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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico ¢ parte integrante do Trabalho de Conclusdo do
Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria, € tem como objetivo geral
compreender como ocorre a gestdo de equipamentos culturais na Universidade Federal do
Ceara (UFC), a partir da andlise de cinco dimensdes: institucional, financeira, de gestdo de
pessoas, de infraestrutura e das atividades culturais.

A pesquisa, de natureza qualitativa, foi conduzida por meio de um estudo de caso
unico com unidades de andlise integradas, o Museu de Arte da UFC (MAUC), a Casa
Amarela Eusélio Oliveira (CAEO) e a Casa de José de Alencar (CJA).

A coleta de dados foi realizada a partir de fontes primarias e secundarias. Os dados
primdrios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores dos
equipamentos, representantes da Pro-Reitoria de Cultura (Procult) e o reitor da universidade.
Os dados secundérios consistiram em pesquisa documental, confrontando os achados das
entrevistas com publicagdes da instituicao realizadas nos sites oficiais, anudrios estatisticos,
relatorios de gestdo e documentos internos dos equipamentos culturais.

Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de analise tematica (Braun; Clarke,

2006), com o apoio do sofiware Atlas.ti.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos dados coletados junto aos gestores da Pro-Reitoria de Cultura (Procult) e
dos equipamentos culturais investigados, o0 Museu de Arte da UFC (MAUC), a Casa Amarela
Eusélio Oliveira (CAEO) e a Casa de José de Alencar (CJA), permitiu identificar avangos,
desafios e tensOes recorrentes na gestao cultural da Universidade Federal do Ceara (UFC),
organizados em cinco dimensdes analiticas.

Na dimensao institucional, a criagdo da Procult em 2023 constitui um marco relevante,
representando o reconhecimento da cultura como eixo estratégico da universidade (UFC,
2023) e alinhando-se a histéria da universidade que sempre deu destaque para a cultura, desde

o0 ato de sua criagdo, que se deu no Teatro José de Alencar.



Destaca-se o pioneirismo da universidade e seu alinhamento as praticas
contemporaneas de gestdo universitaria, sendo a quarta universidade federal a instituir uma
pro-reitoria de cultura.

Essa mudanca trouxe maior centralidade, autonomia relativa e capacidade de
articulagdo politica para a area cultural. Para a estruturacdo da Procult foram buscadas
referéncias nas outras trés universidades federais com pro-reitorias de cultura, UFJF, UFMG e
UFCA, construindo-se um modelo proprio, organizado em quatro coordenadorias: Gestao;
Difusdo e Produgdo Cultural; Conhecimento e Memodria; e Projetos e Interagdes
Interinstitucionais (UFC, 2023a).

Na dimens3o financeira, identificou-se a quase total dependéncia de recursos
extraorgamentarios para a realizagdo de agdes culturais, uma vez que a cultura ndo possui
dotacdo orcamentdria propria na UFC. Essa realidade obriga os equipamentos e a pro-reitoria
a buscarem continuamente editais, leis de incentivo e emendas parlamentares para viabilizar
tanto a manutengao predial quanto a programagao cultural.

Entre agosto de 2023 e julho de 2025, a Procult e seus equipamentos inscreveram 86
projetos em editais, com 39 aprovagdes, sendo a maior parte dos recursos captados
proveniente de editais publicos (50,2%), seguidos por rentincia fiscal/patrocinio (23,6%),
TEDs (17,7%) e emendas parlamentares (8,5%). A gestdo desses recursos ¢ facilitada pelas
fundacdes de apoio vinculadas a UFC, que assumem a parte contabil, juridica e a gestdo de

contratos e financeira. Contudo, persiste um gargalo importante: a falta de um profissional
dedicado a captacdo ativa de recursos via leis de incentivo, como a Lei Rouanet, o que limita
o potencial de financiamento. Essa dependéncia de fontes externas e descontinuas submete a
programacao cultural a légicas e prazos nem sempre alinhados aos objetivos de médio e longo
prazo dos equipamentos, tensionando a racionalidade substantiva (propria da missao cultural)
e a instrumental (exigida pela gestao de projetos e prestacdo de contas) (Santos; Davel, 2022).

A gestdo de pessoas ¢ profundamente marcada pela contradicdo entre a vocagao
substantiva desses espacos — que atrai profissionais movidos por proposito, paixdo e
engajamento criativo — e as estruturas instrumentais de regulacdo do trabalho na

administracdo publica. Os relatos destacam um "espirito solidario" (E4) e um "pacto quase

familiar" (ES) nas equipes, com gestores que privilegiam a construcao coletiva.



Figura 1 - Projetos inscritos e projetos aprovados entre 2023 e 2025.

% Captado por Fonte de Fomento

Resumo captagéo Procult - agosto de 2023 a julho de 2025 (2 anos)

Renuncia Fiscal e Patrocinio
23.6%

Editais Publicos

50.2%

% Captado por Unidade

Resumo captagao Procult - agosto de 2023 a julho de 2025 (2 anos)

@ Procult UFC @ Equipamentos Culturais

Fonte: Elaboracdo propria com base em Lima et al., 2025.
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Essa coesdo tornou-se particularmente visivel no processo de elaboragdo de projetos
para editais. De acordo com os depoimentos, para "tornar alguns projetos possiveis, a gente
precisou de um esforco coletivo" (ES), com equipes se mobilizando além de suas atribuigdes
formais para garantir a submissdo competitiva das propostas. Esse "espirito solidario" (E4) foi
fundamental para os resultados positivos anteriormente mencionados.

Contudo, essa motivacdo substantiva esbarra na rigidez dos concursos publicos, que
nem sempre contemplam perfis especializados essenciais para o funcionamento
contemporaneo dos equipamentos culturais. Os gestores apontam caréncias especificas em
areas como comunicacdo, design, arquivistica, museologia e pedagogia, limitando o potencial
de acdo desses espagos. Como sintetiza um entrevistado: "a gente precisa de um profissional
da area da pedagogia [...] para atuar numa frente especifica de educa¢do museal" (E6),
destacando a necessidade de perfis técnicos especializados que complementem a dedicagdo
existente.

A gestdo atual tem investido na valorizag@o de técnicos administrativos em cargos de
coordenacdo, na adocdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) para flexibilizar
jornadas e na criacdo de uma Coordenadoria de Formagdo e Memoria para dar suporte
pedagdgico ao programa de bolsas. Essas iniciativas buscam mitigar os efeitos da caréncia de
pessoal, mas a solucdo de longo prazo exigiria a abertura de concursos com cargos mais
alinhados as especificidades da gestao cultural (Nunes, 2020), conforme apontado no Quadro

2:

Quadro 1 — Profissionais necessarios nos equipamentos culturais da UFC segundo os
entrevistados

Area de Atuaciio Profissional Fun¢ées/Demandas Relatadas

Comunicacio Jornalista /| Gerir midias sociais, criar pegas graficas, apoiar eventos,
Publicitario / Designer | intermediar contato com imprensa (jornais, radios, TV)

Producio Produtor Cultural Planejar e Coordenar eventos e programagdo, inclusive
Cultural operacao de sala de cinema, elaborar projetos

Museologia Museoblogo (3 a 4) Gestdo e planejamento de museus (plano museologico, plano
Gestao de seguranga, politica de acervo, monitoramento de politicas)

Histoéria da Arte | Historiador Pesquisas e atendimento a demandas sobre artistas e acervos
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Conservacio Restaurador Conservagdo e restauragdo de acervos artisticos, documentos

Restauracgio € pecas

Antropologia Antropologo Estudos sobre objetos e questdes de alteridade

Arquivistica Arquivista Organizagdo de arquivos administrativos e coleg¢des, gestdo de
reserva técnica, abordagem educativa e de memoria
institucional

Educacio Pedagogo Educagdo museal e patrimonial, formagao continuada de

Mediagao bolsistas, elaboragg@o de planos de aula para escolas

Cultural

Curadoria Curador Planejamento e montagem de exposi¢des, curadoria filmica,
organizacdo de acervos para exibigdo

Fonte: Elaboragao propria, 2025.

A infraestrutura dos equipamentos culturais materializa o paradoxo entre o
substantivo e o instrumental. Os equipamentos como o0 MAUC, CAEO e CJA, concebidos
para abrigar atividades simbolicas e experimentais, sdo, ao mesmo tempo, edificios
histéricos que demandam uma complexa gestdo instrumental, envolvendo manuten¢do
predial, seguranga e acessibilidade.

A historia de cada equipamento revela sua dupla face: a importancia simbolica e
as dificuldades inerentes. O Museu de Arte da UFC (MAUC) foi planejado na década de
1960 por uma equipe multidisciplinar de intelectuais e artistas, dentro dos padrdes museais
da época, para ser um museu de referéncia regional com "projecdo universal", contando com
investimento em "acervo, equipe técnica qualificada e instalagdes fisicas especificas" (E4) e
até hoje possui o maior acervo do estado do Ceara. Ja a Casa de José de Alencar (CJA),
segundo E6, "foi idealizada pela escritora Rachel de Queiroz" e possui uma arquitetura que
busca "remeter a outra época'. O local abriga a casa natal do escritor e um sitio arqueologico
do primeiro engenho a vapor do Ceard. Em contraste, a Casa Amarela Eusélio Oliveira
(CAEO) nao foi originalmente projetada para ser um equipamento cultural, mas, originou-se
como um deposito adaptado do curso de Geologia. Sua trajetéria foi marcada por adaptacdes
para cursos de audiovisual e exibi¢des filmicas, com acréscimos posteriores como a Sala de
Cinema Cine Benjamin Abrahdo, o cinema da universidade, idealizado pelo professor
Eusélio Oliveira, e o Nucleo de Animacdo (NUCA), criado na gestdo de Wolney Oliveira.

Foi em suas dependéncias que surgiu, também, o Cine Ceard - Festival Ibero-americano de
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Cinema (UFC, 2024b).

Esta heranca histérica e simbolica contrasta, no entanto, com os desafios
contemporaneos impostos pela propria idade dos prédios, todos com mais de 60 anos. O
volume de demandas de manutengao coloca gestores e a UFC-Infra, unidade da universidade
responsavel pela manutengdo predial, em estado de alerta permanente, dada a necessidade de
corrigir tempestivamente problemas como infiltragdes e instalacdes elétricas obsoletas, sob
risco de perda de acervos valiosos. Esta urgéncia, entretanto, esbarra na prioridade
institucional de garantir o funcionamento das salas de aula, para evitar a interrup¢ao das
atividades académicas. Consequentemente, o setor de manutengdo precisa ser prontamente
demandado e avaliar a gravidade e a urgéncia de cada demanda, equilibrando necessidades
concorrentes com os recursos disponiveis.

Nesse contexto, projetos especificos de infraestrutura, viabilizados por meio de
editais ou outros tipos de captacdo externa, tornam-se uma estratégia para conciliar essas
necessidades. A busca por editais especificos para infraestrutura ¢ uma estratégia para
contornar as limitagdes, inserindo a necessidade instrumental de reformas e aquisicdes
dentro de um projeto de valorizagdo substantiva do espaco cultural. O desafio ¢ fazer com
que a gestdao da pedra e do concreto nao sufoque a gestao do simbdlico e do vivo.

Por fim, a dimensdo das atividades culturais confirma o papel estratégico dos
equipamentos como espagos de democratizacdo do acesso, formagdo de plateia e extensdo
universitaria. Eles funcionam como "portas de entrada" da UFC para a sociedade, sendo para
muitos o primeiro contato com o ambiente universitario. A programacao busca equilibrar
qualidade artistica, relevancia académica e impacto social, com curadorias que privilegiam a
diversidade e o didlogo com a producdo local. A CAEO, por exemplo, historicamente atua
como centro de formacao em audiovisual, atendendo a comunidades periféricas e fomentando
a produgdo cultural cearense. O MAUC e a CJA desenvolvem agdes educativas que
aproximam diferentes publicos — de criangas a idosos — da arte e da historia. No entanto, atrair
o publico universitario para essas atividades ¢ um desafio, diante da concorréncia com outras
demandas académicas e da oferta cultural digital. A Procult tem procurado estratégias, como a
integragdo de atividades culturais como horas complementares curriculares através do
desenvolvimento de um aplicativo para divulgacdo de agenda e registro de presenga. Essas
iniciativas buscam fortalecer o vinculo entre cultura e formagdo discente, alinhando-se a

missdo da universidade de oferecer uma educacao integral e cidada (Gomes, 2017).
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Em sintese, a gestdo dos equipamentos culturais da UFC ¢ marcada por uma tensao
constitutiva entre sua missao substantiva — produgdo e difusdo de bens simbolicos, formagao
critica, acesso democratico — e as exigéncias instrumentais do ambiente universitario publico
— restrigdes orgamentarias, burocracia, concorréncia por recursos e prioridades académicas
tradicionais. A criagdo da Procult foi um avango institucional crucial para equacionar
parcialmente essa tensdo, dando maior organicidade e visibilidade a area. No entanto, os
desafios seguem significativos, demandando politicas estdveis de financiamento, quadros de

pessoal adequados e investimentos continuos em infraestrutura e acessibilidade.

3. CONCLUSAO

A analise realizada no estudo de caso da UFC evidencia que a gestdo de equipamentos
culturais em uma universidade publica configura-se como um campo complexo e paradoxal,
no qual os gestores precisam conciliar a racionalidade substantiva — orientada por valores
simbdlicos, educativos, artisticos e experimentais — com a racionalidade instrumental —
voltada as questdes administrativas em um processo complexo, que envolve a articulagdo de
esforcos institucionais, praticas colaborativas e enfrentamento de desafios estruturais em que
que diferentes dimensdes — institucionais, financeiras, de gestao de pessoas, de infraestrutura
e de atividades culturais — se interligam, exigindo dos gestores capacidade de coordenacdo,
sensibilidade para o didlogo com a comunidade e compromisso com a missdo cultural da
universidade.

Os dados analisados nas cinco dimensdes evidenciam que a gestdo destes
equipamentos culturais ndo opera em um campo neutro, mas ¢ permeada por uma tensao
constitutiva. Esta tensdo manifesta-se no constante embate entre a racionalidade substantiva,
que orienta a missdo cultural, artistica e educativa desses espacos, € a racionalidade
instrumental, que rege os procedimentos administrativos, financeiros e burocraticos da
universidade publica. Longe de ser uma mera contradi¢do a ser superada, este paradoxo
constitui o cerne do desafio gerencial enfrentado pelos gestores, que devem conciliar 16gicas
frequentemente antagdnicas para garantir o funcionamento e a relevancia dos equipamentos.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, analisar a gestdo de equipamentos
culturais da UFC na dimensdo institucional, conclui-se que a criagdo da Procult representou

um avango na institucionalizacdo da cultura, centralizando e legitimando a gestdo dos
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equipamentos. Tal necessidade decorre tanto da abrangéncia territorial, com campi
distribuidos entre a capital e o interior do estado, quanto da diversidade e especificidades dos
equipamentos culturais sob sua responsabilidade. A centralizagdo desses equipamentos em
uma instancia propria e especializada conferiu maior coeréncia e integragdo as agdes, ao
mesmo tempo em que garantiu suporte institucional por meio das coordenadorias criadas no
ambito da Procult, Gestdo; Difusdo e Producdo Cultural; Conhecimento ¢ Memoria; ¢
Coordenagdo de Projetos e Interacdes Interinstitucionais, permitindo que os gestores
aprimorem a administragdo de seus espacos, fortalecendo a integracdo entre os equipamentos
culturais e ampliando sua capacidade de planejamento e execugdo. Essa estrutura favorece o
alinhamento a uma politica institucional mais ampla, possibilita respostas mais qualificadas as
demandas setoriais e cria condigdes para enfrentar os desafios decorrentes das especificidades
de cada equipamento, conforme evidenciado na analise e discussao dos resultados.

Contudo, a continuidade dessa iniciativa ainda se mostra fragil, pois depende da
vontade politica das gestdes subsequentes. Nesse sentido, faz-se necessario avancar na
institucionalizagdo da pro-reitoria, de modo que sua permanéncia esteja assegurada de forma
estavel e equivalente as demais pro-reitorias, reduzindo a vulnerabilidade a mudancas de
orientagdo politica.

No que se refere ao segundo objetivo especifico, analisar a gestdo de equipamentos
culturais da UFC na dimensdo financeira, os resultados indicam que o atual cendrio
or¢amentdrio da universidade ndo possibilita, no momento, uma alocagdo dedicada de
recursos para a Pro-Reitoria de Cultura. Diante dessa limitagdo, uma das alternativas tem sido
a captacao de recursos externos, por meio da elaboragdo e submissdo de projetos em editais
publicos e privados, com o intuito de atender as demandas institucionais e viabilizar a
realizacdo de agdes culturais nos equipamentos da universidade. Essa estratégia evidencia o
carater proativo da gestdo financeira na esfera cultural universitaria, que busca superar
restrigdes or¢amentarias estruturais por meio de articulacdo e planejamento estratégico. Os
dados apontam que a captagdo, embora tenha obtido bons resultados, requer um esforgo muito
grande das equipes.

Para operacionalizar essa politica de captacdo de recursos, foi criada a Coordenadoria
de Projetos e Interacdes Interinstitucionais, responsavel por orientar e apoiar tanto a propria
Procult quanto as equipes dos equipamentos culturais na concepcao e submissdo de projetos.

Os resultados mostram que essa iniciativa tem sido eficaz: diversos projetos foram



15

submetidos e aprovacdes obtidas, possibilitando melhorias na infraestrutura e aquisi¢cdo de
equipamentos em unidades como a Casa Amarela Eusélio Oliveira (CAEO) e o Museu de
Arte da UFC (MAUC). Tais avangos refor¢am a importancia de a¢des articuladas entre gestao
administrativa e programagdo cultural, evidenciando que a sustentabilidade financeira dos
equipamentos culturais depende, necessariamente, de estratégias institucionais que combinem
captagdo de recursos, planejamento e execu¢do de projetos alinhados as necessidades da
universidade e ao interesse publico.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico, analisar a gestdo de equipamentos
culturais da UFC na dimensdao da gestdo de pessoas, conclui-se que esta ¢ uma area
estratégica e sensivel. Embora o quadro geral da universidade conte com um numero
expressivo de servidores, persistem demandas relacionadas a disponibilidade e a adequagao
de pessoal para os equipamentos culturais. Essas unidades possuem grande potencial de
atuacdo, mas sua capacidade de ampliar o planejamento e a execucdo de atividades culturais
esta diretamente condicionada a presenca de equipes suficientes e qualificadas, desafio que se
evidencia quando algum servidor se afasta por férias ou licenca.

Os dados evidenciam que o desempenho das equipes estd fortemente associado a
lideranca exercida pelo gestor, especialmente a sua capacidade de escuta, de construgdo
coletiva e de promocao do engajamento. Observa-se, ainda, a necessidade de profissionais
com formacgdes e fungdes especificas, como jornalista, publicitario, designer, arquivista,
curador, pedagogo, entre outras, o que limita a expansdo e a diversificacdo das agdes nos
equipamentos.

Destaca-se o esfor¢o de mobilizagdo interna, no qual as equipes uniram competéncias
para a elaboragdo de projetos culturais voltados a captacdo de recursos externos. Essa
iniciativa gerou resultados relevantes para a melhoria da infraestrutura e realizacdo de
atividades culturais, ainda que tenha demandado grande dedicagcdo e gerado desgaste. Ao
mesmo tempo, revelou o alto nivel de qualificacdo técnica e o comprometimento das equipes,
elementos essenciais para a sustentabilidade e o fortalecimento da gestao cultural na UFC.

No que se refere ao quarto objetivo especifico, analisar a gestdo de equipamentos
culturais da UFC na dimensdo da infraestrutura, conclui-se que esses espagos enfrentam
desafios significativos, em grande parte por ocuparem prédios com mais de 50 anos, o que
implica demandas constantes de manutencao, dificuldades para a realizagdo de obras e a

necessidade de adequacdes de acessibilidade.
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As equipes tém buscado estratégias para enfrentar essas limitagdes, mantendo-se
atentas a editais e oportunidades de captacdo de recursos destinados a melhoria da
infraestrutura. Exemplos relevantes incluem as conquistas obtidas por meio da Lei Paulo
Gustavo, que viabilizardo a construgao de uma sala de mixagem e a reforma, com aquisi¢ao
de equipamentos, para a sala de cinema da Casa Amarela Eusélio Oliveira (CAEO); e o edital
da Finep, que possibilitard a aquisi¢do de estantes deslizantes para o acervo do Museu de Arte
da UFC (MAUC). Além disso, parcerias com outros 6rgaos publicos, como a que resultou na
constru¢do do parquinho infantil na Casa José de Alencar (CJA), demonstram a articulagdo
institucional em prol da melhoria desses espacos.

Apesar dos avangos e das previsdes de novas intervengdes, a infraestrutura dos
equipamentos culturais da UFC continua a representar um desafio expressivo, tanto pelo
volume de recursos exigido quanto pela complexidade das obras. Nesse contexto, a atuagdo da
UFC-Infra tem sido fundamental, respondendo as demandas emergenciais e contribuindo para
a preservagao e funcionamento continuo desses importantes espagos culturais.

No que se refere ao quinto objetivo especifico, analisar a gestdo de equipamentos
culturais da UFC na dimensdo das atividades culturais, conclui-se que os equipamentos da
UFC cumprem papel estratégico na formacao cidada, na democratizacao do acesso a arte e na
promocao da diversidade cultural. Mais do que espagos de frui¢do, configuram-se como
laboratorios culturais e educativos, capazes de articular ensino, pesquisa € extensdo, ao
mesmo tempo em que se consolidam como portas de entrada para a universidade. Nesse
processo, procuram aproximar publicos diversos, incluindo criangas, jovens, idosos e
comunidades historicamente marginalizadas e fortalecem a missdo institucional de promover
conhecimento, inclusdo e pertencimento.

Além de sua funcdo formativa, os equipamentos culturais exercem impacto social
significativo, ao possibilitar experiéncias de mediacdo, memoria e identidade, que extrapolam
a logica do mercado e da cultura de consumo. A valorizagdo de multiplas expressoes
artisticas, das obras consagradas as producdes estudantis e populares, refor¢a sua contribuigao
para ampliar repertorios estéticos, estimular a reflexdo critica e legitimar narrativas
historicamente invisibilizadas. A presenca de a¢des inovadoras e inclusivas, como projetos de
acessibilidade e programas de formagao técnica e curatorial, reafirma a centralidade da cultura

na universidade publica e seu compromisso com a transformagao social.
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Entretanto, a gestdo dessas atividades culturais também enfrenta desafios, sobretudo
no equilibrio entre a racionalidade substantiva, vinculada ao compromisso ético e social da
cultura, e a racionalidade instrumental, voltada a eficiéncia administrativa, ao planejamento e
a captacao de recursos para financiamento das acdes. Essa tensao revela a complexidade da
gestdo cultural universitaria e aponta para a necessidade de politicas institucionais
consistentes.

Portanto, a gestdo estudada ndo pode ser compreendida apenas como a aplicagdo de
técnicas administrativas a um conteudo cultural. Ela ¢, antes, uma pratica constante de
negociagdo e traducdo entre racionalidades distintas. O sucesso de um gestor cultural em uma
universidade publica parece residir menos na resolu¢do desses paradoxos e mais na
capacidade de gerencia-los criativamente, encontrando formas de operacionalizar a missao
substantiva por meio dos instrumentos disponiveis e, quando possivel, subvertendo-os ou
criando novos. Esta pesquisa sugere que a eficacia da gestdo deve ser medida ndo pela
eliminagdo dessa tensdo, mas pela sua proficuidade em sustentd-la de modo a preservar a
integridade e a relevancia cultural dos equipamentos.

A conclusdo central ¢ que a eficacia da gestao desses equipamentos ndo reside na
vitoria de uma racionalidade sobre a outra, mas na capacidade de manter o paradoxo em
equilibrio produtivo. O esvaziamento da dimensdo substantiva em favor de uma gestdo
puramente instrumental levaria a burocratizagdo e ao esvaziamento do sentido cultural desses
espagos. Por outro lado, a desconsideragdo total das exigéncias instrumentais tornaria a
gestdao inviavel em um contexto de recursos escassos e prestacdo de contas a sociedade. O
sucesso, portanto, esta na arte de conciliar esses dois mundos, garantindo que os meios
instrumentais estejam sempre a servico dos fins substantivos que justificam a existéncia dos

equipamentos culturais na universidade publica.
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