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Resumo

O presente artigo visa abordar a tematica da gestdo da qualidade em Instituicoes
de Ensino Superior (IES), com o objetivo de identificar, com base em literatura
cientifica, as principais estratégias para a aplicacao eficiente e sustentavel do
gerenciamento da qualidade nos processos administrativos. A pesquisa foi
realizada nas bases Scopus e Web of Science, resultando na analise de 83
artigos. Como método, empregou-se a revisao sistematica de literatura, com
anadlise qualitativa e quantitativa dos dados coletados. Os resultados revelaram
quatro principais modelos de gestao da qualidade em IES: Gestao pela Qualidade
Total (GQT), normas ISO 9001/20001, modelo EFQM e modelo Baldrige.
Observou-se uma maior concentracdao de estudos em paises com alto IDH,
sobretudo na Europa, destacando tanto a relevancia da gestdo da qualidade para
o desenvolvimento educacional quanto a dificuldade de paises menos
desenvolvidos em investir nessa area. Concluiu-se que a eficacia da gestao da
qualidade em IES depende primordialmente do engajamento da alta
administracdo, de uma cultura institucional voltada a melhoria continua, e de
uma comunicacao clara entre todos os membros da comunidade académica,
dentre outros aspectos, servindo como uma ferramenta estratégica para o
desenvolvimento sustentavel e a formagao cidada no ensino superior.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade; Educacao Superior; Modelos de Gestao;
Melhoria Continua.
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Abstract

This article aims to address the topic of quality management in Higher Education
Institutions (HEIs), with the objective of identifying, based on scientific
literature, the main strategies for the efficient and sustainable application of
quality management in administrative processes. The research was carried out
in the Scopus and Web of Science databases, resulting in the analysis of 83
articles. As a method, a systematic literature review was used, with qualitative
and quantitative analysis of the data collected. The results revealed four main
quality management models in HEIs: Total Quality Management (TQM), ISO
9001/20001 standards, the EFQM model, and the Baldrige model. A greater
concentration of studies was observed in countries with a high HDI, especially in
Europe, highlighting both the relevance of quality management for educational
development and the difficulty of less developed countries in investing in this
area. It was concluded that the effectiveness of quality management in higher
education institutions depends primarily on the engagement of senior
management, an institutional culture focused on continuous improvement, and
clear communication among all members of the academic community, among
other aspects, serving as a strategic tool for sustainable development and civic
education in higher education.

Keywords: Quality Management; Higher Education; Management Models;
Continuous Improvement.

EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS UTILIZADAS EN LA GESTION DE LA
CALIDAD EN LAS UNIDADES ACADEMICAS DE LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR

Resumen

Este articulo aborda la gestién de la calidad en las Instituciones de Educacién
Superior (IES), con el objetivo de identificar, a partir de la literatura cientifica,
las principales estrategias para su aplicacién eficiente y sostenible en los
procesos administrativos. La investigacidn se realizd en las bases de datos
Scopus y Web of Science, lo que resulté en el analisis de 83 articulos. Se empled
una revisidén sistematica de la literatura, con analisis cualitativo y cuantitativo
de los datos recopilados. Los resultados revelaron cuatro modelos principales de
gestién de la calidad en las IES: Gestion de la Calidad Total (GCT), normas ISO
9001/2001, el modelo EFQM y el modelo Baldrige. Se observé una mayor
concentracion de estudios en paises con un alto Indice de Desarrollo Humano
(IDH), especialmente en Europa, lo que destaca tanto la relevancia de la gestién
de la calidad para el desarrollo educativo como la dificultad que enfrentan los
paises menos desarrollados para invertir en este ambito. Se concluyd que la
efectividad de la gestidn de la calidad en las instituciones de educacién superior
depende principalmente del compromiso de la alta direccién, una cultura
institucional centrada en la mejora continua y una comunicacién clara entre
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todos los miembros de la comunidad académica, entre otros aspectos, sirviendo
como herramienta estratégica para el desarrollo sostenible y la educacién civica
en la educacién superior.

Palabras clave: Gestidn de la calidad; Educacion superior; Modelos de gestién;
Mejora continua.

1. Introducao

Em uma sociedade onde a busca pela eficiéncia é cada vez mais
importante para o alcance dos resultados, o papel do gerenciamento da
qualidade se torna fundamental, fornecendo um conjunto de praticas, principios
e metodologias voltados para a melhoria continua dos processos, produtos e
servicos das organizagdes. Em um contexto nacional, é essencial que as areas
estratégicas para o desenvolvimento de um pais estejam suportadas por
sistemas de gestao da qualidade que garantam a entrega de resultados
satisfatdérios a populagdo. Uma destas areas estratégicas é o ensino superior,
onde as universidades desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento de profissionais que irao aplicar seus conhecimentos de forma
a agregar valor na produgao de bens e no fornecimento de servigos. Na busca
por atingir o nivel de exceléncia organizacional necessario para o pleno
desenvolvimento dos alunos, as universidades devem possuir uma estrutura
académica de qualidade, que fornega suporte as atividades letivas, integrando
os recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis, de forma a permitir uma
melhoria continua do ensino superior (Nasim; Sikander; Tian, 2020).

As universidades possuem grande relevancia para o pais, principalmente
nos municipios e regides vizinhas de onde estdo localizadas suas instalacdes,
uma vez que, além de fornecer profissionais capacitados para o mercado de
trabalho, o fluxo de pessoas naturalmente se traduz no fomento da atividade
econOmica de estabelecimentos comerciais préximos, contribuindo para o
desenvolvimento regional (Casaril, 2019). O Quadro 1 mostra a correlagao entre
o nivel de competitividade das universidades e o nivel de competitividade global
dos paises em que se situam.
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Quadro 1 - Correlacao entre competitividade global e competitividade da
educacao superior.

Competitividade da Educagao Superior (U21 score 2019) indice de
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(r = 0.443)
Indice de _ _ _
Correlacio (r = 0.699) (r =0.282) (r = 0.443)

Fonte: Adaptado de CHENTUKOV et al. (2021).

O Quadro 1 mostra a correlagao relagao entre a competitividade da
educagao no nivel superior (eixo x) e a competitividade global de um pais (eixo
y). E possivel observar uma forte correlagdo positiva entre esses dois fatores (r
= 0,958), o que reforca a hipotese de que o sistema de educacdao superior
desempenha um papel fundamental no fortalecimento das posicdes competitivas
de um pais no cenario econdmico global (Chentukov et al., 2021).

Devido a ocorréncia da pandemia da COVID-19, algumas praticas
tornaram-se um legado positivo em relacdo a realizacdo de tarefas, como é o
caso do uso de tecnologias para a realizagao de trabalho parcial remoto por parte
de alguns setores administrativos. Kutieshat e Farmanesh (2022) mostram que
essas novas praticas de gestdo de recursos humanos no setor educacional
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podem trazer motivagao, criatividade e inovagao, o que se traduz em uma maior
eficiéncia para os processos da universidade.

As atividades de apoio administrativo sao fundamentais para o bom
desempenho das universidades, fornecendo apoio a gestdao académica,
realizando a gestdo financeira e orcamentaria além de prover as infraestruturas
fisicas e tecnoldgicas adequadas e demais bases que auxiliam na melhoria da
qualidade das atividades-fim. Diante deste cenario, o estudo sobre ferramentas
de gestao da qualidade em processos administrativos se apresenta como uma
oportunidade para o desenvolvimento de praticas que potencializem o alcance
dos objetivos a curto e médio prazo de unidades académicas, de forma a
contribuir para o alcance dos objetivos a longo prazo das universidades.

As pesquisas sobre gestao administrativa das universidades mostram
alguns fatores essenciais para um desenvolvimento sustentavel, tais como
investimento em infraestrutura, uma maior exposicao de suas atividades
internet e o desenvolvimento de parcerias para receber estudantes de fora do
pais (Blasco; Brusca; Labrador, 2021). Além disso, existe a necessidade de
manter o corpo de funcionarios administrativos sempre motivado, uma vez que
ele é formado por pessoas com diferentes culturas e habilidades, de forma a
alinhar as atividades cotidianas dos colaboradores para criar valor e atingir os
resultados esperados (Aguirre; Alecchi, 2023). Sciarelli, Gheith e Tani (2020a)
mostram que para o alcance dos resultados organizacionais, primeiramente
existe a necessidade de se atingir um nivel suficiente de qualidade nos processos
administrativos que dao suporte as atividades fim da universidade, que servem
como alicerce para a um maior nivel de inovacdo em produtos académicos,
técnicos e tecnoldgicos elaborados pela comunidade académica como um todo,
como exemplificado na Figura 1.

Figura 1 - Relacdo entre praticas de gestdo e desempenho organizacional.

Préticas de
Infraestrutura
e Apoio da Alta Gestado Y
e Foco no estudante Desempenho
e Gestdo de fornecedor Inovagdo Organizacional
e Gest3o de Pessoas Administrativ * Resultados dos
Estudantes
e Resultados das
Pessoas
e Resultados
Préticas Essenciais Institucionais
e Gestdo de Processos e Resultados para
- ~ Inovagao .
e Andlise e Informacdo ) 2 Cariadada
Técnica A

e Melhoria Continua

e Desenho de programa

Fonte: Adaptado de Sciarelli, Gheith e Tani (2020a).
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Diante do contexto exposto acima, o presente artigo tem como foco as
atividades administrativas de planejamento, organizacao e controle de recursos
humanos, financeiros e informacionais, que servem como base para as
atividades de ensino e pesquisa, buscando responder a seguinte questao: Quais
as principais estratégias a serem avaliadas e controladas, de forma a garantir e
melhorar continuamente as atividades administrativas de suporte a qualidade
do ensino e pesquisa em uma Instituicdao de Ensino Superior?

O objetivo a ser alcancado neste artigo é o de identificar, com base na
literatura, as principais estratégias para realizar uma gestao da qualidade
eficiente e sustentavel a longo prazo nos processos administrativos de uma
Instituicdo de Ensino Superior. Tal abordagem tem como premissa a
importadncia que a adocao de principios da gestao da qualidade possui no
processo de fortalecimento da maturidade institucional, na garantia da eficiéncia
no uso de recursos e na promogao da melhoria continua na gestdo administrativa
das Instituicdes de Ensino Superior.

2. Referencial teodrico
2.1 Gestao pela Qualidade Total (GQT)

Uma abordagem organizacional constantemente utilizada para gestao da
qualidade em organizacoes é a Gestao pela Qualidade Total (GQT), que fornece
principios que orientam praticas de gestdo e cultura organizacional, visando
alcancar a exceléncia nos processos de uma empresa ou instituicdo. A GQT é
comumente associada a atividade de industria de manufatura, porém, ela
também pode ser aplicada a gestdao educacional, refletindo a percepgao de que
a busca pela exceléncia ndao apenas beneficia setores que fabricam produtos,
mas também é crucial para o aprimoramento das organizagdes que tém como
sua atividade principal o fornecimento de servigos (Militaru; Ungureanu; Chenic,
2013).

Os efeitos das praticas de GQT foram estudados nas instituicdes de ensino
superior das Filipinas, onde, com base nas respostas de administradores e
professores, foi possivel constatar que a utilizacdo de indicadores de
desempenho e o compromisso com o atingimento de objetivos estratégicos
ocorre com maior forga nas instituicdes privadas de ensino superior, em relacao
as instituicdes publicas de ensino superior (Cabacang, 2021). De fato, um artigo
sobre a aplicacdao de GQT em universidades privadas da Indonésia, mostra que
a aprendizagem organizacional, na forma de melhoria e obtencao de
informacgbes e competéncias, afeta direta e indiretamente a inovagdo gerencial
(Hairul; Periyadi, 2023).

Porém, as pesquisas sobre GQT em Instituicdes de Ensino Superior vém
sendo realizadas em sua maior parte em locais com maior nivel de
desenvolvimento, como Estados Unidos, Reino Unido e Australia, focados
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primordialmente em processos de ensino e aprendizagem, atividades fim dessas
instituicoes, deixando em segundo plano aspectos de apoio ao ensino como
gestao da qualidade, gestdao do conhecimento e infraestrutura, (NASIM;
Sikander; Tian, 2020).

2.2 Normas ISO 9001 e 21001

Toda organizacao, seja ela uma fabricante de produtos ou prestadora de
servicos, necessita de um sistema de gestao que possibilite garantir a qualidade
do que é entregue aos seus clientes. Uma forma de realizar o controle da
qualidade se da por meio da aplicacdao dos requisitos da norma ISO 9001:2015,
que fornece uma abordagem baseada em sete principios: foco no cliente,
lideranca, engajamento das pessoas, abordagem por processos, melhoria
continua, decisdes baseadas em evidéncias e gestdo das partes interessadas
(International Organization For Standardization, 2015a).

Uma das metodologias utilizadas pelas organizacdes para controle e
melhoria continua da qualidade é o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que
envolve a identificacdo de pontos de melhoria, o planejamento de agdes, a
execucao, 0 monitoramento e a adogao de ajustes e de padronizacdes
necessarias aos processos. O PDCA é uma das bases para a norma, que lista os
requisitos necessarios para a adocao de um sistema de gestao da qualidade,
tendo como segdes: contexto da organizagao, lideranga, planejamento, apoio,
operacao, avaliacao de desempenho e melhoria (International Organization For
Standardization, 2015b). A ISO 9001 faz uma correlagao de suas segoes com as
etapas do ciclo PDCA, onde cada segao da norma pode ser trabalhada em uma
diferente etapa do ciclo de melhoria continua, com a lideranca assumindo um
papel central em todas elas. A ISO 9001 é um sistema amplamente utilizado em
organizacgoes fabricantes de produtos ou prestadoras de servico, que pode ser
adaptada a qualquer tipo de negdcio.

Com uma abordagem mais especifica, a norma ISO 21001 possui um foco
voltado para o gerenciamento do fornecimento de produtos e servigos
educacionais, sem deixar de possuir alinhamento com a norma ISO 9001. Seu
principal objetivo é promover uma comunicacao eficaz entre as instituicoes
educacionais e os consumidores de seus servigos, visando aprimorar a qualidade
da educacao oferecida (Vorobyova et al., 2022). Por se tratar de uma norma
relativamente recente, a ISO 21001:2018 ainda estd em processo de adocgao
por instituicdes de ensino superior. Podem ser citadas como exemplos de
instituicbes que receberam a certificagdo as Universidades de Baguio e
Universidade de Misamis, ambas nas Filipinas (Misamis University, 2024;
University Of Baguio, 2025).

As normas ISO possuem foco na gestao da qualidade, de forma a garantir
que os produtos e servicos atendam aos requisitos dos clientes, porém, a
auséncia do conceito de sustentabilidade limita a abordagem sistémica e
integrada necessaria para enfrentar os desafios ambientais, sociais e
econdmicos contemporaneos das organizacoes. Diante desta limitacdao, modelos
como o EFQM (European Foundation for Quality Management) e o Baldrige
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Performance Excellence Framework tornam-se alternativas estratégicas e
complementares, trazendo outros aspectos essenciais pra um desempenho
sustentavel no longo prazo.

2.3 European Fundation for Quality Management (EFQM)

Este modelo, utilizado primordialmente na Europa, é considerado
abrangente e moderno para o desenvolvimento de sistemas de gestao em
Instituicdes de Ensino Superior (IES), pois além de fornecer uma abordagem de
melhoria continua de processos, promovendo melhorias operacionais e maior
desempenho académico dos estudantes, também destaca os principios de
sustentabilidade (Abbas; Kumari; Al-Rahmi, 2024; Santos; Abreu, 2019a;
Vykydal; Folta; Nenadal, 2020).

A ideia principal deste modelo (Figura 2) é a de proporcionar uma
estrutura de gestao flexivel, auxiliando as organizagdes a alcancarem seus
objetivos de curto, médio e longo prazo, criando valor sustentavel e melhorando
seu desempenho organizacional ao longo do tempo. O modelo se baseia em uma
|6gica de resposta a trés perguntas fundamentais:

« Qual o propdsito de existéncia da organizacao? (Eixo Direcdo)

« Como se pretende cumprir o propdsito e a estratégia da organizagao? (Eixo
Execucao)

« O que ja foi alcancado e o que se pretende alcancar no futuro? (Eixo
Resultados)

Figura 2 - O modelo EFQM

Fonte: European Fundation For Quality Management (2019).

O modelo da EFQM é um dos principais modelos de exceléncia
organizacional adotados pelas organizacdoes em todo o mundo, seja em sua
forma original ou com modificagdes para melhor adequacgao a cada realidade
(Ghafoor; Grigg; Mann, 2022).
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2.4 Baldrige Excellence Framework

O Baldrige Excellence Framework é um modelo de gestdo utilizado para
identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria de uma organizacgao, de
forma a possibilitar o atingimento de metas e a melhoria de resultados
(NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY, 2023). Os valores
fundamentais desta estrutura podem ser vistos na Figura 3.

Figura 3 - Valores fundamentais do Baldrige Excellence Framework.

Organizational Profile

Strategy

{ Leadership 4 IntegrationD E—

{ Operations

| Measurement, Analysis, and Knowledge Management

Core Values and ConceP'®

Fonte: Adaptado de National Institute of Standards and Technology (2023).

A aplicacao do modelo parte do principio de que primeiramente deve-se
definir o perfil organizacional, de modo a definir o contexto, missao, visao,
valores e competéncias essenciais para o sucesso da organizacdo, entender o
ambiente regulatorio, identificar os papéis de governanca, identificar as
expectativas dos clientes, entender o ecossistema, o papel dos fornecedores e 0
modelo de negdcio. Além disso, devem ser identificados os principais desafios,
ameacas, vantagens e oportunidades do ambiente competitivo em que a
organizagao esta inserida, conhecendo forgcas e fraquezas dos concorrentes,
preparando-se para tecnologias disruptivas e buscando sempre a melhoria de
desempenho.

A escolha de determinada estratégia pode variar de acordo com a cultura
organizacional, a disponibilidade de recursos e outros fatores especificos de cada
instituicao, tornando essencial a pesquisa e a avaliacao dos resultados obtidos
pela gestdao na busca da melhoria continua em seus processos.

3. Metodologia

Esta pesquisa possui abordagem mista, uma vez que os artigos
pesquisados sao organizados e analisados quantitativamente, por meio de
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tabelas e graficos, mas também ha uma analise qualitativa, de forma a
preencher lacunas de interpretacdo em que a anadlise puramente estatistica ndo
é capaz de atender completamente. Tal abordagem vem ganhando cada vez
mais relevancia, uma vez que a visdao mais integrada de diferentes métodos se
faz essencial para encarar os desafios de pesquisa vivenciados hodiernamente
(Galvao; Ricarte, 2019).

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois tem como
objetivo gerar conhecimento pratico para problemas especificos de gestao. Por
se tratar de uma revisao da literatura, quanto aos objetivos, a pesquisa é
classificada como exploratéria, de modo a proporcionar maior familiaridade com
o problema estudado. Quanto aos procedimentos, serd realizada uma pesquisa
bibliografica em bases cientificas, com o objetivo de obter um panorama da
literatura sobre o tema Gestao da Qualidade em Instituicdes de Ensino Superior
(Guerra, 2024).

Com o intuito de investigar as principais ferramentas e métodos de
gestao da qualidade em instituicoes de ensino superior, foi realizada uma
Revisdao Sistematica da Literatura, de modo a proporcionar uma visao geral do
quem vem sendo abordado nas principais publicagdes ao redor do mundo sobre
o tema. Desta forma, foi realizada uma pesquisa nas bases Scopus e Web of
Science, com o objetivo de identificar os métodos e ferramentas utilizados pelas
instituicdes de ensino superior para a gestdo da qualidade académica.

Foram realizadas 4 pesquisas, na data de 23 de novembro de 2024, duas
em cada base, com filtro para que fossem exibidos apenas resultados que
correspondessem a artigos publicados entre os anos de 2019 e 2024, com as
seguintes palavras-chave:

e Scopus: ("higher education" AND "quality management" AND
"model"), resultando em 105 documentos;

e Web of Science: ("higher education" AND "quality management"
AND "model"), resultando em 50 documentos;

e Scopus: ("higher education" AND "quality management" AND
"framework"), resultando em 58 documentos;

e Web of Science: ("higher education" AND "quality management"
AND "framework"), resultando em 50 documentos.

Apds esta primeira etapa, os documentos foram agrupados e foram
realizadas leituras dos resumos, de forma a possibilitar a remocao de
documentos duplicados e que ndao apresentem aderéncia ao tema da pesquisa,
resultando em 95 artigos. Apds o processo de busca e leitura completa dos 95
artigos, uma nova rodada de remocoes foi realizada, onde foram excluidos
documentos com as seguintes caracteristicas:

e Documento nao apresentou o estudo de um modelo de gestao ou
um foco em gestao da qualidade em instituicdes de ensino superior;
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e Documento foge do escopo deste trabalho;

e Nao foi possivel acessar publicamente ou por meio das plataformas
Periddicos Capes ou Google Académico ou;

e Nao tratam sobre instituicdes de ensino superior.

Apds esta etapa, chegou-se ao numero final de 83 artigos, que sao
utilizados para a obtencao dos dados da pesquisa. O procedimento de pesquisa
e selecdo de documentos, descrito acima, pode ser visto de forma sintetizada
na Figura 4.

Figura 4 - Diagrama de fluxo PRISMA.
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Fonte: Adaptado de (Page et al. (2021).
4. Resultados e discussoes

Ao realizar a leitura completa dos 83 artigos, péde-se observar que,
embora todos apresentem um foco em gestao da qualidade em IES, apenas 49
documentos destacam explicitamente modelos, tais como Gestdo pela Qualidade
Total (GQT), as normas ISO 9001 e 21001, o modelo da European Fundation for
Quality Management (EFQM), o modelo de exceléncia Baldrige, além de algumas
ferramentas como Lean Six Sigma, KANO model, ServQual, Triple Helix e Key
Performance Indicators (KPIs). O Quadro 2 ilustra o quantitativo encontrado na
literatura.
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Quadro 2 - Modelos de Gestao encontrados na literatura.

Modelos/ferramentas de ISO Baldrige
Gestio GQT | 9001721001 | EFRM | ‘moger | Outros
Quantitativo de artigos 21 14 (25%) 14 2 (4%) 5 (9%)
(37%) (25%)
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Alguns dos artigos pesquisados apresentaram mais de um

modelo/ferramenta de gestao, desta forma, o somatdério de ocorréncias
observado no Quadro 1 (56) é diferente do quantitativo de documentos
analisados (49). Notadamente, a GQT foi a metodologia mais citada nos
documentos encontrados, seguido pelo modelo da EFQM, as normas ISO
9001/21001 e o modelo de exceléncia Baldrige. Da mesma forma, em 63 dos
83 artigos foi possivel identificar os paises em que os estudos foram conduzidos.
A distribuicao de acordo com o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) pode
ser vista no Quadro 3. Assim como no caso acima, alguns artigos citaram mais
de um pais, fazendo com que o somatdério de ocorréncias observado no Quadro
2 (77) seja diferente do quantitativo de documentos (63).

Quadro 3 - Distribuicdo de documentos de acordo com o IDH dos paises.

IDH Paises citados Namero de artigos

Suica, Noruega, Alemanha,
Irlanda, Australia, Holanda,
Finlandia, Reino Unido,
Emirados Arabes, Estados
Unidos, Italia, Tchéquia,
Letbnia, Catar, Arabia
Saudita, Portugal, Chile,
Turquia, Roménia, Russia,
Malasia, Sérvia, Tailandia,
Cazaquistao

Muito Alto (0,80 - 1,00) 38

China, México, Equador,
Macedonia do Norte, Cuba,
Coloémbia, Argélia, Jordania,

Ucréania, Vietna, Africa do

Sul, Palestina, Indonésia,

Filipinas

Alto (0,70 - 0,79) 31

Bolivia, Bangladesh, india,

Médio (0,55 - 0,69 Siria

Baixo (< 0,54)
Fonte: Adaptado de UNDP (2023).
O Quadro 4 mostra os paises citados nos documentos pesquisados.

Nigéria, Paquistdo 4
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Quadro 4 - Lista de paises identificados na literatura.

Pais Quantlfiade de
artigos

Ucrania 6
Equador 5
Russia 4
Alemanha, Colémbia, Indonésia, Italia, Paquistdo, Portugal, Turquia, 3
Vietna
Ardbia Saudita, Chile, China, México, Noruega 2
Africa do Sul, Argélia, Australia, Bangladesh, Bolivia, Catar,
Cazaquistao, Cuba, ~Emirados Arabes, Estados Unidos, Filipinas,
Finlandia, Holanda, India, Irlanda, Jordania, Letbnia, Macedobnia do 1
Norte, Malasia, Nigéria, Palestina, Reino Unido, Roménia, Sérvia, Siria,
Suica, Tailandia, Tchéquia

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Como era de se esperar, as pesquisas sobre qualidade no ensino superior
sao realizadas em maior proporcdo em paises com maior IDH. Em 69 das 77
ocorréncias do Quadro 3, foram realizadas pesquisas em paises com IDH Muito
Alto ou Alto, enquanto houve apenas 8 citagdes de paises com IDH Médio e
Baixo. Da mesma forma, no Quadro 4, entre os paises com 2 ou mais citacoes,
apenas o Paquistdao nao se encontra no grupo de nagcdes com IDH Muito Alto ou
Alto. Depreende-se desses dados a importancia da realizacao de pesquisas sobre
0 ensino, que pode influenciar o desenvolvimento de um pais. Da mesma forma,
ficam evidenciadas as dificuldades que paises menos desenvolvidos possuem em
desenvolver pesquisas para melhorar a qualidade de suas IES. Em 41 dos 83
artigos foi possivel relacionar os modelos utilizados com os locais onde foram
estudados, conforme pode ser visto no Quadro 5.

Quadro 5 - Modelos de Gestao por localidade.

Modelo de Gestao Local onde o modelo foi pesquisado IDH dos paises

Arabia Saudita, Argélia, China, Emirados
Arabes, Indonésia, Italia, Jordania, Macedénia
do Norte, Palestina, Portugal, Turquia, Ucréania,
Vietna

GTQ Muito Alto e Alto

Chile, Coléombia, Cuba, Equador, Indonésia,

México, Paquistdao, Tchéquia, Ucréania, Vietnd Muito Alto e Alto

IS0 9001/21001

Ardbia Saudita, Bolivia, Equador, India,
EFQM Let6nia, Portugal, Sérvia, Reino Unido, RUssia,
Tchéquia, Ucrania

Muito Alto, Alto e
Médio
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Baldrige Filipinas, México Alto

Outros india, Tailandia, Turquia Muito Alto e Médio
Fonte: UNDP (2023).

Foi possivel concluir que os quatro modelos sdo alvo de pesquisa e
utilizacdo majoritariamente em paises com IDH muito alto e alto, o que pode
ocorrer devido a incidéncia maior de pesquisas sobre a qualidade nas IES em
paises mais desenvolvidos. A partir dos dados obtidos, foi possivel identificar
quatro modelos mais utilizados internacionalmente para gerir a qualidade das
IES, sao eles: GQT, ISO 9001/21001, EFQM e Modelo Baldrige. O Quadro 6
relaciona as principais estratégias e modelos de gestdao citados como

mecanismos para o gerenciamento da qualidade em Instituicbes de Ensino
Superior.

Quadro 6 - Relacao entre estratégias de gerenciamento da qualidade e
modelos de gestao.

Modelos
Estratégias citadas
e ISO Autores
gerenciamentoda | GQT | 9001 | EFQM | Baldrige
qualidade em IES /21001
(ABBAS; KUMARI; AL-
RAHMI, 2024; BORGIA;
MUHAMMAD ADNAN KHAN,
2023; CASPRINI et al.,
2023; BDORDEVIC et al.,
2021; GOMEZ-LLANO,
Gestao da 2022; GUERRA BRETANA et
comunicagao e al., 2022; GUPTA et al.,
atendimento as X X X X 2024; JASTI et al., 2022;
necessidades das KRAVCHENKO; SAIENKO,
Partes Interessadas 2020; MIRANDA; REYES-
CHUA, 2021; MORALES-
MUNOZ; GONZALEZ-
BURDILES; CISTERNAS-
IRARRAZABAL, 2022;
NGUYEN et al., 2020;
RAGAB et al., 2022)
(DEL PILAR ARJONA-
GRANADOS; LIRA-ARIJONA;
MALDONADO-MESTA, 2022;
Gest&o sistematica X X X HENRIQUEZ; HENRIQUEZ,
de processos 2019; KING-DOMINGUEZI;
AMESTICA-RIVAS; LLINAS-
AUDET, 2020; MORALES-
MUNOZ; GONZALEZ-
BURDILES; CISTERNAS-
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IRARRAZABAL, 2022;
RAGAB et al., 2022;
SCIARELLI; GHEITH; TANI,
2020b)

(BORGIA; MUHAMMAD
ADNAN KHAN, 2023;
CASPRINI et al., 2023;

Compfopn‘:ftiiqento PORDEVIC et al., 2021;
das liderancas em MACIEL-MONTEON et al.,
relacio a0s processos X X X X 2020; NGUYEN et al., 2020;
de gestdo da RAGAB et al., 2022;

qualidade SCIARELLI; GHEITH; TANI,
2020b; VYKYDAL; FOLTA;
NENADAL, 2020; WU; GU,
2022)
(NGUYEN et al., 2020;
Gestdo financeira X OMURGONULSEN et al.,
2021)
(NGUYEN et al., 2020;
Desenvolvimento de OMURGONULSEN et al.,
pesquisa e X X 2021; PAGUAY PINCHAO;
internacionalizacdo RIVERA VASQUEZ, 2024;
dos programas TEXEIRA-QUIROS et al.,
2022)
Disponibilizacdo de (ANH et al., 2021; GOMEZ-
infraestrutura fisica X X X LLANO, 2022; NGUYEN et
adequada al., 2020)
Atuacao do controle (KING-DOMINGUEZL;
interno na AMESTICA-RIVAS; LLINAS-
conformidade dos X X AUDET, 2020; SOFYANI;
Processos ABU HASAN; SALEH, 2023;
WU; GU, 2022)

(ANH et al., 2021; BORGIA;
MUHAMMAD ADNAN KHAN,
2023; FONTALVO;
DELAHOZ-DOMINGUEZ;
MORELOS, 2021; KAREVA;
MEMEDI, 2021; LEGOWO;

Desenvolvimento de INDIARTO; PRAYITNO,
uma cultura para X X X X 2020; MACIEL-MONTEON et

promocao da al., 2020; MORALES-

melhoria continua MUNOZ; GONZALEZ-

BURDILES; CISTERNAS-
IRARRAZABAL, 2022;
OZSEN; USLU; AYPAY,
2023; SANTOS; ABREU,

2019a, 2019b; SOFYANI;

ABU HASAN; SALEH, 2023)

Gestdo do (GOMEZ-LLANO, 2022;
conhecimento, ~IQBAL, 2024;
motivacdo e X X X OMURGONULSEN et al.,
capacitagdo de 2021; OZSEN; USLU;
professores, alunos e AYPAY, 2023; SANTOS;
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funcionarios ABREU, 2019a, 2019b;
administrativos TEXEIRA-QUIROS et al.,
2022; ULKER, 2023)

(ABBAS; KUMARI; AL-
RAHMI, 2024;

Interagdo dos cursos

com o mercado X X X OMURGONULSEN et al.,
2021; ULKER, 2023)
(AYASRAH et al., 2024;
DORDEVIC et al., 2021;
Utilizagao de GOMEZ-LLANO, 2022;
tecnologia e sistemas X X X X KRAVCHENKO; SAIENKO,
de informacgao 2020; MACIEL-MONTEON et

al., 2020; SCIARELLI;
GHEITH; TANI, 2020b)

(BORGIA; MUHAMMAD
X X ADNAN KHAN, 2023;
SANTOS; ABREU, 2019b)

(MEDNE; LAPINA; ZEPS,
2020; VOROBYOQOVA et al.,

Realizacdo de
benchmarking

Implementagdo dos

principios ESG X X 2022; VYKYDAL; FOLTA;
NENADAL, 2020)
Coleta de feedback X (JAYAMOHAN; BHASI, 2024)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A partir das estratégias listadas no Quadro 6, pode-se inferir sobre quais
as principais variaveis a serem controladas para gerenciar satisfatoriamente a
qualidade dos produtos e servigos fornecidos por uma unidade académica de
ensino. Partindo do principio de que uma organizacdo € movida por pessoas, é
necessario que haja uma alta geréncia comprometida com os procedimentos de
gestao da qualidade, de forma a influenciar diretamente a cultura organizacional
de toda a comunidade académica e a implementacao eficaz das estratégias.
Desta forma, os recursos podem ser adequadamente alocados e todos os niveis
da instituicao sao incentivados a participar, criando um ambiente favoravel para
a adocao de boas praticas e o alcance dos padrdes de exceléncia (Borgia;
Muhammad Adnan Khan, 2023; Casprini et al., 2023; Dordevic et al., 2021;
Maciel-Monteon et al., 2020; Nguyen et al., 2020; Ragab et al., 2022; Sciarelli;
Gheith; Tani, 2020b; Vykydal; Folta; Nenadal, 2020; Wu; Gu, 2022).

Outro aspecto a ser considerado é a adocao de processos de melhoria
continua, baseados em ferramentas como o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),
de forma a identificar oportunidades, corrigir falhas e promover inovagoes de
forma gradual e sustentavel, fortalecendo a capacidade de adaptacdo as
mudancas, aumentando a eficiéncia operacional e elevando os niveis de
satisfacao dos clientes e colaboradores (Anh et al., 2021; Borgia; Muhammad
Adnan Khan, 2023; Fontalvo; Delahoz-Dominguez; Morelos, 2021; Kareva;
Memedi, 2021; Legowo; Indiarto; Prayitno, 2020; Maciel-Monteon et al., 2020;
Morales-Mufoz; Gonzalez-Burdiles; Cisternas-Irarrazabal, 2022; Ozsen; Uslu;
Aypay, 2023; Santos; Abreu, 2019a, 2019b; Sofyani; Abu Hasan; Saleh, 2023).
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A adocao de praticas de benchmarking e a realizacdo de auditorias de
conformidade nos processos também auxiliam na busca pela entrega de servicos
com maior nivel de eficiéncia e eficacia (Borgia; Muhammad Adnan Khan, 2023;
King-Dominguezi; Améstica-Rivas; Llinas-Audet, 2020; Santos; Abreu, 2019b;
Sofyani; Abu Hasan; Saleh, 2023; Wu; Gu, 2022).

Além do apoio gerencial e da promocao de uma cultura de melhoria
continua, é essencial adotar uma comunicacdo eficiente, que esclareca os
beneficios das estratégias de qualidade, engaje docentes, colaboradores e
estudantes, de forma a fazer com que todos saibam seu papel, tornando mais
facil a adesao as boas praticas, resultando em um ambiente académico mais
organizado, com servicos e processos mais eficazes, e contribuindo diretamente
para a satisfacao e o sucesso dos alunos. Uma boa comunicacao contribui para
o cultivo de uma mentalidade voltada para a melhoria continua dos processos,
favorecendo a criagdo de um ambiente aberto para a coleta e analise sistematica
de feedbacks, de forma a garantir que as decisdes sejam baseadas em dados
reais e nas necessidades da comunidade académica (Abbas; Kumari; Al-Rahmi,
2024; Borgia; Muhammad Adnan Khan, 2023; Casprini et al., 2023; Dordevic et
al., 2021; Gémez-Llano, 2022; Guerra Bretana et al., 2022; Gupta et al., 2024;
Jasti et al., 2022; Kravchenko; Saienko, 2020; Miranda; Reyes-Chua, 2021;
Morales-Mufioz; Gonzalez-Burdiles; Cisternas-Irarrazabal, 2022; Nguyen et al.,
2020; Ragab et al.,, 2022). O envolvimento de alunos, professores e
colaboradores nesse processo permite identificar pontos fortes e oportunidades
de aprimoramento, tornando a gestao mais transparente e eficaz. Além disso, a
coleta e valorizacao de feedbacks fortalece o engajamento e a confianga na
instituicao, criando um ciclo virtuoso de aperfeicoamento constante que impacta
positivamente a qualidade do ensino e a satisfagdao de todos os envolvidos
(Jayamohan; Bhasi, 2024). Assim como o apoio da alta gestdao, comunicagao e
foco na melhoria continua foram citados nas pesquisas dos 4 modelos.

Outro ponto a ser considerado, e também citado por pesquisas dos 4
modelos, € o grande potencial de auxilio que a utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas fornece para o controle e execucao das praticas de gestdo da
qualidade, permitindo uma comunicacdo mais agil e eficaz entre os
colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho mais dinamico e integrado
(Ayasrah et al., 2024; Dordevic et al., 2021; Gédmez-Llano, 2022; Kravchenko;
Saienko, 2020; Maciel-Monteon et al., 2020; Sciarelli; Gheith; Tani, 2020b).
Além disso, a gestdao do conhecimento se torna mais estruturada, garantindo
que boas praticas e informacdes estratégicas sejam acessiveis e reutilizaveis, e
em conjunto com a automacao e digitalizacgdo de processos, mitigam a
ocorréncia de retrabalho e aumentam a produtividade, resultando em tomadas
de decisao mais precisas.

A gestdao do conhecimento deve ser suportada por funcionarios
devidamente capacitados, ndo apenas em suas funcles especificas, mas
também em como compartilhar e aplicar o conhecimento adquirido, de forma a
fomentar uma cultura de troca e disseminacao de informacdes entre os
colaboradores, fortalecendo o capital intelectual da instituicao. Essa abordagem
ndo sé melhora a performance dos individuos, mas também contribui para a
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construcao de um ambiente colaborativo, dindmico e mais preparado para
enfrentar desafios futuros (Gémez-Llano, 2022; Igbal, 2024; Omirgéniilsen et
al., 2021; Ozsen; Uslu; Aypay, 2023; Santos; Abreu, 2019a, 2019b; Texeira-
Quiros et al., 2022; Ulker, 2023).

Os processos devem ser mapeados, monitorados e otimizados, de forma
que eventuais gargalos sejam identificados e eliminados ou reduzidos,
implementando melhorias que resultam em maior agilidade e qualidade na
entrega dos servicos. Tal abordagem, denominada como gestao por processos,
facilita a organizacao e a padronizacao das atividades, tornando-as mais
previsiveis e alinhadas com as metas estabelecidas (Del Pilar Arjona-Granados;
Lira-Arjona; Maldonado-Mesta, 2022; Henriquez; Henriquez, 2019; King-
Dominguezi; Ameéstica-Rivas; Llinas-Audet, 2020; Morales-Munoz; Gonzalez-
Burdiles; Cisternas-Irarrazabal, 2022; Ragab et al., 2022; Sciarelli; Gheith;
Tani, 2020b).

As instituicOes de ensino presencial necessitam de espaco fisico acessivel,
seguro e confortavel para criar e disseminar conhecimento, assim, as instalagdes
e a infraestrutura devem ser prioritariamente cuidadas e aprimoradas, de forma
a proporcionar aos alunos e professores as condigdes ideais para o aprendizado
e o ensino, favorecendo a interacdo, a criatividade e a eficiéncia no processo
educacional. Quando as instalagdes e equipamentos estao bem cuidados, cria-
se um ambiente propicio para o bom desempenho académico e o bem-estar de
todos os envolvidos (Anh et al., 2021; Gémez-Llano, 2022; Nguyen et al., 2020).

A relacdo da universidade com o mundo exterior também é importante,
assim, o0s departamentos de ensino devem buscar ativamente o
desenvolvimento de projetos em parceria com a indUstria e a sociedade, a fim
de aproximar o conhecimento académico das necessidades do mercado e das
demandas sociais, possibilitando que os alunos possam aplicar na pratica os
conceitos aprendidos em sala de aula, ampliando suas perspectivas
profissionais, promovendo inovacao e permitindo que os docentes atualizem
constantemente seus conteldos e abordagens pedagdgicas (Abbas; Kumari; Al-
Rahmi, 2024; Omiirgdniilsen et al., 2021; Ulker, 2023). Da mesma forma, o
desenvolvimento de pesquisa e a internacionalizacdo ndo sd enriquece a
formagao académica, mas também posiciona a instituicdo como um centro de
exceléncia e inovagdao, capaz de responder as demandas e desafios globais
(Nguyen et al., 2020; Omirgodniilsen et al., 2021; Paguay Pinchao; Rivera
Vasquez, 2024; Texeira-Quiros et al., 2022).

Por fim, aspectos como uma gestao financeira transparente, com
otimizacao de recursos para investimento em infraestrutura, e a implementacao
de praticas sustentaveis permitem o cultivo de um ambiente académico
sustentavel, inclusivo e ético, alinhado com os desafios globais e as necessidades
da sociedade (Medne; Lapina; Zeps, 2020; Nguyen et al., 2020; Omiirgdniilsen
et al., 2021; Vorobyova et al., 2022; Vykydal; Folta; Nenadal, 2020).

Perspectivas em Dialogo, Navirai, v. 12, n. 33, p. 340-364, out/dez. 2025.
357



https://creativecommons.org/licenses/by-nc/2.0/

PERSPECTIVAS EM DIALOGO: Revista de Educacio e Sociedade Pe"SP?CﬂVOS
*rDidlogo
ISSN 2358-1840 S AL,

lita de o =T

5. Consideracoes finais

Este artigo teve o objetivo de identificar, com base na literatura, as
principais estratégias para realizar uma gestdao da qualidade eficiente e
sustentavel a longo prazo nos processos administrativos de uma Instituicdo de
Ensino Superior. Para isto, foi realizada uma pesquisa nas bases cientificas
Scopus e Web of Science, de modo a obter artigos que abordassem a gestao da
qualidade em Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Apds o processo de pesquisa e selecao, 83 artigos foram analisados, e
foram identificados quatro modelos de gestao majoritariamente utilizados e
pesquisados em Instituicdes de Ensino Superior (IES) de diferentes localidades
do mundo: Gestao pela Qualidade Total (GQT), normas ISO 9001/20001,
modelo da European Fundation for Quality Management (EFQM) e modelo
Baldrige.

Nos ultimos anos, ha maior prevaléncia de pesquisas sobre o tema gestdo
da qualidade em IES nos paises Europeus, seguido por Asia, Américas, Africa, e
Oceania, respectivamente. Também foi possivel identificar que as pesquisas sdo
realizadas em maior proporcdo em paises com maior IDH, refletindo a
importancia de pesquisas sobre o ensino no desenvolvimento de um pais, mas
também evidenciando as dificuldades que paises menos desenvolvidos possuem
em desenvolver pesquisas para melhorar a qualidade de suas IES. Tais dados
ressaltam a importancia de fomentar iniciativas globais e regionais para apoiar
0 avanco da gestao da qualidade em IES de paises com menores indices de
desenvolvimento, promovendo, assim, um impacto mais equitativo no cenario
educacional global.

A partir dos documentos analisados, foi possivel concluir que a
implementacao eficaz da gestdao da qualidade em IES exige o envolvimento ativo
da alta administracao, que deve promover uma cultura organizacional voltada
para a melhoria continua, assim como uma comunicacdo clara e acessivel é
essencial para garantir que professores, alunos e funcionarios compreendam os
beneficios das estratégias adotadas e participem ativamente do processo. O uso
de tecnologia também desempenha um papel crucial, facilitando a organizacao
do conhecimento, a automacdao de processos € o aumento da eficiéncia
institucional, mas para que isto aconteca, é necessario realizar investimentos
em equipamentos e infraestrutura de qualidade, de forma a criar um ambiente
adequado ao ensino e a aprendizagem, proporcionando conforto, acessibilidade
e segurancga para toda a comunidade académica.

Da mesma forma, a interagao da universidade com a sociedade e o setor
produtivo, incluindo estratégias de internacionalizacao e desenvolvimento de
pesquisas, facilitam a aplicacdo pratica do conhecimento, impulsionam a
inovacdo, a troca de experiéncias e a atualizacdo continua dos docentes,
beneficiando a comunidade académica e o mercado. Também ha a necessidade
de garantir um ambiente educacional sustentavel e alinhado as demandas
globais, assim, é fundamental adotar uma gestdao financeira transparente e
investir em iniciativas voltadas para a inclusao e a responsabilidade
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socioambiental, de forma a fortalecer a reputacao da instituicao e contribuir para
seu reconhecimento como um centro de exceléncia.

A gestdo da qualidade em IES ndao é apenas uma exigéncia
administrativa, mas uma ferramenta estratégica para assegurar o impacto
positivo das instituicdbes na formacao de cidaddos criticos, na producao de
conhecimento e no desenvolvimento sustentdvel das sociedades. Sua
implementagao requer um compromisso coletivo e um esforgo continuo de todos
os atores envolvidos, garantindo que a educacdo superior atenda as expectativas
e as necessidades de um mundo em constante transformacao.

Como sugestao para o desenvolvimento de pesquisas futuras, pode ser
avaliada a viabilidade de implementacao de modelos de gestdo da qualidade em
IES publicas e privadas do Brasil. Também podem ser abordados estudos para
avaliar a sustentabilidade e os impactos dos modelos de gestao da qualidade na
melhoria do ensino, pesquisa e gestao administrativa nas IES.
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