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APRESENTACAO1

Dando continuidade a Colegdo Digital “Classicos
da Administracdo da Educacdo”, que tem como objetivo a
divulgacdo da producdo cientifica brasileira no campo da
Administracdo da Educacdo, com acesso livre ao conhecimento
cientifico mediante digitalizacdo de importantes obras, com a
devida autorizagdo dos proprios autores ou detentores dos
direitos autorais, por meio eletrénico e gratuito, este segundo
volume apresenta a obra intitulada “Administracdo Escolar”,
publicada em 1968, como uma edi¢do comemorativa do 1°
Simposio Interamericano de Administracdo Escolar realizado
em 1961.

Trata-se de uma coletanea que redine quatro artigos de
autores fundamentais para a compreensao do campo tedrico no
qual a Associagcdo Nacional de Professores de Administragdo
Escolar (ANPAE) surgiu: Anisio Spinola Teixeira, José
Querino Ribeiro, Moysés Brejon e Carlos Correa Mascaro.
Todos eles foram escritos na série “Cadernos de Administragdo
Escolar”, cujas edicdes, conforme afirma Antdnio Pithon
Pinto2 primeiro presidente da entdo ANPAE, esgotaram-se
rapidamente, revelando a existéncia de um publico cada vez
mais interessado por aquela tematica.

1 Parte das andlises feitas nesta apresentacdo integrou artigo publicado
na Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educagdo (v. 24, n. 1, 2008), de
autoria da Dra. Graziela Zamb&ao Abdian, fruto de sua pesquisa de doutorado que
desenvolveu analisando as contribuicdes da ANPAE para o pensamento administrativo

educacional brasileiro.

2 PINTO, A. P. Apresentacdo. In Teixeira et. Al. Administracdo escolar.
Salvador: Associacdo Nacional de Professores de Administragdo Escolar (ANPAE),
1968,



Como aponta Benno Sander3 Anisio Spinola Teixeira,
um dos signatarios do Manifesto dos Pioneiros da Educagédo
Nova de 1932, foi um dos mestres-fundadores da ANPAE
gque esteve presente no dia 11 defevereiro de 1961, data de
sua fundagéo, por ocasido do encerramento do | Simpdsio
Brasileiro de Administracdo Escolar, e patrocinou o referido
evento, na condi¢do de diretor do Instituto Nacional de
Estudos Pedagdgicos(INEP), instituicdo que na atualidade
carrega seu nome.

De acordo com registro histérico realizado por
Fabiana Aparecida Arf4 e por Afranio Mendes Catani e
Renato de Sousa Porto Gilioli5 em 1955, o Prof. Dr. Anténio
Pithon Pinto, na época detentor da Cadeira de Administracdo
Escolar e Educacdo Comparada da Faculdade de Filosofia da
Universidade da Bahia, tinha enviado uma carta aos professores
de Administracdo Escolar das Faculdades de Filosofia,
manifestando o desejo de estudar conjuntamente os problemas
do ensino damatéria. Seis anos depois, foi realizado o | Simpdsio
Brasileiro de Administracdo Escolar, na Universidade de S&o
Paulo, que teve a José Querino Ribeiro, como organizador
e presidente, contando com a colaboracdo de Carlos Correa
Mascaro e Moysés Brejon, os quais eram assistentes de Ribeiro,
trio que passou a ter destacada participacdo na realizagdo dos
préximos trés Simposios, em 1963, 1966 e 1968. A respeito
da organizacdo do | Simpodsio, convém destacar que José

3 SANDER, Benno. Introdugédo a histéria da ANPAE como sociedade civil
no campo da educagdo, 2007. Disponivel em: <http://www.anpae.org.br/website/
documentos/estudos/estudos_01.pdf>Acesso em: 10 set. 2018.

4 ARF, Fabiana Aparecida. Carlos Correa Mascaro e Moysés Brejon:
contribuicdes dos assistentes de catedra deJosé Quirino Ribeiro para a administracao
escolar no Brasil. 2012. 191 f. Tese (Doutorado) - Universidade Estadual Paulista,
Faculdade de Filosofia e Ciéncias de Marilia, 2012.

5 CATANI, A. M.; GILIOLI, R. S. P. Administragdo escolar: a trajetéria da
Anpae na década de 1960. Rio deJaneiro: DP&A Editora/Biblioteca Anpae, 2004.
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Querino Ribeiro ao fazer os agradecimentos aos participantes
do evento, deixou claro que a organiza¢do do mesmo ficou sob
responsabilidade de seu amigo e assistente-docente, Dr. Carlos
Correa Mascaro, que por sua vez, destacou o apoio de todos
os colegas e afirmou que ndo me faltou a solidariedade de
seu colega assistente Moysés Brejon. Como pode-se observar
os vinculos entre os trés ficou delineado na organizacdo do
I Simpdsio e a influéncia tedrica de Ribeiro na producgio de
Mascaro e Brejon é inquestionavel.

A digitalizacdo da obra “Administracdo Escolar”, ndo
foi casual, pois a Associacdo vem construindo, desde 1961, ano
de sua criacdo, ndo somente espagos para discussdo e reflexdo
dos temas relacionados a Administracdo da Educacdo, mas
também vem desenvolvendo estudos, por meio do Programa
de Pesquisas Educacionais da ANPAE, que contribuem para
0 avanco do conhecimento sobre as diferentes perspectivas e
abordagens presentes no Brasil.

A respeito dos Cadernos de Administracdo Escolar,
dos quais procedem os quatro artigos que comp6&em a presente
obra, convém afirmar que representou, na primeira década de
existéncia da Associacdo, promissora realizacdo da ANPAE
e se destinavam a divulgar trabalhos que pudessem auxiliar
professores, alunos e administradores escolares. No periodo
considerado (1961-1968), de acordo com Jodo Gualberto de
Carvalho Meneses6 os artigos publicados encontram-se em
contexto marcado por uma euforia intelectual e por uma
preocupacdo com a elaboragdo de temas capazes de oferecer
aos professores da disciplina um programa voltado para um
contetdo tedrico e generalizavel.

6 MENESES, J. G. de C. Uma contribui¢cdo para a memoéria da ANPAE.
Revista Brasileira de Politica ¢ Administracdo da Educacdo, Brasilia, v. 13, n. 2, p. 261-
269,1997.



A obra se inicia com o artigo de Teixeira, intitulado
“Natureza e funcdo da administracdo escolar”. Nela, com a
intencdo de sublinhar o carater e a natureza da administracdo
escolar como funcdo que somente pode ser exercida por
educadores e que apresenta uma relacdo de subordinagdo e
ndo de comando da obra de educacdo, o autor realiza uma
comparacdo entre a Administragdo médica e a Administracao
escolar, defendendo que aprimeira pode ser exercida apenas
pelos médicos, e a segunda, apenas pelos educadores.

Assim, de acordo com Teixeira, a func¢do do
administrador escolar seria [..] “uma opc¢do posterior que
faz o professor ou o educador ja formado e com razoavel
experiéncia de trabalho, e cuja especializacdo somente se pode
fazer em cursos de pdés-graduados” (p.4).Complementando
sua concepcdo, Teixeira destaca que a Administracdo escolar
podera aprender alguma coisa da Administragdo de empresas,
entretanto jamais devera ser comparada a ela, porquel..] o
espirito de uma e de outra administracdo sdo de certo modo
até opostos. Em educacdo, o alvo supremo é o educando a
que tudo mais esta subordinado; na empresa, o alvo supremo
é o produto material, a que tudo mais esta subordinado[...] na
educacdo o processo é absolutamente humano e a corregédo
um certo esforgo relativo pela aceitacdo de condigBes
organizatorias e coletivas inevitaveis (p. 15). Quanto a funcdo
do administrador escolar, o autor deixa evidente que, pela
relacdo de subordinacdo e ndo de comando, a atividade que
concerne a mediar ou coordenar a equipe de professores
(denomina-os peritos) é a verdadeiramente responsavel pelo
ensino.Para ele, o administrador escolar exerce uma funcéo de
servigo e ndo de comando, uma vez que nao é capitdo, mas um
mediador-inovador.

O segundo artigo da obra, intitulado “Introducdo a
Administracdo Escolar”, é assinado porJosé Querino Ribeiro,



a quem Antdnio Pithon Pinto atribui ser autor da “primeira
tentativa séria de esbogo de uma teoria da Administracédo
Escolar”7.

Nesse artigo Ribeiro atribui a Administragédo escolar a
inexisténcia de uma Unica natureza e funcdo, ou seja, a atividade
pode despertar interesses diferentes: natureza técnica —apenas
exercer a funcgdo; natureza didatica —ensina-la para outros;
natureza cultural —investiga-la. O autor também distingue
direcdo de administracdo, atribuindo a primeira a funcéo
de alto nivel que envolve uma linha superior de conduta e a
responsabilidade pela escolha da filosofia de agédo; e a segunda,
uma tarefa de instrumentalizar a direcdo para desempenhar o
que esta delineou.

Com a intencdo de promover um arranjo mais légico
e ajustado da disciplina Administracdo escolar e, sentindo
“[..] a perplexidade caracteristica de quem precisa desenlear
fios embaragcados em lagos e nds, com as respectivas pontas
escondidas [...]”(p. 25), o autor passou a desenvolver um
processo de reconstrugdo continua para alcangar uma
delimitacdo mais segura desse campo de estudos e da docéncia.
Com base na doutrina de Fayol, chegou a formulagdo tedrica
que identifica a escola como uma grande empresa e estuda
uma administracdo que seja aplicavel aescola como a qualquer
outra empresa.

Para ele, a Administracdo funda-se em trés elementos:
na racionalizacdo do trabalho; na divisdo do trabalho; no
interesse no trato pela Administracdo, tendo emvista a
complexidade dos empreendimentos humanos e o jogo de
interesses daiadvindos. Nessa perspectiva, a Administragdo

7 PINTO, A. P. Apresentacdo. In Teixeira et. Al. Administracdo escolar.
Salvador: Associacdo Nacional de Professores de Administracdo Escolar (ANPAE),
1968, p. 6.



é tomada como uma solugdo natural aosriscos causados pela
divisdo do trabalho, podendo definir-se como o processo
paramelhor conduzir os grupos humanos que operam
em tarefas divididas para alcancar umobjetivo comum.
Entendida como meio ou como instrumento para alcangar
fins japropostos, dela sdo separadas as atividades de Filosofia
e Politica por serempressupostos que se estabelecem acima e
fora da area administrativa. Finalmente, Ribeiro destaca que a
atividade administrativa tem como objetivos: a unidade deagéo;
a economia da acdo; e a prosperidade do empreendimento,
entendida como oajustamento progressivo do servico as
necessidades sociais.

O terceiro artigo intitula-se “Alguns aspectos de
formacdo de administradores escolares”, e foi assinado por
Moysés Brejon, assistentes de catedra de José Querino Ribeiro.
Neleoautortemcomoobjeto principaldereflexdoaformacgaodos
administradores escolares, entretanto, ndo deixa de contemplar
elementos que podem ser incorporados a analise referente a
concepcdo e funcdo da Administracdo Escolar. Dessa forma,
ao referir-se a situagdo do sistema educacional e a formagéo
dos administradores escolares no Brasil, destaca, retomando
as ideias de José Querino Ribeiro, que é imprescindivel uma
reorganizagdo das estruturas administrativas basicas do sistema
porque, sem ela, os administradores escolares passariam a
agir num sistema inadequado ao bom desempenho das suas
atividades, uma vez que grande parte deles estdo reduzidos a
“meros executantes do que emana dos poderes politicos e a
instituicdo escolar, presa e submissa como esta a administracio
publica geral, sofre com esta as vicissitudes dos interesses
politico-partidarioeleitorais,que se fazem prevalecer aos de
ordem técnica”. (p. 45).



o autor também aponta que, nos raros estudos e
reunides realizados com o intuito de se discutir a formacao
dos administradores escolares, ¢ reconhecida a necessidade
de aperfeicoamento dos planos para a preparacdo dos
profissionais, uma vez que as instituicbes crescem e se
tornam mais complexas da mesma forma como as func¢des do
administrador.

0] quarto e ultimo artigo, intitulado “A administragio
escolar na Ameérica Latina”, é assinado por Carlos Correa
Mascaro, também um dos primeiros assistentes de catedra
de José Querino Ribeiro. Nele o autor desenvolve sua tese
baseada em um dos artigos de Ribeiro e aprofunda alguns
pontos, enumerando as atividades da Administracdo escolar,
defendendo a exclusdo da Filosofia (definicdo de objetivos);
da Politica (estilos deagdo e de solucdo de problemas escolares
adotados pelas entidades que mantém ossistemas); e da
Didatica (métodos e técnicas de ensino postos em pratica), do
contetdoda Administracgéo escolar. Para ele, portanto, “ndo sdo
problemas da Administracdo escolar, por exemplo, as técnicas
de alfabetizac8o, a op¢do entre sistemas de acdo centralizados
ou descentralizados, entre o monopdlio de Estado ou a
participacdo das entidades privadas, no campo da educacéo, ou
a decisdo pela educacdo democratica ou aristocratica (p. 78).

Entre os quatro autores, hd& um consenso quanto
a necessidade de desenvolvimento de estudos sobre
aAdministracdo e a formacdo de administradores escolares
originada dos esforgos para integrar a educacdo escolar no
processo geral de desenvolvimento das na¢Bes, marcado
por transformagfes sociais, politicas e econdmicas.
Os autores contemplam a crescente complexidade das
organizacBes modernas, dentre elas a escola, e a decorrente
imprescindibilidade de se proceder a estudos que contribuam
com a eficiéncia das mesmas. Nesse sentido, de acordo com



Ribeiro “[..] o fato dos empreendimentos humanos se virem
tornando cada vez maiores e mais complexos, fazendo entrar
em jogo e risco grandes interesses sociais[...]” € um dos fatores
que “[..] fundamenta, principalmente, o interesse, aatengdo e o
cuidado que se vém ampliando no trato da Administragdo, ndo
s6 comoelemento técnico-pratico de acdo, como, até, objetivos
de estudos académicos em pleno desenvolvimento” (p. 29-30).
Para José Querino Ribeiro e seus seguidores, existe a
possibilidade e a urgéncia de se formular uma teoria da
Administracdo que seja generalizavel. Para Anisio Teixeira,
aAdministracdo escolar apresenta uma especificidade e
particularidade que devem ser mantidas. Enquanto para
0 primeiro a Administracdo é um instrumento a servico da
direcdo, para o segundo é uma atividade que esta subordinada
ao ensino vivenciado porprofessores e alunos na sala de aula.

Ressalta-se que ha& uma atualidade presente no
pensamento dos diferentes autores que iniciaram uma reflexdo
sobre a Administracdo escolar e sua respectiva concretizagédo
como campo de estudos. Recentemente, apresenta-se, por um
lado, apolitica educacional claramente impregnada de conceitos
da Administracdo empresarial e preocupada com a eficiéncia
do sistema educacional e das escolas. Por outro, varios estudos
apontam a necessidade de se considerar a escola como objeto
de estudos das Ciéncias da Educacéo8 a importancia da cultura
organizacional e seus efeitos sobre a organizagdo escolar, além,
é claro, da conquista da gestdo democratica da educagdo como
principio constitucional e os desdobramentos para os sistemas,
redes e escolas publicas9.

8 NOVOA, A. (coord.). As organizagdes escolares em andlise. Lisboa: Dom
Quixote; Instituto de Inovag¢do Educacional, 1995.

9 OLIVEIRA, D. A. (org). Gestdo democratica da educacdo’, desafios
contemporaneos. Petropolis, RJ: Vozes, 1997.PARO, V. H. Administracdo escolar.
introducdo critica. Sdo Paulo: Cortez; AutoresAssociados, 1986.



A apresentacdo das ideias centrais dos quatro textos
que compdem a presente obra revela a preciosidade do
pensamento da década de 1960 e, principalmente, a atualidade
das tematicas contempladas pelos autores classicos. Quem
discute, vive e pesquisa Administracdo escolar no Brasil ndo
pode deixar de apreciar as obras classicas que agora estdo
disponibilizadas pela Biblioteca Virtual da ANPAE.

Campinas, 10 de setembro de 2018.
Graziela Zambao Abdian

Professora Assistente Doutora do Departamento de
Administragdo e Supervisdo Escolar e do Programa de Pos-
graduacdo em Educacdo. Faculdade de Filosofia e Ciéncias
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Bolsista Produtividade em Pesquisa do CNPg. Membro da
Coordenacgao da Colecdo Digital Classicos da Administracdo da
Educacédo.

Jodo Ferreira de Oliveira

Professor titular da Faculdade de Educac¢do da Universidade
Federal de Goias. Bolsista Produtividade em Pesquisa do CNPq.
Presidente da ANPAE (Biénios 2015-2017 e 2017-2019).
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A ASSOCIACAO NACIONAL DE PROFESSORES
DE ADMINISTRAQAO ESCOLAR (ANPAE) reune,
nesta publicacdo, quatro trabalhos de autoria de desta-
cados professores e administradores escolares brasileiros,
ja divulgados, separadamente, na série "Cadernos de
Administracdo Escolar”.

As edicdes foram esgotadas, rapidamente, demons-
trando ésse fato o interésse de um publico, cada vez mais
numeroso, pelos estudos da administra¢do escolar.

Na apresentacdo do caderno inicial da série escre-
vemos: “Parece que j& vencemos, no Brasil, a barreira
do indiferentismo, no trato dos problemas e estudos de
administracdo escolar. Comeca-se a pensar, mais séria-
mente, agora, na importancia e necessidade de tais estu-
dos. Os cursos de administracdo escolar multiplicam-se
por toda parte. Aumenta o nimero dos que escrevem,
publicam e debatem temas relacionados com a ciéncia da
administracdo e, em particular, com a administracdo es-
colar. Os Encontros de Professores e os dois Simpésios
Brasileiros de Administracdo Escolar, éstes realizados
em S8o Paulo (1961) e em Porto Alegre, no Rio Grande
do Sul (1963), sdo provas evidentes do interésse pelo es-
tudo dessa especialidade. Fundou-se, ha trés anos, a
ASSOCIACAO NACIONAL DE PROFESSORES DE
ADMINISTRACAO ESCOLAR, que estabeleceu um
largo programa de trabalho para o futuro. O langamento
gque ora se faz dos CADERNOS DE ADMINISTRACAO

5



ESCOLAR representa modesta mas promissora realizacédo
da ANPAE. Destinam-se a divulgar trabalhos que ve-
nham auxiliar, de qualguer modo, a tarefa de professa-
res, alunos e administradores escolares.

Comprometido, de ha muito, com a ANPAE, o Prof.
Anisio Spinola Teixeira escreveu, para inaugurar a série
de CADERNOS, o trabalho intitulado NATUREZA e
FUNCAO DA ADMINISTRACAO ESCOLAR. O Autor
dispensa apresentagdo. O que devemos dizer, porém, e sO
isto dizemos, é que o Prof. Anisio Spinola Teixeira nos
mostra, mais uma vez, en NATUREZA E FUNCAO DA
ADMINISTRACAO ESCOLAR, a sua extraordinaria ca-
pacidade de pensar que é, fora de davida, a nosso ver,
o traco mais forte de sua personalidade”.

No prefacio do Il Caderno dissemos que “no Brasil
devemos ao Prof. J. Querino Ribeiro, Catedratico de Admi-
nistracdo Escolar e Educacdo Comparada da Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de S&o
Paulo e membro do Conselho Deliberativo da ANPAE,
a primeira tentativa séria de esb6co de uma teoria da
administracdo escolar. Com essa idéia em mente, publi-
cou, em 1952, ENSAIO DE UMA TEORIA DA ADMI-
NISTRACAO ESCOLAR, em cuja obra encontramos sa-
bias reflexdes do autor a respeito déste assunto. Tudo
indica ser éste o tema predileto do Prof. Querino Ribeiro
que o vem estudando, ha anos, no exercicio de altas fun-
¢cdes ao longo de sua carreira profissional. Com a respon-
sabilidade da Catedra que conquistou com brilhantismo,
retomou o estudo da matéria com o mesmo vigor da inte-
ligéncia e vasta experiéncia acumulada. Fruto désse labor
incessante, publica a ANPAE o recente trabalho — IN-
TRODUCAO A ADMINISTRACAO ESCOLAR (Alguns
pontos de vista) que o Prof. Querino Ribeiro teve a gen-
tileza de escrever para o Il Caderno de Administracédo
Escolar”.

No Caderno Ill, assinaldvamos que “apesar da escas-
sez de cursos destinados a formacdo de administradores
escolares, éste assunto se reveste da maior importéncia
e j& comeca a despertar a atencdo dos estudiosos de tdda
a parte”.
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Quanto ao trabalho do Prof. Moysés Brejon, sob o
titulo de “ALGUNS ASPECTOS DA FORMA(;AO DE
ADMINISTRADORES ESCOLARES”, afirmamos: “tra-
ta-se, realmente, de um estudo sério, bem documentado,
cheio de preciosas sugestbes que bem refletem a alta capa-
cidade intelectual do Prof. Moysés Brejon e, muito parti-
cularmente, o seu devotamento ao estudo da administra-
¢do escolar”. Utilizando express@es do autor, diziamos que
“julgamos oportuno lembrar a conveniéncia de que sejam
tomadas em nosso meio, e atendendo sempre aos Nossos
padrdes sdcio-culturais, medidas em favor de um melhor
aproveitamento do conhecimento e das experiéncias dos
especialistas acérca do assunto. A experiéncia e o conhe-
cimento de teéricos, de préaticos e dos professores de Admi-
nistragdo Escolar constituiriam, sem ddvida, uma rica
fonte para equacionamento e a solu¢do de problemas sobre
a formacdo e o aperfeicoamento de administradores esco-
lares. Considerem-se que as contribui¢cbes de outros es-
pecialistas poderiam ser melhor aproveitadas se o traba-
lho em equipe fosse organizado”.

Sobre o trabalho — A ADMINISTRACAO ESCOLAR
NA AMERICA LATINA, de autoria do Prof. Carlos Cor-
réa Mascaro, transcrevemos, na integra, o prefacio que
nos coube escrever:

“O interésse em escala ascendente pelo estudo da
administracdo escolar, em nosso meio, reveste-se de signi-
ficativa importancia para o futuro da educagdo nacional.
E um sinal evidente de que ja podemos marchar, mais
corajosamente, na dire¢do da profissionalizagdo e carreira
do administrador escolar, que as nossas leis de ensino
comegam a sugerir e incentivar.

No momento em que se estruturam as Faculdades de
Educacdo, com a reforma universitaria em curso, é bem
oportuno que se registre o fato, para que figue bem claro,
na mente dos reformadores, a posicdo que deve ocupar a
administracdo escolar no ambito dos estudos pedagogicos.
Por outro lado, ndo se deve perder da vista a sua impor-
tdncia na propria dindmica da educacdo e do ensino.
Isto é o que foi notado por ocasido do Seminario Inter-
americano de Planejamento Integral da Educagdo (Wash-
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ington, D. C., 1958) no qual se observou que “muitas das
deficiéncias da educagdo latino-americana eram devidas
a deficiéncias da administracdo dos servicos educacionais,
cujos resultados eram considerados muito inferiores aos
gue se deveriam esperar dos recursos a éles destinados”.

O ano passado, vimos confirmada esta observagdo
através do depoimento de cinquenta professores e admi-
nistradores escolares latino-americanos, participantes do
curso de administracdo escolar por nés ministrado no
CENTRO INTERAMERICANO DE EDUCACION RU-
RAL, na Venezuela, a convite da OEA.

Por todos éstes motivos, justifica-se, plenamente, a
publicacdo_que ora se faz, do excelente trabalho ADMI-
NISTRACAO ESCOLAR NA AMERICA LATINA.

O Prof. Dr. Carlos Correa Mascaro, da Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de S&o
Paulo, atual Diretor do Instituto Nacional de Estudos
Pedagogicos do MEC, escreveu éste trabalho, com
muita clarividéncia e espirito critico. E éle, sem favor,
uma autoridade respeitavel no campo da administracao
escolar a cujos estudos se tem dedicado, durante longos
anos. A sua brilhante atuacdo como Diretor do INEP,
seguindo a linha de Lourenco Filho, Murilo Braga, Anisio
Teixeira e Carlos Pasquale, muito fica a dever a educa-
cdo brasileira, enriquecida, como estd, de proveitosas ini-
ciativas e empreendimentos”.

Devendo realizar-se em Brasilia, D. F., o | SIMPO-
SIO INTERAMERICANO DE ADMINISTRACAO ES-
COLAR, sob os auspicios da OEA, do Instituto Nacional
de Estudos Pedagédgicos e da Associagdo Nacional de Pro-
fessores de Administragdo Escolar, com a participacdo
de eminentes educadores e administradores escolares das
Américas resolveu a ANPAE publicar esta edi¢do dos
seus CADERNOS DE ADMINISTRACAO ESCOLAR
(1, Il e IV), e dedica-la, especialmente, as ilustres
personalidades visitantes.

Salvador, BA, setembro, 1968

A. Pithon Pinto
Presidente



NATUREZA E FUNCAO
DA ADMINISTRACAO ESCOLAR

Anisio Spinola Teixeira

Durante algum tempo, em minha vida, exerci simul-
tdneamente as funcbes de secretario de educacdo e de
saude e pude ter vivéncia désses dois grandes campos
de servicos humanos.

Sempre os achei muito préximos um do outro e, no
Brasil, muito tendo a aprender, em relacdo a padrdes e
eficiéncia, os servicos de educacdo dos de saulde.

Com efeito, nenhuma area de estudos e de pratica
tem, entre nds, maior desenvolvimento do que a da pro-
fissdo médica. Chegamos ai a certo grau de exceléncia,
capaz de rivalizar com padrbes internacionais. Por isto
mesmo, é sempre interessante observar ésse campo de
trabalho e retirar déle as licbes que a experiéncia bra-
sileira vem oferecendo.

Se ao médico cabe cuidar da saude humana, ao edu-
cador cabe cuidar da cultura humana, concebida esta
como a forma adequada do desenvolvimento intelectual
e social do homem em relacdo a sua civilizacdo. Saude
e cultura tém muito de comum como formas de ser e de-
senvolver do homem e os profissionais, a que estdo afetos
os cuidados com uma e outra, tétm naturalmente suas
afinidades.

Por que, entretanto, sdo tdo diversos os padrdes
entre um e outro campo de trabalho? Estd claro que por
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mais complexa e variada que seja a ciéncia da saude, a
da educacdo é ainda mais vasta e diversa. Isto, porém,
devia tornar os padrbes de educacdo mais delicados e
mais precisos do que os de saude. E ndo é isto que sucede.

0 real motivo da diferenca talvez esteja em nossos
critérios de preparacdo do profissional para um e outro
dos setores. A preparagdo do médico féz-se sempre den-
tro dos mais altos padrdes humanos. Embora se reco-
nheca que a salde € obra de cada um e que o seu cultivo,
ou o seu remédio, quando vem a falhar, se faz em todos
0s niveis de empirismo ou de ciéncia, jamais o profissio-
nal da saude, ou seja aquéle cujo saber o habilita a cuidar
responsavelmente do paciente, admitiu quebrar-se o pa-
drdo do seu preparo e sua especializacdo.

Por maiores que fossem as necessidades do ponto
de vista do nimero e da quantidade, a medicina né&o
abdicou do direito de exigir para seu exercicio condicGes
adequadas. E reconhecamos que, a despeito das restri-
¢des dai advindas para a expansdo quantitativa dos ser-
vicos médicos, em nenhuma outra profissdo se registra
progresso igual em eficacia e éxito. A vida humana féz-
se algo de seguro e nunca se viveu tanto e nunca foram
tantos os vivos. O problema da limitacdo da populagdo
humana féz-se mesmo talvez o mais grave problema con-
temporéneo.

JA& em educagdo ndo se pode dizer o mesmo. Embora
seja, nos paises desenvolvidos, extraordinaria a sua ex-
pansdo, ndo chegamos a nenhum excesso de educados no
planeta, nem mesmo podemos afirmar que os educados
sejam efetivamente educados.

Reconhegcamos de logo as limitacdes da nossa com-
paracdo. A saude é um bem espontaneo da vida, limitan-
do-se a medicina a preserva-la, garanti-la e cura-la. A
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cultura é espontanea, quando primitiva, mas, nas civi-
lizagbes complexas do nosso tempo, bem a ser adquirido
com esforco e continuidade ininterruptos, ao longo de
toda a vida. Com a saude, todo o problema estd em re-
adquiri-la. Com a cultura, o problema é sempre o de ad-
quiri-la. Por isto mesmo, os servi¢cos de recuperacdo da
primeira sdo, comparados com os da aquisicdo da se-
gunda, relativamente mais simples. Mas isto, repito, de-
veria tornar os critérios e padrdes da educacdo imensa-
mente mais severos do que os da medicina.

Alguém que se satisfizesse com explicacdes simpii-
ficadoras diria que ndo tenho raz8o para estar intrigado
com o descaso reinante em padrdes educativos compara-
dos com os padrdes médicos. Tudo decorre de ser mais
facil fazer boa medicina do que fazer boa educacdo. A
arte de curar é mais facil do que a arte de educar. Po-
der-se-ia dizer, talvez, ainda, que fosse mais barato fa-
zer boa medicina do que boa educacéo.

Embora tal explicacdo pareca simples e ébvia, tenho
minhas duavidas sobre a sua vitalidade. Ndo me parece
gue boa medicina seja mais facil ou mais barata do que
a boa educacdo. Nem me parece que o bem da saude
seja maior. Talvez seja mais basico e mais urgente. O
da educacdo é, por certo, mais duradouro e permite vi-
ver-se melhor, mesmo quando ndo se tem o bem da saude.

A diferenca de critérios e padrfes entre as duas
profissdes decorre de condi¢bes culturais. Em salde, che-
gamos mais cedo ao conceito de que é ela um bem indi-
vidual. Em cultura, até cérca de um século atras, era
ela um bem social. Falava-se no cultivo das letras, das
ciéncias e das artes, mas ninguém se referia, com isto,
ao cultivo de cada um nas letras, nas ciéncias e nas artes.
A funcdo publica era promover as letras, as ciéncias e
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as artes e ndo educar cada individuo. A educacdo de
cada um a cada um cabia, pela familia e pela escola
gue existisse, dominantemente privada. Ou, entdo, reli-
giosa para servir ao credo religioso, que a mantivesse.
E isto retirou a arte de educar o aspecto de certo modo
sempre cientifico que teve a arte de curar. Meédico seria
quem pudesse, professor, quem quisesse. Bernard Shaw
levou sua satira mais longe: quem pode faz, quem néo
pode ensina.

Do ponto de vista do cuidado pela sadde individual
de cada um ou pela cultura individual de cada um néo
houve, pois, originariamente, identidade de interésse.

Nos dias de hoje, entretanto, é corrente a aceitagao
de que saude e cultura sdo bens devidos a todos e a cada
um. O que desejo observar é que apesar da saude ser um
bem individual nunca se pensou em degradar os cuidados
terapéuticos, porque os mesmos deviam ser oferecidos
a todos, resistindo os médicos, por todas as formas, as
tentativas para essa degradacdo. J& quanto a educacéo,
0 proposito de generaliza-la féz-se acompanhar de cri-
térios opostos.

O caso é tanto mais digno de notar, quanto a cultu-
ra ndo é como a salde um bem em si mesmo, que nos
convenha por isto em qualquer quantidade, mas bem re-
lativo e de valor apenas quando adequado e funcional.
Seria éste, novo motivo para ndo se poder adquiri-lo
sendo em boas condi¢bes e dentro dos devidos padrdes.

Se bem considerarmos, entretanto, a idéia de que a
cultura se obtém de qualquer modo e em todas as con-
dicbes, podendo-se amplamente improvisar a sua aquisi-
¢do, ndo é idéia corrente em nenhum pais desenvolvido
mas caracteristico de povos sub-desenvolvidos, que a es-
tdo querendo adquirir por mimetismo, sem bem saber o
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gque ela seja. Seja a escola priméria, seja a secundaria,
seja a superior de qualquer dos paises desenvolvidos, fo-
ram elas, desde o inicio, escolas de tdo boa qualidade
guanto possivel nas condi¢des reinantes. E sua expansao
se fez sem nenhuma real quebra de padrdes. Somente os
padroes fundados diretamente na selecdo dos alunos é
que foram alterados, mediante a alteracdo dos curriculos.

Somente restricdes dessa ordem sdo admissiveis como
também o sdo na medicina, ou sejam restricdes quanto
aos programas de educacdo ou de saude, conforme o que
se tenha em vista conseguir. A qualidade, porém, do tra-
balho tem de ser a de exceléncia. Isto, repito, s6 se pode-
ra obter quando prepararmos o professor como prepa-
ramos os médicos, a fim de Ihe dar a consciéncia de sua
profissdo, para que ndo lhe seja possivel trabalhar sendo
nas condi¢Bes adequadas e com o adequado equipamento.

Que tem tudo isto a ver com o titulo déste artigo:
“Natureza e funcdo da administracdo escolar”? Muito
simples. E que administracdo escolar é coisa muito seme-
Ihante & administracdo médica, seja na clinica individual
ou no hospital e ésse tipo de administragdo, embora tenha
podido hoje fazer-se extremamente complexo, ndo é obje-
to de cadeiras bésicas de nenhum curso médico, mas,
quando muito, cursos especiais, ou cursos de pés-gradua-
cdo, representando apenas possivel especializagdo de quem
j& seja médico. A administracdo no campo médico jamais
se julgou poder alcar-se a categoria de forca de direcéo
dos servi¢gos de saude. Ndo somente constitui servico su-
bordinado como ndo pode ser bem exercida sendo por
quem seja médico. E médico o diretor da clinica ou do
hospital e todas as técnicas administrativas a éle, ao seu
saber, ao seu espirito, a sua direcdo estdo rigorosamente
subordinadas.
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Outra coisa ndo deve ser a administracdo do ensino
ou das escolas. Som”nte o educador ou o professor pode
fazer administracéo escolar. Administragdo de ensino ou
de escola ndo é carreira especial para que alguém se pre-
pare, desde o inicio, por meio de curso especializado, mas,
opcdo posterior que faz o professor ou o educador ja
formado e com razodvel experiéncia de trabalho, e cuja
especializacdo somente se pode fazer em cursos poés-gra-
duados.

Ha no ensino, na funcdo de ensinar, em gérmen,
sempre agdo administrativa. Seja a licdo, seja a classe
envolve administracdo, ou seja plano, organizacdo, exe-
cucdo, obediente a meios e a técnicas. De modo geral, o
professor administra a licdo ou a classe, ensina, ou seja,
transmite, comunica o conhecimento, funcdo antes artis-
tica do que técnica, e orienta ou aconselha o aluno, fun-
¢cdo antes moral, envolvendo sabedoria, intui¢do, empatia
humana. Alguns serdo mais administradores, outros mais
professores, outros mais conselheiros, todos, porém, terdo
de algum modo de exercer as trés funcBes. Alguns, em
casos raros, serdo excelentes nas trés funcbes. De certo
modo, contudo, o grupo tende a se distribuir pelas trés
funcdes, podendo assim a escolha dos candidatos a admi-
nistrador e a conselheiro ou orientador se fazer entre os
professores para especializagdo em nivel pos-graduado
nesses setores do trabalho educacional. Aquéle, que seja
dominantemente mestre na arte de ensinar, podera espe-
cializar-se como supervisor, ou mestre de mestres, dedi-
cando-se ao trabalho de aperfeicoar os demais mestres.

Déste modo, a carreira de educador compreendera
na base o professor, que ao longo do seu ministério, po-
derd especializar-se em supervisor, ou professor de pro-
fessores, em conselheiro ou orientador, ou guia dos alu-
nos, ou em administrador escolar. O professor continua
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tbda a vida professor, ou opta por uma das trés espe-
cializacBes, em que se divide seu mister de educar.

Além disto, utiliza alguns cientistas em psicologia,
em medidas e avaliacdo da aprendizagem, em estatistica
e em antropologia e sociologia. Somente éstes é que ndo
serdo propriamente educadores, mas cientistas especia-
lizados em aspectos de sua ciéncia relacionados com edu-
cacdo. Do mesmo modo que o médico, com o0s anatomo-
patologistas, os biofisicos, os bi6logos, os radiologistas.
Tais especialistas trabalham a servico da medicina. Ao
médico, compete sempre a palavra final. O mesmo su-
cede com a educacdo, em relacdo a todos os seus espe-
cialistas.

Jamais, pois, a administracdo escolar poderd ser
equiparada ao administrador de emprésa, a figura hoje
famosa do mcmager (gerente) ou do organization-man,
qgue a industrializacdo produziu na sua tarefa de maqui-
no-fatura de produtos materiais. Embora alguma coisa
possa ser aprendida pelo administrador escolar de tdda
a complexa ciéncia do administrador de emprésa de bens
materiais de consumo, o espirito de uma e outra admi-
nistracdo sdo de certo modo até opostos. Em educacéo,
0 alvo supremo ¢ o educando a que tudo mais esta subor-
dinado; na emprésa, o alvo supremo é o produto mate-
rial, a que tudo mais estd subordinado. Nesta, a huma-
nizacdo do trabalho é a corre¢do do processo de trabalho,
na educacdo o processo é absolutamente humano e a cor-
recdo um certo esforco relativo pela aceitacdo de condi-
¢des organizatérias e coletivas inevitaveis. Sdo, assim, as
duas administracdes polarmente opostas.

Volto, por isso mesmo, a administracdo hospitalar e
a administracdo da saude, como o que mais se pode apro-
ximar do que seria a administragdo escolar e a adminis-
tracdo do ensino.
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Como, neste campo, a despeito do extremo mimetis-
mo dos paises em desenvolvimento em relacdo aos paises
desenvolvidos, nunca surgiu nenhuma moda de escrever
livros sobre administracdo copiando aspectos da adminis-
tragdo material ou do organizacionismo da civilizacdo in-
dustrial para os trabalhos médicos ou de saude, julgo
dever toméa-lo como exemplo para o inicio de nossos es-
forcos em administracdo escolar.

Confesso que olho com sentimento de perigo para a
idéia de que o administrador escolar possa ser prepara-
do em cursos de graduacdo. Algo de parecido se vem, ao
que estou informado, fazendo em Sao Paulo. A prépria
cadeira de administracdo escolar esta, a meu ver, mal co-
locada, como cadeira de cursos de formacdo, quando de-
via ser cadeira de estudos poés-graduados, com alunos ja
graduados e com tirocinio de ensino de alguns anos.

Est4 claro que os estudos de administracdo escolar
podem desenvolver-se a ponto de se tornar algo parecido
com a administracdo publica e que ésses estudos consti-
tuirdo matéria a ser estudada pelo candidato a carreira
de administrador escolar, mas tais estudos terdo de ser
feitos em nivel pés-graduado. Em nivel de graduagdo se-
rdo possiveis cursos de iniciagdo ou de informacgdo, des-
tinados a familiarizar o professor com aspectos de admi-
nistracdo da escola e do ensino, mas para treinamento e
especializacdo do administrador s6 cursos de pés-gradua-
¢do poderdo ser eficazes e formadores, e isto mesmo sem
prejuizo da experiéncia direta no campo da direcdo e
administracdo do ensino.

Nao desejamos, contudo, entrar em detalhe no que
deveria ser essa formacdo de administradores escola-
res. A intengdo déste artigo foi antes a de sublinhar o
carater e natureza da administragcdo escolar como funcéo
que somente pode ser exercida por educadores e que é
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intrinsecamente de subordinacdo e ndo de comando da
obra de educacdo que, efetivamente, se realiza entre o
professor e o aluno, os dois fatéres realmente determi-
nantes da sua eficiéncia.

O administrador escolar ndo é um capitdo mas um
mediador-inovador, como sugere Clark Kerr, para os pre-
sidentes de universidade, a tentar coordenar e melhorar
um trabalho de equipe de peritos de certo modo mais res-
ponsaveis do que éle proprio pelo produto final da escola
ou do ensino.

Se alguma vez a funcdo de dire¢do faz-se uma fun-
¢do de servico e ndo de mando, ésse é o caso do admi-
nistrador escolar.
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INTRODUCAO A
ADMINISTRACAO ESCOLAR

J. Querino Ribeiro

Este trabalho, a primeira parte de uma série de en-
saios que compreenderd outros, em preparo, sobre Ati-
vidades Especificas da Administracdo, Setores de Apli-
cacdo da Administracdo, Administracdo e Administracédo
Escolar, Formagdo de Administradores e de Diretores
de Escola, e Comentario Bibliografico de Administracdo
Escolar, se constitui em um balan¢o que resolvemos pro-
ceder, a laia de prestagdo de contas, no instante que de-
cidimos transferir a responsabilidade mais direta do
prosseguimento dos estudos de Administracdo Escolar no
Setor de Administracdo Escolar e Educacdo Comparada
do Departamento de Educacdo da Faculdade de Filoso-
fia, Ciéncias e Letras da Universidade de S&o Paulo, ao
reduzido porém promissor grupo de Instrutores que ali
estd constituido e que continuara trabalhando nessa area
sob a orientacdo dos Profs. Drs. Carlos Correa Mascaro
(Livre Docente) e Moysés Brejon, ambos Professores As-
sistentes com cuja colaboracdo vimos contando ha mais
de um decénio.

Na verdade, ndo ambicionamos ter escrito, nesta par-
te inicial, mais que uma Introducdo a Administracdo Es-
colar, na qual vdo expressos pontos de vista que, a nosso
ver, seriam os fundamentais para o desenvolvimento da
disciplina, tal como chegamos a concebé-la, ao longo de
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nossa experiéncia no magistério de Sdo Paulo. Tais pon-
tos de vista, por introdutérios, ndo sdo ainda a Adminis-
tracdo Escolar propriamente dita, mas consistem em al-
gumas consideragdes, sistematizadas quanto possivel, in-
dispensaveis a melhor formulacdo dos seus problemas de
estudo, de ensino e de aplicacéo.

E com imenso prazer que nos confessamos honrados
pela oportunidade que a ANPAE nos proporciona de ofe-
recer éste trabalho para matéria de um volume da série
“Cadernos” que ela programou, gragas a iniciativa de
seu Presidente, o incansavel e esclarecido titular da Ca-
tedra de Administracdo Escolar e Educacdo Compara-
da da Faculdade de Filosofia da Universidade da Bahia,
o Prof. Dr. Anténio Pithon Pinto, empenhado como esta
na promog¢do de um Util e necessario programa de inter-
cambio capaz de assegurar maiores facilidades de comu-
nicacdo e entendimento entre o0s nossos colegas que Vi-
vem e lutam por ésse grande Brasil afora num dos mais
discutidos e mal definidos setores do amplo e complexo
campo dos estudos pedagdgicos contemporaneos.

Possa esta contribuicdo ser Gtil a ésse intercambio,
ao desenvolvimento dos estudos de Administracdo e de
sua aplicacdo em favor da educacdo escolar como grande
empreendimento publico, no desdobramento de um pro-
grama em que deveremos ver empenharem-se todas as for-
cas vivas da nacionalidade, visando a valorizacdo efeti-
va de seu crescente apesar de tradicionalmente desprote-
gido “capital humano”.
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Nossa experiéncia no trato com a Administracdo Es-
colar compreende trés etapas sucessivas caracterizadas
por objetivos e atividades diferentes. Na primeira, a da
diregdo de escolas, que exercemos quando dispunhamos
apenas da formacdo de professor normalista e da expe-
riéncia docente em escolas désse grau de ensino, nossas
preocupacdes se concentraram em “problemas praticos”
gue exigiam solugdes mais ou menos imediatas, a vista de
situacBes complexas das quais participavam fatores de or-
dem técnico-pedagoégica, de ordem politica, de ordem so-
cial, além dos de ordem administrativa propriamente dita.
A ésse tempo escreviamos a respeito de disciplina escolar,
organizacdo de classes, renova¢do de métodos de ensino,
associacdo de pais e mestres e de outros variados as-
suntos.

A etapa seguinte, a de professor em curso para for-
macao de diretores, ocorreu quando fomos assistente do
saudoso mestre Professor Rolddo Lopes de Barros, que
nos iniciou no estudo sistematico da matéria, no extinto
Instituto de Educacdo da Universidade de S&o Paulo.
Entdo, nossas preocupagdes se concentraram no estudo
daqueles mesmos problemas comuns a funcdo de diretor
de escola, mas ja ndo mais para resolvé-los de pronto,

frente a realidade, e sim para ordenéa-los e apresenta-los
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didaticamente com seus processos de solucdo. Nessa época
publicamos um estudo sobre a aplicacdo de certa “teoria
da administracdo” as escolas publicas.

Na ultima etapa, esta da regéncia dos cursos de Ad-
ministracdo Escolar, na Seccdo de Pedagogia da Faculda-
de de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de
S8o Paulo, de que nos ocupamos ainda hoje, descompro-
metidos de resolver “problemas praticos” imediatos e mes-
mo de apresenta-los para formar diretores, voltamos nos-
sa atencdo para a “teoria da administracdo” a respeito
da qual ja publicamos um primeiro ensaio.

Essa longa e variada experiéncia sugeriu-nos algu-
mas distingdes que convém sejam estabelecidas para bem
conduzir os estudos da Administracdo Escolar: uma
quanto as varia¢Bes de natureza e de funcdo désse campo
de estudo; outras quanto as profissGes diferentes a que
a disciplina pode e deve interessar.

Vé-se, pois, que a Administracdo Escolar pode inte-
ressar-nos de varias maneiras, conforme pretendamos co-
nhecé-la para exercer uma funcdo, que envolve proble-
mas administrativos, ou para ensina-la a outros que pos-
sam vir a profissionalizar-se na sua area; ou, simples-
mente, para estuda-la, investiga-la, “especular” a seu res
peito. Em cada uma destas situagbes, parece-nos, a Ad-
ministracdo Escolar apresenta-se com natureza e funcao
diversa. No primeiro caso, ela ser4d de natureza eminen-
temente técnica, exercendo fung¢do estritamente instru-
mental, a servico da direcdo de um sistema ou de uma
unidade escolar. No segundo caso, ela apresentar-se-a
com natureza especificamnte didatica, exercendo fungao
informativa como parte de um conjunto (curriculo)
destinado a preparacdo de candidatos a tarefas de dire-
¢cdo, que precisam dos conhecimentos da Administracéo,
mas ndo somente déles, e sim, também de outros, que hdo
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de compor um todo harmdnico e mais amplo, superior ao
da Administracdo propriamente dita. Finalmente, no ter-
ceiro caso, ela ndo sera de natureza técnica nem didati-
ca, mas cultural, desempenhando a funcdo de um interés-
se de estudo cientifico, sem compromisso imediato nem
direto com o ensino e com qualquer exercicio profissional.

Se, por um lado, essas distingfes ndo devem induzir-
nos a supor que se trata de compartimentos estanques,
pois elas relacionam-se, influenciam-se, auxiliam-se reci-
procamente, por outro lado, a nosso ver, elas podem e
devem ser feitas, pelo menos para os que concentram seu
interesse no terceiro dos casos referidos. Essas distin¢des
finalmente, indicam que é mais conveniente 0s estudiosos
da matéria pensarem em naturezas, em fun¢bes e ndo
simplesmente em uma natureza e uma funcdo da Adminis-
tracdo Escolar.

Prosseguindo nessa linha de analise, verificaremos
outras possibilidades de distingBes. Assim, por exemplo,
considere-se que uma cousa é ser diretor, outra é ser ad-
ministrador. Dire¢cdo é funcdo do mais alto nivel que, co-
mo a propria denominag¢do indica, envolve linha superior
e geral de conduta, inclusive capacidade de lideranca pa-
ra escolha de filosofia e politica de acdo. Administracao
€ instrumento que o diretor pode utilizar pessoalmente,
ou encarregar alguém de fazé-lo sob sua responsabili-
dade. Por outras palavras: direcdo é um todo superior
e mais amplo do qual a administragdo é parte, alias rela-
tivamente modesta. Pode-se delegar funcdo administra-
tiva; funcdo diretiva, parece-nos, ndo se pode, ou, pelo
menos, ndo se deve delegar.

Uma cousa é ser administrador e outra é ser pro-
fessor de Administracdo. O administrador tem a resolver
problemas concretos que se lhe apresentam envolvidos em
outros que lhe condicionam a so'u¢cdo numa situacdo de
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fato. A dificuldade maior do administrador esta em re-
conhecer as situacdes globais para administrar em con-
sequéncia. O professor de Administracdo, diferentemente,
ndo tem ésses problemas concretos a resolver em funcéo
de situacBes globais; tem situacdes e processos especifi-
cos a buscar e reconhecer, para formular, teorizar, co-
municar ou sugerir. O professor de Administracdo pro-
cura separar cada fato administrativo do contexto em
que se insere, para considera-lo especialmente, buscando
chegar as relagbes entre muitos fatos. Parece-nos mesmo
que a diferenca entre ser professor de Administracédo e
ser administrador é semelhante a que se pode reconhecer,
por exemplo, entre ser professor de musica e ser concer-
tista. De um e de outro, exigem-se qualidades e capaci-
dades peculiares, sem prejuizo, é claro, da possibilidade,
alias, rara, de uma mesma pessoa poder reuni-las todas
simultdneamente.

Formar administrador é uma cousa; ensinar admi-
nistracdo, outra. Formar administrador é proporcionar
a alguém um conjunto de variados conhecimentos dos
guais os de administracdo precisam ser o centro, tendo
em vista a capacidade de considerar, como dissemos an-
tes, as situacdes globais para agir administrativamente,
em conseqléncia. Certamente isto sera trabalho que en-
volverd um curriculo mais ou menos extenso exigindo
a cooperacdo de uma equipe de professores, obviamen-
te, se se tratar da formacdo de diretor, o curriculo e a
equipe para realiza-la crescerdo e complicar-se-do signi-
ficativamente. Ensinar Administragdo é comunicar as
conquistas de seu estudo, apreciando-as, aperfeicoando-
as, fornecendo ao estudante ndo apenas o relacionamen-
to dessas conquistas com as de outros campos conexos,
mas, igualmente, a capacidade para, quando ja distan-
ciado do professor, prosseguir por si, ampliando, apro-
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fundando e atualizando seus conhecimentos. Se se tra-
tar do ensino de Administragdo visando a formacdo de
administrador ou de diretor, com objetivos profissionais
portanto, ésse ensino entrosar-se-a num curriculo com-
plexo capaz de, efetivamente, preparar o profissional,
entdo, o professor obrigar-se-4 a considerar também
ésse curriculo complexo do qual éle é elemento coopera-
dor, mas sem prejuizo da parte que lhe cabe, isto é,
a comunicag¢do dos conhecimentos de Administracdo nas
linhas acima referidas. Se se tratar, entretanto, como
€ 0 caso especifico de nosso setor da Faculdade de Filo-
sofia, do estudo de Administracdo desvinculado de qual-
guer compromisso de profissionalizacdo, seu ensino pode
passar a ser um fim em si mesmo, desconsiderando a
formacgdo do administrador ou do diretor. Na Faculdade
de Filosofia da Universidade de S&o Paulo os cursos
profissionais (que existem, embora tenham sua posi¢do
discutida) sdo feitos sempre com pos-graduacdo do ba-
charelado. Os cursos de bacharelado, entre os quais se
insere o de Administra¢do, sdo todos, portanto, de for-
macdo geral, desinteressados, sem qualquer compro-
misso profissional (1). Foi assim que essa caracteris-
tica dos cursos regidos por nos, aliada as dificuldades
que enfrentamos na preparacdo da matéria, nos enca-

1) Em S&o Paulo ha anos se faz a formacao profissional de admi-
nistrador escolar, nos institutos de educacdo de grau médio, portanto,
e objetivando o ensino elementar. A rigor ndo se trata propriamente
de formacdo de administradores, mas de formacdo de diretores de uni-
dade escolar, mais exatamente, diretores de “grupo escolar”. E um
curso de pds-graduagdo, a cujo ingresso se exige ndo s6 a formagdo em
escola normal, como a experiéncia docente minima de trés anos.

Existe ainda curso de formacdo de diretores no Instituto Peda-
gégico do Ensino Industrial, também de nivel médio, exigindo expe-
riéncia docente para ingresso, enquadrando-se, também, portanto, na
area de pos-graduacao.

Para a diregcdo de escola normal e secundaria nao ha, ainda, em
funcionamento, qualquer curso de preparacao profissional. Tais diretores
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minhou para a busca da formulacdo de uma teoria da
Administracdo Escolar.

De fato, desde que iniciamos o0 estudo de Adminis-
tracdo Escolar, para o exercicio da docéncia na Univer-
sidade de Sdo Paulo, sentimos, a cada passo, a perple-
Xidade caracteristica de quem precisa desenlear fios
embaracados em lagos e nds, com as respectivas pontas
escondidas. Acreditamos desde entdo que um bom ser-
Vvico a prestar a ésses estudos seria o de reconhecer e
caracterizar as variacbes e a delimitacdo désse campo
de estudo para chegar a conhecimento mais seguro, da
area propria da disciplina, desvencilhando-a de outras,
que lhe sdo conexas, mas tém sentido e amplitudes di-
ferentes. Ano apds ano fomos fazendo passar os progra-
mas dados pelo crivo de severa reflexdo critica, com
base nas leituras, na observacdo dos fatos e, sobretudo,
naquelas perplexidades antes referidas, reconstruindo o
plano de estudo para o ano seguinte.

ingressam na carreira por concurso de titulos e provas que inclui, entre
os titulos, a experiéncia docente, e, entre as provas, conhecimentos de
Administracdo Escolar.

Concordamos em que é muito mais econdmico formar diretores e
administradores de unidades ou sistemas escolares, a partir de signifi-
cativa experiéncia docente. Estamos até trabalhando num projeto do
Centro de Estudos de Administracdo Escolar, anexo ao nosso setor, na
Faculdade de Filosofia, para estabelecer um curso de formacdo de dire-
tores e de administradores profissionais de ensino médio, a partir da
respectiva experiéncia docente. Este curso, o primeiro no género, neste
Estado, seTa em nivel de pré-graduacdo. Aceitar ou mesmo preferir
esta solucdo mais econdmica, entretanto, n&do significa que neguemos
a viabilidade de outra. Seria absurdo, parece-nos, pretender que dire-
tores, ou administradores de qualquer empreendimento sé pudessem
obter éxito quando se formassem a partir de experiéncia nos respectivos
servigos de base. Os fatos que provam em contrario podem ser citados
em grande numero, mas limitar-nos-emos ao exemplo de um dos mais
eficientes secretarios de educagdo que tivemos em S&do Paulo, que
funcionou excelentemente como diretor no sentido amplo da expresséo
e como administrador de grandes realizagdes no nosso sistema escolar,
sem nunca ter sido professor, vindo de atividade estritamente comercial.
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Nessa reconstrucdo continua, notamos, desde logo,
gue a dominante foi a reducdo paulatina de &area até
chegar ao ponto em que nos encontramos hoje e que
pode ser definido como aquéle que, a partir da doutrina
de Fayol e de outros estudos europeus e americanos
(Dottrens, Cubberley, Mohelman, Reeder, Sears, Simon,
Thompson), chegou-se a uma formulagdo mais adequada
de uma teoria da administracdo, sem pretensdo de ori-
ginalidade, mas certamente com pretensbes de arranjo
mais logico e ajustado aos fins especificos da docéncia
gue exercemos.

Insistimos em Teoria. Sim, a teoria é, para nos, a
explicacdo racional resultante da observacdo dos fatos
e da reflexdo critica a respeito déles, bem como da auto-
critica da propria observacao feita. Consideramos a teo-
ria assim concebida como a conquista cientifica desti-
nada a poupar a continua retomada dos problemas “ab
initio” e a atender, portanto, a indispensavel economia
da comunicacdo e da utilizacdo do patrimdnio de conhe-
cimentos acumulados. Somos de opinido que é preciso
reduzir a aplicacdo do processo indutivo as situacoes
em que éle é realmente necessario. No ensino, par-
tir dos fatos singulares para chegar a idéia geral é pro-
cesso indispensavel a certo estagio do desenvolvimento
bio-psiquico do estudante: seguramente e sempre 0 ni-
vel elementar; no nivel médio jA& as necessidades da in-
ducdo comecam a ceder lugar as vantagens econdmicas
da deducgdo e, quando se chega ao nivel superior, seria
desperdicio procurar a comunica¢do do conhecimento ex-
clusivamente, ou mesmo, dominantemente, através do
processo indutivo.

Isto ndo significa, obviamente, que as teorias nao
envelhecam e ndo carecam ser revistas periodicamente,
mas significa que ndo é racional, porque desperdicante,
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uma “atitude cartesiana” permanente, uma exigéncia de
partir sempre do “marco zero”, da “tabua rasa”.

Permitam-nos destacar finalmente que, pelo menos
nos cursos superiores, hd ndo so6 a possibilidade; como
até a conveniéncia, de fazer-se a iniciacdo nas matérias
a partir de uma teoria, tanto mais quanto ela seja sufi-
cientemente ampla para dar a visdo panordmica do
assunto, pois o estudante nesse nivel deve estar suficien-
temente amadurecido para tirar proveito dos mais altos
processos mentais, inclusive os da abstracéo.

Na &rea de estudo descomprometido com qualquer
objetivo profissional, temos a pretensdo de haver reuni-
do alguns elementos que, apesar de inspirados muito
ampla e profundamente nos estudos da administracdo
de empreendimentos estranhos ao ensino, podem contri-
buir e efetivamente tém contribuido, para melhorar os
conhecimentos da Administragdo Escolar e, alias, prin-
cipalmente, tém contribuido para abrir caminhos novos
e mais seguros a formulacdo e solucdo de outros pro-
blemas especificos da nossa disciplina (2).

2) Hoje, todos estamos de acordo em que “a educagdo ndo €
privilégio” .

Simplesmente por isto a educagdo escolar, ou melhor, como acha-
mos se deva mais corretamente dizer, a escolarizagdo é, nado s6 direito e
dever, como altissimo interesse de todos. A escola moderna é um
empreendimento destinado a totalidade das populagfes, por isso mesmo,
um empreendimento de interesse publico, uma empresa do Estado, uma
grande empresa. .., como correios e telégrafos, estrada de ferro, ener-
gia elétrica.

Quando encaramos a escola como grande emprésa e assemelhamo-la
as demais, ndo lhe negamos as altas e delicadas implicagdes de insti-
tuicdo destinada a formacédo das geracdes novas, gravemente respon-
savel pela manutencdo e revitalizacdo dos valores, dos padrdes, dos
comportamentos sociais, como criadora de homens novos para as novas
situacdes da civilizagdo. Nenhum desses aspectos das responsabilidades
escolares esta em conflito com o da grande emprésa. A escola € grande
emprésa enquanto visa atender clientela de milhdes; reldne grupos de
trabalhadores que somam centenas de milhares; exige financiamentos
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Assim e por isso é que temos insistido em estudar
uma Administragdo que seja aplicAvel a escola como a
qualquer outro tipo de emprésa, sem a imprescindibili-
dade do rotulo de Administracdo Escolar.

Dentro déste ponto de vista, que chamariamos ex-
perimental, porque ndo pretendemos que seja a ultima
palavra, mas tdo somente, mais uma palavra, examina-
remos a seguir os fundamentos, os principios e os obje-
tivos da Administracdo (“tout court”) que, admitimos

podem também aplicar-se a emprésa escolar.

* N*

A nosso ver, a Administragdo funda-se em trés fa-
tos de ordem geral:

A — Em primeiro lugar, no que chamariamos de
tendéncia a racionalizacdo do esforco, isto é a busca
do esforco eficaz, bastante e agradavel, como que uma
solucdo dialética da antinomia necessidade de acdo —
menor esforco, dois dos caracteristicos dos séres vivos
gue no homem se tornaram passiveis da influéncia do
alto nivel de psiquismo a que a espécie chegou. Quere-
mos dizer que cada um procura satisfazer sua neces-
sidade natural de acdo, sem sofrimento, com éxito, gas-
tando apenas a energia necessaria. Essa tendéncia resul-

astronOmicos; exige “producdo em massa”, “alta produtividade” para
atender as mais variadas exigéncias do “mercado social”’, com o qual
tem irrevogaveis compromissos de fornecimento, a tempo, a hora, em
quantidades e qualidades que exigem técnicas aperfeicoadas e complexas.
S&do estas caracteristicas da escola moderna que lhe impdem a proble-
matica da Administracdo. Na administracdo da grande empréc& escolar
o objetivo direto é o trabalhador, a estrutura, o financiamento, tudo, é
claro, a servico do educando que, sem embargo no caso, coloca-se como
objeto indireto. Nesse sentido a emprésa escolar é semelhante as
demais: a hospitalar, a bancaria, a de transporte, e a que outras grandes
emprésas se possam lembrar.
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taria, na vida comum e dado o referido grau psiquico,
gue se convencionou chamar “Racionaliza¢&o do Trabalho”.

B — Em segundo lugar estaria, entre os funda-
mentos da Administragdo, outro fato natural: a divisd,o
do trabalho, que ¢ um dos fenbmenos sociais globais de-
finido como reparticdo funcional (racional) de tarefas.
Considerada no seu aspecto econdmico-social a divisdo
do trabalho (em si mesma, um refinamento, ou uma
consequéncia da racionalizacdo do esfor¢o individual),
ao mesmo tempo que traz aquelas peculiares vantagens
gue todos conhecemos, cria um problema novo. O indi-
viduo incumbido de uma tarefa parcial, que participa
da formacdo de um todo, tende a perder de vista éste
todo, a fechar-se na sua especializagdo fazendo-a um fim
em si mesma, estimando-a mais importante do que as
demais, pondo, consequentemente, em risco a unidade
do resultado final. Tal risco se resguarda pela coorde*
nacdo, nucleo essencial do processo administrativo.
Assim, a Administracdo constitui-se como a solucdo na-
tural dos riscos da divisdo do trabalho, podendo, em
funcdo disso, definir-se como o processo para melhor
conduzir os grupos humanos que operam em tarefas di-
vididas para alcancar um objetivo comum.

C — Em terceiro lugar consideramos o fato de os
empreendimentos humanos se virem tornando cada vez
maiores e mais complexos, fazendo entrar em jogo e ris-
co grandes interésses sociais: numerosos trabalhadores,
consideraveis investimentos financeiros, processos de
trabalho com altas dificuldades técnicas e, sobretudo, ex-
pectativas sérias, da parte das comunidades cuja exis-
téncia depende, crescentemente, do bom éxito désses em-
preendimentos. iEste terceiro fato fundamenta, princi-
palmente, o interésse, a atencdo e o cuidado que se vém
ampliando no trato da Administragdo, ndo s6 como ele-
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mento técnico-pratico de acdo, como, até, objetivo de
estudos académicos em pleno desenvolvimento.

Cumpre, finalmente, notar a ésse respeito que, em-
bora o problema da Administracdo exista naturalmente
desde qUe se estabeleca a divisdo do trabalho, a observa-
cdo da realidade mostra que déle s6 se toma conheci-
mento e a éle s6 se da consideragcdo, quando as circuns-
tancias levantam os referidos riscos e expectativas seé-
rias para a comunidade e para o empreendedor, ou seja,
guando o empreendimento atinge aquelas caracteristicas
de grandz empresa.

Em resumo, poderiamos dizer que a Administracéo,
como campo de estudo e meio de acdo se funda: na
racionalizacdo do trabalho individual, elevada ao nivel
das situacdes em que os grupos humanos operam em
divisdo do trabalho e tomam consciéncia das responsa-
bilidades, dificuldades e riscos crescentes que os empre-
endimentos apresentam quando se caracterizam como
grande empresa.

Chamamos principios de Administracdo aqueles da-
dos que se colocam antes, acima e fora da agcdo admi-
nistrativa, como que resumindo o que é possivel estabe-
lecer-se de mais geral na linha da filosofia e da politica
de acdo. Nao seria preciso dizer que tais principios se
incluem naturalmente entre os que deverdo nortear a
direcéo.

Servem o» principios para determinar as bases de
reflexdo e acdo administrativa, funcionando como crité-
rios superiores da avaliagdo critica em todos os momen-
tos de qualquer atividade. Tais principios teriam, além
de um significado intelectual, l6gico, também, e ao mes-
mo tempo, um significado moral.
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A — 0 primeiro désses principios formula-se nos
seguintes termos: Administragdo é meio e ndo fim em
si mesma.

iEste principio relaciona-se com a idéia de que a
Administracdo &, principalmente, um instrumento de
que se valem os grupos humanos para alcancar fins pro-
postos pela sua filosofia de vida, através de uma poli-
tica de agdo. Por outras palavras: filosofia e politica
de acdo constituem pressupostos que se estabelecem an-
tes, acima% fora da &rea administrativa e dentro da
area mais geral e superior da direcdo do empreendi-
mento.

Além dessa, cumpre ainda esclarecer mais algumas
implicacdes désse principio.

Em primeiro lugar, que éste principio determina
todas as limitagBes a que esta sujeita a Administracao,
impedindo o administrador, antes de mais nada, de usar
gualquer norma administrativa estabelecida, quando ela
possa obstar o desenvolvimento melhor ou normal dos
servigos béasicos do empreendimento. Queremos dizer que
jamais sera licito ao administrador dificultar uma rea-
lizacdo recomendavel na pratica do servico fundamen-
tal da emprésa, em nome da exigéncia da administra-
¢do por si mesma. Por exemplo: a inflexibilidade de ho-
rarios e prazos como justificativa de ndo perturbacéao
de trabalho, ocorréncias tdo comuns nas praticas admi-
nistrativas pouco esclarecidas. E claro que horario de
trabalho e prazos de atendimento constituem elementos
fundamentais de disciplina e de rendimento, mas se se
tornarem automaticos, inflexiveis como norma de admi-
nistracdo, podem vir a resultar exatamente em efeito
contraproducente ao que se propSe. Numa estrutura au-
tomatica, mecanica, ndo haveria lugar para a adminis-
tracdo, principalmente, elementarmente, porque exclui-
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ria o aspecto humano do processo, razdo de ser primor-
dial da funcdo administrativa.

A respeito désse principio convém lembrar ainda:
a medida que o empreendimento cresce em tamanho e
em complexidade, vai se acentuando a tendéncia ruinosa
de a administracdo tornar-se fim em si e, em consequén-
cia, mecénica, tiranica, desumana. Nas grandes unidades
e nos grandes sistemas, a complicacdo dos 6rgdos de
administracdo vai exigindo uma hierarquia mais exten-
sa, mais impessoalizada, uma crescente burpcratizacéo,
até o ponto de colocar pessoas com tdo grande poder de
decisdo que, em regra, tendem a enfatisar sua impor-
tancia esquecendo-se de sua posicao relativa, a procurar
sobrepor-se até a direcdo dentro do proprio estabeleci-
mento. Esta é, alias, uma das razdes porque sdo prefe-
riveis sempre as unidades ndo muito grandes e com-
plexas. Quando ndo é possivel atender a tal preferén-
cia é preciso mais cautelas para a administracdo nao
sufocar as atividades especificas de base da instituicéo.
E forgoso reconhecer também que a extensdo e a com-
plexidade da unidade favorecem, pelas suas proprias con-
di¢des caracteristicas, a ocorréncia désses fatos, pois, a
medida que crescem em numero e variedade os traba-
lhos e o pessoal necessario para realiza-lo, a adminis-
tragdo é levada a multiplicar suas providéncias, saindo
cedo e facilmente de seus limites e até de seu lugar.

B — O segundo principio iformulamo-lo assim: a
emprésa se legitima pelo desempenho de uma funcéo
social.

Nao tem sentido, nem justificacdo, empreendimento
que nado sirva a interésse coletivo e a Administracdo esta
obrigada a respeitar éste principio desde a localizagdo
especial do estabelecimento, até a composi¢do de seu pro-
grama. Considere-se que, mesmo do ponto de vista pu-
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ramente econdmico, ainda que do estritamente comer-
cial, uma emprésa ndo se legitima sem conhecimento
do mercado, das possibilidades e interésse de, ao menos,
alguma provavel clientela, da utilidade e accessibilidade,
se ndo da necessidade e da demanda de seus produtos
ou servicos. Pois, mercado, clientela, e o mais acima re-
ferido (ndo importa qual seja, a natureza de producdo
ou de servigco) sdo, justamente, os dados de que se deve
valer o empreendedor para verificar a funcdo e conse-
guente legitimacdo social de empreendimento.

A determinacdo dos objetivos, dos fins da institui-
¢cdo, ndo é da alcada da Administracdo, mas compete a
ela planejar, organizar, realizar uma estrutura e um
funcionamento que sirvam convenientemente ao fim pro-
posto. Negado o principio da funcdo social, ndo ha jus-
tificativa para o empreendimento. Nao se pode fugir
logicamente, nem psicologicamente — e, muito menos
moralmente, — desta condicéo.

C — O terceiro principio formula-se assim: o
trabalho é, simultdneamente e equivalentemente, meio de
subsisténcia e meio de realizacdo da personalidade.

O problema da conceituacdo fundamental do tra-
balho é hoje um dos que mais atencdo tém merecido
nao so6 da parte de pensadores e tedricos, como também
da de empreendedores. N@o cabe nos planos desta ex-
posicdo uma explanacdo ampla do assunto, mas pare-
ce-nos indispensavel chamar a atencdo ao menos para
0os grandes estudos criticos que Elton Mayo e Georges
Friedmann ja& publicaram.

Lembraremos apenas e preliminarmente que a ten-
déncia moderna mais aceita é a de que esta superada
a preocupacdo de pura e simples “eficiéncia” no velho
sentido do “the right man in the right place”, pela da
importancia da contribuicdo do trabalho na integracéo
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social do individuo, enquanto fator essencial de realiza-
cdo da personalidade. Isto, alids, se prende, por suas
mais profundas raizes, a prépria concepcdo de ativida-
de como uma das caracteristicas da vida e, nas suas
consequéncias mais remotas, ao ideal de justica e paz
social.

Assim e por isso, € responsabilidade da Adminis-
tracdo propiciar ndo apenas a “eficiéncia” mas, tam-
bém e ao mesmo tempo, a satisfacdo pessoal do tra-
balhador.

A administracdo ndo pode considerar o trabalho de
seus proprios agentes, ou 0 dos que a ela estdo sujei-
tos, como o de conjunto que precisa funcionar mecani-
camente. Antes de mais nada, antes e acima de ser fun-
cionario, operario, ou lavrador, qualquer trabalhador é
uma pessoa. Como tal os trabalhadores precisam ser
considerados e constitui problema dos administradores
escolhé-los e coloca-los de modo que ndo venham a obri-
gar a administracdo a trata-los fora dos requisitos da
humanizagdo do trabalho. A Administragdo é, ela mes-
ma, a maior responsavel pela presenca de elementos de-
sajustados a boa marcha de seu préprio trabalho e dos
trabalhos de base (3). Essa responsabilidade ndo pode
ser transferida da administracdo para nenhuma outra
seccdo da emprésa. E claro que é penoso vencer esta
dificuldade; isso exige grande tacto e competéncia, mas
se tal dificuldade e pena ndo existissem, desapareceria
uma das razfes de ser da prOpria Administragdo. Os
processos de recrutamento, formacgdo e selecdo de pes-
soal, por exemplo (objetos das atividades especificas da
Administragdo), sdo os que respondem pelo comporta-

3) Chamamos trabalhos de base aqueles que produzem os bens
ou servigos que a emprésa pretende oferecer e trabalhos de adminis-
tracdo, aqueles que se propdem a conduzir os de base.
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mento dos engajados nas atividades que determinaram
a constituicdo da emprésa.

Por outro lado, a prépria estruturacdo do trabalho
precisa fazer-se de modo que possa atender as natu-
rais exigéncias humanas dos trabalhadores. Sobrecargas
de tarefa, atribuicdes ndo adequadas, injusticas de con-
sideragdo, sdo defeitos que a Administracdo mesma po-
de criar e, portanto, ndo lhe dao direito de pretender
corrigi-los com sacrificio do trabalhador. Se a Admi-
nistracdo ndo cuidou criteriosamente da escolha dos tra-
balhadores e, depois, por isso, encontra pela frente de-
sajustados ou incompetentes, ndo podera, para resolver
0 caso, impor-lhes sacrificios, pb-los a ferros, ou no pe-
lourinho. E indispensavel a devida cautela para que sO
sejam chamados ao trabalho pessoas que néle possam
produzir com melhor competéncia e a maior satisfagao.
Isto é problema da Administracao.

D — Enunciemos agora o quarto e ultimo princi-
pio: a sobrevivéncia socialmente atil da emprésa de-
pende de ela acompanhar o progresso de suas respec-
tivas técnicas.

Este quarto principio determina a necessidade de
permanente estado de alerta da Administragdo quanto
aos processos e técnicas executivas que precisam estar
em constante revisdo. As emprésas em geral tém ten-
déncia conservadora e, em regra, sdo timidas na apli-
cacdo de novos instrumentos e técnicas. Os progressos
de racionalizagdo do trabalho tornam-se, pois, demora-
dos. Tudo isso, que é verdade, ndo invalida o principio;
da-nos apenas o sentido de relatividade em que sera to-
mado pela Administracdo. Mas, toda instituicdo é viva;
tudo que vive se renova, e o esforco de melhoria cons-
tante das técnicas ndo pode ser esquecido pela Admi-
nistracéo.
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Encerrando essas consideracdes, relembremos que
os principios embasam e norteiam a atividade adminis-
trativa; nela influem sem ser influenciados por ela, co-
locando-se como escrevemos inicialmente, antes, acima
e fora dela, tornando-a como que sua tutelada.

* * *

Submissa aos principios que acabamos de descre-
ver, a Administracdo busca a realizacdo de trés obje-
tivos gerais, que passamos a examinar, lembrando, de
passagem, que tais objetivos incluir-se-iam entre os que
se poderiam oferecer a emprésa, considerada global-
mente.

A — O primeiro é o da unidade de agéo.

Por unidade de acdo entendemos a convergéncia das
atencbes e dos esforcos dos trabalhadores para o con-
junto das partes relacionadas do processo de operacdes.
Queremos dizer que a Administracdo compete conduzir
todos os trabalhos de modo que cada um de seus reali-
zadores conheca a direcdo e a meta do trabalho total e,
em funcdo disso, ajuste sua participacdo pessoal. Num
empreendimento é indispensavel, pela natureza e deli-
cadeza de sua funcdo social, que todos cooperem nesse
sentido com esclarecida consciéncia de responsabilidade.

Mas ha outro aspecto a ser considerado na unidade
de acdo. A divisdo do trabalho nos grupos humanos, a
medida que se aprofunda, tende a restricdo da atencéo
de cada um a sua tarefa pessoal, o que leva cada agente
especializado a uma incoercivel tendéncia para conside-
rar sua tarefa exclusiva e desinteressada das demais,
gue contribuem, com igual importancia, para a realiza-
¢do do conjunto.
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Dai a desproporcdo dos esforcos, e ao sacrificio do
rendimento harménico das partes, bem como ao sacri-
ficio da unidade que da sentido a obra, vai um passo.
[Esse sacrificio da unidade pode vir a significar a frus-
tracdo dos proprios objetivos da emprésa, enquanto co-
laboradora da obra social. Decorre disso o imperativo
de um servico de Administragdo para coordenar (insis-
timos a esséncia do problema administrativo, é a coor-
denacdo) e conduzir o funcionamento das partes na di-
recdo adequada da unidade da obra.

Atividades divididas, sem unidade consciente e es-
clarecidamente buscada através do trabalho de cada um,
sacrificam o sentido fundamental, especifico da institui-
¢do. E, note-se, desde o trabalhador mais humilde, até
o diretor, todos estdo comprometidos nessa unidade de
acdo. Ora, dentro de qualquer emprésa, é forcoso que
as atencgbes, os atritos, os contrastes sejam prevenidos
e tal s6 se consegue quando todos estdo comprometidos,
esclarecida e conscientemente, insistimos, para o “ren-
dimento 6timo” em conjunto.

B — 0 segundo objetivo da Administracdo é a eco-
nomia da acdo, tomada aqui a palavra economia, nao
no seu sentido comum, mas no seu sentido técnico de
rendimento compensador do esfor¢o e do material dis-
pendidos.

A economia da acdo implica na adequa¢do dos pro-
gramas e processos de producdo dos servicos ou utilida-
des, de um lado, as necessidades sociais expressas nas
“exigéncias do mercado” e, de outro lado, as disponibi-
lidades de ndmero e qualificagdo do pessoal, dos mate-
riais e das técnicas utilizaveis. A acdo econdmica é aque-
la que alcanga rendimento pleno relativamente as neces-
sidades, as condi¢bes normais e ao dispéndio de tra-
balho.
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Num empreendimento qualquer, uma acdo econd-
mica atende ndo s6 as exigéncias de acessibilidade a
gue a producgdo das utilidades ou servigos deve estar su-
jeita, como, a0 mesmo tempo e em conseqiiéncia, a sa-
tisfacdo da comunidade em relacdo a emprésa e a dos
seus trabalhadores em relacdo a administracéo.

Finalmente, é indispensavel considerar que a eco-
nomia da acdo envolve uma constante permeabilidade a
renovacdo dos processos, acompanhando a evolugdo das
técnicas.

C — Dai, em conseqiiéncia, o terceiro objetivo da
Administracdo: a prosperidade do empreendimento.

A prosperidade de qualquer emprésa pode envolver
também, até, o melhor rendimento de capital e a distri-
buicdo de dividendos compensadores. Pode, mas ndo é
sO6, nem sempre, nem principalmente isso.

Em primeiro lugar, a prosperidade de um empre-
endimento se realiza pelo progressivo ajustamento do
seu servico as necessidades sociais. Queremos dizer que
a Administracdo, em atencdo ao principio da funcdo so-
cial da emprésa, objetiva uma progressiva adaptacdo as
necessidades e exigéncias legitimas da comunidade a
que serve: quantidade, qualidade e tipo de producéo;
colaboragdo com as demais instituicbes em tudo aquilo
para que é chamada e, ndo raro, para 0 que possa ofe-
recer-se.

Outro aspecto da prosperidade é o do crescimento
e penetracdo da emprésa. E claro que cada empreendi-
mento tem um certo tipo de clientela, mas € natural
gue s6 a conquiste paulatinamente, e procure sempre
alarga-la, a medida que a cotacdo do empreendimento
se firme e se desenvolva no conceito social. O mesmo
se considerara em relagdo aos programas de producéo
ou de servico: podendo partir de um Unico déles, mul-
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tiplica-los-4 depois a medida que as condi¢bes sociais e
as da emprésa o exijam ou recomendem.

Mais um aspecto ainda da prosperidade que a
Administracdo precisa ter em mira: o do aperfeicoa-
mento seguro das técnicas dos seus servicos e dos de
base. Para isso ela tirard o devido proveito de servigos
de pesquisa e experimentacdo préprios ou alheios, e
atenderd a exigéncia que a obriga a acompanhar os
progressos técnicos especificos provenientes de outras
emprésas, ou de fontes de estudo desinteressado.

A0 mesmo tempo, e em conseqléncia, virdo os de-
mais aspectos da prosperidade, melhores prédios e ins-
talacdes, melhores exigéncias de qualificacdo de pessoal,
indices de desperdicio, de inseguranca, de mobilidade de
pessoal tendentes a zero, e tantos outros, materiais ou
ndo, que nos dispensamos de lembrar.

RESUMO E CONCLUSAO

Nas paginas que acabamos de apresentar, preten-
demos, a partir da experiéncia pessoal, informar a res-
peito dos pontos de vista a que chegamos quanto aos
elementos que devem ser considerados préviamente para
desenvolver as indagagbes na éarea da Administracédo.
Chamando a isso, Introducdo a Administracdo Escolar,
expressamos nossas conclusbes no que concerne as va-
riacbes de natureza e funcdo que a Administracdo pode
apresentar; os dados mais gerais que criam as condi-
¢bes para a ocorréncia e a tomada de consciéncia e de
consideracdo dos fatos administrativos; os principios
gue norteiam e os objetivos visados pela atividade do
administrador.
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Pensamos que, esclarecidas essas questdes pode o
estudioso entrar com mais seguranca e melhor rendi-
mento no campo da Administracdo desenvolvendo seus
temas fundamentais que seriam o das atividades espe-
cificas,, o dos setores de aplicacdo e o das relagbes entre
Administracdo “tout court” e a Administracdo Escolar
propriamente dita.

# # 7

Encerrando, queremos relembrar o que vimos afir-
mando ha tanto tempo, nas mais diversas oportunida-
des. Nossa grande pretensdo é a de estarmos entre 0s
que, no Brasil, se tém dedicado mais demorada, conti-
nua e seriamente, ao estudo da Administracdo Escolar.

Entretanto, désses estudiosos, somos ainda muito
poucos e, alids, dadas aquelas circunstancias antes refe-
ridas de caracterizacdo recente de nossa escola como
grande emprésa, novos problemas e dificuldades de es-
tudo, de ensino e de aplicacdo da administracdo Escolar
se acumulam muito mais depressa do que 0s poucos,
mais simples e antigos se vado resolvendo. Dai sentir-nos
sempre cautelosos ao apresentar resultados que colhe-
mos e insistimos em que nossa contribuicdo deve ser
tomada como, apenas, mais uma e ndo como a Uultima
palavra.
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FORMACAO DE
ADMINISTRADORES ESCOLARES

Moysés Breison

INTRODUCAO

A formacgdo de administradores escolares vem ad-
quirindo excepcional importéncia, sobretudo por efeito
das novas perspectivas e das controvérsias que o assun-
to vem apresentando, além da reconhecida necessidade
da formacdo de novos quadros, do aperfeicoamento dos
existentes e da profissionalizacdo do administrador es-
colar. Por éstes motivos, aumentam as dificuldades para
0 estabelecimento de bases satisfatdrias que favorecam
0 ensaio de solugdes pertinentes ao assunto.

O interésse pelo problema, porém, nao tem acom-
panhado o atual e grande desenvolvimento dos sistemas
educacionais, embora se reconheca que a organizacdo do
ensino “apresenta, cada dia mais, as caracteristicas de
uma das emprésas mais poderosas que existem atual-
mente”.

O referido desenvolvimento, verificAvel na maioria
dos paises, caracteriza-se pela maior diversidade das es-
colas, dos cursos e ampliagdo dos periodos de escolari-
zacdo; pelo aumento do pessoal discente, docente, admi-
nistrativo, e dos gastos com a educacéo.

Esses fatos e outros comprovam a grande ampli-
tude e interésse que vem assumindo a nhecessidade da
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boa administracdo das atividades escolares. Entre os fa-
tos bastaria que considerdssemos a grande importancia
que a educacdo vem assumindo com relacdo aos proble-
mas do desenvolvimento notadamente no tocante a luta
contra a doenga, a pobreza e a ignorancia. Luta em be-
neficio da elevacdo do nivel de vida, da modernizagédo e
do aperfeicoamento das institui¢fes, do aumento da pro-
dutividade de todos os setores da economia, especial-
mente pelo incremento das capacidades da populagio.

Se as instituicbes crescem e tornam-se mais com-
plexas, o mesmo ocorre com as funcdes do administra-
dor, cuja formacdo também passa a apresentar maio-
res dificuldades. A propédsito, Molitor afirma que, “atu-
almente, a formac@o dos administradores requer maior
atencdo do que no passado, na medida em que as fun-
¢bes administrativas tornam-se mais complexas. A ba-
gagem intelectual necessaria ao administrador é mais
pesada e deve estar a altura do progresso tecnoldgico e
cientifico. Problemas novos sdo agora propostos ao ad-
ministrador, quer se trate do transporte aéreo, da ener-
gia nuclear, da exploragdo da estratosfera ou, mais ur-
gentemente, de questBes sociais geradas pela revolucgdo
industrial dos séculos dezenove e vinte”. (1)

DIFICULDADES

O ensino da administracdo como disciplina pura-
mente académica ja apresenta numerosas dificuldades
porque, entre outras razdes, muitos conhecimentos de
administragcdo ainda sdo apresentados de maneira ate
certo ponto insatisfatéria. Alguns admitem que os proé-
prios “materiais de base aproveitaveis para a elaboracao

(1) André Molitor, Les Sciences sociales d&ns Venseignement su-
perieur, Administration Publique, UNESCO — 1958, pag. 8.
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de uma teoria de administracdo sdo, mais frequentemen-
te, dados fragmentarios, hipoteses ou concepcbes parti-
culares do que proposi¢cdes ou conclusdes verdadeiramen-
te gerais”. Mas, mesmo que se discorde de tal ponto de
vista, ndo se pode contestar que sdo grandes as dificul-
dades para a elaboracdo de um corpo de conhecimentos
objetivos e passiveis de aplicagdo universal. Considerem-
se também os obstaculos relacionados com a insuficiente
autonomia da disciplina e a imprecisdao terminoldgica que
reina no seu proprio campo de estudos.

Mas, além das dificuldades relacionadas com o en-
sino da administragdo como disciplina académica, ensino
que podera relacionar-se ou ndo com o futuro exercicio
de fung¢bes administrativas, outros empecilhos surgem
guando se trata da constituicdo de plano dedicado pri-
mordialmente a formacdo de administradores escolares
para o exercicio das atividades praticas da administra-
¢cdo. Referimo-nos, neste caso, a cursos que objetivem ofe-
recer uma base geral de conhecimentos, de técnicas e de
experiéncias necessarios ao exercicio de funcdes adminis-
trativas orientadas para as atividades de rotina e a so-
lucdo de problemas novos que o administrador enfrenta
a cada passo.

A proposito, convém lembrar que, embora relaciona-
dos entre si, muitos problemas do ensino da administra-
¢cdo sdo distintos dos da formacdo de administradores. O
ensino é apenas uma parte da formacdo do administra-
dor e pode, inclusive, ndo visar a formacdo de adminis-
tradores. Esta, que pode apresentar aspectos totalmente
alheios ao ensino, é um “processo global e complexo que
inclui toda as medidas tomadas para pér um homem em
condi¢Bes de preencher a funcdo social considerada”. (1)

(1) André Molitor, op. cit, pag. 15.
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A SITUACAO NO BRASIL

No Brasil, como sabemos, praticamente ndo existem
cursos destinados especialmente & formacdo de adminis-
tradores escolares, excetuados alguns cursos dos institu-
tos de educacgdo, reservados ao preparo de administra-
dores escolares apenas para o exercicio de fung¢des no
grau elementar do ensino, e o curso de Administracdo Es-
colar do Instituto Pedagdgico do Ensino Industrial, em
S. Paulo. E, inclusive por éste motivo, as especulacbes
e as pesquisas referentes a formacdo de administradores
escolares assumem importancia considerdvel, pois néo
podemos adiar mais as providéncias indispensaveis ao pre-
paro de administradores aptos para o exercicio das inu-
meras fungbes administrativas em todos os graus e ra-
mos do nosso sistema escolar.

E exatamente em virtude das condicBes déste sis-
tema, ndo se pode mais adiar a preparacdo de adminis-
tradores em numero suficiente e em condicbes de reali-
zarem a imensa tarefa de ampliacdo, diversificacdo e ra-
cionalizacdo das atividades do sistema. As providéncias
tém sido retardadas e, mesmo nos dias atuais, conforme
afirmou Carlos Correa Mascaro, “é problema ainda sem
solucdo a vista o da qualificacdo de pessoal para as de-
mais fung¢bes, especialmente as administrativas, afetas a
ocupantes de cargos que devem estar familiarizados com
certas técnicas especificas”... (1). Acrescenta 0 mesmo
Autor, também acertadamente, que 0 nosso sistema es-
colar “ndo pode mais conter-se nos seus limites tradicio-
nais e reclama uma estruturacdo a partir dos alicerces.

(1) Carlos Correa Mascaro, “Atividades e responsabilidades
cadeiras de Administracdo Escolar das Faculdades de Filosofia — Insti-
tutos» de Administracdo Escolar”, in Relatério do 1 Simpoésio Brasileiro
de Administracdo Escolar, Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da
USP, 1961 — péag. 108.
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Entre as questbes a enfrentar nesse esforco reestrutura-
dor e reconstrutivo da educacdo escolar brasileira estdo
as dos estudos de Administracdo Escolar e de formacgao
de Administradores Escolares (do diretor de escola ao
diretor de servigos ou do préprio sistema)”. (1)

De fato, a reorganizacdo de estruturas administrati-
vas basicas pode ser considerada medida imprescindivel
a possibilitar o exercicio de atividades administrativas
da parte de administradores devidamente capacitados.
Sem tal reorganizagdo, estes passariam a agir num sis-
tema inadequado ao bom desempenho das suas ativida-
des, pois é verdade que grande parte dos administrado-
res escolares “estdo reduzidos a meros executantes do
gue emana dos podéres politicos”... e “a instituicdo es-
colar, présa e submissa como estd a administracdo pu-
blica geral, sofre com esta as vicissitudes dos interesses
politico-partidario-eleitorais, que se fazem prevalecer aos
de ordem técnica”. (2)

Notemos que todas as fases do processo adminis-
trativo sofrem as consequéncias de tal situagdo. Assim,
segundo J. Querino Ribeiro, o planejamento, em grande
parte, cabe as camaras legislativas. As atividades de or-
ganizacdo também cabem aos podéres governamentais e
ndo aos administradores escolares. A assisténcia a exe-
cucdo, embora exercida por profissionais do ensino, néo
fica sob a responsabilidade déles, pois as diretrizes para
a realizacdo dos trabalhos ja lhes sdo oferecidas “pron-
tas” pelos podéres superiores. Fato semelhante ocorre
com a avaliacdo de resultados. Finalmente, os relatérios
praticamente estdo fora de uso. (3)

(1) Id., ibid., pag. 110.

(2) J. Querino Ribeiro, Administracdo Escolar Brasileira, in
Anhembi, ano IX, n.° 102, vol. XXXIV, maio de 1959, pag. 577.

(3) Id., ibid., passim.
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Assim, dificilmente se poderia negar que algumas
interveng¢@es politico-partidarias em assuntos educacionais
exercem, muitas vézes influéncias prejudiciais ao ensino.
Seria melhor que tais intervencdes fossem evitadas. Mas
a limitacdo da influéncia politico-partidaria, como ja dis-
semos, dependeria da reorganizacdo de certas estruturas
administrativas. Se é verdade que apenas as melhores
estruturas ndo garantem bons resultados, ou degeneram
por causa da falta de pessoal bem preparado, também
é verdade que os quadros, “mesmo bem formados, sao re-
duzidos a impoténcia quando devem intervir no interior
de estruturas deficientes”.

Apesar dos empecilhos mencionados e de outros que
dificultam a acdo dos nossos administradores escolares,
j& podemos notar algum empenho, em nosso meio, por
melhor orientacdo para o preparo de tais administradores.

Os professores de Administracdo Escolar das nossas
faculdades de filosofia vém demonstrando interésse pelo
assunto, sobretudo porque os licenciados em Pedagogia,
sem duvida alguma, apresentam melhores condicBes para
0 exercicio de atividades administrativas escolares, do
gue quaisquer outros elementos de nivel superior, apesar
da reduzida parcela que a disciplina ocupa nos curriculos
dos cursos de Pedagogia.

A verdade é que a orientacdo do ensino cfa discipli-
na varia muito de uma escola para outra em funcao,
entre outros fatores, da diversidade de pontos de vista
adotados pelos professores. Entre éstes, alguns entendem
gue a Administracdo Escolar, nos cursos de Pedagogia,
deva ser estudada apenas com o objetivo de completar
o quadro geral de estudos pedagdgicos necessarios ao li-
cenciado em Pedagogia; outros professores pretendem
formar administradores escolares. Estes Gltimos prova-
velmente nem sempre consideram que “a primeira difi-
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culdade na formacdo de administradores e especialistas
em organizacdo escolar esta realmente em fazer compre-
ender as proprias instituicdes de ensino que essa forma-
cdo ndo se apresenta como simples disciplina dos cur-
sos pedagoégicos, mas, sim, como vasto dominio de estu-
dos interdisciplinares, que necessita de subsidios de mui-
tas fontes” (1). Outros professores somente apontam
inconvenientes na formacdo de administradores escola-
res em cursos de graduacdo.

Surgem assim as diferentes orientacbes para o al-
cance dos objetivos propostos, fato facilmente compro-
vavel pela simples analise dos programas de Adminis-
tracdo Escolar dos cursos de Pedagogia, que apresentam,
entre si, marcantes diferencas de orientacdo e de con-
teido. Desejamos acentuar, ainda, que ndo julgamos in-
convenientes tais diferencas. Pelo contrario, delas podem
resultar beneficios para o ensino. Entendemos que cada
orientacdo deva ajustar-se aos objetivos propostos; con-
cordamos que “cada instituicdo e cada programa deve
identificar as metas e os objetivos para 0s quais esta
preparando”. Mas, estaria isto sendo realizado?

* T *

Apbs essas consideracBes, poderemos perguntar:
para que formar? E como formar? Quase todas as con-
trovérsias surgidas a proposito da formacdo de admi-
nistradores podem ser reunidas em torno destas inter-
rogacfes. No caso em apreco, a opinido de Engelbert(2)

(1) Lourenco Filho, Organizagdo e Administracdo Escolar, Edigcdes
Melhoramentos, 1963, pag. 280.

(2) E. A. Engelbert, “Major Issues in Professional Training for
Public Administration”, in “Revue International des Sciences Adminis-
tratives”, Institut International des Sciences Administratives, Vol. XXX,
1964 — n.° 3, pag. 273.
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(de quem as consideracdes do presente paragrafo e as
referentes as “quatro categorias”, que mencionaremos
em seguida, foram tomadas em sua maior parte) acérca
da Administracdo Publica é, certamente, aplicavel a Ad-
ministracdo Escolar.

Afirma éle que os problemas pertinentes ao assunto
podem ser identificados sob quatro categorias especiais:
1) — Filosofia da Educacgdo; 2) — conceitos de servico
publico (conceito de educagdo, em nosso caso) ; 3) —
conteddo dos programas de formacdo e 4) — qualifica-
¢bes dos estudantes.

N&o nos estenderemos sobre o primeiro item por-
que a filosofia de um programa de formacdo de admi-
nistradores escolares constituiria outro problema a ser
previamente resolvido e serviria de base para o desenvol-
vimento do programa.

Apreciando o item relativo ao conteldo dos progra-
mas, eis como Engelbert, referindo-se a suposta insatis-
facdo dos docentes da disciplina, manifesta-se sobre o
assunto: “provavelmente nenhum diretor de um progra-
ma de formacdo admitiria, em qualquer lugar, estar in-
teiramente satisfeito com o conteddo e a organizagdo de
seu programa’.

Considerando mais uma vez o caso brasileiro, po-
deriamos perguntar também se um programa de forma-
¢cdo serviria para formar administradores para o exerci-
cio das diferentes fung¢bes, nos varios ramos e graus do
ensino ou, o que seria bem diferente, os programas de-
veriam ser modificados e adaptados as diferentes fun-
¢cbes. O diretor de unidades e o diretor de sistemas, por
exemplo, receberiam a mesma formacgdo? O programa se
orientaria para a formacgdo de administradores escola-
res, para atividades de administracdo geral e de “staff”,
ou para a especializacdo em determinados campos ou se-
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tores? Ou, ainda, o mesmo programa bastaria a todos os
casos?

Quanto ao conteudo, seriam 0s programas orienta-
dos para a teoria (1) da administracdo, ou para a pra-
tica, o treino, a acdo administrativa? E, além dessas ques-
tdes, acrescentariamos outras referentes ao corpo do-
cente. Assim, em que medida esta, ou aquela orientacéo,
dependeria das preferéncias do corpo docente? Qual o
tipo de formacdo desejavel para éste corpo docente? A
preparacdo do corpo de professores deveria preceder a
formacdo de administradores, ou ja possuimos professores
em numero suficiente para o desempenho da importante
tarefa?

O “tipo” de estudante constituiria a quarta catego-
ria. A qualificacdo ¢ a selecdo dos estudantes e o enca-
minhamento futuro dos que se formassem, seriam con-
siderados sériamente, podendo-se formular acérca dos
mesmos numerosas indagac¢fes. Seriam selecionados ape-
nas os melhores (medida que, obviamente, reduziria o
nimero de candidatos), ou dar-se-ia oportunidade a um
maior nimero de interessados? Exigir-se-ia “uniformi-
dade” de preparagdo prévia para os interessados em cur-
sos de pos-graduacdo, ou seriam recrutados estudantes
com os mais variados tipos de formacdo académica e
de diferentes ocupacdes? Além da formacdo académica,
da experiéncia profissional para alguns casos, seriam
consideradas as aptiddes, as aspiracdes e a personalida-
de dos candidatos?

(1) Veja-se, a propésito da teoria em Administracdo, por exem-
plo, Andrew W. Halpin, editor, Administrative Theory in Educatioh,
1958. O leitor encontrard nessa obra uma soberba colecdo de artigos
que bem demonstram a grande atengdo que os estudos tedricos de Admi-
nistragdo Escolar vém merecendo nos Estados Unidos.
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A ESCOLHA DE UMA ORIENTACAO

Assim, por um lado, somos levados a afirmar que
as respostas a algumas questdes enumeradas demanda-
riam, algumas vézes, maiores cuidados.

Por outro lado, reconhecemos que, na elaboracdo de
programas de estudo, a escolha de uma orientacdo, entre
as varias possiveis, precisa de ser cuidadosamente rea-
lizada.

Se ha professores que preferem uma abordagem eclé-
tica da matéria de estudo, outros se decidem por uma
orientacdo unilateral. Entre os dois extremos encontra-
mos numerosas variagdes. H4, ainda, os que preferem
ater-se exclusivamente ao estudo da estrutura do siste-
ma escolar.

De qualquer forma, se levarmos em conta 0s pos-
siveis fatores determinantes da opgdo, também aqui po-
deremos formular algumas interrogac6es. Seriam prefe-
riveis, por exemplo, as abordagens descritivas, com as
atencbes voltadas para atividades dos dirigentes e pro-
blemas concretos da administracdo? Mas, em nosso meio,
ja foram realizadas analises das func¢des dos adminis-
tradores escolares? J& se analisou a funcdo do diretor
de escola, por exemplo? A propésito, considere-se que
alguns entendem que o exame das atividades dos dirigen-
tes é tarefa de grande importancia, inclusive para um
maior esclarecimento do processo administrativo.

E ndo mais dentro dessa orientacdo, mas optando
pelas abordagens normativas, seria preferivel que a aten-
¢do dos professores se concentrasse no estudo dos “prin-
cipios” da administracdo, a moda do Taylorismo, do
Fayolismo e de outros autores?

Se na verdade tais orientacBes podem ser seguidas,
pelo menos no desenvolvimento de parte dos programas,
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uma abordagem de natureza sociolégica, entre outras,
pode ser a preferida. A orientacdo sociolégica dada por
Talcott Parsons, sobretudo quanto aos estudos tedricos
da estrutura, do funcionamento das instituicGes e das re-
lagdes destas altimas com o meio social, podera gran-
gear as preferéncias de outros (1).

Afastando-se de tais orientacbes, e apreciando o
assunto de outros pontos de vista, alguns preferem as
abordagens de natureza psicolégica. Sabe-se que 0 me-
lhor conhecimento do pessoal das emprésas, conhecimen-
to que facilita a explicacdo da conduta individual e dos
grupos, tem merecido aten¢fes da parte de alguns auto-
res. Os estudos das principais caracteristicas e do com-
portamento dos administradores ndo foram abando-
nados.

Lugar importante neste tipo de abordagem vém me-
recendo as especulagbes e as investigacBes sobre as re-
lagbes humanas no trabalho. Assim, no desenvolvimento
de estudos de relacdes humanas no trabalho, as contri-
buicdes da Psicologia sdo numerosas. Consideremos a
importéncia das pesquisas pioneiras de Elton Mayo, re-
lativas ao rendimento do trabalho em funcdo da moti-
vagdo. Elas, ainda atualmente, contribuem para demons-
trar a importancia do “sentido humano”, que deve acom-
panhar todas as formas de trabalho. Considerem-se,
ainda, 0s numerosos estudos realizados neste sentido.

E ndo nos esquecamos, no campo das relacBes hu-
manas, do significado das comunicacfes, que asseguram
a transmissdo das ordens e informacgbes, tarefa tanto
mais complexa quanto maior a instituicao.

(1) Cf., por exemplo, o estudo “Som e Ingredients of a General
Theory of Formal Organization” com o quai Talcott Parsons colaborou
na obra editada por Andrew W . Halpin, sob o titulo Adrrunistrative
Theory in Education.
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Ainda no estudo do processo administrativo convém
lembrar que a tomada de decisdes tem sido considerada,
por alguns autores, elemento essencial do processo. Na
verdade, embora ndo sejam recentes os estudos pionei-
ros acérca do assunto (1), o interésse por éle desper-
tado entre alguns autores de obras de Administracao
Escolar avultou nos dltimos dez anos.

Campbell afirma que a “administragdo escolar tem
sido caracterizada por alguns como uma profissdo cuja
principal tarefa é a tomada de decisGes” (2). E ha os
gue declaram que a decisdo “é simultdneamente, o ele-
mento motor e o ponto culminante de toda acdo dire-
tora”.

As consideracbes que acabamos de fazer mostram-
nos que o problema da escolha da melhor orientagao
para os cursos de formacdo de administradores escola-
res deve ser cuidadosamente equacionado. Podemos de
certo modo perceber as relacbes de tal escolha com as
véarias abordagens possiveis no estudo da disciplina,
abordagens que também ndo foram, muitas vezes, satis-
fatoriamente equacionadas, de modo a facilitar a reali-
zacdo da sintese das suas conclusoes.

METODOS DE ENSINO

Ao lado désse aspecto, a escolha de uma orientacéo
para cursos e seus problemas, em que nos permitimos
algumas consideracdes gerais sobre programas de for-

(1) Cf. especialmente Chester |. Barnard, The functions oi the
executive, Harvard University Press, 1938. Cf. Terbert A. Simon, Admi-
nistrative Behavior. (O corpo principal do livro foi escrito em 1942) .
A edicdo mais antiga de que tivemos noticia é de 1947.

(2) Roald F. Campbell e outros, Introduction to Educational
Administration, Allyn and Bacon, Inc., Boston, 1962 — pag. 355.

52



macdo de administradores escolares, os métodos (1) de
ensino da disciplina também assumem importancia re-
levante (2). Decerto ndo se pode falar em “métodos de
ensino proprios e particulares as ciéncias administra-
tivas”, mas pode-se demonstrar que alguns métodos sdo
superiores a outros, no assunto em apréco.

A propoésito dos métodos em uso no ensino da Ad-
ministracdo Puablica, André Molitor oferece-nos um ex-
celente capitulo na sua obra, em que sdo considerados
varios aspectos da questdo. Merecem destaque 0s “cur-
sos expositivos, dados do alto da catedra, pelo corpo
docente ou professores convidados; 0os seminarios, ou gru-
pos de discussdo; os trabalhos préaticos em equipe, ou
individuais, orais ou escritos; as mesas redondas e 0s
coléquios com personalidades ndo pertencentes a insti-
tuicdo; o estudo de casos; os trabalhos individuais apro-
fundados, memdrias, teses de doutorado etc; os esta-
gios e as visitas e outras organizacgfes (3)”.

O método expositivo, o mais frequentemente utili-
zado, tem sido também o mais criticado, sobretudo quan-
do usado exclusivamente. Mas ha vantagens no seu uso
nas ‘“grandes exposi¢des introdutérias sobre os funda-
mentos teéricos de cada disciplina”, ou na introducao
aos tdépicos do programa de estudo.

(1) Em virtude da necessidade que temos de sintetizar o presente
artigo, seremos breve na consideragdo dos aspectos relativos aos métodos.
Contudo, pretendemos dedicar um trabalho especialmente ao assunto.

(2) Em 1962, realizou-se em Viena uma reunido de representantes
de escolas e de institutos de Administracdo PuUblica. Baseado sbbre os
documentos ai distribuidos, foi elaborado um trabalho escrito por varios
autores sob a direcdo de Donald C. Stone, intitulado Uenseignement
de Vadministnation publique — recueil consacré aus mcthodes et instru-
mervts de travail. A edicdo é do Institut International des Sciences
Administratives, Bruxelas, 1964. Esse instituto ja anunciou, entre as
suas publicagdes recentes, o livro de A. Bock, sdbre o método de casos,
intitulado “Etudes sur la méthode de cas en Adminisiration Publique”.

(3) André Molitor, Les sciences soeiales dans Venseignement su-
perieur, op.;cit.,, pag. 92.
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A substituicdo das exposicdes por outros métodos
de ensino depende, evidentemente, da ampliacdo dos re-
cursos, da ampliagdo do numero de professores, auxi-
liares e monitores (1) medida com a qual a maioria dos
nossos professores de Administracdo Escolar ndo tem
podido contar.

ALGUNS ESTUDOS SOBRE O ASSUNTO

Queremos acreditar que o assunto — a formacéo de
Administradores Escolares — merece muitas atencdes.
Entre nds, estudos e debates sobre o mesmo sdo reduzi-
dissimos. Dai a importancia da inclusdo do tema — Pro-
fissionalizacdo e Carreira do Administrador Escolar en-
tre os assuntos a serem estudados no Il Simpédsio Brasi-
leiro de Administracdo Escolar. O Centro de Estudos de
Administracdo Escolar da Faculdade de Filosofia, Cién-
cias e Letras da Universidade de S&o Paulo, vem tendo
uma constante preocupacdo com o0 assunto, tanto assim
que, entre os seus objetivos encontramos o de “promover
a formacdo de administradores escolares, pesquisadores e
de pessoal docente médio e superior no Setor de Admi-
nistracdo Escolar, bem como colaborar com 6rgaos co-in-
teressados em estudos gerais e especiais da matéria”.
Contudo, esta parte relativa a formacdo de administra-
dores ndo vem sendo integralmente cumprida por falta
de meios adequados.

Nos Estados Unidos, professores de Administracédo
Escolar, cientistas sociais e administradores escolares
tém freqlUentemente abordado o assunto. Os estudos pre-
tendem, quase sempre, uma reorganizacdo do ensino da
disciplina e oferecem orientacdes e subsidios para mais

(1) Id., ibid, pag. 41.
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ampla discussdo do assunto. Numa relatorio do UCEA (1)
notamos a preocupacdo com as generalizacdes possiveis,
considerando-se as opinides de varios autores, a respeito
de determinados aspectos relativos a formagdo de admi-
nistradores escolares. Transcrevemos, a seguir, algumas
generalizacBes reunidas nesse trabalho (2).

"1l. A maior parte do contelddo deve ser comum
na preparagdo de pessoal para as diferentes posi¢cdes ad-
ministrativas e de supervisdo (as proporc¢des sugeridas
variaram entre cinco oitavos e quatro quintos)”.

“2.  Uma proporc¢do substancial do conteddo comum
deve ser extraido das ciéncias sociais. Varias disciplinas
foram mencionadas como possuidoras de conteddo apro-
priado para os administradores escolares: ciéncia poli-
tica, sociologia, antropologia, psicologia, filosofia, histo-
ria e literatura”.

“3. O conhecimento assume um carater especial
nos programas em grande parte em virtude da aplicacédo
a problemas peculiares encontrados em diferentes con-
textos. As diferencas surgem por causa da variacdo do
alcance da responsabilidade administrativa e das funcdes
a serem atendidas”.

“4. Todos os administradores, e particularmente
0s superintendentes, precisam ser capazes de generalizar
com discernimento ao utilizar o conhecimento provenien-
te das diferentes especializacdes”.

Naquele pais, onde se reconhece freqientemente a
necessidade de aperfeicoamento dos planos para a prepa-
racdo de administradores escolares, tém sido realizadas
reunides para a consideragdo do assunto. Assim, num en-
contro, que reuniu especialistas em Chicago, foi debati-

(1) UCEA, The University Council for Educational Administra-
tion, Annual Report, 1961-1962.
(2) Id., ibid., pag. 41.
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do o tema “A preparacdo de administradores: novas pers-
pectivas”.

Déste encontro resultou a publicagdo de um livro
com o mesmo titulo (1). E as linhas gerais dos varios
artigos apresentados pelos participantes déste seminario
foram sintetizadas no j& referido relatério do UCEA.
Alguns pontos de vista comuns aos varios autores foram
assim sintetizados pelos relatores (2).

“l. As atuais concepcBes de programas de prepa-
racdo “preservice” e “in-service” requerem mudancas se
se deseja que equipem os lideres educacionais para uma
atuacdo eficiente numa época de crescente complexidade
e mudancga social”.

“2. E necessaria uma abordagem interdisciplinar
que utilize o pensamento, os pontos fortes, e 0s recursos
de toda a universidade para o alcance de adequados pro-
gramas de preparacdo em administracdo”.

“3. O lider escolar precisa atuar tanto no papel de
definidor da politica como no de seu provedor de meios”.

“4. E necessario relacionar os ensinamentos tedri-
cos com as situacBes praticas através das experiéncias
de campo”.

“5. Pode ser necessaria uma mudanca nos padroes
de carreira em administrdgdo para permitir que as pes-
soas com um minimo de experiéncia em escola publica
possam ser recrutadas e preparadas para as posi¢cdes de
lideranca educacional”.

“6. O lider escolar precisa ser orientado para a
acdo, mas deve usar os resultados de pesquisa ao tomar
decisBes”.

(1) Jack Culbertson- & Stephen Hencley, editores, “Preparing

Administrators: new perspectives”, UCEA — The University Council
for Educational Administration, 1962.
(2) UCEA — The University Council for Educational Adminis-

tration, op. cit.,, pag. 73.
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“7. 0 desenvolvimento de programas deve haver-
se com a metodologia tanto quanto com o contetdo”.

“8. Os programas de preparacdo em administragido
educacional precisam desenvolver “generalistas” para
posicBes de alta lideranca”.

“9, A preparagdo para a lideranca escolar é um
processo continuo que abrange tanto a dimensdo “pre-
service” quanto a “in-service”.

Num trabalho escrito por Wengert e colaboradores
(1), avultam as consideracdes para com ‘“um curso ex-
perimental de administracdo que inclua estudantes gra-
duados interessados nas carreiras de administracdo de
negoécios, govérno e educagdo”.

Esses autores chamam a atencdo para a necessidade
de elabora¢do de um plano para preparar administrado-
res que venham a conhecer realmente os problemas atuais
da administracdo. Tais autores procuram ordenar oS
elementos, que denominam “elementos do mundo da ad-
ministracdo”, relacionados com o cenario da América
contemporanea. Buscam, ainda, realizar um exame geral
das contribui¢Bes das ciéncias do comportamento para o
esclarecimento de aspectos particulares do “mundo da
administragdo”. Preocupam-se com a identificacdo de
alguns objetivos da acdo e com a andlise que o adminis-
trador pode realizar para a simplificacdo e o controle
das suas decisbes. E manifestam também a confianca
na capacidade dos administradores para “mudar o seu
mundo e as suas tarefas gracas as suas escolhas e deci-
sdes”.

O plano do curso abrange cinco tdpicos, além de
uma introducdo. Esta esclarece que o estudante, apés a
realizacdo de algumas leituras selecionadas, deve elabo-
-------------- 4 * BHAfl

(1) E. S. Wengert e outros, “The study oi administration, School
of Business Administration, University of Oregon, Eugene, Oregon, 1961.
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rar um trabalho escrito no qual manifeste a propria im-
pressdo sobre “o mundo da administracdo”.

Recomendam, em seguida, que se proceda a uma
analise do conceito de administracdo com base numa sé-
rie de leituras rigorosamente selecionadas. O segundo t6-
pico teria por objetivo a anélise de “o mundo que o ad-
ministrador procura modificar”. Aqui seriam incluidos,
além de outros itens, os referentes a padrbes e caracte-
risticas da populagdo, informacdes sobre o govérno, a
economia e os centros de poder. Numa segunda parte dés-
se mesmo topico, relacionar-se-ia o cendrio da administra-
¢do contempordnea com o0s processos de tomada de de-
cisdo. O terceiro tema compreenderia uma analise do
papel do administrador numa instituicdo. O quarto,
abrangeria conceitos, teorias e conhecimentos empiricos
das ciéncias sociais que apresentam importancia para o
estudo da Administracdo. Seriam realizados relatérios,
leituras e discussdes sobre assuntos de Antropologia, So-
ciologia, Psicologia Social, Politica e Economia. O estudo
relativo aos instrumentos da administracdo utilizaveis
pelos administradores seria objeto do altimo tépico do
plano.

Encerrando a série de atividades e estudos, uma con-
clusdo final referir-se-ia novamente ao “mundo da ad-
ministracdo”.

Vemos, assim, que tal preparacdo destina-se a equi-
par o administrador com uma ampla bagagem de conhe-
cimentos para o exercicio da sua complexa tarefa.

CONCLUSAO

Podemos concluir afirmando que procuramos apre-
sentar sucintamente o0s aspectos, que consideramos fun-
damentais, da formacdo de administradores escolares.
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L1

Afastando-nos da intencdo de oferecer “um plano
de formacdo, tentamos apresentar alternativas, levantar
problemas e sugerir novos estudos.

Agora, julgamos oportuno lembrar a conveniéncia
de que sejam tomadas em nosso meio, e atendendo sem-
pre aos nossos padrdes soécio-culturais, medidas em fa-
vor de um melhor aproveitamento do conhecimento e
das experiéncias dos especialistas acérca do assunto. A
experiéncia e o conhecimento de tedricos, de praticos e
dos professores de Administracdo Escolar constituiram,
sem duvida, uma rica fonte para o equacionamento e a
solugdo de problemas sobre a formacdo e o aperfeicoa-
mento, de administradores escolares. Considerem-se que
as contribuicbes de outros especialistas poderiam tam-
bém ser melhor aproveitadas se o trabalho em equipe
fosse organizado.

Assim, da anélise do trabalho que alguns vém reali-
zando, do confronto das idéias que muitos tém sobre o
assunto, do aproveitamento das experiéncias e da sintese
dos conhecimentos sobre o tema, certamente resultariam
valiosas recomendacdes, convencdes e acordos sobre os
planos gerais de formacdo de administradores escolares,
sobre o conteldo dos programas e os métodos para o en-
sino da Administracdo Escolar.

Finalizando, temos algo a acrescentar: se é verdade
gue a Administracdo Escolar vem alcancando grande de-
senvolvimento, se é verdade que o0 seu ensino torna-se
cada vez mais indispensavel para a formagdo de quadros
capacitados para o desempenho das fung¢bes administra-
tivas, entdo ndo se pode mais adiar o desenvolvimento
dos estudos que favorecam a escolha de um tipo de acéo,
entre as varias alternativas possiveis, para o ensaio de
solucdo dos problemas pertinentes a preparacdo de ad-
ministradores escolares de alto nivel.
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A ADMINISTRACAO ESCOLAR
NA AMERICA LATINA (*)

Carlos Correa Mascaro

A América Latina, com os problemas econémicos,
politicos, demograficos e educacionais de suas 20 repu-
blicas, vem alcancando tal atualidade que se pode dizer
gue ela ocupa hoje, frente ao mundo, posicdo idéntica a
em que estiveram colocados os Estados Unidos no ultimo
guartel do século passado.

Efetivamente, em conseqliéncia da extensdo de seu
territorio continuo (1/7 das terras do mundo), de sua
estratégica localizagdo, das suas praticamente inextin-
guiveis jazidas minerais, dos imensos recursos naturais
de seu solo (apenas 29% de cuja superficie € inatil do
ponto de vista agricola, enquanto nos Estados Unidos,
na Africa e no Oriente Proximo e Médio ésse indice &, res-
pectivamente, de 45%, 43% e 59%), do surto recente
de industrializacdo bem sucedida em alguns paises (gra-
cas ao aproveitamento de seu invejavel potencial hidrelé-
trico e a implantagdo progressiva de numerosas indds-
trias de base), do crescimento demogréafico explosivo

*) Publicado na revista “La Educacién” n.° 31, 6rgédo da Divisédo
de Educacdo da Organizagdo dos Estados Americanos — Washington
D. C. e no Boletim Pesquisa e Planejamento, Centro Regional de
Pesquisas Educacionais “Prof. Queiroz Filho”, vol. 7, Sdo Paulo,
Brasil, junho, 1964.
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(3% ao ano, o que faz prevermos 300 milhGes para 1975
e 600 milhdes no ano 2000) e da juventude de sua po-
pulacdo, da sua urbanizacdo lenta, mas progressiva, dos
movimentos de politizagdo da opinido publica (sindica-
lizacdo operaria, ligas camponesas e radicalizacdo de
tendéncias politicas) e dos programas de renovagdo edu-
cacional em curso em quase todos os paises, o fato é que
a América Latina se vem valorizando dia a dia e se con-
verteu mesmo, ultimamente, em objeto de generalizado
interésse por parte de governos, povos e estudiosos, néo
s6 do mesmo continente, como da Europa e do préprio
hemisfério oriental, de que as Américas se mantiveram
sempre tdo distanciadas. Ndo tera outras razfes o apa-
recimento da abundante documentacdo e da rica biblio-
grafia histérica-socioldgica Ultimamente surgida, visan-
do a assegurar aos interessados, as fontes fidedignas de
consulta capazes de conduzir ao conhecimento objetivo
dos problemas que enfrentam as nacdes latino-america-
nas e a exata interpretacdo dos papéis atuais e futuros
gue elas podem estar sendo ou vir a ser chamadas a
desempenhar numa civilizacdo em processo critico de
acelerada mudanca.

Nao se adquire com facilidade o conhecimento ob-
jetivo dos problemas da América Latina, com todas as
suas nuances ou peculiaridades caracteristicas, justamen-
te porque, apesar da continuidade territorial e de outros
fatores que nos levam a admiti-la, aprioristicamente, sob
certos aspectos, como um todo homogéneo, ela ndo cons-
titui uma “unidade cultural”, como pode parecer ao ob-
servador desprevenido ou desavisado. O conhecimento
superficial da realidade, por vicios na escolha dos méto-
dos adequados de abordagem, pode ser apontado como o
maior responsavel por muitos mal-entendidos nas inter-
pretacdes da América Latina por estudiosos nao sufi-
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cientemente identificados com as raizes histéricas de sua
configuracdo social presente. Com efeito, ndo obstante o
lastro comum decorrente, entre outros fatbres, da tra-
dicdo colonizadora ibérica, do predominio da religido ca-
tolica e da adocdo de semelhantes estruturas sociais, po-
liticas, administrativas e pedagdgicas, ha inUmeros tra-
cos culturais diferentes, quando ndo antagOnicos, sepa-
rando as vinte republicas independentes. A populagéo
ainda escassa para o territorio, e dispersa, o isolamento
resultante das dificuldades de transportes e comunica-
¢cdes, a falta de intercdmbio e as naturais rivalidades en-
tre os povos sdo os principais responsaveis pela precaria
unido verificada entre povos vizinhos, sem embargo da
sempre declarada, mas frequentemente formal solidarie-
dade panamericana, definida e redefinida em tantos tra-
tados, convénios e doutrinas politicas.

Nao nos deteremos na analise das causas proximas
ou remotas, ou das consequUéncias presentes ou futuras
de tais semelhancas ou dessemelhancas. Apenas as lem-
bramos para que elas possam ser consideradas quando
e enquanto puderem contribuir para o estudo objetivo e
a real compreensdo dos problemas da Administracdo Es-
colar na América Latina, em seus aspectos nacionais,
regionais e locais, dentro do método de abordagem que
escolhemos.

Sdo as transformacdes sociais, politicas e econdmi-
cas das Ultimas décadas, as principais fontes de explica-
cdo do interésse e dos esforcos recentes por integrar a
educacdo escolar no processo geral de desenvolvimento
das nagbes como fator dindmico, determinando sua in-
clusdo no rol das preocupacdes gerais que afligem as eli-
tes dirigentes, tangeando-as no sentido de promoverem,
em seus respectivos paises, reformas profundas, deno-
minadas “de base”, como o caminho natural para ga-
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rantir, de forma integradora e pacifica, o aperfeicoa-
mento do sistema politico democratico, o fortalecimento
econbmico nacional e continental e a consequente eleva-
¢cdo dos padrdes de vida de popula¢cdes marginais, flage-
ladas pelo pauperrismo, pelas doencas e pela ignorancia.

Exemplos expressivos désse empenho em prol de mu-
dancgas salutares encontram-se Nnos sucessivos cONQressos
e conferéncias interamericanas de que tém saido, nos ul-
timos anos, formulas e programas de reformas educa-
cionais e indica¢des fundamentadas visando a adogéo, es-
pecialmente por parte das autoridades governamentais
responsaveis, de novos e modernos métodos de agdo e de
administragdo no setor especifico do ensino. Para sé ci-
tar os casos mais recentes, e os de maior vulto, atente-se
para os ternarios, a documentagdo, os trabalhos, as con-
clusdes e recomendag¢des da Conferéncia Regional de Lima
(1956), do Seminario de Planejamento Integral da Edu-
cacdo, reunido em Washington (1958), da Reunido de
Chanceleres, em Punta Del Este (1961) e da Conferén-
cia sobre Educacdo e Desenvolvimento Econdmico e So-
cial, realizada em Santiago do Chile, em mar¢o de 1962.
Resultaram désses encontros de representantes oficiais
dos governos e de especialistas em varios campos do co-
nhecimento humano inumeras recomendacdes validas pa-
ra a concretizacdo de projetos de reforma das estruturas
pedagogicas, e dentro désse conjunto de medidas reco-
mendadas, regular numero delas se refere direta e ime-
diatamente aos dominios da Administragdo Escolar, tal
como éles costumam ser amplamente definidos e consi-
derados na América Latina.

No tocante ao ensino primario, por exemplo, ja a
Conferéncia de Lima, ap6s minucioso levantamento das
condicBes em que se encontrava a educacdo ministrada
em escolas de primeiro grau, nos diferentes paises, reco-
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mendava longa série de providéncias identificadoras de
uma orientacdo filosofico-politico-administrativa dos go-
vernos latino-americanos com o objetivo de imprimir
novo e vigoroso impulso a educagdo popular de que as
nacbes careciam para vencer o seu atraso cultural, rea-
lizando, agora, conquistas ja alcancadas pelos paises de-
senvolvidos durante o século X1X. Dessa longa série de
expressas recomendacdes do conclave, destacaremos ape-
nas algumas disposi¢cBes que mais diretamente se refe-
rem a Administracdo Escolar e que podem ser assim re-
sumidas, com o destague das expressfes que grifamos:

1. Que se estudem e se revejam periodicamente 0s
sistemas e métodos de administracdo escolar, especial-
mente os da educacdo primaria obrigatoria;

2.  Que se coordene a agdo administrativa do Minis-
tério da Educagdo com a dos outros Ministérios, especial-
mente os da Saude, Trabalho, Agricultura, Producdo ou
Economia e Obras Publicas;

3. Que se estruture o sistema de administracdo da
escola primaria de tal modo que, em dado momento, o
poder central possa delegar sua agdo executiva a entida-
des ou organismos federais, provincias ou locais;

4. Que os funcionarios encarregados da adminis-
tracdo dos servicos educacionais tenham a mais alta ca-
pacidade técnica. Para assegurar és&e alto nivel de pre-
paracdo conviria que 0s organismos internacionais estu-
dassem a possibilidade de estabelecer um centro de for-
macdo de técnicos nessa matéria;

5. Que embora seja dificil estimar, com precisao,
0 custo, a longo prazo, dos planos para estender a edu-
cacdo obrigatodria, é essencial que 0s governos e 0s povos
conhegam, na forma mais precisa possivel, o custo dos
Planos educacionais a curto e a longo prazo, a fim de que:
a) &e reconheca a necessidade de um aumento periddico
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do orcamento destinado a educa¢do publica; b) se aceite
o principio de que os gastos destinados a educacdo obriga-
toria devem ter prioridade no orgcamento geral; c) se
criem fundos nacionais de educa¢do como os que se tém
estabelecido nalguns paises latino-americanos, ou se po-
nham a executar planos extraordinarios para o fomento
da educacdo primaéria.

No Seminario interamericano de Planejamento In-
tegral, muitos dos males apontados na educacdo latino-
americana foram debitados “a deficiéncias na adminis-
tracdo dos servicos educacionais, cujo rendimento” era
considerado “sensivelmente inferior ao que se caberia es-
perar dos recursos a éles destinados”, sendo recomenda-
do “o estabelecimento, nos Ministérios de Educagdo, de
servicos de planejamento encarregados do Planejamento
Integral de Educacdo” e de “comités de planejamento no
nivel regional ou localy estreitamente coordenados com
0 servigo nacional”. Ao mesmo tempo, considerando que
“a administracdo é o conjunto de meios que permitem
estabelecer um rendimento maior do pessoal, do material
e do capital empregados ou invertidos numa emprésa,
com o minimo de custo e a maxima satisfacdo para os
dirigentes, os funcionarios e os beneficiarios”, foram
aprovadas varias recomendacdes tendentes a promover a
reestruturacdo da administracdo da educacdo, o aperfei-
¢oamento do pessoal administrativo, mediante providén-
cias minudentemente especificadas.

Na Resolugdo A — Comité | — da Conferéncia so-
bre Educagdo e Desenvolvimento Econémico e Social na
América Latina, hd uma sec¢cdo especial de recomenda-
¢cOes referentes a estrutura e a administracdo dos servi-
¢os educativos, que se inicia com a seguinte afirmacéo:
“A Conferéncia destaca a urgente necessidade de estu-
dar e pbr em pratica uma reorientacao profunda da es-
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trutura e da administracdo dos servicos educativos, a
fim de facilitar o desenvolvimento dos planos de educa-
¢cdo e o0 méaximo aproveitamento dos recursos disponi-
veis”. Em seguida, descendo a maiores detalhes, encon-
tram-se indica¢cBes como as seguintes: “a) que a forma-
¢do e o aperfeicoamento do pessoal para os servi¢os edu-
cativos — professores, supervisores, orientadores, admi-
nistradores e outros especialistas — se incorporem ao
sistema nacional de educacdo e se coordenem estreita-
mente com as institui¢cBes de ensino superior, segundo as
modalidades de cada pais; b) que se promova a raciona-
lizacdo técnica dos servigos educacionais, para o que €
imprescindivel a preparacdo do pessoal especializado que
h& de administra-los e se procure por éste meio eliminar
a influéncia da politica partidaria e de outros interésses
alheios & educacdo que perturbam o seu desenvolvimen-
to; ¢) que se empreenda uma organizacdo racional dos
ministérios de educacdo e de seus departamentos ou sec-
¢des, assim como a descentralizacdo da autoridade e de
certas func¢Bes, no plano dos Estados, dos departamentos,
das provincias ou regides e quaisquer outras localidades
dentro do Pais, sem prejuizo da unidade dos fins e ob-
jetivos educacionais e da articulacdo dos diversos tipos
de escolas e servicos em que se reflita a estrutura do sis-
tema nacional de educacdo; d) que se ressalte a neces-
sidade de impulsionar o desenvolvimento de servicos de
planejamento educacional como parte do sistema nacio-
nal de educacdo”, de acordo com as normas a ésse res-
peito assinaladas na recomendacdo do Comité Il da Con-
feréncia.

Nao obstante a clareza e a pertinéncia dessas su-
cessivas recomendag¢des, bem como a movimentacdo que
se verifica em quase todos os paises, 0 ritmo retardado
em que vao sendo elas atendidas, ndo é de molde a nos
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tranquilizar relativamente a execugdo das medidas nelas
implicitas e sdo extremamente pobres os resultados que
vamos, a pouco e pouco, creditando no acervo das rea-
lizagbes praticas efetivas. Tal lentiddo no ritmo das pro-
vidéncias, que é, em seu sentido mais geral e profundo,
uma clara manifestacdo da resisténcia de velhas e séli-
das estruturas sociais as mudanc¢as que as conquistas mo-
dernas imp8em, resulta, por outro lado, da debilidade
basica da Administracdo Escolar latino-americana, isto
¢, de administragdo dos nossos vinte pobres inorganicos
e incompletos sistemas nacionais de ensino. E resulta, ndo
s6 da debilidade dessas bases, como de velhas confusdes
decorrentes da auséncia de uma precisa definicdo sobre
o campo real das responsabilidades dos 6rgaos incumbi-
dos da execucdo de programas de agdo no plano estrito
da Administracdo Escolar, propriamente dita, a0 mesmo
passo que da inexisténcia concomitante de uma clara
consciéncia: a) de seus problemas especificos; b) das
suas limitacdes de ordem técnica, em virtude de fatores
pré-condicionantes de natureza diversa e mais poderosos
como expressdes do poder de estruturas sociais que lu-
tam por sua sobrevivéncia, resistindo, a todo custo, as
mudancas, com o intuito de retardar ou impedir o seu
desaparecimento ou a sua substituicao.

* ok

No presente trabalho, o autor ndo pretende mais do
que tentar reunir, concatenadamente, a luz de sua ex-
periéncia no ensino brasileiro e com arrimo em estudos
que vém sendo realizados no Setor de Administracdo Es-
colar e Educacdo Comparada do Departamento de Edu-
cacdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da
Universidade de Sdo Paulo, alguns elementos descritivo-
criticos que lhe parecem essenciais a exata compreensao
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de como se vem caracterizando (melhor diria, descarac-
terizando), ao longo do tempo, a Administragdo Escolar
nos paises de colonizacdo ibérica. Conquanto os dados de
referéncia utilizados venham a ser predominante ou ex-
clusivamente brasileiros, pensa o autor que éles podem
suscitar comparagfes ou levar a conclusdes na linha na-
tural de uma tradigdo histdrico-social comum entre na-
¢des, embora de linguas diferentes.

Nunca sera demais atentar bem para o significado
das semelhancas e diferengas entre os paises latino-ame-
ricanos, porque somente detendo-nos no seu estudo é que
poderemos compreendé-las numa linha descrita e inter-
pretativa de cardter historico, que é a orientagcdo que mais
convém, a nosso ver, ao tratamento dos fatos relativos
as nacbBes que deram nascimento a realidade socio-eco-
ndmica denominada América Latina.

Em trabalho intitulado “A Situacdo Educativa na
América Latina”, preparado como informe preliminar
para a Reunido de Especialistas sobre os Aspectos So-
ciais do Desenvolvimento Econ6mico na América Latina,
realizado na Capital do México, em dezembro de 1960,
j& assinalava com muito acérto o Dr. Oscar Vera, no
topico relativo a administragdo dos sistemas escolares:
“E extremamente dificil tracar um quadro adequado da
administracdo da educacdo na América Latina, dada a
grande diversidade que existe entre os diversos paises a
ésse respeito. Em geral predomina a administragdo cen-
tralizada que supde, em principio, uma atencdo equita-
tivamente voltada para as necessidades de tédas as re-
gides do Pais. Em certos casos, como no Brasil, coexis-
tem a administracdo centralizada do ensino médio e su-
perior com a descentralizacdo do ensino primario, e em
outros paises de regime federal ou semi-federal (Argen-
tina, Colémbia, México e Venezuelar os estados, depar-
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tamentos e provincias tém um certo grau de participacéo
na administracdo e no financiamento dos servicos edu-
cacionais.

Entretanto, seja qual for a modalidade da adminis-
tracdo da educacdo, esta constitui talvez o mais grave e
urgente de todos os problemas educacionais da América
Latina, ja que de sua solugdo depende, em alto grau, a
solu¢cdo de todos os demais.

J& se reconheceu, em mais de uma conferéncia in-
ter-americana de educagdo, que a direcdo e administra-
¢cdo dos servicos educacionais se caracterizam, na maio-
ria dos paises (sdo validas sobretudo aqui as reservas
feitas na introdugdo a respeito das generalizacdes) por
uma falta de continuidade na politica, pela escassez de
especialistas preparados do ponto-de-vista técnico para as
fungbes de assessoramento e de direcdo, de uma ou ou-
tra forma, pela intervencdo da politica partidaria em
muitas das decisGes relativas a marcha dos servicos, a
partir da nomeacdo ou remocdo de professores até a
criacdo de escolas ou a adocdo de planos e programas
de estudo”.

Mais adiante, Vera encerrava o capitulo das conclu-
sOes, acrescentando: “A direcdo e administracdo dos sis-
temas escolares apresenta, em geral, sérias deficiéncias.
Elas decorrem, principalmente, da falta de plano e de
continuidade na politica educacional e da desconexdo des-
ta com os outros aspectos fundamentais da politica nacio-
nal de desenvolvimento, da influéncia de fatores frequen-
temente incompativeis com as exigéncias técnicas na es-
trutura administrativa, na sele¢do do pessoal e na mar-
cha dos servigos, bem como da escassez de especialistas
preparados para as fun¢Bes de investigacdo, supervisao,
administragdo e assessoramento. Observa-se, contudo, que
um numero cada vez maior de paises esta acolhendo com
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grande interésse a aplicacdo dos principios do planeja-
mento sistemaético da educagdo e que alguns ja iniciaram
estudos cuidadosos de suas necessidades educacionais pa-
ra alcancar uma utilizacdo mais eficiente e racional de
seus recursos e obter a coordenagdo dos planos de desen-
volvimento educacional com os planos gerais de desenvol-
vimento nacional”.

E finalmente, como fecho do informe, reproduz uma
série de recomendag¢fes tomadas a documento equivalen-
te, elaborado por uma Comissdo Técnica, em 1953, e sub-
metido ao Conselho de Educagdo em um dos paises lati-
no-americanos em que a educa¢do havia tido maior de-
senvolvimento, série de recomendacdes da qual a ultima
vinha assim redigida: “Regularizar a direcdo técnica e
administrativa do ensino nacional.. . substituindo o atual
regime em que coexistem legalmente desconexos... di-
versos Orgdos de direcdo... e dando cumprimento ao
preceito constitucional que encarrega um s6 Orgao da
inspe¢do do ensino nacional e sua direcdo sob a autori-
dade do Govérno. Esta direcdo da educacdo nacional é
compativel com a descentralizacdo dos servicos, a fim de
assegurar-lhes a méaxima eficiéncia, a estimular a inicia-
tiva e a responsabilidade regional e local”.

A descricdo ndo podia ser mais clara, expressiva e
objetiva. Inumeros outros documentos a ratificam inte-
gralmente, como se poderd comprovar compulsando a
atualizada colecdo de relatorios sobre os quais trabalhou
a Conferéncia de Santiago do Chile.

Sem negar sua importancia, para nés ndo parece
suficiente a obtencdo de um retrato fiel, sumario ou com-
pleto da Administracdo Escolar nos paises latino-ameri-
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canos. Ndo basta que saibamos dos aspectos estruturais
assumidos pelos Orgdos responsaveis pela administracao
dos sistemas escolares nacionais, isto é que h& mais cen-
tralizacdo aqui e mais descentralizacdo ali. Ndo basta co-
nhecermos os limites bem ou mal definidos das diferentes
esferas de poder: a central, as regionais e as locais. O
que importa, a partir da posse désses dados empiricos,
ja& ndo se circunscreve a simples constatacdo dos fatos,
a mera descricdo da realidade, nem mesmo quando a es-
sas operacdes preliminares acrescentamos um bem ela-
borado capitulo de recomendacgdes, geralmente 6&bvias,
acérca do que deveriamos fazer para mudar o que todos
concordam ndo poder mais continuar como estd. E se a
administracdo constitui, como afirma Oscar Vera, “tal-
vez 0 mais grave e urgente de todos os problemas edu-
cacionais da América Latina”, a orientacdo que se imp0e,
consequentemente, é a de nos empenharmos na pesquisa
dos possiveis fatores determinantes da situacdo, na bus-
ca do conhecimento dos fatos em profundidade, até que
alcancemos, mediante cuidadosa analise critica de natu-
reza histérico-socioldgica, os elementos basicos necessa-
rios a identificacdo segura das forcas que, sob os fatos,
podem vir a explicar o significado das resisténcias dis-
farcadas ou manifestas aos reiterados planos de refor-
mas educacionais propostas para resgate da conhecida
situacdo de imenso atraso.

Cremos que désse modo estaremos contribuindo pa-
ra o efetivo esclarecimento de um estado de coisas, fruto
de lamentaveis confusdes e fonte de tantos e ndo menos
lamentaveis desacertos que impedem ou retardam a re-
clamada, necessaria, inevitavel e inadiavel renovacao da
administracdo dos sistemas educacionais dos paises que,
no Novo Continente, lutam por ultrapassar a barreira do
subdesenvolvimento e contam, para isso, com o0 auxilio
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da educacgdo para valorizar seu explosivo capital humano.

Por isso é que nos dispusemos a completar esta pri-
meira tentativa de analise critica da Administracdo Es-
colar na América Latina com uma contribuicdo que nos
parece sobremaneira valiosa e oportuna do Prof. Dr. J.
Querino Ribeiro, Professor-Chefe do setor de Adminis-
tracdo Escolar e Educacdo Comparada do Departamento
de Educagdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Le-
tras da Universidade de Sdo Paulo, em artigo que cons-
tituiu sua exposicdo feita no “Simpadsio sobre Problemas
Educacionais Brasileiros”, realizado em agosto de 1959,
no Centro Regional de Pesquisas Educacionais de Sé&o
Paulo. Nesse artigo, sob o titulo de “O Problema da Ad-
ministracdo na Formacdo e no Desenvolvimento do Sis-
tema Escolar Brasileiro”, o Prof. Querino Ribeiro, pela
pertinéncia das hipéteses que levantou e pela plausibili-
dade da argumentagdo que desenvolveu, veio trazer a
nosso ver, substancioso subsidio para a real compreensao
da Administracdo Escolar no Brasil ao longo do tempo,
da colonizacdo aos nossos dias.

Acrescentadas algumas observagdes subsidiarias a
essa contribuicdo, parece-nos que teremos composto, ho
momento, aceitavel interpretacdo dos problemas da Ad-
ministragdo Escolar brasileira, numa linha de explicagdo
histérico-socioldgica, provavelmente vélida para toda a
América Latina, embora calcada em dados exclusivamen-
te brasileiros e formulada com a pretensdo de interpre-
tar apenas a realidade brasileira. Como se vera, no con-
junto dos fatos principais que vamos abordar, ndo se
nos afigura imprdpria ou desarrazoada, “mutatis mu-
tandis”, a transposicdo do esquema proposto, em suas li-
nhas mestras, aos demais paises latino-americanos.

Antes de entrar propriamente no assunto, propde o
Prof. Querino Ribeiro algumas retificacbes preliminares
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de conceito, no sentido de delimitar a exata area da Ad-
ministragdo Escolar, distinguindo-a de outras areas do
extenso campo dos estudos pedagdgicos modernos, como
as da Filosofia da Educa¢do e da Politica de Educacéo.

Entre essas retificacbes preliminares, em primeiro
lugar se coloca a de definir a Administracdo Escolar (sem
negar-lhe o carater de especializagdo no dominio dos es-
tudos pedagodgicos) como “um ramo da Administracdo
Geral, embora ndo tenha sido ela assim considerada e
tratada por numerosos autores, especialmente os mais
conhecidos da rica e tradicional bibliografia pedagégica
norte-americana”. Lembremo-nos de que s6 recentemen-
te é que se verificam tendéncias de mudanca em tais
concepgbes como o comprovam programas de Adminis-
tracdo Escolar em que se nota a presenca de tépicos so-
bre “as categorias de emprésas (as militares, as religio-
sas, as de negocios, as industriais, as governamentais, as
educacionais), a teoria em administracdo, com expressas
referéncias as contribuicdes classicas de Taylor, Fayol,
Gulick e Weber”, para chegar a Administragdo Escolar
como a encaram autores modernos, entre os quais se des-
tacam: Roald Campbell, Jesse B. Sears, Andrew Halpin
e Jacob W. Getzels, para sO6 citar alguns dos que
constam entre os de leitura recomendada pelos profes-
sores do Departamento de Educacdo da Universidade de
Chicago.

Assim, parece-nos ainda ter razdo o autor de “En-
saio de Uma Teoria da Administracdo Escolar”, quando
afirma que “em seu sentido mais geral, a Administracdo
consiste no esforco de racionalizacdo das atividades de
grupos humanos que operam, em divisdo de trabalho,
em determinadas emprésas” e esclarece que se, por um
lado, “a divisdo do trabalho (reparticdo funcional de ta-
refas) traz conhecidas e inegaveis vantagens a producéo
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de bens e servigos”, por outro lado, ela cria “riscos que,
ndo evitados oportunamente, comprometem fundamental-
mente o sistema de producdo”, do qual pretende ser o
principal ponto de apoio. Se desejamos, portanto, alcan-
car as vantagens que a divisdo do trabalho pode propor-
cionar, “é preciso, em primeiro lugar, em qualquer empré-
sa humana”, que nos previnamos contra 0s riscos susci-
tados por essa divisdo de tarefas e responsabilidade den-
tro do grupo empenhado na obra em comum. A solugédo
désse problema — prevenir os riscos da divisdo do tra-
balho — é o objetivo capital da Administragdo. Concluin-
do e exemplificando essa parte inicial de sua argumenta-
cdo justificativa das retificacdes preliminares que pro-
pde, o Prof. J. Querino Ribeiro afirma que “a Adminis-
tracdo, que tem sua origem e desenvolvimento em virtu-
de dos problemas criados pela divisdo do trabalho”, de-
termina conseqlentemente “o advento de um novo grupo
diferenciado de trabalhadores, nos empreendimentos hu-
manos coletivos, grupo que opera tendo em vista a racio-
nalizacdo das atividades do conjunto, isto é, as atividades
dos grupos formados em consequiéncia da reparticdo fun-
cional das tarefas (também chamadas de base) e as que
pertencem a sua prépria area de a¢do”. No caso da es-
cola, por exemplo, teriamos, numa apreciacdo sumaria €
simplificadora, de um lado o grupo encarregado de “tra-
balho escolar de base” — o ensino — e, de outro, o grupo
da administracdo, responsavel pela criacdo das melhores
condicBes para a atividade dos docentes.

Prosseguindo a analise do conteddo da Administra-
¢do por outro angulo, pondera ainda o Professor da Uni-
versidade de Sdo Paulo ser preciso considerar, em cada
emprésa, em planos distintos, a sua Administracdo, a sua
Filosofia e a sua Politica, dado que “todo empreendimen-
to humano se estabelece em fun¢do de alguma Filosofia
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e se desenvolve segundo uma linha Politica de acédo”, Fi-
losofia e Politica que se constituem nas idéias, forcas su-
periores e diretoras das emprésas humanas e sem as
guais, alias, estas ndo chegam a ter sentido”.

A distingdo entre Administracdo e Politica j& havia
sido feita no conhecido trabalho “O Estudo da Adminis-
tracdo” de Wilson, na passagem seguinte, discutida por
Munoz Amato em sua “Introduccién a la Administraciéon
Pablica”: “A administragdo é a parte predominante do
govérno; é o govérno em agdo; é o executivo, atuante,
0 aspecto mais proeminente do govérno.. .

“O campo da administracdo é um campo de negécios,
no sentido classico da palavra. Esta afastado da balbdr-
dia e das lutas politicas e, em muitos aspectos, da con-
trovertida arena do direito constitucional. Est4d para a
vida politica assim como a maquinaria para o produto
manufaturado. Ao mesmo tempo, porém, situa-se muito
acima do nivel enfadonho da simples minQcia técnica, por
isso que esta diretamente ligado, pelos elos de seus prin-
cipios fundamentais, as méaximas duradouras e as verda-
des permanentes da sabedoria e do progresso politico...

“... a administracdo esta fora da esfera prdpria da
politica. As questdes administrativas ndo sdo questdes
politicas. Embora a politica determine as tarefas da ad-
ministracdo, (melhor diria, a nosso ver, condicional), ndo
se deve tolerar que a politica manipule as reparticdes
publicas...”

Conquanto haja quem julgue (o préprio Amato) uma
distincdo que ndo se justifica, em térmos absolutos, a que
se pretende exista entre Administracdo e Politica, ndo se
pode deixar de admitir que se trata realmente de areas
independentes cujos contornos precisam ser bem definidos
para evitar ambiglidades e confusGes muito freqlentes
entre 0s que empregam, sem as necessarias cautelas, um
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térmo pelo outro, ou tratam de problemas de Politica co-
mo Administracdo e vice-versa.

Outros autores, como Sears, em seu “The nature of
the Administrative process, with special reference to pu-
blic school administration”, discutem, embora de outro
angulo, algumas confusdes semelhantes em torno de Cién-
cia Politica e Ciéncia da Educagdo, evidenciando a opor-
tunidade de se buscar uma solucdo satisfatoria, seja do
ponto de vista pratico, seja do ponto de vista teérico, para
a delimitacdo precisa e a exata definicdo do real conteud-
do da Administracdo Escolar, distinguindo-o do conted-
do especifico de outros campos do conhecimento moderno
com os quais é éle frequentemente confundido, em vir-
tude de superposicBes inadequadas.

No tocante a distincdo entre Administracdo e Filo-
sofia de emprésas, especialmente quando os problemas
cujo estudo nos interessa pertencem ao campo da Admi-
nistragdo Escolar ou ao da Filosofia da Educagdo, a con-
cordancia é geral e se nos afigura pacifica.

Admitidos ésses pressupostos, continua argumentan-
do o Prof. Querino Ribeiro, impbe-se “caracterizar a Ad-
ministracdo Escolar como ramo da Administracdo Geral
e instrumento, a um tempo, desta ou daquela Filosofia de
Educacdo, ou de uma ou outra Politica de Educacdo. A
estas (Filosofia e Politica) é aquela (Administragdo)
submissa e a seu servigo se coloca; porque sdo elas que
Ihe ddo sentido e razéo de ser. Em dltima insténcia, Ad-
ministracdo deve ser considerada apenas como atividade,
dominantemente técnica, modesta em seu alcance e limi-
tada em suas pretensfes”, ndo obstante a moderna e
crescente complexidade de seus multiplos e variados as-
pectos técnicos.

Dando um exemplo elucidativo de seu empenho no
desfazer qualquer duvida ainda existente, lembra o mes-
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mo Professor que “a confusdo criada entre as trés fun-
¢des, ou os trés campos de problemas, tem origem no
fato de coincidirem muito freqlentemente as pessoas que
fazem filosofia ou politica, com as que exercem concomi-
tantemente, cargos na administracdo, ou das que, sendo
administradores, sdo também as responsaveis pela defi-
nicdo de filosofia ou politicas de educacédo” adotadas pe-
los governos, a cujo servico essas pessoas podem estar,
seja como membro participante, seja como profissional ou
especialista contratado. A coincidéncia de funcdes e res-
ponsabilidades do administrador escolar com as do fil6-
sofo ou do politico ndo teria inconveniente em si mesma,
parecendo antes preferivel, porque seria mesmo ideal que
as diferentes funcdes pudessem ser desempenhadas por
uma sé pessoa, mas é justamente essa coincidéncia que
tem criado confusGes entre as trés atividades e, conse-
guentemente, fortalecido o habito de nos referirmos a
administracéo, quando se trata de filosofia ou politica;
ou de aludirmos a administrador, quando nos estamos
referindo a um filésofo ou politico da educagao.

Por dupla exigéncia de ordem pratica e didatica, im-
pdem-se esforcos para que a confusdo terminoldgica se
desfaga, reduzindo-se a Administracdo Escolar a seus
justos limites e a suas reais responsabilidades, como caso
particular da Administracdo Geral e suscetivel de ser de-
finida, como ja vem sendo feita por autores modernos,
com base na doutrina classica de Fayol. Em consequién-
cia, de sua parte, propde o Prof. Querino Ribeiro que se
defina a Administracdo Escolar como “um complexo de
processos técnicos, cientificamente determinaveis que,
servindo a certa filosofia e certa politica de educacdao em
geral, e de escolarizacdo em particular, desenvolvem”se
antes, durante e depois das atividades basicas da escola,
com o objetivo de assegurar-lhes unidade, economia e
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aperfeicoamento”. Partindo dessa definicdo e dentro do
esquema “fayolista”, enumera, entdo, como atividades es-
pecificas da Administracdo Escolar, o planejamento, a
organizacgdo, a assisténcia a execucdo ou geréncia, a ava-
liacdo de resultados e a prestacdo de contas ou relatorios.
Essas atividades especificas se aplicam aos seguintes se-
tores constitutivos das emprésas escolares, a exemplo do
gue ocorre nas demais: pessoal, material, servi¢os auxi-
liares e financiamento. N&o cabe, aqui e agora, o desen-
volvimento de qualquer analise apreciativa da definicdo
proposta, ou o exame detido de cada uma daquelas ativi-
dades ou déstes setores, mas cremos, como judiciosamen-
te supbe o Prof. Querino Ribeiro, que o simples enuncia-
do deixa claro n&do constituir parte do conteddo da Ad-
ministragdo Escolar tudo quanto se refira a: 1) fins e
objetivos da educagdo escolar ou ndo (Filosofia), 2) es-
tilos de acdo e de solucdo de problemas escolares adota-
dos pelas entidades mantenedoras dos estabelecimentos
ou sistemas (Politica), 3)métodos e técnicas de ensino
postos em pratica pelos professores (Didatica), porque
aquela cabem apenas as técnicas relativas a estruturacéo
e operagdo do empreendimento escolar desde as prelimi-
nares de seu planejamento, visando a propiciar o alcance
de objetivos antecipadamente propostos, por caminhos
préviamente indicados e mediante a adocdo da metodolo-
gia didatica recomendada. Portanto, ndo sdo problemas
da Administracdo Escolar, por exemplo, as técnicas de
alfabetizacdo, a opc¢do entre sistemas de agdo centraliza-
dos ou descentralizados, entre o monopdlio de Estado ou
a participagdo das entidades privadas, no campo da edu-
cagdo, ou a decisdo pela educacdo democratica ou aristo-
crética.

Trata-se, como se depreende dos argumentos e dos
exemplos usados, de uma forma de colocacdo do proble-
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ma pela qual se acentua deliberadamente, a relativa mo-
déstia do papel reservado a Administracdo Escolar nos
empreendimentos educacionais e a complexa dependéncia
em que ela se encontra de outros setores dos estudos fi-
loséficos, pedagogicos e sociais.

O fecho dessa tentativa de formulagdo tedrica se en-
contra na afirmacdo de que, “se os problemas de Admi-
nistracdo existem desde que se decide estabelecer qual-
guer divisdo de trabalho”, a tomada de consciéncia e
consideracdo das consequéncias dai decorrentes, “sé se
faz sentir a partir do momento em que a emprésa alcan-
ca certo grau de desenvolvimento e complexidade”. Para
éle, numa “pequena ou simples emprésa, em que ndo en-
trem em jégo fatores humanos, materiais e técnicas de
significativo volume e complexidade, e cujos resultados
precisam ser apresentados necessariamente com alto teor
de rendimento social (para o empresario ou empreende*-
dor, ou para a sociedade) os problemas de estutura da
emprésa, os de unidade, economia e aperfeicoamento da
acdo se colocam e se resolvem com simples apélo a téc-
nicas empiricas, ou frutos da improvisa¢do. Citando o
exemplo brasileiro, destaca o atraso geral do ensino, en-
sino sem sistema, isto é, sem envolver interésse de vulto
nacional, em seu mais amplo significativo democrético e
social.

Limitados désse modo o &mbito e o conteudo da Ad-
ministracdo Escolar, entra o Prof. Querino Ribeiro na
parte critico-interpretativa que reputamos de maior al-
cance em seu trabalho, quando passa em revista o caso
brasileiro interpretado a luz de uma sintese de evolucédo
historico-social do pais, e que pode ser considerado um

79



exemplo tipico, a nosso ver, do que poderiamos denominar
no tocante & formacédo e desenvolvimento dos sistemas es-
colares das republicas irméds do continente “a realidade
latino-americana”.

Nas trés grandes fases da histéria do pais — na
coldnia, no império e na republica, eis como no seu esque-
ma podemos interpretar os problemas escolares e os da
Administracdo Escolar. Na época da colonizacdo, como
de resto acontecia por toda parte, entre terras coloniza-
das e metrépoles colonizadoras, a escola ndo teve, no Bra-
sil, importancia significativa no quadro dos empreendi-
mentos sociais. Quando existiu, sempre em pequeno
numero, foi objeto de interésse restrito, afetando mino-
ria insignificante da populagdo, sem alcancar vulto para
apresentar-se entre os empreendimentos relevantes da
sociedade da época. A instrugdo, ornamento de elites,
era matéria de interésse de grupos restritos e privile-
giados, ndo chegando nunca a ser vista, como ndo chegou
até hoje a ser encarada em térmos de algo importante,
necessidade ou aspiragdo, capaz de atrair e envolver toda
a populacdo no encalco de sua conquista. Instrugdo-oma-
mento, inexisténcia de escolas, auséncia de problemas de
Administracdo Escolar. Dentro désse periodo, que no Bra-
sil durou trés séculos, a exce¢do, talvez importante, por-
que identificada com a prépria histéria da educacdo bra-
sileira, foi a da obra da Companhia de Jesus. Embora
reduzidos ao seu ideal religioso, a verdade é que, seja pela
dimensdo internacional da Companhia, seja pelo entusias-
mo e dedicacdo com que agiram, dentro do meio hostil,
0s jesuitas instalaram escolas e fizeram Administracédo
Escolar no Brasil e a utilizaram, por incrivel que possa
parecer, como um instrumento eficacissimo em toda a
extensdo que as precéarias condi¢bes da época o permiti-
ram, como se acha fartamente documentado em obras de
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varios historiadores. “Como instrumento de uma filoso-
fia e de uma politica de educacdo formuladas com segu-
ranca, precisdo e clareza, o desenvolvimento da Admi-
nistracdo Escolar jesuitica no Brasil, constituiu exemplo
Unico de realizagdo bem sucedida. A principal razdo désse
triunfo devem-no os inacianos ao adequado uso que fize-
ram da Administracdo, pondo-a a servico de sua Filoso-
fia de vida e sua Politica de agdo. Credite-se o éxito ao
acérto com que a Companhia soube fazer planejar e or-
ganizar o seu sistema escolar, assistiu a execucao das ta-
refas de base néle previstas, completando o quadro das
atividades administrativas especificas com rigorosas ava-
liacbes de rendimento e relatérios criticos sistematicos
caracterizados por preocupagdes de extremo rigor”.
Expulsos os jesuitas, ndo foram capazes os poderes
locais e os da metropole de fazer instalar-se aqui outro
sistema escolar para substituir aquéle que se pretendia
banir. E ndo foi possivel essa instalacdo porque a Com-
panhia havia eficientemente “protegido” o Brasil con-
tra o “virus” da Reforma Religiosa que foi, em outros
paises, uma das principais determinantes das grandes
transformacbes econdmico-sociais que alteraram o con-
ceito e a posicdo da escola no concérto das demais ins-
tituicbes sociais. Por outro lado, a rigorosa formacéo
jesuitica ndo proporcionou aos nossos lideres condicBes
propicias & opgdo entre a nova civilizacdo de mudanca
que surgia e a linha tradicional conservadora que foi sen-
do superada em muitos paises e que no nosso resiste até
o presente. Na verdade, o tipo de educacdo ministrada
pelos inacianos foi tdo eficiente para evitar a Reforma
como ainda para impedir, mas tarde, que os homens res-
ponsaveis vislumbrassem os novos rumos que a civiliza-
cdo cristd do Ocidente tomava em conseqliéncia da Revo-
lucdo Industrial. Com lideres de mentalidade enquadra-
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da no bucolismo roméntico-aristocratico, para os quais
a instrucdo seria sempre ornamento de alguns e a escola
um empreendimento sem responsabilidades sociais signi-
ficativas, ndo havia lugar, portanto, para problemas de
Administracdo. Por essa e por outras razfes, “o Brasil
continuou durante mais de um século e meio (1750/1900)
um pais agricola-latifundiario-escravocrata e, durante
mais meio século dominantemente agricola e latifundia-
rio, sem lograr sua oportunidade para ingressar na nova
ordem social e consolidando-se na posi¢do de “subdesen-
volvido”, isto é, na condi¢do de economicamente colonial”.

As reformas pombalinas, dentro do periodo colonial,
como o demonstra o estudo percuciente feito pelo Prof.
Laerte Ramos de Carvalho, ndo lograram melhorar a
situacdo escolar brasileira. Se do ponto de vista filosofi-
co e politico, o absolutismo e o iluminismo que inspiraram
essas reformas foram bem formulados, a essa correta
formulacdo ndo se seguiram o0s passos indispensaveis a
instauracdo de uma administragdo de escolas com a efica-
cia da dos jesuitas. A reforma de Pombal nédo encontrou,
na Coldnia, quem fosse capaz de executa-la, nem mesmo no
aspecto em que as autoridades coloniais sempre se reve-
laram de extrema eficiéncia — a coleta de tributos — e
ndo passou do planejamento a administracdo financeira
do subsidio literario. Em resumo, o sistema de escolas de
Pombal ndo teve no Brasil uma administracdo capacita-
da a torna-lo realidade e, assim, nao se pode falar de Ad-
ministracdo Escolar nesse periodo. O mesmo se pode di-
zer da época de D. Jodo VI — que foi, em muitos aspec-
tos, inferior a de Pombal, pois nem uma filosofia, nem
uma politica de educacdo chegaram a esbocar-se nela com
clareza, malgrado a criagdo de inUmeras escolas, distri-
buidas pelo pais, sem qualquer plano. Obra dispersiva a
realizada nesse periodo, atendendo a interésses fortuitos
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de um ou outro influente da Corte, e o trago que melhor
a caracteriza é o ndo ter propiciado clima para serem
discutidas duas tentativas sérias de sistematizagdo esco-
lar, com base em principios modernos contemporaneos e
devidas a Gargdo e Martim Francisco. Assim, no periodo
colonial, sé se pode falar concretamente em Administra-
cdo Escolar quando tratamos da obra dos jesuitas, que
a fizeram servir perfeitamente como instrumento de sua
clara filosofia e segura politica de educacdo em geral e
de escolarizagdo em particular, durante os dois séculos
de atividade da Companhia de Jesus no Brasil.
Proclamada a independéncia, reconhecida a eman-
cipacdo politica, o pais continuou préso as raizes de seu
passado agricola-latifundiario-escravocrata, como nha co-
I6nia, sem possibilidade nem ajuda para encaminhar-se
na linha da economia industrial que, onde se estabeleceu,
na Europa ou na América, valorizou e prestigiou a esco-
larizagdo progressiva, dando grandes dimensBes aos sis-
temas escolares nacionais, por cuja estruturacado foi res-
ponsavel. Nossa fidelidade ao passado nos negou o ensejo
a tomada de consciéncia das necessidades da instrucdo
progressiva, aquela instrucdo que se expande com rapi-
dez crescente pelas sucessivas categorias da populacao,
estende-se por classes etarias cada vez mais numerosas,
enriquece os curriculos e programas, dilata os horarios
e aperfeicoa os métodos de trabalho individual e coleti-
vo. Valeram pouco, no sentido quantitativo das realiza-
¢des e conquistas a que deram origem, embora ndo pos-
samos esquecé-los, os perseverantes esfor¢gos e a acdo es-
clarecida de educadores e politicos filiados as correntes
de idéias liberais que fizeram época no século XIX, que
no seu idealismo juridico, politico ou pedagdgico, se ba-
teram pela reforma da educacdo nacional, na crenca de
que “um pais é o que a sua educacdo o faz ser”, como
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na conviccdo de que “sdo as idéias que movem o mundo
e a escola é, por exceléncia, a instituicdo que as organiza
e desenvolve”.

Ainda ao longo da Republica, a predominancia da
infra-estrutura econdmica agricola-latifundiaria continuou
a pesar com forca preponderante na formacao de lideres
politicos de visdo acanhada ou limitada, &m o toque das
novas idéias da racionalizacdo do trabalho e do aprovei-
tamento do homem como 0 mais importante capital das
nacOes, e para cuja valorizacdo a escola se apresenta co-
mo o instrumento indispensavel. A filosofia e a politica
de educacdo brasileiras no periodo histérico que abran-
ge a Monarquia e os primeiros quase cinquenta anos de
Republica determinaram o aparecimento de uma Admi-
nistracdo Escolar (se for licito identifica-la), desfigura-
da e truncada, empirica e frouxa, pois para atender ainda
a reduzidos grupos de elite, o sistema escolar se restrin-
giu a proporgbes diminutas, sem nunca reclamar, pela
auséncia de pressdes significativas, a mobilizacdo de re-
cursos humanos, materiais e técnicos de vulto, como se-
ria de se esperar em uma republica democratica, de po-
pulacdo em ritmo acelerado de crescimento.

N&o podemos negar, é bom que se lembre outra vez,
que educadores preocupados com problemas de educacéo
priméria e secundaria, professores de ensino superior,
politicos militantes e publicistas em geral, nas escolas, na
tribuna parlamentar, nas reunides publicas e na impren-
sa, sempre se mantiveram ativos a reivindicar uma esco-
larizacdo mais adequada as perspectivas da civilizacdo
que florescia em torno, e para a qual, previam éles have-
riamos de ser arrastados mais cedo ou mais tarde. Essas
manifestacdes ndo representavam contudo sendo o pen-
samento de minorias reduzidas que infelizmente pouco
puderam contribuir, em face do imenso atraso nacional
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e das necessidades de sua populacdo jovem, para alterar
substancialmente o real “status quo”, seja na esfera de
obrigacdo dos poderes publicos, como na da iniciativa
privada. A contribuicdo maior dai decorrente foi a do
enriquecimento da legislacdo escolar, que se foi tornando
um repositorio de disposicdes, algumas de carater avan-
¢ado, mas na maioria dos casos inécua por inaplicavel ou
inexequivel, em face das condi¢cbes materiais ou da inca-
pacidade dos 6érgdos incumbidos de sua execu¢do. A pro-
pria conflagracdo 1914-18, apesar dos abalos que provo-
cou na vida nacional, mal tirou o Brasil da lamentavel
situacdo escolar que estamos tentando descrever.

Com a Revolucéo de 1930, vamos assistir a um gran-
de movimento em torno de problemas nacionais, inclusive
os de educacdo, mas os trés lustros de govérno discricio-
nario, inaugurando a era da demagogia politica, desfez
as perspectivas de novos rumos, ndo sem multiplicar si-
nais de presenca na legislagdo escolar da nagdo cujas
ConstituicBes (1934, 1937 e 1946) se caracterizaram pela
inclusdo de capitulos especiais disciplinando o papel da
educacdo, como forca positiva, para o desenvolvimento

do pais. Nesse periodo cria-se e reforma-se o Ministério
da Educacdo, cresce a legislacdo que tende a centralizar
poderes nas mdos do govérno federal, mas a Administra-
¢cdo Escolar publica ou privada ndo chega a realizar os
progressos que seria licito esperar.

S6 a Il Guerra Mundial e suas repercussbes conse-
guiram atingir as profundezas de nossa estrutura eco-
némica-financeira, e acordar-nos para a verificagdo de
gue nos encontrdvamos atrasados de um século, em ma-
téria de ensino, relativamente as nacdes livres do Ocidente.
Vivemos um momento em que o Brasil, atingido por uma
profunda revolucdo econémica, é chamado a tomar cons-
ciéncia dos problemas de mudanca que as transformagdes

85



dessa natureza impfem. 0 fendmeno ndo se estende a
todo o territdrio de maneira uniforme, como era de se
prever, em virtude das conhecidas desigualdades de con-
dicdes, mas a coincidéncia de alguns fatores favoraveis
em limitadas 4reas: — maior densidade de populacéo,
interésse de homens de espirito progressista, a possibili-
dade de aproveitamento de técnicas e capitais estrangei-
ros, passado menos infeliz de exploracdo econ6mica ren-
dosa, veio propiciar a formacdo de um nucleo inicial de
renovagao, favorecido pelo apés-guerra. E, 0 que era na-
tural estqd acontecendo. Com a instalagdo da industria
pesada, a progressdo lenta, mas segura, da exploracdo do
petroleo, o advento e a expansdo da inddstria automobi-
listica, as perspectivas de abundante energia hidroelétri-
ca, a regido centro-sul foi tomada de uma verdadeira fe-
bre de progresso geral, caracterizado por aquela acelera-
cdo crescente das atividades que identificam a era da
maquina e pela preocupagdo conseqliente de aproveita-
mento racional do capital humano. E a situacdo que ou-
tros paises, hoje lideres, atravessaram em meados do sé-
culo XI1X e que criou o clima para o desenvolvimento de
uma instrucdo progressiva. Nesse fendmeno identifica o
Prof. Querino Ribeiro o que lhe parece (sem discutir,
como seria conveniente que se fizesse, 0 que a escola é e
0 que ela pode ser), a confirmacdo da hipo6tese de que a
escola é mais conseqiiéncia do que causa do progresso geral,
pois éste é que faz dela uma emprésa grande e complexa,
em que entram em jogo, com seu alto significado social
e humano, numerosos contingentes de pessoal qualificado,
técnicas apuradas e exigéncias de alto rendimento.

Nos periodos post-bélicos, nos casos particulares das
sociedades em fase tipica de transicdo, varios fatores con-
tribuem para acelerar o ritmo do processo social, me-
diante a substituicdo de padrdes consagrados de conduta
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por novas formas de comportamento que, nem por serem
novas, podem ser consideradas as mais convenientes e
adequadas. Estariam nesse caso, no plano politico, as
tantas vézes condenadas préaticas demagdgicas, atraveés
das quais a opinido publica pode ser influenciada pelos
grupos dominantes ou pelos que aspiram ao poder, de mo-
do a se confundir para a coletividade interessada a com-
preensdo exata dos interésses legitimos e superiores em
j6go. Para sO citar exemplos brasileiros recentes da in-
fluéncia de fatores dessa ordem no setor educacional,
lembremos dois casos importantes em que se manteve em
suspenso a opinido publica sem esclarecé-la devidamente
sobre a exata extensdo e o real significado dos proble-
mas sobre que se decidia. O primeiro refere-&e ao pro-
jeto que deu origem a deficiente e incompleta Lei de Di-
retrizes e Bases da Educacdo Nacional, que se demorou
dez anos em tramita¢do no Congresso Nacional, surgindo
finalmente como lei em que ndo faltam contradi¢cbes no
tocante a coeréncia de uma Politica Educacional ajustada
as atuais exigéncias do pais. O segundo, o da tentativa
de municipalizacdo do ensino, empreendida na Capital de
Sdo Paulo, com resultados pouco compensadores, senado
inteiramente contraproducentes, embora fosse apresenta-
da aos olhos do publico como baseada na tese de uma
politica descentralizadora, defendida por varios autores
de responsabilidade. Com base em farta documentacéo
recolhida, verificamos, neste caso, que “a experiéncia de
instituir um sistema de ensino primario municipal nos
proporcionou excelente amostra do que pode vir a ser a
municipalizagdo do ensino, se porventura viermos a em-
preendé-la, sem as cautelas exigidas pela inovacdo, que
esta longe de ajustar-se a tradigcdo brasileira e, de um
modo geral, a tradicdo latino-americana”.
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Quem conhece as nossas tradi¢Bes politicas e vive o
momento de profundas mudancas que o pais esta sofren-
do em certas areas pelo impacto violento dos processos
de urbanizagdo e industrializacdo, em contraste com ou-
tras de vida estagnada, ha de logo perceber nao ser esta
a fase mais propicia para a promocdo de um movimento
radical de descentralizacdo dos poderes governamentais
em matéria de Educacdo, sem prévia e profunda reforma
politica dos quadros institucionais da nagao.

Nova divisdo de poderes, competéncia e responsabi-
lidades, nova discriminacdo de rendas e mais eficientes
sistemas de controle dos 6rgdos governamentais pela opi-
nido publica esclarecida e organizada, maior identifica-
¢do do govérno com o povo, menores possibilidades de
desvirtuamento do regime federativo e de desfiguracéo
da democracia sdo condi¢cdes que importa sejam estabele-
cidas, se quisermos alterar, para dar mais autenticidade
ao regime, as tradicionais linhas da administracdo publica
brasileira.

Na federacdo e na democracia que vivemos, falando-
-se em térmos de Brasil, o poder publico menos publico
gue possuimos, assim entendido no sentido da proximi-
dade entre o povo e seus representantes, € o poder muni-
cipal. E muito lento o processo de libertacdo do pais dos
costumes e tradi¢cdes que marcaram a sociedade ao longo
do Império e ndo sofreram alteracdes substanciais duran-
te a Republica, especialmente em certas areas de demora
cultural. Falta muito ainda aos nossos partidos politicos
e 6rgdos governamentais para que possam desempenhar
0s papéis que lhes reserva o regime democratico de larga
base popular e de que temos exemplo no préprio conti-
nente. N&o obstante todos os esfor¢os pela reforma dos
servicos civis federais, estaduais e municipais, ainda vi-
goram o clientelismo politico, a improvisacdo e o pater-
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nalismo na administracdo publica, e ésses males estdo mais
presentes na esfera do poder local, principalmente nos
pequenos municipios onde sempre é facil e aparentemente
pouco oneroso alimentar clientelas politicas, fugindo as
imposi¢Bes do planejamento que a administracdo moderna
supbe. Por motivos dessa ordem, o municipalismo que
ouvimos pregar deve ser recebido com certas reservas,
pois no seu bojo poderemos encontrar mal disfarcados pe-
rigos para o desenvolvimento e o aperfeicoamento das
praticas inerentes ao regime democratico entre nds, como
ameacas a administracdo moderna e cientifica, numa era
que se caracteriza justamente pelo vulto crescente dos
empreendimentos publicos.

H& quem pretenda demonstrar as exceléncias da mu-
nicipalizacdo dos servicos publicos, ilustrando suas afir-
macdes com exemplos do papel desempenhado pelos go-
vernos locais em paises de tradicdo histérico-cultural di-
ferente. O municipio ndo é um dado abstrato. N&o pode-
mos considera-lo fora do seu contexto, o que também
acontece com a educagdo. No Brasil, falando-se em tese,
ndo conhecemos espontdnea e racional demonstracdo de
interésse do municipio pela educacao popular. Foram bal-
dados os esforcos dos representantes do pensamento libe-
ral no sentido de fazer do ensino uma preocupacéo local.
Logo apds a proclamagdo da Republica por que tanto tra-
balharam tais representantes, a organizacdo do sistema
paulista de ensino foi toda pensada em térmos de colabora-
¢do e atividade municipal. O sonho nunca se concretizou,
porque as Camaras de Vereadores ndo sentiam a sua res-
ponsabilidade nesse terreno por serem constituidas por
homens pertencentes a uma sociedade de economia agro-
pastoril, de tradicdo escravocrata e patriarcal. Hoje,
como ontem, em larga escala, em escala mais larga do
gue seria de desejar, ainda é valida em extensdo nacional
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a afirmativa de que “o povo ndo considera a escola como
sendo seu patriménio”, sendo estranhas, por inteiro de-
sacordo com os dados reais de nossa experiéncia, as afir-
mac¢bes de que municipalizando o ensino nos pomos “de
acordo com a linha historica e com a tradicdo do ensino
em nosso pais”. Nada menos histdrico, nem menos tra-
dicional.

Voltemos, porém, ao trabalho do Prof. Querino Ri-
beiro no ponto em que éle assinala que, “nos dias atuais,
embora falte certa dose salutar de ordem no pais, pela au-
séncia de uma filosofia de vida e de uma politica de acéo
definidas com um minimo de clareza e coeréncia, hd o
consenso geral de que o pais entrou em fase de desen-
volvimento. Esse desenvolvimento em ebulicdo no centro-
sul repercute e irradia resultados concretos, como nos
casos de construcdo da usina de Paulo Afonso, ou de Bra-
silia, como na criacdo de organismos como a SPVEA le
a SUDENE 2 atingindo outras regides do Pais, nelas se-
meando ndo ainda os resultados decisivos do progresso,
mas o inicio de uma confusdo propicia a destruicdo do
“status quo”, pela presenca em luta de forcas antagoni-
cas” de poder quase equilibrado, uma pela mudanca, mes-
mo desordenada e demagogica, outra pelo entrincheira-
mento na ordem antiga, nos valores histéricos superados.
A divisdo das forcas assim descrita ndo se apresenta ri-
gorosamente localizada, porque é dificil fazé-lo precisa-
mente, dada a extensdo territorial do pais. H& progres-
sistas e reacionarios no sul e no norte, sendo importante
considerar que os sectarios da resisténcia sdo ainda maio-
ria por toda parte, principalmente nos podéres constitui-
dos de representacdo popular. Se a resisténcia dos con-

(1) Superintendéncia para Valorizacdo Econdmica da Amazbnia.

(2) Superintendéncia para o Desenvolvimento do Nordeste.
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servadores se faz sentir nos variados setores de atividade
nacional, no tocante ao ensino ela assumiu carater algo
paradoxal. Superada a dominéncia da instru¢do como sim-
ples ornamento para elites e verificado pelos grupos do-
minantes que, com a nova ordem de coisas, a instrucéo
popular constituiria o principal desagregador de suas ba-
ses politicas, sociais e econbmicas, o caminho escolhido
foi o da obstrucdo sistematica ao desenvolvimento escolar
e a inauguracdo de uma Administracdo Escolar em
dia com o seu auténtico papel. Quando isso nado foi
mais possivel, porque a intensificacdo dos meios de
comunicacdo e a multiplicagdo dos transportes tornaram
as realidades evidentes e sentidas para todos, o grupo lan-
¢cou mao do recurso ainda hoje vigente — o da instalacédo
de uma politica escolar obscurantista, caracterizada cal-
culadamente pela transigéncia em relacdo ao quantitativo,
mas sem o menor apré¢o pelos aspectos qualitativos. Mais
e mais escolas, cada vez piores, tornou-se o objetivo dessa
politica escolar obscurantista, politica maquiavélica que
se tem feito sentir por sucessivas concessdes, cujos males
a populacdo ndo esta capacitada para avaliar: desdobra-
mento e tresdobramento de turnos, admissdo de profes-
sores ndo diplomados, instalacdes precarias, falta de ver-
bas para tudo e facilitagdo e auxilios excessivos as esco-
las particulares, criadas a pretexto da insuficiéncia de
recursos para o financiamento do necessario ensino pu-
blico. Diante dessa descricdo, ainda que sumaria, bem se
pode compreender a que influéncias podem estar sujeitos
0s Nnossos sistemas escolares, quantitativamente e qualita-
tivamente deficientes, e como sera necessario um vigoroso
movimento esclarecedor da opinido publica, que assegure
0 éxito dos programas de renovacdo que se sucedem, Vvi-
sando a implantacdo de uma nova e progressista politica
de educacdo, a que felizmente ja aderiram alguns Estados
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e que nunca deixou de ser pregada pelos educadores por
todo o Pais.

Encerrando essa parte geral de seu trabalho, assinala
o Prof. Querino Ribeiro que, “por outro lado, estamos as-
sistindo também a uma luta verdadeiramente desesperada
dos remanescentes dos grupos partidarios da renovagao
que se movimentaram desde a década de 20 e que nao
descansaram desde entdo, apoiados por novos e aguerri-
dos colaboradores. Importante e decisiva, porém, ainda,
a seu ver, para o futuro préximo da educacgdo, sera a mu-
danca da fisionomia econdémica do Pais, que, apesar de
todas as dificuldades impostas por uma competicdo difi-
cilima, entrou definitivamente na linha da industrializa-
cdo e esta arrastara a forca (esta é a expressao adequada)
a escola para seus novos e modernos rumos”.

IEsse € na verdade, o destino que aguarda a educa-
cdo escolar nos paises que lutam, como esta ocorrendo
nas republicas latino-americanas, contra as mazelas do
subdesenvolvimento e que se acham interessados na iden-
tificagdo de suas causas determinantes e suas repercussoes.
Nos paises em situacdo semelhante a do Brasil, s6 as
pressBes decorrentes das naturais exigéncias da urbani-
zacdo, da economia industrial, aliadas a uma lideranca
esclarecida e ativa dos podéres publicos e dos educadores,
poderad produzir em cada um désses paises a renovacéo
da respectiva Filosofia e correspondente Politica de Edu-
cacdo, abrindo novas perspectivas a uma Administracdo
Escolar auténtica. Uma Administracdo Escolar entregue
a responsabilidade de administradores de alto gabarito,
de elevado nivel de formacédo geral e de apurada prepara-
cdo técnica, libertos das peias que os tém impedido de
desempenhar, na sua plenitude, o real papel que lhes esta
reservado em um contexto social moderno, no qual o sis-
tema escolar se caracterize como empreendimento de tal
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vulto e complexidade que exigird, forcosamente, a tantas
vézes preconizada “reorientacdo profunda de sua estru-
tura e administracdo”, implicar4d na satisfacdo de condi-
¢cdes essenciais, entre as quais teremos as relativas a:

1. Formacdo e selecdo, em novos moldes, dos admi-
nistradores para os postos nos diversos escalfes do sis-
tema;

2. Aperfeicoamento urgente do pessoal em servico;

3. Eliminac8o, dentro do processo da Administra-
cdo Escolar, de toda influéncia de mando da politica par-
tidaria e de outros interésses alheios a educacdo, no que
perturbe o natural desenvolvimento dos sistemas escola-
res democraticos, isto é, dos sistemas concebidos e estru-
turados de modo a assegurar legal e realmente igualdade
de oportunidades a todos quantos o regime garante o di-
reito a educacéo;

4. Racionalizagdo, fundada nas conquistas moder-
nas sobre a humanizacédo de trabalho, dos servicos educa-
cionais e dos de Administracdo Escolar;

5. Organizacdo racional dos ministérios e secreta-
rias de educacdo, bem como de todos os 6rgaos que, nos
estados, provincias, regides, distritos ou municipios séo
responsaveis pela normalidade, eficiéncia e nivel técnico
das atividades escolares;

6. Adocdo de novos métodos de trabalho fundados
no planejamento como expressdo de vontade e esforcos
nacionais;

7- Articulagdo dos planos nacionais de educacéo
com os planos de desenvolvimento social e econdmico,
aquéles e éstes calcados em investigacdes cientificas sobre
a relacdo dinamica entre os diferentes aspectos da reali-
dade social.
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