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RESUMO

O chamado Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) ¢ o principal instrumento norteador
de planejamento e gestdo obrigatério para qualquer institui¢do que ofereca ensino superior e
que tem como objetivo de dar suporte a gestdo no planejamento a médio e longo prazo. O
Planejamento Estratégico (PE) ¢ parte essencial do PDI e deve trilhar o caminho da organizagao
em diferentes frentes. O documento que possibilita identificar se o planejamento foi cumprido
¢ tradicionalmente chamado de Relatorio de Gestdo. Esse trabalho tem o objetivo de estudar e
analisar o PE presente no PDI (2019-2023) do Instituto Federal do Parana (IFPR) e investigar
a presenca de estratégias com caracteristicas deliberadas em reposta a ameagas externas onde a
instituicdo tem pouco ou nenhum controle. Através dos relatérios de gestdo, o objetivo €
observar estratégias com caracteristicas emergentes empregadas em resposta as ameagas
externas detectadas. E importante destacar que no periodo do desenvolvimento do atual trabalho
a principal ameaca externa ¢ a pandemia mundial da Covid-19. A metodologia empregada para
o desenvolvimento do trabalho tem carater qualitativo e se vale da andlise documental do
Planejamento Estratégico presente no PDI e dos Relatorios de Gestdo do IFPR. O trabalho
apresenta como resultado a falta de evidéncias de planejamento com caracteristicas deliberadas
em resposta a ameacas externas onde a institui¢do tem pouco ou nenhum controle. Por outro
lado, foi identificada uma quantidade significava de interven¢des com aspectos emergentes
através de um aprendizado coletivo onde tais a¢des poderdo, apds um periodo de aprendizado

organizacional, tornar-se estratégias deliberadas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Estratégia Deliberada. Estratégia Emergente.

Gestiao Publica.



ABSTRACT

The so-called Institutional Development Plan (PDI) is the main guiding instrument for planning
and mandatory management for any institution that offers higher education and whose objective
is to support management in medium and long-term planning. The Strategic Planning (PE) is
an essential part of the PDI and must follow the path of the organization on different fronts.
The document that makes it possible to identify whether the planning has been fulfilled is
traditionally called the Management Report. This work aims to study and analyze the NP
present in the PDI (2019-2023) of the Federal Institute of Parana (IFPR) and to investigate the
presence of deliberate strategies in response to external threats over which the institution has
little or no control. Through management reports, the objective is to observe emerging actions
taken in response to detected external threats. It is important to note that during the period of
development of the current work, the main external threat is the global pandemic of Covid-19.
The methodology used for the development of the work has a qualitative character and uses the
documental analysis of the Strategic Planning present in the PDI and the IFPR Management
Reports. The work presents as a result the lack of evidence of deliberate planning in response
to external threats where the institution has little or no control. On the other hand, a significant
number of emerging interventions were identified through collective learning where such

actions could, after a period of organizational learning, become deliberate strategies.

Keywords: Strategic Planning. Deliberate Strategy. Emerging Strategy. Public Management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho refere-se a analise de documentos de gestao e planejamento de um Instituto
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia, entidade que possui natureza juridica de autarquia,
¢ detentora de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e
disciplinar, detalhada institui¢do neste trabalho no Capitulo 3 Procedimentos Metodologicos,
uma vez que aqui se configura como participante do estudo.

A gestdo de uma institui¢cdo de ensino federal constantemente experimenta uma série de
desafios que englobam aspectos como: adequacdo a novas legislagdes e normas, implantacdo e
treinamento de novas tecnologias, planejamento financeiro com base em um orgamento
variavel que pode vir a sofrer cortes ou receber recursos extras, adequacao e/ou resisténcia as
condi¢des politicas no cendrio municipal, estadual e federal, além de fatores externos que
poderdo impactar diretamente no funcionamento da instituigdo. Para enfrentar a esses e outros
desafios, recomenda-se que os gestores recorram a técnicas de Planejamento Estratégico (PE)
e a formulagdo de estratégias legalmente exequiveis.

Planejamento ¢ uma ferramenta crucial que envolve organizag¢do, preparacdo e
estruturacao dos objetivos institucionais. Entretanto, ao ser reconhecido como um plano, pode
sofrer alteragdes com o passar do tempo, seja por novos desdobramentos (e.g.: uma nova técnica
descoberta que otimiza o trabalho, reduz custos etc.) ou por for¢a de fatores externos (e.g.:
pandemia de nivel mundial).

Nas Institui¢des de Ensino Superior (IES) e Institutos Federais de Educacdo (Ife), o
Planejamento Estratégico (PE) se faz presente no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI). A constru¢do de um PDI leva em consideragdo um periodo de cinco anos futuros a contar
da data de sua aprovagdo pelos conselhos institucionais — de administragdo, de ensino e
superior. Esse plano realiza previsdes que consideram fatores como: os pontos fortes, os pontos
fracos, as oportunidades e as ameagas em relagdo a institui¢do de ensino em questao.

No entanto, o documento que permite identificar o cumprimento ou ndo do
planejamento ¢ um instrumento frequentemente intitulado como Relatério de Gestdo, emitido
anualmente pela administragdo superior das instituicdes em voga.

Na presente conjuntura, as institui¢des se veem impactadas por uma pandemia de nivel
mundial, surto que foi identificado em dezembro de 2019, em Wuhan, provincia de Hubei,
China (CIOTTI et al. 2020). Tal contexto pandémico permanece presente durante a constru¢ao

desse trabalho de conclusdo de curso que utilizard o termo “conjuntura e/ou conjuntural” ao
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tratar do contexto pandémico e empregard também o termo forgas externas nao controladas
(e.g. desastre ambiental).

Decorrente do periodo pandémico atipico mencionado e no qual se vive atualmente, as
instituicdes de ensino t€ém se esmerado em adaptar ndo apenas o seu ensino, mas também as
metodologias administrativas necessarias para sua concretizagdo (QAZI, A et al., 2020).

Um dos impactos percebidos nas instituigdes foi o desenvolvimento de trabalhos
remotos' com a execugdo de atividades fora das dependéncias fisicas das entidades, uma vez
que os servidores publicos foram impossibilitados de comparecer presencialmente, o que nao
deveria confundir-se, a priori, com o chamado teletrabalho?. Disso decorre que as organizagdes
deveriam adotar, preferencialmente, acdes ou programas pautados em estratégias que deveriam
estar presentes no PE do PDI, que supostamente consideram situagdes externas ndo controlaveis
para esse tipo de cenario de incertezas.

Nesse sentido, o presente trabalho surge a partir de uma indagacao sobre o planejamento
da institui¢do na qual atuo profissionalmente, a propdsito de sua execugdo diante de mudangas
conjunturais com as quais nos deparamos em decorréncia da pandemia da Covid-19 que
apresentou novos desafios de nivel estratégico e operacional em relagdo a transi¢do do ensino
presencial para o ensino remoto emergencial. Assim, a questdo de pesquisa elaborada foi: de
que maneira o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2019-2023) do Instituto Federal
do Parand — IFPR evidencia uma preocupacdo na constitui¢do de estratégias que visem a
preparacao da institui¢do para lidar com mudangas conjunturais?

Uma reposta precipitada poderia imediatamente nos levar a afirmacdo de que “ninguém
estava preparado para lidar com tal situagdo”. Contudo, a maneira a partir da qual a alta gestao
de uma instituicdo como o IFPR responde ao planejamento institucional diante de uma crise,
ou a2 mudanca conjuntural de nivel mundial citada, configura-se como um interessante objeto

de andlise. Através dessa questdo de pesquisa pretende-se observar quais estratégias com

Y“Para fins do disposto nesta Instrugdo Normativa, entende-se por trabalho remoto a execugdo das atividades
fora das dependéncias fisicas do orgdo ou entidade pelos servidores e empregados publicos impossibilitados de
comparecimento presencial ao trabalho” - § 4°, Item II, Art. 4° da Instru¢do Normativa SGP/SEDGG/ME N° 90,
de 28 de setembro de 2021. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-
sgp/sedgg/me-n-90-de-28-de-setembro-de-2021-349566093 . Acesso em: 01/09/2021.

2 “Teletrabalho: modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada regular pelo participante pode ser
realizado fora das dependéncias fisicas do orgdo, em regime de execugdo parcial ou integral, de forma remota e
com a utilizagdo de recursos tecnologicos, para a execu¢do de atividades que sejam passiveis de controle e que
possuam metas, prazos e entregas previamente definidos e, ainda, que ndo configurem trabalho externo,
dispensado do controle de frequéncia, nos termos desta Instru¢do Normativa” - Inciso VII, Art. 3° da Instrugdo
Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-
normativa-n-65-de-30-de-julho-de-2020-269669395 . Acesso em: 01/09/2021.
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caracteristicas emergentes foram tomadas para enfrentar o novo cenario, visto que a
necessidade de mudangas de perspectivas nos foram impostas.

No capitulo que segue essa introducdo, faz-se fundamental discutir as teorias que
definem o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Planejamento Estratégico (PE),
além de valer-se de principios do chamado Planejamento em Tempos de Incerteza que contribui
para aclarar como e se os documentos que serdo os objetos de estudo desse trabalho contemplam

ou ndo tais preceitos a fim de responder satisfatoriamente ao contexto em que nos encontramos.



13

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto Federal do
Parand (IFPR) no periodo compreendido entre os anos de 2019 e 2023, com objetivo de
identificar estratégias com aspectos emergentes na adaptagdo do IFPR a cenarios de mudangas
conjunturais, sera especialmente considerada a se¢do que trata do Planejamento Estratégico
(PE) institucional. Neste sentido, este capitulo se inicia contextualizando a origem do plano de
desenvolvimento institucional no contexto nacional e na sequéncia o texto evolui para a
discussdo de algumas escolas de pensamento com objetivo de contextualizar o que a literatura
apresenta em relagdo ao planejamento estratégico. Posteriormente, sdo apresentados alguns
estudos que permeiam o contexto da incerteza no planejamento e, por fim, os objetivos do

trabalho.

2.1 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) foi materializado em nosso pais fruto
de reformas administrativas realizadas por governos anteriores. A literatura apresenta a segunda
reforma administrativa em 1995, que instituiu o chamado Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) com foco na eficiéncia dos servigos publicos. Em 1998, através
da Emenda Constitucional N° 19/1998, o PDRAE obteve sua legitimagdo através da
implantacdo do modelo gerencial. Mais tarde, através do Decreto N° 2.829/1998, ficou
estabelecida a obrigatoriedade da construcao e execucdao do Plano Plurianual (PPA) que tem o
compromisso de prever agdes com objetivo de criar programas para resolucao de adversidades
e suporte as demandas da sociedade.

Acompanhado da reforma administrativa de 1995 para a éarea da educagdo foi
estabelecia a Lei de Diretrizes e Bases N° 9.394/1996, popularmente conhecida pela sigla LDB,
que preveé o processo de avaliacdo das institui¢des de ensino superior. O tema avalia¢do teve
evolucdo no octénio seguinte através da Lei N° 10.861/2004 que promoveu o Sistema Nacional

de Avaliacao da Educagdo Superior (SINAES), cujo Art.3, Inciso I apresenta:

[...] Art. 3° A avaliacdo das instituicdes de educag@o superior terd por objetivo
identificar o seu perfil e o significado de sua atuagdo, por meio de suas atividades,
cursos, programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes
institucionais, dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

I — a missio e o plano de desenvolvimento institucional; [...] (BRASIL, 2004, grifo

nosso).
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Assim, com a referida lei, materializou-se o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) como uma das ferramentas para avalia¢do das institui¢des de ensino superior. A partir
desse momento historico, o PDI tradicionalmente ¢ o instrumento norteador do planejamento
estratégico das instituigdes, sendo documento obrigatdrio e inicialmente orientado pelo Decreto
N°5.773/2006, mas posteriormente substituido pelo Decreto N° 9.235/2017, que apresenta uma
descrigdo minima dos elementos que devem estar presentes no plano. Nesse sentido, as
instituicdes tém a liberdade, desde que cumprindo os requisitos minimos do decreto citado, de
construir deu PDI conforme a realidade da institui¢do.

Todo esse processo estabelecido pelo SINAES foi construido de maneira anterior aos
Institutos Federais (IFes), que vieram a ser criados em 29 de dezembro de 2008 através da Lei

11.892/2008, que define em seu Artigo 2° o Instituto Federal como:

[...] Os Institutos Federais sdo instituicdes de educagdo superior, basica e
profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educagao
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnologicos com as suas praticas

pedagdgicas, nos termos desta Lei. [...] (BRASIL, 2008, grifo nosso)

O breve historico apresentado teve como propoésito elucidar a origem da obrigatoriedade
de estabelecimento e cumprimento do Plano de Desenvolvimento Institucional para as
instituicdes de ensino, dentre as quais estdo os Institutos Federais que, por contar com a
possibilidade de ofertar cursos de nivel superior, obrigam-se a seguir a mesma legislagao

vigente para as Institui¢des de Ensino Superior.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O trabalho de Mintzberg et al. (2010) apresenta dez escolas de pensamento sobre a
formulagdo de estratégias, a saber: Escola do Design Escola do Planejamento, Escola do
Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola do
Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola de Configuracdo. Para o presente trabalho
serdo estudadas a Escola do Planejamento e a Escola do Aprendizado.

De maneira anterior as defini¢des especificas das escolas mencionadas, ¢ importante
discutir algumas interpretagdes trazidas pelos autores sobre o termo estratégia. Inicialmente, o
texto afirma que ndo h4 uma definicdo Uinica e engessada para a estratégia, pois o proprio

trabalho discute dez visdes de diferentes escolas para a formulacdo de estratégias. Logo a
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estratégia pode ser vista como: (i) um plano: definida como estratégia pretendida que tem como
objetivo um olhar para frente no contexto do planejamento ou (ii) um padrdo: definida como
estratégia realizada, onde o aprendizado ocorre através dos padrdes experimentados no
passado.

Adicionalmente, as intencdes (estratégia pretendida) que sdo plenamente realizadas sdo
classificadas como estratégias deliberadas, estratégias ndo implementadas sdo chamadas de
estratégias irrealizadas e estratégias onde um determinado padrdo ndo era expressamente
pretendido sdo chamadas de estratégia emergente. A combinacdo de estratégias deliberadas
com estratégias emergentes ¢ considerada vantajosa uma vez que combina a capacidade de
prever e a necessidade de reagir a eventos inesperados. A Figura 1, apresenta o modelo de

estratégias deliberadas e emergentes proposta no trabalho mencionado.

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizada

Estratégia
Realizada

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2010)

2.2.1 ESCOLA DE PLANEJAMENTO

A Escola de Planejamento apresentada em Mintzberg et al. (2010) faz uma critica ao

modelo cléassico de planejamento estratégico discutido na literatura mencionando que:
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“[...] a maior parte se reduz as mesmas ideias basicas: tome o modelo SWOT, divida-
o em etapas claramente delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de
verificagdo e técnicas e dé atengdo especial a fixagdo de objetivos, no inicio, ¢ a
elaboragdo de or¢amentos e planos operacionais no final. [...] (MINTZBERG et al.,

2010, p.45)

Os autores ainda classificam em sua critica que grande parte do que a literatura chama
de planejamento estratégico ¢ na verdade um controle estratégico, que tem como objetivo
manter as organizagdes na linha do planejamento inicial.

E certo que existe a necessidade de avaliar o sucesso da implementagdo de estratégias,
no sentido de identificar se estratégias deliberadas obtiveram sucesso em sua execugdo,
entretanto, os autores questionam a necessidade de avaliar as estratégias que ndo foram
necessariamente planejadas, ou seja, questionam a necessidade das acdes emergentes. A
questdo levantada nessa discussdo foi: “[...] as estratégias emergentes também podem ser
eficazes, ao passo que muitas estratégias deliberadas implementadas com sucesso, mostraram
ser desastrosas. O importante ¢ o desempenho da organizacdo, ndo o planejamento.”
(MINTZBERG et al., 2010, p.54).

Os autores entendem que existe a necessidade de flexibilizar o planejamento e deve-se
evitar a pratica de controle com objetivo de obrigar a organizagdo a cumprir o plano inicial a
qualquer custo. E a critica ndo ¢ direta ao planejamento e sim a ideia de que o planejamento
estratégico pode ser implementado de maneira estruturada e formalizada.

O modelo para criagdo de estratégias defendido pelos autores ¢ um didlogo interativo,
entendido ndo mais como planejamento estratégico € sim como pensamento estratégico, pois
o processo de desenvolvimento do planejamento requer insight, criatividade, didlogo com as
equipes envolvidas, ou seja, € justamente o oposto ao desencorajamento que a formalizacdo do
planejamento provoca.

Por fim, os autores reafirmam que existem dois modelos de planejamento: o primeiro
encoraja um pensamento estratégico criativo, com muito didlogo para levantar todas as questdes
que busquem estratégias emergentes para as acdes das organizacdes, € o segundo modelo ¢
focado os aspectos formais de analise de estratégias notadamente pretendidas, ou seja essa
técnica pode ser emprega apenas em um ambiente previsivel e controlavel pela organizagao.
Logo, em situagcdes de mudancas drasticas de contexto e quando a situagdo se torna menos
previsivel e/ou pouco controldvel na forma de operacdo da organizagdo espera-se que os

planejadores confiem em um planejamento mais criativo e flexivel.
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2.2.2 ESCOLA DE APRENDIZADO

A Escola de Aprendizado discutida em Mintzberg et al. (2010), tem seu foco na
contextualiza¢cdo do desenvolvimento de estratégia através de um Processo Emergente. Logo
entende-se que os estrategistas aprendem ao longo do tempo, e essa pratica pode levar ao
surgimento de estratégias quando pessoas atuando de forma individual ou coletiva aprendem a
respeito de uma situagdo tanto quando a capacidade da organizacdo de lidar com a situagdo.
Segundo os autores a propria literatura identificou que “quando ocorria um redimensionamento
estratégico importante, este raramente se originava de um esfor¢co formal de planejamento e,
muitas vezes nem mesmo das salas da alta geréncia” (MINTZBERG et al., 2010, p.177). E
nesse sentido a formacao de estratégias pode se dar através de variadas pequenas a¢des tomadas
por diferentes pessoas e grupos na organizacao.

Um exemplo pratico que pode ser contextualizado ¢ a migragdo acelerada do ensino
presencial para o ensino remoto que as institui¢des de ensino do mundo tiveram que se adequar
no contexto pandémico (QAZI, A et al., 2020). Se tratando do Instituto Federal do Parana,
instituicdo pesquisada neste trabalho de conclusdo de curso, a maioria das decisdes que
envolviam a metodologia de trabalho e do ensino remoto dos campi foram discutidas
diretamente nas unidades, com base na realidade local.

A evolugdo da escola de aprendizado ocorre a partir de diversas fases, e aqui serdo
destacadas algumas teorias discutidas em Mintzberg et al. (2010). Fazendo parte da curva de
aprendizado da referida escola encontra-se o incrementalismo logico que dentre suas

prescri¢des menciona:

[...] “Ninguém pode prever a forma ou momento precisos de todas as ameagas ¢
oportunidades importantes que uma empresa vai encontrar. Portanto a légica manda
que os executivos incluem intencionalmente flexibilidade em suas organizagdes e
tenham recursos prontos para aplicar de forma incremental 2 medida que os

eventos exijam.” [...] (MINTZBERG et al. 2010, grifo nosso).

Essa afirmagdo permite o entendimento que mesmo que a escola de aprendizado ensine
que a formagdo de estratégias ndo deve ser um processo linear, a reserva de recursos para

situagdes de incerteza deve ocorrer de maneira intencional no processo de planejamento e a
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organizacdo deve possuir: “[...] capacidade de captar iniciativa, lidar com eventos
imprevisiveis, redistribuir e concentrar recursos a medida que novas oportunidades e novos
impulsos emergem a fim de usar os recursos selecionados da forma mais eficaz.” (Mintzberg et
al. 2010).

Em relacdo estratégia emergente, a literatura mencionada afirma que seu foco esta no
aprendizado, reconhecendo a capacidade que as organizacdes tém de experimentar. Ja a
estratégia deliberada tem como foco o controle resultando quase que na exclusio do
aprendizado.

A formagdo das estratégias emergentes pode ocorrer motivadas por forgas externas ou
por necessidades internas e podem tanto ser resultado dos esfor¢os de um lider individual, de
uma equipe gerencial ou ainda e mais comumente através da coletividade onde varias pessoas
podem interagir e implementar um novo padrdo que se tornard uma estratégia. E apds um
periodo de implementagdo das estratégias emergentes estas podem se tornar estratégias
deliberadas no futuro.

A Escola de Aprendizado rompe com os padrdes classicos de planejamento baseado no
controle estratégico ndo oferecendo espago para a criatividade coletiva, a referida escola
entende que a natureza das organizacdes ¢ complexa e muita vezes imprevisivel o que impede
o controle deliberado. Entretanto, ndo apenas aprendem as liderangas, mas os sujeitos enquanto
grupo tendem a aprender, uma vez que em geral ¢ a organizacdo de maneira coletiva que
aprende através do didlogo e da revelagdo de ideias de sujeitos diferentes. O aprendizado
emergente estimula o pensamento coletivo e assim as estratégias podem surgir de maneira
incomum ou até mesmos original, e, assim, a partir de uma experiéncia bem-sucedida do
emprego das estratégias emergentes, criam-se correntes de experiéncias também que poderao

formalmente se tornar estratégias deliberadas.

2.3 PLANEJAMENTO EM TEMPOS DE INCERTEZA

Esta subse¢do apresenta algumas teorias que auxiliam no processo reflexdo sobre a
constru¢do da temdtica deste trabalho e reitera conhecimentos aprendidos no processo
formativo na Escola de Administra¢dao no Curso de Especializacio em Administragdo Publica
no Século 21. O componente curricular que tratou especificamente do Planejamento em
Tempos de Incerteza contribuiu muito para tal reflexdo da conjuntura abordada neste estudo.

O trabalho de Matus (1989) apresenta seis argumentos a ser considerados no processo

de planejamento: (i) mediagdo entre o futuro e o presente, (ii) necessidade de prever quando a
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predicdo ¢ impossivel, (iii) capacidade de reacdo planejada ante as surpresas, (iv) mediacao
entre passado em futuro, (v) mediagdo entre conhecimento e acdo, e (vi) necessidade de
coeréncia global frente a acgdes parciais dos atores sociais. Com base nos argumentos
apresentados, ¢ evidente a inquietacao do autor no sentido da antecipacgdo de agdes uma vez que
a acdo do hoje (presente) impactard diretamente o proprio autor do plano (ou falta dele), e
esperar o amanha (futuro) para tomada de decisdes resultard na atuacdo tardia diante de
problemas ja criados.

Prever o amanha ndo ¢ uma situacdo viavel em sua totalidade, pois o futuro depende de
incontaveis variaveis mutaveis que podem ser bem conhecidas, como também por variaveis nao
controlaveis. Logo, este topico orienta a necessidade de prever situacdes para poder prever
acoes e, consequentemente, ser oportuno e eficaz na agdo a ser empregada. Um exemplo ¢
prever condic¢des climaticas atipicas para planejamento de agdes e reserva de orgamento para
enfrentar uma condi¢do de desastre ambiental, mesmo que a regido nao possua historico desse
tipo de evento.

A obra organizada por Giacomoni, J., Pagnussat, J. L (2006) relaciona a incerteza a um
plano como uma aposta aberta, onde existe a necessidade de saber delinear sob forte divida do
que vem pela frente que ¢ totalmente o oposto de delinear determinadamente, quando se
conhece muito bem o cendrio em questdo. E para isso o trabalho sugere que cada agdo deve ser
pautada numa previsdo anterior que considere mais de uma circunstancia para atingir o
resultado almejado.

O trabalho de Christensen (1985) apresenta uma visao sobre como lidar com incertezas
no contexto do planejamento e, para esse fim, a autora exibe um esquema no sentido de mapear
tipos de cendrios. Esse mapeamento foi dividido em quatro partes: (i) tecnologia conhecida,
objetivo acordado, (ii) tecnologia desconhecida, objetivo acordado, (iii) tecnologia conhecida,
sem objetivo acordado e (iv) tecnologia desconhecida, sem objetivo acordado. Para ilustrar a
teoria em questdo, apresentamos um protdtipo (Figura 2) com uma dimensdo horizontal que
representa o objetivo a ser alcangado e a dimensao vertical apresenta a tecnologia, que ¢ o meio
empregado para atingir o objetivo.

Cada dimensao conta com a possibilidade de certeza e a possibilidade de incerteza, ou
seja, uma tecnologia pode ser conhecida ou ndo conhecida, igualmente acontece com o objetivo
que pode ser acordado ou ndo acordado. Tipicamente, nenhuma tecnologia ¢ totalmente
conhecida ou, ainda, totalmente desconhecida, e suas aplicagdes sdo verificadas ao longo do
tempo e ajustadas conforme necessidades especificas. Dessa forma, com base nas quatro

possiblidades apontadas, torna-se possivel mapear o quadrante atual e adicionalmente mapear
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uma mudanga de quadrante. Por exemplo, ao considerar que uma institui¢do se encontra no
quadrante “D”, que representa uma tecnologia desconhecida, sem objetivo acordado, durante o
tempo de adaptacdo a uma situagdo ndo planejada e desconhecida pode ocorrer uma migragao,
como uma passagem do quadrante “D” para o quadrante “C” tecnologia conhecida, sem

objetivo acordado.

Figura 2 — Problemas de Planejamento - Prototipo
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Fonte: Adaptado de Christensen (1985)

2.4 DISCUSSAO DO CAPITULO

O presente capitulo apresentou algumas teorias que fundamentam o desenvolvimento
do trabalho no contexto da origem do Plano de Desenvolvimento Institucional em nosso pais.
De maneira essencial foi realizada a discussao das escolas de pensamento de planejamento e de
aprendizado que alicercam diferentes visdes sobre o planejamento estratégico e, por fim,
apresentou alguns estudos presentes na literatura relacionados ao planejamento no contexto de
incerteza.

Em relacdo ao tema central desse trabalho de conclusdo de curso, dialogando com as
defini¢des aqui discutidas e considerando o periodo de incerteza (periodo de pandemia mundial)
vivenciado no momento da escrita desse trabalho e relacionado ao PDI (2019/2023), entendeu-
se que o Instituto Federal do Parana se encontra em um periodo onde os preceitos da escola de
aprendizado se fazem estritamente necessarios através do aprendizado via processos com
aspectos emergentes, pois toda a estrutura do IFPR foi idealizada com foco principal no ensino

presencial, com infraestrutura local para atender a comunidade académica. E com a mudanga
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conjuntural de nivel mundial houve ajustes no planejamento, e isso que sera analisado com

maior nivel de detalhamento no capitulo 4.

2.5 OBJETIVOS

2.5.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o Planejamento Estratégico (PE) proposto no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) para o periodo de 2019 até 2023 e contrastar com os Relatdrios de Gestao
institucionais de 2019, 2020 e 2021, visando a identificacdo de estratégias com caracteristicas

emergentes para adaptagdo do IFPR a cendrios de mudancgas conjunturais.

2.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar o Planejamento Estratégico do Plano de Desenvolvimento Institucional
—PDI (2019-2023) do Instituto Federal do Parana;

¢ Investigar no Planejamento Estratégico indicativos de constitui¢ao de estratégias
com caracteristicas deliberadas para lidar com mudangas conjunturais.

e Estabelecer relacdo entre Planejamento Estratégico do Instituto Federal do
Parana e as estratégias com aspectos emergentes apontadas nos Relatorios de
Gestdo de 2019, 2020 e 2021.

e Observar nos Relatorios de Gestdo mencionados como (e se) o planejamento
proposto foi executado e em que medida os (re)encaminhamentos realizados
buscaram estabelecer estratégias com aspectos emergentes a fim de contemplar

as mudangas conjunturais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse trabalho tem carater qualitativo e se vale da anélise documental do Planejamento
Estratégico presente no Plano de Desenvolvimento Institucional e dos Relatdrios de Gestao do
Instituto Federal do Parand — IFPR.

Gunther (2006) apresenta algumas caracteristicas gerais acerca da pesquisa qualitativa
e sugere que o estudo de relagdes complexas € o principio para a constru¢do de conhecimento,
ao invés da observacdo de variaveis isoladas. Adicionalmente, entende (idem) que a pesquisa
se faz através da construg¢do de uma realidade e complementa que a pesquisa qualitativa ¢ uma
ciéncia baseada em textos, e que na coleta de dados através de textos ¢ gerado um novo texto,
que através de técnicas analiticas, serd interpretado hermeneuticamente.

Godoy (1995) apresenta que a preocupacdo fundamental da pesquisa qualitativa ¢ a
analise do mundo empirico em seu ambiente natural. Nessa frente de pesquisa ¢ valorizado
contato prolongado do pesquisador no ambiente em questao e a situacdo a ser estudada. A autora
ainda complementa que o pesquisador deve aprender a utilizar sua propria pessoa como
instrumento confidvel de observagdo, selecdo, andlise e interpretagdo dos dados coletados. O
estudo ressalta também que através do uso da metodologia qualitativa é necessario considerar
todo o processo e ndo simplesmente resultados ou produto.

Creswell (2014) resume a abordagem qualitativa no fragmento a seguir:

A pesquisa qualitativa ¢ uma abordagem para explorar e entender o significado que
individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo de
pesquisa envolve perguntas e procedimentos emergentes, dados normalmente
gerados no cenario do participante, anailise de dados que é indutivamente
construida, de temas particulares a gerais, e o pesquisador fazendo
interpretacdes do significado dos dados. O relatorio final escrito possui uma
estrutura flexivel. Aqueles que se envolvem nessa forma de investigacdo se apoiam
numa maneira de olhar para a pesquisa que sustenta um estilo indutivo, um foco no
significado particular e a importincia de interpretar situacio em sua
complexidade.’ (CRESWELL, 2014, p.4) (tradugio e grifo nosso)

A construcdo do sentido do trabalho ¢ realizada através das relagdes entre os sujeitos

e instituigdes do campo estudado. Logo, os acontecimentos particulares experienciados no

3Qualitative research is an approach for exploring and understanding the meaning individuals or groups ascribe to
a social or human problem. The process of research involves emerging questions and procedures, data typically
collected in the participant’s setting, data analysis inductively building from particulars to general themes, and the
researcher making interpretations of the meaning of the data. The final written report has a flexible structure. Those
who engage in this form of inquiry support a way of looking at research that honors an inductive style, a focus on
individual meaning, and the importance of rendering the complexity of a situation. (CRESWELL, 2014, p.4).
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contexto da pesquisa conduzem o pesquisador a interpretagdes € somente de maneira posterior
serdo realizadas formulacdes ou até generalizagdes. Segundo Gil (1999, p.28), “o método
indutivo atua inversamente ao dedutivo” e generalizagdes poderiam ser realizadas apos ao
processo de geracao dados. Um fato que chama ateng@o no método em questdo ¢ o contexto da
construc¢ao dos dados, que se origina no campo e o proprio objeto emerge das experiéncias do
pesquisador no contexto. Nesse contexto acredita-se que o referido trabalho se enquadra no
mencionado movimento indutivo, logo em contraposi¢do ao método dedutivo. Em todo caso,
faz-se necessario resgatar que, “de acordo com o raciocinio indutivo, a generalizagdo ndo deve
ser buscada aprioristicamente, mas constatada a partir da observacdo de casos concretos”
(idem). Entretanto diante da postura ética que esse trabalho adota, ndo se busca a construgao de
generalizagdes, o conhecimento ¢ uma constru¢ao, um processo minucioso local e historico, de
maneira atrelada a postura do pesquisador que incluem opg¢des éticas e politicas empregadas na
realizacdo de todo o estudo.

A literatura entende que a geracdo dos dados na pesquisa qualitativa € um processo
construtivo interpretativo que se apoia na “irredutibilidade da experiéncia™ (RAMPTON et al,
2014, p.3). A partir da literatura apresentada, entendeu-se que o presente trabalho se encontra
representado no contexto do movimento indutivo.

O trabalho ¢ documental porque investiga documentos “a fim de se poder descrever e
comparar usos € costumes, tendéncias, diferencas e outras caracteristicas" (CERVO;
BERVIAN, 2002). Para coleta de dados serdo utilizadas as seguintes abordagens: (i) o site
institucional® para os documentos publicos institucionais, (ii) o Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI) ¢ para documentos institucionais internos.

O fendmeno a ser observado ¢ como atua Planejamento Estratégico deliberado para
enfrentamento de situagdes em que a instituicdo tem pouco controle através do Plano de
Desenvolvimento Institucional (2019-2023). A partir dos Relatérios de Gestao o trabalho busca
identificar quais partes do planejamento deliberado foram realizadas e adicionalmente quais as

estratégias com caracteristicas emergentes surgiram em resposta ao periodo pandémico.

4Com foco na experiéncia, na pratica, ou o que se entende por realidade em contraste com o abstrato ou tedrico.
Consequentemente, ndo serdo considerados experimentos, mas sim a realidade na sua complexidade.

5 https://reitoria.ifpr.edu.br/

® https:/sei.ifpr.edu.br/
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Durante a coleta dos dados foi adotada uma observagao participante, visto que o presente

autor é servidor 7 8 9 10

na institui¢do em que o estudo foi realizado, no Instituto Federal do
Parand — IFPR. Segundo Gil (2008), a observagdo ¢ elemento fundamental para a pesquisa, e
na coleta de dados o seu papel se torna mais evidente. Ainda de acordo com Gil (idem), a
observagdo participante ou observagdo ativa consiste na participagdo real na vida da
comunidade pesquisada, caso em que o pesquisador assume o papel de membro do grupo. Esse
trabalho parte do pressuposto que o papel do investigador na constru¢do dos dados ndo ¢
entendido como um sujeito genuinamente expectador da realidade, mas sim com um
participante ativo.

Em sintese esse trabalho se constitui na abordagem qualitativa pois ¢ construido a partir
de uma analise do Planejamento Estratégico do Instituto Federal do Parana, e as conclusdes
elaboradas sdo frutos das interpretacdes e apropriacdes do pesquisador que vos escreve. Ainda
¢ fundamental destacar que o estudo aqui apresentado se configura como uma interpretagao
qualitativa dentre outras possiveis, considerando o contexto e 0 momento adotado.

Logo, as interpretacdes realizadas neste tipo de pesquisa ndo podem ser entendidas
como um retrato imutavel de fenomenos observados, pois dada a nossa condi¢do humana e a

forma de interagdo com os dados, esses sO podem ser acessados de maneira indireta. Nesse

encadeamento, os fatos ou fendmenos sdo entendidos como realidades ou verdades construidas.

3.1 INSTITUICAO PARTICIPANTE

O desenvolvimento do trabalho se da a partir da analise do Planejamento Estratégico do
Instituto Federal do Parana — IFPR, instituicdo que se configura como participante na pesquisa.
O IFPR ¢ uma institui¢do de ensino publico federal vinculada ao Ministério da Educacdo
— MEC, por meio da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnologica — SETEC. Atualmente

atende mais de 22 mil estudantes (MEC, 2021), nas modalidades presencial e a distancia e conta

7 Portaria 503/2011 - Nomeagdo em carater efetivo. https://reitoria.ifpr.edu.br/wp-content/uploads/2013/11/503-
Cleverton-Juliano-Alves-Vicentini.pdf

8 Resolugdo 03/2020 - Resultado da eleigdo dos representantes do Conselho Superior (CONSUP) do IFPR.
https://sei.ifpr.edu.br/sei/publicacoes/controlador publicacoes.php?acao=publicacao visualizar&id documento=
760530&i1d orgao publicacao=0

° Portaria 25/2021 — Nomeagdo Coordenacdo da Especializagdo em Desenvolvimento de Sistemas Web e Mobile.
https://sei.ifpr.edu.br/sei/publicacoes/controlador publicacoes.php?acao=publicacao visualizar&id documento=
1183676&i1d orgao publicacao=0

10 Portaria 66/2021 — Vice Coordenagdo e Membro do Colegiado do Curso Superior de Gestao de Tecnologia da
Informagao.

https://sei.ifpr.edu.br/sei/publicacoes/controlador publicacoes.php?acao=publicacao visualizar&id documento=
1299372&id orgao publicacao=0
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com 26 campi e 2 centros de referéncia. O IFPR faz parte da Rede Federal de Educacao
Profissional e Tecnoldgica — RFEPT, instituida pela Lei 11.892 em dezembro de 2008. E dotado
de natureza juridica de autarquia, autonomia administrativa, patrimonial, financeira e didatico-
pedagogica, e quando criado teve parte da Escola Técnica da UFPR incorporada ao seu corpo
docente e técnico-administrativo.

Tem como missdo e visdo reafirmadas no Plano de Desenvolvimento Institucional —

PDI, respectivamente:

Promover a educacdo profissional, cientifica e tecnologica, publica, gratuita e de
exceléncia, por meio do ensino, pesquisa ¢ extensao, visando a formagdo integral de
cidaddos criticos, empreendedores, comprometidos com a sustentabilidade e com o
desenvolvimento local e regional. (IFPR, 2018, p. 23).

Tornar-se institui¢do de referéncia em educagao profissional, cientifica e tecnologica
no Brasil comprometida com o desenvolvimento social. (IFPR, 2018, p. 23).

Atualmente, conforme a Plataforma Nilo Pecanha (MEC, 2021), o IFPR conta com
1399 professores e sua distribuicao fisica no estado do Parand pode ser verificada através da
Figura 3.

Figura 3 - Estrutura Fisica IFPR

CAMPI CAMPI CENTROS DE
AVANCADOS REFERENCIA

Fonte: IFPR (s/d). Disponivel em: https://reitoria.ifpr.edu.br/servidor/mapa-do-servidor/o-instituto-federal/
Acesso em 02 out de 2021.
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3.2 METODOLOGIA DE TRABALHO

Para buscar a resposta da questdo de pesquisa mencionada, este trabalho procurou
fundamentag¢do no modelo de estratégia apresentado por Mintzberg et al. (2010), onde uma
instituicdo/organiza¢do pode apresentar intengdes ou planos classificados como Estratégia
Pretendida que podem ser plenamente realizados, chamadas de Estratégias Deliberadas. As
inten¢des ndo realizadas sdo definidas como Estratégias Nao-Realizadas. Uma terceira situagao
apresentada ¢ quando um determinado padrao realizado ndo foi em nenhum momento tido como
pretendido pela gestdo da organizacdo, caso que o autor chama de Estratégia Emergente. A
Figura 4 apresenta as estratégias citadas com algumas adaptacdes que objetivam apresentar a

correspondéncia dos instrumentos que serdo analisados para o trabalho atual.

Figura 4 — Fonte de coleta das estratégias deliberadas e emergentes.

Estratégia
Pretendida
Relatérios de gestao
Anélise de documentacao

Estratégia
Nao-realizada

Estratégia
Realizada

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2010)

Com base na Figura 4 e considerando contexto do planejamento de uma instituicao
federal de ensino, a Estratégia Pretendida regularmente ¢ materializada no Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, que compreende, como citado acima, o conjunto de
procedimentos que a gestdo da instituicdo anseia executar ao longo dos cinco anos seguintes.

As Estratégias Emergentes decorrem de fatores externos que podem ter sido previstos com
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baixa probabilidade de ocorrer ou ainda ndo ter sido previstas. Para verificar os resultados
alcangados através da Estratégia Realizada, que acolhe a estratégia pretendida, deliberada e
emergente, os seguintes instrumentos podem ser consultados/adotados: relatdrios de gestdo
anuais, interlocug¢do com servidores e andlise de demais documentos oficiais da instituicao.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2019-2023) do Instituto Federal do
Parand, principal documento analisado, contém 732 paginas e conta com 6 segdes principais
juntamente com suas subse¢des, conforme exibe a Tabela 1, a seguir, e adicionalmente

apresenta duas secdes que contém “Anexos” e “Adendos”:

Tabela 1 - Visdo Geral Plano do Desenvolvimento Institucional — PDI

Secio Subsecio

Planejamento e Desenvolvimento Institucional Perfil Institucional

Planejamento Estratégico

Projeto Pedagégico Institucional

Insercdo Regional

Responsabilidade Social da Institui¢ao

Politicas de Gestdo Académica

Plano de Oferta de cursos e vagas

Plano Diretor de Infraestrutura Fisica

Reitoria

e  Campi

Politicas De Gestao e Governanga Publica

e Politica de formagdo e capacitagdo docente

e Politica de formagdo e capacitagdo do corpo
técnico-administrativo

e Gestao Institucional

Avaliagao Institucional e Projeto / Processo de Auto Avaliagdo (Lei n°
10.861/2004 — SINAES

e Evolucdo Institucional a partir dos processos de
Planejamento e Avaliagao Institucional

e  Auto avaliacdo Institucional: Participagdo da
Comunidade Académica

e Auto Avaliacdo Institucional e Avaliagdo Externa:
Anélise e Divulgacdo de Resultados

e FElaboracdo do Relatdrio de Auto Avaliagdo

Consolidagdo do PDI — Eixo Avaliativo

Institucional

Diretoria de Comunicagdo

Ouvidoria Geral do IFPR

Servico de Informagdo ao Cidaddo

Assessoria de Relagdes com a Comunidade

Coordenadoria de Relagdes Institucionais

Extensao

Fonte: adaptado de PDI (2019-2023)

Politicas Académicas

Infraestrutura Fisica

Relacionamento com a Sociedade

Tradicionalmente os Institutos Federais ofertam uma formagao plural que compreende
o tripé ensino/pesquisa/extensdo. Essa pratica cria condi¢gdes para a articulagdo de diferentes

areas de formacdo, onde por exemplo um discente de uma area técnica tem a possibilidade de
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participar de projetos nas areas de literatura, linguistica, teatro, musica, lingua estrangeira,
robotica etc.

O escopo desse trabalho compreenderd analisar exclusivamente o Planejamento
Estratégico (em destaque na Figura 5) presente no Plano de Desenvolvimento Institucional
(2019-2023) com evidéncia para o eixo do Ensino que engloba o Ensino Médio, Ensino

Superior e a Pos-graduacao.

3.1 ESCOPO DA ANALISE

Considerando o problema de pesquisa devidamente mencionado no capitulo de
introdugao, foi definido o escopo anélise (Figura 5). Neste sentido, através do documento Plano
de Desenvolvimento Institucional (2019/2023) foi analisado na sessdo de Planejamento
Estratégico com objetivo de identificar estratégias com qualidades deliberadas (a¢des/anseios)
a possiveis situagdes externas onde ndo ha controle por parte da instituicdo. Para contrastar o
planejamento estratégico e sua execucdo e/ou construgdo de estratégias com atributos

emergentes, os relatorios de gestdo foram analisados.

Figura 5 - Escopo da Anélise

Relatérios de Gestao
Analise de documentacao

Planejamento Estratégico

Fonte: o autor
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4 ANALISE DO PDI (2019/2023) - IFPR

Conforme ja mencionado na se¢do 2.1, o PDI ¢ constituido em um instrumento de
planejamento e gestdo obrigatdrio para qualquer instituicdo que oferega ensino superior e tem
como objetivo de dar suporte a gestdo no planejamento a médio e longo prazo. I[gualmente como
jé definido na se¢d@o 3.1, o escopo do trabalho ¢ analisar o Planejamento Estratégico do IFPR
os Relatérios de Gestdo. Seguindo a abordagem Mintzberg et al. (2010), no PDI o foco sera
identificar as Estratégias Pretendidas e nos Relatorios de Gestao o foco sera na identificacdo e

mapeamento das Estratégias Emergentes € Estratégias Deliberadas.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A sessdo do Planejamento Estratégico (IFPR, 2018), apresenta uma breve introducao
com uma classificacdo sucinta dos conceitos de Planejamento, Estratégia e Gestdo Estratégica
posteriormente conta com as seguintes subsecdes: (i) Planejamento Estratégico do IFPR, (ii)

Diagnostico Institucional — SWOT, (iii) Objetivos Estratégicos e (iv) Indicadores e Metas.

4.1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO IFPR

A subsecdo que aborda o Planejamento Estratégico do IFPR destaca que gestdo
estratégica possibilita a antecipacdo prévia as mudangas, e permite a institui¢do o alcance de
seus objetivos através da busca da concretiza¢do da visdo institucional através de adogdo de
estratégias. Para a constru¢do desse referido planejamento a instituicdo menciona como uma
atitude inovadora a organizagdo de audiéncias publicas em cada uma de suas 26 unidades com
objetivo de mapear as metas propostas pelos campi. O texto ainda destaca que apods as
audiéncias publicas cada unidade construiu seu planejamento 2019-2023, alinhado as
necessidades locais de cada unidade.

Na sequéncia, o documento define o modelo de Planejamento Estratégico através das
seguintes etapas:

e Estratégica: Objetivos Estratégicos das Atividades Fim.
e Tatica: Plano de Gestdo -> Objetivos, Estratégias, Projetos e Planos de A¢ao das

Atividades Fim e Atividades Meio, com vistas a atingir os objetivos estratégicos.
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e Operacional: Procedimentos, Fluxos, Atividades com vistas ao cumprimento do

planejamento tatico.

Embora o documento mencione a realizacdo de audiéncias publicas, as informagdes
coletadas e a forma como ocorreu essa construcao coletiva ndo ¢ descrita em nenhum momento
no PDI. Isso prejudica o entendimento do leitor porque desconhece as discussdes apresentadas

pelas unidades, bem como as metodologias utilizadas para a constru¢ao do PE estabelecido.

4.1.2 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL - SWOT

Essa se¢do, segundo o documento oficial, tem objetivo de analisar dois ambientes que

envolvem a institui¢do, (i) interno e (ii) externo, conforme as defini¢cdes descritas a seguir.

(1) interno:
“[...] ambiente interno, busca-se identificar as forgas internas positivas, “pontos
fortes” que, bem aproveitados, podem trazer alguma vantagem competitiva e também
busca-se identificar as forgas internas negativas, “pontos fracos” que, ignorados,

tornam-se uma desvantagem competitiva. [...]” (IFPR, 2018)

(i1) externo:
“[...] ambiente externo, avalia-se um conjunto complexo de fatores, incontrolaveis,
que influenciam diretamente nas decisdes estratégicas da Institui¢do, determinando,
em ultima analise, seu sucesso ou fracasso. Na analise externa identificam-se as
“oportunidades”, as quais sdo for¢as ambientais incontrolaveis que, bem aproveitadas,
podem trazer vantagens competitivas e também identificam-se as “ameagas”, que sdo
as forcas ambientais incontrolaveis pela instituicdo que, ignoradas, podem trazer

desvantagens competitivas. [...]” (IFPR, 2018)

Neste ponto o documento destacou as ameagas externas e citou a questdo ambiental
afirmando que ao “aproveitar bem” as for¢as incontrolaveis podera ser possivel obter vantagens
competitivas. O documento salienta mais uma vez que essa analise foi construida de forma
conjunta com cada unidade, entretanto ndo apresenta nenhum dado adicional da discussao
coletiva, por exemplo: indicar quais unidades informaram a preocupacdo com forgas
ambientais. Neste ponto o leitor pode se perguntar: Todas as cidades tém o mesmo clima? Se

todas as unidades concordaram com esse fator (fato ndo demonstrado no PDI), quais as agoes
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“bem aproveitadas” poderiam ser empregadas numa eventual situa¢do adversa ambiental?
Quais estratégias com caracteristicas deliberadas em resposta as ameacas ambientais esse
debate poderia construir?

E escola de aprendizado (MINTZBERG et al.,, 2010), conforme ja indicado
anteriormente menciona que eventos imprevisiveis geram a necessidade de redistribuir e
concentrar recursos a medida que novas situagdes emergem a fim de usar os recursos
selecionados da forma mais eficaz. Logo, essa andlise entende que o momento mencionado ¢
adequado para planejar e reservar recursos para enfrentar possiveis situagdes adversas.

Mais adiante o texto elencou itens para as categorias: Pontos Fortes do IFPR (14 pontos
mapeados), Pontos Fracos do IFPR (22 pontos mapeados), Oportunidades para o IFPR (10
pontos mapeados) e Ameacas para o [FPR (07 pontos mapeados). Na busca das preocupagdes
com os fatores externos, analisou-se os Pontos Fracos do IFPR e Ameagas para o IFPR.

Em relacdo aos Pontos Fracos do IFPR o PDI apresenta seguintes pontos:
Infraestrutura e Acessibilidade deficientes para Ensino, Pesquisa, Extensdo, Cultura, Artes e
Esportes, Politica de Divulgagdo Institucional e Conhecimento da Marca IFPR em todas as
regioes de atuagdo, Infraestrutura Logica e Sistemas Institucionais, Fluxos Processuais,
Burocratiza¢do e Efetividade das Normativas Institucionais, Quantidade de Servidores
Docentes e Técnicos-Administrativos, Servigos Terceirizados Insuficientes, Politica de
Controle de Evasdo e Acompanhamento de Egressos, Capacita¢do dos Servidores, Falta de
Clareza Quanto as Atribui¢oes das Fungoes e Cargos, Oferta de Cursos sem Audiéncias
Publicas e Pesquisas de Demanda, Falta de Comprometimento de Servidores, Projeto Politico-
Pedagogico Ineficiente, Baixa Oferta de Bolsas de Assisténcia Estudantil, Pesquisa, Extensdo
e Inovagao, Instabilidade Politica Institucional, Gestdo de Pessoas, Inexperiéncia em Gestdo
Publica, Regularizacdo de Funcionamento dos Campi, Falta do uso sistemdtico de
Indicadores, Fragilidade do PLS, Ineficiéncia de Uso de Recursos Educacionais, Falta de
Nucleo de Concursos e Processos Seletivos, e Localizagdo Periférica do Campus.

Em relagcdo as Ameacas para o IFPR o PDI apresenta seguintes pontos: Instabilidade
Politica Economica e Riscos de Contingenciamentos e Cortes no Orcamento (Emenda
Constitucional 95), Burocracia e Entraves para Efetivacdo de Parcerias e Convénios Publico-
Privados com Instituicoes e Associagoes, Transporte Publico Municipal e Intermunicipal,
Falta de Oferta de Servi¢os Proximo ao Campus, Catastrofes Naturais e Acidentes, Bloqueio
de Concursos Publicos, Concorréncia com outras Institui¢oes de Oferta de Cursos Técnicos.

No quesito pontos fracos ocorrem vdrias afirmagdes preocupantes como: Fluxos

Processuais, Burocratizacdo e Efetividade das Normativas Institucionais, Falta de



32

Comprometimento de Servidores, Projeto Politico-Pedagogico Ineficiente, Inexperiéncia em
Gestdo Publica. Por se tratar do PDI de uma gestao reeleita, os pontos relacionados a fluxos ja
poderiam ter sido atenuados através da criagdo de um mapeamento de processos. No contexto
da inexperiéncia em gestao nao fica claro no PDI qual o sujeito ¢ inexperiente em gestdo, uma
generalizacdo dessa envergadura no documento oficial de planejamento ¢ inquietante uma vez
que da forma como foi descrita coloca todos os servidores da institui¢do no mesmo patamar de
inexperiéncia.

Em relag@o a principal preocupacdo destacada no inicio da referida se¢do do PDI, o
documento apresenta no campo das ameagas apenas as Catdstrofes Naturais e Acidentes, nao
classificando por regido os tipos de ameagas ambientais presentes.

Em resumo, o documento apresenta um texto carente em relacdo as ameacgas externas
indicando as forgas ambientais como principal ameaca identificada ap6és uma construgao
coletiva. Conforme pode-se entender através da leitura do PDI, houve uma unanimidade entre
todas as unidades sobre o mapeamento da ameaca externa ambiental, ainda assim ndo ¢
apresentado um plano de contingéncia nem um mapeamento de quais ameagas ambientais o
texto esta se referindo, exemplo: chuva, vento, enchentes, seca etc. Essa informacao € essencial
uma vez que pela quantidade de unidades em diferentes regides as necessidades podem ser
diferentes e nesse caso estratégias variadas podem ser discutidas. E a consequéncia dessa falta
de clareza na discussdo ¢ a auséncia de um planejamento com atributo deliberado para

enfrentamento das ameagas mencionadas.

4.1.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO IFPR

Essa sec¢do apresenta os objetivos estratégicos como macro agdes que orientam o rumo
da instituicdo, com foco na atividade fim do instituto. O documento conta com as seguintes
subsecdes: Ensino (Médio, Superior, Pos-graduacgdo e EaD), Extensdo, Pesquisa, Inovagdo,
Internacionalizagdo, Esportiva Artistica Cultural, Diversidades, Meio ambiente, Patrimonio
artistico cultural, Desenvolvimento Economico e Responsabilidade social, Inclusdo social,
Educag¢do em Defesa e Promogdo dos Direitos Humanos. O escopo analisado nessa se¢ao foi:
Ensino, Extensdo, Pesquisa e Meio Ambiente, essa delimitacdo se justifica pois o presente
trabalho busca agdes estratégicas que envolvam diretamente as alternativas pensadas para os
discentes da instituicdo em situagdes adversas, em relagdo ao Meio Ambiente a justificativa se

sustenta por ser o ponto amplamente destacado como ameaca no PE do PDI.
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Na subsecdo de Ensino do PDI (18 linhas), os objetivos estratégicos circuitam nos
quesitos de atendimento da legislacdo na oferta de cursos do ensino médio, formagdo de
professores ¢ PROEJA, garantir a oferta de cursos alinhadas com os eixos previamente ja
ofertados nas unidades, aumento de interesse com base na relagdo candidato/vaga,
desenvolvimento de mecanismos para redu¢do de evasdao. Em nenhum momento ¢ mencionado
a preocupagdo em construir um planejamento com adaptagdes no processo de ensino para
responder as ameagas mencionadas na se¢do de Diagnostico Institucional (4.1.2).

A subsecdo de Extensdo do PDI (4 linhas), apresenta como meta o planejamento e
captacdo de recursos via projetos voltados a demandas sociais para com isto ampliar o apoio
aos projetos de extensdo com reflexo na ampliacdo do numero de publicagdes relevantes.
Utilizando-se de um paragrafo esse trecho relaciona captagdo de recursos a aumento de
publicagdes “relevantes” e ndo menciona nenhuma ameaga externa que poderia ser mitigada
via projetos de extensao.

A subsecdo de Pesquisa do PDI (7 linhas), destaca o fortalecimento de programas e
grupos de pesquisa cientifica e a captacdo de recursos via instituicdes financiadoras e
maximizacdo da participagdo de discentes em projetos de pesquisa aplicada
(preferencialmente).

A subsecdo de Meio Ambiente do PDI (3 linhas), apresenta como objetivo a criagao de
modelos de gestdo sustentavel e maximizagdo da participagdo da comunidade interna via

sensibilizacdo da comunidade académica na redugdo de impactos ambientais.

4.1.4 INDICADORES E METAS

Essa se¢do apresenta uma série de indicadores para cada objetivo estratégico. Seguindo
a metodologia da subsec¢do anterior (4.1.3) o escopo de andlise serd: Ensino, Extensdo, Pesquisa
e Meio Ambiente.

Em relacdo Ensino considerando os niveis Ensino Médio, Superior, P6s-Graduagdo e
Educacdo a distancias os indicadores sdo tipicamente voltados para: Numero total de alunos,
Relac¢do Candidato Vaga, Taxa de evasdo geral, Taxa de conclusdo (por ciclo), Taxa de evasdo
(por ciclo), Taxa de retengdo (por ciclo), Indice de eficiéncia académica. Todos esses dados
fazem correspondéncia com os indicadores presentes na Plataforma Nilo Peganha!! que retune

informagdes da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e encontra-se

11 http://plataformanilopecanha.mec.gov.br



34

monitorado pela Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica!? do Ministério da
Educacao.

Indicadores para a Extensdo sdo classificados como quantitativos definidos da seguinte
forma: Projetos de extensdo registrados no Cope, A¢oes de Extensdo, Prestacdo de Servigos,
Publicagoes, Estudantes envolvidos com agoes de extensdo, A¢oes de Extensdo aprovados em
Programas Internos e Agoes de Extensdo aprovados em Programas Externos. Para cada
unidade o PDI apresenta um quantitativo para cada ano de planejamento, a redagao ndo detalha
como cada unidade chegou aos niumeros apresentados.

Indicadores para a Pesquisa seguem a mesma linha quantitativa apresentada na
Extensdo, listados a seguir: Projetos de pesquisa registrados no Cope, Estudantes envolvidos
com pesquisa, Grupos de Pesquisa, Publica¢oes com Qualis, Publica¢oes sem Qualis, Projetos
de pesquisa apresentados em eventos nacionais, Projetos de pesquisa apresentados em eventos
internacionais, Pesquisas cadastradas no SISGEN, Projetos de Pesquisa aprovados em
Programas Internos, Projetos de Pesquisa aprovados em Programas Externos, Percentual do
or¢camento investido em Pesquisa. Igualmente neste ponto sdo apresentadas projecdes por
unidades sem a presenca do estudo para atingir os resultados pretendidos.

Os indicadores do Meio Ambiente t€m forte relagdo com o cumprimento no Plano de
Logistica Sustentavel (PLS), que se trata de um documento desenvolvido de maneira anterior
ao PDI, que pretende colocar em execu¢do mecanismos de avaliacdo relacionados a praticas
sustentaveis. Os indicadores destacados sdo: Plano de Gerenciamento de Residuos Solidos,
Eventos, palestras, atividades para sensibiliza¢do ambiental, A¢oes ligadas ao meio ambiente
envolvendo estudantes, Acoes ligadas ao meio ambiente envolvendo a comunidade,
Capacita¢do para servidores quanto a ag¢oes ambientais, Metas do Plano de Logistica
Sustentavel - Copos descartaveis, Metas do Plano de Logistica Sustentavel - Papel de
impressdo, Metas do Plano de Logistica Sustentavel - Energia Elétrica, Metas do Plano de
Logistica Sustentavel - Agua e esgoto, Metas do Plano de Logistica Sustentdvel - Coleta
Seletiva. Nesse ponto, novamente, nao foi identificado nenhum indicador de monitoramento de

incidentes externos como resposta as ameacas apresentadas anteriormente.

12 http://portal.mec.gov.br/setec-secretaria-de-educacao-profissional-e-tecnologica
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4.1.5 DISCUSSAO DA SECAO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A sec¢do de Planejamento Estratégico contou com oito paginas para definir os eixos da
instituicdo, a narrativa do documento por repetidas vezes destaca a participagdo coletiva das
unidades do IFPR na construcgao do planejamento. O que repercute com estranheza nessa andlise
documental do PDI sido as afirmag¢des de cunho genérico, o que ndo representa o que se espera
de um dialogo plural com todas as unidades do IFPR. Pois com um didlogo ampliado e plural
que conta com diferentes regides e consequentemente diferentes realidades espera-se que o
documento retrate uma reflexdo pontual de cada particularidade e a apresentacdo de solucdes
concretas quando existe uma consenso em determinado assunto.

O seguinte trecho retirado da se¢ao Diagnostico Institucional — SWOT (4.1.2)
evidenciou como ameaga externa: “[...] as forgas ambientais incontrolaveis pela institui¢do que,
ignoradas, podem trazer desvantagens competitivas. [...]” (IFPR, 2018). Entretanto, na se¢ao
que define dos Indicadores e Metas (4.1.4) os indicadores elencados para o Meio Ambiente
respondem ao Plano de Logistica Sustentdvel (documento construido anteriormente ao PDI).
Embora o tema sustentabilidade seja de extremo interesse para a instituicao, este ndo responde
as ameacas decorrentes de forcas ambientais incontrolaveis. Ou seja, o documento esté tratando
de areas distintas onde ameagas envolvem forcas ambientais diretamente relacionadas ao meio
ambiente e os indicares mencionados tem sua preocupacio com as agoes de sustentabilidade.

Nao foi possivel identificar estratégias com propriedades deliberadas que deveriam ser
construidas em resposta a preocupacgdo geral com as “for¢as ambientais incontroldveis”, uma

vez que o PDI afirma que houve um amplo didlogo com todas as unidades.

4.2 RELATORIOS DE GESTAO

4.2.1 RELATORIO DE GESTAO 2019

O relatorio de gestdo do ano de 2019, na se¢c@o dos objetivos estratégicos, retoma o tema
de criagao de modelos, ferramentas e métodos para promogao de uma gestdo sustentavel e total
cumprimento do Plano de Logistica Sustentavel. As estratégias realizadas através de acdes
concretas mencionadas no relatorio de gestdo em resposta ao tema sustentabilidade foram: (i)
aquisi¢do e instalacdo de usinas fotovoltaicas (ii) contratagdes de TIC que prevé o descarte de
computadores. (iii) Adogao de combustivel biodegradéavel para as contratagdes de frota.

Em relagdo as estratégias com aspectos emergentes relacionadas as ameacas ambientais,

nenhuma a¢ao foi mencionada no relatério de gestdo para o ano de 2019.
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4.2.2 RELATORIO DE GESTAO 2020

A secdo de objetivos estratégicos do relatério de gestdo do ano de 2020 resgata
novamente que o PDI ¢é: “fruto da participacdo e do trabalho conjunto de muitas maos,
agregando conhecimento de servidores técnico-administrativos, docentes, discentes e
representantes da comunidade.” (IFPR, 2020) também resgata os objetivos de cada eixo:
Ensino, Pesquisa, Extensdo, Inovacdo, Internacionalizag¢do, Diversidades, Inclusdo social, Meio
Ambiente, Esportiva, artistica e cultural, Educacdo em Defesa e Promog¢do dos Direitos
Humanos, Patriménio artistico-cultural e Desenvolvimento Econdmico e Responsabilidade
social.

Na sec¢do intitulada: Ambiente Externo, o relatdrio dialoga e resgata algumas defini¢des

mencionadas no PDI, conforme segue:

“Na analise do ambiente externo, avalia-se um conjunto complexo de fatores,
incontrolaveis, que influenciam diretamente nas decisoes estratégicas da Instituicao,
determinando, em ultima analise, seu sucesso ou fracasso. Na analise externa
identificam- se as “oportunidades”, as quais sdo for¢as ambientais incontrolaveis que,
bem aproveitadas, podem trazer vantagens competitivas e também se identificam as
113 99 ~ . . . , N . . . o~

ameacgas”, que sdo as forgcas ambientais incontrolaveis pela instituicdo que,

ignoradas, podem trazer desvantagens competitivas.” (IFPR, 2020)

No final no primeiro paragrafo ¢ mencionado o periodo pandémico: “No ano de 2020,
com o advento da pandemia do COVID-19, foram necessarias varias acdes no ambito das
atividades de apoio e das atividades-fim.” (IFPR, 2020). E na sequéncia as ameacas
mencionadas no PDI foram resgatadas com adi¢ao da frase: “Pandemia Mundial de COVID
19” que se torna uma subse¢ao no referido documento.

A subsecdo “Pandemia Mundial de COVID 19”, menciona que: “A demanda pela
prevencao do coronavirus trouxe a necessidade de investimento de recursos ndo previstos pela
instituicdo para aquisi¢do de materiais e produtos.” (IFPR, 2020, grifo nosso). Assim a
instituicao necessitou contar com recursos extraorgamentarios através de uma formalizagdo de
Termos de Execugdo Descentralizada com a SETEC/MEC, que respondeu com o repasse na
ordem de R$610.000,00 (seiscentos e dez mil reais) para viabilizar aquisi¢des relacionadas a
prevencao da pandemia.

Em relacdo as estratégias de carater emergente implementadas em resposta a nova

ameaga externa, algumas acdes gerais destacadas no documento serdo listadas a seguir:
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Criagdo e fortalecimento das Comissdes Locais de Prevencao a COVID-19 nas
unidades do IFPR, que foram comissoes designadas para discussido e
aprendizado sobre a nova forma de trabalho;

Acompanhamento dos indices da COVID-19 no Estado do Parand e produg¢ao
de Comunicados;

Estabelecimento de um “Plano de Retomada”, que tem objetivo de mapear perfis
de risco, criar condi¢gdes de retorno gradual, monitoramento de casos da COVID
em tempo real, criagdo e fluxo para atendimento as pessoas em grupo de risco;
Campanha de conscientizagdo nas redes sociais, divulgacdo constante das
medidas de prevengdo a COVID-19;

Realizagdo de questionario online para acompanhar os estudantes no periodo de
isolamento social;

Acgoes e Acolhimento de Servidores e Discentes por meio de TIC;

Capacitacao do servigo terceirizado da limpeza;

No contexto do ensino a seguir, sdo destacadas determinadas estratégias com

carateristicas emergentes mencionadas no relatorio:

Submissdo de 19 projetos de pesquisa/extensdo para prevencao do COVID-19;
Distribui¢ao de 460 celulares e 571 chips aos estudantes atendendo 256 alunos
via no Programa de auxilio digital - PRODIGI, totalizando R$147.907,54;
Atendimento de 3.885 alunos pelo Programa de Auxilio a Situagdes
Emergenciais - PRASE, totalizando R$7.351.300,00;

Criacdo de uma comissdo com participacdo multicampi e multidisciplinar com
objetivo de discutir conteidos curriculares complementares, sugestdes e
orientagdes aos discentes para o apoio do Ambiente Virtual, Google Classroom,
Google Meet, Biblioteca Person, Webinar e outras TIC’s;

Capacitagao docente para as atividades remotas e as ferramentas TIC’s.
Regime Didatico Emergencial com o retorno obrigatdrio do calendario escolar;
Autorizagdo para implementacao do ano letivo 2021, parcial ou integralmente
em de forma nao presencial;

Flexibiliza¢do da exigéncia de cumprimento de 200 dias letivos;

Recomposicdo do orcamento da assisténcia estudantil com objetivo de
minimizar a evasao escolar;
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e AcgoOes de atendimentos locais nos diversos Campi e na Reitoria para os

servidores e discentes por meio de videos ao vivo e gravados.

Em relacdo ao comprometimento e aprendizado da institui¢do de forma coletiva na

construcao de estratégias com aspectos emergentes em resposta ao periodo pandémico, o [IFPR

atuou de maneira coletiva e exemplar. A Tabela 2 a seguir lista algumas das 31 acdes propostas

pelas unidades relatadas no referido relatério de gestdo. Vale evidenciar que o recorte escolhido,

que contém algumas supressdes de acgdes, se justifica pelo fato que mais de uma unidade

realizou agdes com o mesmo objetivo, por exemplo houve 9 unidades que produziram alcool

70% para atender as necessidades do campus e fornecer para entidades governamentais da

comunidade local.

Tabela 2 — Estratégias com carateristicas emergentes multicampi

de equipamentos de protegdo individual para profissionais da saude

Projetos Aprovados Campus
Prototipo de medidor de temperatura termografico embarcado com
questionario do tipo checklist para diagnostico e mapeamento do Curitiba
COVID-19
Produgio, envase e distribuicdo de alcool gel 70% pelo IFPR Irati
Produgido de alcool gel: uma contribui¢do do Campus IFPR- C

L , Pinhais

Pinhais no combate ao coronavirus.
Produgdo e distribuigdo de alcool 70% glicerinado como estratégia
antisséptica de combate a disseminagdo de sindromes respiratorias Londrina
(covid-19)
Manufatura aditiva como ferramenta agil e eficaz para a produgado Campo Largo

Confec¢do de Material de Protecao Individual para Agentes de
Saude

Uniao da Vitéria

Producdo de face shields para profissionais de saude no combate

atividade anti-COVID-19

Curitiba
da COVID-19
Desenvolvimento de um respirador mecéanico de baixo custo ,
Paranagua
baseado em componentes de mercado local
Estudos de QSAR para investigar compostos com potencial
Q P g P P Palmas

Desenvolvimento e Produgdo de EPI para Profissionais da Saude
Publica do Municipio de Assis Chateaubriand e Regides
Adjacentes na Prevenc¢do do COVID-19

Assis Chateaubriand

Produgdo de dalcool 70% INPM gel e/ou liquido no
IFPR/Paranavai: agdo extensionista de combate ao COVID-19 na
regido da AMUPAR.

Paranavai

Fonte: Relatério de Gestdao de 2020
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4.2.3 DISCUSSAO DA SECAO: RELATORIOS DE GESTAO

O relatorio de gestao de 2019 ndo mencionou estratégias de cunho emergente em relagdo
ao enfrentamento de fatores ambientais externos, que era uma preocupacao mencionada no PDI,
em vez disso destacou acdes relacionadas a sustentabilidade.

O relatério de gestdo 2020 afirma que ndo havia previsdo orgamentaria para
enfrentamento ao novo cendrio imposto pela pandemia. Adicionalmente, apresentou uma série
de estratégias com qualidades emergentes tomadas em resposta ao referido cenario de
incertezas, com agdes multicampi por todo o estado. Nessa condi¢do, cada unidade operou da
melhor forma possivel empregando os recursos disponiveis em resposta a0 novo cenario.

Com o objetivo de sistematizar a analise realizada nesse capitulo, as tabelas a seguir

destacam os pontos abordados no texto.

Tabela 3 — Estratégia com caracteristica deliberada identificada na analise

Ameacas externas relatadas Estratégia com caracteristica deliberada
identificada
Catastrofes Naturais e Acidentes Nao ha
Forgas Ambientais Incontrolaveis Nao ha

A Tabela 3 resume as ameagas externas destacadas no documento oficial de
planejamento — o PDI — para o periodo de 2019 a 2023. Na redagdo do planejamento estratégico
afirmou-se que os fatores: (i) Catastrofes Naturais e Acidentes e (ii) For¢as Ambientais
Incontroladveis que de forma unanime foram mencionados nas discussdes entre reitoria e campi,
apesar disso ndo houve mencao de estratégias com qualidades deliberadas e nem de reserva de
orcamento para enfrentar as ameacas em evidéncia no PDI.

A Tabela 4 apresenta um recorte das estratégias com caracteristicas emergentes
identificadas no relatério de gestdo para o ano de 2020. E possivel identificar uma significativa
quantidade de agdes que foram tomadas de forma coletiva pelas unidades do IFPR por todo o
estado, o que responde de maneira perceptivel a teoria da Escola de Aprendizado discutida
anteriormente.

Nesse caso o estrategista foi a coletividade de ag¢des, onde varios servidores e servidoras
interagiram (ainda que remotamente) e desenvolveram novos padrdes de trabalho que poderao
se tornar futuramente uma estratégia deliberada para as proximas fases de elabora¢do do PDI.

Para esse contexto julga-se interessante destacar duas estratégias com perfil emergente
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observadas pelo pesquisador, que tem a hipotese de que se tornem estratégias deliberadas, sao
elas: (i) Adaptagdo para reunides remotas das atividades extraclasse dos docentes e (ii)

Adaptacdo para reunides remotas dos conselhos, colegiados e comissdes.

Tabela 4 — Estratégias com caracteristicas emergentes identificadas na analise

Ameaca Externa identificada Estratégias de cunho emergentes identificadas

Producdo e submissdo de pesquisas para o enfrentamento da
COVID-19
Distribuigdo de dispositivos moveis para discentes sem acesso a

tecnologias para o ensino remoto emergencial.

Criacdo de comissdes multicampi para capacitacdo de docentes ¢
discentes as tecnologias de interagdo remotas.

Alteracao e flexibilizagdo do calendario letivo.

Recomposicdo do orcamento para atender os estudantes com foco

Coronavirus (COVID-19) na mitigacao da evasdo escolar.

Producdo de equipamentos de protecao individual e alcool 70%
pelas unidades.

Adaptacdo para reunides remotas dos conselhos de administragao,
de ensino e superior.

Adaptagdo para reunides remotas das equipes e colegiados de
campi.

Adaptacdo para reunides remotas das atividades extraclasse dos
docentes (reunides, orientacdo, atividades extensionistas,
atendimento aos discentes, participacdo em projetos externos etc.).

A primeira estratégia de cunho emergente refere-se a nova modalidade de interagao
remota, que em um primeiro momento para uma grande parcela dos servidores(as) foi uma
novidade na forma de comunicacdo. Nesse momento varios servidores(as) contaram com a
contribui¢do de colegas via chamadas telefonicas para acessar as salas de reunido. J4 no
contexto das reunides remotas houve uma curva de aprendizado comportamental no
entendimento da logica de desligar o microfone nos momentos que ndo se tinha a palavra, de
ligar o microfone no momento da palavra, acordar o momento de pedir a palavra etc. No
contexto do ensino remoto emergencial as atividades de docéncia e extraclasse também
contaram com uma curva de aprendizado, esses dois momentos (reunides remotas € ensino
remoto) permitiram um aprendizado coletivo de como aplicar as tecnologias disponiveis pela
instituicdo para atender as necessidades que o trabalho impde aos docentes. Logo atividades
como orientagdes de trabalho, reunides com grupos de pesquisa, atendimento a discentes, dentre
outras atividades que a carreira docente demanda, essas poderdo se tornar estratégias

deliberadas em um futuro préximo livre do contexto pandémico, pois reduz a complexidade no



41

momento de compatibilizar agendas dos sujeitos envolvidos nas atividades, pois eliminar o
deslocamento fisico de todos os integrantes para uma data e hora especificas favorece uma
maior participag@o no referido momento.

A segunda estratégia que detém carateristicas emergentes que esse trabalho optou por
destacar ¢ adaptagdo para o modelo remoto das reunides de conselhos, colegiados e comissoes.
Como ja mencionado na se¢do 3.1 o IFPR conta com mais de 26 unidades distribuidas no Parana
e os conselhos superiores (Conselho Superior, Colégio de Dirigentes, Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo e Conselho de Administracdo e Planejamento) sdo formados por
servidores de todas as unidades, e esse fato impacta no emprego de recursos em didrias e
passagens para o acontecimento das reunides presencias. Além de evitar que servidores(as)
alterem toda a sua rotina logistica local para encaixar uma viagem que em alguns casos podem
necessitar de até 3 dias fora da cidade de origem (residentes de cidades mais afastadas
geograficamente da reitoria), também gera uma economia de recursos para a institui¢ao, recurso
esse que podera ser destinado a outras areas. Ao consultar o Portal de Informag¢des do IFPR
(INFO)"3, que disponibiliza informagdes relacionadas ao quantitativo de alunos, cursos,
servidores, infraestrutura e financeiro, foi possivel verificar a economia das despesas com
diarias e passagens para os anos de 2019 e 2020, onde em 2019 foram despendidos R$807.801
(oitocentos e sete mil oitocentos e um reais) com didrias e passagens e para o ano de 2020 o
valor foi de R$74.642 (setenta e quatro mil seiscentos e quarenta e dois reais), isto ¢, houve
uma reducdo de mais de 90% das referidas despesas. A reducdo de gastos com diarias e
passagens podera ser mapeada para o proximo planejamento e grande parte das reunides
administrativas terdo a possibilidade de tornarem-se remotas através do planejamento

estratégico em forma de estratégia deliberada.

4.2.4 LIMITACOES ENCONTRADAS

Conforme mencionado nos objetivos do trabalho seriam analisados os relatorios de
gestdo dos anos de 2019, 2020 e 2021, entretanto até a presente data o relatdrio de gestao de
2021 nao foi apresentado para a comunidade. Na posi¢do de conselheiro ativo da institui¢do,
este que vos escreve presumia que o relatorio de 2021 seria submetido para aprovagao na ultima

reunido do Conselho Superior (CONSUP) ocorrida em 09/12/2021 ou ainda em uma reuniao

13 Portal de Informagdes do IFPR: https://info.ifpr.edu.br/
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extraordinaria que poderia ser convocada até o Ultimo dia letivo de 2021. Todavia, o
mencionado relatorio ndo foi emitido até o presente momento.

Outra limitagdo que tem relagdo com a natureza do estudo, que se trata de uma analise
documental e observagdo participante por parte do pesquisador, ¢ a possibilidade de que
determinadas agdes realizadas com sucesso pela instituigdo ndo estarem listadas nos
documentos oficiais disponibilizados e nesse caso o estudo pode apresentar uma limita¢do na

secdo da andlise.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procedeu com uma andlise documental englobando o Planejamento
Estratégico presente no Plano de Desenvolvimento Institucional (2019-2023) e os Relatorios
de Gestao 2019 e 2020 do Instituto Federal do Parana.

Em relacdo ao planejamento estratégico ndo foi possivel identificar estratégias com
caracteristicas deliberadas em resposta as ameagas externas diretamente mencionadas no PE a
saber: “for¢as ambientais incontroléveis” e “catdstrofes naturais e acidentes”. Acredita-se que
para fortalecer esse ponto estratégico o emprego de uma discussdo plural pode proporcionar um
mapeamento mais proximo da realidade renunciando a generalizagdes e implementando uma
determinada reserva de recursos para enfrentamento da ameaca comum a todas as unidades da
instituigao.

Em relacdo aos relatérios de gestdo, mais especificamente para o ano de 2020 fica
perceptivel a relagdo da Escola de Aprendizado através da formulacdo de estratégias como um
processo que assume caracteristica emergente. A instituicdo deixou claro que ndo dispunha de
recursos planejados para o enfrentamento do novo cendrio de ameaga, entretanto buscou
recursos externos e os servidores(as) da instituicdo de maneira coletiva desenvolveram agdes
que renderam a troca de experiéncias entre as unidades e um aprendizado mutuo que podera se
tornar uma estratégia deliberada apds um periodo de amadurecimento para o proximo PDI.
Como exemplo sdo as reunides remotas de comissdes, colegiados, conselhos que além de gerar
a economia de recursos da unido com didrias e passagens, podem contar com membros externos
de localidades distintas para contribuir com novas visdes.

No ensino remoto uma contribuicdo fundamental foram os encontros virtuais para
orientacdo de trabalhos de conclusdo de curso e defesas de trabalhos de conclusdo de curso,
orientacdo de projetos pesquisa, formulagdo de agdes de extensdo, atendimento aos alunos, ou
seja, um conjunto de atividades que eram desenvolvidas no contraturno e exigiam além da
disponibilidade de agenda a necessidade do deslocamento fisico de todos os envolvidos.

Toda a movimentacdo identificada no relatorio de gestdo 2020 através de agdes que
assumem carater emergente por parte da comunidade académica permitem entender a
importancia de fazer valer os preceitos da escola de aprendizado dando espago a criatividade,
ao dialogo, a coletividade e pluralidade de ideias. Todos que desejarem ser ouvidos devem ter
seu espaco, ninguém melhor que o sujeito que esta na ponta para somar com pensamentos
estratégicos que poderdo se tornar estratégias emergentes e eventualmente convertidas em

estratégias deliberadas para os periodos seguintes.



44

A Tabela 5 sistematiza e relaciona os objetivos do presente trabalho com os resultados

alcangados, e indica onde sdo encontrados no desenvolvimento do texto.

Tabela 5 - Cumprimento dos Objetivos Especificos

Descricao do Objetivo Especifico

Resultado

Analisar o Planejamento Estratégico do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI (2019-2023) do
Instituto Federal do Parana.

Subsegdo 4.1.1 — Planejamento Estratégico
do IFPR.

Investigar no Planejamento Estratégico indicativos de
caracteristicas
deliberadas para lidar com mudangas conjunturais.

constituicdo de estratégias com

Subse¢do 4.1.5 — Discussdao da Secdo:
Planejamento Estratégico.

Estabelecer relacao entre Planejamento Estratégico do
Instituto Federal do Parand e as estratégias com
aspectos emergentes apontadas nos Relatorios de
Gestio de 2019, 2020 e 2021.

Subsec¢do 4.2.1 Relatorio de Gestao 2019.
Subsec¢do 4.2.2 Relatorio de Gestao 2020.
Subsecao 4.2.4 Limitagdes Encontradas.

Observar nos Relatorios de Gestao mencionados como
(e se) o planejamento proposto foi executado e em que
medida os (re)encaminhamentos realizados buscaram
estabelecer estratégias com aspectos emergentes a fim

Subse¢do 4.2.3 Discussao da
Relatorios de Gestao.

Secao:

de contemplar as mudangas conjunturais.

Fonte: o autor

5.1. TRABALHOS FUTUROS

saber:

De modo a dar continuidade ao trabalho, algumas linhas de estudo foram pensadas, a

Analisar os relatorios de gestao 2021 e 2022, quando publicados, e prosseguir com a
levantamento e mapeamento das acdes de carater emergentes desenvolvidas
coletivamente pelos servidores da institui¢ao.

Discutir e identificar, através de andlise documental e entrevistas, as estratégias que
assumem qualidades emergentes empregadas nas unidades relacionadas ao ensino
remoto e sugerir a inclusdo na préxima versdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional do Instituto Federal do Parana.

Discutir e identificar, através de analise documental e entrevistas, as estratégias de com
caracteristicas emergentes empregadas nas unidades relacionadas ao trabalho
administrativo com foco na economia de recursos com didrias e passagens remoto e
sugerir a inclusdo na proxima versdo do Plano de Desenvolvimento Institucional do

Instituto Federal do Parana.
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