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RESUMO 

 

O objetivo deste trabalho é analisar a gestão escolar utilizando dados 

adquiridos através de uma importante técnica da antropologia, a etnografia. Essa 

ferramenta se mostrou extremamente eficiente na interpretação da dinâmica de 

trabalho de uma equipe gestora em uma instituição de ensino e os desafios aos quais 

os gestores defrontam-se diariamente, mostrados sob a perspectiva de uma 

colaboradora que ascendeu na empresa e alcançou um dos cargos de liderança.  

 

Palavras-chave: Antropologia, etnografia, gestão, observação participante.       



 

ABSTRACT 

 

The objective of this paper is to analyze school management using data acquired 

through an important technique of anthropology, ethnography. This tool proved to be 

extremely efficient in interpreting the work dynamics of a management team in an 

educational institution and the challenges that managers face on a daily basis, shown 

from the perspective of an employee who rose in the company and reached one of the 

leadership positions.  

 

Keywords: Anthropology, ethnography, management, participant observation.         
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1. INTRODUÇÃO 

O presente trabalho analisará a gestão de uma renomada instituição privada de 

ensino, que de agora em diante, será denominada Colégio Beija-Flor para preservar 

seu anonimato frente aos dados apurados através de uma etnografia.  

Em meados de 2019, os primeiros elementos desta análise puderam ser coletados. 

Desde então, a autora acompanhou as atividades cotidianas dessa escola que atua 

há quase três décadas no mercado de uma cidade interiorana do estado de Minas 

Gerais e se destaca frente aos concorrentes por ser referência no ramo da educação.  

A instituição é um espaço farto na produção de conhecimento, preservação de uma 

cultura hierárquica marcante e reprodução de comportamentos enraizados em seus 

colaboradores.  

O principal foco da pesquisa é realizar uma análise da gestão escolar através da 

observação participativa. Na rotina cotidiana, estavam presentes profissionais da 

liderança pedagógica e administrativa e suas respectivas equipes, que juntas, somam 

aproximadamente cinquenta colaboradores. 

A equipe pedagógica é composta hoje por três lideranças e aproximadamente 

trinta outros profissionais que se dividem entre professores e monitores. Já a equipe 

administrativa, engloba uma pluralidade de profissionais, com diferentes níveis de 

formação que desempenham as mais diversas funções, por períodos que, 

curiosamente são as vezes superiores à minha própria idade. 

As relações estabelecidas com os profissionais ao longo deste tempo, se 

mostraram cruciais para que a análise se desse de forma efetiva. A partir disso, 

questões como um modelo organizacional de trabalho bem estruturado e uma 

distribuição coerente de atividades conforme as respectivas funções, foram se 

mostrando determinantes para o bom desempenho das atividades e crescimento da 

empresa. 
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1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 OBJETIVO GERAL 

Realizar um estudo etnográfico de uma instituição de ensino, de maneira a 

entender as particularidades e comportamentos da gestão escolar. 

1.2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

a) Apresentar como é feito a gestão em uma instituição de ensino; 

b) Identificar os conflitos existentes, 

c) Sistematizar os desafios encontrados pelos gestores, 

d) Analisar estratégias de gestão em uma escola. 
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2. REVISÃO BILIOGRÁFICA 

Reflexões acerca do homem e a criação de uma ciência que o estude, é ainda algo 

recente.  

Foi apenas no final do século XVIII, em uma pequena região do mundo, a Europa, 

que Durkheim e Mauss, os primeiros teóricos da antropologia, introduziram esse novo 

ramo de estudos, que revolucionava ao tomar o próprio homem como objeto científico 

e não mais a natureza, onde sempre foram aplicados os métodos de pesquisa.  

Esse grande passo de estudar o homem sob uma perspectiva cientifica, se 

destacava frente as vertentes mitológicas, artísticas, teológicas e filosóficas. Isso 

porque, nesta circunstância, o homem passaria a ter um olhar diferente sobre si 

mesmo, ao passo que deixava o posto de apenas sujeito do conhecimento e se 

tornava o objeto da ciência, tanto em aspectos biológicos quanto culturais.  

Isso implicaria em um estudo que além da reflexão, introduziria a observação 

na sua análise e considera o homem enquanto ser vivo, que trabalha, pensa e fala. 

Mas, foi apenas no final do século XIX e início do século XX, antes da primeira 

guerra mundial que Boas e Malinowski introduziram uma importante ferramenta da 

antropologia: a etnografia.  

Etnografia - Grafia vem do grego graf(o) significa escrever sobre, escrever 

sobre um tipo particular - um etn(o) ou uma sociedade em particular.  

Conhecida também como observação participante, ela emerge no momento em 

que se percebe a necessidade de introduzir o pesquisador no campo da sua própria 

pesquisa, e torna a etapa de observação direta, parte imprescindível no processo. 

A observação participante pode ser conceituada como: 

 

O processo no qual um investigador estabelece um relacionamento 
multilateral e de prazo relativamente longo com uma associação humana na 
sua situação natural com o propósito de desenvolver um entendimento 
científico daquele grupo (PROENÇA, Wander de Lara, abril 2007/julho 2007, 
p. 9). 
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Seu surgimento se deu a partir da necessidade do pesquisador de 

compreender de forma mais efetiva as relações humanas e culturais através de uma 

observação mais holística do modo de vida de um grupo de pessoas, passando a 

integrar a sua própria pesquisa com uma observação direta. Essa revolução implica 

em uma mudança radical nos meios de coleta, análise e tratamento de dados 

pesquisados, que agora introduz o pesquisador como sendo membro efetivo da 

equipe pesquisada. 

 

“Pois a antropologia não é senão um certo olhar, um certo enfoque que 
consiste em:  

a) o estudo do homem inteiro;  

b) o estudo do homem em todas as sociedades, sob todas as latitudes em 
todos os seus estados e em todas as épocas.” (LAPLANTINE, François. 
2003, p. 9). 

 

 

Assim, com uma virada de chave da tradicional pesquisa antropológica, Boas 

ensina as técnicas de analise no campo e ressalta a importância da elucidação de 

todos os detalhes cotidianos para que se encontre o verdadeiro significado da ação, 

técnica que tem sido considerada vital para uma compreensão aprofundada em uma 

organização. Para isso, ouvir o que as pessoas dizem, sentir o que elas sentem e 

observar o que elas fazem, são detalhes determinantes neste tipo de estudo. 

  Malinowski, foi o primeiro a conduzir cientificamente uma experiencia 

etnográfica e um dos responsáveis por radicalizar e se penetrar na mente das pessoas 

a qual pesquisava e isso propiciava de forma efetiva uma compreensão do que se 

passava na cabeça daquelas pessoas nas ilhas de Trobiand. Ele considerava a 

estratégia de Boas em estabelecer maiores correlações entre as mais variadas 

variáveis uma aberração. Para ele, era estratégico a análise de variáveis isoladas que 

aparentemente eram simples, pois elas se mostravam definitivas na construção de um 

perfil estabelecido na sociedade ou em um determinado grupo social e isso foi crucial 

para pesquisadores em busca de realizar a etnografia, tida por eles como metodologia 

mais segura. 

Já Durkheim se preocupava especialmente em mostrar as especificidades do 

social e assim construir seu próprio objeto de estudo, especialmente se tratando da 
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psicologia e suas explicações. Mauss, sobrinho de Durkheim, ao passo que se apoia 

na importância da independência do social enquanto objeto de estudo, se separa da 

ideia de que a antropologia seja um ramo da sociologia e mira para que se torne uma 

ciência.  

Segundo Bourdieu, todo o percurso feito por um aluno ao longo da carreira 

educacional é carregado de desigualdade. Obviamente, este se torna um fator 

determinante na eliminação desse individuo ao longo do processo pedagógico. 

O papel da família, muitas vezes percorrendo vias indiretas, acaba por 

transmitir um elemento crucial na construção e no êxito deste sujeito, o capital cultural. 

Isso significa que, variáveis como renda, influenciam o processo, mas não são 

determinantes como o nível cultural global do grupo familiar a qual ele está inserido.  

A principal implicação disso, é a formação de um indivíduo com talento, gostos 

e bons gostos - antes associados ao dom e aprendizagem, que possuem impacto 

direto na rentabilidade escolar, fazendo com que este aluno sempre esteja a frente 

dos demais. A transmissão desses elementos responsáveis por colocar este individuo 

em papel de destaque, são segundo o autor, transmitidos de maneira osmótica entre 

os membros de um determinado grupo familiar. Isso significa que, o somatório entre 

as variáveis Ethos e capital cultural, constroem caminhos definitivos e de caráter 

eliminatório no processo educacional, pois inevitavelmente, acabam por criar 

obstáculos cumulativos que não se sustentam ao longo dessa jornada. 

Se antes este individuo era afetado pela desigualdade do êxito escolar, forçado 

a tudo esperar e tudo receber da escola, agora carrega consigo o peso da origem 

social, que por si só, reduz absurdamente suas chances de “sucesso”. Logo, essas 

questões cumulativas tornam o destino escolar do aluno uma situação praticamente 

irreversível. 

E na prática, quais seriam as reais responsabilidades da escola enquanto 

instituição na perpetuação das desigualdades sociais? 

Para que haja desfavorecimento de uma classe já desfavorecida, a escola 

transmite e preserva a desigualdade no momento em que coloca seus alunos, 

independente da sua bagagem cultural, como iguais, por mais desiguais que sejam, 

tanto em direitos como em deveres.  
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Isso só poderia ser minimamente efetivo, caso a instituição se limitasse a 

recrutar e selecionar os educandos que atendessem aos mesmos critérios culturais. 

E isso, numa sociedade tão desigual, seria inconcebível. 

 

“Produtos de um sistema voltado apara a transmissão de uma cultura 
aristocrática em seu conteúdo e espírito, os educadores inclinam-se a 
desposar os seus valores, com mais ardor talvez porque lhe devem o sucesso 
universitário e social.” (BOURDIEU, Pierre. 2001). 

 

Isso só reforça a permissão a classe elitizada da sociedade de atribuir ao “ser 

o que é” a ideologia dos dons naturais, e torna evidente a relação direta entre 

indivíduos com altos níveis de instrução e maiores chances de ter crescido em um 

meio culto. 

Quanto aos demais, essa é uma contribuição ainda maior para que sejam ainda 

mais desfavorecidos perante a sociedade e encerrem ao destino que lhes é 

assinalado. Aos pontos fora da curva pertencente a este grupo majoritário da 

sociedade, que alcançam o sucesso, dá-se os créditos a escola libertadora, como se 

isso fosse meramente fruto de trabalho e de dons.  

 

“Assim, a melhor maneira de provar em que medida a realidade de uma 
sociedade “democrática” está de acordo com seus ideais não consistiria em 
medir as chances de acesso aos instrumentos institucionalizados de 
ascensão social e de salvação cultural que ela concede aos indivíduos das 
diferentes classes sociais? Somos levados, então, a reconhecer a “rigidez” 
extrema de uma ordem social que autoriza as classes sociais mais 
favorecidas a monopolizar a utilização da instituição escolar, detentora, como 
diz Max Weber, do monopólio da manipulação dos bens culturais e dos signos 
institucionais da salvação cultura”. BOURDIEU, Pierre. 2001). 
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3. A INSTITUIÇÃO ESCOLAR 

3.1 DO OBJETO 

Assim como as demais instituições de ensino, a finalidade do Colégio Beija – Flor, 

gira em torno do desenvolvimento e construção dos seus alunos através das relações 

humanas enquanto indivíduos para o efetivo exercício da cidadania, para que eles 

tenham plena compreensão dos seus direitos e deveres perante a sociedade.  

Michel Foucault (1995) importante filosofo e pesquisador do século XX, analisa a 

escola a partir da filosofia como um espaço onde são aplicadas políticas de 

disciplinamento do sujeito e da construção da sua subjetividade e consequentemente 

a relação construída entre saber-poder, mais especificamente: como o saber produz 

poder e vice-versa. 

Foucault (1995) constrói uma visão de poder diferente da teoria clássica, que 

coloca o poder dentro da teoria geral do estado. Ele pensa as relações humanas como 

relações de poder. Através da concepção foucaultiana, é possível que seja feita uma 

análise de como as relações de poder são postas em um determinado espaço 

organizacional e as estratégias utilizadas para exercer e resistir ao poder. 

 

“Nesse campo, as relações de poder ocorrem e podem ser percebidas pelos 
agentes, que se organizam com seus recursos (tipos de capital físico, 
simbólico, cultural, etc) e interagem com as estruturas do campo para agirem 
sobre a ação dos outros (FOUCAULT, 1995)”  

 

Considerando o conhecimento como sendo algo que é transmitido de forma 

democrática a todos os alunos, o capital cultural emerge para mostrar que na prática 

isso não ocorre. Bourdieu, elucida em sua obra que, as classes dominantes impõem 

as classes dominadas sua própria cultura de forma incontestável. E a escola por sua 

vez, contribui de maneira inconsciente para que, essa cultura dominante continue 

sendo transmitida e favoreça alguns alunos em detrimento a outros.  

Dessa forma, os desfavorecidos, são justamente os que não tiveram contato com 

esse capital cultural, seja na forma de coisas concretas ou abstratas. Como resultado, 

acabam por ter mais dificuldade no aprendizado, muitas vezes por não dominarem os 
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mesmos códigos culturais valorizados pela escola, que com um discurso de igualdade 

que não funciona na prática, privilegia estes alunos. 

As cobranças exigem vivencias que englobam conhecimentos que vão além do 

que foi ensinado e as diferenças se tornam assim cada vez mais acentuadas. E isso 

as vezes é confundido inclusive, com a falta de inteligência. Bourdieu, acreditava que 

existia uma saída para toda essa violência simbólica exercida inconscientemente pela 

escola, tornando esse funcionamento explicito, velado pela instituição. 
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3.2 DA LIDERANÇA 

A direção é representada por um profissional encarregado de supervisionar 

todas as atividades envolvendo a instituição de ensino, ou seja, ele se torna 

responsável pelo seu perfeito funcionamento tanto em âmbitos pedagógicos quanto 

administrativos. Entretanto, é importante acentuar a diferença entre administrar e 

liderar, propondo que a primeira respeita as diretrizes do controle dos processos 

rotineiros, enquanto a segunda implica em gerir a mudança propriamente dita.  

No setor administrativo, a liderança é responsável pelos processos 

administrativos e financeiros da empresa. Isso envolve o pleno funcionamento dos 

componentes do espaço escolar, gestão financeira e de pessoal a quem são 

delegadas tarefas e responsabilidades. A importância da capacidade de liderança 

dessa pessoa, vai muito além do “saber fazer bem”, ou seja, demanda habilidades 

que para uma administração que vá além do sentido técnico. Isso implica em uma 

ruptura quanto aos paradigmas tradicionais, pois deixa evidente o quanto os valores 

são importantes nessa construção.   

Construir relações que propiciam uma rápida identificação e entendimento das 

emoções da equipe, pautadas na confiança, em uma comunicação efetiva dentro e 

fora da organização escolar são de extrema importância neste processo. A cada dia, 

esse perfil de gestor, com capacidades múltiplas de adaptação e disseminação do 

aprendizado, é imprescindível nas estruturas organizacionais. 

Mas esse é um processo que ocorre a passos muito lentos. A resistência da 

equipe de modo geral é muito grande. Mas é evidente que para que uma gestão 

inovadora se efetive, é necessário um posicionamento crítico frente aos paradigmas 

tradicionais construídos ao longo do tempo. É indiscutível que existem fatores que 

suportam essas mudanças, mas ao passo que se implementa a inovação, ainda que 

ela possa depender de todos ou de alguns desses fatores, não é neles que reside. 

Pelo contrário, isso só será possível se esses fatores forem utilizados de uma maneira 

que até então não era feita, ou seja, esse processo só se torna possível quando existe 

uma ruptura de velhos paradigmas para então se construir algo novo, que resulte em 

uma nova cultura aos olhares tradicionais. 
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A realidade das organizações do Século XXI, envolvendo as ações de 

capacitação, promoção e remuneração dos seus colaboradores são orientadas para 

diferenciar líderes de liderados, subalternos de postos gerenciais. 

 

“O poder é dominação e repressão, mas também é formador, por meio da 
disciplina, da singularidade dos indivíduos e, assim, é eficácia produtiva, 
riqueza estratégica e positividade. Sendo dominação, gera resistência e 
movimentos de contrapoder, cujo objetivo é passar de dominado a 
dominador. Sendo relação social entre pessoas, suas formas variarão na 
medida em que variarem as pessoas e os contextos, infinitamente.” 
(AMORIM, Perez. 2010). 
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4. OBSERVAÇÃO PARTICIPANTE DA GESTÃO ESCOLAR 

Lembro-me com riqueza de detalhes da primeira vez em que adentrei ao prédio da 

Beija – Flor.  

Fui recepcionada por uma colaboradora que rapidamente anunciou a minha 

chegada e me direcionou a secretaria daquele estabelecimento de ensino. Seria ali, o 

lugar onde aguardaria juntamente dos demais candidatos ser chamada para a 

primeira etapa do processo seletivo, a entrevista. 

Os minutos se passavam, e com eles, uma mistura de ansiedade e apreensão 

tomavam conta de mim. A minha necessidade de ser validada perante aquelas 

pessoas, me despertava níveis extremos de preocupação, que só foram intensificados 

quando o suposto entrevistador alcançou os nossos olhares. 

Com movimentos discretos e bastante sutis perante os colaboradores, tive certeza 

de que se tratava dele. E que não demorou muito para que ele se apresentasse e 

confirmasse a minha suspeita. 

Fui a segunda candidata a ser convocada para a sala onde estava acontecendo 

as entrevistas. Por pelo menos trinta minutos, fui protagonista em uma conversa 

inicialmente despretensiosa sobre o meu ingresso na universidade, a escolha do 

curso, as minhas experiencias profissionais e pessoais, além do que mais interessava 

naquele momento: a vaga de estágio. Pude em poucos momentos falar das minhas 

vivencias e me vi na maior parte do tempo em que estive ali, sendo apenas ouvinte.  

Ao sair daquela sala, ao som de uma voz doce, fui convidada a conhecer os demais 

espaços daquele prédio enorme. Confesso ter ficado deslumbrada com cada cantinho.  

Após se passarem alguns dias, recebo com surpresa uma mensagem do 

entrevistador, com a notícia que eu havia sido escolhida no processo seletivo. Ainda 

na tentativa de absorver esta informação, logo aceitei e comecei a contar os dias para 

o início dessa nova fase cheia de sonhos.  

E foi naquela manhã do meu primeiro dia, que iniciei a empreitada mais 

desafiadora da minha carreira profissional, e não se engane ao pensar em eu estou 

falando da parte operacional da minha rotina de trabalho. 
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Enquanto estagiária, sempre deixei claro que a minha prioridade neste momento 

da minha vida seria finalizar os meus estudos. Mas a princípio isso não seria um 

problema, visto que me foi proposto uma flexibilidade no meu trabalho que facilitaria 

muito as entregas das minhas demandas e não comprometeria as demais obrigações 

que tinha enquanto estudante universitária.  

Com o passar dos dias, percebi que isso não aconteceria da forma que me havia 

sido proposta. Eu me via obrigada a doar mais tempo que o que de fato eu tinha para 

o trabalho, para que eu conseguisse me inteirar minimamente do funcionamento 

daquela instituição. 

Não demorou muito para que eu percebesse que os desafios seriam ainda 

maiores. Frequentemente, via as tarefas que me eram delegadas sendo 

comprometidas pela falta de suporte, e ter o meu trabalho condicionado a uma 

supervisão muitas vezes ausente fazia com que eu me sentisse extremamente 

impotente. Mas eu precisava estar ali.  

Embora a universidade fosse a minha prioridade, um trabalho que contribuísse 

para custear esse sonho, era uma variável relevante em qualquer tomada de decisão. 

Mas o que eu não imaginava, é que este seria um desafio que englobaria questões 

de complexidade muito maior.  

Já atrasada para a faculdade, fui surpreendida pela chegada inesperada do meu 

supervisor. Antes mesmo que eu terminasse de descer as escadas, em resposta ao 

seu frio “Bom dia”, disse que estaria ao telefone aguardando um retorno quanto a 

algumas tarefas que me foram delegadas e eu o havia enviado para validação. 

Com um olhar que denotava insatisfação, fui surpreendida pelo seu desejo 

repentino de uma reunião. Sem conseguir disfarçar o desconforto que aquela situação 

estava me causando, optei por perder o meu primeiro horário na faculdade para que 

pudéssemos conversar e eu então entendesse o que de fato estava acontecendo.  

Olhando fixamente para mim, revogou com facilidade todos os acordos firmados 

na minha contratação. Fui surpreendida por uma fala impertinente e contraditória que 

interrompia vários projetos pessoais que eu fiz ao vir trabalhar no Colégio Beija – Flor. 

O aumento progressivo de salário que me havia sido prometido a cada dois meses, 

nunca saiu daquela sala de entrevista. 
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Essa foi a nossa primeira conversa após dois meses de estágio. Descobri naquele 

instante, num discurso regado de contradições, que eu não estava atendendo às 

expectativas do Colégio. Todo o meu incontestável esforço foi reduzido numa fala de 

quem não se esquivou em me diminuir.  

Me abstive de uma argumentação na maior parte de suas colocações, mas frisei o 

fato de que todas aquelas cobranças não eram pertinentes a um estagiário, e sim a 

um profissional com formação e uma experiencia consolidada no mercado de trabalho, 

que evidentemente ele não encontraria em um estudante. 

Já a caminho da universidade, fui tomada por uma crise de ansiedade. Ainda sem 

saber o que estava se passando comigo, só conseguia me culpar por estar em uma 

situação que me reduzia dessa forma, que me fizesse questionar os meus maiores 

sonhos, inclusive o motivo pelo qual eu estava ali. Mas, eu precisava estar ali, 

precisava ser forte, eu não podia fracassar. A minha permanência na universidade 

dependia disso, e o cenário alternativo jogava por terras todos os meus sonhos, era 

evidente a minha dependência. 

Foi aí que eu comecei a compreender melhor cada coisa e a me culpar menos. 

Passei a perceber que as demandas me eram repassadas, por exemplo, exigiam 

muito mais que esforço e dedicação. Mas isso só foi perceptível com o passar dos 

meses. 

Ali, poucas pessoas sabiam quem eu era, de onde vim e qual eram as minhas reais 

funções na empresa. Me ver inserida nesta equipe, mesmo sendo um desafio 

psicológico, me despertava um desejo grandioso de implementação e reformulação 

dos seus processos, por mais que eu ainda não tivesse autonomia para executar. 

A primeira tarefa desafiadora foi analisar informações por mim coletadas ao longo 

de um mapeamento do processo de Serviços Gerais do Colégio Beija – Flor. Construí 

um roteiro que me possibilitaria realizar mudanças significantes na organização 

predial. Mas, a cada pergunta despretensiosa, me fazia perceber que as respostas na 

verdade me davam um desafio que seria ainda maior. 

Meu relacionamento com esse setor, evoluiu de maneira absurdamente positiva. 

Ter alguém que se preocupava com as causas daquelas profissionais, era visto 

frequentemente como algo excepcional.  
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Mas não demorou muito para que eu percebesse um certo descontentamento 

da equipe comigo. Ser jovem e ser contratada para desempenhar uma atividade até 

então nunca executada por outro membro da equipe em mais de vinte e cinco anos, 

causava extremo desconforto aos demais. Olhares de desconfiança, curiosidade e 

especulação, criavam teorias próprias sobre a minha pessoa.  

Inicialmente, eles não se dirigiam a mim, mas aos meus colegas mais próximos 

em busca de informações sobre a minha estada ali. Entendi logo no início, o quão 

importante seria um bom relacionamento interpessoal e o quanto isso seria 

determinante em cada novo processo.  

Mas promover mudanças, por menores que fossem, me dava a energia que eu 

precisava no momento para encarar cada novo dia. Eu via no olhar daquelas pessoas 

o quanto elas eram gratas quando em algo, por menor que fosse, elas se sentiam 

ouvidas. 

Assim, buscava não responder diretamente a esses questionamentos, mas 

apresentar as respostas de forma prática ao longo do tempo, como por exemplo, a 

relevância de se ter um representante ocupando um espaço como o que eu estava 

para representá-los frente a diretoria. Descobri então, que por mais que eu quisesse 

ignorar estes olhares, isso não respondia a curiosidade dessas pessoas.  

Embora eu me esquivasse de alguns posicionamentos, entendia a necessidade 

dessas pessoas de serem ouvidas. Frequentemente, era procurada por alguém que 

me surpreendia com situações desafiadoras. Muitas delas, voltadas a questões de 

relacionamento, foram me mostrando com o passar do tempo, os momentos em que 

eu deveria me esquivar. Por várias vezes, duvidei da minha capacidade de administrar 

aquelas informações na minha cabeça.   

Embora eu estivesse envolvida com essas questões, que inicialmente não eram 

de minha responsabilidade, ainda assim, os retornos da minha liderança não levavam 

isso em consideração.  Por mais que eu ainda me esquivasse em algumas situações, 

passei a ter ainda mais vontade de promover mudanças.  

Pouco antes que eu completasse um ano na empresa, tive a oportunidade de 

trabalhar no mesmo espaço que a diretoria. Foram dois meses de uma rotina 

estressante e cansativa. Foi então que pude contar com uma assistência efetiva que 
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durante todos aqueles meses não tive. E para a minha surpresa, ao término das 

minhas férias da universidade, fui convidada a ocupar um cargo de gerência que a 

empresa criaria para mim. 

Em meio a inúmeros sentimentos, por mais que eu tivesse certeza da minha 

capacidade profissional naquele momento, era inegável a minha insegurança. Eu fui 

induzida a duvidar de mim por diversas vezes naquele lugar, era muito contraditório. 

Eu não conhecia uma solução fácil para aquela situação. Enquanto pessoas 

com formação, profissionais com experiencia consolidada no mercado de trabalho 

estavam em busca daquela oportunidade, eu me via pedindo um tempo para pensar.  

Mas cheguei à conclusão, que encarar mais este desafio seria enriquecedor 

demais para a minha carreira profissional, mesmo sabendo das dificuldades de liderar 

uma empresa familiar composta por colaboradores que estavam ali antes mesmo que 

eu nascesse. É inegável que a presença marcante de uma cultura enraizada entrava 

algumas propostas de mudança e dificulta outras, especialmente se elas são trazidas 

por alguém que aos olhos dessas pessoas, não possui vivencia o suficiente que a dê 

propriedade para novas proposições. 

O que eu não contava é que mesmo após tudo isso, mais uma situação 

colocaria em jogo a minha permanência ali. Era hora de conversarmos novamente 

sobre o meu salário. Tocar nesse assunto, me dava taquicardia. Podia lembrar ainda 

de como tinha sido a minha primeira experiência com uma conversa neste contexto. 

E eu não me enganei. Mais uma vez eu me vi sendo protagonista em uma fala 

depreciativa do meu gestor que utilizava de argumentos vazios e descabidos para me 

convencer que eu estava me supervalorizando. E não, eu acreditava que a minha 

proposta era justa perante as responsabilidades que eu passaria a ter a partir daí. Mas 

nada disso foi considerado, estávamos ali discutindo apenas a questão financeira, e 

para isso, os meus valores não eram considerados. Como não foram. Após um pedido 

de demissão, dois dias afastada da empresa, conversamos e ele resolveu aceitar a 

minha proposta inicial.      

Logo no começo da minha gestão, me propus a repensar o funcionamento dos 

processos da instituição como um todo. Comecei pela reformulação da rotina de 

trabalho da equipe administrativa bem como a redistribuição das tarefas. 
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Mas, a falta de uma comunicação eficiente sempre foi um dos maiores desafios 

encontrados ali. Mesmo com a conscientização constante da equipe com o objetivo 

de mostrar a importância desse aspecto ser melhorado, é um desafio para o líder 

promover engajamento da equipe, conscientizando-os da importância de serem 

transparentes e se comunicarem de maneira efetiva, principalmente expondo suas 

dúvidas e preocupações sempre que surgirem. Mas como tudo que é novo, era 

previsto que este processo demandasse um período de adaptação. 

Passados alguns dias, me vi imersa em um desafio ainda maior, a pandemia 

da COVID-19. Logo descobri que eu iria intermediar o contato dos pais com a diretoria 

do Colégio Beija-Flor. Eu estaria iniciando uma fase árdua na minha carreira 

profissional, mas jamais cogitei um contexto que intensificasse tanto essa etapa. Claro 

que as pessoas não se dirigiam a mim somente em casos de necessidades reais. Em 

meio a um cenário de incertezas e altas probabilidades de se beneficiarem, aprendi 

logo cedo do que as pessoas são capazes para atingirem os seus objetivos. Tão logo 

traçamos os primeiros métodos de análise das demandas que estávamos recebendo, 

tivemos que fazer as primeiras reformulações.  

Mas as dificuldades principais não residiam aí. A falta de organização nas 

tratativas para com os pais, os prazos extrapolados no repasse das devolutivas 

refletiam a desorganização da liderança. As consequências disso, eram previsíveis. 

Embora trabalhássemos incansavelmente, isso não seria suficiente. Era preciso que 

a liderança atuasse na mesma velocidade que as demandas chegavam, e isso não 

acontecia.  

Na medida em que o tempo foi passando, os registros dessas demandas, 

excederam o limite a qual a minha mente pudesse me auxiliar a localizar as 

informações rapidamente.  

A administração de uma equipe de forma remota conciliada aos inúmeros 

atendimentos diários, ao repasse dos acontecimentos a diretoria, tomadas de decisão, 

resultavam em rotinas exaustivas, que sugavam uma energia muito maior que a que 

eu tinha naquele momento. Apesar disso, todo o conhecimento e experiências 

adquiridas durante este período, foram imensuráveis.  
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Meses se passaram e para a surpresa de muitos, o retorno presencial foi 

anunciado. Os impactos diretos e indiretos da pandemia eram visíveis. As dificuldades 

pré-existentes se intensificaram devido a fragilidade dos colaboradores. Fomos 

submetidos a diversas situações e desafios durante este período em isolamento social 

e isso fazia com que, qualquer alteração nas políticas da empresa, demandasse ainda 

mais planejamento. 

Apesar disso, mesmo não alcançando algumas metas em sua integralidade, 

consegui promover mudanças que se continuadas, serão determinantes neste 

processo de reformulação da cultura da empresarial do Colégio Beija-Flor. 

Por fim, coincidentemente, encerro a elaboração deste trabalho juntamente 

com este ciclo na empresa. E assim como o nome fictício utilizado ao longo desta 

etnografia “beija-flor” - que são as únicas aves que voam em qualquer direção - sigo 

agora em um voo rumo a outra direção. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS: 

Este trabalho pretendeu analisar a gestão de uma instituição escolar, e contou 

com a utilização da metodologia de observação participante juntamente da análise 

bibliográfica, onde puderam ser coletados dados imprescindíveis para a melhor 

compreensão do tema analisado. 

Embora existam elementos que expliquem a visão sistêmica de um modelo de 

gestão, uma análise feita através da metodologia utilizada, permite estudar de forma 

aprofundada como as coisas acontecem na prática, uma vez que grande parte dos 

estudos existentes possuem um viés informacional, que tende a ser diminuído quando 

o pesquisador está inserido no local estudado. 

 Desta forma, foi possível detectar que a reformulação do modelo de gestão do 

Colégio Beija-Flor engloba aspectos bem mais amplos do que as características 

comuns de um modelo tradicional. Compreender a dinâmica do seu funcionamento, 

permitiu identificar o quão enraizados estão os elementos de uma cultura familiar, que 

acabam por prejudicar a reformulação dos processos da empresa. 

Para além disso, das desigualdades que permeiam a escola enquanto 

instituição, é notório que elas se alastram para os demais espaços, que envolvem 

especialmente os seus colaboradores e gestores. Assim, através da concepção 

foucaultiana, foi possível perceber o quanto o Colégio Beija-Flor ilustra as relações de 

poder e as formas as quais elas são postas neste espaço organizacional, onde os 

liderados na maior parte das vezes não podem se apropriar de estratégias que o 

permitirão resistir ao poder exercido pelos líderes. 
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