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Resumo: Ha quase oitenta anos publicou-se “Fayolismo na administragio das
escolas publicas”, de José Querino Ribeiro, fundador da Associagio Nacional
de Politica ¢ Administracdo da Educacio (ANPAE). Este artigo analisa suas
contribuicdes tedricas, destacando seu carater pioneiro e paradigmatico dentro
das abordagens empirico-racionais, pautadas no paradigma do consenso, hoje
em voga. Evidencia que atrelar a obra do autor a mera similitude escola-empresa
¢ reduzir seu pensamento, 0 mesmo que revela uma preocupacio tedrica que
lhe confere contemporaneidade: a busca da eficiéncia dos servigos educacionais.

Palavras-chave: José Querino Ribeiro; administragio da educacio; gestio da
educacio.

Abstract: Nearly cighty years ago, Joseph Querino Ribeiro, founder of the
National Association of Policy and Management Education (ANPAE),
published “Fayol’s Theory in the administration of the public schools”. This
article analyzes Ribeiro’s theoretical contributions, highlighting its pioneering and
paradigmatic characteristics within the empirical-rational approaches, grounded
in the paradigm of the consensus, now in vogue. It shows that pegging the
author’s work to the mere similitude ‘school-company’ is to reduce his thinking,
and it reveals a theoretical concern that gives him contemporaneity: the pursuit
to the efficiency of the educational services.

Keywords: José Ribeiro Querino; education administration; education
management.

Resumen: Hace casi ochenta afios se publicé “Fayolismo na administracio das
escolas publicas” de José Querino Ribeiro, fundador de la ANPAE [Associagio
Nacional de Politica ¢ Administragio da Educacio|. Este articulo analiza sus
contribuciones tedricas, destacando su caricter pionero y paradigmatico dentro
de los abordajes empirico-racionales, basados en el paradigma del consenso, hoy
en boga. Se evidencia que, vincular la obra del autor a la mera similitud escuela-
empresa, es reducir su pensamiento, el mismo que revela una preocupacion
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tedrica que le da contemporaneidad: la busqueda de la eficiencia de los servicios
educacionales.

Palabras clave: Jos¢ Querino Ribeiro; administracion de la educacion; gestion
de la educacion.

“O que é nao pode continuar; o que deverd ser, nunca
se alcancard, mas o que pode ser, ¢ possivel procurar e
alcancar com éxito”

(José Querino Ribeiro)

INTRODUCAO

Com a crise do chamado estado de bem-estar social, o campo educacional
se vé submetido as inovagOes gerenciais advindas do mercado e ao processo de
comodificagdo do discurso educacional (FAIRCLOUGH, 2001). Politicas de
mensura¢ao da qualidade, a¢des empirico-racionais baseadas na valorizacdo da
meritocracia, iniciativas de premiacao e bonificacdo dos trabalhadores, pregadas
por Taylor (1953) e Fayol (1981), no inicio do século XX, ganham destaque e
atualidade na avaliacio dos sistemas educacionais, pautadas no desempenho
escolar com suas bonificacoes (BAUER; GATTI; TAVARES, 2013; BONAMINO;
SOUSA, 2012; CALDERON, OLIVEIRA, 2012; CASTRO, 2009) e inimeras
premiacdes, como mecanismos indutores da melhoria da qualidade (CALDERON;
RAQUEL; CABRAL, 2015) e na busca continua da eficicia escolar (MELLO,
1993; BROKE, SOARES, 2008).

Para Sander (2007), as ideias desses autores impregnaram os primoérdios da
administracio da educagdo, ganhando projecdo no campo da educagao brasileira a
partir dos estudos realizados por José Querino Ribeiro (JQR), “principal cientista
nacional, na época, em matéria relativa a administracio escolar” (CHIZZOTTI,
2002, p. 642), um dos fundadores da ANPAE (SANDER, 2007), que em 1938,
seis anos apo6s o Manifesto dos Pioneiros da Educagio, publicou sua obra Fayo/ismo
na administragao das escolas pitblicas (FNAEP), que em 2018 completa 80 anos de
existéncia.

Para Oliveira (1993), a teoria da administragio no Brasil tem sido
produzida a partir de dois tipos de enfoques: o primeiro ¢ o paradigma da
empresa e o segundo, que se contrapoe a este, ressalta a especificidade da escola.
E no paradigma da empresa que se enquadra a obra de JQR, preocupada em
estabelecer as “bases cientificas da administragdao escolar, amparadas nas teorias
racionalizadoras que orientaram os debates em torno do gerenciamento das
corporagdes empresariais”, campo que até entdo se via “inteiramente inexplorado
pela literatura educacional brasileira” (CHIZZOTTI, 2002, p. 642).
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As contribui¢oes de JQR estdao presentes na sele¢iao de diretores da rede
estadual de Sao Paulo, baseada em principios técnicos e meritocraticos, a partir
dos quais, como adverte o autor, os candidatos ao cargo devem ter formagao “em
cursos especiais capazes de dar uma cultura e pratica adequadas aquela funcio e
estabelecimento de uma doutrina de administracio que melhor corresponda as
exigéncias da empresa escolar.” (RIBEIRO, 1938, p. 71), retomava-se o principio
de Taylox, “the right man in the right place” [0 homem certo no lugar certo], isto ¢, um
homem que “tem iniciativa, ctia, amplia, melhora e progride” (Idem, pp. 102-103).

Dessa forma, o autor legitima a supremacia da dimensdo técnica na
administracdo da educacio, em um perfodo em que “se acentua por toda parte a
intervenc¢io da ciéncia na dire¢io dos negocios publicos, entregues até entdo ao
instinto dos povos e ao capricho dos governos” (AZEVEDO, 2010, p.17).

A obra de JQR tem sido objeto de poucos estudos, se comparada com
outros pioneiros da administracdo escolar como Anisio Teixeira e Lourenco
Filho, publicados em forma de artigos cientificos (MENEZES, 2007; PARO,
2007; RIBEIRO; MACHADO, 2007), dissertacbes de mestrado (MARINHO,
2014), teses de doutorado (ARE, 2012; RIBEIRO, 2000) e trajetérias académicas
divulgadas em compéndios sobre os grandes educadores do Brasil (CHIZZOTTI,
2002; DIAS, 2002), destacando-se o trabalho de Jodo Gualberto Meneses, que
revisou, atualizou e ampliou a tese de Concurso de Catedra de JQR, Ensaio de
uma teoria da administragio escolar, de 1952, publicada comercialmente em 1978
(RIBEIRO, 1978).

Conforme Marinho (2014), entre os pioneiros da administracdo escolar,
JQR ¢ oautor que “justifica com maior afinco a comparagio entre a Administragao
Escolar e Empresatial, por compreender a escola como empresa do Estado, um
o6rgao publico, regido por normas externas a ela propria” (p. 142). A respeito
dessa questdo, no campo tedrico-critico existem diversas interpretaces. Por
exemplo, para Oliveira (1993), JQR parte da ideia de que “administrar uma escola
— feitas as devidas adaptacdes — é o mesmo que administrar uma fabrica qualquer,
de salsichas, por exemplo, para utilizar uma expressao comum” (p. 117). Diante
disso, Oliveira (1993) afirma que efetivamente para a burguesia, administrar uma
fabrica é o mesmo que administrar uma escola, ja que em ambas os trabalhadores
sao expropriados de qualquer controle sobre o seu processo de trabalho, “sao
vistos enquanto ‘objetos’, ‘coisas’, que s6 interessam na medida em que produzem
mercadorias, enquanto ‘massa bruta’ que sera ‘dirigida’, ‘controlada™ (p.118). Por
sua vez, Paro (2007) discute o paradoxo “pelo menos aparente” que existiria
na obra de JQR, que faz com que seja aproveitada tanto pelos conservadores
quanto pelos progressistas, na medida em que defende a “aplicagdo na escola
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dos principios e métodos da administracdo empresarial em contraste com sua
concepc¢io de educagio comprometida com a democracia” (p. 561).

E precisamente nessa vinculagdo positiva entre administracdo cientifica
e as especificidades da administracio escolar que se instala um ponto de tensao,
fornecendo ampla margem a critica no campo das ciéncias da educagio,
principalmente com a hegemonia das abordagens teérico-criticas (FELIX, 1984;
KUENZER, 1985; PARO, 1988; SAVIANI, 1997), emancipatérias, ancoradas no
paradigma do conflito (SANDER, 1984) e pautadas nas criticas ao paradigma
tecnocratico-positivista, que se expandiu a partir dos anos oitenta (CALDERON;
BORGES, 2013). Dali, talvez se justifique o ostracismo teérico da obra de JQR,
“uma pessoa que tem sido, infelizmente, nos meios académicos, onde ele mais
deveria ser falado, insuficientemente mencionado, ou seja, na area de administracao
escolar” (PARO, 2007, p.562).

O presente trabalho surgiu diante de uma lacuna existente na literatura
académica em torno da obra FNAEP. Nos bancos de dados, disponiveis online,
nao consta qualquer artigo que se debruce especificamente sobre a sistematizacao
das principais contribui¢des dessa obra basilar de JQR.

Dessa forma, este artigo soma-se a literatura académica em torno do
tema, por meio ndo de uma simples resenha descritiva do texto FINAEP - fato
que por si s6 teria seu mérito diante da lacuna existente no campo tedrico - mas,
principalmente, por meio da analise das contribui¢Ges tedricas subjacentes a seu
conteddo. Destaca-se seu carater pioneiro e paradigmatico dentro das abordagens
empirico-racionais, objetivistas, pautadas no paradigma do consenso, hoje em
voga, evidenciando que o cerne de suas preocupagoes tedricas radica na busca da
eficiéncia dos servicos oferecidos pelo Hstado, com destaque para as estratégias
de separacdo entre quem pensa e quem executa e o controle do trabalho dos
docentes e dos administradores, para evitar, usando as palavras dele, a negligéncia,
a sabotagem e o comodismo e para que se atinjam os objetivos educacionais,
preocupacOes estas, que também sio, coincidentemente, preocupacoes das
politicas meritocraticas e de responsabilizacdo. Para tanto, ¢ realizada uma
analise do contetdo da obra em questio, referenciada nas lacunas interpretativas
e descritivas existentes na producdo teérica focada especificamente, e nao
tangencialmente, na obra do autor estudado (MENEZES, 2007; PARO, 2007;
RIBEIRO; MACHADO, 2007; MARINHO, 2014; ARE, 2012; RIBEIRO, 2006;
CHIZZOTTI, 2002; DIAS, 2002).

Finalmente, este artigo foi elaborado a partir da experiéncia que seu
primeiro autor teve quando ministrou a disciplina “Fundamentos da Administra¢ao
da Educaciao” no Programa de Pés-Graduacao em Educa¢io da Universidade
Tuiuti do Parana. A época, ao se propor a estudar a obra FNAEP, com os alunos
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do Mestrado em Educacao, deparou-se com sua inexisténcia nas bibliotecas das
universidades publicas e privadas que, na capital paranaense, possuem programa
de pos-graduacio em educacio, encontrando-se sérias dificuldades para localiza-
la nas bibliotecas de importantes universidades paulistanas e de outros estados
da Federacao, tendo-se a impressdo de se tratar de obra jogada na fogueira do
olvido'.

AS CONTRIBUICOES DE HENRI FAYOL A ADMINISTRACAO
ESCOLAR

De acordo com Sander (2007), “a administracao da educacao no Brasil
nasceu e se desenvolveu no contexto da administracdo publica e no ambito da
politica econémica, cientifica e cultural do pais” (p. 11). Impulsionado pelas
mudangas politicas e intelectuais que aconteciam no mundo nos dois primeiros
decénios do século XX, o ano de 1932 é marcado na educacio brasileira
como sendo o da publicacio do Manifesto dos Pioneiros da Educagiao Nova, que
esquadrinhava, dentre outras coisas, a reorganizacio da administragdo escolar e
dos servigos técnicos de ensino, alinhados com o que de mais atual acontecia nos
paises desenvolvidos.

Nesse contexto, a administracdo cientifica poderia ser aplicada a realidade
das institui¢des de ensino brasileiras, objetivando-se a eficicia e um custo menor
com as despesas or¢amentarias, levando-se em conta dados cientificos, estatisticos
e a experiéncia dos gestores (AZEVEDO, 2010, p.17).

Em termos pedagdgicos, o campo da educacio adotou, de acordo com
Sander (2007), as doutrinas de John Dewey e Willian James, enquanto, em termos
administrativos, as escolas classicas de administracdo de empresas apropriaram-se
do pensamento de Taylor, Fayol e da administra¢do burocratica do sociélogo Max
Weber.

E nessa época que JQR dedica seus estudos aos conceitos fayolistas e a
aplicagao destes na administracio escolar, atuando no Instituto de Educacio da
Universidade de Sao Paulo (MENESES, 2007).

A obra FNAEP foi pioneira no que se refere a administracdo publica
escolar sob a optica dos preceitos de Henri Fayol, engenheiro francés nascido
em 1841 e falecido em 1925, cuja obra principal, Administracao Industrial ¢ Geral
- Previsao, organizacao, comando, coordenacao e controle (FAYOL, 1981) foi publicada
pela primeira vez em 1916, na Franca. Enquanto Taylor dedicou suas pesquisas

1 No estado de Sao Paulo, considerando a totalidade de Universidades estaduais, federais e
confessionais existentes, somente ha exemplares do FNAEP nas bibliotecas de apenas trés universidades:
Universidade de Sao Paulo, Universidade Estadual Paulista “Jalio de Mesquita Filho™ e Pontificia Universidade
Catolica de Campinas.
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a administracdo empresarial vista a partir do chio da fabrica, Fayol focou seus
estudos no angulo oposto, ou seja, nos gerentes da fabrica.

Embora os tratados de Fayol ndo estivessem diretamente direcionados
para este ambito, no Brasil, sua teoria foi estudada e adaptada por JQR ao campo
da administracio escolar. Fayol atribui a administracio um fator de grande
importancia na gestio das organizagoes, sejam elas grandes, pequenas, industriais,
comerciais, politicas, religiosas ou de qualquer outra natureza (FAYOL, 1981), ou
seja, de acordo com o autor, a administragdo é importante para todos os tipos de
organiza¢des humanas que tenham finalidades e objetivos, independentemente de
seu porte ou natureza.

Fayol apresenta os elementos da administracio de empresas que, nas
palavras de JQR, sdo os fatos administrativos propriamente ditos, que, “comuns
a qualquer espécie de empresa, encontram-se também na empresa escolar”,
devendo ser encarados de forma diversa de acordo com a forma de ser de cada
organiza¢do, lembrando contudo, que “as bases [..] sio sempre as mesmas’
(RIBEIRO, 1938, p. 93).

Sdo cinco os elementos apontados por Fayol (1981): o primeiro
¢ a previsido que versa sobre o cilculo e a preparagdo para o futuro, ou seja,
as acoes devem ser planejadas a partir de um programa de agdo; o segundo
clemento ¢ o da organizacio, isto ¢, dotar uma empresa de “tudo que ¢ util a seu
funcionamento: matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal” (p. 82). O terceiro
elemento conceitua o comando, este deve ser responsavel por fazer funcionar
o corpo social da empresa. Fayol descentraliza o comando ao diluir as agoes
de chefia entre os diretores e gerentes de dentro das organiza¢des, cada qual se
responsabilizando pelos encargos de sua unidade. O quarto elemento ¢ aquele
que considera a coordenagiao a mesma que deve “estabelecer a harmonia entre
todos os atos de uma empresa, de maneira a facilitar o seu funcionamento e o
seu sucesso” (Idens, p. 135), a palavra de ordem para a coordenacio é o equilibrio.
Finalmente, para verificar a implantagio do programa adotado pela empresa,
elaborado no primeiro elemento, o da previsao, os gestores devem recorrer ao
controle, o quinto principio de Fayol, que “tem por objetivo assinalar as faltas e
os erros, a fim de que se possam repara-los e evitar sua repeticao” (Ide, p. 139).

Para o autor, a empresa ¢ formada por um grupo de seis operacdes que,
em conjunto, mantém o funcionamento da organizagio: as operac¢oes técnicas,
as comercials, as financeiras, as de segurancga, as operacdes de contabilidade e
as administrativas. De acordo com ele, tais operacoes existem em qualquer
organizagao, sejam elas pequenas ou grandes, simples ou complexas, publicas ou
privadas.
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Partindo do pressuposto de que “a fungio administrativa tem por drgao e
instrumento o corpo social” da empresa (FAYOL, 1981, p. 43), ou seja, os funcionarios,
o autor desenvolve em sua teoria 14 principios norteadores, isto é, condigdes, leis
e regras necessarias a administracdo da empresa visando a fortalecer seu corpo
social a fim de que esta atinja bom funcionamento, e que se demonstram aplicaveis
a qualquer organizac¢do. Na visao de JQR (1938), se os cinco elementos de Fayol
“existem e devem ser aceitos independentemente de nossa vontade, os principios
ficam, a0 contrério, condicionados a nossas disposicoes” (p. 95). E a partir dessa
premissa que JQR aborda, em sua obra, os principios de administragao do ponto
de vista escolar. Os 14 principios de Fayol sdao os seguintes: a divisao do trabalho;
a autoridade e responsabilidade; a disciplina; a unidade de comando; a unidade de
direcdo; a subordinag¢io do interesse particular ao interesse geral; a remuneragiao
do pessoal; a centralizacdo; a hierarquia; a equidade; a ordem; a estabilidade do
pessoal; a iniciativa e a unido do pessoal (Op. ¢it.).

O FAYOLISMO NA ADMINISTRACAO ESCOLAR NA VISAO DE
JQR

A obra FNAEP pretendia contribuir para o “estudo da administracao
racional das escolas” (MENESES, 2007, p. 545). Nela, o autor excursiona
pelos conceitos e principios da administragdo de Fayol, destacando seus pontos
fortes e seus pontos criticos, para posteriormente adapta-los a especificidade da
administracio das escolas publicas brasileiras.

O texto conta com uma introdugao e duas partes. Na introdugio, partindo
do conceito de atividade humana e destacando a importancia da cooperagao entre
os individuos, tanto nas necessidades primarias quanto nas que vao aparecendo
no decorrer da vida social (RIBEIRO, 1938), JQR com evidente influéncia do
funcionalismo durkheimniano, pontua a necessidade da administracio para
coordenar a acdo humana que se processa por meio da cooperacio entre 0s
individuos, cabendo a ela encontrar, dessa forma, “pessoas empenhadas em obter,
por meio de esfor¢os conjugados, um certo objetivo interessante” (Op. cit., p. 26).

A luz desse viés, JQR dedica a primeira parte de seu ensaio a andlise do
conceito de administracdo e das doutrinas de Taylor, Fayol e Ford, consideradas
pilares da administragao empresarial moderna. Depois de enunciar o conceito de
administracdo como sendo a expressao de uma “funcao, uma ordem de atividades”
(Idem, p. 32), o autor passa a analisar ¢ ponderar as doutrinas de administracdo
mencionadas, estabelecendo uma analise comparativa entre elas, pontuando suas
afinidades e divergéncias, concluindo que “nao hd uma afinidade ou divergéncia
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absoluta entre Fayolismo, Taylorismo e Fordismo, mas pontos varios de contato
e outros de separacao” (RIBEIRO, 1938, p. 54).

A seguir, JQR define o que é uma empresa e seus diversos tipos,
destacando dois deles como principais: o primeiro, formado pelas organizacoes
que “fundam sua hierarquia mais na autoridade e responsabilidade impessoais
(Idem, p. 59), do qual fazem
parte as organizacoes religiosas e as empresas estatais. E um segundo grupo de

2

e visam fins sociais comuns a todos e diretos

empresas composto por aquelas que “fundam sua hierarquia mais na autoridade
e responsabilidade pessoais e visam fins sociais indiretos, ligando a ideia de
servico eficiente a de lucro especial destinado a um grupo privilegiado de seus
componentes” (Ibidens), do qual fazem parte as empresas comerciais, industriais,
agricolas etc.

O objeto de estudo de JQR cabe no primeiro grupo de empresas, as
estatais, do qual as escolas publicas fazem parte. Sendo assim, o Estado ¢
considerado como empresa, pois se preocupa com a eficiéncia de seus servigos;
portanto, a educacdo “por causa da sua preocupagio de rendimento e da sua
propria organizacio, deve ser considerada como uma das empresas do Estado”
(Idem, p. 63).

Na segunda parte de seu ensaio, o autor adota a doutrina de Fayol e nio
as teorias de Taylor ou Ford, por considera-la a mais adequada a ser aplicada a
gestdo das escolas publicas brasileiras. Porém, como sera visto posteriormente, ele
questiona alguns aspectos dessa doutrina, sobre os quais tece criticas.

JOQR defende a necessidade de racionalizagio da empresa escolar,
destacando que a parte técnica da escola, ou seja, a ligada as questoes pedagdgicas,
estaria progredindo “gragas a colaboracido de outras ciéncias e a aten¢io que
se lhe tém dado, de anos para ca” (Idems, p. 72). Essas outras ciéncias, eram a
sociologia, a psicologia e a biologia que, a época, comegavam a ser apropriadas
pela educacio, visando ao melhor entendimento e a compreensdo de aspectos
ligados a aprendizagem e/ou ao comportamento de alunos e professores.
Contudo, no que tange a administragdo escolar, para JQR nada ou pouco era feito
ou discutido, sendo necessario racionalizar os procedimentos administrativos a
comegar por cursos que formassem os gestores das escolas, na medida em que “a
parte administrativa padece ainda de muitas lacunas, devido a falta de preparacao
especial dos seus incumbidos” (Ibidens).
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OS CINCO ELEMENTOS DA ADMINISTRACAO NA OTICA DE
JQR

A respeito dos cinco elementos da administracio de Fayol, previsao,
organizagdo, comando, coordenacdo e controle, aplicados a administracio das
escolas publicas, JOQR considera que a previsdo, a organizacdo e a coordenagiao
se encontram na empresa escolar mais proximas das formas praticadas nas
industrias. Entretanto, o comando e o controle apresentam grandes diferencas
quando se adentra o ambito administrativo do estabelecimento de ensino.

Por meio da previsao, estabelece-se o exame dos recursos de que a
empresa dispde em funcdo dos objetivos, definindo se ha ou nio possibilidade
de realizagdo. JQR nio concorda com Fayol quando este defende que a previsao
inclui a indicagdo do fim, pois afirma que a previsao implica apenas procurar o
que podera impedir de se atingi-lo. A previsao nio indica fim, pois ela aparece s6
depois dele. Na previsao, JQR destaca a importancia de prever o recrutamento
de individuos capazes, bem como a dificuldade de articular plenamente os
recursos das escolas, considerando a flutuagdo das necessidades, que podem
aumentar e diminuir, levando ao desuso e a deterioracdo das provisoes. Por meio
da organizacao, se monta todo o aparelho escolar, disponibilizam-se os fundos
necessarios para seu funcionamento, escolhem-se os recursos materiais e humanos
de acordo com o previsto e tracado, criam-se as fun¢Oes que mais favorecam o
alcance das metas propostas, seleciona-se o que Fayol chama de comando maior,
equipe de profissionais com for¢a, competéncia e tempo que auxilie a direcdo
e, ainda, procuram-se meios para que a empresa possa ser flexivel e enfrentar
novas situacoes. Ja mediante a coordenagio, articulam-se e se estabelecem de
forma conveniente as varias fun¢oes, ndo podendo esta ser confundida com a
organiza¢do nem com o comando, pois que se dd com vistas a sinergia entre
agentes e recursos.

Para JQR, dos dois elementos que apresentam maiores discrepancias com
as formula¢des de Fayol, quando aplicados a administragiao escolar (comando e
controle), “o comando ¢, nas empresas, o aspecto mais dificil de se apanhat”,
(RIBEIRO, 1938, p. 87), isto ¢, de realizar. O autor se preocupa em compreender
como o comando se exerce e ndo quais as qualidades necessarias para um
comandante, uma vez que para ele, trata-se de qualidades pessoais do agente:
prestigio pessoal, bom exemplo e tato. O autor destaca o respeito a hierarquia
dentro da empresa, afirmando que aquelas organizacbes em que se dribla a
hierarquia fornecem sobre si mesmas um “atestado de incompeténcia”, uma prova
de uma atuagao “defeituosa” (Idew, p. 89). Também ressalta a importancia das
comunicagdes por escrito, e ndo de forma oral, como defendia Fayol, para ganhar
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tempo, clareza ¢ harmonia. Para o autor, na relagao chefe-subordinado nio se
deve “exorbitar os limites”, respeitando-se o regulamento e as funcGes de cada
agente, por parte de quem comanda. Da mesma forma que Fayol, JOR concorda
com a necessidade de se conhecerem as qualidades de cada subordinado, uma vez
que nem todos podem ser comandados da mesma forma. Nessa relacdo entre
quem comanda e seu subordinado, concorda com a importancia da confianca
reciproca. JQR questiona também o volume de decisdes incumbidas ao diretor,
principalmente decisGes pequenas que acabam por sobrecarrega-lo — aqui,
nota-se claramente o principio de gestio participativa adotado atualmente nas
organizagdes escolares —, bem como a dificuldade deste de eliminar os incapazes,
nao se referindo, com isso, aos alunos incapazes, sendo aos funcionarios incapazes,
quadro que inclui os professores, uma vez que a forma de recrutamento nas
empresas escolares ¢ diferente da que se empreende em outras empresas.
Finalmente, chega-se ao quinto elemento, o controle, que para JQR ¢
o “mais dificil das empresas escolares e o mais facil das de espécie diferente”
(RIBEIRO, 1938, p. 90). Para o autor ¢ dificil controlar o professor dentro da sala
de aula e verificar suas “negligéncias”, que podem ser “facilmente escondidas”,
sendo também “dificil” comprova-las ou mesmo identificar um trabalho mal
feito. Diferentemente de outras empresas que podem controlar o produto final,
na empresa escolar “dificeis e incertas sdo as verificagdes dentro da prépria escola
e mais diffcil ainda acompanhar o egresso pela vida a fora” (Idemz, p. 91). Ressalte-
se a existéncia de obstaculos maiores, tais como a improvavel “constatacao
e localizacio dos defeitos [refere-se do processo formativo dos alunos| e (o
dificilissimo) a responsabilizacio do mestre culpado” (Ibidems). Desta forma,
para o autor, “o controle constitui o ponto vulneravel da organizacdo escolar,
sendo que, na sua visdo, a montagem de um dispositivo especial para exercé-
lo, sera sempre de bases dificeis e de manutencao dispendiosa” (Idem, p. 93). A
respeito desse dispositivo especial, o autor aponta algumas medidas, tais como:
a) obrigatoriedade de relatério dos trabalhos executados, seguido de autocritica,
b) obrigacdo de defesa por escrito diante das falhas ocorridas ou das quais seja
acusado, ¢) distribui¢ao de inspetores, d) organizac¢io de um tribunal profissional
incumbido de julgar recursos das decisoes das autoridades ordinarias, entre outros.
Como se pode observar, o controle ndo somente envolve os professores,
além de, obviamente, os alunos. Sua necessidade recai, também, sobre os proprios
administradores, a fim de evitar-se o que JQR chama de “comodismo”, em virtude
do qual muitos administradores podem primar pela auséncia, deixando “navegar
o barco” [leia-se a escola] a detiva. Metaforicamente, de acordo com JQR, para
esses professores: “nido faz mal que naufrague, pois, o barco nio ¢ seu; ademais,
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estes naufragios sao tao lentos que nao causam terror nem panico” (RIBEIRO,

1938, p. 110).

OS PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO NA OTICA DE JQR

Apbs abordar os cinco elementos da administragao, JQR se propoe analisar
os principios de administracdo de Fayol do ponto de vista escolat. Diferentemente
dos elementos da administra¢ido, que devem ser aceitos independentemente da
nossa vontade, para JQR os principios sao flexiveis e como o préprio Fayol (1981)
afirmou, ndo sdo imutaveis, podendo surgir novos ou extinguirem-se outros, de
acordo com as necessidades e finalidades da empresa.

Para o autor, os principios da administracdo se apresentam na empresa
escolar de forma diferente do que ocorre na industria, uma vez que na escola o
professor nao pode se desinteressar pelas atividades realizadas por seus colegas, ja
que a natureza do proprio trabalho escolar ¢ diferente, pois existem “concepgdes
diversas sobre a funcdo da escola”, entre outras diferencas (RIBEIRO, gp.cit., p.
105).

Os catorze principios de Fayol sio abordados por JQR em oito topicos.
No primeiro, que se refere ao principio da divisio do trabalho, evidencia-se
claramente a dimensao técnica da func¢io exercida pelo administrador, totalmente
apartada de qualquer abordagem politizada ou ideologica dos objetivos a
serem atingidos pela empresa escolar. Ao administrador ndo compete escolher
nem discutir as finalidades, mas “apenas verificar a sua viabilidade e, uma vez
reconhecida esta, dispor as coisas de forma a assegurar o bom éxito” (Idem, p.
82). Assim, constata-se a separagao entre quem pensa € quem executa no ambito
das organizacOes escolares. Dentro dessa abordagem, na empresa escolar existem
niveis hierarquicos com responsabilidades diferentes, sendo os administradores
os responsaveis pela operacionalizagiao. Outro aspecto ressaltado por JOQR, neste
primeiro tépico, refere-se ao fato de que, diferentemente de outras empresas, nas
quais a divisdo do trabalho estabelece operag¢des padronizadas e os trabalhadores
sao dispensados de compreender o todo, nas empresas escolares, os funcionarios
nao podem perder de vista o conjunto a que pertencem, uma vez que “a escola
nunca pode esquecer a sua fun¢io socializadora, impraticavel individualmente”
(Idem, p. 37).

No segundo tépico, que envolve questdes como autoridade e
responsabilidade, hierarquia e disciplina, para JQR o administrador escolar nao
tem a mesma liberdade e for¢a para agir de um administrador industrial no que
tange a admissao ou demissdo de funcionarios. Essa realidade permite constatar
limitages na responsabilizacio do administrador quanto aos atos dos auxiliates
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por nio ter o primeiro poder suficiente para afastar os segundos, caso nao cumpram
com suas responsabilidades. Nesse sentido, a autoridade junto aos subordinados
diz respeito mais a orientagdo e a colaboragiao do que ao mando. Dessa forma,
na empresa escolar a autoridade e a responsabilidade estao vinculadas a fatores
pessoais, prestigio pessoal da autoridade e consciéncia da responsabilidade dos
agentes para com a formagao dos alunos e com a sociedade. Rigidas relagoes
verticais de comando como existem em outras empresas podem ter como
resultado “sabotagem” por parte do professor, atividades estas que podem ser
facilmente encobertas, “sem que se possa acusa-lo diretamente” (RIBEIRO,
1938, p. 103).

No que se refere a hierarquia, JQR aponta que esta se configura em
funcio do tamanho da empresa e a partir disso se explica a militarizacdo de sua
estrutura. Por sua vez, a disciplina envolve aspectos como obediéncia e sinais
exteriores de respeito, assiduidade e esforco.

No terceiro tépico, referente a principios de unidade de programa,
direcio e comando, para JQR os programas que englobam a empresa escolar, em
seu conjunto, como funcio do Estado devem ser aceitos como o sentido politico-
social-filos6fico das unidades escolares. Nessa Otica, cabe ao administrador
implementar e nao questionar a orientacao determinada pelo Estado. Entretanto,
o programa também pode ser entendido como programa de trabalho de cada
empresa escolar e, nesse caso, o administrador nio pode aceitar sem discussio
a participacdo dos envolvidos. O fato de existirem dois tipos de programas nao
deve impedir a unidade de direcao da empresa escolar. A respeito da unidade de
comando defendida por Fayol, por meio do qual um agente deve receber ordens
de apenas um chefe, pois a dualidade de comando ¢ fonte perpétua de conflitos,
JQR acredita que, devido a condi¢do da escola de nao apresentar uma divisao
de trabalho tio elevada como na inddstria, uma dualidade de comando pode
surgir sem trazer as graves consequéncias apontadas por Fayol, sendo possivel
o cumprimento de duas ordens simultaneamente, dependendo apenas de uma
questdao de medida e circunstancias.

No quarto tépico, que envolve o principio da submissao do interesse
particular ao geral, JQR aponta que o termo submissio deve ser substituido
por “acomodacio” diante da existéncia de “interesses diversos”, entre os quais
muitas vezes existe oposicio devido a “incompreensao” (Idenz, p. 99-100). A regra
seria: quando houvesse “interesses diversos”, a administracio deveria adotar um
comportamento que “promovesse a acomoda¢iao”. E essa acomodagio, que a
nosso modo de ver deve ser entendida como busca do consenso, resultante do
didlogo para conciliar o interesse particular e o geral, para JQR deve ser vista
nao de forma unilateral, mas aderente ao “vice-versa”, isto ¢, também do geral
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ao particular (RIBEIRO, 1938, p 99). Como se pode observar, diferentemente
de outras empresas nas quais as relacOes verticais sio praticas comuns e de mais
facil aceitacdo, no campo da educacio a realidade é mais complexa, exigindo “a
acomodacio”, ou como preferimos chamar, o consenso, entre ideias e propostas.

No quinto tépico, que envolve os principios remuneragao e estabilidade
do pessoal, o autor considera que ambos os principios estio intimamente ligados
entre si e “representam um problema tio importante quio dificil de resolver”
(Idem, p. 100). No que se refere a remuneracdo, na empresa escolar nao se paga
pot pega, por dia ou por empreitada, o que difere de outros tipos de empresas. A
dificuldade esta na definicdo do critério a ser adotado. Para uns, o critério deveria ser
fixado de acordo com a necessidade do agente; para outros, com as possibilidades
da empresa. JQR toma como referéncia o sistema sueco, que considera complexo,
embora vidvel; este estabelece remuneracdes variaveis de acordo com uma série de
critérios, que envolveriam as necessidades do agente (sexo, estado civil, encargos
da familia), acrescentando-se gratificacdes e ajuda de custo de acordo com a
regido, os servicos extraordinatrios, o acimulo de responsabilidades, entre outras.
No que se refere a estabilidade, o autor revela a diferenca da empresa escolar de
outros tipos de empresas, apontando que a instabilidade nao estd nos pequenos
agentes, mas nos agentes mais elevados, condi¢ao que gera descontinuidade
decorrente do fato de que na educagio existem grupos fortes, entre os quais as
opinides variam bastante, alimentando-se as oposi¢oes. O autor destaca também
que a instabilidade nos agentes mais elevados cria nos agentes inferiores “uma
coragem maior de resisténcia, ndo se deixando arrastar desde logo por uma
corrente oposta” (Idems, p. 101). A essa andlise, deve-se acrescentar outra na qual
JQR aponta a necessidade de se construirem “os alicerces e a dire¢do de uma
filosofia e de uma politica de educacgio geralmente aceitas”, “claramente definidas
e expressas’, sem os quais “ndo podera haver nem base nem dire¢ao para qualquer
planejamento escolar” (RIBEIRO, 2005, p. 91).

Em relacdo ao sexto topico, referente aos principios da centralizagdo
e da descentralizacdo, da ordem e da iniciativa, JQR afirma que as empresas
escolares tendem a uma descentralizagdio maior que as empresas industriais, o
que se justifica por nao se trabalhar com dinheiro, mas com conhecimentos,
fato este que dispensa a rigidez que existe em outro tipo de empresa. Existem
atividades centralizadas, como o gerenciamento de dados estatisticos, nomeagdes
¢ remunera¢ao, bem como atividades descentralizadas, como recrutamento de
alunos e organizagao das classes. Nessa relacao
centralizacdo-descentralizacao, a referéncia se acomoda na confianca e na
liberalidade existentes, “qualquer ato de descentralizacdo aumenta a autoridade da
secio a qual é incumbida a tarefa, enquanto que os de centralizacio resultam no
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inverso” (RIBEIRO, 1938, p. 102). A respeito dos principios ordem e iniciativa,
JQR destaca a ideia de Augusto Comte de ordem e progresso, ressaltando que nao
existe incompatibilidade entre ordem e iniciativa, “uma a outra se complementam,
se auxiliam e se favorecem” (Ibidens). A ordem se estenderia ao horario, as classes,
as salas de aula, a0 esforco cotidiano; a iniciativa seria a flexibilidade de tudo
isso, “de acordo com as oportunidades que surgem, os desdobramentos que se
impbdem, os rumos novos que se tomam conforme a coragem dos responsaveis”
(Lbiden.).

A equidade e a unido sdo os ultimos principios fayolianos aplicados a
escola por JQR, enquadrando-se no tépico sete da obra em questdo. O autor
acredita que Fayol foi feliz ao justificar o principio da equidade, que também
se aplica a empresa escolar. De acordo com esse enfoque, a equidade vai além
da justica que se limita a aplicagdo da norma e das convencoes estabelecidas.
Nas empresas nio ¢ possivel prever tudo, sendo a boa vontade dos agentes “um
fator relevantissimo”, uma vez que a sabotagem dos professores e também dos
administradores ¢ sempre uma possibilidade. Nessa perspectiva, a boa vontade
pode ser obtida se houver equidade nas relagdes reciprocas entre funcionarios.
Assim, a equidade “consiste na combina¢ido inteligente da justica com a
benevoléncia, a energia e o rigot” (Idem p. 48), apresentando-se na escola sob a
forma de inumeras concessoes realizadas, de acordo com cada caso, na mesma
extensao, partindo da submissao dos interesses particulares ao interesse geral.

No que se refere a unido, para JQR, ela representaria o corolario da
equidade, “¢é feita pela harmonia dos agentes, pela boa vontade reciproca de cada
um e pelo espirito de solidariedade e de amizade mesmo” (Idezz, p. 104). O autor
nao concorda com a aplicacdo da maxima, atribuida a Maquiavel, dividir para
reinar, ou seja, fragmentar e confrontar equipes para administrar, uma vez que
se choca “duramente com todos os fundamentos da cooperacao e da sociedade
mesma’” (Ibiden:). Nesse sentido, constata-se que para o autor, a utilizacdo da justica
e da equidade ao lidar com os atores da escola seria o caminho mais adequado
para se atingirem os objetivos da empresa escolar, evitando-se a desuniao.

Entretanto, deve-se destacar que JQR ¢ taxativo ao afirmar que a unido
“nao ¢é incompativel com a competicao” por meio do “estimulo” (Ibiden).
Dai o alerta que o autor faz de que a relagdo entre unido (cooperagdo) e
competi¢ao apresenta uma “conciliacio dificilima, que exige tato, diplomacia e
profunda perspicacia” (Ibiders). Para JQR, “a arma da competicio nas maos do
administrador” ¢ “eficientissima e perigosa”. Alids, é tanto mais perigosa quanto
mais eficaz: eficaz obviamente, em relacdo aos objetivos, perigosa “no sentido de
produzir o efeito contrario” (RIBEIRO, 1938, p. 104).
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CONSIDERACOES FINAIS

A analise da obra FINAEP revela que, ao se ressaltar como aspecto
fundamental do pensamento de JQR a similitude da escola com a empresa, visao
hegemonica na literatura brasileira, produz-se um reducionismo desse trabalho,
nao se valorizando sua premente preocupaciao com a eficiéncia dos servicos
educacionais. E nessa preocupacio que radica a riqueza desse pensamento e sua
contemporaneidade.

JQR busca encontrar solucdes para que a educac¢io atinja seus objetivos
“em conformidade com os recursos” existentes (Idew, p.112), o que envolve
“significativo volume de meios financeiros” (RIBEIRO, 2005, p. 89) e um numero
de individuos muito extenso, que se renova de maneira constante, resultando
em “acumulacgdo crescente” (RIBEIRO, 1938, p. 68). Dai sua preocupagio, no
FNAEP, no sentido de que a Educa¢ao, como empresa do Estado, alcance
“eficiéncia do servico com rendimento maximo e minimo de despesas” (Ide,
p. 62), isto é, “produzir o maximo em quantidade e qualidade, com o minimo
de esforco e de tempo” (Idem, p. 67), possibilitando “melhor aproveitamento
do tempo, das energias ¢ dos gastos visando a produtividade 6tima. Além dos
desperdicios que ndo podem ser tolerados” (RIBEIRO, 2005, p. 89).

Como diz Oliveira (1993), para muitos, a primeira reacao diante dos
escritos de JQR ¢é de indignacdo, pois o trabalho educativo “ndo pode ser
comparado com o trabalho alienado do processo produtivo capitalista” (p. 117).
Entretanto, deixando-se de lado essa indignacdo, decorrente da vinculacio da
escola com as empresas, ndo ha motivo para hostilizar a preocupagido de JQR
em alcancar a eficiéncia dos servicos educacionais e sua produtividade otima,
uma vez que estd em jogo nao somente a educagdo de milhdes de criangas e
jovens, mas também a eficiente e transparente utilizagdo dos recursos publicos
resultantes do esfor¢o de milhdes de cidaddos. Dessa forma, ndo ha como negar a
necessidade de enfrentar suas preocupacoes formuladas na década de trinta e até
hoje latentes: o que fazer e/ou como agir com os professores que, nas palavras
do autor, mostram-se “incapazes”? Com os funcionarios pouco produtivos ou
improdutivos que se adaptam ao “comodismo”? Com os professores que sao
“negligentes” e/ou realizam praticas de “sabotagem” aos projetos educacionais?
Como fazer com que as escolas sigam a dire¢ao de uma filosofia e de uma politica
de educacio oficiais?

As inquietagoes tedricas de JQR, principalmente no ambito do controle,
considerado por ele como o “elemento mais dificil da empresa escolar”, uma vez
que exige “a montagem de um dispositivo especial”, “sempre de bases dificeis
e de manutenc¢io dispendiosa” (RIBEIRO, 1938, p. 91-93), encontrariam hoje
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respostas, revelando sua contemporaneidade, nas recomendag¢bes formuladas em
nivel internacional por organizacGes, como por exemplo, o Banco Mundial (1997)
- que considera que a constru¢ao de um “Estado Eficiente é vital para a provisao
dos bens e servigos”, defendendo também a promogao da concorréncia na fungao
publica e a criagdo de um sistema de promogao interna baseado no mérito — e
no arcabougo tedrico da Nova Gestao Publica (GARCIA; ADRIAO; BORGHI,
2009), que estabeleceu os pilares da Reforma do Estado no Brasil, sustentando
um conjunto de estratégias gerenciais voltadas para a avaliacdo por desempenho,
meritocracia, accountability e transparéncia, hoje amplamente disseminadas no
contexto das politicas educacionais do pais.

A “urgéncia” como “caracteristica da obra escolar” defendida por
JQR (1938, p. 68) coloca o autor contra o “diletantismo” no campo intelectual
(RIBEIRO, 1938), que “leva o individuo, facil e brevemente, a perda da nocio
da realidade das coisas, noc¢io indispensavel para os que dirigem” (p. 16). Essa
postura permite compreender o que consideramos o método, entendido enquanto
procedimento, por ele formulado, nao valorado sequer destacado na literatura
académica, para a tomada de decisdes do administrador escolar: “O gue ¢, ndo
pode continuar; o gue deverd ser, nunca se alcancard, mas o gue pode ser, é possivel
procurar e alcancar com éxito” (Idem, p.109 — grifos do préprio autor). Trata-se de
um método que opta pelo vidvel, a partir do senso de realidade, da acomodagio
de ideias, almejando “o progresso, o sentido de melhoria, de aperfeicoamento”
(Idem, p. 111), afastando-se de qualquer visdo diletante da realidade, evidentemente
imbuido do espirito do que Weber (1970) chama da “ética da responsabilidade”.

Precursor, pioneiro, classico, fundador da ANPAE, em tempos em que as
ciéncias da educagao escolhem seus patronos, estamos sem duvida alguma, diante
do Patrono da administragao para a eficiéncia dos servigos educacionais, exemplo
e referéncia a serem seguidos por muitos intelectuais.
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