avoided.

The Transactional Model, however, during the whole process is related to the con-
nived management that is generated and applied to the behavior of the individuals in-
volved in the process.

The Transactional Model is grounded on transactions activities such os exchanges
and bargains. Rewards an punishments are variables used on specifics emergency situa-
tions where performance and results are observed.

Key-words: connivence; fransaction; change.
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RESUMEN

Trabajar con seres humanos inferactuando infegralmente en un contexto inseparable
durante todo el tiempo, como sujefo y objeto evidencia toda la turbulencia contenida en
el proceso socio ambiental del escenario en el cual los individuos estdn insertados.

El liderato administrativo presenta conceptos, principios y resulfados dependientes
directamente de las ciencias humanas relacionadas a las posiciones, funciones y papeles
del administrador educativo en funcién de las relaciones humanas, metas establecidas,
innovaciones e inferpretaciones de la eficiencia social. Estamos seguros de que el gestor
organizador tendré que comprender con profundidad el proceso facilitador de la funcién
administrativa con una manera menos mecanicista y més viabilizadora de las funciones
técnicas con su mayor propésito.

Se vuelve fécil el reconocimiento del Modelo Transformativo cuando podemos de-
tectar la presencia de cierfos elementos y factores que tienen la capacidad de crear un
ambiente propicio al desarrollo de las potencialiodes individuales y colectivas
perennemente. Los procedimientos colectivos y el incentivo motivador a través de
articulaciones no veladas serén siempre las ténicas utilizadas como variables constantes
por el administrador transformativo en sus actividades practicas.

Los principios de la moralidad y del desarrollo cognitivo siempre en posicién de
destaque para que estén asegurados y preservados los ideales de equilibrio e integracién
del modelo transformativo, en virtud de constante presencia de los conflictos en cualquier
colectividad.

El Modelo Transativo por su parte, durante todo el decurrir del proceso, estd relaci-
onado con las gestiones generadas e implementadas en el comportamiento organizador
por los actores envueltos en el escenario.

Se fundamenta el modelo transativo en las evidentes actividades de la transicién,
de cambio y trueque y en las necesidades de emergencia en especificas situaciones, en
las cuales las irrestrictas dependencias del desemperio y de los resultados sean las variables
observadas en el contexto de recompensas, premiaciones y puniciones.

Palabras claves: gestiones; transicién; cambio.
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