View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

GESTAO UNIVERSITARIA - CIGU

A Gestdo do Conhecimento e os Novos Modelos de Universidade

Florianépolis — Santa Catarina — Brasil
3, 4 e 5 de dezembro de 2014.

ISBN: 978-85-68618-00-4

IDENTIDADE INSTITUCIONAL E GESTAO PARTICIPATIVA NOS
INSTITUTOS FEDERAIS: POSSIBILIDADES DE FORTALECIMENTO
E RESSIGNIFICACAO A PARTIR DO PDI

Jesusa Rita Fidalgo Sanchez Lope
UNEB
jesusafidalgo@hotmail.com

Patricia Lessa Santos Costa
UNEB
plessacosta@gmail.com

1. Resumo

Este artigo aborda conceitos sobre PDI, identidade institucional e gestdo participativa nas IES,
com vistas a contribuir para a discussdo e compreensdo da relacdo existente entre eles. S&o
apresentados resultados de uma pesquisa exploratéria realizada junto aos institutos federais
com foco no planejamento e na gestdo dessas instituicbes. Procura-se com isto demonstrar
que existem possibilidades de fortalecimento da identidade e da gestdo dos institutos federais
de educacéo, ciéncia e tecnologia a partir dos processos de construgdo e de execucdo do PDI.
Entretanto, alguns aspectos necessitardo ser aprofundados em novas etapas de investigacao,
por isso conclui-se o estudo apontando questionamentos a serem pesquisados, numa
percepcdo de desenvolvimento institucional integrado, participativo e sustentdvel nos
institutos federais.

Palavras chave: PDI, plano de desenvolvimento institucional, identidade institucional e
gestéo participativa.

2. Introducao

No Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) apresentado pelo governo federal, para o
periodo de 2003 a 2012, uma das agdes estabelecidas foi a criacdo de institutos federais de
educacdo, ciéncia e tecnologia, com vistas a constru¢do de um novo modelo de organizacdo
das instituicbes federais de educacdo profissional e tecnoldgica, voltado a uma atuagdo
integrada e referenciada regionalmente, que possibilitasse o enlace entre a educacdo sistémica,
0 desenvolvimento e a territorialidade (HADDAD, 2008).

Em 28 de dezembro de 2008, a Lei 11.892/2008 (BRASIL, 2008) criou a Rede Federal de
Educagdo Profissional Cientifica e Tecnologica (RFEPCT) e os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, denominados também de institutos federais, que se
formaram a partir de fusdes entre CEFET s (Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica),
ETF’s (Escolas Técnicas Federais) e Escolas Agrotécnicas.

Os Institutos Federais, segundo a lei de criacdo, sdo instituicbes que possuem natureza
juridica de autarquia federal, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagogica e disciplinar, além de: “... instituicdes de educacdo superior, bésica e
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profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educacdo profissional
e tecnologica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacdo de
conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as suas praticas pedagdgicas, nos termos desta
Lei” (BRASIL, 2008).

Aos institutos federais cabe uma enorme responsabilidade e um arduo caminho a trilhar para o
desenvolvimento da missdo institucional, considerando a complexidade e a amplitude de uma
instituicdo de educacéo pluricurricular e multicampi que tem, entre outros, 0 compromisso de:
promover a verticalizacdo da educacdo béasica a pds-graduacdo; pautar sua atuacdo no
binbmio autonomia versus corresponsabilidade, sem perder de vista a identidade institucional
e a interdependéncia; e promover a expansdao em numero de campi e de oferta de cursos,
considerando a caréncia das regides a serem atendidas. Além dos desafios de realizar a gestao
da ampliacdo e do desenvolvimento do corpo técnico e docente, bem como da expansdo e
adequagcdo das instalacGes fisicas, de maneira a garantir a qualidade da educag&o oferecida.

Esse modelo de instituicdo de educacdo é novo e diferente de todos os outros ja existentes no
Brasil, ndo havendo ainda um modelo de gestdo adequado as suas especificidades. A estrutura
béasica dos institutos definida na Lei 11.892/2008 (BRASIL, 2008) e reafirmada na maioria
dos estatutos dessas instituicdes estabelece caracteristicas de um modelo participativo de
gestdo, com a existéncia de 6rgdos colegiados, que possuem a representacdo da comunidade
interna e externa na formacdo dos mesmos. E a identidade dessas instituicbes esta se
construindo na prética da propria atuacdo, assim como a cultura organizacional estd em
processo de formacdo, pois as culturas existentes nas instituicdes que se fundiram precisam
dar lugar a uma nova cultura que possa traduzir essa nova instituicdo criada por forga de lei.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é um dos documentos exigidos pelo MEC as
instituicdes de ensino superior para credenciamento, recredenciamento e funcionamento das
mesmas, bem como para a autorizacdo e o reconhecimento de cursos superiores das diversas
areas (Brasil/2006). Para que o PDI possa verdadeiramente identificar a IES é fundamental
gue os membros da instituicdo se sintam identificados com as informacdes, politicas,
principios, crencas, valores e projeces de futuro apresentados no documento. No entanto,
isso depende especialmente da metodologia utilizada para a construcdo do PDI, que deve
fomentar e buscar garantir a participacdo efetiva da comunidade interna e externa em todas as
fases e etapas do processo, numa perspectiva de gestao participativa.

As grandes dificuldades a serem superadas pelas IES em relacdo ao PDI, apontadas na
literatura, ndo estdo somente na fase construcdo, mas de forma especial na sua implementacédo
ou desenvolvimento. Na maioria das vezes, a comunidade e 0s préprios gestores por ndo se
sentirem identificados nesse documento, ndo internalizarem o compromisso contido no
mesmo, ndo o levam em consideracéo (totalmente ou em parte) em relagdo ao planejamento e
ao desenvolvimento institucional. Assim, o Plano de Desenvolvimento Institucional torna-se
apenas mais um documento burocratico administrativo, perdendo o seu papel primordial de
ferramenta de gestao.

Este trabalho € fruto de parte de uma pesquisa maior que esta sendo realizada para a
construcdo de uma dissertacdo de mestrado, que tem como objetivo: demonstrar a relagdo
entre PDI, identidade institucional e gestdo participativa nos institutos federais, identificando
implicagdes e possibilidades para o desenvolvimento institucional dessas institui¢des. E como
a investigacdo ainda estd em processo, apresentamos neste trabalho um recorte do tema,
visando demonstrar que existem possibilidades de fortalecimento da identidade e da gestéo
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dos institutos federais de educacéo, ciéncia e tecnologia a partir dos processos de construgéo e
de execucdo do PDI. Apresenta apenas uma répida fundamentacdo tedrica sobre o tema,
alguns resultados da pesquisa exploratdria ja realizada, além de algumas reflexdes sobre as
possibilidades estudadas. E na conclusdo séo apontados aspectos a serem aprofundados em
novas etapas da investigacdo, buscando disseminar a percep¢do de desenvolvimento
institucional integrado, participativo e sustentavel nos institutos federais.

3. Relagéo entre PDI, identidade institucional e gestao participativa nas IES.
3.1 O Plano de Desenvolvimento Institucional

A Constituicdo de 1988 (Brasil,1988) possibilitou a expanséo da educagao superior no Brasil
de maneira consideravel, alicercada nos direcionamentos de Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo — LDB, promulgada em dezembro de 1996 (Brasil,1996). A reformulacdo da
educacdo brasileira surgiu no cenario nacional em 09 de janeiro de 2001, quando foi instituido
pela Lei 10.172/2001, o Plano Nacional da Educagdo — PNE (Brasil, 2001a), que estabeleceu,
entre outras, uma serie de metas para o desenvolvimento da educacdo superior no Brasil,
considerando especialmente os aspectos da qualidade e da democratizagdo do acesso.

O Decreto 3.860, de 09 de julho de 2001, “dispde sobre a avaliacdo de cursos ¢ institui¢des de
ensino superior ¢ da outras providéncias” (BRASIL, 2001b). Estabelece que a avaliacdo deve
ser organizada e executada pelo INEP e institui o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) como um dos itens para tal. O referido Plano nesse momento trata de aspectos
vinculados a atuagdo institucional e aos conceitos de qualidade e planejamento das
instituicbes (BRASIL, 2001b).

Em 2004, a Lei 10.861 instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior —
SINAES (BRASIL, 2004), que fortalece o conceito de qualidade na educacgdo superior, e se
coloca sintonizado com a identidade de cada instituicdo. Surge uma concep¢éo norteadora dos
processos de interacdo entre a instituicdo e a sociedade por meio da consolidacdo da
identidade institucional (FRAUCHES E FAGUNDES, 2007). No “Art.”3° da referida Lei, 0
PDI ¢é considerado uma das dimens@es institucionais a serem avaliadas pelo SINAES
(BRASIL, 2004, p.1).

Embora, a consolidagdo do PDI como um documento norteador dos processos de
planejamento e gestdo institucional surgiu com o Decreto 5773/2006 que “dispde sobre o
exercicio das funcdes de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de educacao
superior e cursos superiores de graduacdo e sequenciais no sistema federal de ensino”
(BRASIL, 2006, p.1). Estabelece a obrigatoriedade de elaboracdo e apresentacéo do PDI pelas
instituicGes de ensino superior e determina uma nova estrutura para o Plano, que se fortalece
com o valor agregado do conteddo do Projeto Pedagdgico Institucional — PPI, entre outros
pontos abordados que ampliam a sua abrangéncia e o tornam um ferramenta de gestéo.

3.2 - Identidade e Cultura Organizacional

Considerando que toda a instituicdo pode também ser considerada uma organizacao, além de
ndo haver disponivel literatura sobre identidade e cultura institucional. Neste estudo as



expressdes institucional e organizacional serdo utilizadas como equivalentes. Assim 0s
conceitos e abordagens estardo se referindo a identidade e cultura organizacional..

Para entender de que maneira a constru¢cdo e a execugdo do PDI pode interferir no
fortalecimento da identidade de uma IES, faz-se necessario compreender o que é identidade
de uma organizagdo, como se forma e que importancia tem. Entretanto, estudar o conceito de
identidade organizacional passa por conhecer sobre cultura organizacional, pois sdo conceitos
que estdo relacionados e ha uma relacdo forte e até difusa entre eles. Conforme Jo Hatch e
Schultz (1977, p.361) a identidade organizacional € "o produto reflexivo do processo
dindmico da cultura organizacional™.

Para comecar a refletir sobre identidade vamos partir do individuo. O importante é ndo limitar
0 conceito de identidade ao de autoconsciéncia ou autoimagem. Segundo Jaques (1998), a
identidade deve ser considerada enquanto ponto de referéncia, a partir do qual surge o
conceito e a imagem de si, de carater mais restrito. E ndo é algo que rege o comportamento
das pessoas, mas € o proprio comportamento, a acdo da individualidade.

Ciampa (1987, p. 59) destaca o papel da relagdo com o outro, visto que “... a identidade do
outro reflete na minha e a minha na dele.” Traz uma concepcao dialética entre individuo e
sociedade, o0 sujeito que assimila a realidade e reproduz ativamente sua experiéncia social,
transformando e sendo transformado. E afirma a ideia de movimento e, mais do que isto,
“define identidade humana como metamorfose, ou seja, o processo permanente de formacgao e
transformacéo do sujeito humano, que se da dentro de condigdes materiais e historicas dadas”
(CIAMPA, 1987, p. 88). O termo “metamorfose” ¢ empregado para expressar movimentos, a
interpretacdo de varios personagens que, por sua vez, interpde-se com outros no contexto de
relacBes sociais. Desta forma, a nocdo de metamorfose sugere uma articulacdo entre
estabilidade e transformacdo. Sendo, a estabilidade marcante no contexto da identidade, cuja
etimologia remete 0 mesmo. (CIAMPA apud JACQUES, 1998, p. 164).

Seguindo essa linha de reflexdo, Woodward (2004) reafirma a concep¢do de que o termo
identidade sé torna-se possivel quando pensado em relacdo a diferenca. E Silva (2004)
argumenta: “a identidade e a diferenga se traduzem, assim, em declaragdes sobre quem
pertence , sobre quem estd incluido e quem esta excluido. Afirmar a identidade significa
demarcar fronteiras, significa fazer distingdes entre o que fica dentro e o que fica fora”
(SILVA, 2004, p.82).

Hall (2004) relaciona identidade e identificacdo, apontando que invés de falar de identidade
como algo acabado, deveria tratar-se de identificacdo e vé-la como um processo em
andamento. As identificagbes como s@0 processos inconscientes, sua abordagem torna-se
dificil, bem com demonstrar seu vinculo ao processo identitario. E considerando Machado
(2003), os processos de identificacdo e os modelos sdo desencadeados e construidos no
imaginario de cada individuo, a partir das suas experiéncias de socializacdo que fornecem
suporte para o processo de internalizacdo por parte daqueles que se identificam. Essas
experiéncias se constituem em principal referencial para formacdo da identidade. E ao vivé-
las o individuo busca a nogéo de si, da presenca subjetiva, na tentativa de definir as fronteiras
de si mesmo, de preserva-las e de reencontra-las. Assim, a identidade € resultante de
“multiplas identificagdes” (MIRANDA, 1998).

Machado da Silva e Nogueira (2000) argumentam que a identidade dos individuos estabelece
estreita relagdo com a dos grupos e das organizac¢des das quais ele participa. E consideram a
identidade organizacional como ‘“resultante de uma representacdo compartilhada dos
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membros de uma organizacdo e daqueles com que ela interage. Assim, a identidade
organizacional pode ser vista como elemento-chave interpretativo do senso compartilhado de
realidade” (MACHADO DA SILVA E NOGUEIRA, 2000, p. 2).

Segundo Albert e Whetten apud Whetten e Godfrey (1998), Caldas e Wood Junior (1999) e
Machado-da-Silva e Nogueira (2001), a identidade organizacional se deriva das mdltiplas
interacdes sociais e de como os individuos interpretam os valores e crengas organizacionais
nos diferentes contextos com 0s quais a organizacao se depara ao longo de sua trajetoria. E 0s
autores trazem o conceito de identidade organizacional como crencas partilhadas pelos
membros que podem ser centrais, distintivas e duradouras na organizagdo. O critério de
centralidade aponta as caracteristicas vistas como essenciais na organizacdo. O critério de
distintividade aponta os elementos que distinguiriam uma organizagdo das outras com as
quais poderia ser comparada. O critério da duracdo aponta para agquelas que permanecem
desde a formacdo ou criacdo da organizacéo.

Pode-se pontuar que a identidade institucional de uma IES esta expressa no seu PDI, pois
podem ser identificados no Plano de Desenvolvimento Institucional elementos que constituem
as crencgas centrais e distintivas da instituicdo/organizacdo, e algumas pistas de elementos
duradouros (esses sdo subjetivos e dificeis de identificar). Machado-da-Silva e Nogueira
(2000) fortalecem essa percepcdo quando apontam que para o0s individuos de uma
organizacdo, a identidade organizacional é fruto da percepcdo que possuem dos atributos
essenciais e diferenciadores dessa organizacao que pertencem, em comparacao as demais.

Numa outra perspectiva, ndo excludente, Scott e Lane (2000) e Machado (2003), consideram
que a identidade das organizagdes, compreende também o0s processos, atividades e
acontecimentos, por meio dos quais a organizacdo se constitui na mente de seus integrantes
como sendo especifica e se baseando em um desejo de afiliacdo e de pertencimento. E que ao
falar sobre identidade organizacional a identificacdo esta presente, pois ndo ha uma sem a
outra. A identificacdo organizacional refere-se ao conjunto de representacdes que 0S Seus
membros formulam sobre o significado da organizacdo, dentro de um contexto social.
Depende “de como os seus membros compreendem a si mesmos como sendo uma
organiza¢do” (WHETTEN; GODFREY, 1998, p.33).

Cabe acrescentar que existe uma relacdo direta entre identidade e cultura organizacional. E
segundo Tavares (1991), a nogéo de cultura organizacional resgata a ideia de identidade, de
distingdo, enfim, daquelas caracteristicas (crencas) que particularizam e distinguem uma
organizacao da outra. Hall (1978, p.80) afirma que: a cultura possui trés caracteristicas: ela é
ndo inata, e sim aprendida, suas distintas facetas estdo inter-relacionadas, ela é compartilhada
e de fato determina os limites dos distintos grupos.

Para Smircich (1983), a organizacdo é compreendida como um organismo adaptativo que
existe por meio de processos de trocas com 0 ambiente. E a no¢do de organizacdo repousa
sobre a rede de significados subjetivos que os membros partilham. No entanto, Morgan
(1996) aponta que toda organizagdo esta inserida em um espaco cultural e social e é este
espaco que determina como a organizagdo sera administrada. Toda organizacdo recebe
influéncia do contexto cultural onde se insere.

Entretanto, o estudo da cultura organizacional para Smircich (1983) tem duas tendéncias: a
visdo funcionalista que define a cultura como varidvel organizacional — algo que a
organiza¢do “tem” — e a visdo fenomenoldgica, que entende a cultura como metéfora raiz —
algo que a organizacdo “€”. No primeiro caso, a organizagdo tem uma cultura e a orientagdo
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fundamental é administrativista, considerando-se que a cultura é gerenciavel, com o objetivo
de a organizacdo atingir os mais altos padrdes de desenvolvimento. E no segundo caso, a
cultura como metéfora é interpretada fundamentalmente, num processo continuo e dinamico
de construgéo e reconstrucdo da realidade por meio da interacdo social. Neste caso, destacam-
se 0 enfoque cognitivo e o simbolico. (SMIRCICH, 1983).

Segundo Torquato (1991), entende-se que a cultura organizacional, enquanto fendmeno social
€ composta por numerosas varidveis relacionadas entre si, sendo modelada a partir do
somatorio das cognicdes e vivéncias técnicas, administrativa, politicas, estratégica e tatica,
misturada as cargas psicossociais, que justapdem fatores humanos individuais,
relacionamentos grupais, interpessoais formais e informais. As interacGes dessas variaveis
podem levar a uma grande diversidade de combinagfes que delineiam um perfil Unico para
cada organizacdo, o qual a partir das suas relacbes com o meio externo e interno se consolida
na identidade.

Outro conceito fundante para este estudo é o de Gestdo participativa, conforme abordado a
sequir.

2. Gestdo Participativa

Participagdo significa: “fazer parte, tomar parte ou ter parte” (BORDENAVE, 1994, pag. 22).
E para esse autor, a participacdo na sociedade pode se realizar na forma individual ou
coletiva, desde que ocorra como instrumento legitimo e democratico, ndo importa como
aconteca. E intrinseca “a natureza social do homem, que tem acompanhado sua evolugdo
desde a tribo e o cld, dos tempos primitivos, até as associacdes, empresas e partidos politicos
de hoje” (BORDENAVE, 1994, p. 17). Freitas (2011) aponta que o conceito de participacdo
esta relacionado em grande parte, & tomada de decisdo e ao controle do poder politico nos
diversos processos de constituicdo da sociedade. E afirma que a participacdo ganha
concretude no contexto da democracia, com suas concepcdes e sua problematica.

Considerando as percep¢Oes de Bordenave (1994), pode-se pontuar que a interacdo coletiva
promove o pensamento reflexivo, faz surgir o prazer de criar e recriar e traz a valorizacdo dos
individuos. Entretanto, a sociedade moderna fortaleceu o isolamento das pessoas e a busca
pelas solugbes individualizadas, logo se necessita fortalecer a percepcdo de coletividade,
valorizar a importéancia e o prazer da interacao, da troca, da partilha e a busca de soluges em
conjunto para problemas que sdo coletivos. Trazer o pensamento do eu para 0 nés, nao de
forma altruista, mas desenvolvendo a dimensdo educativa da participacdo, fomentando a
ampliacdo da consciéncia critica, estimulando o exercicio da reivindicacdo e preparando as
pessoas para participarem de forma mais efetiva do poder, pois a capacidade de participar
cresce rapidamente quando existe oportunidade de praticar.

A gestdo participativa busca novas formas de articulacdo entre lideres e liderados, gestores e
membros de uma mesma instituicdo, articulando e ampliando os espacos publicos, espacos de
didlogo, por meio de negociacdo e deliberagGes, superando disténcias, atritos e
unilateralidades. Este tipo de gestdo surgiu na area publica como uma possibilidade de
resposta a crise do Estado, visando a reforma e promovendo um novo encontro entre Estado e
sociedade, na busca de introduzir novas formas de controle social, ou seja, de controle do
governo pela sociedade. (NOGUEIRA, 2005).

As formas de participacao identificadas por Luck (2006) sdo: a participacdo como presenca; a
participacdo como expressao verbal e discussao; a participacdo como representacao politica; a
participacdo como tomada de decisdo; e a participagdo como engajamento. Analisando-se
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essas formas de participacdo, pode-se perceber que existem inimeras formas e nuances de
participacdo no contexto de uma instituicdo. E que o sentido efetivo da participacdo se
expressa pela peculiaridade da pratica exercida e seus resultados. Além, da observacéo de que
existem em diferentes contextos a pratica diferenciada da participagdo por sua abrangéncia e
seu poder de influéncia. (LUCK,2006)

O processo de democratizacdo e participacdo das IFES surgiu em decorréncia da
modernizacdo do Estado brasileiro, foi influenciado especialmente em relacdo a interacéo
com a sociedade, com o conhecimento e com o poder, e implicado em alguma forma de
modernizacdo. As instituicdes federais de ensino superior sdo perpassadas por relagdes
externas e internas de poder, expresso em acirradas disputas, conforme o interesse, por
espacos de participagdo. Entretanto, na maioria das vezes camuflada pela intensificagédo da
carga de trabalho e precarizacdo das condicBes, pela estrutura organizacional e pela
perspectiva de gestdo e participacdo adotada (CARVALHO, 2011)

Favero (2006) aponta que a universidade publica brasileira tem sido reestruturada e reformada
conforme as forcas politico-sociais em movimento. E que forcas, extrinseca e intrinsecamente
mobilizadas, tém impactado na universidade. Do lado externo estdo o governo e a sociedade
em geral, e do lado interno esta a disputa por uma organizacdo institucional que possibilite a
participagdo e a democratizagdo. Assim, resultando numa gestdo tensionada, verticalmente e
horizontalmente, a partir da relacdo de poder, tendo dentre outros, os conselhos e colegiados
como espacos formais de tomada de decisdo.

Na area da educacdo, em todos os niveis, 0 movimento neoliberal tem camuflado a dimenséo
politica em aspectos de natureza técnica. Transformando questBes de ordem politico sociais
em questdes de natureza técnico-instrumental. Dessa forma ressaltam-se os aspectos de ordem
técnica em detrimento dos aspectos de ordem politica, trazendo influencias negativas para a
participacdo nas instituicdes educativas. Assim, com a existéncia dos conselhos e colegiados a
gestdo participativa esta resolvida nas IES?

Na abordagem de democracia efetivamente participativa, € preciso esgotar os limites da
democracia representativa viabilizando a gestdo co-participativa como estratégia que
vislumbre frentes de lutas e trilhas possiveis rumo a ampliacdo da autonomia na gestdo
universitaria. Adotar a gestdo co-participativa implica, dentre outras coisas, a ampliacdo dos
espacos de participacdo e a equalizacdo, dentro das regras do jogo democratico representativo,
das oportunidades para os segmentos da comunidade universitaria atuarem como sujeitos e
corporacgdes autbnomos. (GRAMSCI, 2006, apud CARVALHO 2011)

Entdo, Carvalho (2013) coloca: “nessa linha de raciocinio, o que estd em jogo € a disputa pelo
poder no ambito da universidade, e, dessa forma, a efetivacdo da participacdo, ou nao,
consiste em estratégias para a manutencao, ou ndo, do poder. A ampliacdo ou a diminuicdo da
participacdo e da democracia efetiva estdo relacionadas aos projetos de sociedade, de
educacéo e de gestdo hegemonicos assumidos. [...] O projeto de educacgéo e de universidade
ndo prescinde desse projeto geral e relaciona-se com um processo de gestdo fruto da tensao
entre as perspectivas estratégico empresarial e democratico-participativa” (CARVALHO,
2013, pag. 370).

A gestdo democrética da educacéo, especialmente nas instituicdes publicas, para ser efetivada
precisa ser participativa desde a concepcao das politicas publicas pelos governantes, e durante
todo o processo de implementacdo e execucdo das atividades e agdes. A participacdo pode se
dar nos niveis macro e micro. A populacéo e os segmentos da sociedade organizada devem ter
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voz e voto nas decisbes desse processo de construcdo, pois é uma das formas de poder
participar e interferir nas prioridades de investimentos publicos destinados a area de educacéo.
Entretanto, a participacdo deve também existir quando da execucdo das politicas com um
caréter fiscalizador, para que se garanta que 0s recursos publicos sejam utilizados para os fins
propostos, e se evitem 0s possiveis desvios.

3. Fortalecimento e ressignificacdo da identidade institucional e da gestdo participativa nos
institutos federais a partir do PDI.

3.1 Pesquisa realizada

A partir do aporte tedrico apresentado anteriormente, contata-se que existe uma relacéo
intrinseca e direta entre o PDI, a identidade institucional e a gestdo participativa nas IES. Para
que se possa aprofundar a reflexdo e discussdo sobre as possibilidades de fortalecimento e de
ressignificacdo da identidade institucional e da gestdo participativa nos institutos federais a
partir do PDI, apresentamos alguns resultados de pesquisa exploratéria realizada junto a essas
instituicoes.

A referida pesquisa, de carater exploratério, foi realizada em janeiro de 2014, junto aos
institutos federais, visando coletar dados sobre essas instituicdes em relacdo a: caracteristicas
desse modelo de instituicdo, construcdo do PDI, e cultura organizacional de planejamento e
gestdo. A metodologia aplicada na pesquisa foi baseada na realizacdo de um questionario
fechado via online. Cuja aplicacdo teve como publico alvo os Pro-Reitores de
Desenvolvimento Institucional de 41 instituicdes da Rede Federal de Educacao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT), dos quais 17 responderam o que significou uma amostra
de 37,7%. Também foram realizadas 05 entrevistas semiestruturadas com gestores do
Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP).

Os institutos federais foram criados a partir da fusdo de instituicdes da antiga rede federal de
educacdo profissional e tecnoldgica, conforme ja citado anteriormente. A pesquisa
demonstrou que a maior parte dos institutos se originou da fuséo de dois tipos de instituicdes
de ensino, conforme demonstra o Quadro 01.

Quadro 01 — Os institutos federais quanto a origem

Origem do Instituto Percentagem
Transformagdo do CEFET 25,00
Fusdo do CEFET com Escolas Técnicas 6,25
Fusdo do CEFET com Escolas Agrotécnicas 37,50
Fusdo do CEFET com Escolas Técnicas e Escolas Agrotécnicas 6,25
Fusdo de Escolas Agrotécnicas 12,50
Fusdo do Escolas Técnicas -
Fusdo de Escolas Técnicas com Escolas Agrotécnicas 6,25
Outra 6,25

Fonte: Pesquisa Exploratdria 2014

Assim, essas instituicOes criadas a partir desses arranjos ainda estdo em processo de formagéo
e fortalecimento da identidade institucional, logo aprofundar a discussdo sobre a misséo,
proposito, valores, principios, politicas, modelo de educacdo e modelo de gestdo, entre outros
pontos abordados pelo PDI, é de fundamental importancia para esses institutos. Pois, trata-se
de construir uma nova cultura e identidade organizacional, que garantam o funcionamento e 0
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desenvolvimento dessa nova instituicdo, especialmente na busca de uma atuacédo integrada e
referenciada regionalmente, que possibilite o enlace entre a educagdo sistémica, 0
desenvolvimento e a territorialidade.

Cabe ressaltar que a lei cria a instituicdo, mas ndo forma sua identidade e cultura
organizacional, pois essa construcdo sO se da na interacdo das pessoas que constituem a
organizacao entre si e com a sociedade.

Conforme citado na introducdo deste artigo, os institutos federais sdo instituicdes de ensino
superior multicampi, como demonstra o Quadro 02, abaixo apresentado:

Quadro 02 — Os institutos federais quanto ao nimero de campi

Faixa de numero de campi Percentagem
De 01a09 25,00

De 10a15 50,00

De 16a20 -

De 21a25 18,75
Mais de 26 6.25

Fonte: Pesquisa Exploratéria 2014

Ficando assim demonstrado que 75% dos institutos federais possuem mais de 10 campi. E
desses 25% possuem mais de 21 campi, conforme o quadro acima. Com o agravante de que
alguns institutos como o Instituto Federal Baiano e o Instituto Federal da Bahia possuem seus
campi espalhados dentro do Estado, chegando a uma distancia de 2.000 km. Isto exige um
modelo de gestdo diferenciado, especifico e complexo, considerando a relacdo apontada por
Morgan (1996) entre organizagéo e espago cultural e social, citada no item 2.2 deste artigo.

No que tange a identidade e cultura organizacional, os diferentes campi de um mesmo
instituto estardo inseridos em contextos diferentes, em espacos culturais e sociais distintos,
mesmo que parcialmente. Considerando Smircich (1983) que apresenta a cultura como
processo continuo e dindmico de construcdo e reconstrucao da realidade por meio da interacdo
social. E tomando-se que a identidade organizacional compreende o processo, atividade e
acontecimento por meio dos quais a organizacdo se torna especifica na mente de seus
integrantes (SCOTT E LANE, 2000). Assim, um dos desafios dos institutos é integrar os
elementos especificos de cada campus numa cultura mais ampla que garanta unicidade e
resulte em uma identidade institucional.

O PDI é o plano de desenvolvimento da IES, que se caracteriza por conter informacdes e
dados estratégicos. Devendo ser resultante de um processo de planejamento, independente da
metodologia utilizada. Entdo, trata-se de uma ferramenta de gestdo, que a principio deveria
nortear o desenvolvimento institucional dos institutos federais e demais IES. Os Quadros 03,
04, 05, 06 e 07 demonstram alguns pontos sobre o planejamento e gestdo nos institutos
federais.

Quadro 03 — Quanto a cultura de planejamento dos institutos federais:

Afirmacdes Percentagem
Ndo existe cultura de planejamento, apenas se cumpre 0 minimo 6,25%
estabelecido.

A cultura de planejamento est em processo de formacdo, iniciou-se com a 87,50%
criagdo do instituto.

A cultura de planejamento esta em processo de consolidacao. 6.25%




A cultura de planejamento do instituto j4 estd consolidada. -

Outra -

Fonte: Pesquisa Exploratoria 2014

Quadro 04 — Quanto ao planejamento anual

Resposta em percentagem
Pergunta: Sim Néo Em parte Outra
O instituto elabora anualmente o Plano de Acéo
Anual ou Plano de Trabalho Anual? 93,75 6,25 - -
Atualmente o planejamento anual do instituto esta
diretamente interligado ao PDI? 43,75 | 12.50 43,75 -

Fonte: Pesquisa Exploratéria 2014

Pode-se constatar que a cultura de planejamento dos institutos federais esta em processo de
formacgdo, ndo existia na maioria das instituicbes que deram origem aos institutos. Nas
entrevistas realizadas ao perguntarmos sobre o planejamento institucional, obtivemos como
resposta dos entrevistados que ndo existia essa cultura instalada no referido Instituto, que o
planejamento desenvolvido ainda estava relacionado apenas as compras e aquisicoes, ou seja,
com maior foco no planejamento orgamentario.

Identifica-se no Quadro 03 que a grande maioria dos institutos realiza um planejamento anual,
construindo um plano de acdo anual ou um plano de trabalho anual, mas que esta relacionado
apenas parcialmente ao PDI. Entretanto, a elaboracdo desse plano de acdo ou de trabalho
deve-se ao fato de que as autarquias federais devem elaborar anualmente um plano que
demonstre as acdes que vao ser desenvolvidas nesse periodo, visando identificar como serdo
utilizados os recursos institucionais.

A criacdo de cultura de planejamento institucional nos institutos federais passa especialmente
pela integracdo dos processos de planejamento e dos planos construidos para o funcionamento
e desenvolvimento institucional, integrando o estratégico, o tacito e o operacional, partindo-se
do PDI, o qual deve ter como um dos seus pilares o planejamento estratégico, numa
perspectiva de alcancar o desenvolvimento da instituicdo como um todo. Vale ressaltar que o
planejamento é um dos pilares ou uma das fases do ciclo da gestdo, especialmente a gestdo
participativa que deve estar alicercada por um planejamento participativo.

O PDI de um instituto ou de outra qualquer IES depois de construido deve ser
executado/desenvolvido para que efetivamente cumpra seu papel. Entretanto, para garantir a
efetividade da execucdo de qualquer plano  faz-se necessdrio que O processo seja
acompanhado, monitorado e avaliado. O quadro abaixo demonstra que na maioria dos
institutos ja esta ocorrendo em algum nivel 0 processo de
acompanhamento/monitoramento/avaliacdo do PAA/PTA. Entretanto, em relacdo ao PDI néo
ha ainda esse processo implantado na grande maioria das instituicdes.

Quadro 05 — Quanto a realizacdo nos institutos federais de acompanhamento, monitoramento
e avaliacdo do planejamento anual e do PDI:

Situacéo Percentagem
Sim, considerando os dois. 25,00
Sim, apenas em relagdo ao planejamento anual. 50,00
Sim, apenas em relacdo ao PDI. 6,25

N&o hd acompanhamento e nem monitoramento de nenhum deles. -

Outra 18,75
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Fonte: Pesquisa Exploratéria 2014

A forma como o PDI é construido, o tipo de metodologia utilizada, o envolvimento da
comunidade, a origem dos dados atuais fornecidos, a previsao de dados futuros, e o debate em
torno do proprio documento séo de responsabilidade da IES, por isso é necessario conhecer
como os institutos federais estéo elaborando seus PDI.

Quadro 06 — Quanto a elaboracéo do PDI

Situacao Percentagem
O PDI foi elaborado a partir de um planejamento estratégico. 6,25
O PDI incluiu a construgéo do PPI. 13,50
O PDI foi elaborado num processo amplamente participativo com a 43,75

comunidade interna.

Houve a participacdo da comunidade externa no processo de construcdo do -

PDI.

O PDiI foi elaborado por comissdo representativa de todos os campi. 37,50
Fonte: Pesquisa Exploratéria 2014

Ficou demonstrado no quadro acima que na maioria dos institutos o PDI ndo é elaborado com
base num planejamento estratégico, e ndo incluiu a constru¢do do PPI. Contudo, isso pode ter
acontecido devido ao PPI ja ter sido elaborado anteriormente, e o periodo de vigéncia do
mesmo pode ser superior ao do PDI. Os dados apontam que em grande parte dos institutos
ocorre a participacdo da comunidade interna na constru¢cdo do PDI. No entanto, também
indicam que ndo houve a participacdo da comunidade externa.

Entretanto, para que a construgdo do PDI seja realmente participativa e o Plano mantenha sua
dimensdo estratégica, fundamental par sua efetivacdo enquanto ferramenta de gestdo é
imprescindivel a participacdo da comunidade externa em que esta inserida a instituicao.

Quadro 07 — Quanto a utilizacdo do PDI como ferramenta de gestdo

Pergunta: Percentagem
Sim Néo Em parte Outra
O PDI atual é utilizado como ferramenta de gestdo, | 50,00 6,25 37,50 6,25

como base para as discussdes e decisbes
estratégicas?
Fonte: Pesquisa Exploratoria 2014

Conforme os dados apresentados no Quadro 07, o PDI € utilizado na maioria dos institutos
federais como ferramenta de gestdo e base de discussdes e decisdes estratégicas.

Entretanto, ficam questionamentos como: como € utilizar o PDI como ferramenta de gestdo se
0 mesmo ndo é acompanhado, monitorado e avaliado? Para que o PDI seja utilizado
efetivamente como ferramenta de gestdo é necessario que seja considerado como base para
o0 planejamento institucional, ou seja, que a elaboragdo de todos os planos da instituicdo
estejam integrados com o PDI? Todas as discussdes e decisdes estratégicas sdo tomadas a luz
do compromisso assumido pela instituicdo com o MEC e a sociedade, quando da construgédo
do Plano de Desenvolvimento Institucional? Assim, torna-se necessario aprofundar a
investigar sobre esse item.
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3.2 Possibilidades de fortalecimento e ressignificacdo da identidade institucional e da gestdo
participativa

Para Souza (2007), a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional deve promover
um exercicio gerencial envolvendo toda a instituicdo, possibilitando a construcdo de um
modelo de gestdo compativel com seus recursos. O autor também defende que a construgdo
do PDI possibilita desencadear uma metodologia participativa na qual toda a comunidade
académica é responsavel pela efetivacdo das oportunidades institucionais, por promover a
maximizacdo de recursos humanos, fisicos e, até mesmo sociais, criar vinculos fortes entre a
instituicdo e a regido em que atua.

Assim, a elaboragdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional, constitui-se em um
momento especifico e marcante no percurso trilhado por uma instituicdo, pois oportuniza a
mesma refletir sobre seu passado, presente e futuro, descobrindo seus pontos fortes e fracos e
identificando suas ameacas e oportunidades. Desta forma, podera a instituicdo alcancar um
maior amadurecimento em relacdo a gestdo e ao cumprimento da missdo institucional. Pode-
se destacar ainda que, ao contribuir com a avaliacdo institucional, o PDI passa a promover
possibilidades de construcdo de estudos sistematicos no ambito da instituicdo, determinando
disposi¢cdes democréticas e burocraticas que evidenciam a qualidade institucional.

Segundo orientacdo do MEC (2009) a construcdo do PDI devera ocorrer de forma livre,
possibilitando que a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade, no processo de
elaboracdo. Desta forma, a metodologia de construcdo do PDI é de inteira responsabilidade da
IES, sendo imprescindivel que seja estudada, estruturada e executada de maneira a atender a
as especificidades da instituicéo.

Considerando o PDI como um documento que: demonstra a identidade institucional; é base
para o0 projeto de auto avalia¢do da instituicdo; é instrumento de avaliacdo do SINAES; deve
estar interligado e integrado ao planejamento estratégico, ou até mesmo é visto como o
préprio planejamento estratégico; deve conter informacGes e dados que envolvem toda a
instituicdo; necessita ser reconhecido pelos membros da comunidade como um documento
que reflete a instituicdo, entre outros pontos. Cabe reafirmar que a metodologia de construgédo
do PDI deve obrigatoriamente ser participativa, envolvendo toda a comunidade das mais
variadas formas, podendo-se utilizar as diversas midias disponiveis, além da imprescindivel
participacdo presencial.

Utilizar uma metodologia participativa na elaboracdo do PDI, possibilitando a construcéo
coletiva, torna-o um documento muito mais significativo, deixando de ser apenas o
cumprimento de um ritual burocrético, para tornd-lo um pacto de desenvolvimento
institucional com a comunidade, um compromisso assumido junto ao MEC e a sociedade.
Entretanto, a participacdo ndo pode terminar com a conclusdo do Plano, precisa continuar
acontecendo na execucdo / implementacdo das proposicGes, objetivos e metas contidas no
PDI; passando pelas discussfes e tomadas de decisfes estratégicas e tacitas relacionadas ao
desenvolvimento institucional, seja na area académica ou administrativa propriamente dita. E
preciso que todos os atores se empoderem da necessidade e da importancia da instituicéo
cumprir o compromisso estabelecido no seu Plano de Desenvolvimento Institucional. E isso
esta condicionado ao desenvolvimento efetivo de uma gestdo participativa, com base no
dialogo, liberdade, autonomia, e corresponsabilidade.

A construgdo do PDI passa especialmente pela elaboragdo ou reelaboragdo do Projeto
Pedagogico Institucional (PPI), definicdo da missdo institucional, e estabelecimento de
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objetivos estratégicos e metas para a instituicdo, a serem implementados num periodo de
cinco anos. Além de tantos outros dados e informagdes contidos em documentos que definem
o funcionamento e o desenvolvimento da instituicdo, os quais também necessitam serem
elaborados ou revisados. Todas as informacOes, dados, proposicdes e projecOes que
constituem o PDI de um instituto, caracterizam essa instituicdo e por sua vez, representam a
identidade institucional. Logo, enquanto o PDI ¢é construido, independente  da
intencionalidade e da metodologia utilizada, a identidade institucional estd sendo
influenciada, delineada, fortalecida e até ressignificada. Bem como, durante todo o processo
de execucdo do plano, a cultura e a identidade da organizacao continuam sendo influenciadas
e sofrem alteracdes, inclusive em relagcdo ao proprio modelo de gestéo.

4. Considerac0es Finais

Que a relacdo entre PDI e identidade institucional é intrinseca ao proprio Plano, foi
demonstrado no referencial tedrico apresentado. Contudo, identificar de que maneira a
construcdo e execucdo do PDI podem fortalecer e até ressignificar a identidade institucional e
como utilizar isso para garantir um desenvolvimento integrado, participativo e sustentavel nos
institutos federais, exige por continuar pesquisando, entre outros pontos: se 0 que estd
expresso no PDI dos institutos federais representa verdadeiramente o pensamento, as
aspiracdes e a proposta de futuro da sua comunidade, bem como demonstra possibilidades
concretas de se tornar realidade; como vem ocorrendo a construgdo do PDI, que metodologias
sdo aplicadas; e como os institutos estdo planejando o cumprimento de suas finalidades, em
relacdo ao desenvolvimento territorial.

A LDB exige a gestdo participativa como forma de conduzir o funcionamento e
desenvolvimento das instituicdes de educacdo ( BRASIL, 1996). E as IES por sua vez,
possuem a prerrogativa de estabelecer como isso deverd acontecer ao elaborarem seus
estatutos e regimentos. Mas, quando falamos de gestdo estamos falando de interacdo, de
relacbes entre pessoas, que envolvem desejos, expectativas, interesses, potencialidades,
limites e especialmente percepcGes de mundo. Além do fato de que a instituicdo ndo vive
isolada, estd inserida numa sociedade, sofre pressdes de todos os tipos. Assim, para
compreender as possibilidades do PDI fortalecer a gestdo participativa é fundamental
aprofundar a pesquisa sobre: de que maneira se desenvolve a gestdo participativa nos
institutos federais; como sdo as relacbes de poder nessas instituicdes; qual a cultura de
participacdo existente nos institutos; e como sdo discutidas e definidas as agdes e tomadas de
decisdes estratégicas em relagcdo ao desenvolvimento institucional.

Enfim, a discussdo das possibilidades de fortalecimento da identidade institucional e da gestdo
participativa nos institutos federais a partir do PDI esta apenas comec¢ando. Faz-se necessario
continuar pesquisando, buscando dados e informacdes que nos possibilitem ampliar a
compreensdo e apontar proposi¢cdes para um desenvolvimento integrado, participativo e
sustentavel nos institutos federais.
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