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Resumo

Este artigo objetivou analisar o organizar das praticas de gestdo de atividades artisticas e culturais
em uma instituicao federal de ensino. Para isso, utiliza as contribuicdes do organizing e da pratica
como lente como abordagens epistemoldgicas e se caracteriza como uma pesquisa de natureza
gualitativa, desenvolvida em duas fases: uma exploratdria, que envolve analise de documentos e
duas entrevistas projetivas, e uma fase de imersdao em campo, caracterizada pelo método da
observacao participante e pela analise das praticas de gestdao na implantagao de um Nucleo de Arte
e Cultura na instituicdo federal de ensino estudada. Como resultados, obteve-se que a abordagem
do organizing articulada as praticas de gestao de atividades artisticas e culturais possibilita entender
a gestdo de maneira menos ortodoxa em relagdo ao binarismo comum ao campo da gestdo escolar,
gue envolve constante disputa entre elementos e ideologias da gestdo democratica e da gestdo
tradicional. O estudo contribui por caracterizar o processo de ressignificacdo dos aspectos materiais
na pratica da gestdo escolar, o que possibilita problematizar o uso dos planejamentos
administrativos e o papel da contextualidade na atribuicdo de competéncias das dinamicas grupais
e apontar os efeitos das tomadas de decisGes na gestdo escolar.

Palavras-chave: devir da pratica; lente da pratica; organizing; gestdo escolar; arte e cultura na
escola.
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Introducéao

De maneira geral, os estudos que exploram atividades artisticas e culturais na escola
brasileira se interessam pela promoc¢do e pela trajetéria de atividades diversas, apresentam os
beneficios das atividades de extensdo para a escola e a comunidade na qual ela se insere e podem
estar articulados ou ndo a corrente da Extensdo Escolar (i.e. Crepalde, 2015; Francelino & Bregalda,
2020; Gagliardi, 1998; Japiassu, 1998; Madureira, 2013; Madureira & Moura, 2016; Silva & Neves,
2015; Sousa Carvalho et al., 2015). Uma caracteristica notada nos estudos citados, que sdo o excerto
da busca por pesquisas que contemplassem atividades artisticas e culturais na escola, é a pouca
atencdo dada aos aspectos organizativos de tais atividades. De fato, uma busca realizada nas
plataformas Scopus, Periédicos CAPES e SciELO com os termos “art”, “culture” ou “art and culture”
e “school management” ou “education management”, no periodo entre 2017 e 2022, ndo retornam
resultados significativos. Mesmo variagdes como “artistic activities” e “cultural activities”, quando
casadas com “school management” ou “education management”, ndo retornam resultados,
indicando uma lacuna de estudos que abordem o processo organizativo de atividades artisticas e
culturais no contexto da gestao escolar.

A partir da constatacao de tal lacuna, desenvolvemos um estudo que articula a perspectiva
de prética como lente, discutida em Gherardi (2009a), ao processo de implantacdo de um Nucleo
de Arte e Cultura (NAC) em uma instituicdo federal de ensino, pensando uma abordagem
contemporanea da Administracao (Bispo, 2021), com o objetivo de analisar o organizar das praticas
de gestdo de atividades artisticas e culturais em uma instituicdo federal de ensino.

A instituicdo da Rede Federal de Educacgao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, que cria os
Institutos Federais de Educac¢ado a partir da Lei n2 11.892, de 29 de dezembro de 2008, é um marco
para o desenvolvimento da educacdo publica brasileira (Otranto, 2010, 2012). O artigo 62 da lei
citada inclui, entre as finalidades dos Institutos Federais, a producdo da cultura local. Apesar disso,
a rede ainda alimenta uma caracteristica tecnicista (Nascimento, Cavalcanti, & Ostermann, 2020),
na qual as atividades voltadas a cultura assumem posi¢cdo diminuta. Como resposta a necessidade
legalmente reconhecida de desenvolvimento de atividades culturais, o NAC é um érgdo de apoio a
extensdo escolar idealizado por um professor da rede ha mais de dez anos. O propdsito do NAC é
operacionalizar a politica cultural do Instituto Federal do estado por meio da organizacao e
promocdo de atividades artisticas e culturais, principalmente que estejam articuladas a cultura local.

Apesar de existir como planejamento ha mais tempo, a histdéria do desenvolvimento de
atividades artisticas e culturais sob a bandeira do NAC sé foi reconhecida formalmente em meados
de 2013, seguindo um longo processo de implantacdo de NAC em toda a rede do Instituto.
Atualmente, o drgdo estd presente em todos os campi do Instituto Federal do estado. Esta pesquisa
acompanhou o ultimo processo de implantacdo do 6rgdo, observando as implicacdes dessa jornada
para a escola estudada.

Para sustentar a articulacdo entre administracdao e extensao escolar, buscamos apoio na
perspectiva de Abdian, Nascimento e Silva (2016), Abdian (2018) e Andrade e Abdian (2019),
segundo os quais devemos buscar novos rumos tedricos para a compreensdo da gestao escolar,
entendendo que tais rumos e suas reais possibilidades de transformacdo precisam envolver um
olhar sobre o cotidiano. Os autores explicam ainda que a gestdo escolar tem uma caracteristica
binaria baseada tanto na perspectiva tedérica da administracdo empresarial como na perspectiva da
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gestdo democratica da escola, surgida a partir do processo de redemocratizagdo (Silva, 2011). Essa
dualidade ocasiona o distanciamento dos estudos do campo em relacdo ao objeto estudado gracas
a um excesso de prescricdo (Abdian et al., 2016; Andrade & Abdian, 2019). O caminho que
encontramos para contornar a dualidade e nos aproximarmos do campo envolveu o organizing,
entendido como uma maneira de tratar a gestdo como um conjunto continuo de processos por meio
do qual o organizar se sustenta (Duarte & Alcadipani, 2016; Silva, Dias, & Santos, 2021; Souza, Costa,
& Pereira, 2015). Nessa abordagem, a gestdo ndo é tratada como uma estrutura rigida e binaria,
mas de maneira fluida, que se apresenta aparentemente estdvel, articulando diversas praticas
conforme uma aparente ordem.

A pratica, neste estudo, é um tipo de atividade fluida que se justifica socialmente e se
desenvolve a partir de circuitos de reprodugdo que a institucionalizam. Tais circuitos envolvem
acOes, aprendizado, conhecimento e recursividade (Geiger, 2009; Gherardi, 2009a; 2009b; Schatzki,
2018). A nogdo de pratica adotada se ancora nas contribui¢ées da abordagem do “poder critico” da
pratica apresentada por Gherardi (2009a), na qual, conforme Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010),
estuda-se o fazer gestdo em trés dimensdes, quais sejam: o conjunto articulado de atividade; a
maneira como o fazer é significado; e os efeitos da pratica a partir da metéfora da lente, ou seja,
como algo que pode ser visto.

O trabalho estd dividido em seis se¢Bes principais, comec¢ando a partir da articulagao tedrica
entre a gestdo escolar e a abordagem da pratica como uma lente. Em seguida, descrevemos as
caracteristicas metodoldgicas das duas fases da pesquisa, bem como as limitagGes observadas. Ao
final, apresentamos trés se¢des: uma contendo os resultados das duas fases da pesquisa, uma se¢do
de analise e outra para discutir as contribuicdes do estudo para além do NAC. A anilise dos
resultados se desenvolve a partir de quatro chaves, quais sejam: o uso da tecnologia, o vir a ser da
pratica, as dindmicas de grupo e os efeitos da pratica. Por fim, apresentamos as consideragdes finais
do estudo.

Gestao escolar democrética e gestdo escolar tradicional

Segundo Paro (2010, 2018), a administracdo/gestdo escolar é o aspecto de principal
importancia para a discussao sobre a educacado brasileira. Para o autor, a gestdo escolar representa
o “... meio para realizacdo de fins e de uma concepc¢ao de politica como convivéncia (conflituosa
ou ndo) entre sujeitos ...” (Paro, 2010, p. 765). Partindo de outra perspectiva sobre a gestdo
escolar, estudos como os de Oliveira e Carvalho (2018) e Lima, Fonseca e Santos (2018), que
analisam o papel do gestor na escola, demonstram como a gestdo da escola ndo atinge o ideal
prescrito. De acordo com Paro (2010, 2018), a gestdo escolar é ruim e ineficiente, o que justificaria
o ndo atendimento do ideal prescrito. Entretanto, argumentamos que a dissociacdo entre a escola
real e a escola prescrita estd relacionada a maneira como a gestdo escolar é estudada, o que conflita
com a maneira como ela é praticada (Abdian et al., 2016). As raz0es para que isso ocorra envolvem
aspectos histéricos que estdo além da discussdo sobre eficiéncia.

A gestdo/administragdo escolar publica brasileira se baseou, até 1980, no aporte tedrico das
diferentes escolas de administracdo de empresas (Abdian, Hojas, & Oliveira, 2012; Abdian et al.,
2016; Russo, 2004). Contudo, naquela década, ocorreu a apropriacdo do paradigma critico da
pedagogia sobre a gestdo escolar (Maia, 2010). Isso levou a um rompimento epistemoldgico por
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meio do qual surgem estudos sobre o cotidiano escolar que inserem a prépria escola como objeto
de desenvolvimento de sua gestado (Abdian et al., 2016).

De acordo com Abdian et al. (2016), é a partir desse rompimento epistemoldgico que surge
a chamada teoria da gestdo democratica, que se refere a gestdo escolar considerando a
especificidade da escola e a participacdo da comunidade no processo de tomada de decisdes. A
teoria da gestdo democrdtica constrdi um referencial critico para a andlise da escola, oferecendo
ferramentas para a sua transformacdo (Abdian et al., 2016; Russo, 2004). Entretanto, para que a
transformacdo da educacdao em torno de ideais democraticos ocorra, é preciso repensar a escola
em face do modelo de organizacdo burocratica. Para Russo (2004), o grande desafio no campo da
educacdo é, a partir das pesquisas com orientacao critica, colocar a educacdo a servigo das camadas
populares, transformando-a em instrumento de emancipag¢dao e de constru¢ao da hegemonia da
classe trabalhadora e reconhecendo que ha, historicamente, uma divergéncia no que se refere a
forma como a gestdo ocorre e como ela é apresentada, discutida e estudada (Maia, 2010).

Entre as divergéncias do campo da educacdo, segundo Souza (2007), esta a énfase em
trabalhos sobre gestao escolar voltados a demonstrar como a escola deve se organizar para ser
democratica, com menor aten¢ao a descricdo e andlise de como tem se organizado a gestdo da
escola. Poubel e Junquilho (2015, 2019) tangenciam as contribui¢cdes de Souza (2007) e criticam a
baixa recorréncia de pesquisas voltadas para o que as pessoas efetivamente fazem no ambito da
gestdo. Para os autores, tém surgido muitos estudos voltados a eficiéncia da gestao escolar que
redundam em demonstrar que esta ndo é democratica.

Embora a discussao sobre a dissociacao entre a escola estudada e a escola praticada seja
relevadora, segundo Abdian et al. (2016), ndo devemos nos ater a analisa-la, pois muitos estudos
do campo ja se dedicam a esta questdo (ver Passone, 2019). Abdian et al. (2016) sugerem que
devemos ir além, buscando novos rumos para o estudo da gestdo escolar. Essa “terceira via” pode
envolver o cotidiano, como na pesquisa de Gobbi, Carvalho e Dumer (2017), na qual o cotidiano,
tratado a partir das praticas de didlogo, representa um fator relevante para o estudo da gestdo
escolar. Os autores demonstram que a gestdo escolar pode ser estudada como um processo
emergente ancorado no equilibrio entre multiplas perspectivas e na necessidade de manter o
funcionamento da escola. Apesar disso, os estudos da area de administracdo que abordam o
cotidiano na gestdao escolar no Brasil sdo relativamente recentes. Almeida e Junquilho (2013),
Poubel e Junquilho (2015), Abdian et al. (2016) e Almeida e Gonzalez (2018) sdo exemplos de
trabalhos que oferecem contribuicdes para a gestao escolar.

Argumentamos que existem possibilidades ainda ndo exploradas na abordagem da gestao
escolar a partir do cotidiano. Para nds, o conhecimento em potencial no cotidiano ndo se encerra
na demonstracdo de como as metas prescritas ndo sdo cumpridas e nem na prescricdo de praticas
de gestdo, mas na utilizacdo do conhecimento do cotidiano para gerar novos rumos propostos por
Abdian et al. (2016). Sendo assim, de maneira semelhante aos estudos de Almeida e Gonzélez (2018)
e Almeida e Junquilho (2013), entendemos que a gestdo é um processo emergente e continuo, e
gue um caminho para novas maneiras de estudar a gestdo escolar pode se apropriar das
contribuicdes do organizing e da pratica como uma lente.
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Organizing, a metafora da lente e o vir a ser da pratica

O organizing é uma abordagem na qual a gestdo é tida como um conjunto continuo de
processos por meio do qual o organizar se sustenta (Duarte & Alcadipani, 2016; Silva et al., 2021;
Souza et al.,, 2015). Nessa perspectiva, defendemos a possibilidade de, além de fugir de uma
concepgao tradicional do estudo da gestao escolar, assumir como uma organizagao um brago da
extensdo escolar, como é o caso do NAC.

No que se refere a pratica como uma lente, uma alternativa para a aproximagao com a gestao
escolar envolve as contribuicdes da abordagem do “poder critico” da pratica como uma lente para
investigar a gestdo (Gherardi, 2009a). Nessa abordagem, a lente propicia a andlise dos efeitos das
praticas (Geiger, 2009; Gherardi, 2009a; Reckwitz, 2002).

Segundo Corradi et al. (2010), a abordagem da pratica como uma lente esta associada aos
Estudos Orientados pela Pratica (EOP). Nesses estudos, aborda-se o que as pessoas efetivamente
fazem em contrapartida ao que elas dizem fazer. Os autores destacam que, ao estudar o que as
pessoas fazem, é relevante considerar também as consequéncias de tais fazeres. Ou seja, a metafora
da lente é uma das formas de estudar o que as pessoas efetivamente fazem e os circuitos de
reproducdo de seus fazeres (Corradi et al., 2010; Gherardi, 2009a).

A metdfora da lente foi primeiramente utilizada por Orlikowski (2000). O objetivo da autora
era discutir tecnologia a partir de uma perspectiva alternativa as proposicoes estruturalistas que,
hegemonicamente, dedicam-se a discussdo sobre o uso e significacdes da dimensdo material da
organizacdo. Posteriormente, a metafora da lente foi revisada por Gherardi (2009a), que atribui um
poder questionador a essa abordagem. Segundo Gherardi (2009a), a lente pode ser utilizada de
modo a transparecer o “poder critico” da pratica.

Tal dimensdo compreende as implicacdes éticas e morais do estudo dos modos por meio dos
quais a pratica pode ser significada (Gherardi, 2009a). A partir disso, Geiger (2009) e Gherardi
(2009a) defendem a existéncia de duas perspectivas sobre o conceito de pratica. Na primeira delas,
leva-se em consideragdo o que as pessoas fazem, enquanto na segunda, os autores explicam que
aquilo que as pessoas fazem é a ponta do iceberg de algo instituido socialmente. Desse modo, a
pratica é fluida, justifica-se socialmente e se desenvolve em circuitos de reproducdo que a
institucionalizam, envolvendo a¢des, aprendizado, conhecimento, recursividade etc. (Geiger, 2009;
Gherardi, 2009a, 2009b).

Desde sua concepcado, a abordagem do “poder critico” da pratica vem sendo utilizada em
diversas frentes, com destaque para Davel e Oliveira (2018), que aprofundam as contribui¢cdes sobre
a reflexividade duplamente: pela posicao que o pesquisador ocupa no campo e pela relevancia da
construcao de uma postura intensiva de reflexdo na educagao. Outro estudo a se destacar sobre a
perspectiva da lente e seu “poder critico” é o de Bjgrkeng, Clegg e Pitsis (2009), que discute o vir a
ser da pratica. Para este estudo, o vir a ser da pratica se refere aos circuitos de reproducdo e
institucionalizacdo das praticas no NAC. Segundo Bjgrkeng et al. (2009), embora toda pratica esteja
em constante vir a ser, algumas caracteristicas do devir se tornam mais evidentes quando se
pesquisa uma nova pratica que ainda ndo atingiu o ponto de cristalizacdo. Sdo elas: (a) um processo
de definicdo de fronteiras, em que sdo formados os contornos da pratica em questdo; (b) um
processo de negociacao de competéncias, que envolve a atribuicdo de fazeres; e (c) um processo de
adequacdo da materialidade, que envolve o processo de significagcdo da tecnologia. Essas
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caracteristicas sdo reforcadas por estudos posteriores, como o de Pimentel e Nogueira (2018), e
caracterizam a fluidez e a maleabilidade dos modos como as praticas se estabelecem, dando a elas
efeitos de acordo com a maneira como estes elementos se articulam.

Para esta pesquisa, a no¢ao de devir da pratica é relevante porque o que esperamos como
efeitos das praticas de gestdo do NAC sdo maneiras de fazer gestdo escolar articuladas com as
contribuicdes do organizar de atividades artisticas e culturais com as quais o 6rgdo trabalha.
Partimos das contribuicGes sobre o poder questionador da lente (Gherardi, 2009a) como uma forma
de captar o devir de praticas de gestdo escolar.

Procedimentos metodologicos

Objetivamos analisar o organizar das praticas de gestdo de atividades artisticas e culturais
em uma instituicdo federal de ensino. Para isso, adotamos uma abordagem qualitativa (Cassell,
Cunliffe, & Grandy, 2018; Creswell, 2010; Kvale, 2007), assumindo que as pessoas participam da
geracdo da ordem social que estudamos (Gherardi, 2009a). Tomando uma abordagem baseada no
organizing (Duarte & Alcadipani, 2016; Silva et al., 2021; Souza et al., 2015), na prdtica como lente
(Gherardi, 2009a) e no papel da pratica para o estudo da gestdo escolar (Almeida & Junquilho, 2013;
Almeida & Gonzalez, 2018), argumentamos que existem possibilidades ainda ndo exploradas na
abordagem da gestdo escolar a partir do cotidiano.

Nesse sentido, resumimos organizing como um conjunto continuo de processos por meio do
qual o organizar se sustenta (Silva et al., 2021); a pratica, a partir da metafora da lente (Gherardi,
2009a), é um tipo de atividade institucionalizada que envolve trés dimensdes: (a) o que as pessoas
fazem; (b) a maneira como significam seus fazeres; e (c) os efeitos destes fazeres (Corradi et al.,
2010). J4 a gestdo escolar se refere a um processo emergente e continuo (Almeida & Gonzalez, 2018;
Almeida & Junquilho, 2013). A partir disso, desenvolvemos a pesquisa em duas fases. Primeiro,
realizamos uma fase exploratdria, desenvolvida a partir de documentos cedidos por um dos sujeitos
da pesquisa e de duas entrevistas projetivas realizadas com sujeitos-chave; em seguida, houve uma
fase de imersdao em campo, a partir da qual desenvolvemos a observacdo participante por meio da
qgual foram escritos dois diarios de campo sobre a implantacdo do NAC na instituicdo estudada.

Fase exploratoria

Nesta pesquisa, utilizamos uma série de documentos institucionais como base para
desenvolvimento de uma narrativa sobre o NAC. O material é composto pela politica cultural da
escola estudada, pela orientacdo normativa que instrui a implantacao do NAC, pelas portarias que
instituem o nudcleo e aprovam seu regimento, pelos regimentos internos com os objetivos e
competéncias do 6rgao, pelas atas das reunides, por uma revista produzida pelos esforgos da equipe
de desenvolvimento da politica cultural e, por fim, pelos programas e projetos desenvolvidos e
geridos pelo érgao. Esses materiais caracterizam o primeiro contato com o campo, logo em outubro
de 2017, e foram cedidos por um dos sujeitos da pesquisa, o proprio idealizador do NAC, que se
demonstrou muito interessado em nosso estudo, inclusive pela oportunidade de divulgacdo do seu
trabalho, como ele mesmo pontuou.
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Segundo Godoy (1995), documentos sdo Uteis para se ter acesso a informacdes em periodos
longos, como é o caso da histéria do NAC. A documentacdo que temos é muito diversa e envolve
guestdes para além do interesse da nossa pesquisa. Utilizando uma técnica simples de leitura
flutuante, organizamos os materiais cronologicamente para ter uma ideia da versao formalizada da
historia do NAC que ndo se limita aos eventos na escola estudada, mas envolve a trajetéria do
professor que o idealizou. Ndo houve analise em profundidade desse material, em vez disso,
optamos por utiliza-lo como base para realizar duas entrevistas projetivas.

Segundo Batista, Matos e Nascimento (2017), entrevistas projetivas referem-se a producao
de relatos sobre determinado fendémeno utilizando artefatos, documentos, videos, imagens e/ou
audios para projetar o entrevistado em uma experiéncia vivida. Neste trabalho, as entrevistas foram
gravadas presencialmente utilizando um aplicativo de smartphone, e posteriormente transcritas
manualmente com o auxilio de um software reprodutor de audio. As entrevistas tiveram como
objetivo entender o contexto do NAC e da escola estudada, sendo assim, o roteiro era o préprio
material documental ao qual tivemos acesso. Além disso, os relatos serviram para: (a) atender ao
principio reflexivo da coconstrucdo (Davel & Oliveira, 2018), dando espago para uma perspectiva
dos sujeitos de pesquisa, assumindo que (b) tal perspectiva reflete o que os servidores da instituicdo
consideram relevante para compor uma pesquisa sobre a escola.

Ap0s a fase de contextualizacdo, a producdo de dados se voltou para a imersdo de um dos
pesquisadores no campo, caminho pelo qual pretendeu-se participar do processo organizativo das
praticas de gestdao do NAC em sua implantacao. Nesta segunda fase da pesquisa, a documentacgao e
os relatos colhidos anteriormente serviram de base para nos contextualizarmos durante a
observacao participante.

Imerséo em campo

Para realizar a fase de imersao em campo, um dos pesquisadores se tornou membro interino
do NAC. Uma observacao participante mais centrada na participagao que na observacao foi utilizada
com intuito de se envolver ao mdximo com o processo narrado. Creswell (2010) apresenta esse
modelo de observacdo participante, caracterizado mais pela participagdao do que pela observacao,
como uma das variantes do método de observagdo participante. O método consistiu em cinco
atividades principais: (a) desenvolvimento de um diario de campo caracterizado pelas observagdes
do pesquisador em campo; (b) producao de um didrio reflexivo em conjunto com um sujeito-chave,
a partir da leitura do didrio de campo; (c) participacdo nas atividades de gestdo do NAC, incluindo o
desenvolvimento de programas e de normativos; (d) producdo de relatos sobre como escrever na
pesquisa sobre determinado assunto, por exemplo, a organizacdo das etapas da pesquisa e alguns
aspectos histéricos foram inseridos a pedido de sujeitos de pesquisa e da forma como eles
propuseram, ja que nosso intuito era fazé-los participar da pesquisa, terem parte em sua
construcdo; (e) didlogo com os sujeitos de pesquisa, convidando-os a analise das informacdes
recolhidas.

A respeito dos dois didrios, destacamos que eles ndo foram desenvolvidos ao mesmo tempo.
O diario de campo foi desenvolvido durante as atividades do NAC, das quais o pesquisador
participou ao longo de treze meses de imersao, entre outubro de 2017 e outubro de 2018; ja o diario
reflexivo comecou a ser desenvolvido em maio de 2018, a partir do didlogo dos pesquisadores com
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sujeitos da pesquisa, com destaque para o coordenador do NAC. O conteudo do segundo didrio é
uma versao revisada do primeiro diario, entendendo que isso possibilitaria olhar para aquilo que
tinha sido realizado tendo como base a perspectiva de, pelo menos, um dos sujeitos pesquisados.

Analise de dados

As entrevistas projetivas foram transcritas em sua totalidade, incluindo trejeitos de fala e as
anotac¢des de reflexdes dos pesquisadores ao longo e imediatamente apds as entrevistas. Para
analisa-las, recorremos a um processo de codificagdo baseado nos préprios dados (Gibbs, 2009),
organizando as ideias em relagao aos marcos da histéria da instituicdo e da criagdao do NAC.

A andlise dos diarios, por sua vez, envolveu um estudo continuo do conteldo produzido
(Cavedon, 1999; Serva & Jaime, 1995). A partir da leitura e da interpretacdo das informacdes,
recorrendo ao referencial tedrico, ao préprio campo e aos diarios, notamos que a implantacdo do
NAC na instituicdo estudada pode ser classificada em trés grandes atividades, quais sejam: (a) o
processo de desenvolvimento do Regimento Interno do NAC; (b) o cotidiano da gestao do NAC, com
reunidoes mensais formais e encontros informais entre os membros; e (c) atividades do NAC na
escola estudada que articulam a gestdo no NAC a gestdo na escola.

Os sujeitos observados foram muitos: professores, estudantes, técnicos administrativos e
membros da comunidade externa. Entretanto, uma das caracteristicas do NAC observadas ao longo
do processo de implantacdo foi a rotatividade de membros. No primeiro momento havia cerca de
doze membros no nucleo; ao final, somente o coordenador e o idealizador do NAC e o préprio
pesquisador se mantiveram ao longo dos treze meses de pesquisa. Essa situacdo ocasionou a
principal limitacdo da pesquisa, que é o foco estrito nesses dois sujeitos que, ao longo do periodo,
foram aqueles que efetivamente implantaram o NAC. Apesar de considerarmos isso uma limitacao,
precisamos refletir que é um resultado da proépria caracteristica do campus em relacdo ao
desenvolvimento de atividades artisticas e culturais. Retornaremos a este raciocinio mais tarde.

Resultados
O Instituto Federal e o Nucleo de Arte e Cultura — fase exploratoria

Os resultados apresentados nesta secdo se baseiam em duas entrevistas. Uma delas foi
realizada com um servidor identificado como coordenador do NAC, que trabalha como técnico
administrativo educacional e ja realizou diversas funcdes na administracdo da escola, tendo
inclusive auxiliado na implantacdo do campus onde o estudo foi realizado. Este servidor tem um
histérico de cerca de 15 anos na instituicdo federal de ensino. A outra entrevista foi realizada com
um professor de lingua portuguesa e literatura com histérico de mais de 30 anos de carreira na
instituicdo federal de ensino, tendo, inclusive, sido estudante enquanto a instituicdo ainda era uma
escola técnica — este sujeito foi identificado na pesquisa como idealizador do NAC.

O principal resultado da fase exploratéria diz respeito a maneira como a histéria da
instituicdo tem uma série de detalhes que impactam no desenvolvimento de atividades artisticas e
culturais. Para ilustrar esse impacto, utilizamos excertos das entrevistas organizados de acordo com
a cronologia dos eventos. Comecamos pela implantacdo da prépria escola, que
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. apesar de estar localizado em uma regiGo metropolitana, o campus teve uma
implantag¢do muito tardia . . . a ideia do campus ja existia desde 1998, aproximadamente,
porém, devido a divergéncias politicas entre os prefeitos do municipio, ndo se dispunha de
um local para construir a escola. . .. (Coordenador do NAC, entrevistado 2, 2018)

A instituicdo s6 recebeu um terreno para a constru¢do da unidade em questdao quando um
politico local foi eleito como prefeito da cidade, em 2009. O drama do terreno ilustra a ineficiéncia
descrita por Paro (2010, 2018), que envolve também as dinamicas politicas e legislativas que se
sobrepdem na gestdo da escola publica.

O campus foi inaugurado em 2010, oferecendo cursos técnicos e de licenciatura. Entre 2010
e 2019, o leque de cursos técnicos aumentou, sendo criados também os cursos de bacharelado e
mestrado profissional e diversas especializacdes. O processo de expansdo envolveu significativo
aumento do numero de estudantes e de atividades sendo realizadas no campus. Contudo, arte e
cultura nunca tiveram muito espaco. Segundo o coordenador do NAC,

... apesar de haver disciplinas relacionadas a cultura no curso de licenciatura e de haver
professores da drea de humanas com consciéncia de como agoes artistico-culturais podem
contribuir na construgdo de um profissional, existem professores da drea técnica que ndo
tém a menor consciéncia disso. . .. (Coordenador do NAC, entrevistado 2, 2018)

E também em meados de 2010 que o idealizador do NAC, depois de se tornar reconhecido
por desenvolver, em outro campus da rede, um festival de teatro que, em seu auge, segundo o
entrevistado, tinha um publico de cerca de 3 mil pessoas por dia, foi convidado a desenvolver a
politica cultural do Instituto Federal do estado. Entretanto, alguns trechos da entrevista mostram
como a tematica da arte e cultura era um problema da rede, que primeiro precisava ser resolvido
na esfera politica.

. ndo tinha sala, ndo tinha computador, nem mesa e o momento que dava para
trabalhar era em um computador dividido com outras duas pessoas. . . eu percebi que era
a Unica pessoa ali, naquele setor, na reitoria, na parte administrativa, pensando no
desenvolvimento cultural da Instituigcdo. . . No instituto federal as coisas s6 funcionam se
tiver amparo legal. .. Dai eu fui buscar justificativas para institucionalizar a politica
cultural, pensando que. .. com a institucionalizagdo ai poderiamos requerer atengdo as
atividades artisticas e culturais. . . (Idealizador do NAC, entrevistado 1, 2018)

Em contraste, o coordenador do NAC compara os esfor¢gos em prol do desenvolvimento de
atividades ligadas a arte e cultura entre a escola estudada e outros campi da instituicao.

. a falta de reconhecimento da relevdncia de arte e cultura é uma caracteristica do
campus [estudado], pois em outros campi é possivel identificar maior interesse por essas
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atividades, como no [outro campus], ber¢o do [idealizador do NAC], que é o mais ativo no
desenvolvimento de atividades artisticas e culturais ... No campus [outro campus] e no
[outro campus] ha servidores lotados exclusivamente para o desenvolvimento da politica
cultural da instituicéo, tanto é que tem professor que é maestro e so é maestro, ndo dad
aulas. Tem professor que é regente do coral e é regente, ndo dd aula, melhor, ddo aulas
daquilo para o qual trabalham, como instrumentos musicais, canto etc. . . .. (Coordenador
do NAC, entrevistado 2, 2018)

O cruzamento dessas informagdes mostra que, além de elas ndo estarem institucionalizadas
na rede, havia certa resisténcia no campus estudado as atividades artisticas e culturais articulada
principalmente pela caracteristica tecnicista, que é apontada por Nascimento et al. (2020) como um
dos empecilhos para se pensar educacdao de maneira menos ortodoxa. Nossa andlise evidencia
também que a abertura para a arte e a cultura na escola estudada envolve um processo histdrico
caracterizado por questdes politicas nacionais que impactaram no recebimento de investimento
para a adequada implantacdo da escola (Nascimento et al., 2020), além do fato de o campus ter sido
tardiamente implantado. Alguns trechos da entrevista com o coordenador do NAC evidenciam este
raciocinio:

Na época da implantagéo do Campus, o diretor tinha a visdo de que era preciso algo que
comportasse arte e cultura... havia um projeto maravilhoso, com teatro, drea de
exposicdo, uma biblioteca imensa com dreas de vivéncia. . . com o fim do governo Lula, o
dinheiro comecgou a se tornar escasso. .. os projetos inicialmente desenvolvidos para o
campus acabaram bastante afetados e nGo puderam ser executados. .. é muito dificil
desenvolver arte no campus porque ndéo existe infraestrutura... néo tem nem um
auditdrio, minimo que seja para receber nada, as salas de aula sGo disputadas a tapa, pois
tem muitas aulas... vai usar que espacgo e para fazer o que? Entdo, mesmo hoje, utiliza-se
num limite muito curto. . .. (Coordenador do NAC, entrevistado 2, 2018)

Outra questdo ligada a ndo institucionalizacdo das atividades artisticas e culturais é o déficit
de pessoal. A partir das falas do coordenador do NAC, entendemos que as pessoas que participam
da operacionalizacao de atividades artisticas e culturais sdo as mesmas poucas que sdao mais
engajadas e interessadas pela tematica, principalmente os professores da area de humanidades e
alguns servidores. Uma das preocupacdes correntes do Instituto Federal, também discutida por
Nascimento et al. (2020), é que, apesar do crescimento da rede, o investimento em recursos
humanos ndo recebe aporte suficiente, seja de pessoal, seja de estimulo para uma formacao
continuada que garanta a qualidade da educag¢do. Em um trecho que sintetiza a articulagdo desses
dois impeditivos, o coordenador do NAC, entrevistado 2 (2018), reclama que “os servidores da
escola trabalham em seus limites, o que dificulta que eles se tornem aptos a arcar com uma carga
de trabalho extra, extra porque inicialmente tratam-se de atividades que ndo estdo
institucionalizadas na escola”.

De maneira sintetizada, identificamos como resultados das entrevistas que as principais
caracteristicas do contexto da implantacdo do NAC na escola estudada dizem respeito: (a) a questdo
da institucionalizacdo das atividades artisticas e culturais; (b) a falta de pessoal, que ora se
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caracteriza por déficit de equipe do prdprio campus e ora se relaciona com a baixa aderéncia da
comunidade académica a tematica; e (c) a falta de infraestrutura, ocasionada por questdes que se
sustentam desde a implantacdo do campus.

Implantacdo do NAC — imersdo em campo

Os resultados apresentados nesta secao se baseiam nos dois didrios de campo produzidos
durante a fase de imersdo. O principal resultado dos didrios repete o distanciamento entre a gestdo
prescrita e a gestdo que acontece no cotidiano (vide Abdian et al., 2016). As raizes desse
distanciamento remetem ao confronto entre o modelo de gestdo tradicional e o modelo de gestado
democratica, em que as ferramentas apropriadas da administracdo de empresa competem com a
preocupacdo em colocar a educacdo a servico dela mesma (Abdian et al., 2016; Abdian et al., 2012;
Maia, 2010; Russo, 2004).

Os membros fundadores do NAC eram, entre técnicos administrativos, o coordenador do
NAC, a secretaria do NAC e a comunicacdo do NAC, e, entre os professores, o idealizador do NAC e
outras duas professoras de quimica. Essa formacdo sé durou até o final de 2017, e mesmo assim a
primeira reunido foi a Unica em que todos os membros iniciais participaram. A comunica¢do do NAC
continuou acompanhando ativamente o 6rgdo, e suas atividades estavam centradas na parte de
divulgacao, pelo site institucional e redes sociais.

Alguns registros do didrio de campo narram as saidas dos demais membros:

... A configuragdo de sete membros ndao durou muito desde aquela primeira reunido. ...
A secretdria do NAC trocou de setor no campus e isso lhe trouxe muitas atribuigdes,
forcando-a a deixar o drgdo. Em seu lugar eu assumi informalmente a secretaria do NAC
fornecendo uma versdo revisada de minhas anotagdes no desenvolvimento das atas de
reunides . .. Uma das professoras saiu de licenca maternidade. As atribuicGes de fim de
ano, sempre corridas na escola, afastaram a outra professora que s6 comparecia
ocasionalmente. . ..

Como as atribuicGes do NAC e da extensdo se confundiam, apds o0 ano novo essas pessoas
passaram a se dedicar a atividades de extensdo, saindo efetivamente do NAC.. ..

Ao final, o NAC, embora possuisse dez membros registrados, tinha apenas quatro ainda
se reunindo e realizando atividades junto ao 6rgdo, essas pessoas éramos eu, O
coordenador do NAC, o idealizador do NAC e a Comunicacdo do NAC. . .. (Pesquisador,
diario de campo, 2017, 2018)

Os trés primeiros meses de implantacdo caracterizaram um processo tumultuado. O
estabelecimento do 6rgao se embolava nas atividades da coordenadoria de extensdao do campus, e
os membros atuavam sem muita articulacdo, em uma mistura de atividades de extensdo e
atividades do NAC. Esse tumulto pode ser justificado pelo distanciamento entre a gestdo na pratica
e as ferramentas da gestdo tradicionais da escola, que, conforme Abdian et al. (2016), ndo dao conta
de responder as demandas do cotidiano, como foi com a implantacdo do NAC. Além disso, havia o
desejo de operacionalizar um plano de acao 2018-2022, que se tornou, de acordo com o didrio
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reflexivo do pesquisador (2018), um ideal questiondvel. Tendo em vista a realidade das atividades
artisticas e culturais no campus, o plano me pareceu demasiadamente robusto e misturava as
atribuicdes do NAC com as da coordenadoria de extensao.

Apesar dos anseios do pesquisador em campo, nos primeiros meses de 2018, o plano até
ganhou impulso.

... a operacionalizacdo do Plano de A¢dao 2018-2022 pdde ser iniciada pelas maos do
préprio idealizador, que formou parcerias com uma universidade privada local, com uma
escola publica préxima, com uma associacao de conguistas e com a Prefeitura Municipal
de Vila Velha. ... Nesse periodo, o NAC do campus esbocou projetos de Teatro, Coral,
Maculelé e Capoeira. . .. (Pesquisador, diario de campo, fevereiro de 2018)

O plano tinha uma forte caracteristica da administragao tradicional. Ele era demasiado
robusto no papel para que um nucleo com sete pessoas, trés participando ativamente,
operacionalizasse. Notamos que a construcdo do plano ndo considerava que a falta recursos e as
dificuldades financeiras da instituicdo se encontravam em uma situacao tdo alarmante que afetava
servicos bdsicos do campus. Diante dessa realidade, ndo foi possivel desenvolver as parcerias que a
extensdo havia formalizado, e por conseguinte, o NAC ndo poderia operacionalizar as atividades
pleiteadas. O plano 2018-2022 foi — para nds, pesquisadores — a ferramenta mais transparente do
excesso burocratico da producdo de indices que caracteriza a gestao tradicional criticada por Abdian
et al. (2016), principalmente por criar objetivos inexequiveis que se tornaram planos de gaveta,
distanciados daquilo que a gestdo enfrentava na pratica.

A falta de amparo do que realmente estava acontecendo na escola em relacdo aos planos
desenvolvidos fez com que os projetos debandassem.

... O coral ndo vingou porque a maestrina ja enfrentava problemas em sua vida pessoal;
como nao tinhamos outro maestro o projeto foi engavetado. O teatro ndo podia ser
realizado, pois nao se dispunha de um meio de locomover os alunos para a universidade.
Os conguistas precisavam de ajuda para desenvolver os projetos de capoeira e Maculelé,
mas a escola nao tinha como fornecer esta ajuda e os projetos foram revertidos para a
Diretoria de Ensino. . .. (Pesquisador, diario reflexivo, 2018)

De maneira geral, o processo mostra repetidamente uma falta de traquejo com o cotidiano
do NAC, especificamente no que concerne a dificuldade da gestdo em organizar suas préprias
atividades a partir do que realmente estava acontecendo na escola. Planos robustos, mistura de
atribuicbes, uma série de parcerias construidas umas sobre as outras. O proprio fato de o NAC,
naquele momento, ser apenas um nome solto em meio as atividades da coordenadoria de extensao
é caracteristico de um conflito iniciado por causa da articulagdo da gestdo propriamente dita a um
modelo de gestdo burocratizado caracteristico da escola.

Os resultados da fase de imersdo apontam para um desdobramento das dificuldades
anunciadas pela fase exploratdria (Tabela 1).
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Tabela 1

Desdobramento dos resultados entre as fases e suas relag6es com o referencial teérico

Fase exploratéria

Fase de imersao

Referencial teérico

Necessidade de
institucionaliza¢éo
das atividades
artisticas e culturais.

Apego ao desenvolvimento do
Regimento Interno do NAC,
documento que institucionaliza
o0 NAC na escola.

A gestéo escolar ainda é fortemente caracterizada
pelo aporte advindo da administragdo de empresas
(Abdian et al., 2012; Abdian et al., 2016; Maia,
2010; Russo, 2004).

Déficit de pessoal
do préprio campus.

Rotatividade e abandono de
membros, baixa aderéncia a
tematica da arte e cultura pela
comunidade académica.

O Instituto Federal alimenta um modelo tecnicista
de educacéo (Nascimento et al., 2020), de
formacdo acritica, distanciado das questdes
culturais. Russo (2004) ja apontava a dificuldade de
se colocar a educagéo a servico das camadas
populares.

Falta de
infraestrutura,
ocasionada por
questdes que se
sustentam desde a
implantacéo do
campus.

Sem recursos, sem espaco,
sem apoio, todas as boas
ideias eram s6 boas ideias. Os
problemas com a
infraestrutura pioram com a
caracteristica burocrética da
gestdo. Notamos que, muitas

O Instituto Federal, apesar de ter crescido desde
sua implantacéo, vem sofrendo dificuldades
orcamentarias em todas as esferas da gestao
(Nascimento et al., 2020). Além disso, o supracitado
apego burocrético cria uma gestdo preocupada com
a producdo de indices (Abdian, 2018; Abdian et al.,
2016).

vezes, desenvolver projetos e
planos era o que podia ser
feito.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analise e discussao

A seguir, quatro tépicos analisam a implantacdo do NAC a partir das frentes de atuacdo dos
membros. Em cada um deles, exploramos de maneira diferente as praticas articuladas. Comecamos
com uma se¢do sobre o regimento interno, na qual exploramos principalmente aspectos
relacionados ao vir a ser da pratica e ao uso de tecnologia. Em seguida, continuamos a analisar o
papel da tecnologia a partir das reunides do NAC, em que pudemos acompanhar seu uso para,
principalmente, descrever o vir a ser da pratica de reunir-se. O tépico sobre a participacdo do NAC
nas atividades da escola envolve a discussdao sobre praticas no tempo, explorando a maneira como
as praticas de gestao no NAC apresentam uma temporalidade prdpria. Finalmente, no tdpico sobre
o efeito das praticas, aprofundamos a analise dos efeitos das praticas.

O organizar do regimento interno do NAC e 0 uso da tecnologia

O Regimento Interno é uma ferramenta institucional da escola estudada. Diversos setores
possuem regimentos internos, inclusive o préprio campus tem o seu. No que diz respeito ao NAC,
trata-se de um documento que, para os sujeitos envolvidos, formaliza o nucleo em face da gestdo
da escola (algo que pode ser atribuido de antemdo ao processo de adequacao da materialidade,
conforme Bjgrkeng et al.,, 2009). O proéprio idealizador do NAC era um dos defensores da
necessidade de se desenvolver um Regimento Interno para o NAC. Segundo ele, era “por meio deste
documento que o desenvolvimento de atividades artisticas e culturais se vincula formalmente a
gestdo da escola” (idealizador do NAC, diario de campo, 2017).
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Sabendo disso, o desenvolvimento do Regimento Interno se tornou uma das principais
atividades dos membros, mas foi levado adiante principalmente pelo coordenador do NAC e por um
dos pesquisadores. O documento levou aproximadamente um ano para ficar pronto e envolveu,
principalmente, trés fazeres: (a) extensos dialogos entre o coordenador do NAC e o pesquisador; (b)
reunides formais e informais do NAC; e (c) a utilizacdo de ferramentas informatizadas como
mensageiros instantaneos, projetores de imagem e e-mails.

Os didlogos entre o Coordenador do NAC e o pesquisador foram, em muitas ocasides,
mediados pelo uso da tecnologia. Como ndo tinhamos espaco fisico na instituicdo, substituimos
reunides pessoais pelo uso de um mensageiro instantaneo. Sobre isso, considerando as
contribuig¢bes de Orlikowski (2000), sabiamos que as pessoas ressignificam as tecnologias de acordo
com as especificidades do contexto, e, embora o mensageiro instantaneo tenha substituido
reunides presenciais e possibilitado fluidez ao trabalho, havia desentendimentos e éramos
confrontados pela dificuldade de transmitir nossas ideias com clareza pelo meio virtual. Alguns
trechos do didrio de campo reproduzem falas do coordenador do NAC sobre as dificuldades que
enfrentamos ao longo do processo:

... O coordenador do NAC reclamou que é ‘dificil lidar com os Regimentos de outros
campi porque cada um tem caracteristicas bem diferentes e ndo tem um padrao entre
eles’ quando tentamos nos balizar a partir de um regimento de NAC de outro campus . ..
‘uma das coisas que me engessa no desenvolvimento desse documento é que eu acho
gue o NAC ndo tem sentido nenhum’, quando ndo encontrdvamos aderéncia ao processo
de significagdo atribuida ao documento. ... O Coordenador do NAC parece
frequentemente angustiado com o site do [nome da escola], ele diz que é ‘dificil encontrar
outros Regimentos de NAC, o site institucional do Ifes é muito ruim, a plataforma que a
gente usa é ultrapassada’ . . ..(Pesquisador, diario de campo, 2018)

O impasse que o trabalho mediado ocasionava sé foi resolvido quando a atividade que
estdvamos desenvolvendo se tornou uma pratica, entendida como um tipo de atividade
institucionalizada que envolve o que as pessoas fazem, a maneira como significam seus fazeres e os
efeitos desses fazeres (Corradi et al., 2010; Gherardi, 2009a). A pratica de “escrever o regimento
interno” abrange os didlogos, o uso da tecnologia e as reunides como fazeres principais, tem o
significado articulado ao valor do aparato regimental para os envolvidos e, como efeito, formaliza o
NAC na instituicdo.

Para que “escrever o regimento interno” se tornasse uma pratica, era preciso que a atividade
fosse dotada de sentido proprio. Gherardi (2009a) chama este processo de cristalizacdo da pratica.
Em marco de 2018, em uma reunido ocorrida no proprio campus, os fazeres convergiram para a
escrita do regimento interno. Antes de marcgo, a importancia do regimento estava articulada a
caracteristica burocratica da gestdo escolar. Naquele periodo, a escrita do documento era um fazer
secundario. Durante a reunido, que tinha o Regimento como pauta, observamos uma convergéncia
dos fazeres em torno da escrita do documento. Essa virada marca o “escrever o regimento interno”
como uma atividade do NAC.
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Nesse processo, destacaram-se também os processos do vir a ser da pratica, caracterizados
por Bjgrkeng et al. (2009), que no desenvolvimento do Regimento Interno entendemos conforme a
Tabela 2.

Tabela 2

Devir do regimento interno com base em Bjgrkeng et al. (2009)

Elementos do devir da pratica

Elementos observados empiricamente

Processo de definicao de
fronteiras, em que sdo formados
0s contornos da pratica em
questéo

Envolveu a delimitacdo do que pretendiamos desenvolver com o
Regimento Interno e se caracterizou como um documento que fornecesse
ao nucleo respaldo normativo para atuar com extensdo na instituicao.
Queriamos e alcancamos o NAC como referéncia em arte e cultura no
instituto.

Processo de negociagdo de
competéncias, que envolve a
atribuicdo de fazeres

Envolveu as atribuigcdes do pesquisador e do coordenador do NAC, um
processo ténue em que o pesquisador assumiu papel de revisor critico do
documento, de modo que ele ndo se perdesse do objetivo de caracterizar
o NAC como referéncia em arte e cultura, enquanto o coordenador se
ocupou do respaldo normativo para que isso acontecesse.

Processo de adequacéo da
materialidade, que envolve o
processo de significacdo da
tecnologia

Envolveu um processo de ressignificagdo do proprio Regimento. Uma das
caracteristicas marcantes do Instituto Federal do estado é seu exacerbado
apego burocrético, que envolve ainda um excesso hormativo que se
interpde entre a capacidade préatica e a capacidade de planejamento da
escola. Entendemos muito cedo que ndo conseguiriamos mudar essa
caracteristica da instituicdo, entdo nos apropriamos dela, dando ao
Regimento Interno o conteddo necessario para ser pratico e justificado.

N&o a toa, o desenvolvimento do Regimento Interno foi uma atividade que
comegou logo que adentramos no campo e so6 foi concluida em meados
de 2018.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cabe destacar que, em relacdo a Bjgrkeng et al. (2009), nosso estudo apresenta um quarto
elemento que caracteriza o vir a ser da pratica e envolve, além do que os autores apontam sobre o
reconhecimento e legitimagao de estar praticando algo, a reproducao de impressdes que os sujeitos
envolvidos criam uns sobre os outros. Como exemplo, o idealizador do NAC era visto como
visionario, criativo e com muita facilidade de comunicag¢do; o coordenador do NAC era visto pelos
membros como organizado, justo e pontual; outra servidora que esteve presente na reunidao de
marco de 2018, e teve posicao relevante no desenvolvimento do regimento, era reconhecida como
referéncia em aparatos processuais. Ao serem questionados sobre a maneira como viam o
pesquisador, caracterizavam-no como uma espécie de critico assertivo do NAC.

As implicacOes tedricas sobre as impressdes compartilhadas entre os praticantes dizem
respeito a dimensdo afetiva articulada no vir a ser de uma pratica. Se o processo de definicdo de
fronteiras delimita, pela acdo, quando um praticante estd ou ndo inserido em uma pratica, o
processo de reconhecimento de impressées delimita quando um praticante estd ou ndo inserido na
pratica pela maneira compartilhada pela qual os praticantes reproduzem impressdes uns sobre os
outros.

Vale destacar que o que estamos chamando de reproducdo das impressdes pessoais entre
os membros ndo é igual ao processo de negociacao de competéncias, uma vez que este diz respeito
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a performance da atividade propriamente dita (Bjgrkeng et al., 2009). Especificamente sobre o
processo de negociacdo de competéncias, adicionamos que as competéncias no NAC passaram por
um processo social de institucionalizacao, caracterizado principalmente por aquela reproducao de
impressdes entre os membros. Ou seja, o reconhecimento da performance de um praticante
articula-se a impressao reproduzida sobre ele (i.e. esperava-se que o documento seria organizado
por causa da impressdao de que o coordenador do NAC era uma pessoa organizada que, ainda,
assumiu a atribuicdo de organizar o documento).

Por fim, no que se refere ao processo de significacdo da materialidade, além de ressignificar
o Regimento, algo que se insere na abordagem de Bjgrkeng et al. (2009), observamos um relevante
processo de ressignificacdo da tecnologia (Orlikowski, 2000), seja no uso dos mensageiros
instantaneos ou, como ficara mais evidente no tdépico seguinte, no uso da tecnologia como
elemento norteador da pratica.

O organizar das reunides do NAC

Se o uso da tecnologia ocasionava certa limitacdo quando almejdvamos maior capacidade
dialdgica, era um facilitador quando precisdvamos tomar decisdes. Isso se evidenciou na utilizacdo
de ferramentas informatizadas nas reunides. Ao todo, acompanhamos nove reunides ordinarias do
NAC, entre outubro de 2017 e outubro de 2018, além da reunido em que pedimos para realizar a
pesquisa, dos encontros nos quais foram gravadas as entrevistas projetivas e dos encontros entre
pesquisadores e o coordenador do NAC.

Reunir-se é uma das praticas mais recorrentes na gestdo da escola. No Instituto Federal, toda
e qualquer coisa vira reunido, apelando novamente a caracteristica burocratica da gestao escolar
(Abdian, 2018; Abdian et al., 2016). Destacamos um trecho do segundo diario para ilustrar a pratica
de reunir-se mediada pela tecnologia.

... A maneira que as reunides se organizaram como uma pratica é bastante peculiar. O
[idealizador do NAC] criava planilhas com suas ideias de projetos. Desde o comego, o uso
destas planilhas ajudava a ordenar os trabalhos nas reunides. Tal mediagao tecnolégica
se cristalizou como uma pratica no momento em que o coordenador do NAC utilizou uma
planilha para tentar organizar diversos didlogos que se sobrepunham na quarta reunido
[fevereiro de 2018]. Diferente do que havia ocorrido nas primeiras reunides, que era o
uso do projetor para apresentar ideias ja prontas e discuti-las, na quarta reunido a
atividade passou a ser mediada pelo planilhamento de informag¢des construidas na
propria reunido. Dali em diante, utilizar a projecdo de planilhas e documentos tornou-se
uma pratica para reunides em que se tomavam decisGes em conjunto, pratica que,
inclusive, foi repetida posteriormente levada para a atividade de desenvolvimento do
Regimento Interno. . .. (Pesquisador, diario reflexivo, 2018)

Observamos que diversas reunides realizadas pela gestdo tém cardter de cumprimento de
procedimento normativo e ndo estdo atreladas a a¢des ou tomadas de decisdo que efetivamente
gerem resultados. Das nove reunides dos membros do NAC, por exemplo, podemos destacar trés
gue tiveram algum desenvolvimento para além de tempestades de ideias, de producao e aprovacao
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de atas descrevendo as diversas ideias e de criacdo de planejamentos diversos. Entre as trés
reunides relevantes, uma ocorreu em margo e tinha o regimento interno como pauta, e as outras
duas ocorreram em junho e setembro para planejamento de atividades artisticas na escola.

Nesse processo, apesar de, do ponto de vista da prdtica, o uso da tecnologia ter se
configurado como um trunfo para a atividade de reunir-se, organizando o fazer em torno da
materialidade (Orlikowski, 2000), quando analisamos a contribuicdo da tecnologia para a gestdo
escolar, destacamos uma expressao de uma professora do campus (2018), segundo a qual “é como
ir de Porsche para o abismo”.

Uma ultima analise sobre a maneira como significamos a tecnologia, a partir do contexto, diz
respeito ao modo como uma mesma atividade pode se repetir com significados bem distintos
(Orlikowski, 2000). Nesse caso, trata-se da apresentacao de conteudos utilizando o projetor. Na
primeira reunido, essa atividade era uma forma de delegacao de tarefas, mas a medida que o grupo
se organizou em torno de um ideal mais participativo, a apresentacdo de conteudos utilizando o
projetor se tornou uma maneira de inteirar os membros de atividades paralelas que ocorriam
informalmente no NAC e de atualizar membros ausentes em reunides.

O organizar das préticas no tempo, planejamento de eventos de extenséo

Outro aspecto relevante das praticas de gestdo é que elas se desenvolvem em um tempo
proprio. O desenvolvimento do Regimento Interno, que nos parecia algo que pudesse ser resolvido
rapidamente, demorou quase todo o periodo que estivemos em campo para ser concluido. Em
contrapartida, alguns projetos foram iniciados, discutidos, elaborados, mas nunca realizados, como
€ o caso do calendario proposto pelo Plano de A¢do 2018-2022 e do calendario de 2018, que foram
dois planejamentos desenvolvidos, mas nunca concretizados, ou, pelo menos, ndo concluidos. Esses
dois exemplos de atividades que acabaram nado se realizando remetem a algo que ndo é tao
incomum na administracdo de empresas.

Tendo em vista que a gestao da escola incorpora elementos da administracdao de empresas
(Abdian et al., 2016), o que ocorreu com essas atividades demonstra que, ao incorporar tais
elementos, a gestdo escolar também incorpora os problemas da administracdo de empresas. A
partir de Abdian et al. (2016) e Abdian (2018), podemos refletir sobre a maneira como a qualidade
da gestdo estd atrelada a producao de indices. O que ocorre é a criagao e sobreposi¢cdao de muitos
indices uns sobre os outros — havia um plano de acdo de 2018-2022, um plano de 2018, o plano de
desenvolver uma Imersao Cultural, o plano de um programa de extensao, o plano de fazer parcerias
com a comunidade externa —, e todos esses planejamentos se atropelaram, concretizando
experiéncias diversas. Isso ndo quer dizer que planejar é algo ruim, mas que é preciso refletir o
organizar da gestdo, conforme apontam Duarte e Alcadipani (2016) e Gobbi et al., (2017), como algo
emergente e processual.

Para Gherardi (2009a), as praticas reproduzem essa mesma caracteristica de fluidez. Lidar
com essa maleabilidade, entendendo que a efetiva operacionalizacao de planejamentos acontece a
partir do contexto, € uma forma de nos desvencilharmos da producdo de indices que refletem um
guadro descontextualizado (e inatingivel) do desenvolvimento das atividades em uma escola.
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Efeitos das praticas do NAC na gestao da escola

Segundo Reckwitz (2002), uma pratica pode apresentar duas dimensdes de efeitos: uma
tedrico-social, que diz respeito a visdo heuristica da atividade, que é articulada por decisGes e
fazeres, e uma dimensao ética e moral, que relaciona as decisdes e fazeres aos valores e crengas
dos praticantes.

Dois exemplos se destacam sobre a analise dos efeitos das praticas na perspectiva tedrico-
social e ética e moral na implanta¢dao do NAC: (a) a maneira como o coordenador do NAC costumava
centralizar em si as atividades (decisGes e fazeres), porque acreditava que ninguém o ajudaria
(crencga), por vezes reclamando que o NAC “ndo faz sentido” e “ndo tem um papel definido na
escola”, e justificando que “estou cheio de coisas para fazer”, “nao tenho tempo” e “ninguém ajuda
com o NAC”; e (b) aforma como o idealizador do NAC externalizava a manutengao de um status quo
antidemocratico (fazer), porque se preocupava com a delegacdo de atribuicdes ser um pré-requisito
para que as atividades acontecessem (crenca), quando o que ele desejava era a democratizacdo da

escola, conforme ele defendia com a implantag¢ao do NAC (valor).

Ainda no que diz respeito aos efeitos das praticas, nosso papel como pesquisadores também
chama atencdo. Utilizamos os ideais de Gherardi (2009a) e Davel e Oliveira (2018) para refletir que
nossa posicdao como pesquisadores também conduzia a forma como as praticas se organizavam.
Com isso, vimos que o sentido construido ao longo da implantacdo do NAC teve contribui¢des
daquilo que acreditdvamos que deveria ser o nucleo e partia do que estdvamos desenvolvendo na
pesquisa.

Outros efeitos éticos e morais da pratica observados em nossa participacdo em campo, o
gue Gherardi (2009a) chama de efeitos éticos e morais, diz respeito a maneira como os novos
membros eram introduzidos ao NAC. Os membros novos ndo sabiam, ndo supunham e nem eram
apresentados as dificuldades que o NAC enfrentava, havia sempre uma grande necessidade de
reforcar os aspectos positivos do nucleo. A partir dai, podemos observar, pelo menos, duas linhas
de acontecimentos envolvendo os novos membros. A primeira diz respeito a maneira como os
membros antigos do NAC conduziam os novos membros em torno de um sentido dado ao érgao
recém-implantado. A segunda perspectiva se refere ao modo como os membros novos, que partiam
de diferentes entendimentos do NAC, poderiam contribuir para que o nucleo alcangasse forma
proépria.

Gherardi (2009a) defende que o conhecimento que envolve determinada atividade une e
mantém uma configuracdo de pessoas. O desenvolvimento desse conhecimento se da a partir do
fazer, como exemplificamos, e, para se inserirem nesse conhecimento, as pessoas que chegam
precisam aprender a fazer. A autora defende que o grupo nao preexiste a pratica. O que envolve as
pessoas na atividade é, acima de tudo, a capacidade de se inserirem no conhecimento fluido que
norteia tal atividade. Conforme tratamos anteriormente, a atividade tem sentido por si mesma, e a
entrada de novos membros no NAC é a maneira como o fio que envolve os membros antigos passa
a envolver aqueles que chegam e se modifica nesse processo.

Observe que acompanhamos a maneira como as pessoas se tornam praticantes, mas o que
ocorre quando as pessoas deixam de ser praticantes? Para entender esse processo, vale destacar
gue o NAC passou por varios rodizios de membros, que aconteciam principalmente porque a escola
estudada tem dificuldade com a falta de pessoal. Nesse contexto, encontrar e manter pessoas que
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se dispusessem a participar da organizacdo de atividades artisticas e culturais era sempre
desafiador, porque lidar com arte e cultura em uma escola significa trabalho extra. Assim, muitos
membros se encantavam com a proposta do NAC, mas em seguida deixavam de frequentar as
reunides e de contribuir com a organizacao das atividades. Com a aprovacao do Regimento do NAC,
criamos regras para entrada e saida dos membros, e todos que ndo estavam participando foram
excluidos do grupo. Esse processo, segundo Gherardi (2009a), pode ser analisado a partir de seus
efeitos deliberados e ndao deliberados.

Os efeitos deliberados eram as prdéprias exclusGes de membros. Por outro lado, os efeitos
ndo deliberados dizem respeito a maneira como a saida dos membros contribuiu para tirar de foco
os planejamentos que engessaram o nucleo em torno da produc¢do de indices, ja que excluir os
membros ausentes significava limpar o NAC das ideologias passadas. Principalmente as ideias em
torno da dependéncia da Coordenadoria de Extensdo, ja que os membros excluidos eram pessoas
que chegaram ao NAC por meio desse departamento. E interessante pontuar que, segundo Gherardi
(2009a), toda pratica cria um contexto; no caso observado, o contexto criado pelos acontecimentos
estudados nesta pesquisa foi o NAC implantado.

Para além do NAC

Observamos que a gestdo da escola ainda é influenciada pelo aporte da administracdao de
empresas (Almeida & Gonzdlez, 2018; Almeida & Junquilho, 2013; Poubel & Junquilho, 2015, 2019).
Notamos que a énfase em procedimentos burocraticos faz com que as ferramentas da gestao, como
regimentos internos, tornem-se artefatos desencontrados do cotidiano, algo ja argumentado por
Abdian et al. (2016) ao criticarem a énfase da administracdo escolar na producdo de indices. Em
sequéncia, as pesquisas sobre gestdo escolar, que historicamente se voltam para estudar tais indices
e seus melhoramentos, contribuem para o distanciamento em relacdo a gestdo da escola que esta
acontecendo no cotidiano.

Quando falamos sobre atividades artisticas na escola, o distanciamento se torna ainda mais
critico, porque, de um lado, o desenvolvimento artistico e cultural é secundarizado e, do outro, as
ferramentas da gestdo tradicional se chocam com a intempestividade do organizar artistico. Na
escola estudada, desde antes da construcdo, havia um projeto que previa a instalacdo de dareas
voltadas exclusivamente para a promocdo de atividades artisticas e culturais, mas embora isso fosse
parte da obrigacdo legal do Instituto Federal, dificuldades infraestruturais e burocraticas ainda sao
utilizadas como justificativa para a ndo adequacdo da escola.

As tentativas de institucionalizar a cultura como elemento necessario para a educacdo
sofrem secundarizacdo em prol do tecnicismo corrente na instituicdo, o que também ndo impede
gue as atividades relacionadas a arte e cultura acontecam. Nos mais de dez anos da escola estudada,
notamos um esforco, de certa forma, “clandestino”, preocupado em oferecer uma educacdo
cultural. Mesmo o NAC ficou engavetado por um longo tempo até que houvesse pessoas com félego
para fazé-lo sair do papel. E tal félego envolveu, principalmente, superar a trama iniciada pelo
contexto da gestdo escolar brasileira, pensando a gestao na pratica.

Uma contribuicdo deste estudo é oferecer, a partir do organizing (Duarte & Alcadipani, 2016;
Silva et al., 2021; Souza et al., 2015) e das teorias da pratica (Geiger, 2009; Gherardi, 2009a, 2009b;
Schatzki, 2018), um caminho para articular a gestdo de atividades artisticas na escola publica
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federal. Argumentamos que ressignificar a gestdo escolar de maneira fluida envolve pensar as
ferramentas da gestdo escolar de modo contextual-processual. Envolve, também, pensar que tais
processos se organizam a partir das multiplas acées que se cristalizam e se institucionalizam
interconectadamente, enquanto acontecem as praticas.

Ao mudar a perspectiva sobre o estudo da gestao escolar, pudemos questionar a busca por
ideais prescritos, criticada por Abdian et al. (2016), substituindo-a pela ressignificacdo das
ferramentas prescritivas no contexto de cada uma delas. Especificamente, a ressignificacdo da
gestdo em torno do seu proprio contexto processual permite maior aderéncia as dinamicas fluidas
das atividades artisticas e oferece um caminho para articular a gestao de atividades artisticas e
culturais na escola (Tabela 3).

Tabela 3
Mudanca perspectiva da gestéo escolar a partir do organizing e da pratica

Caracteristicas do modelo de gestéo Principais referéncias

gestao
democratica

Gestéao
tradicional

Apego a burocracia,
gestdo baseada na
X producao de indices.
Gestéo nédo atinge
um ideal prescrito.

Falta de traquejo com o
cotidiano. Desenvolvimento
de planos sobre planos (i.e.
Plano 2018-2022).
Dificuldade em articular
atividades artisticas e
culturais.

Russo (2004)

Maia (2010)

Abdian et al. (2012)
Abdian et al. (2016)
Nascimento et al. (2020)

Gestéo emergente,
fluida e contextual,

Ressignificacdo das

Orlikowski (2000)

Organizing P ferramentas de gestéo no Bjorkeng et al. (2009)
baseada em multiplos  fazer e da tecnologia _
processos. aplicada a gestéo. Gherardi (2009a, 2009b)
Reorganizagédo dos planos Corradi et al. (2010)
Processos de acordo com o contexto e
> iei i Souza et al. (2015)
constituidos por com os ZUngtos envolvidos
Prética atividades nas atividades. Duarte & Alcadipani (2016)
institucionalizadas no 5
foer. Implantacdo do NAC. Silva et al. (2021)

Fonte: Elaborado pelos autores.

De modo especifico, trés observacdes sintetizam as contribuicdes do “escrever o regimento
interno” para além do NAC: (a) encontrar o ponto de cristalizacdo, ou construir sentido para o fazer,
a partir da propria atividade auxilia no desenvolvimento de ferramentas de gestdo articuladas ao
gue efetivamente acontece na gestdo; (b) para isso, é vélido saber que, quando uma atividade se
estabelece, determinam-se também os significados articulados a este fazer, que podem alterar o
sentido de um elemento material (i.e. o significado do regimento interno deixou de envolver a
formalizacdo do NAC e se tornou uma espécie de manifesto dos membros); e (c) os sujeitos
envolvidos com uma atividade ndo sdo inertes, eles apresentam predisposi¢cdo uns com os outros e
acumulam habilidades que podem ser articuladas para construir sentido para as atividades,
aprimorando a interacdo entre os praticantes com a atividade a partir de suas afinidades e
habilidades.
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Para a gestdo escolar de modo geral, ressignificar instrumentos normativos, retirando deles
a estaticidade, para construir sentido para as atividades a partir do cotidiano pode ser interessante
para aproximar a gestao da escola dos seus objetos de interesse no cotidiano escolar. Essa é uma
via interessante para refletir a gestao da escola e lidar com o distanciamento que ocorre entre a
escola planejada e a escola praticada.

Uma segunda contribuicao do estudo para gestao escolar diz respeito especificamente ao
papel do ato de se organizar atividades artisticas e culturais na rede federal. Notamos que uma das
dificuldades enfrentadas nesse processo é a falta de pessoal, que ora se caracteriza por déficit de
pessoal da prépria escola e ora se relaciona com a baixa aderéncia a tematica entre a comunidade
académica. A falta de pessoal ocasionou tamanha rotatividade de membros do érgao que, dos sete
integrantes iniciais de 2017, restaram apenas o pesquisador, o coordenador e o idealizador do NAC.
Isso gerou uma limitacdo na pesquisa, que acabou centrada na atuagdo desses trés sujeitos, mas,
ao mesmo tempo, isso é um resultado da prdépria coisa.

Conforme argumentamos ainda na introdugdo, o interesse pelo processo organizativo de
atividades artisticas e culturais no ambito da gestdo escolar publica é baixo. Apesar disso, a
contrapartida do processo é interessante: a implantacdo do NAC permitiu a criacdo de atividades
voltadas exatamente para trabalhar a pressao por sobrecarga de trabalho. Um dos
empreendimentos do NAC, uma parceria com a diretoria de ensino, ofertou maculelé, capoeira e
teatro para auxiliar a comunidade académica com ansiedade, depressdo e burnout. Apesar de o
projeto ter passado por fases conturbadas na sua elaborag¢do, conforme narrado na secdo de
resultados, para o publico geral, o resultado foi positivo. As dindmicas de atividades artisticas
reuniram a comunidade académica ao longo de seis meses e, na avalia¢do final, a constatacao da
contribuicdo para a melhoria do ambiente escolar foi unanime. Isso reforga o papel da arte e cultura
para a educacdo e a necessidade de repensar o protagonismo do tema como forma de contrapor o
tecnicismo que caracteriza a rede federal.

A este respeito, vale destacar que, a criacdo dos Institutos Federais foi um marco para a
educacdo brasileira (Otranto, 2010, 2012). A rede que se condensou nos Institutos Federais carrega
0 apego ao conhecimento técnico em detrimento da educacdo de maneira ampla. No primeiro
momento, a educacdo técnica foi importante para estabelecer um padrdao educacional no Brasil
(Nascimento et al., 2020), de toda sorte, analogamente ao que ocorreu no NAC, a derradeira
implantacdo do Instituto Federal ndo se resume a aprovacdao normativa, nem se restringe a
educacio tecnicista. E preciso pensar a prépria instituicdo em torno da necessidade de se construir
um sentido proprio, e o fomento de atividades artisticas e culturais pode ser significativo para esse
processo.

Por ultimo, outra contribuicdo deste estudo para a gestdo escolar se relaciona a falta de
infraestrutura, que é um problema que extrapola o campus estudado (Nascimento et al., 2020), e a
exacerbada burocracia do modelo de gestdo do instituto. O interessante é que a defasagem
infraestrutural evidencia as contribui¢cdes do organizing como uma via interessante para pensar o
andamento das atividades de gestdo. Articulada por um conjunto de processos (Duarte &
Alcadipani, 2016; Silva et al., 2021; Souza et al., 2015), a organizacdo de atividades artisticas e
culturais se desenvolveu sem uma sala fixa, sem um setor fixo, sem sujeitos fixos, sem organograma
definido, mas a partir de articulagdes em frentes diversas, de maneira continua e fluida. Nao
gueremos propor aqui uma anarquia em relagcao a estrutura organizacional do instituto, mas chamar
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atencdo para a maneira que as atividades se desenvolvem articulando fazeres, principalmente
guando se constréi sentido para estes fazeres, rompendo com a necessidade de uma estrutura
burocratica rigida que distancia a gestdo do cotidiano.

Consideragoes finais

Neste estudo, objetivamos analisar o organizar das praticas de gestdo de atividades artisticas
e culturais em uma instituicdo federal de ensino. Utilizamos duas abordagens epistemolégicas
principais, as contribui¢cdes do organizing (Duarte & Alcadipani, 2016; Silva et al., 2021; Souza et al.,
2015) e da pratica como lente (Corradi et al., 2010; Gherardi, 2009a). Desenvolvemos um estudo
gualitativo com duas fases principais, uma exploratéria e outra de imersio em campo,
contabilizando aproximadamente dois anos de pesquisa, sendo treze meses em campo participando
da implanta¢do do NAC na instituicdo federal de ensino estudada. Notamos que fatores politicos e
histéricos arrastados desde o estabelecimento do campus impactam a maneira como arte e cultura
sdo tratadas na escola e, consequentemente, a implantacao do NAC.

Em termos de teoria, analisamos que a abordagem do organizing articulada as praticas de
gestdo de atividades artisticas e culturais possibilita entender a gestdo escolar de maneira menos
ortodoxa em relagdo ao binarismo comum ao campo. Esse binarismo envolve constante disputa
entre elementos e ideologias da gestdo democratica e da gestdo tradicional (Abdian et al., 2016;
Andrade & Abdian, 2019). Ao apresentar o fazer gestao a partir da prdtica, caminhamos em direcdo
a uma terceira via, que nao descarta nem substitui as proposi¢cdes anteriores, mas reconhece, da
énfase e articula o cotidiano e sua caracteristica emergente que permeia a gestao como a constante
ressignificacdo da materialidade.

Quanto as praticas de gestao, observamos o aprofundamento dos elementos que envolvem
o vir a ser da pratica primeiramente apresentados por Bjgrkeng et al. (2009), chamando a atencao
para um processo que articula as competéncias de acordo com as impressdes compartilhadas entre
os praticantes e com o contexto. Esse aprofundamento pode indicar uma maneira de articular o
afeto (ver Gherardi, 20173, 2017b; Reckwitz, 2016) como elemento do vir a ser da pratica.

Antes de terminar, defendemos que a abertura do diario de campo para os sujeitos da
pesquisa contribuiu para a reflexividade que norteia a abordagem da pratica e propicia a
participacdo dos pesquisados no desenvolvimento da pesquisa, ndo como seu objeto, mas como
seus cocriadores (Gherardi, 2009a, 2009b; Davel & Oliveira, 2018).

Por fim, vale destacar que a abordagem da gestdo escolar a partir do processo organizativo
de um 6rgao voltado para o desenvolvimento de atividades ligadas a arte e a cultura apresenta um
eixo relevante para a discussdo sobre a escola. A implantacdo do NAC, com seu discurso sobre a
relevancia da arte e da cultura para a educacao e seu objetivo de operacionalizar a politica cultural
do Instituto Federal em um cendrio em que arte e cultura nem sempre foram bem recebidas,
mostrou-se um desafio parcialmente vencido. Apesar das dificuldades com pessoas e grupos na
escola que limitavam a atuacdao do NAC, da falta de recursos e da rotatividade de membros, o nucleo
foi implantado, cresceu e, em 2022, anunciou a comunidade a segunda edicdao de um Festival de
Arte e Cultura.
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