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Prof. Dr. Tiago da Silva Teéfilo - Universidade Federal Rural do Semi-Arido
Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas

Ciéncias Bioldgicas e da Saude

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr* Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof? Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof? Dr* Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof? Dr® Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr* Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr* Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integracao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recdncavo da Bahia

Prof® Dr* Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof® Dr* Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Ronddnia

Prof® Dr? lara Lucia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. J6natas de Franca Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr* Magnélia de Araljo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof® Dr* Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr* Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr* Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr* Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof® Dr* Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof® Dr® Vanessa da Fontoura Custodio Monteiro - Universidade do Vale do Sapucai

Prof® Dr* Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof? Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof® Dr* Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

ProF@ Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr* Carmen Lucia Voigt - Universidade Norte do Parana
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DECLARAGAO DOS AUTORES

Os autores desta obra: 1. Atestam nao possuir qualquer interesse comercial que constitua um
conflito de interesses em relacao ao artigo cientifico publicado; 2. Declaram que participaram
ativamente da construcao dos respectivos manuscritos, preferencialmente na: a) Concepcao
do estudo, e/ou aquisicao de dados, e/ou analise e interpretagdo de dados; b) Elaboracdo do
artigo ou revisao com vistas a tornar o material intelectualmente relevante; c) Aprovacgao final
do manuscrito para submissao.; 3. Certificam que os artigos cientificos publicados estdo
completamente isentos de dados e/ou resultados fraudulentos; 4. Confirmam a citacao e a
referéncia correta de todos os dados e de interpretacdes de dados de outras pesquisas; 5.
Reconhecem terem informado todas as fontes de financiamento recebidas para a consecucao
da pesquisa; 6. Autorizam a edicdo da obra, que incluem os registros de ficha catalografica,
ISBN, DOI e demais indexadores, projeto visual e criacao de capa, diagramacao de miolo, assim

como langamento e divulgagdo da mesma conforme critérios da Atena Editora.
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DECLARACAO DA EDITORA

A Atena Editora declara, para os devidos fins de direito, que: 1. A presente publicagao constitui
apenas transferéncia temporaria dos direitos autorais, direito sobre a publicacao, inclusive ndo
constitui responsabilidade solidaria na criagdo dos manuscritos publicados, nos termos
previstos na Lei sobre direitos autorais (Lei 9610/98), no art. 184 do Codigo penal e no art.
927 do Codigo Civil; 2. Autoriza e incentiva os autores a assinarem contratos com repositorios
institucionais, com fins exclusivos de divulgacao da obra, desde que com o devido
reconhecimento de autoria e edicao e sem qualquer finalidade comercial; 3. Todos os e-book
sao open access, desta forma nao os comercializa em seu site, sites parceiros, plataformas de
e-commerce, ou qualquer outro meio virtual ou fisico, portanto, esta isenta de repasses de
direitos autorais aos autores; 4. Todos os membros do conselho editorial sdo doutores e
vinculados a instituicdes de ensino superior plblicas, conforme recomendacado da CAPES para
obtencao do Qualis livro; 5. Nao cede, comercializa ou autoriza a utilizacao dos nomes e e-
mails dos autores, bem como nenhum outro dado dos mesmos, para qualquer finalidade que

nao o escopo da divulgacao desta obra.
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APRESENTACAO

A Administracdo trata-se de um pragmatico campo de estudos que tem passado
por uma constante evolugédo dindmica ao longo dos tempos, em especial nos ultimos dois
séculos, ao conciliar a faceta real da arte da pratica, estratégica e operacional, com a
faceta ideal do estado da arte em termos de modelos e marcos teorico-conceituais,
propiciando assim um relevante terreno para refletir e instrumentalizar o desenvolvimento
organizacional.

Assim como a histéria do pensamento administrativo se fundamenta na projecao de
distintos modelos e discursos organizacionais reflexivos aos desafios e oportunidades de
cada tempo, o presente livro se apresenta para discutir a realidade brasileira, portuguesa
e peruana com base em um conjunto de estudos que valorizam os debates sobre comando
e controle nas organizacgdes publicas e privadas.

Este livro, “Administracdo: Organizacdo, Direcdo e Controle da Atividade
Organizacional 3”, tem o objetivo de discutir as organizagbes publicas e privadas em um
contexto de complexidades, especificidades e trajetérias socio-historicas proprias, por
meio de um conjunto de capitulos que refletem de modo combinado alguns desafios e
oportunidades da temporalidade atual.

Anaturezaexploratoria, descritiva e explicativados capitulos do presente livro combina
distintas abordagens quali-quantitativas, paradigmas teéricos e recortes metodologicos de
levantamento e analise de dados primarios e secundarios, 0s quais proporcionam uma
imerséo aprofundada em uma agenda eclética de estudos administrativos com base na
realidade de organizagdes publicas e privadas.

Fruto de um trabalho coletivo, desenvolvido por um conjunto de pesquisadoras e
pesquisadores ibero-americanos, este livro faz uma imersiva analise administrativa nos
debates organizacionais sobre modelos e ferramentas de controle e comando com base na
triangulagcdo metodoldgica de revisdes bibliograficas e estudos de caso.

O foco combinado sobre temas de comando e controle na Administragdo Publica
e Privada possibilitou a construgdo de uma agenda plural de estudos fundamentada por
discussdes estratégicas de natureza humanistica, permitindo assim a valorizacdo de
debates nos eixos de gestdo de pessoas e qualidade de vida, os quais suscitam uma
sincrénica voz do bindmio Agente-Principal.

Recomendada para um conjunto diversificado de leitores, esta obra apresenta
a realidade pratica da administracdo em organiza¢des publicas e privadas por meio de
capitulos redigidos por meio de uma didatica e fluida linguagem que valoriza a troca de
experiéncias e o rigor teérico-conceitual e dos modelos, tanto para um publico leigo nao
afeito a tecnicismos, quanto para um publico especializado de académicos.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 10

A GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZAQOES
DA EDUCACAO SUPERIOR: UM MODELO HIBRIDO

Data de aceite: 01/07/2021

Ivo Domingues

Instituto de Ciéncias Sociais
Universidade do Minho

RESUMO: As Organizagdes de Ensino Superior
(OES) nas sociedades mais desenvolvidas
tém sido pioneiras na aplicacdo de modelos
de gestdo oriundos da industria. Entre estes,
encontramos a Norma ISO 9001 e a Norma
HACCP (Hazard Analysis and Critical Control
Points); os modelos Gestdo da Qualidade
Total (GQT), ‘Balanced Scorecard’ (BSC),
‘Lean Thinking’ (LT) e ‘European Foundation
for Quality Management’” (EFQM). Estas
inovagdes permitiram significativas melhorias do
desempenho organizacional. Uma universidade
publica africana adotou Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ) que articula contributos
daqueles modelos e é infraestruturado em
Tecnologias de Informagdo e Comunicagédo
(TIC). O modelo emergente assenta nos
seguintes pressupostos teoricos: o alinhamento
entre missdo organizacional e as praticas
individuais e entre planeamento estratégico e
execugao operacional é desejavel; a gestao da
qualidade melhora a conformidade da prestacao
de servigos educativos, bem como a eficacia e a
eficiéncia organizacional; a gestao da cadeia de
valor permite prevenir desperdicios de recursos
(humanos, materiais, financeiros e temporais); se
articuladas em adequada estratégia de gestéo,
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as TIC promovem a isomorfizag@o, aumentam
a eficacia e eficiéncia estratégica e operacional;
€ possivel implementar um modelo hibrido de
gestdo da qualidade em organizacbes sem
experiéncia acumulada de gestdo da qualidade;
a adocdo de normas e modelos de gestado
legitimados reforga o isomorfismo no campo
institucional da Educacao Superior. Todos estes
pressupostos sdo fundados na teoria disponivel
sobre aplicagdo de normas e modelos de gestéao
nas OES.

PALAVRAS - CHAVE: ‘Balanced Scorecard’;
EFQM; ‘Lean Thinking’; Sistema de Gestao
da Qualidade; Tecnologias de Informagdo e
Comunicag&o.

ABSTRACT: Higher Education organizations
that operate in the most developed societies
have been pioneers on the adoption of
management models that were developed in
the industrial sector. Among those models, we
find the ISO 9001 standard and the HACCP
standard (Hazard Analysis and Critical Control
Points); the Total Quality Management model,
the Balanced Scorecard model, the Lean
Thinking model, and the European Foundation
for Quality Management model (EFQM). These
innovations allowed significative improvements
of the organizational performance. An African
university adopted a Quality Management
System that includes components of those
models and it is infra-structured in Information
and Communication Technologies. The emergent
model is based on the following assumptions: the
alignment between organizational mission and
individual practices as well as between strategic
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planning and operational planning is desirable; the quality management improves the
educational services compliance and the organizational effectiveness and efficiency; the value
chain management allows for to prevent resources’ waste (human, material, financial, and
timing); if tightly connected within a management strategy, Information and Communication
Technologies promotes isomorphization and increases both strategic and operational
effectiveness and efficiency; it is possible to implement a hybrid quality management model
in organizations without accumulated quality management experience; the adoption of
legitimated management standards and models reinforces the isomorphism in the institutional
field of Higher Education. All of these assumptions are based on the available theory that is
focused on the management of Higher Education organizations.

KEYWORDS: ‘Balanced Scorecard’; European Foundation for Quality Management; ‘Lean
Thinking’; Quality Management System; Information and Communication Technologies.

11 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, a qualidade adquiriu enorme importancia nas OES. Existem
diversos factores explicativos desta mudancga: o ensino superior tornou-se um mercado
global, suportado na medicdo de desempenho na forma de ‘rankings’ que permitem
comparacao entre instituicbes formativas; a relagdo entre os Estados e as OES sofreu
alteragbes, porque estas passaram a ser vistas como factores de desenvolvimento nacional
e, para assegurar esta fungéo, os paises mais ricos tém estimulado a adopg¢éo de Sistemas
de Gestao/Garantia da Qualidade (SGQ). Consequentemente, a qualidade tornou-se uma
das principais preocupagdes no ensino superior (NEWTON, 2000:153; Ali et al., 2010) e as
organizagdes melhoraram a qualidade da educacéo e da gestdo em geral (SAHNEY et al.,
2006).

As OES séao igualmente reconhecidas como fundamentais ao desenvolvimento
do continente africano. Concretamente, na formagdo superior de recursos humanos,
na promocéo do respeito pelo conhecimento cientifico e no fornecimento de consultoria
(MOSSHA, 1986:121-128). Contudo, existem muitos constrangimentos de natureza
organizacional e gestionaria que dificultam arealizagdo da suamissédo (TEFERRA;ALBATCH,
2004:29-31). Assim, neste contexto de racionalizagdo do sector da educagéo superior, 0s
modelos de gestdo assumem particular importancia. No &mbito deste contexto institucional e
internacional, a Universidade de Cabo Verde (UniCV) solicitou a concegéo, desenvolvimento
e implementacéo de um SGQ. Foi desenvolvido um modelo de gestdo original que integras
diferentes referenciais — gestdo da qualidade e gestéo do risco alimentar. Concretamente,
assegura conformidade com os requisitos das Normas ISO 9001 e HACCP e a realizagéo
de principios do prémio EFQM; integra, ainda, principios dos modelos BSC e LT. O SGQ foi
construido numa plataforma informatica designada Quality Alive.

Este artigo propde reflexdo sobre a racionalizagdo da gestdo das OES. A sua
funcdo manifesta é legitimar a adopcao de padrdes de gestdo que, virtualmente, podem
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reforcar as capacidades para realizar a missdo organizacional. Concretamente, almeja os
seguintes objetivos: i) analisar a adog¢ao e implementacéo de sistemas de garantia/gestao
da qualidade (SGQ) e ii) avaliar os seus impactos. Adicionalmente, iii) apresenta um modelo
de gestdo conceptualizado e desenvolvido para uma universidade africana. Assenta nos
seguintes pressupostos: 0s membros da organizagao (docentes, ndo docentes e discentes)
s@o capazes de mudangas comportamentais profundas nos modos de trabalhar devidas
a rutura incremental e, deste modo, substituir praticas com diversos graus de rotinizagcao
(pressuposto ontolégico); o conhecimento da transformagédo organizacional desejada e/
ou praticada é inferivel da interpretacéo de relatorios de investigacdes realizadas, cujos
contornos e resultados sao simplificados para facilitar a constru¢éo de sentido favoravel a
valorizagédo da gestédo da qualidade (pressuposto epistemolégico).

21 O CONTEXTO GLOBAL DA MUDANGA DA GESTAO DAS OES

A governanga das OES é influenciada pelas mudancas ocorridas no ambiente
organizacional. Estas transformagdes ocorrem por processos de internacionalizagéo
e globalizagdo (TEICHLER, 2004:5-6), os quais articulam os niveis global, nacional e
local através da agéncia ‘glonacal’ ( MARGINSON; RHOADES, 2002; ZHA, 2009). Esta
mundializacdo é refor¢cada pela mercantilizagdo do sector publico (OLSSEN; PETERS,
2005:316-17), bem como da educagdo e pesquisa (FERLIE et al.,, 2008:328), pela
valorizag@o da economia do conhecimento (OLSSEN; PETERS, 2005:330-40) e afirmacao
do capitalismo académico (MARGINSON; RHOADES, 2002:287-88), do empreendedorismo
académico (RENAULT, 2006; LACETERA, 2009), do novo managerialismo (DEEM, 2001).
A literatura mostra que a globalizagéo transformou as OES em atores globais envolvidos
na competicao geopolitica por maior participagdo na nova ordem global (HALZELKORN,
2018:7) e que a qualidade assumiu prioridade estratégica (SUNDER, 2016), tornando-se
palavra-chave (CHENG, 2017). Assim, a constituicao da formagao superior como mercado
global cria novas necessidades gestionarias, nas quais a Gestdo da Qualidade adquire
estatuto privilegiado.

A governanca das OES também é influenciada pela sua natureza institucional.
Elas séo, simultaneamente, organizagdes “orientadas para o Estado” e “orientadas para-o
mercado” (LIEFNER, 2003:469; CLARK, 1983:161 — 171, 137-45), o que as faz depender
do financiamento publico e privado, e a sua autonomia gestionaria implica aumento da
competicdo pela reputagéo (ZHA, 2009:465). Por isso, existe tendéncia para a valorizagéo
internacional generalizada dos ‘rankings’ mundiais (HAZELKOM, 2007:107), os quais tém
impacto nas organizacdes de formacao superior (THAKUR, 2007:89), pois elas estdo a
transformar-se no que é medido (HAZELKOM, 2007:108), promovendo a normalizacéo
das OES e a sua participagdo na intensa competi¢cdo pela partilha da rigueza no mundo
globalizado (PUSSER; MARGINSON, 2013). Neste contexto, a adopgédo de estratégia
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que valorize a Gestdao da Qualidade & mais resultado de pressdo externa do que de
reconhecimento interno (HOUTON, 2007:9).

31 REFERENCIAIS E MODELOS DE GESTAO NAS OES

Existem diversos referenciais de gestdo com a forma de Normas e de modelos de
gestao que tém sido aplicados nas OES. Nesta reflexdo sao considerados normas e modelos
de gestéo cuja escolha é justificada por serem reconhecidamente usados para melhorar os
SGQ das OES que operam em sociedades mais desenvolvidas e por terem, igualmente,
sido adotados para inspirar e suportar o SGQ construido para a UniCV. A base do modelo
€ a Norma ISO 9001, a qual é complementada por elementos de outros modelos de gestédo
mais orientados para eficiéncia organizacional (BSC, TQM e LT), e a arquitetura é inspirada
no modelo EFQM. Por isso, o modelo criado é, por natureza, hibrido, o que significa que
integra, total ou parcialmente, componentes de diferentes normas ou/e modelos.

A gestdo da qualidade nas OES deve focar os seus processos nucleares. Os
processos essenciais na educacdo superior sdo a prestacédo de servicos de apoio, ensino
e aprendizagem (VENKATRAMAN, 2007:93; SRIKANTHAN; DALRYMPLE, 2007:178),
educacao e investigacdo (SRIKANTHAN; DALRYMPLE, 2007:178), ensino e aprendizagem
(BLACKMORE; FRASER, 2003), criagdo e transferéncia de conhecimento (ensino e
publicagéo), bem como aplicar conhecimento (consultoria) (MOLEN, 1996); a principal
responsabilidade do sistema inclui ensino, aprendizagem e investigagédo (MORLEY, 2003).
Por isso, as OES tém uma tripla miss&o: ensinar, investigar e transferir conhecimento para
a comunidade (MONTESINOS et al., 2008:271). Considerando a sua missdo social, a
construcao de um SGQ para as OES deve considerar as suas trés areas de intervengao —
investigacao, ensino e extensdo — bem como todas as demais areas que, indiretamente,
afetam os processos que nestas ocorrem.

O modelo BSC assegura a articulagdo entre a gestdo estratégica e a gestdo
operacional. E um modelo de gestdo baseado na estratégia e ajuda as organizacdes
de ensino superior a clarificar a sua missdo e a converter a sua estratégia em objetivos
operacionais, medidas e ac¢bes alinhadas com a sua missdao (BEARD, 2009), suporta o
compromisso racional com a eficacia e a eficiéncia (LAWRENCE; SHARMA, 2002:675).
Contudo, a sua adequacgado as organiza¢des de ensino superior depende do suporte da
gestédo de topo e do cuidado na escolha dos PMI (Performance Measurement Indicators)
(CHEN, 2006). Por conseguinte, este modelo pode alinhar a missédo, as estratégias, as
politicas, os planos, os processos e as praticas.
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Missdo Por que existimos?

Visdo Qual o ambiente organizacional, presente e futuro?
Valores Quais os guias de conduta individual e colectiva?
Politicas Quais as orientacdes da accao das UO?

Plano estratégico Como planeamos as estratégias das U0?
Planos operacionais Como operacionalizamos as estratégias?
Processos Como gerimos os processos?
Préticas Como realizamos os planos e as politicas?

Fig.1 Elementos do SGQ.

No SGQ desenvolvido para a UniCV, o BSC permitiu alinhar os seus elementos
fundamentais. A misséo, a visdo, os valores e as politicas sdo enunciados expressivos e
fundacionais; a partir daqui o SGQ é desdobrado com base em sistema de indicadores
correspondente ao modelo EFQM.

O modelo de gestdo da qualidade é adequado para melhorar o desempenho das
OES. A gestdo da qualidade é pedra angular nas OES (ALI et al, 2010), tornando-se
critica para assegurar que as OES prestam melhores servigos aos seus clientes primarios
(QUINN et al., 2009:366). De facto, a implementacdo de um SGQ baseado na ISO 9001
pode melhorar substancialmente a qualidade da educacao (CHENG et al, 2004:93-94),
permitir ganhos de eficacia, de eficiéncia e de reputacao (MAN; KATO, 2010:5). Para
isso, existe necessidade das OES desenvolverem os seus préprios SGQ (ROSA et al.,
2012:142-143) e os conceitos de Sistema de Producéo da Universidade e de Sistema da
Qualidade oferecem enquadramento adequado a conceptualizagdo de um SGQ para as
universidades (KARAPETROVIC et al., 1998). Assim, a literatura revela que a construgcédo
de SGQ baseados na Norma ISO 9001 pode melhorar a qualidade das OES.

O modelo adotado para a UniCV é baseado no SGQ. Na sua construcdo foram
incorporados todos os requisitos deste referencial normativo, os quais foram, no caso
da alimentacdo, complementados pelos da Norma HACCP. Destes referenciais, séo
particularmente relevantes a abordagem da organizagéo por processos, a importancia da
comunicacao com as entidades interessadas e o controlo dos riscos. Deste modo, o SGQ
€ um sistema de processos, conjuntos de atividades relacionadas entre si que consomem
diversos recursos (materiais, humanos, temporais) para transformar entradas em saidas.

A TQM é abordagem organizacional que permite reforgar a eficacia e a eficiéncia
das universidades. Define procedimentos e responsabilidades (DOHERTY, 1993),
aumenta a flexibilidade dos processos e da organizagéo (LIAO et al., 2010:1122), facilita a
monitorizagdo e melhoria dos processos de aprendizagem (LOZIER; TEETER, 1996:194-
97), melhora a eficacia dos processos de gestdo educacional e administrativa (CALVO-
MORA et al., 2006:100) e dos processos de comunicagado organizacional interna (NEVES;
NAKHAI, 1993: 122), reduz os tempos médios de realiza¢ao dos processos administrativos
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(LOZIER; TEETER, 1996:193). De forma geral, melhora os processos em que toca (KOCH;
FISHER, 1998:660). Por isso, refor¢a a competitividade nacional e internacional de servigos
educacionais (SAKTHIVEL; RAJU, 2006:930-31). Assim, esta abordagem permite otimizar
o sistema de garantia da qualidade e, sobretudo, o sistema de gestdo da qualidade.

O modelo ‘Lean Six Sigma’ é aplicavel as OES (ANTONY et al., 2012) e os principios
dos modelos ‘Total Quality Management’ e ‘Lean Thinking’, embora mais complexamente
aplicaveis as OES, podem beneficiar imenso o seu desempenho (DAHLGAARD;
OSTERGAARD, 2000). ‘Lean Thinking’ permite fazer mais com menos, transformando
desperdicio em valor (WOOMACK; JONES, 1996). A literatura revela que a aplicacéo de
principios ‘lean’ a educacao superior tem permitido consideraveis melhorias (SUNDER,
2016). Assim, este modelo pode ajudar a otimizar os recursos materiais € humanos na
realizagdo da misséo das OES.

Os modelos TQM e LT contribuiram para o SGQ com os principios ‘operar segundo
a relacéo fornecedor-cliente’, ‘melhorar continuamente’, ‘comunicar internamente’ e ‘gerir
a cadeia de valor’. A Plataforma Informatica (Plainf) assegura comunicacao passiva e
automatica e esta assegura a sequencialidade de tarefas, grande parte da comunicagéo
interna e a eficacia da relagédo interna fornecedor-cliente; permite gerir as relacdes com
fornecedores externos; possui processos de medi¢ao, monitorizacao, servida por painel de
bordo (‘dashboard’), e melhoria continua; integra todos os fornecedores e todos os clientes;
possui funcionalidades especificas de comunicacao (avisos, lembretes, ‘intra-mail’) que
estimulam a reducéo das falhas e aumentam a eficacia e a eficiéncia; disponibiliza, ainda,
a assinatura eletronica e a leitura de codigos graficos. Constitui, assim, importante recurso
para a redugéo do desperdicio e reforgo da sustentabilidade.

O modelo EFQM tem sido adotado em diversas OES. Num mercado crescentemente
competitivo, a implementacdo oferece um apropriado meio de assegurar a qualidade
(ARJOMANDI et al., 2009:1019). Na medida em que é um modelo de autoavaliacado, esta
focado na caminhada para exceléncia a longo-prazo e depende da qualidade dos dados
produzidos (HIDES et al., 2004). Este modelo deve ser usado para fazer planeamento
organizacional estratégico e integrar os processos da organizacdo, o que facilita a sua
implementacdo (DAVIES, 2008). Assim, este modelo, o qual é mais orientativo do que
prescritivo, estimula e inspira a organizagéo estratégica e operacional das OES.

Administragéo: Organizacao, Direcao e Controle da Atividade Organizacional 3 Capitulo 10 m



Facilitadores Resultados

3 Respons. : Investiga _Para
Lideranca ) I+ Parcerias |- - B I+ clientese |-
Social 9 parceiros
| | | | | B
organi-
ng;;gl Pessoas | [ Produtos Fﬂg;;a || Estratégia || p]:.srsaoZI ] (::Sc;?]_
tabii-
i | 1 I 1 dade)
;. I<| Recursos |- . | | = || I{ Paraa |
Etica e Servigos Extensao SOcicdade

Aprendizagem organizacional

Fig.2 O SGQ segundo o modelo EFQM.

O SGAQ criado, implicou a alteracdo da matriz original de facilitadores previstos
no modelo EFQM. Concretamente: investigacdo, ensino e extensdo foram assumidos
como facilitadores individualizados; comunicagéo, ética e responsabilidade social foram
adicionadas. Esta transformacdo foi recomendada pela complexidade das OES e foi
possivel porque se trata de um modelo de autoavaliagdo. Deste modo, cada um dos
facilitadores pode ser assumido como objecto de planeamento estratégico e operacional,
execucédo dos projectos planeados, monitorizagéo dos resultados, melhoria dos processos
e da agao de planeamento e execuc¢ao dos planos.

41 AS TIC E A GESTAO DAS OES

As TIC impactam os processos nucleares das OES. Concretamente, impactam
0s processos de ensino e aprendizagem (ISSSROF; SCANLON, 2002; ZHAO, 2003),
aprendizagem, pesquisa e comunicac¢ao (KIM-SOON et al, 2014), mas o seu impacto
depende de factores humanos (KIM et al, 2012). Assim, a integracdo das TIC na educacgéo
superior é imperativa para a atuacdo académica (ROGERS, 2000), a qual é processo
longo e gradual (ENGLUND et al, 2017). A literatura sobre o impacto das TIC nas OES
tende a focar os processos nucleares, sendo irrelevante quanto ao seu impacto na gestéao
da qualidade. Na auséncia de estudos que objetivam esse impacto, o recurso a teoria
socioldgica organizacional pode ajudar a antever esses impactos.

As TIC possuem forgca agéntica estruturante dos processos e praticas. As
organizagbes sado funcional e pragmaticamente comunicacionais, e a comunicacao €&
sempre organizacional (TAYLOR; COOREN, 1997:435,436); a comunicagéo € a verdadeira
condigcao para a existéncia de uma organizacgao, pois ela a circunscreve e institui (TAYLOR,
1993:112-113), organiza e ordena (COOREN, 2000). As interagoes envolvem diferentes
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“seres de outros lugares e outros tempos” (LATOUR, 1996:232), os quais sdo capazes
de fazer uma diferenca no decurso da agéo de outros actantes (LATOUR, 2005). Assim,
fazer & “fazer fazer” (LATOUR, 2005:217) ou “fazer acontecer” (LATOUR,1996:237). As
organizagdes sdo um fendmeno hibrido que resulta das agéncias plenas de actantes de
diversa natureza ontolégica (TAYLOR; VAN EVERY, 2000; COOREN, 2006:99), ou seja, a
organizagdo emerge das interagdes entre actantes humanos e ndo humanos (COOREN
2006:100). Assim, os actantes que incorporam software sdo dotados de capacidade
agéntica, de “fazer fazer”, de transformar os processos e as praticas. Por isso, a adopg¢éo de
SGQ infraestruturados em ‘software’ permite mais rapidas, intensas e extensas mudancgas
de processos e praticas.

Deste modo, a construcdo de um SGQ numa Plainf facilita a (re)estruturacéo
das praticas. A sua forga actante ndo humana condiciona mais a execug¢do dos actantes
humanos, facilitando a mudanca organizacional e a melhoria dos padrdes de desempenho
e promovendo a isomorfizagédo. Existe tendéncia para a isomorfizagdo organizacional nos
sectores institucionais, a qual melhora a capacidade de operar em ambientes afectados por
incertezas. Esta pode assumir as seguintes formas: mimética (processos de organizagdes
consideradas bem-sucedidas ou mais legitimas sdo adotados); coerciva (uma organizagéo
condiciona outras organizagdes a adotar solu¢do idéntica); normativa (regras técnicas sao
generalizadas por profissionais especializados) MEYER;ROWEN, 1983). Os mecanismos
de isomorfizacdo operam em diferentes graus e podem ter importancia variavel em
diferentes organizagdes dos mesmos sectores (SLACK; HININGS, 1994:820-821). Ha falta
de estudos que revelem a importancia das TIC nas formas de isomorfizacao institucional
da Educacéao Superior. Contudo, ha evidéncias empiricas que sugerem que estas podem
depender da relacdo entre as entidades interessadas, dos modelos de gestdo adotados e
da adequacéao das TIC ao uso por pessoas dotadas de diferentes capacidades.

51 CONCLUSAO

A literatura cientifica revela que a aplicacdo de normas e modelos de gestéo da
qualidade desenvolvidos na industria sao aplicaveis nas OES. A sua adopg¢éo na educagéo
superior integra processos de competicdo global que coloca as OES no centro da
competitividade das nagdes, tendo sido aplicados em OES das sociedades econdmica,
tecnoldgica e educacionalmente mais desenvolvidas. Aparentemente, normas e modelos
da qualidade também séo aplicaveis em sociedades menos desenvolvidas, como acontece
em Cabo Verde. Aimplementacgéo do sistema de gestao da qualidade criado pode beneficiar
da forga instituinte das TIC. O modelo de gestdo construido ja foi validado nas instancias
da universidade e a sua implementacao ja foi iniciada. Como a literatura cientifica adverte,
0 processo pode ser tdo importante quanto o produto. Assim, € necessario analisar o seu
processo de institucionalizagdo para avaliar a sua capacidade estruturante dos processos
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e praticas académicas.
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