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RESUMO

O objetivo deste artigo é propor um modelo de plano estratégico para gestdo do acompanhamento de egressos do
ensino superior integrado ao planejamento estratégico e a avaliagdo institucional. O estudo é qualitativo, com
enfoque descritivo, baseado em fontes bibliograficas e documentais. A anélise documental permitiu confrontar
os desafios enfrentados pela gestdo universitaria, no que se refere a avaliacdo dos egressos, com as ferramentas
de planejamento disponiveis na literatura, possibilitando a construgdo de um plano estratégico para a gestdo do
acompanhamento de egressos. Nesse plano, as Institui¢des de Ensino Superior encontram subsidios para avangar
na proposicdo e na implementacdo de suas proprias acdes de acompanhamento dos egressos, elencando-as e
estruturando-as no formato de uma politica institucional.

Palavras-chave: Acompanhamento de egressos; Gestdo universitaria; Planejamento Estratégico; Avaliagdo
Institucional.

ABSTRACT

The purpose of this article is to propose a model of a strategic plan for managing the monitoring of graduates
from higher education integrated with strategic planning and institutional assessment. The study is qualitative,
with a descriptive based on bibliographic and documentary sources. The document analysis made it possible to
confront the challenges faced by university management, with regard to the evaluation of graduates, with the
planning tools available in the literature, enabling the construction of a strategic plan for the management of the
monitoring of graduates. In this plan, the High Education Institution find subsidies to advance in the proposal
and implementation of their own actions to accompany the alumni, listing them and structuring them in the
format of an institutional policy.

Keywords: Monitoring of graduates; University management; Strategic Planning; Institutional Evaluation.
RESUMEN

El proposito de este articulo es proponer un modelo de plan estratégico para la gestién del seguimiento de los

egresados de la educacion superior integrado con la planificacion estratégica y la evaluacion institucional. El

estudio es cualitativo, con enfoque descriptivo, basado en fuentes bibliograficas y documentales. El anélisis de
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documentos permitio enfrentar los desafios que enfrenta la gestion universitaria, en materia de evaluacion de
egresados, con las herramientas de planificacion disponibles en la literatura, lo que permitié la construccion de
un plan estratégico para la gestion del seguimiento de egresados. A partir de la propuesta de este plan, las
Instituciones de Ensefianza Superior encuentran subsidios para avanzar en la propuesta e implementacion de sus
propias acciones para acompafar a los egresados, enumerandolos y estructurandolos en el formato de una
politica institucional.

Palabras clave: Seguimiento de egresados; Gestion universitaria; Planificacion Estratégica; Evaluacion
institucional.

1 INTRODUCAO

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), instituido pela Lei n. 10.861, de 14
de abril de 2004, trouxe uma série de inovagdes para a gestdo universitaria, visando a assegurar a qualidade da
educacdo ofertada pelas Instituicbes de Ensino Superior (IES). Com esse sistema surgem alguns elementos e
dimensdes importantes para interligar os diferentes niveis da gestdo universitaria, de modo que a avaliacdo
consiga abarcar a complexidade inerente & administracio dessas instituicdes (BRASIL, 2004; MEYER JUNIOR,
2005; OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015; FALQUETO et al., 2019).

Com a adocdo do SINAES surge a necessidade de elaboracéo de ferramentas de planejamento, como o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Esse plano precisa ser elaborado de forma articulada entre
diversas instancias da universidade, ser legitimado pela participacdo da comunidade académica e estar alinhado
aos eixos que compdem o processo de avaliagdo institucional (SILVA et al., 2013; INEP, 2017; FALQUETO et
al., 2019; BESEN, 2020).

O PDI tem como uma de suas prerrogativas apresentar o planejamento estratégico da IES. Nesse
documento, sdo registrados os principais objetivos estratégicos da instituicdo, de forma que ela possa se projetar
em meio as transformag@es da sociedade na qual se insere, superando seus desafios internos e tecendo melhorias
continuas do seu processo de gestdo (SILVA, 2017; FALQUETO et al., 2019).

O PDI ¢é o documento de planejamento majoritariamente encontrado nas IES. No entanto, nem sempre o
planejamento estratégico institucional é apresentado na configuragdo do PDI, e outros modelos também podem
ser considerados (SILVA, 2017). Meyer Junior e Meyer (2004, p. 8) defendem que “[...] ndo existe uma tUnica
forma ou Unico padrdo de se formular e implementar o planejamento estratégico nas universidades [...]” e
destacam a importancia das competéncias e das habilidades dos gestores na conducdo desse processo. Diante
disso, as IES que desejam inserir o planejamento estratégico no PDI podem utilizar o Balanced Scorecard (BSC)
para conectar os diversos segmentos da instituicéo.

A metodologia BSC foi criada por Kaplan e Norton (1997) para implementar uma gestéo estratégica
baseada no uso e no controle de indicadores. Além disso, essa metodologia busca alinhar as a¢des em todos o0s
niveis da organizagdo, estabelecendo uma sinergia entre as agdes desenvolvidas por todos os colaboradores
(OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015). Com o BSC, as IES podem conectar em seu planejamento as
perspectivas administrativas (orgamentarias, gestdo de pessoas e gestdo de processos) com as perspectivas
académicas (alunos e sociedade) (LIMA; SOARES; LIMA, 2012; MARQUEZAN; SCREMIN, 2019; BESEN,
2020).

Nas perspectivas académicas estdo incluidos também os egressos. Eles integram o resultado das acGes
formativas realizadas pela universidade e podem ser protagonistas das transformac@es que a sociedade espera, ao
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aplicar os conhecimentos e as competéncias adquiridas na universidade, operando mudangas nos espagos em que
estdo inseridos. Por isso, avaliar o perfil e as competéncias dos egressos torna-se fundamental para as IES.

No SINAES, os egressos estdo inseridos como indicador avaliativo no eixo das politicas académicas
(BRASIL, 2004; INEP, 2017). As informacdes prestadas pelos egressos também estdo fortemente associadas aos
demais eixos e dimensdes, por isso, ouvi-los é indispensavel para a avaliacdo dos resultados da acdo formativa
das IES (MACHADO, 2010).

Este artigo tem como objetivo propor um modelo de plano estratégico para a gestdo do
acompanhamento de egressos do ensino superior integrado ao planejamento estratégico e a avaliagdo
institucional. Essa proposicdo perpassa temas como a articulagéo entre o planejamento estratégico e a avaliagdo
institucional. A metodologia BSC foi escolhida para fundamentar essa proposta por ja ter sido adaptada para o
contexto universitario e por acolher em suas quatro perspectivas as dimensdes e 0s eixos avaliativos exigidos
pela avaliacdo do SINAES.

Ao inserir 0s egressos nos processos de gestdo e de avaliacdo institucional, a IES pode obter um
feedback mais fidedigno sobre a qualidade da formagdo ofertada. A constru¢do de um plano estratégico que
desdobre as estratégias e as diretrizes de gestdo sobre os egressos firmadas no PDI auxilia na concretiza¢do dos
objetivos, das acBes, das metas e das iniciativas estratégicas. A valorizagdo do relacionamento com 0s egressos
permite coletar e utilizar suas sugestdes como fonte de informacGes confidveis para subsidiar 0s processos
avaliativos e direcionar acles de planejamento estratégico institucional. Assim, a IES podera realizar as
atualizagdes e as melhorias necessarias em seus curriculos, no processo de ensino aprendizagem e no seu modelo
de gestdo, visando a estrutura-los de acordo com as necessidades de formacdo para 0 mundo do trabalho e as
exigéncias da sociedade (LOUSADA; MARTINS, 2005; MICHELAN et al., 2009).

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E AVALIACAO INSTITUCIONAL: UMA ARTICULACAO
NECESSARIA

O contexto de mudancas e de incertezas imposto pelas transformagdes da sociedade exige que as IES
busquem a melhoria continua, se tornando mais ageis, flexiveis, adaptaveis e proativas frente aos desafios que
Ihes sdo apresentados. A gestdo universitaria tem a responsabilidade de definir o futuro desejado, estabelecendo
objetivos, prioridades e estratégias, pois, como produtoras e propagadoras de conhecimento, as IES precisam se
destacar na busca de solugdes para as demandas da sociedade (MEYER JUNIOR, 2005).

Meyer Janior (2005, p. 379) destaca que “[...] a universidade é considerada uma das mais complexas
organizagdes de nossa sociedade”. Nesse ambiente, permeado por uma multiplicidade de transformagdes
externas e convengdes internas, o planejamento estratégico tem um papel fundamental para enfrentar os desafios
e contribuir para a melhoria da gestdo universitaria (MEYER JUNIOR, 2005; FALQUETO et al., 2019). O
planejamento estratégico permite obter vantagens e identificar oportunidades. A sua elaboragdo deve contar com
o0 envolvimento das pessoas que atuam nos mais diversos niveis internos e, quando necessario, de pessoas
externas. Suas estratégias devem ser embasadas nas técnicas administrativas e também considerar o perfil de
cada organizacdo (FALQUETO et al., 2019).

Sendo assim, “[...] a metodologia do planejamento estratégico em universidades deve levar em

consideracdo que se trata de um sistema complexo no qual adaptagdes especificas serdo necessérias”
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(FALQUETO et al., 2019, p. 361). Logo, o processo de planejamento nas universidades combina racionalidade e
intuicdo, aspectos racionais, politicos e simbdlicos. 1sso exige dos gestores mais do que o simples dominio de
técnicas administrativas, mas a habilidade de lidar com aspectos subjetivos e intuitivos presentes na gestao
universitaria, como a capacidade de envolver as pessoas e de lidar com processos ndo racionais. Esses fatores sdo
determinantes para que eles possam superar 0s obstaculos inerentes ao processo de planejamento (MEYER
JUNIOR; MEYER, 2004).

Para que o planejamento seja considerado estratégico, ele precisa contemplar toda a organizagdo, com
uma visdo holistica, ser elaborado pela alta administragdo hierarquica, além de possuir um horizonte de longo
prazo (PUFFAL; SCHLABITZ, 2009; SILVA, 2017). Trata-se de um processo que “[...] diz respeito a
formulag@o de objetivos e a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para os atingir [...]”, considerando a
evolucdo das condicdes externas e internas a organizacdo (PUFFAL; SCHLABITZ, 2009, p. 21).

Apesar da obrigatoriedade de adogdo do PDI como requisito para o recredenciamento das IES, o
planejamento estratégico ainda ndo é realizado em grande parte das universidades publicas brasileiras. O PDI
possui uma série de elementos obrigatdrios em sua estrutura e pode condensar as principais a¢fes norteadoras do
planejamento estratégico institucional previstas para um periodo de cinco anos. Contudo, o pensamento
estratégico requer o reconhecimento de praticas participativas, em que seja possivel captar o maximo de
contribuicdes dos agentes que fazem parte do corpo académico e administrativo da universidade e que possam
ser transformadas em agdes estratégicas (SILVA, 2017).

Lussier, Reis e Ferreira (2011) afirmam que é no planejamento estratégico que se desenvolvem a missao
e as metas de longo prazo, além de ser o instrumento em que se define 0 momento que essas metas deverdo ser
alcancadas. O sucesso do planejamento estratégico depende de um acompanhamento dos resultados, por meio da
adocdo de instrumentos de controle e da avaliacdo de indicadores. Ao empregar um sistema adequado de
avaliacdo de desempenho, contando com o envolvimento de toda a organizagdo na melhoria da sua performance,
o planejamento estratégico se constitui em um diferencial competitivo na busca de resultados (PUFFAL;
SCHLABITZ, 2009).

O trabalho de planejamento em uma IES estd dividido em quatro etapas centrais, sendo: a “[...]
avaliacdo institucional; construgdo do plano; implantac@o; e acompanhamento e atualizagdo” (MURIEL, 2006, p.
62). A elaboracéo do PDI e de um planejamento estratégico compativel com a realidade da IES e a complexidade
do sistema universitario faz parte do processo avaliativo e tem a finalidade de otimizar os recursos
disponibilizados pelos governos e de atender as demandas da sociedade por meio de uma administragdo eficiente
(FALQUETO et al., 2019). A integracdo eficiente entre o PDI, o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e o
Planejamento Estratégico, além de comunicar a missdo, 0s objetivos e as metas institucionais, pode corroborar
para a projecdo da IES como referéncia na oferta de educacdo de qualidade, afirmando sua fungdo social e
orientando a ag8o dos servidores e dos gestores (DIAS; SOUSA; VIEIRA, 2017).

O SINAES preconiza a avaliagdo em varios niveis (aluno, curso e IES), valoriza a participacdo de
diferentes atores (docentes, servidores técnico-administrativos, estudantes, egressos e comunidade em geral). A
avaliacdo institucional esta relacionada & busca de proceder melhorias continuas na qualidade do ensino superior,
com orientacOes para a expansdo da sua oferta, 0 aumento da eficacia institucional e da efetividade académica e
social, bem como para o aprofundamento dos compromissos e da responsabilidade social das IES (BRASIL,
2004; INEP, 2004, 2006, 2015, 2017; MARQUEZAN; SCREMIN, 2019).
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Ao articular o planejamento e a avaliacdo institucional, busca-se alinhar acGes, projetos e programas
que foram definidos “[...] a partir da missdo, das estratégias de desenvolvimento e das diretrizes pedagogicas”
(MARQUEZAN; SCREMIN, 2019, p. 155). Os autores consideram a atuacdo da Comisséo Prdpria de Avaliacdo
(CPA) no processo de planejamento estratégico como um passo importante para a concretizacdo dessa
articulacdo tdo necessaria para 0 avanco da gestdo universitaria.

Outro fator indispensavel nos processos de planejamento e avaliagdo institucional é a adocdo de
técnicas administrativas adequadas para fomentar a participagdo dos diversos segmentos com potencial
contributivo para o processo de planejamento e a avaliagdo institucional. Entre essas técnicas, pode-se citar o
BSC.

3 CONTRIBUICOES DO BSC NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
AVALIACAO INSTITUCIONAL

A metodologia BSC é utilizada para concretizar em a¢Ges operacionais a missdo e as estratégias da
organizacdo. Essa metodologia acompanha as decisfes estratégicas tomadas por meio de indicadores pautados
nos aspectos: financeiros/orcamentarios; clientes/cidaddo/sociedade; processos internos/gestdo académica e
administrativa; e aprendizagem e crescimento/pessoas, infraestrutura e conhecimento (KAPLAN; NORTON,
1997; OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015; BESEN, 2020).

O BSC pode ser fundamental para o sistema de gestdo organizacional ao permitir um alinhamento dos
processos-chave, como: 1) Esclarecimento e atualizagdo da estratégia; 2) Comunicagdo da estratégia para toda a
organizacdo; 3) Alinhamento das metas de departamentos e individuos para a estratégia; 4) ldentificagdo e
alinhamento das iniciativas estratégicas; 5) Associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e
0s orcamentos anuais; 6) Alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais; e 7) Obtencdo de feedback para
fins de conhecimento e de aperfeicoamento da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 304, 305).

Originalmente, o0 BSC foi desenvolvido para o setor privado. Posteriormente, vem sendo adaptado e
utilizado na gestdo estratégica das instituicbes publicas e das IES por ser flexivel e interligar todos os niveis da
institui¢do, servindo como alicerce na orientacdo das estratégias de utilizacdo de recursos financeiros, materiais e
humanos (IFB, 2014). A adocdo do BSC no processo de elaboracdo do PDI e do planejamento estratégico tem
auxiliado as IES na mensuracdo do progresso das metas definidas (OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015;
BESEN, 2020). E no planejamento estratégico que sdo definidos os objetivos estratégicos da instituigéo,
realizada a analise de oportunidades e de ameagas do ambiente externo, dos pontos fortes e das fragilidades do
ambiente interno e definidos os referenciais estratégicos, como: missdo, visdo e valores, metas e agdes
estratégicas da instituicdo (DIAS; SOUSA,; VIEIRA, 2017).

Entre as adaptacdes para a aplicacdo do BSC no setor publico, a perspectiva do cliente deve ser pensada
pela otica da prestacdo de servicos de interesse publico e coletivo que beneficiem a sociedade. Conforme aponta
Martins (2015, p. 92), esses “[...] 6rgdos so existem para servir a sociedade”. Nas IES, essa perspectiva volta-se
para os alunos e a sociedade, por meio do desenvolvimento de a¢des de ensino, pesquisa e extensdo. Para atender
satisfatoriamente as demandas dos usuarios, as demais perspectivas também devem estar alinhadas. A visdo
holistica proposta pelo BSC lanca um olhar sobre as dimensdes administrativas e académicas, interligando a

aplicacdo dos recursos orcamentéarios a eficiéncia dos processos internos, que também estd relacionada ao
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desenvolvimento das competéncias dos servidores responsaveis por assegurar as condigdes de atendimento aos
estudantes e & sociedade.

A articulacdo entre o planejamento estratégico e a avaliagdo institucional é importante também devido
ao controle realizado sobre as IES para verificar se elas atendem as exigéncias do MEC, regulamentadas pelo
SINAES. Os indicadores previstos no SINAES necessitam de monitoramento continuo, a fim de garantir que a
IES atinja os indicadores necessarios para ter a autorizagdo, o reconhecimento e a manutencdo dos seus
programas (OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015).

Os processos avaliativos das IES sdo realizados tanto por meio da autoavaliagdo quanto pela avaliagdo
externa. A autoavaliacdo, ou a avaliagdo interna, conduzida pela CPA, é fundamental para que a institui¢do tenha
orientacdo sobre as suas estruturas de gestdo, sendo inerente ao processo de planejamento e responsavel por
integrar “[...] as a¢des académicas e administrativas da IES” (GRIBOSKI; PEIXOTO; HORA, 2018, p. 188). A
avaliacdo externa possui carater formativo e de regulagcdo (em perspectiva multidimensional). Baseia-se nos
relatorios de autoavaliagdo das IES e “[...] tem como referéncia os padres de qualidade para a educacdo
superior, expressos nos instrumentos de avaliagdo” (GRIBOSKI; PEIXOTO; HORA, 2018, p. 183).

O ponto-chave da aplicacdo da metodologia BSC € a capacidade de traduzir a missao e a estratégia da
organizacdo em indicadores de desempenho. O SINAES também tem como base a avaliacdo de um conjunto de
indicadores, que apesar de serem diferentes, podem ser relacionados as quatro perspectivas do BSC (OLIVO;
BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015; BESEN, 2020). Cada dimensdo do SINAES possui um grupo de indicadores
com critérios de qualidade que pode servir para delinear a composicao de um “[...] sistema de acompanhamento
de indicadores institucionais” (OLIVO; BOSCHILIA; SCHWEDE, 2015, p. 41).

Os indicadores do BSC também podem ser implementados na IES a partir de um diagndstico,
permitindo que a instituicdo verifique seu estado em cada dimensdo. O Quadro 1 mostra como as quatro
perspectivas do BSC podem ser adaptadas para o contexto das IES e como as dimensfes e 0s eixos avaliativos

do SINAES podem ser inseridos dentro dessas quatro perspectivas.

Quadro 1 — Perspectivas do BSC associadas as dimensdes e aos eixos da avaliagdo institucional

Perspectivas do
BSC para IES

Dimensoes da Lei do SINAES

Eixos da avaliacdo externa

Orgamentaria

1 — Missdo e PDI;
7 — Infraestrutura fisica;
10 — Sustentabilidade financeira.

1 — Planejamento e avaliacdo institucional;
4 — Politicas de Gestdo;
5 — Infraestrutura.

Gestao
académica e
administrativa

1 — Misséo e PDI;

2 — Politicas de Ensino, pesquisa e extensao;
6 — Politicas de gestdo;

8 — Planejamento e autoavaliacdo; relato
institucional.

1 — Planejamento e avaliacdo institucional;
2 — Desenvolvimento institucional;
4 — Politicas de Gestao.

sociedade

Alunos e

1 — Misséo e PDI,

2 — Politicas de Ensino, pesquisa e extensao;
3 — Responsabilidade social da IES;

4 — Comunicacdo com a sociedade;

8 — Planejamento e autoavaliacdo; relato
institucional,

9 — Politicas de atendimento aos estudantes.

1 — Planejamento e avaliacdo institucional;
2 — Desenvolvimento institucional;
3 — Politicas académicas.
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Perspectivas do | Dimens@es da Lei do SINAES Eixos da avaliag¢do externa
BSC para IES
Pessoas e 1 — Misséo e PDI; 1 — Planejamento e avaliacdo institucional;
conhecimento 5 — Politicas de pessoal e carreira do corpo 4 — Politicas de Gestao.
docente e técnico-administrativo.

Fonte: Adaptado de Santos (2008), Olivo, Boschilia e Schwede (2015), Marquezan e Scremin (2019, p. 146) e
Besen (2020)

O SINAES, por meio de seus instrumentos, apresenta na nona dimensdo e no eixo 3 o indicador
“Egressos”, que tem como objetivo acompanhar a aceitacdo dos concluintes no mundo do trabalho. Isso
contribui para a universidade repensar sua estratégia e se posicionar frente as demandas do contexto econdmico e
da sociedade (SANTOS, 2008; INEP, 2015, 2017). Ao adaptar essa perspectiva do BSC para o contexto
universitario, é possivel analisar os instrumentos do SINAES e identificar os grupos de indicadores que
permitem avaliar a satisfacdo do aluno, de seus familiares e da comunidade em geral.

Na versdo original do BSC, 0s egressos integram a perspectiva do cliente, pois constituem um
termOmetro para “[...] monitorar as necessidades dos compradores e consumidores dos produtos da organizagdo”
(SANTOS, 2008, p. 129). Na universidade, essa perspectiva passa a ter outra conotacdo, mais ampla e profunda,
uma vez que o produto da universidade é uma ferramenta de transformacdo que se propaga na sociedade pela
mé&o de seus egressos.

Isso ressalta a importdncia do acompanhamento de egressos como instrumento de avaliagdo
institucional. As opinides dos egressos tém carater de transversalidade no processo avaliativo. Conforme pode
ser observado no Quadro 1, ao incluir os egressos na perspectiva “alunos e sociedade”, esse segmento tem o
potencial de contribuir com uma série de outras dimensoes e eixos avaliativos, para além da dimenséo na qual o
indicador egressos esta inserido na Lei do SINAES. Santos (2008, p. 134) defende que “[...] a existéncia de
politicas para atender ou apoiar 0 aluno apds sua formacgdo [...] € um indicativo de que a IES acredita em seu
produto”. Isso demonstra que a universidade estd comprometida com os resultados da sua a¢do formativa e do
seu papel institucional perante a sociedade. Outrossim, o relacionamento com 0 egresso tem a capacidade de
manter o egresso conectado a IES ndo apenas para retroalimentar o processo de planejamento e avaliagdo, mas
permitindo também a continuidade da formagdo em outros niveis, o que contribui para consolidar ainda mais o

processo formativo.

4 ACOMPANHAMENTO DE EGRESSOS DO ENSINO SUPERIOR

O acompanhamento de egressos passou a fazer parte da gestdo universitaria apenas nas Gltimas décadas,
mais precisamente a partir da adocdo do SINAES. A dificuldade de implantacdo de um acompanhamento
sistematico dos egressos no ambito das universidades brasileiras esté relacionada a inexisténcia de uma cultura
de incentivo para a participa¢do dos diplomados na vida institucional e, consequentemente, & falta de politicas e
de acdes de relacionamento (QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA; MACCARI, 2014; INEP, 2015; SIMON;
PACHECO, 2017).

O relacionamento é o que aproxima o egresso da participacdo nos projetos da gestdo universitaria. Para

gue esse relacionamento permaneca ativo e uma relacdo de apoio seja construida, ¢ importante que a
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universidade trabalhe em conjunto com as associa¢Bes de ex-alunos e se aproprie das informagdes coletadas
pelos escritérios de egressos (MARTIN et al., 2015).

Os egressos apresentam-se como fonte de informacBes para a gestdo universitaria em vérias
perspectivas, especialmente no processo de planejamento e como indicador de avaliacdo no ambito dos cursos
oferecidos e em nivel institucional (LOUSADA; MARTINS, 2005; MIRANDA; PAZELLO; LIMA, 2015).
Algumas universidades costumam aplicar questionarios com o objetivo de coletar informagdes académicas e
sobre a carreira dos seus egressos. O uso desse tipo de instrumento de pesquisa possibilita captar informacdes
importantes, em nivel institucional e departamental. No entanto, observa-se que o envolvimento da CPA no
processo de avaliacdo das opinides dos egressos ainda precisa avangar (SIMON; PACHECO, 2020).

O numero de estudos com foco na gestdo do acompanhamento de egressos do ensino superior cresceu
nos ultimos anos e seus resultados demonstram que as universidades ainda precisam construir politicas,
estratégias e acles para inserir esse publico nos seus processos avaliativos, melhorando o relacionamento e a
interacdo com 0s seus egressos. Apesar da adogdo dos Portais de Egressos como canais de comunicacdo, a
maioria das instituicbes ainda nfo conseguiu desenvolver uma cultura satisfatdria de relacionamento com os
egressos (MACHADO, 2010; QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA, 2015; CABRAL, 2017; SIMON, 2017; SIMON;
PACHECO, 2017, 2020; PEREIRA, 2018).

Os estudos com egressos também sdo eficazes para conhecer a efetividade da atuacéo da universidade e
para amparar seu planejamento estratégico institucional (VOLKWEIN, 2010; SILVA; BEZERRA, 2015).
Analisar a trajetoria dos egressos oferece importantes perspectivas de avaliagdo académica dos cursos e dos
programas, de revisdo de projetos pedagogicos, de melhorias na estrutura e na oferta de servigos aos novos
estudantes (LOUSADA; MARTINS, 2005; WEERTS; CABRERA; SANFORD, 2010). Diante da sua
importancia, as pesquisas com egressos poderiam ocupar uma importante posi¢do no portfélio das instituicdes
(VOLKWEIN, 2010).

Michelan e outros (2009) afirmam que o envolvimento do egresso com a IES depende da existéncia de
politicas institucionais voltadas para o seu acompanhamento. H4 um nimero grande de egressos que saem das
universidades todos os anos e se estabelecem no mundo do trabalho, passando, na maioria das vezes, a se
preocuparem apenas com sua vivéncia profissional e pessoal e acabam perdendo o vinculo com a universidade
de sua formacdo (MARCOVITCH, 1998).

Portanto, o relacionamento com os ex-alunos precisa ser instigado e pautado em estratégias que
assegurem a reciprocidade (SIMON, 2017). Analisar estrategicamente as prioridades de cada segmento, revisar
as comunicacgdes para garantir a coeréncia, construir programas conjuntos e promover a interdependéncia séo
iniciativas estratégicas desenvolvidas em colaboracdo com 0s egressos que podem avangar nos compromissos da
instituicdo (RISSMEYER, 2010).

Construir redes de egressos ¢ um desafio que requer tempo, dinheiro e comprometimento de todos 0s
setores da universidade. Em universidades em que ainda ndo existe um programa de relacionamento com os
egressos, sao necessarios novos recursos para desenvolver uma infraestrutura e atividades de relagGes com os ex-
alunos. Esses recursos muitas vezes precisam ser transferidos de outras prioridades, o que geralmente é uma
decisdo dificil para a gestdo universitaria (EBERT; AXELSSON; HARBOR, 2015).

Construir um programa de relacionamento com ex-alunos em uma universidade e na sociedade que néo

tém uma forte tradicdo nesse tipo de trabalho é uma tarefa importante e desafiadora. A primeira barreira para as
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pessoas que lideram esse esforgo é identificar, articular clara e ativamente os beneficios (proposicdes de valor)
gue ajudam a convencer outros lideres-chave na organizacdo da necessidade de investir tempo e esforco no
desenvolvimento de uma rede de ex-alunos (EBERT; AXELSSON; HARBOR, 2015).

Bernal e Mille (2014) obtiveram como resultado nas suas pesquisas com egressos que a comunicacao, a
lealdade e as interagcBes sociais sdo pontos primordiais e estratégicos na construcdo do relacionamento com
egressos. A comunicacao precisa ser pertinente e cabe ao remetente avaliar cuidadosamente quais divulgacdes
sdo apropriadas para seus egressos. O departamento responsavel pela gestdo do acompanhamento de egressos
tem a atribuicdo de consultar todas as partes interessadas (estudantes, egressos e administracdo) antes de
desenvolver qualquer atividade de engajamento, sendo importante que o0s planos departamentais sejam
embasados nas necessidades de todos (BERNAL; MILLE, 2014).

Na maioria das universidades brasileiras, ainda ndo existe um modelo de estrutura consolidado para o
acompanhamento de egressos (QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA; MACCARI, 2014; SIMON, 2017; PEREIRA,
2018). O modelo estrutural de grande parte das universidades publicas ainda segue o formato departamental,
proposto pela reforma universitaria de 1968, apenas as instituicGes criadas apos a aprovacdo da Lei n. 9.394, de
20 de dezembro de 1996, passaram a contar com uma estrutura voltada diretamente para os cursos, na qual a
figura departamental deixou de ser instalada (BRASIL, 1996; LOPES, BERNARDES, 2005). As IES
particulares possuem uma flexibilidade maior nesse aspecto e tém se dedicado com maior énfase na implantacéo
do acompanhamento de egressos (LOPES; BERNARDES, 2005; QUEIROZ, 2014). Apesar disso, 0 sistema
educacional brasileiro como um todo ainda precisa avancar na proposi¢cdo e na implantacdo de estruturas de
gestdo para o acompanhamento de egressos, bem como no desenvolvimento de ac¢Bes de relacionamento com
esse publico (QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA; MACCARI, 2014; SIMON, 2017; PEREIRA, 2018).

A construcdo do relacionamento com os egressos possibilita a IES obter respostas sobre a efetividade
dos servicos prestados e seus impactos na sociedade. Os egressos podem trazer indicadores que direcionam a IES
na melhoria dos seus processos, possibilitando avaliar e revisar os projetos pedagdgicos, 0s programas e 0S
projetos institucionais desenvolvidos. Diante disso, um plano estratégico para gestdo do acompanhamento de
egressos da educacdo superior integrado ao planejamento estratégico e ao PDI possibilitard que a instituicdo
retina informagdes importantes para rever seu planejamento e 0s processos que a conduzirdo ao cumprimento da

sua missao.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem natureza qualitativa, com enfoque descritivo, fundamentado em pesquisa bibliogréfica e
documental. Além da consulta de fontes bibliograficas sobre planejamento estratégico, foram analisados artigos,
legislagcOes, regulamentos e atos normativos da area de avaliagdo educacional. Portanto, as fontes de informacGes
da pesquisa sdo provenientes de dados secundarios (TRIVINOS, 1987; MARCONI; LAKATOS, 2002). A coleta
de dados bibliograficos foi realizada por meio de consulta as bases cientificas Ebsco, Scielo, Web of Science e
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD). Nessa consulta foram selecionados trabalhos com
enfoque voltado ao planejamento estratégico em instituicdes universitarias, associacdo entre planejamento e
avaliagdo institucional e sobre a gestdo do acompanhamento de egressos, na perspectiva institucional. A pesquisa

documental perpassou pela analise da Lei do SINAES e das diretrizes e instrumentos de avaliacdo do INEP, da
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analise do PDI de algumas IES, a exemplo do IFB, e consulta de sites de institucionais apontados na literatura,
para verificar a existéncia de politicas e de a¢cdes de acompanhamento de egressos.

A técnica empregada no tratamento dos dados foi a analise bibliografica e documental (TRIVINOS,
1987; MARCONI; LAKATOS, 2002). Essa analise evidenciou uma série de desafios enfrentados pelas IES
brasileiras no que se refere a gestdo do acompanhamento de egressos. No ambito das universidades federais, ndo
foram encontrados documentos formalizadores de uma politica institucional voltada aos egressos, apenas
observou-se a existéncia de acBGes pontuais e isoladas com pouca articulacdo entre os diversos espacos
institucionais (PEREIRA; SIMON; PACHECO, 2021). O percurso de investigacao e de analise adotado permitiu
confrontar esses desafios com as ferramentas de planejamento disponiveis na literatura e com modelos de gestdo
utilizados em instituicdes do exterior, a exemplo dos escritérios de egressos (MARTIN et al., 2015). Ao
confrontar essas estruturas de gestdio com o formato estrutural das universidades brasileiras, foi possivel
estabelecer um modelo de plano estratégico para a gestdo do acompanhamento de egressos, utilizando a
ferramenta de planejamento BSC.

Na construgdo do modelo foram consideradas as contribuicbes da literatura sobre planejamento
estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997) e sua aplicacdo na gestdo educacional (DIAS; SOUSA; VIEIRA, 2017)
e no acompanhamento de egressos (PEREIRA, 2018). Esse modelo possibilita a realizacdo do diagnéstico
organizacional e a definicdo dos objetivos estratégicos relacionados aos egressos da instituicdo que o vier a
adotar. Na sequéncia, a analise documental avangou na proposi¢do de uma dindmica de implementagéo desse
plano estratégico, considerando a estrutura das universidades publicas brasileiras, com seus departamentos e/ou
coordenagdes de cursos, bem como a necesséria interacdo entre todos os segmentos da comunidade académica

inseridos no processo de avaliacdo institucional.

6 RESULTADOS DA PESQUISA

Para implementar e desenvolver a gestdo do acompanhamento de egressos de forma integrada aos
objetivos expostos no PDI e no planejamento estratégico institucional, & necesséario reconhecer 0s egressos como
publico determinante para a avaliagdo institucional e para a melhoria continua dos processos de gestdo da IES. A
maioria das universidades publicas ndo possui dados concretos, centralizados em um Unico repositério e
disponiveis para a gestéo integrada das acdes de relacionamento com os seus egressos. Quando essa coleta de
dados ocorre, é realizada de forma isolada, no &mbito de coordenacfes de cursos e de programas e ndo chega ao
conhecimento de todos os gestores universitarios (TEIXEIRA, 2015; PEREIRA; SIMON; PACHECO, 2021).

Estabelecer um plano estratégico para a gestdo do acompanhamento de egressos € vital para a IES ter
uma gestao de egressos ativa, eficiente e eficaz, que integre recursos humanos, materiais e processuais. Com esse
planejamento, a universidade pode investir na construcdo de planos de acdo com objetivos e metas claras a serem
compartilhadas entre os cursos e 0s programas da instituicdo.

A adogdo do BSC como ferramenta de traducéo da estratégica para 0 acompanhamento de egressos
permite que as IES possam avancar nas acles de relacionamento com esse publico tdo importante para a
avaliacdo dos resultados da acdo formativa. A maioria dessas instituicGes reconhece a importancia de envolver
0S egressos na gestao estratégica, mas ainda ndo conseguiu desenvolver iniciativas consistentes para abragar seus
diplomados e manter o relacionamento ativo (TEIXEIRA; MACCARI, 2014; SIMON, 2017; PEREIRA, 2018).
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Para construir e manter iniciativas de relacionamento continuo, é importante tracar um plano estratégico
para 0 acompanhamento de egressos. Ferramentas de gestdo estratégica, como o BSC, possuem um grande
potencial contributivo nesse processo. O BSC prevé um alinhamento entre as diversas perspectivas da gestdo
universitaria, sendo utilizado como metodologia de insercdo do planejamento estratégico universitario no PDI.
Portanto, seguindo as orientacGes de Kaplan e Norton (1997), essa metodologia também ¢é eficiente para traduzir
a estratégia de acompanhamento de egressos.

Também é pertinente desenvolver uma interacéo entre o plano estratégico institucional e os interesses
de longo prazo dos egressos, buscando fomentar o engajamento entre os egressos e a instituicdo. O modelo de
plano estratégico para a gestdo do acompanhamento de egressos adaptado da metodologia BSC presente na
Figura 1 destaca o alinhamento necessario entre estratégia, gestdo estratégica, analise ambiental e definicdo de

objetivos e metas estratégicas para 0 acompanhamento de egressos.

Figura 1 — Modelo de Plano Estratégico para a gestdo do acompanhamento de Egressos

Identificagcdo dos fatores ambientais que
infl iam od i do
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Fonte: Elaborada pelas autoras deste artigo com base em Kaplan e Norton (1997), Dias, Sousa e Vieira (2017) e
Pereira (2018).

Nesse planejamento destaca-se a relevancia de ressaltar a misséo, a visdo e os valores da instituicdo e
relaciond-los com a politica de acompanhamento de egressos. Ao produzir e apresentar as informacdes dos seus
egressos alinhadas com a misséo institucional, a universidade demostrard a sociedade o propdsito de esse
relacionamento se concretizar e quais os direcionamentos a serem seguidos pela gestdo universitaria para

cumprir essa miss&o.
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Definir uma politica de acompanhamento de egressos com capacidade de integrar todos os envolvidos
na gestdo universitaria € um grande desafio (QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA, 2015; SIMON, 2017; PEREIRA,
2018). A maioria das universidades brasileiras ndo possui em sua estrutura setores ou espagos especificos para
realizar o planejamento das acGes voltadas a esse publico, nos moldes dos escritérios de egressos reconhecidos
internacionalmente. Isso dificulta o engajamento e 0 comprometimento das diversas areas da gestdo universitaria
com o acompanhamento de egressos. Por isso, ao realizar um desdobramento dos objetivos pautados no PDI
sobre seus egressos, detalhando-os mediante a elabora¢do de um plano de acdo com agdes e metas definidas para
atingi-los, a universidade pode avancar nessa perspectiva.

No diagndstico é necessario identificar os fatores ambientais que influenciam o desenvolvimento do
relacionamento com o0s egressos da instituicdo. Com relacdo a analise do ambiente interno, é importante
identificar os pontos favoraveis para a gestdo do acompanhamento de egressos e pontos internos que precisam
ser aprimorados no relacionamento com o egresso. J& na analise do ambiente externo, cabe identificar os fatores
sociais, politicos, econdmicos, tecnoldgicos e legais que podem influenciar na implementacéo dessa gestao.

A etapa seguinte refere-se aos objetivos estratégicos. Nessa etapa, a instituicdo precisa determinar o que
quer alcancar acerca do relacionamento com os seus egressos e identificar os desafios a serem superados para
cumprir a sua missdo. Cada objetivo estratégico necessita ser acompanhado de iniciativas estratégicas e deve ser
monitorado por indicadores e metas que determinardo quais sdo 0s parametros utilizados para medir/verificar se
a IES esta atingindo os objetivos planejados com relagdo aos seus egressos.

As iniciativas estratégicas correspondem aos programas, aos projetos e as agdes que serdo
desenvolvidos para atingir os objetivos estratégicos. Na construcdo desse plano, é primordial atentar para fatores
relacionados: a importancia e/ou prioridade das ac@es, & disponibilidade de recursos humanos, materiais e
financeiros, ao tempo, a infraestrutura e as tecnologias disponiveis. No processo de planejamento, cabe a
instituicdo observar também os direcionamentos da legislacdo, como as diretrizes e os instrumentos do INEP
(2004; 2006).

O plano estratégico proposto considera o arcabougo tedrico sobre planejamento estratégico e avaliagdo
da educacdo superior. Portanto, contempla em sua estrutura dimensdes como a gestdo orcamentaria, a gestdo
académica e administrativa, a perspectiva alunos e sociedade e o desenvolvimento de pessoas, adaptadas do BSC
de Kaplan e Norton (1997). O quadro 2 apresenta uma sintese das principais diretrizes estratégicas de gestdo
associadas ao processo de implementacdo do plano estratégico de acompanhamento de egressos que podem ser
utilizadas pelas IES. Essas diretrizes surgem da conexdo entre o planejamento estratégico e as medidas de gestdo
necessarias para a implementacdo do acompanhamento de egressos (QUEIROZ, 2014; TEIXEIRA; MACCARI,
2014; MARTIN et al., 2015; SIMON, 2017; PEREIRA, 2018; SILVA; PACHECO, 2020).
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Quadro 2 — Diretrizes de gestdo associadas a implementacédo do plano estratégico de acompanhamento de

egressos

Perspectivas Diretrizes de Gestao

Orcamentaria Definigdo de uma estrutura minima necessaria para a gestdo do acompanhamento de
egressos.

Gestdo académica | Implantacdo de uma Politica Institucional de Acompanhamento de Egressos.
e administrativa

Alunos e Manutencdo do relacionamento continuo com os egressos, instigando a participacéo ativa
sociedade nas a¢des de planejamento e na avaliacdo institucional.

Pessoas e Investimento em capital humano e intelectual para conduzir as a¢des de

conhecimento acompanhamento de egressos.

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo (2020)

A proposicdo de uma estrutura de implementacdo do plano estratégico para 0o acompanhamento de
egressos considera esse publico como protagonista no processo de avaliagdo institucional. As opinides dos
egressos podem conferir uma série de direcionamentos para a gestdo universitaria avangar no seu processo de
planejamento estratégico. Portanto, a valorizacdo dos egressos como fonte de informagfes estratégicas é
fundamental para a universidade (SIMON, 2017).

A Figura 2 apresenta a estruturacdo de uma dindmica de implementacdo do plano estratégico de gestdo
do acompanhamento de egressos a partir da articulacdo entre o planejamento estratégico e a avaliagdo
institucional. Nesse processo, é importante que a universidade siga o seu PDI e também as diretrizes de gestéo
propostas para a gestdo do acompanhamento de egressos. Essas ferramentas sdo essenciais para definir as
politicas de integracdo que a instituicao terd com seus egressos, sem se esquecer de considerar também os fatores
externos, como a legislacdo e as expectativas da sociedade, que influenciardo nas ferramentas de gestdo e na

dindmica de interac&o.
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Figura 2 — Estrutura da dindmica de implementagdo do plano estratégico para 0 acompanhamento de egressos
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Fonte: Elaborada pelas autoras deste artigo (2020).

Esse processo de gestdo envolve diversos setores da universidade. Portanto, é essencial definir um setor
responsével para coordenar, monitorar e avaliar 0 progresso das metas e as acdes estratégicas propostas em cada
uma das diretrizes de gestdo adotadas pela IES. A sugestdo apresentada foi constituir um Comité Permanente de
Acompanhamento de Egressos, como uma estratégia para o aprimoramento da gestdo de egressos. Esse comité
atuard em conjunto com as Pro-Reitorias na definicao das atribuicdes que cada instancia da gestdo académica e
administrativa podera assumir para a implantagdo da Politica Institucional de Acompanhamento de Egressos. A
CPA e o setor de planejamento precisam estar envolvidos em todo esse processo, para que haja 0 monitoramento
continuo dos indicadores de gestdo e a retroalimentacdo do sistema, a partir das sugestdes de melhorias
observadas. Cabe destacar ainda a capacidade de processamento das informagdes coletadas junto aos egressos.
Portanto, o apoio e o suporte do setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) sdo indispenséaveis
para a manutencdo de um sistema de acompanhamento de egressos ativo, atualizado e atrativo para 0s usuarios.

E importante lembrar que o egresso é o protagonista nesse contexto. Para que as politicas de integracéo
COm 0s egressos ocorram, € necessario o envolvimento das coordenacGes de cursos e programas e dos
departamentos/estruturas de gestdo académica da IES. As coordenagdes e departamentos podem avaliar se o
perfil dos seus egressos corresponde as expectativas do curso, bem como se 0 curso atendeu as expectativas dos
seus egressos. Esse feedback € importante para a avaliagdo do curso/programa e para a avaliacéo institucional da
universidade e pode ser devolvido para o comité permanente de acompanhamento de egressos e para a CPA, de
modo que o monitoramento dos indicadores permaneca atualizado. O relacionamento com o egresso também
envolve os alunos matriculados, os professores, os servidores técnico-administrativos, entre outros membros da

comunidade académica e da comunidade externa & instituicéo.
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Além desses segmentos, outras instancias da universidade poderdo ser incluidas nessa dindmica de
gestdo, de acordo com cada situacdo e com a estrutura disponivel em cada instituicdo. Outro ponto fundamental é
que o sistema de informacgdes empregado na gestao de egressos suporte a sistematizacdo de informacdes de toda
a instituicdo e tenha condicGes de entregar as saidas necessarias para a avaliagcdo e a reprogramacdo das acdes
pensadas para a tomada de decisfes em cada area ou nivel da gestdo académica, a exemplo, de um curso, de um
programa ou em nivel institucional.

O portal do egresso tem a funcdo de facilitar a comunicacdo entre a instituicdo e seus diplomados,
possibilitando a coleta de informacgGes. No entanto, incentivar o relacionamento com os egressos é atribuicéo
conjunta entre as Prod-reitorias (atendendo a legislacdo e dando os direcionamentos para 0s cursos) e as
coordenacdes de cursos e programas (utilizando-se dos direcionamentos e aplicando-0s no seu contexto). Dessa
forma, é possivel buscar um alinhamento dos objetivos estratégicos com as a¢Bes desenvolvidas em cada uma
dessas instancias, estabelecer conexfes com os demais segmentos universitarios e apresentar o feedback

necessario para a melhoria nos processos de gestéao.

7 CONCLUSAO

A adogdo do SINAES fez com que o acompanhamento dos egressos se tornasse um indicador
indispensavel no planejamento estratégico e na avaliagdo das IES. Porém, a maioria das institui¢ces ainda
precisa desenvolver sua estrutura de gestdo para realizar esse acompanhamento, bem como definir quais agdes
serdo implantadas para construir, manter e intensificar o relacionamento. Este trabalho buscou contribuir com a
gestdo universitaria, propondo um modelo de plano estratégico para gestdo do acompanhamento de egressos do
ensino superior integrado ao planejamento estratégico e a avaliagdo institucional.

Cabe destacar que o modelo em questdo ndo se trata de uma proposta pronta e engessada, mas de um
indicativo de como as IES podem dar inicio, ou de como podem avancar na construcdo de suas estratégias de
gestdo para 0 acompanhamento de egressos, envolvendo os diversos segmentos da comunidade académica. A
contribuicdo de todos é fundamental para o sucesso da estratégia, pois 0 acompanhamento de egressos tem
caréater de transversalidade e, portanto, ndo pode ficar relegado a apenas uma instancia decisoria.

O instrumento elaborado neste trabalho pode ser utilizado como ferramenta de gestdo para auxiliar
gestores universitarios e avaliadores a fomentarem a participagdo dos egressos nos processos de planejamento e
avaliacdo. Elaborar um plano estratégico voltado especificamente para o egresso é essencial para viabilizar o
desdobramento das metas e das a¢bes necessarias para desenvolver o relacionamento com esse publico. A partir
da proposicdo desse plano estratégico, as IES encontram subsidios para avancar na proposi¢cdo e na
implementacdo de suas proprias aces de acompanhamento dos egressos, elencando-as e estruturando-as no
formato de uma politica institucional. Outras pesquisas poderdo, embasadas na metodologia do BSC, desdobrar
0s objetivos estratégicos com base na realidade institucional de cada contexto, estabelecer indicadores e detalhar
as metas que cada IES pretende adotar para a gestdo de acompanhamento dos seus egressos.

A politica institucional de acompanhamento de egressos coloca em evidéncia o aluno e valoriza o seu
processo de formacéo de forma sistémica e continua, articulando o ensino, a pesquisa e a extenséo aos resultados
da formacdo. O egresso tem muito a oferecer a IES, desde que tenha espaco e voz garantidos nos processos de

gestdo. Ao elaborar esse tipo de politica e fomentar o relacionamento com os diplomados, a universidade abre

524
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 510-528, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANO ESTRATEGICO PARA A GESTAO DO ACOMPANHAMENTO DE EGRESSOS DO ENSINO SUPERIOR

espacos de participacdo que possibilitam a retroalimentacdo do planejamento por meio da avaliacdo dos seus

egressos.

Artigo submetido para avaliagdo em 17/12/2020 e aceito para publicacdo em 24/06/2022
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