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RESUMO

A internacionalizagdo do Ensino Superior tornou-se uma prioridade para muitas
Instituicdes de Ensino Superior (IES), sendo uma das metas das universidades dentro
dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel para formar profissionais com
multiplas habilidades. Entretanto, a internacionalizagéo na graduagdo merece atencgao
visto que a poés-graduacgdo possui incentivos mais evidentes. Nesse contexto, &
fundamental compreender os processos de internacionalizacdo nas IES, identificar
suas potencialidades e abordar suas fraquezas para alcangar uma formagéo integral
na graduagao. O objetivo deste estudo € propor um processo de implantagéo e gestéao
da internacionalizagdo na graduacdo. A metodologia utilizada foi uma pesquisa
interdisciplinar de carater exploratério e qualitativo, que incluiu uma revisao
sistematica da literatura para estudar publicagdes sobre a internacionalizagdo na
graduagéao, um estudo de caso em uma das unidades da FATEC do interior do Estado
de Sao Paulo para comparar sua situagao com a teoria, e uma revisao documental
em arquivos disponiveis em dominio publico da instituicdo em questdo, em busca de
exemplos de implementacao e praticas de gestao da internacionalizagdo. Encontrou-
se que o0s principais requisitos para o sucesso do processo de internacionalizacédo das
IES, sao politicas publicas fortes e investimentos adequados. Esses fatores envolvem
planejamento, parcerias internacionais, adequagdo do curriculo pedagdgico,
capacitagao geral com cursos de linguas estrangeiras, investimentos em tecnologias,
avaliagao e controle de resultados. Os pontos criticos neste processo incluem a falta
de suporte politico interno e externo, a analise dos investimentos, o planejamento, a
capacitacao dos professores e o alinhamento do conteudo académico e da
documentacdo. Como ferramenta de auxilio para atender a estas questbes, o
Balanced ScoreCard € uma alternativa consideravel na gestdo, pois ajuda as
organizagbes a traduzirem sua visao e estratégia em objetivos operacionais,
alinhando a internacionalizacdo aos objetivos e indicadores com perspectivas
abrangentes (financeira; cliente; processos internos; e aprendizado e crescimento).
Isso permite que as IES ajustem suas estratégias as suas operagdes e megam seu
progresso rumo a internacionalizagéo. Conclui-se que o BSC é uma ferramenta que
pode ser adaptada para o processo de internacionalizacdo das IES. Desta forma o
PTT foi estruturado a partir das perspectivas do BSC, adaptando as demandas
especificas das IES, resultando no guia com elementos para implantacdo da
internacionalizagédo na graduagao e no relatorio técnico com analise situacional e
plano de acao para internacionalizagdo. Com relagao ao estudo de caso, ha reforgo
no planejamento e adequagdo curricular devido a assessoria de relagdes
internacionais criada exclusivamente para este assunto. A unidade ainda esta em fase
inicial de investimentos em metodologias, estrutura e capacitacdo para consolidar os
cursos ja existentes, com potencial para avangar o processo de internacionalizagao.

Palavras-chave: internacionalizagcéo; graduagao; implantagcéo da internacionalizagao;
estratégia de gestao.



ABSTRACT

The internationalization of Higher Education has become a priority for many Higher
Education Institutions (HEIs), being one of the goals of universities within the
Sustainable Development Goals to train professionals with multiple skills. However,
internationalization at undergraduate level deserves attention as postgraduate studies
have more obvious incentives. In this context, it is essential to understand the
internationalization processes in HEls, identify their potential and address their
weaknesses to achieve comprehensive undergraduate training. The objective of this
study is to propose a process for implementing and managing internationalization in
undergraduate courses. The methodology used was interdisciplinary research of an
exploratory and qualitative nature, which included a systematic review of the literature
to study publications on internationalization at undergraduate level, a case study in one
of the FATEC units in the interior of the State of Sdo Paulo to compare its situation
with theory, and a documentary review of files available in the public domain of the
institution in question, in search of examples of implementation and internationalization
management practices. It was found that the main requirements for the success of the
HEI internationalization process are strong public policies and adequate investments.
These factors involve planning, international partnerships, adaptation of the
pedagogical curriculum, general training with foreign language courses, investments
in technologies, evaluation and control of results. Critical points in this process include
the lack of internal and external political support, investment analysis, planning,
teacher training and alignment of academic content and documentation. As an aid tool
to address these issues, the Balanced ScoreCard is a considerable alternative in
management, as it helps organizations translate their vision and strategy into
operational objectives, aligning internationalization with objectives and indicators with
comprehensive perspectives (financial; customer; internal processes; and learning and
growth). This allows HEIs to adjust their strategies to their operations and measure
their progress towards internationalization. It is concluded that the BSC is a tool that
can be adapted for the internationalization process of HEIs. In this way, the PTT was
structured from the perspectives of the BSC, adapting the specific demands of the
HEIls, resulting in the guide with elements for implementing internationalization in
undergraduate courses and the technical report with situational analysis and action
plan for internationalization. Regarding the case study, there is reinforcement in
planning and curricular adaptation due to the international relations consultancy
created exclusively for this subject. The unit is still in the initial phase of investing in
methodologies, structure and training to consolidate existing courses, with the potential
to advance the internationalization process.

Keywords: internationalization; undergraduation, undergraduate implementation of
internationalization; management strategy.
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1 INTRODUGAO

A Declaragdo Universal sobre a Diversidade Cultural (UNESCO, 2002)
considera a globalizacdo e a evolugdo tecnoléogica como novas formas de
comunicacao que promovem desenvolvimento sustentavel e competitivo por meio de
cooperagdes e solidariedade internacional. Assim, a internacionalizacdo pode
beneficiar o desenvolvimento econdmico e social de todos os paises, fortalecendo
parcerias que destacam oportunidades e forgcas, ao mesmo tempo em que cobrem
deficiéncias e fraquezas de cada pais.

Profissionais com posigédo privilegiada no mercado de trabalho tendem a
adaptar produtos, servigos e estratégias de negdcios para atender as necessidades e
preferéncias de diferentes mercados internacionais. Estas relagcbes profissionais
podem ser impulsionadas pela graduacéo cujo dever é proporcionar aos estudantes
uma educacgao integral. Neste sentido, as universidades tém como meta formar
profissionais com multiplas habilidades para atender a demanda de uma sociedade
cada vez mais interconectada. Visto isso, a internacionalizacao das instituicbes de
ensino esta alinhada aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, especialmente
no que se refere a educagédo de qualidade e parcerias para implementacdo (ONU,
2023).

Embora amplamente discutida, a internacionalizacdo da educacéao ainda gera
preocupagdes quanto a sua adogao pelas instituicdes de ensino superior (IES). Para
atingir um nivel internacional, as IES precisam de politicas internas, diretrizes e
normas preparadas para formar parcerias e realizar acordos de cooperagdao com
instituicbes externas. Esse desafio € mais critico na graduacgao, que enfrenta maiores
dificuldades em relacdo as estratégias de internacionalizagdo (passiva e ativa) nas
universidades brasileiras, quando comparada a pds-graduacao (Morosini e Corte,
2018, p. 114; Knobel, Lima, et al., 2020, p. 676).

Diante disso, é essencial conhecer os processos de internacionalizacéo
adotados pelas IES, identificar suas potencialidades e formas de promové-las, bem
como trabalhar em suas fraquezas, especialmente no nivel de graduacao, para
alcancgar a formagao critica e integral dos profissionais.

Este trabalho pretende propor um processo de implantagdo e gestdo da
internacionalizagdo na graduagdo. Para isto, descrever-se-a elementos e

consideragdes sobre as parcerias internacionais das Instituicdes de Ensino Superior,
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com o objetivo de compreender o processo de implantagdo da internacionalizagao,
levantar necessidades, dificuldades e potencialidades, bem como ferramentas e
elementos necessarios para a propor um processo de implantacdo e gestdo da
internacionalizagdo na graduacgao, ao final foi possivel analisar a presenga dos
elementos na unidade de caso que foi uma das FATECs do interior do Estado de Sao

Paulo.

1.1 Problema de Pesquisa

A analise das bibliografias indica que a integracao internacional € uma das
principais perspectivas da globalizagdo. Nesse contexto, a sobrevivéncia das
universidades no cenario global depende de um trabalho alinhado as tendéncias
mundiais e de um modelo universitario baseado na interculturalidade e na integragao
internacional. Portanto, é crucial prestar atengdo aos movimentos e discussdes
académicas voltadas para o desenvolvimento global (Pereira e Heinzle, 2017).

Apesar dessa perspectiva, as IES enfrentam desafios no desenvolvimento de
politicas internas voltadas para a internacionalizagdo. As politicas existentes s&o
conduzidas principalmente pelos programas de pds-graduagao e grupos de pesquisa
(Barbosa e Neves, 2020). Consequentemente, a graduagao tem menos espago nessa
area, o que demonstra um carater embrionario da internacionalizag&o nas IES. Assim,
€ necessario compreender os fatores que interferem nessas relagdes politico-
pedagogicas (Morosini e Corte, 2018). Como exemplo, o programa Ciéncia Sem
Fronteiras foi criticado por oferecer mais incentivos a alunos de graduagao do que aos
de pés-graduagao.

Adicionalmente, o sistema de ensino superior brasileiro ndo atrai muitos
estudantes estrangeiros devido a falta de politicas publicas de atracdo, diplomacia
académica e cientifica. A formacgao profissional em nivel superior foca no mercado de
trabalho local e nacional, o que diverge das tendéncias mundiais (Barbosa e Neves,
2020).

Uma alternativa para esse problema € introduzir politicas institucionais
inovadoras que facilitem a integracdo e troca de experiéncias nos curriculos e nas
estratégias de internacionalizagdo das universidades. Isso pode ser feito explorando
novas pedagogias e praticas de sala de aula que incorporem esses projetos, embora
envolva muitos fatores, como incentivos, custos e investimentos (Carmona, 2021;
Zawacki-Richter, 2020).
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Uma possivel solugdo € utilizar a internacionalizag&o virtual para reduzir
custos, aumentar parcerias e fomentar a internacionalizacédo ativa. No entanto, esse
recurso enfrenta desafios relacionados as condigdes que impulsionam as iniciativas
das universidades e as politicas governamentais de internacionalizagdo no Brasil.

Diante dessas questdes, verifica-se a importancia de estudar o processo de
internacionalizacdo, abrangendo suas diretrizes e politicas, acordos e
regulamentagdes, para que as IES possam elaborar seus projetos e linhas de acéo
com base em um modelo de referéncia.

A internacionalizacdo segue um conjunto de particularidades, e cada pais
subsidia esta agcdo de uma forma diferente para seu proprio desenvolvimento,
entretanto é preciso estar de acordo com requisitos das IES parceiras; logo é
necessario um plano envolvendo a comunidade académica interna e externa, o
governo e o sistema de ensino que investigue as acgdes e atividades com foco na
facilidade de acesso, reducéo dos custos e incentivo aos estudantes no que tange a
internacionalizacao.

Como a FATEC pertence ao Centro Estadual de Educag&o Tecnoldgica Paula
Souza (CEETEPS) e tem seu foco no ensino superior tecnoldgico, € um exemplo forte
para estudar a internacionalizagdo da graduagao pois seu modelo de colaboragao
online foi premiado pelo Programa Santander Universidades em 2014 como melhor
parceria académica pela sua parceria longeva com a States University of New York
(SUNY), e continua a promover projetos de internacionalizagdo diversos para a
graduacéo.

Atualmente o CEETEPS, segundo sua propria publicagdo CEETEPS (2020,
p.8), € autarquia da Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia
(SDECTI) do estado de Sao Paulo e é uma das sete instituigbes estaduais de
educacéo superior mantidas pelo governo do estado de Sao Paulo no Brasil, vinculada
e associada diretamente a Universidade Estadual Paulista (UNESP), possui
Programas de Intercambio Cultural com iniciativa do Governo do Estado, ja beneficiou
alunos e professores com bolsas de estudo para imersdo de lingua inglesa nos
Estados Unidos, Inglaterra e Nova Zelandia, e outras para a lingua espanhola na

Argentina e no Chile.
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Figura 1 - Contextualizagao da FATEC

Fonte: Autoria prépria (2023)

A partir de 2016, a internacionalizacdo do ensino na referida instituicao,
ganhou novo patamar, com a criagdo da Assessoria de Relagdes Internacionais
(ARInter) para tratar exclusivamente deste assunto. Hoje, sao diversas as iniciativas
como o Programa de Mobilidade Internacional Paula Souza (Promaips), parcerias com
o programa Bolsas Santander Ibero-Americanas, e o Santander Top Espanha.

A internacionalizagdo € um dos objetivos da educagdo superior para formar
cidadaos preparados para enfrentar o mundo globalizado. Esta inserida também nos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da (ONU) no que se refere a educagao de
qualidade e formagédo de parcerias. Contudo, a internacionalizagdo a nivel de
graduacgao recebe menos atencgao por parte das Instituigdes de Ensino Superior (IES)
e das agéncias de fomento, cujo foco principal esta nas pos-graduag¢des (Morosini e
Corte, 2018, p. 114; Knobel, Lima, et al., 2020, p. 676).

Pereira e Heinzle (2017) sugerem um estudo reflexivo de novos modelos de
universidade e do trabalho docente que envolvam multiplas perspectivas. Nessa
diregao, Barbosa e Neves (2020) recomendam questionar as condi¢gdes sociais e
institucionais que dificultam o gerenciamento da educacéo superior, especialmente no
que diz respeito a integracao interinstitucional e internacional na maioria das
universidades nacionais. Eles propdem priorizar a internacionalizagao, definindo perfis
institucionais para selecionar parceiros estratégicos adequados e elaborar politicas de

posicionamento.
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As dificuldades, muitas vezes marcadas por diferencas de classe e estratos
sociais que resultam em baixo acesso e abandono da educacéo superior, tornam a
internacionalizagdo em casa uma alternativa viavel para oferecer uma educacgéao
integral a esses estudantes e, ao mesmo tempo, atender aos objetivos das
universidades. No entanto, o Brasil n&o tem priorizado esse recurso (Maués e Bastos,
2017), especialmente a nivel de graduagdo, como mencionado anteriormente,
ressaltando a importancia do estudo.

Considerando os problemas e recomendacdes expostos acima, € crucial
estruturar linhas de agao para incentivar a internacionalizagdo da graduagao no ensino
superior. Para isso, € necessario compreender o processo de internacionalizagéo do
ensino e investigar agdes especificas a serem adotadas pela IES para melhorarem o
processo, dentre elas, uma unidade da FATEC que por convencao sera considerada
neste estudo como unidade ‘X’, sera utilizada como modelo, uma vez que pode seguir
0s passos de outras unidades da FATEC pertencentes ao CEETEPS, ja passaram ou

ainda passam por esse processo.

1.2 Objetivos

Os objetivos foram construidos a partir do levantamento preliminar da
literatura que apontou lacunas no gerenciamento da educacdo superior,
principalmente no tocante da integrag&o interinstitucionais e internacionais na maior
parte das universidades.

Assim, os objetivos gerais e especificos sdo apresentados adiante.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um processo de implantagcdo e gestdo da internacionalizagédo na

graduacéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foi preciso dividi-lo em dois objetivos especificos:

¢ Fazer uma analise situacional sobre o processo de internacionalizagao das IES.

e Propor um plano de agao para internacionalizagédo de uma das unidades da
FATEC do Interior do Estado de Sao Paulo.
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1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

A internacionalizacédo € um diferencial que pode atrair alunos e investidores,
sendo de grande relevancia para o contexto e as perspectivas da graduagdo em
direcdo a internacionalizacdo. Varios autores deste portfélio apontam a problematica
das dificuldades relacionadas as diferencas de padroes, como Martins, Leite e Ramos
(2017); Barata (2019); Barbosa e Neves (2020); Maués e Bastos (2017); Carmona
(2021); Knobel, Lima, (2020); Stallivieri, et.al (2023); Mairal (2023).

Em termos de impactos sociais, a internacionalizagdo do ensino superior € um
processo que surge de uma orientagdo econbmica e competitiva, reforgando
desigualdades geograficas e geopoliticas, de conhecimento e de poder. O Hemisfério
Norte, por exemplo, recebe o maior fluxo de mobilidade, e por isso ha criticas sobre a
submissao das universidades e pesquisadores a esses parametros. Existe uma
relagcao estreita entre internacionalizacao e diferenciacao/estratificacdo, e as ameacas
a ideia de universidade como bem publico e social associadas aos desafios da
sociedade contemporanea, como as crises migratérias e a xenofobia, clamam por
formas mais cooperativas de engajamento internacional e intercultural, explicitamente
alinhadas com esforgos mais amplos de justica social, voltados para a formagao de
um futuro mais inclusivo, sustentavel e alternativo.

Os programas de internacionalizagéao tém enfatizado parcerias com paises e
universidades bem-posicionadas no sistema mundial, sendo amplamente projetados
com base na posigao privilegiada da universidade como uma instituigdo de lingua
inglesa localizada no Norte Global (Wassem, Pereira e Finard, 2020). E necessario
refletir sobre seu significado, pressupostos e impactos, tanto nas IES quanto em
ambito nacional e internacional.

Esses programas buscam integrar o ensino superior na sociedade brasileira
em geral, refugiados e populagdes deslocadas. Wassem, Pereira e Finard, 2020,
enfatizam: 1) o papel da autonomia das |IES brasileiras para desenvolver estratégias
de internacionalizagdo contextualmente relevantes e que visem promover a justica
social global; 2) a importancia de vincular as atividades de extensao universitaria
existentes a grupos marginalizados a politica institucional de internacionalizacéo, para
que os esforgos de internacionalizagdo ndo acabem suprimindo o papel social mais

direto dessas instituicdes.
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Além disso, a FATEC possui acdes que estdo se fortalecendo rumo a
internacionalizagdo, com projetos colaborativos e parcerias com varias universidades
de outros paises. Em 2014, recebeu um prémio de melhor parceria académica pelo
Santander e continua fazendo esforgos para se desenvolver nesse aspecto, o que tem
grande impacto social por beneficiar a sociedade com um ensino superior de
exceléncia que pode formar cidaddos preparados para atender ao mercado de
trabalho cada vez mais exigente e globalizado.

Por possuir uma unidade fundada recentemente (ha menos de dez anos), a
unidade da FATEC escolhida, possui dois cursos de graduacdo em modalidade
tecnoldgica tradicional e dois cursos de Articulagdo dos Ensinos Médio (AMS), que
podem ser beneficiados por uma proposta de implantacdo de acgdes de
internacionalizacao.

Como uma autarquia estadual, as FATECs possuem caracteristicas que se
aproximam entre si e ja tém acgdes de internalizagdo implantadas com modelos de

referéncia deste processo em |IES conhecidas.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A estrutura desta dissertagdo apresenta este primeiro capitulo introdutoério
com o problema de pesquisa, objetivos e justificativa, seguido do segundo capitulo
com a revisao teorica. O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodologicos
utilizados no trabalho. O Capitulo 4 contém a analise situacional com os principais
aspectos relacionados a internacionalizagao da graduagao, o estudo de caso de uma
das unidades da FATEC e a revisdo documental.

No Capitulo 5 tém-se o plano de agao baseado na analise situacional, pontua-
se as principais agdes e instrumentos para auxiliar o processo de gestdo da
internacionalizagdo, de acordo com a revisao sistematica e literatura, o estudo de caso
e revisdo documental; descreve-se 0s principais achados da pesquisa como o0
diagnostico inicial da unidade caso, suas discussodes e a proposta de implantacdo que
foram a base para a estruturacdo dos produtos técnicos tecnolégicos anexos a esta
dissertacao.

Por fim, o Capitulo 6 traz as consideragdes finais deste estudo. Seguido das
referéncias e os anexos com os produtos técnicos tecnolégicos que sdo um processo

com elementos necessarios para gestao da implantacdo da internacionalizagdo na
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graduagédo a partir das perspectivas do Balanced ScoreCard, e um relatério técnico

com plano de agao para unidade caso.

2 REVISAO TEORICA

Os apontamentos tedricos permitiram compreender o processo de
internacionalizacdo, em especial a internacionalizacdo na graduacdo (objeto do
estudo). Procurou-se descrever, segundo a literatura, os pontos fortes e as
dificuldades na implantagao da internacionalizacao pelas universidades. Nesta parte
da pesquisa, foi possivel identificar lacunas de pesquisa que formam os objetivos e

auxiliam a construcéo dos procedimentos metodoldgicos.

2.1 Criagao de Valor das IES

Segundo Finardi e Guimaraes (2017) as instituicdes de ensino desempenham
um papel vital para o desenvolvimento de uma comunidade, por isso € necessario
criar ambientes propicios a geragdo de conhecimento contribuindo para uma
sociedade dindmica e competitiva. De acordo com Rezende e Carvalho (2019), a
criagdo de valor nos processos de geragao, transmissdao e disseminagado do
conhecimento é fundamental.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) sdo organizadoras, produtoras e
reprodutoras de conhecimento e por isso possuem planos de desenvolvimento
institucionais que envolvem a qualidade do ensino valendo-se da internacionalizagao,
extensdo, sustentabilidade, inovacéao, interdisciplinaridade, empreendedorismo e
empregabilidade.

Os ativos imateriais de origem intelectual (como conhecimento, informacao,
propriedade intelectual, experiéncia, entre outros) também conhecidos como capital
intelectual podem ser convertidos em valores para a organizagao ao contribuir com o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva no longo prazo pois representa todas
as unidades populacionais importantes para a criagdo de valor e que nao estéo
representadas no balanco financeiro tradicional da organizacdo e uma parte
consideravel do sucesso de uma organizagao € devido, essencialmente, a uma gestao
eficaz dos intangiveis, visto que o mercado aprecia e recompensa esse capital.
(Rezende e Carvalho, 2019)
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Nesta vertente pode-se considerar que relagdes de cooperacdo entre
universidades e empresas promovem a pesquisa e o desenvolvimento cientifico com
menores custos e riscos, resultando em vantagens competitivas. Segundo Finardi e
Guimaraes (2017), por sua vez esta cooperagdo em relagbes externas
(internacionalizag&o), ampliam o horizonte de valores culturais e intelectuais.

Apesar disso, ha pouca afinidade com o uso de modelos para identificar
estratégias que evidenciem saberes e praticas desenvolvidos no ambito de uma IES.
A medigao de valores, para Rezende e Carvalho (2019), € um desafio que envolve
reconhecer as proprias capacidades e recursos, com efetivo gerenciamento dos
intangiveis permitindo uma melhor alocagéo de investimentos e maior transparéncia
e reconhecimento para os stakeholders.

As decisdes administrativas tém funcdes importantes de determinar a situacao
geral da organizagdo, medir seu desempenho na gestdo e aperfeicoar o controle
interno a fim de cumprir com os objetivos estabelecidos e podem utilizar algumas
ferramentas para auxilia-los neste ponto.

Exemplificando, Lavarda e Vargas (2015) mencionam a Gestdo por
Indicadores Chave de Desempenho (KPls), uma métrica especifica que ajuda a
monitorar o desempenho em areas-chave da organizagao, a Gestdao Baseada em
Valor (GBV) concentrada na criacéo de valor para os stakeholders da organizagéo
(identifica suas necessidades e aloca recursos para maximizar esse valor) uma
abordagem mais orientada para os resultados e centrada nos interesses das partes
interessadas.

Gestao da Estratégia por Mapas Estratégicos tem com foco na visualizagéo
da estratégia através de um mapa que mostra as relagcoes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos em diferentes areas da organizagao. Ele ajuda a comunicar a
estratégia de forma visual e a garantir o alinhamento organizacional em torno dos
objetivos estratégico é uma abordagem semelhante ao BSC (Kaplan e Norton, 1992),
que inclui indicadores em quatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos
e aprendizado e crescimento), fazendo-o uma boa opc¢ao para gerenciar 0s processos
dentro das IES.

2.2 Internacionalizagao

A internacionalizagdo é um processo que se refere a expansdo de uma

organizagado além das fronteiras nacionais integrando uma dimensao internacional,
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intercultural ou global nos seus propdsitos. Esse processo complexo envolve a
adaptacao de estratégias para atender as necessidades e preferéncias internacionais,
buscando novas oportunidades de crescimento e diversificagao de riscos.

No entanto, essa expansdo apresenta desafios significativos, como a
compreensao das diferengas culturais, legais e econdbmicas de cada mercado.
Christino (2013, p. 17) observa que adaptar servicos para atender as necessidades e
preferéncias locais requer a modificacdo ou criagcao de recursos e funcionalidades. As
acdes precisam ser compreendidas e aperfeicoadas com o publico-alvo de cada
mercado, definindo a internacionalizacdo como a pratica de integrar valores, atitudes
e perspectivas dentro de uma identidade propria.

Knight (2004) acrescenta que esse processo desafiador requer um
planejamento cuidadoso, pesquisa e adaptagao continua para alcangar maior alcance,
crescimento sustentavel e diversificagao de riscos.

Compreender as diferencgas culturais € fundamental, pois envolve conhecer e
respeitar as normas, valores e tradi¢des de cada pais para adaptar a estratégia de
negdcios. E igualmente crucial conformar-se com as leis e regulamentos especificos
de cada pais.

No Brasil, as relagdes internacionais existem desde o periodo colonial, e 0
cenario social atual evolui constantemente, derrubando fronteiras e aumentando a
competitividade. Isso torna necessario repensar valores culturais e formar redes de
parcerias que possibilitem o compartilhamento de recursos entre paises, promovendo
o desenvolvimento econdmico e social, que é a esséncia da internacionalizacao
(UFRP, 2017).

Os altos custos desse processo e a ascensao dos meios digitais, evidenciada
ainda mais pela pandemia de COVID-19, tornam-se grandes aliados da
internacionalizagdo, aumentando as formas de relacionamento e reduzindo custos,
abrindo novas possibilidades para a implementacédo de novas praticas.

Este estudo aborda as universidades e a graduagao, pois a sociedade é um
reflexo dos sistemas de ensino em que esta inserida. As IES podem se beneficiar da
internacionalizacdo para formar parcerias, compartilhar recursos e promover o
desenvolvimento econémico e social. Desta maneira € importante conhecer as
estratégias tedricas que as Instituicbes de Ensino Superior (IES) podem seguir em

direcao a internacionalizagao e estudando formas de desenvolver este processo.
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2.3 Internacionalizagao no Ensino superior

A Internacionalizagcdo das IES consiste em uma variedade de politicas e
programas relacionados a uma educagao intercultural em varias areas e niveis das
instituicbes, desde graduacado até pds-doutorado, consequentemente ndo ha um
formato unico de internacionalizacdo que se adeque a todas as necessidades das
diversas instituicdes e paises (Canto, 2021).

Uma das principais formas de internacionalizacdo na graduacao é a oferta de
programas de intercambio, que permite aos estudantes estudarem em outros paises
por um determinado periodo, resultando em uma experiéncia de imersdo em uma
nova cultura, aprendizado de uma nova lingua e desenvolvimento de habilidades de
adaptacao e resiliéncia (Carvalho e Araujo, 2020; Azevedo, Batista e Vicari, 2020;
Stallivieri, et.al, 2023; Pereira e Heinzle, 2017)

Uma outra forma, é a internacionalizagdo dos curriculos, incluindo disciplinas
e atividades que abordam temas globais e promovem a compreensao intercultural
dando aos estudantes a oportunidade de ampliar seus horizontes e adquirir uma visao
mais abrangente e critica sobre questdes sociais, politicas e econémicas que afetam
o mundo (Barata, 2019; Bauk, 2019; Knobel, Lima, et al., 2020; Christino, 2013).

Pode ser promovida também por meio da realizagdo de eventos académicos
internacionais, como congressos e conferéncias, e ainda projetos colaborativos que
reunem pesquisadores e estudantes de diferentes paises para discutir temas
relevantes para suas areas de estudo. Esses eventos proporcionam um ambiente de
troca de conhecimentos e experiéncias, estimulando a colaboragéo e a construgéo de
redes de contatos internacionais.

Ndo se limitando a beneficios académicos, a internacionalizagcdo na
graduacao também traz vantagens pessoais e profissionais pela vivéncia em um
ambiente multicultural o qual estimula o desenvolvimento da empatia, da tolerancia e
da capacidade de trabalhar em equipe com pessoas de diferentes origens. Essas
habilidades s&o cada vez mais valorizadas no mercado de trabalho (Azevedo, Batista
e Vicari, 2020).

Entretanto, cabe ressaltar que a internacionalizagdo na graduagao deve ser
acessivel a todos os estudantes, independentemente de sua condi¢cdo

socioeconOmica. Para isso, é necessario que as instituicbes de ensino oferecam
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programas de bolsas e auxilio financeiro, além de promover a diversidade e a incluséo
em suas politicas de internacionalizac&o (Carvalho e Araujo, 2020, p. 113).

A Internacionalizagdo é um meio de se conseguir a ampliagdo das
perspectivas e valores, e nao um fim em si, por isso as universidades devem incentivar
seus alunos a buscarem ampliagdo de suas capacidades sociais a partir de amplas
perspectivas a serem formadas pela interculturalidade que é atingida com a integracao
de varios alunos de outros paises (UFRP, 2017).

Ainda segundo a UFRP (2017), ha inumeras razdes para processo de
Internacionalizacado acontecer nas IES, dentre as quais, temos: razdes politicas (paz
e entendimento mutuo); razdes econdmicas (competitividade e desenvolvimento);
razdes socioculturais (expansao de valores morais e nacionais) e razées académicas
(qualificacdo das pessoas para o mercado de trabalho, reputagdo da IES, qualidade
do ensino, pesquisa e servigos, exposi¢cao cultural decorrente da mobilidade de
estudantes e professores).

Para atingir uma dimensao internacional no ensino e na pesquisa as IES
direcionam esforcos em duas dimensdes: parcerias internacionais e ensino. As
parcerias internacionais s&o os acordos institucionais, programas de cooperacgao,
pesquisa conjunta, desenvolvimento  tecnologico e mobilidade de
estudantes/professores, aliados ao fator ensino em desenvolvimento da estrutura
curricular com conteudo internacional (Santos e Neves, 2018, p. 6).

Este € um processo complexo que encontra dificuldades a serem

gerenciadas.

2.3.1 Dificuldades da Internacionalizagao do Ensino Superior

A internacionalizacdo da educacgao superior depende da decisao politica de
desenvolver ou ndo esse processo para que o pais possa caminhar em diregdo ao
desenvolvimento, a inovacio e a qualificacao e € fundamental que as decisdes das
IES estejam alinhadas com os objetivos orientadores das politicas governamentais
(Miranda et al., 2019, p.742).

Maués e Bastos (2017) observam a auséncia de uma politica institucional de
internacionalizagdo, auséncia de wuma cultura organizacional, auséncia de
internacionalizacdo do curriculo, auséncia de flexibilizacdo curricular, falta de
capacitacao e conscientizagdo do corpo docente e administrativo, recepgao de

estudantes e docentes estrangeiros com um minimo de estrutura.
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N&o obstante, as propostas das instituicdes brasileiras diferem das regras e
valores do mercado internacional de Educagéo (Martins et al., 2017; O’'Dowd, 2016)
sendo as linhas de agao genéricas o que dificulta uma analise dos padrdes a serem
seguidos (Knobel et al., 2020), somado a isso, verifica-se conflitos entre o papel e a
funcado da internacionalizag&o no ensino superior, as politicas vigentes atingem baixo
nuamero de pessoas apresentando pouco efeito na educacdo superior brasileira
tornando o resultado das agdes estratégicas dos governos e 6rgaos de fomento
menos perceptiveis (Maués e Bastos, 2017).

A internacionalizacdo na graduagao € um processo cada vez mais importante
e presente nas instituicbes de ensino superior pois proporciona maior integragéo e
interacao entre diferentes culturas, promovendo a formacao de profissionais mais
preparados para atuar em um mundo globalizado.

Pode-se perceber diferentes niveis de status da internacionalizagdo nas IES
brasileiras, isso se deve as diferentes caracteristicas destas instituicdes, seus valores,
objetivos e investimentos, estas diferengas sao percebidas principalmente entre
instituicées publicas e privadas de ensino (UFRP, 2017).

A principal diferenga entre as instituigdes publicas e privadas é o fato de as
privadas gozarem de autonomia em relagao as suas decisdes, investimentos e gestao,
enquanto as publicas estado vinculadas a regulamentagdes e diversos procedimentos
governamentais, por isso os instrumentos devem ter respaldo legal e nem sempre ha

mecanismos suficientes para promover a internacionalizagdo de forma global.

2.3.2Formas de Internacionalizagao no Ensino Superior

A internacionalizagao € um processo essencial para a formagao académica e
profissional dos estudantes universitarios. Ela permite que os alunos tenham contato
com diferentes culturas, ampliem seus conhecimentos e desenvolvam habilidades de
comunicacdo e adaptacdo em contextos internacionais. Existem duas formas
principais de internacionalizagdo na graduagdo: a internacionalizagdo passiva e a
internacionalizacao ativa.

A internacionalizagcdo passiva refere-se as oportunidades oferecidas aos
estudantes dentro das proprias instituicdes de ensino. Isso inclui a presenca de
estudantes estrangeiros em sala de aula, a oferta de disciplinas e programas
bilingues, a participagdo em eventos internacionais e a disponibilizagdo de materiais

de estudo em diferentes idiomas. Dessa forma, a internacionalizagdo passiva
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proporciona aos estudantes uma exposicao inicial a diferentes culturas e contextos
internacionais, sem que eles precisem sair de sua instituicdo de origem (Maués e
Bastos, 2017; Knobel et al., 2020).

Por outro lado, a internacionalizagao ativa envolve a participagao direta dos
estudantes em experiéncias internacionais fora de sua instituicdo de ensino. Isso pode
incluir intercambios académicos, estagios em empresas multinacionais, participagao
em projetos de pesquisa internacionais e programas de voluntariado em outros
paises. A internacionalizagao ativa permite que os estudantes vivenciem de forma
mais intensa e pratica a diversidade cultural, aprimorem suas habilidades linguisticas
e desenvolvam uma visdo mais globalizada do mundo (Knobel et al., 2020; Maués e
Bastos, 2017).

Ambas as formas de internacionalizagdo na graduagao sédo importantes e
complementares. A internacionalizagdo passiva proporciona uma base inicial de
conhecimentos e habilidades interculturais, enquanto a internacionalizacéo ativa
oferece uma experiéncia mais aprofundada e pratica. Adicionalmente, a
internacionalizagdo ativa contribui para o desenvolvimento de competéncias como
lideranga, trabalho em equipe e resolugdo de problemas, que sdo cada vez mais
valorizadas pelo mercado de trabalho global.

A internacionalizagdo ativa e passiva no Ensino Superior pode ocorrer
principalmente por meio de mobilidade internacional, parcerias internacionais de
ensino, parcerias internacionais de pesquisa, internacionalizagédo dos curriculos e
formacao de educadores e diretores do ensino superior.

Conciliar as duas formas de internacionalizagéo exige planejamento e esforgo
extra. Uma forma viavel de alcancgar esse objetivo € a internacionalizacao virtual, que
reduz custos. No entanto, envolve muitos fatores a serem considerados. Wassem,
Pereira e Finard (2020) observam que praticas tradicionais de internacionalizagao
tendem a reproduzir relagdes desiguais de poder nos ambitos local e global.

Uma das formas de facilitar o acesso a internacionalizagdo, é a
internacionalizagao virtual que oferece acesso a uma diversidade de conhecimentos
e perspectivas ao interagir com pessoas de diferentes culturas, desenvolvendo
habilidades de comunicagcdo, compartilhamento de recursos e troca de experiéncias
entre instituicbes. Ela favorece o ensino e a pesquisa através da participacdo em
atividades internacionais sem a necessidade de deslocamento fisico, reduzindo

custos e barreiras logisticas. Além disso, a internacionalizag&o virtual permite que os
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estudantes conciliem seus estudos com outras responsabilidades, como trabalho e
familia (Nunes et al., 2022; Canto, 2021; O'Dowd, 2021).

No entanto, a internacionalizagao virtual também requer uma compreensao
profunda das diferengas culturais e regulatérias de cada mercado. E essencial adaptar
estratégias de marketing e comunicagao para atender as expectativas e sensibilidades
locais, evitando ofender ou alienar potenciais clientes internacionais (Lima et al., 2020;
O'Dowd, 2021).

Outro ponto a ser considerado € o acesso desigual as abordagens de
internacionalizacdo virtual, devido a pré-requisitos e comprometimentos necessarios
para a participagdo dos estudantes. Apesar de diminuirem as desigualdades no
acesso a aprendizagem internacional, esses fatores ainda precisam ser gerenciados
com cuidado.

E importante ressaltar que a internacionalizac&o virtual ndo deve substituir
completamente a experiéncia de intercambio presencial. O contato direto com
diferentes culturas e a imersdo em um ambiente estrangeiro sdo experiéncias unicas
e enriquecedoras, que nao podem ser totalmente replicadas virtualmente. Portanto, a
internacionalizagao virtual deve ser vista como uma complementagao ao intercambio
presencial, ampliando as oportunidades de internacionalizagao para um numero maior
de estudantes e valorizando a experiéncia de imersao cultural.

Existem varias formas de internacionalizagdo virtual, e muitos exemplos
citados nesta pesquisa mencionam o Collaborative Online International Learning
(COIL) como um instrumento de internacionalizagéo virtual bem-sucedido nas IES.

Para conciliar as duas formas de internacionalizagdo, reduzir custos de
mobilidade, aumentar a acessibilidade aos programas e amenizar algumas
desigualdades, € a internacionalizag&o virtual no ensino superior, cada vez mais
presente nas instituicdes de ensino ao redor do mundo em consequéncia do avango
tecnolégico e da globalizagéo. As fronteiras geograficas tornam-se menos relevantes,
permitindo aos estudantes e professores uma interacao virtual, independentemente
de sua localizacgao fisica, promovendo a colaboragao e o intercambio entre estudantes
e professores de diferentes paises. Isso pode incluir a realizagao de aulas e palestras
online, projetos de pesquisa colaborativos, féruns de discussédo, entre outras
atividades.

E importante ressaltar que a internacionalizacdo na graduac&o n&o deve ser

vista como um fim em si mesma, mas como um meio para o desenvolvimento pessoal
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e profissional dos estudantes. Ela deve ser acompanhada de uma reflexao critica
sobre as desigualdades e assimetrias presentes no contexto internacional, buscando

promover uma internacionalizagdo mais inclusiva e equitativa (Azevedo et al., 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa de dissertacao, classifica-se como uma area de conhecimento
Interdisciplinar pois a internacionalizagdo da graduagéo envolve diversas areas de
conhecimento cujas quais se pode citar a educagao, politicas publicas, ciéncias
sociais, administracao publica, entre outras.

No entendimento da CAPES (2019, p.2) a interdisciplinaridade ultrapassa os
limites do conhecimento disciplinar e dele se distingue, por estabelecer pontes entre
diferentes niveis de realidade, l6gicas e formas de producédo do conhecimento.

Quanto ao objetivo de propor um processo de implantagdo e gestdo da
internacionalizagdo na graduacgédo, esta dissertagdo define-se como uma pesquisa
exploratoria pois tem o propédsito de proporcionar o entendimento de um problema
abordado, que aqui foram as dificuldades nas agdes de internacionalizagao a nivel de
graduacéao, o qual péde ser identificado pela realizagdo de pesquisa bibliografica e
desenvolvido pelo estudo de caso. (Gil, 2017)

O processo de pesquisa pela abordagem do problema, caracteriza-se como
uma pesquisa qualitativa pois, segundo Gil (2017), pretende aprofundar a
compreensao geral da literatura sobre a internacionalizagéo nas IES relacionando-a
ao contexto da Faculdade de Tecnologia do Estado de S&o Paulo FATEC em sua
unidade do interior do Estado de Sao Paulo, interpretando a realidade no estudo de
caso, descrevendo elementos necessarios para implantagcédo, baseados na qualidade
e tipificacao e busca responder como € possivel encontrar a solugao do problema, o
qual sera apresentado mais adiante.

Em relacdo a finalidade, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa
aplicada, que para Gil (2017), envolve interpretacdo, conclusées de estudo e
investigacbes de pesquisa pura relacionada ao tema para aplicagées praticas de
conhecimentos na realidade e circunstancias temporais cotidianas visando solucionar

problemas atuais. O Quadro 1 resume as classificagdes da pesquisa.



29

Quadro 1 - Classificagao da pesquisa

Educacéo

Politicas Pablicas
Ciéncias Sociais
Administragdo Plblica

Objetivo. estudar elementos necessarios para a implantacdo da internacionalizacdo na
graduacao.
Entendimento do problema: as dificuldades nas agfies de internacionalizagdo a nivel de
graduacao.

EXPLORATORIA

Aprofundar a compreenséo da literatura sobre a internacionalizacdo nas |IES relacionando-a
ao contexto da FATEC em uma de suas unidades no interior do Estado de SP, interpretando
a realidade, descrevendo elementos necessarios para implantacdo.

Aplicactes praticas de conhecimentos na realidade para solucionar problemas atuais.

APLICADA A estruturacdo de um instrumento de implantacdo da interacionalizacdo na graduacdo na
Fatec de Adamantina & produto técnico fecnologico que resultou da interpretacdo do
referencial tedrico aliado ao estudo de caso.

Fonte: Autoria propria (2023)

Logo, o primeiro produto técnico tecnoldgico que resultou da interpretagao do
referencial tedrico e aliado ao estudo de caso, € a estruturagdo de um processo de
gestao da internacionalizagdo nas IES que serve de base para analise situacional das
instituicées. E o segundo produto técnico tecnoldgico € um relatorio técnico com plano
de acao para uma unidade da FATEC que ainda n&o iniciou o processo.

A pesquisa esta alinhada ao programa de P6s Graduagdo em Administragéo
Publica em Rede Nacional (PROFIAP) pois a FATEC pertence ao Centro Estadual de
Educacao Tecnologica Paula Souza CEETEPS, autarquia da Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia SDECTI do estado de Sao Paulo
e € uma das sete instituicbes estaduais de educagao superior mantidas pelo governo
do estado de S&o Paulo no Brasil, vinculada e associada diretamente a Universidade
Estadual Paulista UNESP (CEETEPS, 2020), e o programa PROFIAP destina-se a
formar profissionais com entendimento do papel do Estado no Brasil, do exercicio da
cidadania e preocupado com as questdes éticas, sociais e ambientais que subsidiarao
as politicas publicas que impactam a sociedade. Neste contexto, este profissional
reunira as condi¢des cientificas e técnicas para promover melhorias na gestao publica
(PROFIAP, 2023).
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O levantamento teorico preliminar foi a base para identificar a dificuldade de
adequar agdes de internacionalizagdo na graduacgao e esta lacuna, por sua vez, foi
fundamental para definigdo do objetivo e delimitagdo do estudo de caso que apds
escolhido, possibilitou a revisao sistematica e documental especifica pertinente ao
caso.

O conjunto destes procedimentos constituiram esta dissertacdo e serao

detalhados a seguir.

3.1 Revisao Bibliografica Sistematica de Literatura

A revisao bibliografica fornece a fundamentagao teérica ao trabalho por meio
de pesquisas com procedimentos validos cientificamente. Um portfélio bibliografico
depende de uma definigdo de palavras-chaves cujo controle de sinbnimos, relevancia
e adesao ao tema de pesquisa, deve ser rigorosamente observado. (Yin, 2016)

Para selecéao e defini¢gao do portfélio desta pesquisa foi utilizando a ferramenta
do gerenciador de bibliografias do EndNote 9.1, ferramenta da ClarivateTM, que
gerencia referéncia, organiza e identifica artigos cientificos duplicados entre bases de
dados. Utilizou-se as palavras chaves: modelos, internacionalizagdo e graduacéo;
verificadas na lingua inglesa e de formas combinadas, nas bases de dados Scopus,
Scielo e o repositorio de teses da USP.

Foram encontrados 181 resultados; excluindo as bibliografias duplicadas, as
que o abstract ndo se adequava ao contexto da pesquisa, as com acesso restrito e as
que foram publicadas antes de 2016 pois, o programa Ciéncia sem Fronteiras (um dos
principais incentivos para internacionalizagcdo no Brasil) encerrou em 2017, assim, é
importante encontrar perspectivas do ano anterior e o que aconteceu apos o
encerramento, e algumas bibliografias consultadas possuem referéncias
consideradas validas que datam deste periodo, para entender o contexto em que se
situa este trabalho, obteve-se entdo 29 referéncias. A Figura 1, ilustra as principais

palavras-chaves dos artigos encontrados e sua frequéncia.
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Grafico 1 — Frequéncia das principais Palavras chaves

Chart Title

Fonte: Autoria prépria (2023)

Os grupos de palavras chaves politicas publicas, internacionalizagéo e fungéo
universitaria, sdo os que mais se repetem dentre os artigos selecionados, seguidos
de ensino superior, educagao online e a distancia e relagbes educacionais; indicando
boa aderéncia ao tema desta dissertacao.

Todas as referéncias continham palavras-chaves relacionadas a
internacionalizagdo da graduacdo, que por conveniéncia, agrupou-se algumas
palavras chaves de acordo com sua tradugao e similaridade, como mostra o Quadro
2.

Quadro 2 - Agrupamento de Palavras-Chaves

Palavras-Chaves Agrupamentos
Aprendizagem Resultados de aprendizagem, programas educativos, tendéncias
educacionais, papel do professor, relatérios de pesquisa, métodos de
avaliagao.
Empreendedorismo Universidade empreendedora.
Ensino superior Educacao superior, expansdo do ensino superior, instituicdes de ensino
superior
Funcéo Universitaria Investigagao cientifica, propriedade intelectual, professores, estudantes,

capacitagao de professores, estratégias do conhecimento, estratégias,
garantia da qualidade, qualidade, missao institucional.

Futuros da sociedade Empregos, desenvolvimento econémico.
Inteligéncia artificial Usos da tecnologia na educacéo, inovagao
Modelos Modelos de universidade, modelos institucionais.
Politicas publicas Politicas educacionais, politicas de educacao, tecnologia da educacao,

idiomas sem fronteiras, acesso a educacgédo, Ciéncia sem Fronteiras,
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Palavras-Chaves Agrupamentos

politicas de internacionalizagéo, plano nacional de ensino, diretos
fundamentais
Processos de Paises estrangeiros, mobilidade
internacionalizagéo

Qualificagbes Profissionais Recrutamento de Estudantes, Pratica de
Recursos educacionais Professores
Relacbes Trabalho decente, troca virtual, transnacionalizagao, vinculos
empresariais, telecolaboragao, saude do estudante, relagao escolar e
relagao interpessoal
Tecnologias Plataforma digital, alfabetizagéo tecnolégica, MOOC, COIL

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Ao longo da pesquisa, foi preciso consultar outras referéncias sejam as
citadas nas bibliografias do portfélio, sejam outras publicagdes referentes a questdes
que foram surgindo a partir da leitura para aprofundar os conhecimentos relativos aos

temas.

3.2 Estudo de Caso

Para Yin (2016), um estudo de caso detalha de maneira ampla e aprofundada
uma determinada situagao (explora, descreve e formula teorias em relagdo a esta
situagao) e a estratégia principal do estudo de caso aborda questdes que buscam
repostas objetivas para o problema do estudo.

Assim, a revisdo sistematica de literatura indicou lacunas relacionadas
gerenciamento da educagao superior, principalmente no tocante da integracao
interinstitucionais e internacionais na maior parte das universidades brasileiras as
quais ainda se encontram em uma fase embrionaria de internacionalizagédo da
graduacédo, por isso é importante estruturar as linhas de acado para incentivar a
internacionalizagdo no ensino superior.

Esta perspectiva encontrada na revisdo da literatura, orientou a definigdo e

selecao do caso que serdo abordados como segue.

3.2.1 Definicdo da Unidade-Caso

Um Estudo de Caso Unico com enfoque Incorporado para trabalhos de
dissertagao, pode ser escolhido por ser a analise original descrita detalhadamente
considerando objetivo claro de responder a questao "quais os elementos necessarios

para a implantagao da internacionalizacdo na graduagao?" para concluséo do estudo.
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Yin (2016) sugere comprovar evidéncias relevantes, descrevé-las de forma
clara com perspectivas criticas e variadas. O CEETEPS forma alunos desde o ensino
médio, até o Ensino superior que € o caso da FATEC, assim é um modelo a ser
seguido por conhecer as legislagoes, e fatores educacionais de uma forma global.

O estudo da FATEC esta relacionado a internacionalizagdo da graduagao pois
suas unidades possuem programas consolidados que estdo avangando nesta diregao
com parcerias lbngevas, obtendo prémio neste quesito.

Este estudo de caso contém a analise da pesquisa e considera nos resultados
as situacgdes individuais que servem de base e modelo de cada unidade do CEETEPS
em especifico as FATECs para estruturar um modelo adequado a unidade de caso.
Por conveniéncia, nesta pesquisa o nome da unidade especifica foi omitido e

substituido por unidade X'.

3.2.2 Selegao do Caso

Definir e selecionar o caso, foi fundamental para a escolha da base de dados
(dominios publicos da prépria instituicdo objeto do estudo FATEC/CEETEPSe seus
devidos departamentos) e os documentos especificos que foram estudados para
identificar a situagdo atual, as necessidades, as potencialidades e outros aspectos
importantes sobre a IES e suas parcerias.

Baseando-se na anadlise de deliberacbes, diretrizes, normas
regulamentadoras, parcerias, acordos de cooperagdo, revistas e informativos
relacionados com o referencial tedrico, possivel conhecer exemplos de outras IES
seus processos, procedimentos, e 0os elementos necessarios para o processo de

internacionalizacao partindo da situacao atual.

3.3 Revisao Documental

Definir e selecionar o caso, foi fundamental para a escolha da base de dados
(dominios publicos da proépria instituicdo objeto do estudo FATEC/CEETEPSe seus
devidos departamentos) e os documentos especificos que foram estudados para
identificar a situacado atual, as necessidades, as potencialidades e outros aspectos
importantes sobre a IES e suas parcerias.

Baseando-se na analise de deliberacdes, diretrizes, normas

regulamentadoras, parcerias, acordos de cooperagao, revistas e informativos



34

relacionados com o referencial tedrico, foi possivel conhecer exemplos de outras IES
seus processos, procedimentos, e os elementos necessarios para o0 processo de

internacionalizagao partindo da situagao atual.

3.4 Anadlise e Comparagao

As informagbes sobre os elementos necessarios a implantagdo da
internacionalizagao na graduagao, obtidas com o referencial tedrico, foram analisadas
e serviram de base para elaborar o processo de gestdo de implantagdo da
internacionalizagcdo na graduacgao e foi comparado ao caso escolhido, relacionadas
com a documentacao resultante da revisdo documental, gerando um diagndstico do

caso da unidade.

3.5 Consideragoes Sobre o Procedimento Metodoloégico

O objetivo de propor um processo de implantagdo e gestdo da
internacionalizagdo na graduacgéo foi tragado por meio do levantamento preliminar da
literatura a qual apontou uma lacuna no que tange a internacionalizagdo a nivel de
graduacéo.

Partindo do objetivo e da revisao tedrica, foi possivel definir a unidade de caso
e selecionar o caso com foco em estudar e entender uma teoria, neste caso a
compreensao do processo de implantagdo da internacionalizagdo na graduagao e
seus requisitos, através da revisao sistematica e compara-los com a situagao atual de
uma das unidades da FATEC.

Apods definido este caso, foram escolhidos os documentos pertinentes ao
objeto de estudo que foram as deliberacdes, diretrizes, normas regulamentadoras,
parcerias, acordos de cooperagao, revistas e informativos que possibilitou conhecer a
situacao atual das IES.

Tais documentos relacionados a literatura da revisao sistematica, permitiram
descrever as necessidades, potencialidades, pontos desfavoraveis, e outros
elementos e fatores da internacionalizacdo da graduacdo na unidade de caso
escolhida comparando-a a variadas perspectivas tedricas que serdo aprofundados ao

longo deste trabalho.
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4 ANALISE SITUACIONAL

Nesta sessao, indica-se o0s principais aspectos da revisdo sistematica de
literatura, revisdo documental e estudo de caso, trazendo a analise situacional do
processo de internacionalizagdo de uma forma geral e os aspectos da FATEC, em

especial da unidade escolhida.

4.1 Processo de Internacionalizagao do Ensino Superior

A teorizacdo do processo de internacionalizagcdo nas IES, ainda € um
fendmeno recente, embora o processo em si ja exista simultaneamente ao processo
de globalizagao (Carvalho; Araujo, 2020).

Na Europa, o processo de Bolonha se destaca como iniciativa dos ministros
da educacdo para incentivarem a internacionalizagdo do ensino superior e ganha
destaque através da Estratégia de Lisboa. O incentivo a internacionalizagao passa a
integrar a agenda de estratégias da Unido Europeia com conjunto de medidas que
visam criar uma Area Europeia de Ensino Superior, isso mudou radicalmente a direcdo
das politicas educativas da Unido Europeia, e delineou um conjunto de objetivos
destinados a tornar a Europa, o espago econdmico mais dinamico e competitivo no
cenario mundial (Martins; Batista, 2022, p.6 )

A Declaragao de Bolonha, assinada por 29 paises Europeus, reforca a Carta
Magna, propde aperfeicoamento e impulsiona as relagdes interculturais no mundo
objetivando o enfrentamento dos desafios da educacgéo superior, com o proposito de
partilhar valores, incentivando a qualidade e a cooperagdo no ensino superior e
incentiva da cooperagao (Declaragao De Bolonha, 1999, p. online).

Como consequéncia, o Processo de Bolonha, desenvolveu o esquema de
crédito na Europa, conhecido como Sistema Europeu de Transferéncia e Acumulacao
de Créditos (ECTS) o qual padroniza, facilita a conferéncia, a equiparagado e o
desempenho dos estudantes do sistema de ensino superior em toda a Europa,
incentivando a unido em torno de objetivos mutuos que resultam no compartilhamento,
aperfeicoamento e inovagao nas IES (Canto, 2021).

Villela (2018, p.2) observou que acordos como a Resolugdo de Bologna
promovem acgdes globais e internacionais na constru¢do da Educagéo Superior no
Século XXI. Azevedo et al. (2020, p.3), descrevem os principais objetivos da

internacionalizagcdo dentro das IES europeias as quais em primeiro lugar, visam
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preparar os estudantes para o mercado global; em segundo, melhorar a qualidade da
educacéo; e, em terceiro lugar, melhorar a reputagéo e competitividade da institui¢ao.

No Brasil, as relagdes internacionais académicas deram-se quando as
Universidades recém-criadas buscaram pesquisadores na Alemanha e na Franca
para orientar as pesquisas. No século XX as agéncias de fomento principalmente a
CAPES e CNPq estabeleceram relagbes com diversos paises envolvendo visitas,

estagios, trabalhos de pesquisa conjunta e vinda de alunos do exterior (UFRP, 2011).

4.2 Modelos de Internacionalizagao

Nesta sess&o procura-se descrever as principais consideragdes a respeito de
alguns dos modelos de internacionalizagao das IES encontrados na bibliografia. Estes
modelos foram propostos por Davies (1995), Van der Wende (1996), Rudzki (1998),
Knight (1994) e Jamarillo (2003).

4.2.1Modelo de Davies (1995)

O modelo de internacionalizacdo proposto por John Davies em 1995 & um
framework detalhado e estruturado que examina dois conjuntos principais de fatores:
internos e externos. Este modelo foi criado para auxiliar instituicdes de ensino superior
(IES) a entender e implementar estratégias eficazes de internacionalizagéo,
reconhecendo a complexidade e a diversidade de influéncias tanto dentro quanto fora
da instituigao.

Missao, Visao e Tradigdes: A missao e a visdo da instituicdo devem refletir um
compromisso com a internacionalizagdo. As tradicdes académicas e culturais da
instituicio também desempenham um papel significativo na forma como a
internacionalizacéo € percebida e implementada.

Autoimagem da Universidade: A percepgao que a propria instituicdo tem de si
mesma influencia suas estratégias de internacionalizagdo. Uma autoimagem positiva
e voltada para a globalizacado pode facilitar a aceitacdo e a promocéao de iniciativas
internacionais.

Avaliacdo de Forcgas e Fraquezas: A analise das forgas e fraquezas internas,
como a qualidade dos programas académicos, a competéncia do corpo docente e a
saude financeira, € crucial para identificar areas que necessitam de melhorias e

aquelas que podem ser alavancadas na internacionalizagao.
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Estrutura da Lideranga Organizacional: A lideranga e a estrutura
organizacional devem ser adequadas para apoiar a internacionalizag&o. Isso inclui a
existéncia de uma infraestrutura eficaz e relevante, capaz de gerenciar e implementar
iniciativas internacionais.

Percepcdes Externas, ldentidade e Capacidade: A forma como a instituicdo &
vista externamente, incluindo sua reputacdo e capacidade de atrair estudantes e
parceiros internacionais, € fundamental. As percepcdes externas podem influenciar
significativamente a eficacia das estratégias de internacionalizagao.

Avaliacao de Tendéncias, Oportunidades e Obstaculos Externos: Identificar e
avaliar tendéncias globais, oportunidades e obstaculos externos permite que a
instituicdo se adapte proativamente as mudangas no ambiente internacional,
aproveitando oportunidades e mitigando riscos.

Avaliagao da Situacdo Competitiva: Compreender a posi¢ao da instituigao no
mercado global de educacao superior, em comparagao com outras IES, é essencial
para desenvolver estratégias competitivas de internacionalizagéo.

O modelo de Davies (1995) fornece uma abordagem abrangente e sistematica
para a internacionalizacdo das IES, considerando tanto fatores internos quanto
externos. Ao integrar esses dois conjuntos de fatores, o modelo oferece uma visao
holistica que ajuda as instituicdes a planejar, implementar e avaliar suas estratégias
de internacionalizagdo de maneira eficaz. Esse framework destaca a importancia de
uma lideranca forte, uma autoimagem positiva, uma analise rigorosa de forgas e
fraquezas internas, e uma compreensao detalhada das oportunidades e desafios

externos.

4.2.2 Modelo Van der Wende (1996)

Hendrik Van der Wende desenvolveu um modelo de internacionalizagao
focado em identificar os fatores essenciais para a efetiva internacionalizacdo das
instituicobes de ensino superior (IES). Este modelo foi desenvolvido especificamente
para a organizacao holandesa de cooperacao internacional NUFFIC (Netherlands
Organization for International Cooperation in Higher Education) e é reconhecido por
sua abordagem abrangente e sistematica.

Objetivos, Politicas e Estratégias: Van der Wende destaca a importancia de
estabelecer objetivos claros de internacionalizagdo, alinhados com as politicas e

estratégias institucionais ou nacionais. Isso envolve a definicdo de metas especificas
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para a internacionalizagdo, a criacdo de politicas de apoio e a formulagdo de
estratégias que orientem a implementacao dessas politicas. A clareza nos objetivos e
politicas proporciona uma base solida para o desenvolvimento de atividades
internacionais e assegura que todas as partes interessadas estejam alinhadas com a
visao de internacionalizacio da instituicéo.

Implementagdo dos Objetivos e Estratégias: A implementacéo eficaz dos
objetivos e estratégias de internacionalizagdo € um componente crucial do modelo de
Van der Wende. Isso inclui atividades de mobilidade para estudantes e professores,
como intercambios, estagios internacionais e programas de dupla titulagdo. Além
disso, envolve a adaptacédo e desenvolvimento de curriculos para refletir uma
perspectiva global, garantindo que os programas de estudo integrem conteudo
internacional e intercultural. A implementacdo também requer a criagcao de estruturas
de apoio, como escritorios de relagdes internacionais, que facilitam a mobilidade e a
cooperagao académica.

Efeitos da Implementacgéo: Van der Wende enfatiza a necessidade de avaliar
os efeitos da implementagcédo das estratégias de internacionalizag&o. Isso envolve a
medi¢ao da qualidade da educacéao oferecida e os resultados de posicionamento da
instituicdo no cenario global. A avaliacdo deve considerar o impacto da
internacionalizagdo na experiéncia dos estudantes, na qualidade do ensino e na
reputagdo da instituicdo. Além disso, € importante monitorar como a
internacionalizagdo contribui para a missao e os objetivos gerais da instituigao, bem

como identificar areas para melhorias continuas.

4.2.3 Modelo de Rudzki (1998)

John Rudzki desenvolveu um modelo abrangente de internacionalizagao para
instituicbes de ensino superior (IES), destacando quatro dimensdes principais:
mudanga organizacional, inovag¢ao curricular, desenvolvimento de pessoal e
mobilidade estudantil. Este modelo oferece uma abordagem sistematica para a
implementagdo da internacionalizagao, reconhecendo a importancia de alinhar os
processos institucionais com o ambiente externo.

Mudanca Organizacional: Esta dimensdo enfatiza a necessidade de uma
transformacao interna para apoiar a internacionalizagéo. Isso envolve a criagdo de
uma cultura institucional que valorize e promova a internacionalizagdo, a

implementagéo de politicas e estruturas administrativas que facilitem a cooperagao
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internacional e a alocacéo de recursos adequados para sustentar essas iniciativas. A
mudanga organizacional também inclui o compromisso dos lideres institucionais e o
envolvimento de toda a comunidade académica no processo de internacionalizagao.

Inovagdo Curricular: Rudzki destaca a importancia de integrar uma
perspectiva global no curriculo académico. Isso pode ser alcangado através da
inclusdo de conteudos internacionais e interculturais nos programas de estudo, o
desenvolvimento de novos cursos com foco global e a incorporagdo de metodologias
de ensino que promovam a compreensao intercultural. A inovacao curricular visa
preparar os estudantes para atuarem em um contexto global, equipando-os com as
habilidades e conhecimentos necessarios para enfrentar desafios internacionais.

Desenvolvimento de Pessoal: O desenvolvimento de pessoal € crucial para
apoiar a internacionalizacdo nas IES. Isso envolve a capacitacdo de professores e
funcionarios administrativos para atuarem em um ambiente internacional, oferecendo
oportunidades de desenvolvimento profissional, como treinamentos, workshops e
programas de intercambio. A dimenséao de desenvolvimento de pessoal também inclui
a promog¢ao de uma mentalidade global entre os membros da equipe, incentivando a
colaboracéo internacional e a participagao em redes globais.

Mobilidade Estudantil: A mobilidade estudantil € uma componente central do
modelo de Rudzki, englobando programas de intercambio, estagios internacionais,
duplas titulagdes e outras formas de mobilidade académica. A mobilidade estudantil
oferece aos estudantes a oportunidade de vivenciar diferentes culturas, aprimorar
suas habilidades linguisticas e desenvolver uma visao globalizada. Além disso, a
mobilidade contribui para a construgdo de redes internacionais e fortalece a
cooperacao entre as IES.

Analise Estratégica: A analise estratégica é fundamental para o sucesso da
internacionalizagdo. Isso envolve a avaliagdo do ambiente interno e externo da
instituicao, identificando suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. A analise
estratégica fornece uma base sélida para o planejamento e desenvolvimento de
estratégias de internacionalizagao alinhadas com os objetivos institucionais.

Escolha e Implementagédo Estratégica: Com base na analise estratégica, as
IES devem escolher as estratégias mais adequadas para sua internacionalizagao. Isso
inclui a definicdo de metas claras, a elaboragao de planos de agéo detalhados e a

implementacédo dessas estratégias de maneira eficaz. A implementacéo estratégica
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deve ser monitorada e avaliada continuamente para garantir que os objetivos estejam
sendo alcancados.

Adaptacdo ao Ambiente Interno e Externo: Rudzki destaca a importancia de
adaptar as estratégias de internacionalizacdo ao ambiente interno e externo da
instituicdo. Isso envolve a flexibilidade para responder a mudangas nas condigcoes
externas, como politicas governamentais, tendéncias de mercado e demandas
sociais, bem como a capacidade de ajustar os processos internos para apoiar a

internacionalizagdo de maneira eficaz.

4.2.4Modelo de Knight (1994, 2004)

Jane Knight é uma das principais tedricas na area de internacionalizagao do
ensino superior. Em seu modelo, ela descreve a internacionalizacdo como um
processo que integra uma dimensao internacional, intercultural ou global nos
objetivos, funcdes e entregas do ensino superior. O modelo de Knight € amplamente
reconhecido e utilizado devido a sua abordagem abrangente e multifacetada, que
considera tanto os aspectos internos quanto externos das instituicbes de ensino
superior (IES).

Dimensao Curricular e de Programas Académicos: Esta dimensao foca na
incorporagdo de uma perspectiva internacional e intercultural no curriculo e nos
programas académicos. Isso inclui a revisado e desenvolvimento de cursos que reflitam
conteudos globais, a introdugdo de linguas estrangeiras, estudos regionais e
disciplinas com foco internacional. A internacionalizagao do curriculo visa preparar os
estudantes para atuarem em contextos globais, promovendo a compreenséo
intercultural e as habilidades linguisticas.

Dimensdo de Mobilidade: A mobilidade de estudantes, professores e
pesquisadores € um componente essencial do modelo de Knight. Isso inclui
programas de intercambio, estagios internacionais, duplas titulagées e parcerias com
instituicoes estrangeiras. A mobilidade nao s6 oferece oportunidades de aprendizado
e desenvolvimento pessoal, mas também fortalece a cooperagcdao académica e a
construgéo de redes globais de conhecimento.

Dimensao de Parcerias e Redes: Esta dimensao destaca a importancia das
parcerias e redes internacionais. As IES sao incentivadas a formar colaboragdes
estratégicas com instituigdes de outros paises, organizagdes internacionais, industrias

e governos. Essas parcerias podem envolver pesquisa colaborativa, programas
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académicos conjuntos, desenvolvimento de politicas educacionais e troca de
melhores praticas.

Dimensao de Gestdo e Governanca: A internacionalizagéo deve ser apoiada
por politicas e estruturas administrativas adequadas. Isso inclui a criagdo de
escritérios de relagdes internacionais, o desenvolvimento de estratégias institucionais
de internacionalizacido e a implementacao de sistemas de suporte para estudantes e
académicos internacionais. A governanga eficaz assegura que a internacionalizagao
esteja alinhada com a missao e os objetivos da institui¢ao.

Dimenséao de Servicos e Suporte: Para garantir uma experiéncia positiva para
os estudantes e académicos internacionais, € necessario fornecer uma gama de
servigos de suporte. Isso pode incluir assisténcia com vistos, orientagéo cultural,
servigos de saude, apoio académico e oportunidades de integragao social. Esses
servigos sdo essenciais para ajudar os estudantes a se adaptarem e prosperarem em
um ambiente internacional.

Dimensao de Pesquisa e Inovacao: A internacionalizacdo da pesquisa
envolve a colaboragdo com pesquisadores e instituicbes de diferentes paises. Isso
pode levar a projetos de pesquisa conjuntos, publicagdes internacionais, conferéncias
globais e o compartilhamento de conhecimento e recursos. A dimensao de pesquisa
também abrange a participagao em redes e consoércios internacionais de pesquisa.

Dimensao de Reputacédo e Marca: A internacionalizagcdo pode contribuir para
a reputagao global e a marca da instituicdo. Ao se engajar em atividades e parcerias
internacionais, as IES podem aumentar sua visibilidade, atrair talentos globais e
melhorar seu prestigio académico. A comunicagdo estratégica e o marketing
internacional s&o aspectos importantes para promover a presenca global da
instituicao.

Integracdo das Dimensdes: Knight enfatiza que a internacionalizagéo deve ser
vista como um processo integrado e holistico. As diferentes dimensdes devem ser
alinhadas e complementares, trabalhando juntas para atingir os objetivos institucionais
de internacionalizagdo. A integracao efetiva dessas dimensdes pode levar a uma
transformacao profunda na cultura e nas praticas da instituicdo, promovendo um

ambiente verdadeiramente global de ensino e aprendizagem.
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4.2.5Modelo de Jaramillo (2001)

O modelo de internacionalizagdo proposto por Jaramillo (2001) considera
diversas dimensdes essenciais para uma implementacdo eficaz e holistica do
processo de internacionalizagédo nas Instituigdes de Ensino Superior (IES). As
dimensdes académica, administrativa, cultural, operacional, social, econbémica e
politica sdo contempladas de forma integrada, visando promover uma abordagem
abrangente e sustentavel.

Dimensado Académica: A dimensao académica destaca a importancia de
integrar a internacionalizagdo diretamente nos aspectos académicos das IES. Isso
envolve garantir que o curriculo e a pesquisa refltam uma perspectiva global,
preparando os estudantes para atuarem em um mundo cada vez mais interconectado.
E fundamental que as instituices incorporem contetidos internacionais e interculturais
em seus programas de ensino e pesquisa, fomentando a troca de conhecimento e a
colaboracdo académica internacional.

Dimensao Administrativa: A dimensao administrativa enfatiza a necessidade
de politicas e estruturas administrativas sdélidas para apoiar a internacionalizagao.
Reconhece a importancia de recursos e processos administrativos eficientes que
facilitem a mobilidade de estudantes e docentes, a assinatura de convénios
internacionais e a gestao de programas de cooperacgao. As politicas administrativas
devem ser claras e alinhadas aos objetivos estratégicos de internacionalizagdo da
instituicao.

Dimensao Cultural: A dimenséao cultural foca na promocao da diversidade e
no entendimento intercultural dentro da comunidade académica. E crucial fomentar
um ambiente que valorize e respeite as diferencas culturais, promovendo a inclusao e
a integracao de estudantes e profissionais de diferentes origens. A promogao de
atividades culturais e a sensibilizacdo intercultural sdo essenciais para criar uma
comunidade académica globalmente consciente e colaborativa.

Dimensao Operacional: A dimensao operacional considera os aspectos
logisticos e de infraestrutura necessarios para apoiar estudantes e professores
internacionais. Isso inclui a disponibilizacao de servigos de suporte, como assisténcia
em vistos e acomodacgdes, bem como a criacdo de espacos e recursos adequados
para receber a comunidade internacional. A eficiéncia operacional é fundamental para

garantir uma experiéncia positiva e integradora para todos os envolvidos.
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Dimensado Social: A dimensdo social reconhece o impacto social da
internacionalizacdo e sua contribuicdo para o desenvolvimento comunitario. As IES
devem buscar parcerias que beneficiem ndo apenas a instituicdo e seus membros,
mas também a sociedade em geral. Projetos de extensao e cooperagao internacional
podem gerar beneficios sociais significativos, promovendo o desenvolvimento local e
global.

Dimensao Econdmica: A dimensao econ6mica avalia os beneficios e custos
econdmicos da internacionalizagdo, destacando a importancia de um planejamento
financeiro sustentavel. E necessario considerar os investimentos necessarios e os
retornos esperados, assegurando que a internacionalizagdo seja economicamente
viavel e benéfica para a instituicdo. Um planejamento financeiro cuidadoso ajuda a
maximizar os recursos disponiveis e a garantir a continuidade das iniciativas
internacionais.

Dimensao Politica: A dimensao politica aborda o papel das politicas
governamentais e institucionais na facilitagdo da internacionalizagdo. As IES devem
estar alinhadas as politicas nacionais e internacionais, aproveitando as oportunidades
oferecidas por programas governamentais e parcerias estratégicas. A advocacia e a
negociacao politica sdao fundamentais para remover barreiras e criar um ambiente
favoravel a internacionalizacao.

Em resumo o modelo de Davies (1995) enfoca a analise de fatores internos e
externos, integrando a visdo e a missao da instituigho com o ambiente competitivo.
Van der Wende (1996) aborda a internacionalizagao através de objetivos e politicas,
focando na implementacdo e nos efeitos sobre a qualidade educacional. Rudzki
(1998) considera a internacionalizagdo como um processo institucional, enfatizando
mudanga organizacional, inovagao curricular e envolvimento de pessoal. Ja Knight
(1994, 2004) oferece uma visdo abrangente, integrando varias racionalidades,
abordagens e pilares para uma internacionalizagéo sustentavel. Finalmente, Jaramillo
(2001): Prop6e uma abordagem multidimensional, abrangendo aspectos académicos,
administrativos, culturais, operacionais, sociais, econémicos e politicos para uma

internacionalizagao integrada e eficaz.

4.2.6 Anadlise Comparativa

Semelhangas:
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e Integracao de Multiplas Dimensoées: Todos os modelos reconhecem a
importancia de integrar varias dimensdes (académica, cultural, administrativa
etc.) na internacionalizagao.

« Foco na Mobilidade e Inovagao: A maioria dos modelos enfatiza a mobilidade
de estudantes e professores, bem como a inovagao curricular como elementos-
chave da internacionalizagao.

« Importancia da Estrutura e Politicas Institucionais: A necessidade de
politicas e estruturas administrativas solidas € um tema comum, reconhecendo
que a lideranga e a organizagdo interna sdo cruciais para o sucesso da
internacionalizagao.

Diferencgas:

« Abordagem de Implementagao: Enquanto Davies e Van der Wende
destacam uma implementacao detalhada e estruturada, Rudzki enfatiza uma
abordagem estratégica em trés estagios.

« Enfase Especifica: Davies foca na autoimagem e tradicdes da instituicéo,
enquanto Jaramillo aborda uma variedade de dimensdes incluindo social,
econdmica e politica. Knight, por outro lado, detalha diferentes racionalidades
que influenciam a internacionalizagao.

« Identificagdo de Falhas e Desafios: Rudzki identifica falhas especificas no
comprometimento dos gestores e no clima organizacional, um detalhe que ndo

€ tao destacado nos outros modelos.

4.3 Implantagao de Gestao da Internacionalizagao

A implantacdo da internacionalizacdao dentro das IES, depende de fatores
como disposicao e qualificagdo dos discentes, gestores, professores e servidores;
uma infraestrutura suficientemente disponivel e da rede de colaboracéo.

Utilizando os pontos fortes dos modelos de internacionalizagao, Knight (1994)
tem perspectiva holistica e continua de nove etapas: analise de contexto, consciéncia,
comprometimento, planejamento, operacionalizag¢ao, implementacéo, revisao, refor¢co
e efeito de integracdo. Davies (1995) da énfase as estratégias organizacionais e ao
ambiente/contexto externo como ponto de partida, Van der Wende (1996) segue a
abordagem de processo para a NUFFIC (Netherlands Organization for International
Cooperation in higher Education), Rudzki (1998) com abordagem mais pragmatica e

estratégica para avaliar os niveis de atividade internacional dentro das instituicbes de
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educacéo superior e Jamarillo (2003) que adapta todas essas estratégias, realizou-se
um descritivo para implantar a internacionalizagado na graduagao

Neste ponto para a realizagdo de futuras parcerias, € necessario criar
ferramentas de controle para visualizar fatores e as relagdes estabelecidas entre os
seguimentos e realizar um mapeamento que analise essas informagdes. Ainda,
atentar-se para questdes de flexibilizagdo de curriculos e equivaléncia de créditos é
um ponto crucial para a implantagdo, neste sentido Martins e Batista (2022)
descrevem Sistema Europeu de Transferéncia e Acumulagao de Créditos dividindo o
Ensino Superior em ciclos, com planos curriculares flexiveis baseados no modelo de
competéncias.

Estes ciclos sao resultados do processo de Bolonha o qual trouxe outras
contribuicdes como o Quadro Europeu de Qualificagbes (QEQ) ou European
Qualifications Framework que passou a ser um instrumento de referéncia na
comparacgao dos niveis de qualificacdo de diferentes sistemas de educacao dos varios
paises. Porém no artigo os autores destacam que "o processo de implementagdo néao
€ pacifico, sobretudo, porque nao se trata de uma simples alteragao curricular, mas
de mudancgas radicais no préprio modelo de ensino superior portugués" (Martins;
Batista, 2022, p.8).

Segundo Lourengo e Petenucci (2022), o éxito da internacionalizagao
depende de uma iniciativa estratégica que permita visualizar as possibilidades de
inovacéo e desenvolvimento, direcionar suas atividades a sua miss&o institucional de
provocar mudangas com base na produgao e divulgagao do conhecimento, assim a
internacionalizacdo pode potencializar o alcance da producdo cientifica. A
implementagdo do programa de internacionalizagdo deve ser monitorada, o que
requer a definicdo de metas e a elaboragdo de indicadores por parte de cada
instituicdo, considerando também as especificidades de cada area de
conhecimento. Por isso a gestdo e controle do processo sao fundamentais para o
sucesso da Internacionalizagao.

O processo de internacionalizacado nas Instituicoes de Ensino Superior (IES)
€ uma estratégia vital para promover a exceléncia académica, a diversidade cultural e
o intercambio de conhecimentos em um mundo cada vez mais globalizado. Para gerir
eficazmente esse processo e garantir que as metas sejam alcangadas, as IES podem
recorrer a metodologias de gestdo, que oferecam uma estrutura abrangente para

planejar, implementar e avaliar iniciativas de internacionalizacéo.
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4.3.1 Ferramentas de Gestao e Controle

A gestado empresarial passou por uma significativa transformagéo nas ultimas
décadas com a introdug¢ao de novas ferramentas de avaliagao e controle eficazes para
avaliar e controlar o desempenho organizacional. Este capitulo explora algumas
dessas ferramentas, destacando suas caracteristicas, vantagens e exemplos de
aplicagao.

O Six Sigma, uma metodologia de melhoria continua que busca reduzir a
variabilidade nos processos e melhorar a qualidade dos produtos e servicos.
Desenvolvido pela Motorola nos anos 1980 e popularizado pela General Electric sob
a lideranca de Jack Welch na década de 1990, o Six Sigma utiliza ciclos como o
DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) para melhorar processos
existentes e o DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify) para criar
processos ou produtos de qualidade (Harry e Schroeder, 2000). Entre as vantagens
do Six Sigma estédo a reducao de defeitos e variabilidade nos processos, a melhoria
na satisfagao do cliente e nos resultados financeiros, além da criagdo de uma cultura
organizacional orientada para a qualidade e a melhoria continua (Pande et al., 2000).

O Gerenciamento da Cadeia de Valor, desenvolvido por Michael Porter, é
outra abordagem significativa que analisa todas as atividades que uma organizagao
realiza para entregar um produto ou servigo, identificando onde e como se pode
adicionar valor (Porter, 1985). As atividades primarias e de suporte sdo componentes
chave dessa abordagem, permitindo a identificacdo de areas de vantagem
competitiva, a melhoria na eficiéncia e eficacia das operagdes, e a otimizacao de
processos e reducao de custos.

O Total Quality Management (TQM) é uma abordagem de gestao focada na
melhoria continua da qualidade em todos os aspectos da organizagao. Originado no
Japéo e popularizado por W. Edwards Deming, o TQM envolve todos os funcionarios
na busca pela qualidade (Deming, 1986). Os componentes do TQM incluem o foco no
cliente, a melhoria continua e o envolvimento de todos os funcionarios. As vantagens
do TQM sao o aumento da qualidade dos produtos e servigos, a melhoria na satisfagéo
do cliente e na lealdade, e a redugao de custos operacionais e aumento da eficiéncia
(Juran, 1988).

A Teoria das Restrigdes (TOC), desenvolvida por Eliyahu Goldratt, € uma

metodologia que identifica e gerencia os gargalos ou restricbes que limitam o
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desempenho de um sistema. A TOC busca maximizar o rendimento global da
organizagao através de um ciclo continuo de melhoria que inclui a identificagdo da
restricao, a exploragao da restricao, a subordinagédo de outros processos, a elevagao
da restrigédo e a repeticao do processo (Goldratt, 1990). As vantagens da TOC incluem
um foco claro nas areas criticas que impactam o desempenho, o melhor uso dos
recursos existentes e incrementos significativos no desempenho global da
organizacgao (Goldratt e Cox, 1986).

O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia de gestao estratégica que
permite que as organizagdes traduzam sua visao e estratégia em um conjunto
equilibrado de indicadores de desempenho. Kaplan e Norton introduziram o BSC
como uma resposta a necessidade de uma abordagem mais abrangente para a
avaliagao do desempenho, que incluisse ndo apenas indicadores financeiros, mas
também indicadores relacionados a clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento (Kaplan e Norton, 1992). Os principais componentes do BSC incluem a
perspectiva financeira, a perspectiva dos clientes, a perspectiva dos processos
internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1996). As
vantagens do BSC incluem a promog¢ao de uma visao holistica do desempenho
organizacional, o alinhamento dos objetivos estratégicos com os indicadores de
desempenho e a facilitagdo da comunicacdo e do entendimento da estratégia em
todos os niveis da organizagao (Kaplan e Norton, 2001).

Estas ferramentas de gestao, oferecem metodologias eficazes para avaliagao
e controle. Cada uma dessas ferramentas possui caracteristicas unicas que podem
ser aplicadas de acordo com as necessidades especificas da organizagao,
contribuindo para a melhoria continua e o sucesso a longo prazo. Aqui enfatizar-se-a
o Balanced Scorecard pelo fato de considerar perspectivas globais para a gestao do
desempenho organizacional.

Hladchenko (2015), Kiriri (2020) e Ruben (2018); concordam que embora os
modelos de internacionalizagdo nédo tenham sido desenvolvidos com base no BSC,
eles compartilham principios fundamentais de gestdo estratégica que podem ser
integrados com as perspectivas do BSC. Ao considerar fatores internos e externos,
estabelecer objetivos claros, implementar estratégias eficazes e avaliar o progresso,
as IES podem adotar uma abordagem abrangente e equilibbrada para a

internacionalizagao, alinhada com os principios do Balanced Scorecard.
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Na perspectiva de processos internos, a gestao eficaz das politicas publicas
e institucionais € essencial. Isso envolve a promocéo de intercambios de estudantes,
a participagdo em programas de mobilidade académica, o estimulo a publicacéo
internacional e a facilitagdo da colaboragao internacional. Transformar agcoes passivas
em ativas, como de revisor para editor, indica um avangco nos processos de
internacionalizacdo, alinhando-se com a perspectiva de inovagao e aprendizado do
BSC.

A perspectiva financeira aborda os investimentos necessarios para a
internacionalizagao, incluindo recursos para missdes internacionais, bolsas de estudo
e tecnologias educacionais. Esses investimentos visam fortalecer a posicao da
instituicdo no cenario internacional e ampliar suas oportunidades de colaboracao
global.

Na perspectiva do cliente, as IES devem estabelecer parcerias internacionais
e adaptar seus curriculos para oferecer uma experiéncia educacional global aos
alunos. Isso pode incluir cursos ministrados por docentes estrangeiros, programas de
dupla diplomacao e oportunidades de mobilidade internacional, que enriquecem a
jornada educacional dos estudantes.

Por fim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, € crucial investir na
capacitagao do corpo docente e dos alunos em habilidades interculturais e de linguas
estrangeiras. Além disso, a avaliacdo e o controle de resultados da
internacionalizagdo sado essenciais para garantir a eficacia e a qualidade dos
programas e iniciativas internacionais.

Em resumo, ao adotar uma abordagem baseada no BSC, as IES podem
desenvolver e implementar estratégias de internacionalizacdo de forma abrangente e
equilibrada, maximizando os beneficios para todos os envolvidos e fortalecendo sua

posicao no cenario global da educacéao.

4.3.2Balanced Scorecard e as Instituicdbes de Ensino Superior

O Balanced ScoreCard originalmente proposto por Kaplan e Norton (1992) é
um sistema de controle gerencial, para descrever, comunicar e implementar a
estratégia organizacional, com objetivo de alinhar os resultados de desempenho das
empresas com 0s objetivos ou metas pré-estabelecidos (objetivos especificados,

quantificados e relativos em termos de impacto e tempo) e identificar as falhas.
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Esta ferramenta adicionou mais trés critérios de medicdo da performance a
tradicional perspectiva financeira e estas s&o as perspectivas dos clientes, dos
processos internos e da aprendizagem e crescimento. O modelo BSC foi evoluindo
com a ampliagao da sua utilizagdo em organizagdes de varios tipos, deixa de ser um
mero instrumento de avaliagdo de desempenho para uma ferramenta de gestédo
estratégica das organizacdes (Kaplan e Norton, 1996).

Como modelo de gestao estratégica sua finalidade € a tradugéo da estratégia
de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis que permitem avaliar o
desempenho global da organizacao, possibilita alinhar as praticas de negdcios com a
estratégia global da organizagao, melhora a comunicagédo e faz a monitoria do
desempenho organizacional de acordo com os objetivos estratégicos. Para isso, a
chave é desenhar o BSC focalizando-se nos parametros criticos que representam a
estratégia de longo prazo de criacédo de valor (Kaplan e Norton, 2001).

Neste processo de evolugdo, surgiu 0 mapa estratégico (representagao
grafica da estratégia) para visualizar as relagdes de causa e efeito entre os varios
objetivos estratégicos de todas as perspectivas, mapeando todos os processos
internos que interferem com a perspectiva financeira e com a perspectiva dos clientes,
uma vez que criando elementos diferenciadores nos processos de forma a agregar
valor para os clientes, resultando em impactos financeiros positivos.

Dias, Dos Santos e Beiruth (2018), Rocha (2016), Lavarda e Vargas (2017),
Moisés (2018), Castro (2021), Lourengo e Petenucci (2022) concordam que o BSC
pode ser usado nas IES para ajuda-las a esclarecer a sua misséo e visao e traduzi-
las em estratégias incluindo medidas nao financeiras, o que possibilita as IES uma
forma de definir prioridades estratégicas para a alocacao de recursos.

Em se tratando do aspecto educacional, a perspectiva de gestdo académica
se sobressai a perspectiva financeira, enfatizando o desempenho pela lideranga
universitaria e ndo pelos acionistas. A perspectiva de clientes tem a sociedade, os
alunos e empregados identificados como os atores mais significativos, com os alunos
e empregados identificados como os atores mais significativos (stakeholders). A
perspectiva dos processos internos foi substituida pela perspectiva interna dos
negocios visando qualidade e exceléncia do ensino, com a agilidade nos processos
de assessoria. Finalmente a perspectiva da aprendizagem e crescimento foi
substituida pela perspectiva da inovagao e aprendizagem. Esta perspectiva procura

questionar se € possivel continuar a inovar e a criar valor. (Moisés, 2018)
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4.3.3 Balanced Scorecard e Internacionalizacédo nas IES

A internacionalizacdo das universidades é chave para tornar a educagao
superior responsiva as demandas e desafios da sociedade globalizada, o Plano
Nacional de Educacéo (PNE), aprovado pela lei n° 13.005 (Brasil, 2015), incentiva
entre suas metas a mobilidade estudantil em ambito nacional e internacional visando
o enriguecimento da formacao de nivel superior; defende o plano de desenvolvimento
institucional integrado, assegurando maior visibilidade nacional e internacional as
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

A missao institucional de provocar mudangcas com base na producido e
divulgacdo do conhecimento, pode ser potencializada com a implementagdo do
programa de internacionalizagdo que deve ser monitorada, a partir da definicao de
metas e da elaboracéo de indicadores por parte de cada instituicdo, considerando as
especificidades de cada area de conhecimento.

Neste ponto, a internacionalizagdo € uma estratégia para o ensino superior
que requer um tratamento especial da gestao universitaria, no sentido da sua
adaptacao aos processos administrativos necessarios para viabilizar e garantir o seu
éxito. Representa um passo a frente em nossas instituicbes de ensino, se constituindo
numa estratégia e numa oportunidade a promogao do intercambio académico e
publicizacédo das pesquisas (Brasil, 2019).

Por possuir autonomia para definir o proprio plano estratégico de
internacionalizagao, as IES precisam alinhar suas competéncias em termos de areas
de pesquisa prioritarias para internacionalizagdo, com objetivos claros, utilizando-se
de indicadores quantitativos e qualitativos para medir seu progresso pois o éxito da
internacionalizagcdo depende de uma iniciativa concebida de maneira estratégica,
permitindo visualizar as possibilidades de inovacao e desenvolvimento, conforme os
principios basicos da sociedade do conhecimento (Lourengo e Petenucci, 2022).

Uma das dimensodes de internacionalizacdo proposta pela CAPES para os
programas de poés-graduagao abrange planejamento estratégico, autoavaliagdo e
atividades de governanca, que demonstram o compromisso institucional com a
internacionalizagdo. Dentro desta dimensao, existem cinco principios norteadores,
sendo dois ligados ao planejamento estratégico: “valorizar a insergcdo de acdes
voltadas a internacionalizac&o no Planejamento Estratégico Institucional” e “valorizar

a insergao de acdes voltadas a internacionalizagao no Planejamento Estratégico dos
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PPGs” (Brasil, 2019), que podem ser referéncias para a graduagdo e este
planejamento pode ser auxiliado pelo BSC.

Considerando-se uma estratégia de internacionalizacédo a partir de
perspectivas como: mudangas organizacionais; recursos materiais, financeiros e
estruturais; desenvolvimento de pessoas; inovagao curricular; mobilidade académica
e clientes; o BSC esta materializando o plano estratégico da internacionalizacao e se
apoia nas diretrizes gerais do Plano de Desenvolvimento Institucional 2021-2025 da
CAPES (Brasil, 2019).

Neste contexto, as instituigdes de ensino superior (IES) devem priorizar uma
gestao que implemente estruturas flexiveis (Lavarda; Vargas, 2015). Isso se deve ao
fato de apresentarem caracteristicas distintas das organizagbes econdmicas, pois seu
foco esta na formacdo e disseminacdo de conhecimento por meio de praticas
educacionais. Assim, a vantagem competitiva das IES reside nos padrdées de
exceléncia em ensino, pesquisa e extensao, destacando-se aquelas que conseguem
captar mais oportunidades.

Com o objetivo de desenvolver questbes relacionadas ao social,
especificamente o papel da educacao, as IES podem empregar o Balanced Scorecard
(BSC) sob cinco perspectivas: Perspectiva da Educagao, Perspectiva Financeira,
Perspectiva dos Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva do
Aprendizado e Crescimento. Esta ferramenta visa induzir mudangas organizacionais,
alinhando o planejamento estratégico ao processo or¢amentario anual. Kaplan e
Norton (1996) destacam que o processo gerencial de planejamento e estabelecimento
de metas permite a quantificagcdo dos resultados pretendidos a longo prazo e a
identificacdo de mecanismos e recursos necessarios para alcangar esses resultados.

Em seu processo de elaboragdo, o BSC valorizou os elementos do
planejamento estratégico — missdo, valores, visdo, analise ambiental, objetivos e
politicas estratégicas, fatores criticos de sucesso, mapa estratégico, acdes
estratégicas — discutidos por Kaplan e Norton (2001) e isso foi aliado a algumas
diretrizes para internacionalizacao das universidades publicas orientadas pela CAPES
(Brasil, 2019) para utilizagao nas IES.

Estes elementos precisam de uma atencdo maior quando se trata da
graduacdo, cujo processo, ainda € incipiente (Morosini e Corte, 2018). A
internacionalizacdo na graduacdo € um processo que envolve a introdugao de

elementos globais no curriculo académico, a promog¢ao de intercambios de estudantes
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e professores, a colaboragdo com instituicdes estrangeiras e outras iniciativas que
buscam preparar os estudantes para um mundo cada vez mais interconectado.

Comegando com o curriculo internacionalizado, incluido por Moisés (2018) na
perspectiva de Aprendizado e Crescimento do BSC que engloba a inovagéao e
aprendizagem. Esta relagdo procura questionar se € possivel continuar a inovar e a
agregar valor, com a integracao de componentes internacionais nos programas de
estudo. Isso prepara os estudantes para uma perspectiva global e alinha-se com os
objetivos da instituicado, conforme delineado no modelo de implantagéo.

Os intercambios académicos, por sua vez, afetam a perspectiva do Cliente,
que para Moisés (2018) sao a sociedade e os alunos, os atores mais significativos. Ao
proporcionar aos estudantes uma experiéncia enriquecedora, a sociedade ganha
profissionais preparados e cidaddos com perspectivas socioculturais globais que
podem contribuir com conhecimentos de diversas vertentes.

O estabelecimento de parcerias com instituicdes estrangeiras e os programas
de dupla titulagdo contribuem, segundo Moisés (2018) para a perspectiva Financeira
do BSC, aumentando a competitividade da instituicido e sua atratividade para
potenciais estudantes. Essa estratégia € implementada através das parcerias que
permitem compartilhar recursos, reduzir custos, e podem oferecer programas que
permitem aos estudantes obterem diplomas de duas instituigbes, ampliando sua
perspectiva global, conforme previsto no modelo de implantacéo.

Para Moisés (2018), tudo isso depende da perspectiva dos processos internos
que visam qualidade e exceléncia do ensino. Por isso é fundamental o entendimento
que o processo de internacionalizagdo nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) é
uma estratégia vital para promover a exceléncia académica, a diversidade cultural e o
intercambio de conhecimentos em um mundo cada vez mais globalizado. Para gerir
eficazmente esse processo e garantir que as metas sejam alcangadas, as IES podem
recorrer a metodologias de gestéo, aqui foca-se em uma abordagem estratégica como
o Balanced Scorecard (BSC), que oferece uma estrutura abrangente para planejar,
implementar e avaliar iniciativas de internacionalizagdo.

Dias, Santos e Beiruth (2016) destacam que a consisténcia estratégica dentro
de uma instituicdo superior pode ser considerada uma medida de verificacdo do
cumprimento de sua misséo e estratégia, apresentando uma relagcédo direta com a

percepcao dos alunos, cujos valores, missao, visao e estratégias foram bem definidos.
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No contexto das IES, a perspectiva de gestdo académica se destaca em
relagao a perspectiva financeira, enfatizando o desempenho e a lideranga universitaria
em beneficio de uma populacdo que pode ser vista como seus "acionistas". A
perspectiva dos clientes coloca os alunos e empregados como os atores mais
significativos. A perspectiva dos processos internos é transformada na perspectiva
interna dos negocios, com foco na pergunta "onde podemos ser excelentes?".
Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento €& substituida pela
perspectiva de inovacdo e aprendizado, que procura questionar a capacidade
continua de inovar e criar valor (Moisés, 2018).

As IES podem incluir metas especificas de internacionalizagdo em seus
BSCs. Isso pode envolver indicadores relacionados a expansao de parcerias
internacionais, aumento do numero de estudantes e professores estrangeiros,
ampliagdo da oferta de programas de intercambio e aumento da participacdo em
projetos de pesquisa internacionais. Esses indicadores ajudam a monitorar e medir o
progresso em diregao aos objetivos de internacionalizagao, proporcionando uma visao
clara e integrada das estratégias que promovem a insergéo global das instituicdes a
partir das perspectivas a seguir, apontadas por Castro (2021).

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: No Balanced Scorecard (BSC), a
perspectiva de aprendizado e crescimento se concentra no desenvolvimento de
recursos humanos, sistemas de informagéo e clima organizacional. No contexto das
Instituicbes de Ensino Superior (IES) e da internacionalizagéo, isso pode incluir o
desenvolvimento de habilidades interculturais entre alunos e funcionarios, a
implementagdo de programas de capacitagao para enfrentar desafios globais e a
adocao de sistemas de informacado que facilitem a comunicacdo e colaboragao
internacional.

Perspectiva do Cliente: As IES consideram a sociedade como seus principais
clientes. A internacionalizagdo pode ser percebida como um beneficio significativo
para os alunos, proporcionando-lhes oportunidades de aprendizado e crescimento em
um ambiente globalmente diversificado, que atende as demandas de uma sociedade
inserida no mercado global. Indicadores relacionados a satisfacdo dos alunos com
programas internacionais, suporte para estudantes estrangeiros, experiéncias de
aprendizado internacional e empregabilidade podem ser incluidos nesta perspectiva
do BSC.
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Perspectiva Financeira: Embora a internacionalizagcédo envolva investimentos
significativos, ela também pode gerar retornos financeiros substanciais a longo prazo.
Os indicadores financeiros no BSC podem incluir receitas provenientes de estudantes
estrangeiros, doagdes de organizagdes internacionais, contratos de pesquisa global e
parcerias comerciais internacionais. Esses indicadores sao cruciais para avaliar o
impacto financeiro das estratégias de internacionalizacdo.

Perspectiva dos Processos Internos: Os processos internos das IES precisam
ser adaptados e aprimorados para apoiar a internacionalizagao. Isso pode envolver a
revisao dos curriculos para integrar perspectivas globais, a facilitagdo de intercambios
de alunos e professores, a simplificagao dos processos de admisséo para estudantes
estrangeiros e a promogao de uma cultura institucional que valorize a diversidade e a
inclusdo. Melhorar esses processos internos € fundamental para criar uma
infraestrutura eficiente que suporte as metas de internacionalizagao.

Adicionalmente, o BSC pode estabelecer referenciais de curto prazo para as
medidas financeiras e nao financeiras, obter consenso em relagcdo a estratégia e
comunica-la a toda a organizagao; alinhar as metas departamentais e pessoais as
estratégias; associar os objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os
orgcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; realizar revisdes
estratégicas periddicas e sistematicas; e obter feedback para aprofundar o
conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la (Lavarda; Vargas, 2015).

Associando o BSC aos modelos de internacionalizacdo das IES mencionados
no item 4.2, destaca-se que:

O Modelo de Davies (1995) considera fatores internos e externos na analise
da internacionalizacdo, incluindo a missao e visdao da universidade, suas tradigdes,
forcas e fraquezas, bem como percepgdes externas, identidade e capacidade. Essa
abordagem se alinha com a perspectiva de Processos Internos do BSC, que enfoca a
gestdo eficaz das politicas e praticas internas da instituicdo para alcangar seus
objetivos estratégicos.

Ainda, o Modelo Van der Wende (1996) identifica objetivos, politicas e
estratégias para a internacionalizagdo, assim como a implementagéo desses objetivos
através de atividades especificas, como mobilidade de estudantes e professores, e
adequacgao de curriculos. Essa estrutura se relaciona com varias perspectivas do

BSC, incluindo Processos Internos e Aprendizado e Crescimento, ao destacar a
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importancia da implementagdo eficaz das estratégias para alcangar os objetivos
desejados.

Jd& o Modelo de Rudzki (1998) considera quatro dimensdes da
internacionalizagdo: mudanga organizacional, inovagao curricular, desenvolvimento
de pessoal e mobilidade estudantil. Ele enfatiza a necessidade de uma abordagem
estratégica e pragmatica para avaliar e implementar a internacionalizag&o. Isso pode
ser relacionado a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do BSC, que destaca a
importancia do desenvolvimento de pessoal e da capacidade organizacional para
impulsionar o sucesso estratégico.

Esses s&o apenas alguns exemplos de como os instrumentos de
internacionalizagdo na graduagéao estao inter-relacionados com o BSC e o modelo de
implantacédo. Cada instrumento contribui para uma perspectiva especifica do BSC e é
implementado de acordo com as diretrizes estabelecidas no modelo de implantagao.

No geral, essa abordagem integrada visa promover uma experiéncia
educacional globalmente orientada em uma unidade da FATEC do interior do Estado
de Sao Paulo, preparando os estudantes para os desafios e oportunidades do mundo

globalizado.

4.4 ESTUDO DE CASO E REVISAO DOCUMENTAL

Neste capitulo serdo abordados os principais aspectos encontrados nos
documentos oferecidos pelas instituicdes de ensino superior, mais especificamente os
oferecidos pela FATEC que permitem observar como foi o processo adotado em
relagcéo a internacionalizagao.

A analise documental foi realizada por meio de investigacdo dos
regulamentos, acordos, politicas e agdes de internacionalizagao entre outros
documentos disponiveis e coletados nas paginas da internet das instituicdes. Os
dados e documentos auxiliaram na investigagdo para compreender o processo de

internacionalizacao das IES.

4.4 1FATEC

A FATEC-SP foi idealizada no dia 15 de janeiro de 1968, quando o entédo

Governador do Estado de Sao Paulo, Dr. Roberto Costa de Abreu Sodré, constituiu
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um grupo de trabalho "que estudaria a viabilidade de implantagdo gradativa de uma
rede de cursos superiores de tecnologia com duragéo de dois a trés anos".

Em 20 de abril de 1970, o Conselho Estadual de Educacdo aprovou a
instalagao e o funcionamento do Centro Estadual de Educagao Tecnolégica de Séo
Paulo com os cursos: Construcdo Civil, nas modalidades Movimento de Terra e
Pavimentagao, Obras Hidraulicas e Edificios; Mecanica, nas modalidades Desenhista
Projetista e Oficinas.

Como objetivos do Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza
(CEETEPS) tem-se, incentivar ou ministrar cursos nos diferentes niveis da Educagao
Profissional e Tecnoldgica que atendam as necessidades e caracteristicas dos
mercados de trabalho nacional e regional, promovendo experiéncias e novas
modalidades educacionais, pedagogicas e didaticas; formar pessoal docente
destinado ao ensino profissional técnico; e oferecer cursos experimentais,
intermediarios e outros permitidos pela legislagdo em vigor, de acordo com as
exigéncias da evolugao da tecnologia (Portaria CEETEPS-GDS 2338, de 30-10-2018)

Em 1973, o Centro Estadual de Educagéo Tecnoldgica passou a denominar-
se Centro Estadual de Educacgao Tecnoldgica Paula Souza. Em 10 de abril de 1973,
foi criada a Faculdade de Tecnologia de Sdo Paulo (FATEC-SP)

Em 30 de janeiro de 1976, foi criada a Universidade Estadual Paulista "Julio
de Mesquita Filho" (UNESP), sendo o Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza transformado em autarquia de regime especial, associada e vinculada a
Universidade.

As 74 Faculdades de Tecnologia do Estado de Sao Paulo, sediadas em 68
municipios paulistas, tém como objetivo formar tecnélogos, profissionais cujas areas
de atuacao sao mais especificas em relacdo as demais modalidades de graduagao
(Bacharelado e licenciatura), oferecem cursos superiores de graduagdo em
praticamente todas as areas do conhecimento, devidamente reconhecidos pelo
ministério da educacgao, estruturados e desenvolvidos para atender aos segmentos
atuais e aos emergentes da atividade industrial e do setor de servigos, tendo em vista
a constante evolugéo tecnoldgica.

Estdo atualmente matriculados nas Fatecs mais de 94 mil alunos. Para a

formacgao deste contingente, séo investidos anualmente mais de dois bilhdes de reais.
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4.4 2 Unidade ‘X’ do Interior do Estado de Sao Paulo

Esta unidade iniciou suas atividades ha menos de dez anos, e oferece os
cursos tecnoldgicos em modalidade; e os cursos de Articulagdo da Formagao
Profissional Média e Superior (AMS), esta modalidade € recente em todas as FATECs.
Nos trés primeiros anos, o aluno cursa o Ensino Médio integrado ao Técnico e
desenvolve formacao profissional em uma empresa parceira. Se desejar, sem
vestibular, é possivel fazer um curso superior de tecnologia do mesmo eixo
tecnolégico, que sera concluido em mais dois anos. Caso prossiga na Fatec, ao
terminar o quinto ano de estudo, o aluno recebera o certificado de conclusao do curso
superior de tecnologia

Segundo o relatdrio de avaliagao institucional (2022) da instituicdo, a unidade
esta inserida em um Polo Educacional Regional em um contexto de apoio institucional
e municipal (conta com apoio da Prefeitura Municipal), porém ha necessidade de
investimentos em infraestrutura fisica, tecnoldgica e suporte administrativo que apesar
de util para internacionalizagdo, € crucial para seu préprio funcionamento e
desenvolvimento. Por ser uma unidade nova, a consolidacao local, € a prioridade

neste momento.

4 4 3 Potencialidades

As acdes de cooperacao internacional do CEETEPS remontam ao inicio dos
anos 1990, que mesmo de forma incipiente, promoviam essa troca de experiéncia e
conhecimentos por meio do projeto Gestdo de Parcerias Internacionais para a
Educacao Profissional, sendo o primeiro acordo com Portugal.

A internacionalizagdo do ensino profissionalizante e tecnoloégico é parte da
agenda mundial e da agenda brasileira. A formag¢ao dessa agenda tem uma forte
influéncia da geopolitica e das relagcbes econOmicas que estdo intrinsicamente
vinculadas ao processo educacional de formacgao de trabalhadores em contextos cada
vez mais globalizados, sem desconsiderar a complexidade dos interesses e das
estratégias dos blocos regionais (Azevedo, Batista e Vicari, 2020).

No Plano de Desenvolvimento Institucional 2022-2026 da FATEC foi
observado que a instituigdo considera a importancia dos programas de mobilidade
académica internacional, no que tange a ampliagdo da capacidade de investigagéo e

produgao de conhecimento da comunidade académica, para um novo posicionamento
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do CEETEPS em ambito mundial, contribuindo assim, para o desenvolvimento da
regido em que as unidades do CEETEPS estéo inseridas.

Por isso, em 2008 €& criada a Assessoria de Relagdes Internacionais
(ARINTER), modificada posteriormente por portarias e deliberagdes, até sua ultima
atualizac&o a Portaria CEETEPS-GDS n° 3310, de 08/07/2022), que em consonancia
com as outras areas visa propor, instituir e promover politicas visando a
internacionalizagdo do Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza, bem
como prospectar e estabelecer acordos de cooperacao ou protocolos de intencdes
entre o CEETEPS e Instituicbes estrangeiras, governamentais, ndo governamentais
el/ou privadas, a fim de desenvolver projetos visando manter a exceléncia no ensino
profissional e tecnoldgico, com intuito de formar profissionais alinhados as demandas
globais, nos moldes da seguinte estrutura:

No ano de 2015 a Portaria 1009 (CEETEPS, 2015) estabelece normas e
diretrizes do Programa de IntercAmbio Cultural do Centro Estadual de Educagao
Tecnologica Paula Souza com o objetivo de permitir o enriquecimento linguistico,
cultural e profissional de alunos e professores das Escolas Técnicas Estaduais - ETEC
e Faculdades de Tecnologia — Fatecs, logo, define todos os critérios para selegao dos
estudantes e docentes participantes dos programas de internacionalizagéo, as
responsabilidades de cada setor

Em seguida é instituido o Programa de apoio a mobilidade académica e seus
critérios na Deliberacdo CEETEPS - 37, de 10-8-2017 (CEETEPS, 2017), a qual
define o procedimento que possibilita o estudante e docente do CEETEPS
desenvolverem diferentes atividades académicas de estudo, praticas e/ou pesquisas
em Instituicoes de Ensino estrangeira (modalidade saida), bem como o procedimento
que possibilita o estudante e o docente de IE estrangeiras, desenvolverem diferentes
atividades académicas de estudo, praticas e/ou pesquisas em umas das Unidades de
Ensino do CEETEPS (modalidade entrada) possibilitando a internacionalizagéo
passiva e ativa respectivamente.

Portaria CEETEPS-GDS 2338, de 30-10-2018 institui, em carater
permanente, a Politica Linguistica Institucional do Centro Estadual de Educagéo
Tecnologica “Paula Souza” (CEETEPS), para atender um dos objetivos da Diretoria
de Politicas e Programas de Educagao Superior do Ministério da Educag¢ao a melhoria
da proficiéncia em diferentes idiomas, ampliando o acesso a linguas adicionais e suas

culturas nas suas diversas variantes, os pressupostos da internacionalizacdo do
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ensino, da pesquisa e da extensdo e a busca de valorizagdo das relagdes
interculturais, da inclusdo social e do respeito a diversidade sociolinguistica
(CEETEPS, 2018)

Esta portaria valoriza os principios a democratizagdo do acesso as linguas
estrangeiras, buscando a melhoria dos niveis de proficiéncia de membros dos corpos
docente, discente e administrativo; o desenvolvimento dos letramentos académico,
cientifico e profissional, seja em lingua vernacula, seja em lingua estrangeira; o
estimulo a comunicacao intercultural dos corpos docente, discente e administrativo do
CEETPS com seus homologos em Instituicdes de Educacéao estrangeiras; difusdo de
conhecimentos resultantes de pesquisas de membros dos corpos docentes e
discentes do CEETEPS; valorizagao da diversidade linguistica e cultural; cooperagao
interinstitucional, a fim de tornar acessivel o conhecimento linguistico.

Ja em 2022 foi regulamentada a mobilidade académica internacional de
docentes e discentes do CEETEPS para a realizagao de atividades de curta duragao
no exterior as proprias expensas, por meio da Portaria do Gabinete da
Superintendéncia (CEETEPS, 2022) descrevendo regras internas sobre a situagéo de
docentes e alunos que participarem de programas de internacionalizagdo com relagéo

as suas atribui¢des e responsabilidades dentro do CEETEPS.

4 4 4 Barreiras

A portaria 1009 (CEETEPS, 2015) define que o Programa de Intercdmbio
Cultural de Inglés e Espanhol, tera periodicidade minima anual, desde que haja
recursos para tal acao e sera operacionalizado por empresa contratada via licitagcao
publica, neste ponto ha duas barreiras na unidade, pois os recursos dependem do
orcamento institucional e este ainda ndo esta previsto para a unidade.

Os afastamentos de professores e servidores que participarem do Programa
de Intercambio considera apenas programas de curta duracdo, restringindo a
participacdo em editais disponibilizados interna ou externamente.

Nao obstante, existe certa resisténcia cultural em equiparar os cursos de
graduacéo tecnoldgica aos niveis de ensino superior (Batista, Freire e Delgado, 2020),
e dentro do Centro Paula Souza ha predominancia de parcerias com instituicoes
situadas na América Latina, em especial com a Argentina, e acordos com institutos
politécnicos em Portugal, que ofertam cursos em nivel tecnolégico, objetivando a

insercao rapida de seus alunos egressos no mercado de trabalho.
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O plano de gestédo anual de 2024 da unidade, apesar de citar a mobilidade
internacional de estudantes, tem foco no desenvolvimento e consolidagado dos cursos
atuais, visto que a unidade foi constituida com auxilio de recursos institucionais e da
Prefeitura Municipal, a infraestrutura fisica, tecnolégica e administrativa sao

prioridades neste momento.
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5 PLANO DE AGAO

Aqui serao discutidos os aspectos tedricos em relagao a situacao das IES e
da propria FATEC encontrados nos documentos disponiveis para consulta em
dominio publico, que possibilitaram identificar agcdes e elementos chaves para
estruturacdo de um plano de internacionalizacéo nas IES.

Nesta secao identifica-se aspectos importantes que mantém o processo de
internacionalizacdo em niveis considerados de sucesso e seus principais elementos
buscando citar a diversidade de acbes de internacionalizagdo nas instituicbes de
educacéo profissional da rede publica e as estratégias institucionais para efetivar a o

processo, no que tange graduacao.

5.1 Elementos para Implantagao da Internacionalizagao na Graduagao

A literatura estudada nesta pesquisa, auxiliou a identificacdo de elementos
chaves para o sucesso da implantagao de ferramentas para a internacionalizagcéo do

ensino superior, estes elementos sao descritos como segue.

5.1.1 Planejamento

Primeiramente, ha que se pensar na formulagao de politicas locais, nacionais
e internacionais para aperfeigoar e alinhar a formagao educacional em conjunto com
as relagdes sociais das IES e nas demandas da formacgao profissional de seus
estudantes.

Logo, as universidades precisam envolver seus membros atividades
conjuntas com outros paises na busca de solugdes de problemas, aplicagées dos
produtos educacionais para melhoria, aperfeicoamento e modernizagao do ensino, por
meio de novas tecnologias, essas novas abordagens requerem correta aplicagéo, com
fundamentacao cientifica e registro tecnoldgico.

Faz-se de suma importancia, considerar as problematicas que variam devido
as questdes territoriais, migratorias, dominio de linguas para aprendizagem
académica, fatores econémicos, conflitos, possibilidades de experiéncias em praticas
colaborativas efetivas no entendimento e no respeito pela diversidade inserida em
projeto intercultural para fazer a analise dos investimentos, planejar a capacitagéo de
professores, ajustar a documentagéo, os fusos horarios e os conteudos da area de

estudo.
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5.1.2 Estabelecer Parcerias Internacionais

Para iniciar um processo de internacionalizacéo € necessario identificar novas
oportunidades e recursos institucionais ou tecnolégicos que devem priorizar uma
educacao sustentavel, as instituicdes devem valorizar e incentivar as colaboracdes
interdisciplinares entre professores de diferentes instituicbes e paises.

Uma visao global das Instituicbes de Ensino, seus respectivos projetos,
organizacao e grupos envolvidos, é fundamental para esclarecer quais serao as partes
interessadas pois os resultados dependem do entendimento e compreensdao mutua
dos envolvidos para reforgar os incentivos, preparagao e planejamento considerando
todas as especificidades e necessidades da aprendizagem académica e intercultural.

Faz-se fundamental, estimular a reciprocidade de parcerias internacionais que
sdo essenciais para compartilhar recursos e obter beneficios mutuos nos projetos de

colaboracéo no cenario mundial.

5.1.3 Adequacéao de Curriculo Pedagogico

Para que seja realmente considerado internacionalizagcdo, € preciso que
exista a interculturalidade curricular, projetos internacionais, dupla diplomacgoes,
mobilidade internacional de estudantes, professores e funcionarios.

A internacionalizagdo de modo virtual inclui atividades que possibilitam os
estudantes desenvolverem consciéncia e habilidades interculturais, curriculo
globalizado por meio de atividades extracurriculares, processos de ensino e
aprendizagem internacional, mobilidade virtual e atividades académicas sem
necessidade de deslocamento fisico para outro pais.

Preparacdo e planejamento considerando todas as especificidades e
necessidades da aprendizagem académica e intercultural, estabelecer a forma de
avaliacdo a qual deve estar pré-definida no planejamento do projeto COIL
considerando as regras institucionais de origem que podem conceder crédito
académico, certificado de participagdo ou apenas uma experiéncia académica

Sistema Europeu de Transferéncia e Acumulagdo de Créditos dividindo o

Ensino Superior em ciclos, com planos curriculares flexiveis.
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5.1.4 Capacitacao

O trabalho em um mundo interconectado, impde conhecimento e habilidades
interculturais de professores e estudantes, as parcerias internacionais das IES criam
oportunidades por meio do uso da tecnologia em projetos colaborativos, assim Canto
(2021) chamam atencgao para a familiarizagdo dos envolvidos com as metodologias e
suas respectivas ferramentas.

Por isso € importante compreender o cenario e as restricdes institucionais e
administrativas advindas de uma parceria internacional, considerar o uso de varias
metodologias de ensino que envolve Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo e
garantir a preparagdao do corpo docente, o envolvimento e a participacdo dos
estudantes, constante suporte de Tl, adaptagdo do conteudo em um ambiente virtual
internacional e ndo subestimar complexidades e dificuldades em parecerias que
incluem diferentes estruturas, cronogramas, horarios, questdes econdmicas e
financeiras.

Em conjunto, o desenvolvimento de habilidades para interagir em uma cultura
globalizada e as mudangas nos modelos tradicionais na educagéo envolvem linguas
estrangeiras, aprendizagem de comunicagdo multicultural e intercultural que visa
aprimorar habilidades linguisticas, diminuindo conflito e aumentando a tolerancia e
compreensao necessaria para o éxito de interagdes interculturais, multilingue,
multidisciplinar para os estudantes do ensino superior questdes culturais,
aprendizagem em pares e conteudo -curriculares necessarios para formagao
intercultural de estudantes universitarios.
5.1.5Investimentos

O papel transformador das IES na sociedade é amplificado por meio dos
mecanismos das tecnologias de informagao e comunicagao amplamente disponiveis,
se tornando essenciais para a reforma e aperfeicoamento no acesso a educacao.

Os projetos de colaboragédo precisam integrar as TICs aos conteudos de
aprendizagem, esta integracdo de tecnologias, servicos de rede e plataformas em
nuvem modificam e impulsionam a modernizagdo do ambiente educacional o que
impacta diretamente as estruturas institucionais e colaboragdes internacionais,
demandam capacitagdo e habilidades digitais dos professores, contudo a falta de
qualificacdo técnica, riscos relacionados a propriedade intelectual, perda de

privacidade e plagio sdo novos desafios no ensino superior
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Para a internacionalizacdo da Fatec na unidade de caso X, alguns

investimentos estratégicos sdo essenciais. Aqui estdo algumas areas principais que

poderiam beneficiar-se de investimentos:

Desenvolvimento de Infraestrutura Tecnoldgica: Plataforma de E-learning (para
oferecer cursos online atrativos para estudantes internacionais). Sistemas de
Gestao Académica (que suportem processos internacionais, como matriculas,
acompanhamento de desempenho e certificagao).

Tecnologia de Comunicagao: Melhorar a infraestrutura de comunicagéao digital
para facilitar interacdes e colaboracdes globais entre estudantes, professores
e parceiros internacionais.

Expansédo de Programas Académicos Internacionais: Criagdo de cursos em
inglés. Programas de Intercambio.

Certificagbes Internacionais: Oferecer cursos preparatérios e certificagdes
reconhecidas internacionalmente para aumentar a atratividade dos programas
da Fatec.

Marketing e Promocgao Internacional: Estratégias digitais (marketing digital para
promover os programas da Fatec no exterior)

Participacdo em Feiras e Eventos Internacionais: Participar de feiras de
educacao e eventos académicos internacionais para fortalecer a presenca
global da Fatec.

Suporte ao Estudante Internacional: Servigos de apoio (orientagdo académica,
assisténcia com vistos, suporte linguistico e adaptagao cultural). Alojamento
(seguras e acessiveis para estudantes, residéncias estudantis ou parcerias
com residéncias privadas).

Desenvolvimento de Parcerias Internacionais: Colaboragdes académicas com
universidades e instituicbes de pesquisa internacionais para cooperagao
académica, pesquisa conjunta e desenvolvimento de projetos.

Capacitacdo de Recursos Humanos: programas de capacitagdo para
professores e funcionarios administrativos sobre questbes interculturais,
metodologias de ensino global e boas praticas em internacionalizacao.

Esses investimentos ndo apenas ajudariam a aumentar a atratividade da

unidade para estudantes e académicos estrangeiros, mas também fortaleceriam sua

reputacao global e contribuiriam para um ambiente académico mais diversificado e

colaborativo.
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5.1.6 Avaliagao e Controle de resultados

A medicado de qualidade da internacionaliza¢ao inclui o padrao internacional
do curriculo, reconhecimento mutuo de universidades, certificacdo académica,
parcerias, exceléncia, reconhecimento e reputacdo internacionais. Estes
pesquisadores recomendam a definicdo clara de estratégias institucionais para que
as mesmas sejam compreendidas internamente em toda sua estrutura e por todos os
funcionarios e professores das IES.

As agdes de internacionalizagao virtual exigem um ambiente académico e
cultural que incentive e recompense a interacao internacional fora e dentro da sala de
aula.

Formas de inscricdo e participacao obrigatéria da equipe nos féruns,
postagem minima por periodo ou tarefa, atribuicdo de fungdes aos estudantes, formas
de avaliagdo considerando penalidade por falta de participagdo, engajamento e
comprometimento nas tarefas propostas recompensas podem inclusive incluir crédito
académico para validar a participacao de estudantes em projetos colaborativos

internacionais

5.2 Instrumentos de Implantagcio e Gestao para Internacionalizagdo na
Graduagao em Universidades
Segundo Lourengo e Petenucci (2022), a internacionalizagdo pode
potencializar o alcance da produgéao cientifica. Contudo, seu éxito no ensino superior
depende de uma iniciativa estratégica que permita visualizar as possibilidades de
inovacao e desenvolvimento, direcionar suas atividades a sua misséao institucional de
provocar mudangas com base na producgao e divulgagado do conhecimento. Assim, a
implementagdo do programa de internacionalizagdo deve ser monitorada, o que
requer a definicdo de metas claras e formas de avaliar seu desempenho por parte de
cada instituicao, considerando as especificidades de cada area de conhecimento. O
Balanced Scorecard permite fazer um planejamento estratégico com a ajuda de
indicadores, direcionando a alocagcdao de recursos, orgamento, feedback e
aprendizado (Campos et al., 2016).
Para aplicacdo do Balanced Scorecard na internacionalizacdo do ensino
superior, Hladchenko (2015) afirma que as métricas e os objetivos devem ser

ajustados para refletir os desafios especificos enfrentados pelas Instituicbes de Ensino
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Superior (IES). Em outras palavras, é necessaria uma adaptacédo cuidadosa para
atender as demandas singulares das IES mantendo as quatro perspectivas do BSC
(financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento). Dias,
Dias, Santos e Beiruth (2016), Rocha (2016), Lavarda e Vargas (2017), Moisés (2018),
Castro (2021), Lourengo e Petenucci (2022) concordam que o BSC pode ser usado
nas IES para ajuda-las a esclarecer a sua misséao e visao e traduzi-las em estratégias,
incluindo medidas nao financeiras, o que possibilita as IES uma forma de definir
prioridades estratégicas para a alocagao de recursos.

A analise da bibliografia estudada possibilitou a identificacdo de aspectos
relevantes para se considerar na elaboragdo do BSC. Para Rocha (2016), a
perspectiva da mudanga organizacional deve focar nas transformag¢des necessarias
na estrutura e cultura para apoiar a internacionalizagao. Isso se relaciona diretamente
com a perspectiva do desenvolvimento de pessoas, que destaca a importancia de
desenvolver competéncias e habilidades do corpo docente, administrativo e discente;
para facilitar a perspectiva da mobilidade académica que aborda as estratégias para
aumentar a mobilidade de estudantes e professores, contribuindo para a perspectiva
da inovagao curricular para incluir uma dimensao internacional.

Além disso, Rocha (2016) aponta que a perspectiva dos recursos materiais,
financeiros e estruturais precisa envolver a gestdo e otimizagdo dos recursos
necessarios para suportar atividades de internacionalizag&o; isso proporciona um
ganho na perspectiva dos stakeholders, atendendo expectativas e necessidades dos
diversos interesses no processo de internacionalizagao.

Ruben (2018) e Lourengo e Petenucci (2022) concordam que as relagdes
entre métricas e estratégias para cada uma das perspectivas podem ser descritas
como se segue.

Sob a perspectiva financeira, os objetivos sugeridos sdo maximizar receitas
de programas internacionais e reduzir custos operacionais. Podem ser avaliados pela
receita gerada por programas de intercambio e reducdo de custos com mobilidade
fisica. Isso pode ser alcangado desenvolvendo programas de intercambio atrativos,
investimento em tecnologias para ensino a distancia e novas fontes de financiamento
para iniciativas de internacionalizacgéo.

Com relagao a perspectiva dos clientes, que neste caso sao a sociedade, os
estudantes e parceiros internacionais, os objetivos sdo aumentar a satisfacdo dos

estudantes internacionais e ampliar parcerias estratégicas. A métrica de avaliacéo é
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o indice de satisfacdo dos estudantes e o numero de parcerias e acordos de
colaboragédo. Sugere-se oferecer suporte continuo e personalizado, melhorar a
experiéncia do estudante, e estabelecer acordos com instituicdes de renome.

Na perspectiva dos processos internos, o objetivo € melhorar a eficiéncia dos
processos administrativos e garantir a qualidade nos programas de
internacionalizacao, aferindo o tempo de processamento de inscricbes e avaliagbes
de qualidade dos programas. Uma das formas de reduzir este tempo é digitalizar e
automatizar processos administrativos, implementar sistemas de monitoramento e
avaliagao continua.

Por fim, para a perspectiva de aprendizado e crescimento, os objetivos séo
desenvolver competéncias interculturais e fomentar a inovacao e colaboragdo em
pesquisa, que serao medidos pelo numero de treinamentos realizados e projetos de
pesquisa colaborativa. Por isso, a estratégia €& oferecer programas de
desenvolvimento profissional focados em competéncias interculturais e incentivar a
participagcdo em projetos de pesquisa internacionais. O Quadro 3 apresenta um

resumo destas consideragoes.

Quadro 3 - Balanced Scorecard (BSC) para Internacionalizagdo da Graduagao nas Instituigoes
de Ensino Superior (IES)

Indicadores de
Perspectiva Objetivos Desempenho Iniciativas Estratégicas

. . Receita gerada por | Desenvolver programas de
Maximizar receitas de 9 P prog

Financeira . o programas de intercambio atrativos e bem-
programas internacionais . e
intercambio estruturados
Reduzir custos Reducéo de custos |Investir em tecnologias para
operacionais com mobilidade fisica ensino a distancia

Clientes (Estudantes| Aumentar a satisfacéo
e Parceiros dos estudantes
Internacionais) internacionais

indice de satisfacdo |Oferecer suporte continuo e
dos estudantes servigos personalizados

Numero de parcerias e| Estabelecer acordos com
acordos de instituicdes de renome
colaboracéao internacional

Ampliar parcerias
internacionais
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Indicadores de
Perspectiva Objetivos Desempenho Iniciativas Estratégicas

Melhorar a eficiéncia dos Tempo de o .
Digitalizar e automatizar

Processos Internos processos processamento de - )
o X : . processos administrativos
administrativos inscricoes
Garantir qualidade nos Avaliagbes de Implementar um sistema de
programas de qualidade dos monitoramento e avaliagao
internacionalizagao programas continua
Desenvolver . Oferecer programas de
. . Numero de .
Aprendizado e competéncias : desenvolvimento
. . . treinamentos e gy
Crescimento interculturais entre profissional focados em

workshops realizados

estudantes e staff competéncias interculturais

Projetos de pesquisa
Fomentar a inovacéo e colaborativa com

colaboragdo em pesquisa instituicoes

internacionais

Incentivar a participacdo em
projetos de pesquisa
internacionais

Fonte: Autoria prépria (2024)

Entretanto, Lavarda e Vargas (2015) identificam alguns desafios na
implementagcdo do BSC nas IES como resisténcia a mudanga por parte dos
funcionarios e professores, dificuldade na definicdo de indicadores de desempenho
adequados para a realidade da IES. Necessidade de alinhar os objetivos do BSC com
a missao e valores da instituicdo. Demandas por recursos financeiros e tecnolégicos

para implementacao e manutencao do sistema.

5.3 Adaptacao do Balanced ScoreCard para Gestdao do Processo de
Internacionalizagao nas Instituicoes de Ensino Superior

A internacionalizacdo do ensino superior representa uma prioridade

estratégica para inumeras Instituicbes de Ensino Superior (IES). Nesse contexto,

ferramentas de gestao estratégica como o Balanced Scorecard (BSC), desempenham

papéis fundamentais. O produto técnico tecnoldgico elaborado, se propde a relacionar

0s elementos chaves das necessidades encontradas na literatura, aos elementos do
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BSC, oferecendo uma orientacdo para a implementacdo e administragcdo da
internacionalizacio nas IES.

Inicialmente, a internacionalizagdo da graduagao surge como um processo
vital, visando integrar uma dimensao internacional, intercultural e global na educacgao,
pesquisa e servigos oferecidos pelas instituicbes. Tal abordagem é indispensavel para
preparar os estudantes para um ambiente globalizado e competitivo. Dentre os
beneficios desse processo, destacam-se o desenvolvimento de competéncias globais,
o0 aumento da competitividade das IES, e a ampliagao das parcerias globais em termos
de colaboragdes académicas e de pesquisa.

Outro elemento relevante € o COIL, uma metodologia que facilita a
aprendizagem colaborativa entre estudantes de diferentes paises por meio de
plataformas online. Essa abordagem possibilita a participagéo de alunos que, de outra
forma, ndo teriam condi¢des de ingressar em programas de intercambio fisico,
promovendo assim a acessibilidade. Além disso, o COIL fomenta o engajamento
intercultural e oferece flexibilidade para sua integragdo em diversos curriculos e
disciplinas.

Por fim, o Balanced Scorecard (BSC) surge como uma ferramenta crucial de
gestao estratégica, traduzindo a visdo e a estratégia da instituicao em objetivos
operacionais e medidas de desempenho em quatro perspectivas principais. No
contexto da internacionalizacédo, o BSC enfoca a eficiéncia dos recursos financeiros,
a satisfagdo e o engajamento dos estudantes internacionais e parceiros, a eficiéncia
dos processos internos e o desenvolvimento de competéncias interculturais e
inovacao.

Assim, a combinacdo desses elementos proporciona uma abordagem
integrada e abrangente para promover e gerenciar a internacionalizagdo nas IES,
preparando os estudantes para um mundo globalizado e enriquecendo sua
experiéncia educacional. No entanto sua adaptacdo precisa ser cuidadosa, aqui
apresenta-se uma sugestdo geral, relacionando as perspectivas, objetivos,
indicadores, metas e objetivos.

Para facilitar a compreensao, o Quadro 4 traz um exemplo de como o BSC
pode ser adaptado para a internacionalizacdo das Instituicbes de Ensino Superior,
apresentando objetivos, indicadores, metas e iniciativas para cada uma das quatro

perspectivas do método.
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Quadro 4 - Adaptagao do BSC para internacionalizagcéo das IES

Perspectiva Objetivo Indicadores Metas Iniciativas
Financeira Maximizar receita Receitas de Reduzir custos Implementar
global de programas estudantes e operacionais e parcerias com
de programas aumentar a receita universidades
internacionalizacgao. internacionais. dos programas estrangeiras e
Investimentos em internacionais. desenvolver cursos
programas online para
internacionais. estudantes
Custo por internacionais.
estudante.
Lucro liquido
relacionado a
expansao
internacional.
Cliente Oferecer experiéncia| Indice de satisfagéo Aumentar a Programas de
educacional de dos estudantes satisfagéo dos mentoria e suporte
ordem mundial para internacionais. estudantes para estudantes
estudantes Numero de parcerias| internacionais. internacionais,
internacionais internacionais. Estabelecer novas workshops de
Taxa de retengao de parcerias integracao cultural
estudantes internacionais por | e intercambio de
internacionais. ano. conhecimento.
Processos Desenvolver Tempo médio de | Reduzir o tempo de | Digitalizagao dos
Internos processos eficientes| processamento de | processamento de processos de

para atrair, integrar e
apoiar estudantes
internacionais.

admissodes de
estudantes

internacionais Taxa

de conclusédo de
vistos de estudante
Taxa de emprego
pos-graduacgao para

estudantes
internacionais
Eficiéncia dos
servigos de suporte
ao estudante
internacional

admissobes e

aumentar a eficiéncia

dos servigos de
suporte

admissao,
treinamento
continuo para a
equipe de suporte
aos estudantes
internacionais

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver
habilidades
interculturais e
promover a
inovagao

Ndmero de
treinamentos
interculturais

realizados.

da equipe e corpo
docente.
indice de inovagao
em programas de
internacionalizacéao.

indice de diversidade

Realizar
treinamentos
interculturais.

Introduzir programas
inovadores de
internacionalizacéao.

Programas de
desenvolvimento
profissional para

docentes e
administrativos,
incentivo a criagao
de programas
conjuntos de
pesquisa com
instituicdes

internacionais.

Fonte: Autoria prépria (2024)

Diagndéstico Inicial: Avaliagao das necessidades e capacidades institucionais

em relagao a internacionalizagéo e ao COIL.
Definicdo de Metas e Indicadores: Estabelecimento de objetivos claros e

métricas para cada perspectiva do BSC.
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Desenvolvimento de Parcerias: Identificacdo e formalizagdo de parcerias
estratégicas internacionais.

Integragcao de COIL no Curriculo: Inclusdo de médulos COIL nas disciplinas
relevantes, promovendo a colaboragéo internacional online.

Monitoramento e Avaliag&o: Uso continuo do BSC para monitorar o progresso,
ajustar estratégias e garantir o alcance dos objetivos.

A internacionalizagdo do ensino superior, potencializada pelo COIL e gerida
através do Balanced Scorecard, oferece uma abordagem abrangente e eficaz para
preparar estudantes e instituicbes para o cenario global. A integracdo dessas
dimensdes permite as IES desenvolver competéncias globais, melhorar a eficiéncia

operacional e aumentar sua competitividade internacional.

Diagnéstico da unidade ‘X’ da Fatec

Experiéncias de internacionalizagao de outras FATECs, tém demonstrado que
€ preciso vencer barreiras socioculturais que relegam a formacgao superior
tecnoldgica, a um patamar de formacao de segunda classe diante do bacharelado. Os
debates e avangos vém aumentando o reconhecimento deste grau, tornando-os mais
representativos no Ensino Superior. (BATISTA, FREIRE e DELGADO, 2020)

A unidade ‘X’ ja possui apoio institucional promovido pelo CEETEPS nas
acdes de cooperagdo internacional, o qual possui um histérico de parcerias
internacionais desde os anos 1990. A unidade pode se beneficiar das politicas e
programas de mobilidade académica internacional estabelecidos pelo CEETEPS, que
incentivam a participacdo em programas de intercambio e cooperagdo académica
internacional. Essas parcerias podem ampliar a capacidade de investigacdo e a
produgao de conhecimento da comunidade académica.

A oferta de cursos em areas emergentes, coloca a FATEC X em uma posi¢cao
vantajosa com foco em tecnologias emergentes para atrair estudantes interessados
em areas de alta demanda tecnoldgica e inovadora.

No entanto, a internacionalizagcédo exige uma infraestrutura robusta e recursos
financeiros consideraveis. Embora a unidade esteja inserida em um contexto de apoio
institucional, a necessidade de investimentos continuos em infraestrutura tecnoldgica
e suporte administrativo é crucial para o sucesso da internacionalizagdo. Por ser uma
unidade nova, com menos de dez anos, a consolidagao local, é a prioridade neste

momento.
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Em todo caso é necessario superar barreiras socioculturais que podem limitar
a percepgao e a valorizagdo da educacgao tecnoldgica em relagao ao bacharelado isso
€ essencial para posicionar a FATEC ‘X’ como uma instituicdo de alta qualidade e
prestigio ndo apenas internacional como também local.

Apesar de ter outras prioridades, a necessidade de adaptar curriculos para
atender aos padrdes internacionais e incorporar elementos de internacionalizagao
sem comprometer a identidade e as necessidades locais € um fator que ja precisa ser
considerado, adequa-lo no inicio pode ser mais facil do que depois.

Investir na capacitagao de alunos, docentes e funcionarios € importante nesta
fase inicial tanto para o desenvolvimento do ensino local como para lidar com os
desafios da internacionalizagado desde logo, preparando-os para editais que possam
surgir de imediato e evitar perder oportunidades. Essas capacitagdes ja ocorrem em
muitas IES e em algumas unidades da FATEC em outras cidades e incluem a
proficiéncia em linguas estrangeiras e o uso de tecnologias educacionais avangadas.

A formacéo de parcerias estratégicas com instituicdes de ensino superior
internacionais € vital para criar oportunidades de mobilidade académica, troca de
conhecimento e desenvolvimento de projetos conjuntos. A ARInter pode auxiliar neste
processo. Outro ponto a ser revisto € a infraestrutura fisica e tecnoldgica da FATEC
‘X’ que ainda se encontra em processo de melhoria, dado que o local foi cedido pelo
Estado, sendo uma area que carece de investimentos em relagdo as salas de aula,
laboratorios, biblioteca etc.

O diagnodstico da FATEC X’ revela uma instituicdo nova, cujos cursos tem
grande potencial para avancgar na internacionalizagao, apoiada por um sélido histoérico
de cooperacao internacional do CEETEPS e um foco em areas tecnoldgicas
emergentes. No entanto, antes de pensar no processo de internacionalizagéo, é
necessario consolidar-se localmente. Enfrentar barreiras socioculturais, assegurar
recursos adequados e adaptar os curriculos sdo desafios que podem ser abordados
neste momento, ndo apenas para maximizar os beneficios da internacionalizacao e

sim para a consolidagdo como um todo.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente dissertagdo teve como objetivo propor um processo de
implantagéo e gestao da internacionalizagao na graduagéo.

Para isso foi preciso identificar elementos necessarios para a implantagao da
internacionalizagdo na graduagao, por meio de revisao sistematica de literatura em
publicacbes cientificas relacionadas a internacionalizacao da
graduacdo. Adicionalmente realizou-se uma analise documental relacionada a
internacionalizagdo da graduagao em documentos disponiveis para consulta publica
nas |ES, buscando exemplos de implantacdo e praticas de gestdo da
internacionalizacao.

O objetivo especifico de fazer uma analise situacional sobre o processo de
internacionalizagcdo das IES, foi atingido com a revisdo sistematica da literatura,
combinada com o a revisao documental, que permitiu uma compreensao aprofundada
sobre como essa metodologia pode ser integrada para aprimorar a eficacia da
internacionalizagc&do em instituicées de ensino superior o qual resultou em um processo
com os elementos necessarios para gestdo da internacionalizagdo na graduagao a
partir da metodologia do Balanced ScoreCard, que foi o primeiro produto técnico
tecnologico.

O segundo objetivo especifico de propor um plano de agdo para
internacionalizacdo de uma unidade da FATEC do interior do Estado de Sao Paulo,
foi atingido a partir da analise do processo com elementos necessarios para gestao
da internacionalizagdo comparado com a situagao da FATEC na unidade de caso
escolhida e isso resultou em um relatério técnico contendo este plano o qual foi o
segundo produto técnico tecnoldgico desta dissertagao.

Os principais achados deste estudo indicam que o BSC demonstrou ser uma
ferramenta robusta para medir e gerenciar o desempenho institucional em diversas
perspectivas, incluindo financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado
e crescimento. A proposta tende a ser promissora, proporcionando uma estrutura
estratégica que nao apenas facilita a internacionalizagdo, mas também permite um
acompanhamento continuo e ajustavel dos objetivos e metas estabelecidos. AFATEC
‘X’ ainda se encontra em uma fase “inicial” de consolidagdo dos cursos que foram
abertos recentemente em 2018, por isso a prioridade esta em desenvolver-se

localmente, porém apresenta grade potencial de evolugao para internacionalizagao.
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Este estudo contribui para a literatura ao fornecer evidéncias empiricas sobre
os beneficios de investir no processo de internacionalizagdo, utilizando o BSC como
ferramenta para a implantagao e melhoria do processo, além de oferecer um processo
de gestao da internacionalizagdao na graduacéao a partir da metodologia do Balanced
ScoreCard, para gestores de instituicbes de ensino superior que buscam aprimorar
suas estratégias de internacionalizagao.

No entanto, € importante reconhecer algumas limitagbes desta pesquisa. A
aplicacao pratica das metodologias foi limitada a um unico estudo de caso, o que pode
restringir a generalizacdo dos resultados. Futuras pesquisas podem expandir este
trabalho explorando a aplicagdo dessas ferramentas em diferentes contextos
institucionais e culturais, bem como investigando outras metodologias que possam
complementar a internacionalizagéo.

Em conclusao, a internacionalizagao das instituicbes de ensino superior € um
imperativo contemporaneo, e metodologias como o BSC oferecem caminhos viaveis
e eficazes para alcangar esse objetivo. A integracdo dessa ferramenta pode
potencializar ndo apenas a experiéncia educacional dos estudantes, mas também o
desempenho global das institui¢des, contribuindo para a formagédo de uma educagéao

mais inclusiva e globalmente conectada.
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1. Introducao

A internacionalizacéo das Instituicdes de Ensino Superior (IES) é uma estratégia
essencial para promover a troca de conhecimentos, a diversidade cultural e a
exceléncia académica. Este guia foi criado a partir da dissertacdo “Proposta de
um Processo de Implantacao e Gestao da Internacionalizacdo na Graduagao” e
do artigo “Aplicacdo Do Balanced Scorecard Na Internacionalizacdo Do Ensino
e visa fornecer um guia elementar para a implementagao da internacionalizagao
nas IES baseado nas perspectivas de gestao estratégica do Balanced Scorecard
(BSC).

2. O que é Internacionalizacao?

A internacionalizacdo € um processo que se refere a expansdao de uma
organizacdo além das fronteiras nacionais integrando uma dimensao
internacional, intercultural ou global nos seus propositos.

No caso das Instituicbes de Ensino Superior, a internacionalizacdo consiste em
uma variedade de politicas e programas relacionados a uma educagao
intercultural em varias areas e niveis das instituicdes. Isso inclui a mobilidade de
estudantes e professores, a cooperacao internacional em pesquisa e a integragao
de uma perspectiva global no curriculo.



Para maior compreensao, vide capitulo 2.2 p. 22 da dissertagcao Proposta
de um Processo de Implantacao e Gestao da Internacionalizacdao na
Graduacao de Haga, 2024.

3. Por que Internacionalizar?

A Internacionalizacdo € um meio de se conseguir a ampliagéo das perspectivas
e valores, além dos beneficios académicos, a internacionalizagdo na graduagao
também traz vantagens pessoais e profissionais para os estudantes e para as
IES, incluindo:

- Preparagao dos alunos para um mercado de trabalho globalizado.

- Melhoria da qualidade educacional.

- Aumento da visibilidade e reputagao global.

- Diversificagdo do corpo discente e docente.

- Oportunidades de colaboracao e pesquisa internacional.

Para maior compreensao, vide capitulo 2.3 p. 23 da dissertacao Proposta
de um Processo de Implantacdao e Gestao da Internacionalizacao na
Graduacao de Haga, 2024.

4. Elementos para Implementacao da
Internacionalizacao

Planejamento

O planejamento € a etapa inicial e mais crucial para a internacionalizagao.
Envolve a definicdo de objetivos claros, a alocagédo de recursos e o
estabelecimento de um cronograma para a implementacao das agoes.



I E————————————————————————————————
O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

+ Formulagao de politicas locais, nacionais e internacionais.

+ Aperfeigcoar e alinhar a formacao educacional em conjunto com as
relagoes sociais das ies e nas demandas da de seus estudantes.

+ Aperfeicoamento e modernizagdao do ensino, por meio de novas
tecnologias, essas novas abordagens requerem correta aplicagao, com
fundamentacao cientifica e registro tecnolégico.

+ Considerar as problematicas.

Estabelecimento de Parcerias Internacionais

A criacao de parcerias com instituicbes estrangeiras € fundamental. Identificac&o
de novas oportunidades e recursos institucionais ou tecnoldgicos priorizando uma
educacao sustentavel, é o primeiro passo para definir as parcerias.

O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

+ Identificar novas oportunidades e recursos institucionais ou
tecnolégicos que devem priorizar uma educagao sustentavel.

+ Valorizar e incentivar as colaboragoes interdisciplinares entre
professores de diferentes instituicoes e paises.

+ Compreensao das instituicoes de ensino, seus respectivos projetos,
organizagao e grupos envolvidos.

« Estimular a reciprocidade de parcerias internacionais.

Adequacao de Curriculo Pedagogico

Para que seja realmente considerado internacionalizagao, € preciso que exista a
interculturalidade curricular, projetos internacionais, duplas diplomacoes,
mobilidade internacional de estudantes, professores e funcionarios.



O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

e Curriculo globalizado por meio de atividades extracurriculares,
processos de ensino e aprendizagem internacional, mobilidade virtual
e atividades académicas sem necessidade de deslocamento fisico para
outro pais.

 Regras institucionais de origem que podem conceder crédito
académico, certificado de participagcdao ou apenas uma experiéncia
académica.

+ Sistema europeu de transferéncia e acumulagao de créditos dividindo
0 ensino superior em ciclos.

Capacitacao e Cursos de Linguas Estrangeiras

Oferecer capacitagdo para familiarizagcdo dos envolvidos com as metodologias e
suas respectivas ferramentas, de acordo com o cenario e as restricoes
institucionais e administrativas advindas de uma parceria internacional, aprimorar
habilidades linguisticas, diminuindo conflto e aumentando a tolerancia e
compreensao necessaria para o éxito de interagdes interculturais é crucial para
facilitar a comunicacgao e a integragédo em ambientes internacionais.

O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

+ Geral:

* Novas metodologias.

« Qualificagao técnica.

+ Habilidades digitais.

» Habilidades interculturais de professores e estudantes.
* Linguas estrangeiras.



Investimentos em Tecnologia

Investir em tecnologia para facilitar a comunicagao e a colaboracgao internacional
€ essencial. Os projetos de colaboragao precisam integrar as TICs aos conteudos

de aprendizagem, esta integracao de tecnologias, servigos de rede e plataformas
em nuvem modificam e impulsionam a modernizagdo do ambiente educacional o
que impacta diretamente as estruturas institucionais e colaboragdes
internacionais. Além disso as capacitagbes também demandam investimentos

O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

» Integrar as tics aos conteudos de aprendizagem.

* Modernizagao do ambiente educacional.

+ Gerenciar custos.

« Gerenciar riscos relacionados a propriedade intelectual, perda de
privacidade e plagio sao novos desafios no ensino superior.

Avaliacao e Controle de Resultados

Estabelecer mecanismos de avaliagao e controle é fundamental para monitorar o
progresso e garantir que os objetivos de internacionalizagao estejam sendo
atingidos. Recomenda-se a definicdo clara de estratégias institucionais para que
as mesmas, sejam compreendidas internamente em toda sua estrutura e por
todos os funcionarios e professores das IES.



O QUE CONSIDERAR PARA INTERNACIONALIZAGAO DAS IES

+ Medicdao de qualidade: padrao internacional do curriculo,
reconhecimento mutuo de universidades, certificagdo académica,
parcerias, exceléncia, reconhecimento e reputagao internacionais.

+ Definicao clara de estratégias institucionais para que sejam
compreendidas internamente em toda sua estrutura e por todos os
funcionarios e professores das IES.

* Incentivo e recompensa a interagao internacional fora e dentro da sala
de aula.

 Formas de inscrigao, participacao e avaliagcao dos alunos para validar a
participagcao de estudantes em projetos colaborativos internacionais.

O BSC pode ser utilizado para alinhar os objetivos das IES com suas
devidas métricas para acompanhar indicadores-chave de
desempenho

Todos estes elementos estao explicados detalhadamente no capitulo
6.2 p. 60 da dissertacao Proposta de um Processo de Implantacao e
Gestao da Internacionalizagao na Graduagao de Haga, 2024.

5. O que é o Balanced Scorecard (BSC)?

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo, desenvolvida por
Kaplan e Norton (1992) que ajuda as organizagdes a traduzirem sua visédo e
estratégia em objetivos operacionais. Ele se baseia em quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Processos Internos de Aprendizado e Crescimento. O BSC
permite uma visado equilibrada da performance organizacional e facilita a
implementacao de estratégias de forma mais eficaz.



6. Aplicando o BSC na
Internacionalizacao das IES

Perspectiva Financeira

- Investimentos em parcerias internacionais.
- Custo de programas de intercambio.
- Retorno financeiro das colaboracdes internacionais.

Perspectiva dos Clientes (Alunos e Comunidade Académica)

- Satisfacado dos alunos com as oportunidades internacionais.
- Numero de alunos e docentes estrangeiros.
- Avaliacéo das experiéncias de intercambio.

Perspectiva dos Processos Internos

- Eficiéncia dos processos de mobilidade académica.
- Qualidade das parcerias internacionais.
- Inovacgao no curriculo pedagaogico.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

- Capacitacdo em linguas estrangeiras.
- Desenvolvimento profissional dos docentes.
- Criagao de programas e disciplinas com enfoque internacional.

6.1 Adaptacao do BSC para
internacionalizacao das IES

Perspectiva| Objetivo Indicadores Metas Iniciativas




Financeira Maximizar receita Receitas de estudantes e Reduzir custos Implementar
global de programas | programas internacionais. operacionais e parcerias com
de internacionalizagao. Investimentos em aumentar a receita| universidades
programas internacionais. | dos programas estrangeiras e
Custo por estudante. internacionais. |desenvolver cursos
Lucro liquido relacionado a online para
expansao internacional. estudantes
internacionais.
Cliente Oferecer experiéncia | Indice de satisfagdo dos Aumentar a Programas de
educacional de ordem | estudantes internacionais. satisfagdo dos | mentoria e suporte
mundial para Numero de parcerias estudantes para estudantes
estudantes internacionais. internacionais. internacionais,
internacionais Taxa de retencgao de Estabelecer novas| workshops de
estudantes internacionais. parcerias integragao cultural
internacionais por | e intercambio de
ano. conhecimento.
Processos  [Desenvolver processos

Internos

integrar e apoiar
estudantes
internacionais.

eficientes para atrair,

Tempo médio de
processamento de
admissodes de estudantes
internacionais Taxa de
conclusao de vistos de
estudante
Taxa de emprego poés-
graduagéao para estudantes

servigcos de suporte ao
estudante internacional

internacionais Eficiéncia dos

Reduzir o tempo de
processamento de
admissoes e
aumentar a
eficiéncia dos
servigos de suporte

Digitalizacado dos
processos de
admissao,
treinamento
continuo para a
equipe de suporte
aos estudantes
internacionais

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver

habilidades
interculturais e
promover a inovagao

Numero de treinamentos
interculturais realizados.
indice de diversidade da
equipe e corpo docente.
indice de inovagdo em
programas de
internacionalizagao.

Realizar
treinamentos
interculturais.

Introduzir

programas
inovadores de
internacionalizagao.

Programas de
desenvolvimento
profissional para
docentes e
administrativos,
incentivo a criagao
de programas
conjuntos de
pesquisa com
instituicoes
internacionais.

Para maior compreensao, vide o artigo Aplicagao Do Balanced
Scorecard Na Internacionalizagdo Do Ensino Superior de Haga, 2024.

Consideracoes a respeito do processo

A internacionalizagdo € um processo continuo e estratégico que pode transformar
a qualidade e a competitividade das IES. Utilizando o Balanced Scorecard como

9



ferramenta de gestao, as instituicdes podem garantir uma implementacgao eficaz
e alinhada com seus objetivos estratégicos.

A proposta deste processo é proporcionar orientacdes gerais para facilitar a
implantagcédo do processo de internacionalizagao nas IES, por meio do BSC que
permite um planejamento e acompanhamento continuo e ajustavel dos objetivos
e metas estabelecidos. Este material foi estruturado com base na dissertacao
“Proposta De Um Processo De Implantagao e Gestado Da Internacionalizacéo na
Graduacdo” e no artigo “Aplicacgo Do Balanced Scorecard Na
Internacionalizacdo Do Ensino Superior” de Haga, 2024, os quais tiveram a
metodologia majoritariamente tedrica que indicaram a efetividade da utilizag&o do
BSC como uma ferramenta para medir e gerenciar o desempenho institucional
em diversas perspectivas, incluindo financeira, do cliente, dos processos internos
e de aprendizado e crescimento.

Entretanto apesar das evidencias tedricas, € preciso considerar que este € um
guia inicial e ndo se trata de um guia definitivo visto que ha a necessidade de
testar a aplicagao pratica e realizar ajustes e adaptagbes no processo de
internacionalizagao de cada instituicéo,
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RESUMO

A internacionalizagdo no ensino superior, tem se tornado uma
prioridade estratégica para as Instituicbes de Ensino Superior
(IES) em todo o mundo.

Isso porque dentro dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel propostos pela Organizagdo das Nacdes Unidas
(ONU, 2023) no que tange a educagdo de qualidade e
desenvolvimento de parcerias e meios de comunicacdo.
Adicionalmente, a internacionalizagéo do ensino
profissionalizante e tecnoldgico € parte da agenda mundial e
da agenda brasileira.

No entanto, as Instituicbes de Ensino Superior , apresentam
caracteristicas distintas e especificas entre si, como
dependéncia de politicas publicas externas efou internas,
regimentos e planos institucionais.

Um dos desafios para as IES & garantir uma posicdo de
reconhecimento internacional que permita compartilhar
experiéncias e recursos em prol da educacdo e da sociedade.

Uma situagdo-problema identificada é a falta de um processo
estruturado de internacionalizagcdo na graduagdo, uma darea
que ainda carece de atengdo em comparagdo com a pos-
graduacdo.
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A proposta de intervencdo neste contexto € a criagdo de um
processo estruturado de internacionalizagcdo, guiado pelo uso
da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC)

Esta proposta inclui quatro dimensbdes estratégicas: alocacdo
de recursos financeiros para infraestrutura e programas de
interc@mbio, estabelecimento de parcerias internacionais para
beneficiar os alunos, adequagdo do curriculo para incorporar
uma perspectiva global, e capacitagcdo continua dos docentes
para apoiar essa transformacdo.

As contribuigcbes praticas esperadas incluem o aumento da
competitividade das IES, com a atracdo de novos estudantes e
parceiros internacionais, além da melhoria na formagdo dos
alunos, que passardo a ter uma educacdo mais alinhada as
demandas de um mercado globalizado, beneficiaondo a
sociedade.

Com a implementacdo da internacionalizagdo, espera-se
também um impacto positivo na reputacdo institucional e no
fortalecimento das relagbes internacionais das IES,
promovendo oportunidades de crescimento e inovacdo
académica.
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CONTEXTO

Este relatério técnico estd alinhado & linha de pesquisa do
PROFIAP, Transformacdo e Inovagdo Organizacional, que busca
investigar e propor solugdes inovadoras para desafios
enfrentados pelas organizagcées publicas, especialmente no
contexto da administracdo publica.

A internacionalizacdo das Instituicbes de Ensino Superior,
abordada no presente estudo, € uma possibilidade de
intervencdo que visa promover uma integracdo mais profunda
com as demandas globais e regionais por meio da inovagdo
em suas prdticas educacionais. A pesquisa e a proposta de
intervencdo estdo baseadas na utilizagdo do Balanced
Scorecard (BSC), uma ferramenta de gestdio que permite
alinhar os objetivos estratégicos das IES com as necessidades
de internacionalizagdo. Essa abordagem representa um
esforco para direcionar a estrutura organizacional das IES,
adaptando seu curriculo e capacitando seus docentes para
atuar em um ambiente globalizado.

A internacionalizagdo, enquanto estratégia de transformagdo
organizacional, promove a inovagdéo nas metodologias de
ensino, no relacionamento com pdrceiros internacionais e na
capacitagcdo dos profissionais formados pela instituicdo. Com
essa perspectiva, o relatdrio contribui para a misséo do PROFIAP
de promover praticas que transformam as organizagées
publicas, tornando-as mais eficientes, competitivas e
preparadas para os desafios do século XXI.
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PUBLICO-ALVO

Equipe Institucional:

e Diregdo:
o Responsd@vel por liderar a implementacdo das
estratégias de internacionalizacdo, alocacdo de
recursos e supervisd@o geral.

e Coordenacdo Académica:
o Atua na adaptacdo e adequacdo curricular, além de
coordenar programas de mobilidade e intercdmbio.

* Docentes e Coordenagdio Pedagogica:
o Envolvidos na capacitacdo e desenvolvimento de
programas de intercmbio, além de propor a insercdo
de metodologias inovadoras e curriculos globais.

e Equipes de Tecnologia da Informacgéo:

o Responsdveis pelo suporte técnico e implementacdo
das plataformas de e-learning, sistemas de gestdo
académica e infraestrutura tecnoldgica necessdria para
a internacionalizagdo.
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Possiveis Colaboradores:

e Docentes e Pesquisadores Envolvidos no
Desenvolvimento do BSC:

o A equipe que elabora e aplica o Balanced Scorecard
(BSC), vinculando as perspectivas estratégicas com os
objetivos e indicadores de desempenho relacionados &
internacionalizacdo.

o Departamento responsdvel por facilitar as parcerias
internacionais e a participagéio em programas globais
de mobilidade académica e colaboragéo.
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DESCRICAO DA SITUAGAO PROBLEMA

A situacdo-problema identificada nas IES é a falta de um
processo estruturado de internacionalizagcdo na graduacgdo.
Embora a internacionalizagdo seja uma meta importante para
instituicbes de ensino superior em todo o mundo, existem
desafios criticos, como a falta de infraestrutura adequada,
escassez de capacitacdo docente e auséncia de politicas
publicas internas que incentivem e facilitem a integragcdo
internacional.

A graduacdo, em particular, sofre com a falta de programas de
intercdmbio, cursos com enfoque internacional e parcerias
estratégicas que promovam a formagdo de cidaddos globais.
Esses fatores limitam o desenvolvimento académico e a
competitividade dos estudantes no cendrio global, exigindo
uma intervencdo planejada e eficaz para superar essas
barreiras.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Desenvolver um plano de acdo para internacionalizagdo na
graduacdo.

’ Objetivos Implementar o Balanced
Especificos Scorecard (BSC) como

ferramenta de gestdo para
realizar o planejamento e
monitorar o processo de
implantacdo da
internacionalizagdo.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

A implementacdo da internacionalizagéo depende de gestéo
estratégica. O uso de ferramentas de gestdo, como o Balanced
Scorecard (BSC), é sugerido para monitorar e avaliar as
estratégias de internacionalizacéo.

O BSC pode ser utilizado para alinhar a viséo e missdo da
instituico com seus objetivos de internacionalizacdo. Ele
aborda quatro perspectivas principais: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado/crescimento.

A internacionalizagéo da educacdo € uma meta crescente, pois
faz parte da educacdo de qualidade e formagdo de parcerias,
citados nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU.
Entretanto é preciso adequar infraestruturas organizacionais,
fisicas e tecnolégica, com foco na mobilidade académica e em
programas de cooperacdo internacional futuros. Ainda, hd
desafios financeiros e culturais, como a falta de recursos
dedicados e a predomindncia de parcerias com instituicées da
América Latina.

Potencialidades:

Apoio de Programas Nacionais:

O Plano Nacional de Educagdo (PNE) incentiva a mobilidade
estudantil e a internacionalizagcdo em dmbito nacional e
internacional. Isso oferece uma base legal e estratégica
para expandir as atividades de intercdmbio e cooperagdo.
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Alinhamento Estratégico com o Balanced Scorecard (BSC):

e O uso do Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta
de gestdo estratégica para a internacionalizagdo &€ uma
vantagem. O BSC permite as IES monitorar e avaliar o
progresso de suas estratégias a partir de quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos internos e
aprendizado/crescimento), facilitando o alinhamento dos
objetivos de internacionalizacdo com a missdo institucional

Parcerias Internacionais:
e Muitas IES jG possuem acordos de cooperacdo em vigor.
Com maior énfase e investimento, essas parcerias podem
se expandir para incluir outras regides e instituicoes.

Potencial de Mobilidade e Trocas:

e Existem programas de mobilidade académica incentivados
por agéncias de fomento e pelas proprias IES, hd espaco
para expansdo dessas atividades. Com maior investimento
e infraestrutura, as IES podem atrair estudantes
internacionais e enviar alunos para o exterior, aumentando
a experiéncia multicultural e global dos seus discentes.

Barreiras

Recursos Financeiros Insuficientes:

e Uma das principais barreiras &€ a falta de financiamento
adequado para sustentar as iniciativas de
internacionalizagdo. Programas de intercdmbio e
mobilidade académica, por exemplo, dependem de verbas
que muitas vezes ndo estdo previstas nos orgcamentos
institucionais.
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e Orcamentos institucionais ainda sd&o incipientes no
sentido de contemplar programas robustos de
internacionalizagéo, o que limita a participacdo em
editais de mobilidade cultural e académica.

Incentivo a graduagdo :

e A graduagdo precisa de atencdo no que tange a
incentivos a programas internacionais e mobilidade
estudantil, estes programas estéo mais evidenciados nos
programas de pds graduagdo.

Infraestrutura Limitada:

e Muitas IES, ainda precisam consolidar sua infraestrutura
fisica e tecnoldgica. A falta de recursos para tecnologiq,
suporte administrativo e laboratérios avangados impacta
diretamente a capacidade de receber e promover
mobilidade internacional.

Burocracia e Normativas:

e Normas e procedimentos internos, podem influenciar a
participagdo internacional (como por exemplo licitacées
em IES pL’Jincos). Além disso, o0s regulamentos
institucionais as vezes ndo sdo flexiveis o suficiente para
acomodar as exigéncias da mobilidade internacional de
longo prazo.

A
€ PROFIAP




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO "

Necessidades para Avancar na Internacionalizacao

l.Investimento

e E necessdrio investimentos em diversas dreas como:
tecnologia, infraestrutura, laboratérios e suporte
administrativo para acomodar melhor a
internacionalizagdo.

2.Politicas de Incentivo e Flexibilizagdo Curricular:

e £ necessdrio flexibilizar o curriculo e adotar créditos
compativeis com outros paises, como o Sistema Europeu
de Transferéncia de Créditos (ECTS), para facilitar o
reconhecimento de estudos internacionais e promover
maior integragdo global dos programas.

3. Capacitagdo e Envolvimento da Comunidade Académica:

e Docentes e gestores precisam de capacitagdo em praticas
internacionais e de maior envolvimento em programas
globais, o que pode ser facilitado por oficinas, intercdmbios
profissionais e redes de colaboragdo internacional.

4. Desenvolvimento de Parcerias Estratégicas Globais:

e As Instituicbes de Ensino Superior podem expandir suas
parcerias internacionais, indo além da América Latina e
buscando cooperagdes com paises europeus, asidaticos e
norte-americanos para diversificar as trocas académicas e
tecnoldgicas.
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PROPOQSTA DE INTERVENGAO

e Planejamento Estratégico: Estruturacdo de politicas locais,
nacionais e internacionais que alinhem a formagdo
educacional com as demandas globais e tecnoldgicas.

e Parcerias Internacionais: Identificacdo de oportunidades
de colaboracdo interinstitucional, favorecendo a educacéo
sustentavel e o compartilhamento de recursos.

e Adequagdo Curricular: Enfatizagcdo da interculturalidade,
mobilidade académica, dupla diplomacdo e inclusdo de
atividades de ensino e aprendizagem internacional, tanto
fisicas quanto virtuais.

e Capacitacao: Professores e estudantes devem ser
capacitados em habilidades interculturais e metodologias
colaborativas usando tecnologias da informacdo.

* Infraestrutura Fisica e Tecnolégica: Desenvolvimento de
plataformas de ensino e aprendizagem, sistemas de gestdo
académica, marketing internacional, e suporte ao
estudante internacional.
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e Certificagdes e Promocgdo Internacional: Criacdo de cursos
e certificacdes reconhecidas internacionalmente,
participacdo em eventos internacionais, e desenvolvimento

de parcerias académicas.

e Avadliagéo e Controle: Monitoramento de Resultados com

definicdo de indicadores claros de desempenho para me
a qualidade dos programas internacionais.

Assim, o Balanced Scorecard (BSC), pode ser aplicado

gestdo da internacionalizacdo ao auxiliar a instituicéo
organizar as agdées em quatro perspectivas: financeira, client
processos internos e aprendizado/crescimento

BSC NA INTERNACIONALIZAGAO DA IES

Perspectiva Financeira: Maximizar receitas e reduzir custos
operaciondis com programas de intercdmbio e intercdmbio
virtual.

Perspectiva do Cliente: Melhorar a satisfacdo dos estudantes
internacionais e ampliar as parcerias.

Perspectiva de Processos Internos: Digitalizar e otimizar
processos administrativos, como admissdes e suporte.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Fomentar
competéncias interculturais e promover inovacdo e pesquisa
colaborativa

dir

na
a
es,
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RESPONSA\LEIS PELA PROPOSTA DE
INTERVENGCAO E DATA

’ Direcdo:
Responsdvel por liderar a implementagdo das estratégias

¥ Coordenagdo Académica

Envolvidos na capacitagdo e desenvolvimento de programas de
intercdmbio, além de propor a insercdo de metodologias inovadoras e
curriculos globais.
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¥ Coordenacdo Pedagdgica

Envolvidos na capacitagdo e desenvolvimento de programas
de intercdmbio, além de propor a insercdo de metodologias
inovadoras e curriculos globais.

¥ Equipes de Tecnologia da Informagdo

Responsdveis pelo suporte técnico e implementacdo das
plataformas de e-learning, sistemas de gestdo académica e
infraestrutura tecnolbgica necessaria para a
internacionalizagéo

¥ Assessoria de Relagdes Internacionais (ARInter)

Responsdvel por facilitar as parcerias internacionais e a

participagdo da Fatec em programas globais de mobilidade
académica e colaboracdo.

® Docentes e Pesquisadores Envolvidos no Desenvolvimento
do BSC

A equipe que elabora e aplica o Balanced Scorecard (BSC),
vinculando as perspectivas estratégicas com os objetivos e
indicadores de desempenho relacionados a
internacionalizagéo
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