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Quando recebi o convite com que fui distinguido para participar déste Simpdsio e a
solicitacio que me foi feita de apoio a esta feliz iniciativa, disse ao membro da
Comissdo Organizadora que me abordava que ndo faltaria de modo algum. Vem de
longa data o meu grande respeito e admiracdo ao Prof. José Querino Ribeiro, catedratico
de Administragdo Escolar e Educacdo Comparada, e creio que sei julgar a dificuldade
que tem enfrentado, e que hoje também enfrento, regendo que estou esta mesma cadeira
na Universidade do Brasil, dificuldade essa que € a de lancar estudos que estio longe de
ter precedentes entre nos.

A funcdo de administrador € funcdo que depende muito da pessoa que a exerce; O
administrador depende de quem éle €, do que tenha aprendido e de uma longa
experiéncia. Tudo isto é que faz o administrador. E, ¢ comum, entre nds, pensar que
aquilo que ndo se aprende sendo em muitos anos, nao se precisa aprender. Dai, ndo se
precisar de preparar o administrador. O Brasil € talvez um pais dos mais excepcionais
neste assunto. Nao me consta que os administradores se preparem no Brasil. Parece que
nao ha administracdo no Brasil no sentido real de algo que se possa aprender e, muito
menos, em educacgdo, onde, ao que parece, nunca houve busca de administradores para
as escolas. Qualquer pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode administrar o
ensino. E evidente que o pafs acha que para isso ndo é preciso preparo. E por qué? Por
que serd que o pafs acha que realmente nfo se precisa de preparo para dirigir escolas,
nem dirigir a educagdo? S6 percebo dois motivos: um déles € que os professores sdo tdo
perfeitos, que realmente nao precisem de Administracdo, e segundo, que as escolas
também sejam tdo pequenas, que tais professores, perfeitissimos, podem realizar seu
trabalho em perfeito estado, digamos, de anarquia, cada um fazendo o que venha lhe
parecer que deve fazer e resultando disso uma admirdvel Administracdo. Ou isto, ou
entdo que as nossas atividades no ensino estejam de tal modo estabelecidas em leis,
regulamentos, instrugdes e programas, que nao haja trabalho para Administracdo. Cada
um s6 tem que cumprir o que estd escrito, e estd administrada a escola, estd
administrado o ensino, estdao administradas as nossas Universidades. A situagdo é de tal
ordem, € tdo alarmante, que, peco perdio aqui ao Magnifico Reitor, o papel do
Administrador se resume, na maior parte das vézes, em manter bem o servico de
portaria do estabelecimento. A portaria mantém perfeita ordem, porque todos que
precisam entrar encontram lugar para entrar, os professores e alunos se dirigem as suas
classes, e o ensino se realiza porque essa "ordem" existe. Ora, efetivamente € assim que
se faz ensino no Brasil. Apesar disto, entretanto, parece que hd administradores no
campo do ensino particular. Parece que no campo de ensino particular, se um
estabelecimento encontrar um grande administrador, agarrar-se-4 a &le com unhas e
dentes, e ndo o afastard da direcdo do seu estabelecimento. Por que serd que, apesar de o
Brasil ser como é, existe no ensino particular Administracdo Escolar?



A explicacdo estd em que tem €éle poder um pouco maior do que o do Administrador
Publico. E, como nédo posso administrar sem poder, sendo maior na escola particular o
poder do administrador, ai pode €le administrar. Administra porque se féz administrador
e tem as qualidades pessoais para isto. Ndo que se prepare. Como € muito dificil
administrar, ndo se cré que possa aprender fazé-lo. O administrador faz-se, ndo se
prepara.

Mas, que € o administrador? O administrador ¢ homem que dispde dos meios e dos
recursos necessdrios para obter alguns resultados. Resultados certos, e isto é um
administrador. Logo, determinados, propositais, estabelecidos pela acdo intentada. Nao
ha funcdo mais constante nem mais geral. A vida estd completamente saturada dela.
Sem administragdo, a vida ndo se processaria. Mas ha dois tipos de administragio: e daf
€ que parte a dificuldade tdda. H4 uma administragdo que seria, digamos, mecanica, em
que planejo muito bem o produto que desejo obter, analiso tudo que € necessario para
elabora-lo, divido as parcelas de trabalho envolvidas nessa elaboracdo e dispondo de
boa mio-de-obra e boa organizagio, entro em producio. E a administragdo da fabrica. E
a administracdo, por conseguinte, em que a funcio de planejar € suprema e a funcio de
executar, minima. E ha outra administracio - a qual pertence o caso da Administracio
Escolar - muito mais dificil. Seu melhor exemplo é o da Administracido dos hospitais,
em que a grande figura €, digamos, a do cirurgido; o administrador € apenas o homem
que dispde o hospital nas condi¢cdes mais favoraveis possiveis para que o cirurgido
exerca com a maior perfeicio possivel a sua funcio. Este é também o caso da educagio.
Administracdo da escola € também aquela na qual o elemento mais importante nio € o
administrador, mas o professor. Enquanto na fabrica o elemento mais importante é o
planejador, o gerente, o staff, na educagdo, o elemento mais importante € o professor. Se
éste professor € homem de ciéncia, de alta competéncia, e a sua escola é pequena, pode
realizar a fung@o de ensinar e a de administrar. Organiza a sua classe, administra a sua
classe, faz os trabalhos necessdrios para que o ensino se faca bem. Além disto, ensina
aos alunos, e, mais, guia e dirige os estudos dos alunos. Estdo reunidas nas atividades
désse professor as trés grandes fungdes que vao passar para a Administracdo. A fungdo
de administrar propriamente a classe; a funcdo de planejar os trabalhos e a funcio de
orientar o ensino. Se o professor for sumamente competente, a Administracdo fica
sumamente insignificante. Dai, a medida que passamos do ensino primdrio para o
secunddrio, e déste para o superior, reduzir-se, teOricamente, a funcdo da
Administracdo, tanto mais importante quanto mais tenha a escola professores de nivel,
digamos, mais modesto. No ensino superior a Administracdo € quase minima, no
secunddrio, é média, e no primdrio, ¢ maxima.

Maxima, por qué?

Porque, se podiamos antigamente ter o grande professor primdrio que sozinho dirigia a
sua classe, hoje, tendo que dar educacdo a populagdo inteira, sou forcado a buscar um
magistério em camadas intelectuais mais modestas. Quanto mais imperfeito for o
magistério, mais preciso de melhorar as condi¢des de Administragcdo. Quer dizer: entre
os dois grandes tipos de Administracdo - a fabril ou material e a do tipo humano em que
0 Administrador é apenas um auxiliar de pessoas supremamente competentes - a
Administracdo Escolar se situa como caso intermedidrio, sendo a fun¢do administrativa
tanto mais importante, quanto menos preparado for o professor. Por que insinuo a
tendéncia de que o professor estd a ficar cada vez menos preparado? Porque somente
quando o ensino é reduzido em quantidade posso eu fazer uma alta selecdo dos



educadores. Como tenho de educar tdda a populacdo, terei de escolher os professores
em tddas as camadas sociais e intelectuais e, a despeito de todo o esfor¢o de prepara-los,
trazé-los para a escola ainda sem o preparo necessario para que dispensem Eles
administracdo. Esta se terd de fazer altamente desenvolvida, a fim de ajuda-los a realizar
aquilo que faziam se fOssem excepcionalmente competentes. A ingratidio de nossa
cadeira, Professor Querino, é que temos de criar tais conceitos todos novos. Por que
somos hoje tdo necessarios, e antigamente ndo o éramos? Por que antes ndo se cogitava
de preparar o Administrador Escolar, e hoje precisamos fazé-lo? Porque o problema se
féz agora extremamente complexo, sobretudo nesta civilizagdo paulista, que estd
celeremente atingindo niveis avangados, sem passar gradual e lentamente pelas fases
por que deveria passar, o que a obriga a esfor¢o maior e especial. Sdo sobretudo aqui
especialmente importantes os estudos de Administracdo Escolar. Tais estudos e o
preparo do administrador € que irdo permitir organizar o ensino em ripido
desenvolvimento e criar a consciéncia profissional necessdria, pela qual aquéle antigo
pequeno sistema escolar, com o professor onicompetente, precisando apenas de um
guardido para sua escola, hoje transformado no grande sistema moderno, no qual nfo se
encontra mais aquéle tipo de professor e as escolas complexas e fluidas ndo dispdem
sequer de estabilidade do magistério, possa conservar as condi¢des equivalentes aquelas
anteriores e produzir ensino com a mesma eficdcia. O ndvo administrador terd pois de
substituir algumas fung¢des daquele antigo professor, ou melhor fazer o necessario para
que o ndvo professor, tanto quanto possivel, tenha a mesma eficiéncia daquele antigo
professor. Quando no comégo dizia que o grande professor administra a sua classe,
ensina e guia o aluno, estava a indicar as trés grandes funcdes que agora deverdo ser
selecionadas, para constituir as grandes fungdes da administracdo da escola. Aquéle
professor que revele maior capacidade administrativa devera orientar-se naturalmente
para a especializacdo de administrador da escola. Aquéle que tem grandes qualidades
de magistério, isto é, as de sobretudo saber ensinar, transmitir a matéria, deve
especializar-se para ser o supervisor, ou seja o professor de professores, que, no staff da
administracio da escola, trabalha para que métodos e processos de ensino melhorem
cada vez mais. E aquéle outro professor, que revele singular aptiddo para guiar alunos,
para compreender alunos, para entender os problemas de alunos, vai transformar-se no
futuro orientador.

De maneira que, da célula da classe, onde estd o professor realizando a obra completa
de educacdo, saem as trés grandes especialidades da Administracdo Escolar: o
administrador da escola, o superviso do ensino e o orientador dos alunos. E a medida
entdo que a nossa tarefa aumenta e passamos a ter que educar toda a gente, serd €ste
pugilo de homens, a presidir a escola, que ird dar aos professores das classes aquéle
saber que €les antigamente tinham por si mesmos, as condi¢des necessdrias para que
possam fazer nas classes o mesmo que faziam antigamente os professores
onicompetentes e de longa e continua experiéncia. Por conseguinte, se antigamente era
o professor a figura principal da escola, hoje num grande sistema escolar, com a
complexidade moderna, complexidade que agora chega a atingir a prépria Universidade
- a escola terd que depender do administrador e de seus staffs altamente especializados,
que elaborem especificamente todo o conjunto de ensinamentos e de experiéncias, que
antigamente constituia o saber do préprio professor da antiga instituicdo pequena e
reduzida, a que servia com sua longa experiéncia e sua consumada pericia. Ao participar
desta cerimodnia inicial do I Simpdsio Brasileiro de Administragao Escolar, julguei dever
fazer estas observagdes para marcar quanto tais estudos sdo novos, quanto nao tém éles
precedentes.



Estd acabando de sair agora, em lingua portuguesa, a traducdo do "Educacgdo
Comparada" de Nicholas Hans. A Cadeira de Administragdo Escolar e Educacdo
Comparada existe no Brasil ja hd mais de vinte anos. Entretanto, os seus proprios livros
de texto estdo apenas comecando a existir, e os livros de Administracio Escolar ndo
existem aqui na abundincia com que florescem na América do Norte. E por qué?
Porque a América do Norte empreendeu um trabalho como &ste que o Brasil estd
empreendendo agora: o de generalizar o sistema educacional a uma populacdo enorme
sem ter gente devidamente preparada para isto. Também €les atravessaram fases de
desenvolvimento econdmico rdpido. Também &les sofreram singular mobilidade de
magistério. O professor primdrio americano conservava-se no magistério em média
quatro anos, até 1920. Hoje, ¢ um pouco mais prolongado o periodo em que a moga se
conserva professora priméria. Ora, podemos imaginar o que seria organizar uma escola
primdria em que nenhum professor chega a ter quatro anos de experiéncia. Todas as
atividades de administracio aumentaram enormemente para permitir que €ste trabalho
se fizesse sem inevitavel prejuizo para a escola. A escola americana ganhou um pouco o
jeito, o feitio de fabrica, de organizacdo muito bem planejada no centro e deflagrada
para ser executada. Tal situacdo ndo ocorreu na Europa, onde a escola se féz o resultado
de longa sedimentacao histérica, produto do saber adquirido por longa experiéncia. Nao
devemos repetir aqui o caso dos Estados Unidos. Temos que aproveitar a experiéncia
americana, que foi a experi€ncia de intensa organizacdo administrativa e certa pobreza
de magistério, sem negligenciarmos a experiéncia européia, caracterizada pela alta
qualidade do magistério e certa pobreza administrativa.

Temos que fazer as duas coisas. J4 comeca a nido haver os grandes professores que
podem dispensar Administracdo. Estamos atravessando fase algo parecida com a dos
Estados Unidos. Ou nos organizamos a ponto de criar uma espécie de cérebro coletivo
das organizagdes, ou as iremos mecanizar num grau que talvez nem a América do Norte
as tenha mecanizado.

As influéncias européias ainda presentes entre nds é que nos irdo defender désse perigo,
desenvolvendo o tipo de administracio brasileira que o nosso génio ha de saber criar.



