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RESUMO

Considerado como eminente vetor, o processo de internacionalizacao de instituicdes de ensino
superior (IES) é responsavel por gerar intercAmbio de conhecimentos e experiéncias entre as
universidades do mundo todo. Caracteriza-se pelo seu potencial contemporaneo de transformar
o0 contexto académico brasileiro, do qual o seu entrelace com o planejamento estratégico vem
para legitimar a urgéncia de sua operacionalizacao de forma efetiva diante do advento de novos
modelos gerenciais no &mbito educacional. Evidenciando o carater tardio da implementacédo de
programas de internacionalizacéo e alinhamento as ferramentas do planejamento estratégico no
sistema de ensino superior do Brasil, observa-se que as causas convergem para fatores
sociopoliticos e econdmicos que assolam o sistema de educacdo brasileira, principalmente
quanto a questdes de gestdo publica em nivel macro e nivel intrainstitucional. A vista disso, 0s
planos estratégicos de internacionalizacdo vigente ainda possuem uma configuracdo estratégica
incipiente, pouco proativa e escassamente institucionalizada, que se direciona apenas para
planos que geralmente se tornam intangiveis, carecendo urgentemente de um esfor¢co em
incrementar e aprimorar esse instrumento para que produza resultados efetivos bem como
passem a ser consolidados em sua cultura organizacional como um elemento de parametro
prioritario. Assim, o presente estudo objetiva avaliar os planos institucionais de
internacionalizacao da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e da Universidade Federal do
Rio Grande do Norte (UFRN) e propor agdes para otimizar esse processo. Para tanto, o
referencial tedrico deste trabalho abarca os temas: processo de internacionalizacdo das IES,
trajeto histérico da internacionalizacdo no ensino superior publico brasileiro, programas e
orgdos de internacionalizacdo, gestdo académica, planejamento estratégico. Este estudo trata-
se de uma pesquisa bibliogréafica-documental com analise qualitativa por meio da técnica da
analise de conteudo. Diante disso, ap6s examinar os planos estratégicos de internacionalizacao
da UFPB e UFRN, realizando seu diagnéstico de como apresenta o escopo estrutural e material
de suas normativas, sdo enumeradas proposicdes de elementos ja existentes nas normativas bem
como aquelas que mesmo ndo estando presentes podem ser inseridas em planos sucessores
destas universidades ou de outras que se interessem em aprimorar seus planos estratégicos
quanto ao processo de internacionalizacéo, gerando uma maior amplitude de operacionalizacao
com resultados mais efetivos e praticos.

Palavras-chave: Planos Estratégicos. Internacionalizagdo. Gestdo Publica. InstituicGes de
Ensino Superior.



ABSTRACT

Considered an eminent vector, the process of internationalization of higher education
institutions (HEIS) is responsible for generating the exchange of knowledge and experiences
between universities around the world. It is characterized by its contemporary potential to
transform the Brazilian academic context, from which its intertwining with strategic planning
comes to legitimize the urgency of its effective operationalization in the face of the advent of
new management models in the educational scope. Evidencing the late nature of the
implementation of internationalization programs and alignment with the tools of strategic
planning in the Brazilian higher education system, it is observed that the causes converge to
sociopolitical and economic factors that afflict the Brazilian education system, especially
regarding public management issues at the macro and intra-institutional levels. Given this, the
current strategic internationalization plans still have an incipient strategic configuration, little
proactive and scarcely institutionalized, which is directed only to plans that generally become
intangible, urgently lacking an effort to increase and improve this instrument so that it produces
effective results as well as passes to be consolidated in its organizational culture as a priority
parameter vector. Therefore, the present study aims to evaluate the institutional plans for
internationalization at UFPB and UFRN and propose actions to optimize this process.
Therefore, the theoretical framework of this work covers the themes: internationalization
process of HEIs, historical path of internationalization in Brazilian public higher education,
internationalization programs and bodies, academic management, strategic planning. This study
is a bibliographical-documental research with qualitative analysis through the technique of
content analysis. In view of this, after examining the UFPB and UFRN strategic
internationalization plans, carrying out its diagnosis of how it presents the structural and
material scope of its regulations, propositions of elements already existing in the regulations
are listed, as well as those that, even if absent, can be inserted in successor plans of these
universities or others that are interested in improving their strategic plans regarding the
internationalization process, generating a greater range of operationalization with more results
effective and practical.

KEYWORDS: Strategic Plans. Internationalization. Public Management. Higher Education

Institutions.
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1. INTRODUCAO

No Brasil, por muitos anos, a internacionalizacdo nas Instituicdes de Ensino Superior
(IES) seguiu passos lentos quando se trata do seu devido desenvolvimento. Comparando com
outros paises, observando o World University Rankings (2022) como referencial, fica evidente
0 movimento assincrono ao tratar do fendbmeno da internacionalizacdo para diferentes nacdes.

Examinando o proprio histérico da Europa e America do Norte, dentre outros, percebe-
se que houve disseminacao dessa pratica desde eras mais longinquas que sé justificam o nivel
alcangado nos rankings mundiais de desempenho de suas universidades. Arana, Pereira e Peres
(2021), apontam a Declaracdo de Bolonha de 1999 como a referéncia de documento que
orientou as reformula¢des da educacao superior de paises europeus e de inUmeras outras nagoes.
Seu objetivo era promover uma educacdo mais igualitaria no enfrentamento dos desafios e da
competitividade desse novo milénio.

Esse documento foi propulsor de influéncia, principalmente para que paises como
Estados Unidos e Australia pudessem se espelhar em sistemas regulamentarios que guiassem o
fortalecimento da internacionalizacdo em suas instituicdes de ensino superior.

Nesse sentido, em artigo publicado no Journal of Studies in International Education,
Leask (2015) deixa claro que as cooperacdes académicas e os intercAmbios de cada pais
possuem seus fluxos e trajetdrias historicas diferentes, das quais as influéncias de poder
académico e politico de diferentes regiGes do mundo ditam o ritmo do processo de
internacionalizacdo a qual se submetem.

Contudo, Leask (2015) ressalta que esse processo se mantém como um mecanismo
essencial para que essas nacdes mantenham uma rede de didlogo e comunicacdo para seguirem
na congruéncia de objetivos comuns que visem a prosperidade da humanidade.

Conforme Knight (2018, p.2), no passado a internacionalizago se restringia a assuntos
“como: cooperagdo internacional, intercambio de estudantes, estudos no exterior, parcerias em
pesquisa, cooperacdo binacional e educagdo multicultural”. Passando, na virada deste século, a
transcender a sua ressignificagdo como macroprocesso.

Hoje, a internacionalizacdo ultrapassa sua instrumentalidade original e passa a se
desdobrar em inumeras facetas, como a propria globalizacdo, além de assuntos, como:
“regionalizacgdo, rankings globais, competéncias internacionais, co-diplomacdo, cooperacdo
internacional, redes de pesquisa, universidades virtuais, conglomerados educacionais, campi
internacionais, MOOCs/Massive Open Online Courses, etc” (KNIGHT, 2018, p. 4). Esse
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conglomerado de matérias que estdo ligadas direito ou indiretamente ao processo de
internacionalizacao reflete a magnitude de como esse tema se torna de discussao indispensavel
para 0 ensino superior de cada pais.

Exposto isto, para a realidade brasileira o carater tardio da implementacao de programas
de internacionalizacdo e de seu alinhamento ao planejamento estratégico € uma consequéncia
resultante de uma conjuncéo de fatores sociopoliticos e econdmicos que assolam todo sistema
de educacdo brasileira, principalmente quanto a questdes de gestdo administrativa publica, seja
em nivel macro ou a nivel institucional.

Fato é que frente as demandas iminentes decorrentes da globalizacdo e do
neoliberalismo houve um transcurso de instrumentalidades da esfera privada para a pablica.
Tudo isso modificou a forma de gerir os organismos da esfera pablica perante o ambiente
interno e externo, bem como seus atores envolvidos (SILVA E MARIO, 2015).

Desse modo, o planejamento e a internacionalizagéo adentram nas IES, bem como se
sedimentam como ferramentas prioritarias para sua manutencdo e progresso corporativo.
Diante disso, foi empreendida uma convergéncia de esfor¢os de Orgaos executivos e de
entidades legislativas, ao lado de organismos de avaliacdo institucional que fizeram com que a
internacionalizacdo e o planejamento estratégico urgissem de tal forma que passaram a se
destacar na literatura e nas praxes administrativas (CAPES, 2021).

Em suma, seja por exigéncias formais e/ou por necessidades organicas que o atual
sistema de ensino superior estd exigindo, a elaboragdo de estratégias e de politicas de
internacionalizacdo do ensino superior passam a serem pontos cruciais para definirem um

processo sustentavel das universidades publicas brasileiras.
1.2 DELIMITAC;AO DO PROBLEMA

Considerando o fomento recente pela Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) e demais 6rgaos envolvidos em difundir e incentivar a inclusdo do
quesito internacionalizagcdo na gestdo das IES, como vemos no Guia para Aceleramento de
Internacionalizagdo Internacional publicada em 2021, constata-se ainda limitagOes
significativas para uma efetiva implementacdo e avaliacdo desse fator no quesito da
operacionalizagdo dos planos institucionais estratégicos (COURA, COURA, 2017).

Com base no relatorio da Global Survey International Association of Universities de
2014, em razéo do aumento significativo do quantitativo de cooperacdes internacionais e de

politicas publicas direcionadas a atender essa tendéncia nas ultimas décadas a
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internacionalizacdo do Ensino superior enfrenta indmeros obstaculos quanto ao seu
planejamento e execucao.

A efetividade de um plano de internacionalizacdo para uma IES ndo completa seu ciclo
funcional, pois observa-se um fluxo que se estagna na esfera abstrata de planejamento. Fica,
dessa forma, a instrumentalidade pratica restrito a ferramentas que séo elaboradas apenas no
papel, mas que ndo perpassam para a praxis administrativa para efetiva execucdo (SILVA E
SILVA, 2021).

Nessa linha de pensamento, entende-se que esses planos de internacionalizacdo na
maioria das vezes presentes apenas no maior nivel das organizagdes, que é o estratégico, ndo
transpassam para aos demais niveis e nem integram atores de segmentos eminentes da
comunidade académica, tornando assim, uma ferramenta que ndo se torna difundida nem muito
menos participativa (COELHO, 2016, p. 209).

Ademais, quando sdo formuladas ainda ndo se estabelece um alinhamento com os outros
planos que gerenciam também a instituicdo, uma exemplificacdo que fundamenta isso é que
vemos, por exemplo, uma desconexdo quando se observa que ndo héa rubricas proprias sobre
internacionalizacdo nos orcamentos das universidades federais ou quando até mesmo na
elaboracdo dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) ndo ha inclusdo de diretrizes e
propostas nessa perspectiva.

Desse modo, compreende que a regulamentacdo da internacionalizacdo nas
universidades muitas vezes serve apenas como um instrumento que atende aspectos
burocréticos de exigéncias de érgdos reguladores. Omitindo, assim, a verdadeira dimenséo e
finalidade que a internacionalizacao representa para as institui¢cées de ensino (KNIGHT, 2018,
p.6).

Com isso, a problematizacdo quanto a questdo da internacionalizacdo se intensifica
mais ainda se apontarmos a passividade das instituicOes atrelada a falta de qualificacdo para
implementacdo desse processo do qual se constata um carater prioritario que se requer
atualmente. Isso se da principalmente quando os gestores ndo possuem conhecimentos de como
conduzir esse processo ou de como implementar (LAUS, 2012, p.131).

Observa-se também que ha& outros grandes problemas indiretos como as barreiras
linguisticas e legislagGes rigidas para implementagéo dessas a¢des. Torna-se visivel ainda mais
agora, nesse momento pos- pandemia, em que a entrada e saida de pessoas entre nagdes requer
novos protocolos, sendo visto como empecilhos que fazem com que o governo ou prépria

gestéo das IES abandonarem alguns dos seus projetos.
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Outro ponto central que gera embaragos para o processo de internacionalizacédo
desenvolvido nas universidades caracteriza pela falta de consenso de quais conteddos e
formatos que devem ser incrementados, ja que faltam experiéncias proximas bem-sucedidas de
universidades que ultrapassaram a barreira do plano regulamentar e passaram realmente
implementar e acompanhar (NEVES E BARBOSA, 2020).

Além do mais, um argumento coerente bastante reiterado sdo as sucessivas e 0S
arbitrarios cortes de verbas que as IES receberam nessa area, causando a suspensdo dos
programas de mobilidade internacional por causa do contingenciamento financeiro, (GLOBO,
2019). Dessa forma, os agentes fomentadores bem como as proprias universidades sofrem com
a racionamento de recursos que os fazem alocar a internacionalizacdo em uma posicao que ndo
recebe 0s respetivos recursos precisos para ser empreendido.

O que se conclui é que os entraves ndo serdo apenas institucionais, ja que as barreiras a
sua implementacdo se encontram fora também das universidades em niveis macro, ou seja,
muito das disfungdes decorrem de variaveis que mostram dependéncia com varias condi¢es
governamentais ou fatores inerentes ao contexto da internacionalidade (KNIGHT, 2018).

Explanado esse panorama, constata-se uma configuracdo estratégica incipiente, pouco
proativa e escassamente institucionalizada, que se direciona apenas para planos que geralmente
se tornam intangiveis, carecendo urgentemente de um esfor¢co em incrementar e aprimorar esse
instrumento para que produza resultados efetivos bem como passem a ser consolidados em sua
cultura organizacional como um vetor de parametro prioritario.

Nessa perspectiva, surgiu a probleméatica da presente pesquisa: como 0s planos
institucionais de internacionalizacdo vigentes da UFPB e UFRN se apresentam e quais as
proposicdes que possam ser apuradas de maneira que contribuam para aperfeicoar essa

ferramenta?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Considerando o tema e problemas relatados, o presente estudo tem como objetivo geral

avaliar os planos institucionais de internacionalizacdo da UFPB e UFRN e propor a¢des para

otimizar esse processo.
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1.3.2 Objetivos Especificos

1 —Descrever a conjuntura de como o processo de internacionalizacao se tornou uma ferramenta
de planejamento das IES brasileiras;

2 — Analisar os planos institucionais referentes a internacionalizacdo e caracterizar o escopo
formal e material da UFPB e da UFRN;

3 — Elaborar um relatério com proposi¢6es quanto a elaboracdo de planejamentos estratégicos
de internacionalizacdo para IES de forma que impulsione a sua otimizagdo como ferramenta

gerencial.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em virtude das relagGes entre nagdes estarem cada vez mais se estreitando motivadas
pelos limites geogréficos e pedagdgicos entre universidades por todo mundo, fica evidenciado
que a globalizacdo que ha muito tempo prescrevia o mundo dos negocios e o da cultura também
chegou ao mundo académico, trazendo novas exigéncias para a agregacdo de valor e de
vantagens competitivas na atragdo de alunos e professores.

Em anos recentes, com base em dados do Instituto de Estatisticas da United Nations
Educational Scientific And Cultural Organization - UNESCO sobre mobilidade estudantil
referentes a alunos de nivel superior publicados em 2019, verificou-se que entre os anos de
2018 e 2019 o Brasil teve o ingresso de 21 mil alunos estrangeiros e enviou cerca 67 mil
estudantes para o exterior.

A mobilidade estudantil e a internacionalizacdo no Brasil se firmam ainda mais se levar
em consideracdo que o Brasil foi, segundo a prépria UNESCO, entre 2014 a 2018, o pais da
América Latina com maior porcentagem no quesito relativo a crescimento médio (10%) do
numero respectivo de estudantes nacionais atendidos por programas atrelados a essa tendéncia.

Isto posto, perante a quantidade escassa de literaturas cientificas sobre
internacionalizacdo alinhada ao planejamento estratégico em instituigdes educacionais publicas
brasileiras, a pesquisa justifica-se por ser um tema de grande importancia e de carater recente,
carecendo de contribuicdo tedrica para o aperfeicoamento da propria ferramenta na sua
aplicacdo.

Outra razéo decorre do fato da CAPES ter elaborado um guia de aceleracdo da

internacionalizacdo e um regulamento especifico para formulacdo de planos estratégicos de
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internacionalizacdo que dispdem de orientacOes didaticas de como prover esse processo de
maneira mais dindmica e agil para insercdo em estratégias das IES, o que comprova ainda mais
a urgéncia na producéo de investigacOes desse tema.

Além disso, uma questdo adicional para essa fundamentacéo é justamente o fato de que
a CAPES esta incluindo o fator internacionalizagdo como requisito de avaliacdo para esse
quadriénio em vigéncia quanto a credenciamento e recredenciamento de instituicdes e cursos.

Com isso, esta analise se mostra oportuna na perspectiva de buscar compreender se as
instituicOes respectivas possuem a devida compreensdo e acepcdo desse novo modelo
multidimensional que coloca a internacionalizagdo como uma das prioridades e se estdo

realizando acOes para otimizar essa vertente para sua respectiva conceituacdo como IES.

Nesse contexto, verifica-se fundamental a abordagem de tal paradigma no campo do
mestrado profissional como oportunidade de aprendizado tanto pessoal como referencial para
as proprias instituicbes ou demais que possa se interessar em implementar uma experiéncia
desse porte, uma vez que gerara difusdo do conhecimento e aperfeicoamento de um processo
que urge de discussdo dogmaética, podendo implicar melhorias no formato de governanca

dessas instituicdes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa estd dividida em uma estruturacdo logica que facilite que o leitor
possa compreender a tematica em suas diversas nuances mesmo que nao tenha um contato
prévio aprofundado sobre ele.

Isto posto, como ja visto, o estudo inicia com essa respectiva introducdo, do qual se
apresenta como um capitulo que contextualiza de forma breve o tema, além de delimitar o
problema sobre qual o assunto se debruca bem como enumera 0s objetivos gerais e especificos,
que sdo quatro, prosseguindo com apresentacdo dos objetivos, finalizacdo com as devidas
justificativas relativas cabiveis a este trabalho.

Apols essas consideracOes, as proximas etapas da pesquisa exploram o referencial
tedrico do qual se desdobra em duas tematicas norteadoras que se perfazem na anélise de
matérias do planejamento e da internacionalizacdo, variaveis que se entrelagam concebendo os
subtopicos desenvolvidos neste trabalho. Assim, as Gltimas etapas discorrem sobre o capitulo

metodoldgico, e por fim, as referéncias empregadas em sua elaboracéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ARTE DE PLANEJAR

O planejamento desde os primdrdios ja estava presente em praticas humanas, mesmo
que de forma inconsciente, e ainda que mesmo sem um entendimento l6gico do que seria
planejar, as sociedades primitivas como a Suméria 5.000 anos antes de Cristo (a.C.), Egito
Antigo e China 500 a.C. possuem registros de operacdes empreendidas e orientadas por projetos
baseados em planejamentos (POZZER, 1999, p. 61).

Esses projetos grandiosos foram motivados pelas necessidades inerentes de
subsisténcia dos grupos, sendo responsaveis, assim, pela prosperidade dessas e de outras
grandes civilizagcbes presentes em diferentes épocas da nossa humanidade (OLIVEIRA, 2009).

“O planejar ¢ uma realidade que acompanhou a trajetoria histérica da humanidade. O
homem sempre sonhou, pensou ¢ imaginou algo na sua vida”. (MENEGOLLA E
SAN’TANNA, 2001, p.15). Sendo assim, a arte de planejar ndo se limita apenas a uma atuagéo
grupal, pelo contrario, ela nasce todos os dias em atitudes diarias de nossas rotinas, € intrinseco
a nossa esséncia tanto pessoal como em comunidade.

Desde 0 momento em que acordamos organizamos uma ordem de agdes a serem
realizadas em nosso dia, sejam previstas para um més ou para anos, planejamos nossos
objetivos mesmo que de forma involuntaria. Dessa forma, o planejamento nasceu de condutas
simples como tarefas domésticas, trabalho no campo, colheita e caca de animais.

Hindle (2002, p.142) corrobora afirmando que as primeiras defini¢des “de planejamento
devem possivelmente ter surgido ainda na pré-historia, entre as famigeradas donas-de-casa’,
gue tinham que de certa forma ter certos conhecimentos de planejamento para racionar comida
e ordenar atividades para obter os alimentos com a finalidade de saciar a fome da familia”.

Seguindo esse pensamento, verifica-se que, mesmo antes de ser compreendido como
uma ferramenta cientifica ou uma pratica a ser dogmatizada, a acdo de planejar sempre esteve
e estara presente em diversos aspectos do nosso cotidiano.

O que se torna relevante aprofundar nesse estudo é contextualizar a forma de como esse
processo evoluiu seus estagios para utiliza-la de forma mais efetiva, passando a atingir um
estagio que conhecemos hoje, sendo a primeira e mais importante funcdo da ciéncia em que a

administracao se tornou.
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Isto posto, como precedente e de forma mais impactante, foi com a Revolugéo Industrial
no seculo XVI1II que provocou transformacdes profundas nos processos de producao, capital e
trabalho, em diversos paises, aliado a conjuntura da difusdo de famosas teorias que buscavam
definir os paradigmas e principios de uma doutrina da administracdo que emergia para atender
0s respectivos anseios dessa nova forma de produzir e alocar recursos.

Essa nova tendéncia produtiva que emergia no seio de varios paises se deu em razéo de
uma forma otimizada para gerar lucros para fabricas que se edificaram na época e para 0s donos
de capitais, culminando assim, no inicio do estudo do planejamento de forma mais metddica
voltada a produtividade fabril.

Chiavenato (2003, p.33) deixa claro como a Revoluc¢éo Industrial foi o evento propulsor
de mudancas que conduziram as novas necessidades que orientaram as novas vertentes que

conduziram a construcao cientifica da administracdo bem como do planejamento:

Com a invencdo da méquina a vapor por James Watt (1736-1819) e sua posterior
aplicacdo & producdo, surgiu uma nova concepgdo de trabalho que modificou
completamente a estrutura social e comercial da época, provocando profundas e
rapidas mudancas de ordem econdmica, politica e social que, em um lapso de um
século, foram maiores do que todas as mudancas ocorridas no milénio anterior.

Diante dessa transfiguracdo de todo sistema politico, social e econémico pelo qual o
mundo passava, se fez necessario surgir doutrinas para investigar instrumentos e métodos com
0 objetivo de coordenar todos os esforcos para manter este sistema e, dessa forma, foram
surgindo as famosas teorias administrativas.

De acordo com Maximiano (2007), as teorias administrativas surgem com o intuito de
organizar os conhecimentos empreendidos e consolidados pela experiéncia e técnicas
desenvolvidas pelas corporacdes ao longo dos anos, sendo, portanto, definidas como o
conglomerado de preceitos e regras, sistematizadas para configurar uma determinada realidade
em um respectivo periodo que sociedade esteja.

E foi diante desse contexto que as teorias administrativas foram sendo solidificadas,
passando a integrar o planejamento como passo inicial do seu ciclo procedimental sui generis,
0 qual se conhece até os dias de hoje no meio cientifico e perante as praxes administrativas.

Com isso, as primeiras escolas da administracdo conhecidas foram divididas em duas
teorias: a Teoria Classica da Administracdo e a Teoria da Administracdo Cientifica, que tiveram
como doutrinadores Henri Fayol e Frederick Taylor no século XX, sendo este primeiro o

responsavel pela divisdo das funcbes administrativas, colocando o planejamento como a
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primeira e mais importante fungdo administrativa do processo que segue com a ordenacéo,
comando, coordenacéo e controle.

No entendimento de Fayol (2003), o planejamento era visto como 0 processo consciente
e coordenado direcionado para tomada de decisGes acerca dos objetivos que as organizagoes
prescrevam em suas estratégias de prospeccdo para o futuro. Nessa época, 0 mesmo ja
vislumbrava o planejamento dividido em trés niveis que se desdobravam em: estratégico, tatico
e operacional.

De acordo com Chiavenato (2020), Taylor possuia uma visdo do processo da
administracdo através de um desenho de quatro fungdes administravas, na qual também incluiu
o planejamento como a primeira e as outras trés em: preparo, controle e execucdo. Sendo o0
planejamento visto por ele como uma funcéo responsavel pela aplicacdo de métodos cientificos
em substituicdo da improvisacao.

Todos esses e mais outros doutrinadores da escola classica foram responsaveis pelas
bases enraizadas dos avangos da administracdo, sendo conhecidos por serem 0s primeiros a
consolidarem essa vertente como uma disciplina cientifica e profissionalmente regular, em que
se buscou aplicar ferramentas cientificas para a obtencdo de maior eficicia e eficiéncia no
resultado das corporacdes.

Vale destacar que a diferenca maior desses doutrinadores era que enquanto Fayol focava
na estrutura da empresa em seus estudos, Taylor, por outro lado, concentrava suas diretrizes
sobre a racionalizacdo das tarefas dos operarios (MAXIMIANO, 2007).

Seguindo esse pensamento, anos depois surge a Teoria Neoclassica da Administracao,
que se constroi a partir de elementos ecléticos e atualizados do que foi determinado pela teoria
classica. Teve como principais tedricos: Peter Drucker, Koots, Newmann.

Essa teoria mantém as funcGes administrativas nas quatro ja citadas e reafirma o
planejamento como sendo o passo inicial de todo processo de administrar, sendo alterado para
uma perspectiva de mudancas e de inovacdo em diferenca a teoria antiga na qual foi baseada.
(CHIAVENATO, 2020).

Tendo essas duas teorias como base, segundo Deming (1990) foi se fundamentando o
método PDCA (Plan, Do, Check and Act), conhecida também como Ciclo de Deming ou Ciclo
de Shewhart, o qual utilizou-se das fases descritas por Taylor e Fayol e construiu uma

ferramenta voltada para a area de qualidade na década de 50.
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Popularizou-se no Japéo, baseando-se em quatro fases em que é utilizado como método
até hoje para melhoria e controle de processos administrativos. Com isso, esse ciclo segue sendo
representado pelas atividades de: planejar, fazer, checar e agir (MOEN E NORMAN, 2009).

Vieira (2010, p. 24) traduz a importancia do PDCA por se tornar uma ferramenta que
gerencia as tomadas de decisdes visando melhorar atividades de uma organizagéo na busca pela
exceléncia operacional e nos esforcos de melhoria.

Dentro desse ciclo, novamente o planejamento foi colocado como funcéo inicial e do
qual surgem todas as outras, sendo a base para toda a sequéncia, onde no fim se reinicia
voltando para ela mesma. Dessa forma, Badiru (1993, p.18) descreve as questdes que se buscar

responder na fase do planejamento do ciclo PDCA:

Qual a meta a ser alcancada pela organizacdo; quais as pessoas a serem envolvidas
nesse processo; qual sera o prazo para efetivacdo do plano de acdo a ser elaborado;
quais serdo os recursos a serem despendidos para a conclusdo do plano; quais seréo
os dados a serem coletados durante o processo; dentre outras perguntas que envolvem
um planejamento minucioso.

Neste diapasdo verifica-se que, desde a época de imbrdglio da administracdo até os dias
atuais, o planejamento sempre foi visto e colocado como um padrdo de aspecto inicial, em que
se constata como sustentaculo dos processos e funcbes pertinentes ao gerenciamento de
recursos e pessoas.

Com essa inferéncia, compreende-se ser necessario detalhar e pormenorizar sobre 0s
demais conceitos trazidos na literatura cientifica do que é a ciéncia do planejar e como se
apresentam as diferentes acepcOes desse fendbmeno.

De forma inicial, levando em questdo a etimologia do verbo planejar, segundo Veschi
(2020) é evidenciado sua origem francesa que remonta ao século XVI ligado a construcédo de
cidades, quanto o substantivo “plano” se constitui de origem latim que vem do termo “planus”,
com significado de “nivelado”.

Em um aspecto mais pratico e basilar do que é planejamento, Maximiano (2009, p. 131)
verbera que “[...] Planejamento ¢ o processo de tomar decisdes sobre o futuro. As decisdes que
procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro,
sdo decisoes de planejamento. [...]”. Ou seja, verifica-se que o planejamento sera orientado
para projecdes de cendrios futuros e tera como referéncia a tomada de decisdes baseadas em
seus instrumentos inerentes, que é algo que todas as organizagdes sejam publicas ou privadas

carecem em suas rotinas.
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Resumindo essa ideia e corroborando com tal, Mintzberg (2004, p.22) exemplifica a
finalidade do planejar no "simples ato de pensar no futuro™ ou "simplesmente levar o futuro em
consideracdo”, levando a inferir que o planejamento se debruca na tentativa de controlar o
futuro mesmo sabendo que se torna uma atividade ardua.

J& quanto a uma definicdo mais detalhada do que envolve planejar, Oliveira (2009, p.
13) enumera as seguintes atividades: “estruturacdo, coordenacdo de missdo, propositos,
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas internas e externas, programas, projetos e
atividades. Todas elas a fim de alcancar de modo mais eficiente, eficaz, efetivo o maximo do
desenvolvimento possivel, com a melhor concentracédo de esforcos e recursos”.

Nessa delimitacdo, fica evidente que planejamento é um espectro que foi ampliado para
vertentes além da esfera administrativa de empresas, em que a administracdo do qual também
seu aspecto cientifico avancou e resultou em novos objetos de estudos.

Dessa forma, compreende-se que a ciéncia do planejamento estd em constante evolucgéo,
no qual se introduz novos aspectos e tendéncias para acompanhar as incessantes alteracées que
0s sistemas gerenciais das organizacdes galgam.

Nessa perspectiva, temos que vislumbrar o produto final do planejamento ndo como
apenas uma informacao: pois é sempre o trabalho (Peter Drucker, 2006, p. 17), ; ou seja,
planejar se confere a outro nivel de qualificacdo instrumental em suas definicdes atuais, ja que
todo processo aferido no objetivo de planejar é algo que confere um aprendizado para todos 0s
atores envolvidos.

Quanto as vantagens do planejamento, seus beneficios ja sdo perceptiveis desde muito
tempo, em que se consolidou e se reafirmou que sem ele a sociedade ndo se mantém e nem
havera prosperidade. Nessa logica, os renomados autores Kotler e Armstrong (1993, p. 204),
asseguram que o planejamento pode proporcionar 0s seguintes beneficios para as organizagoes:

° Encorajé-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as

interagOes entre 0s seus executivos;

° Obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

° Fazé-las obter e aplicar 0s recursos necessarios para o alcance dos seus
objetivos;

° Fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em
relacdo aos objetivos e procedimentos escolhidos;

° Proporcionar padrdes de desempenho mais faceis de controlar; e

° Adotar agdes corretivas, caso o resultado de sua a¢do nao seja satisfatorio.
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Para complementar, Lacombe (2009, p. 70) corrobora afirmando que uma das vantagens
é “que o planejamento € um poderoso instrumento de intervencdo na realidade e que, se bem
utilizado, constitui ferramenta fundamental para o desenvolvimento das organizagdes”.

Observando tudo que € relatado e diante da eminéncia que o planejamento se posiciona
para qualquer entidade, deve-se destacar que sua acep¢ao se transformou em ciclo que sempre
se reinicia, haja vista que ap0s se executar 0 que se projetou, o planejamento volta para sua
avaliacdo e correcao de nos criticos, gerando muitas vezes mudancas de rumos.

Ademais, além de se configurar como algo ciclico e constante de forma procedimental,
o0 planejamento possui também a caracteristica de percorrer todos niveis e departamentos das
organizag0es, contendo tipologias diferentes e com caracteristicas proprias.

Escossia (2010) explana mais sobre isso quando ratifica que planejar reflete a
necessidade de um processo decisorio que ocorre no antes, no durante e no pds execucao, ja
que é um processo continuo, cuja caracteristica mais importante é que planejar ndo diz se trata
de tomar a decisdes futuras, mas as implicacGes futuras de decisdes presentes. Portanto, o ato
de planejar ndo é um ato isolado, concentra esforgos de todos numa acdo holistica e participativa
que precisa de coesdo entre suas partes.

Como veremos a seguir, se faz necessario explanar sobre a diviséo tedrica e didatica
sobre os niveis do planejamento, sendo também necessario tecer comentarios sobre seus

principios e filosofias que caracterizam a atividade de planejar.

2.1.1 Principios, filosofias e niveis do planejamento

A prova de que o planejamento se tornou uma disciplina investigada e com
aplicabilidade cientifica € que se observa que seu estudo gerou a materializacao de principios,
filosofias e divisdo tedrica de suas etapas.

Esse aprofundamento acerca do planejamento foi responsavel por transpor a sua
operacionalizagdo do ambito tedrico para o prético, j& que planejar ficou muito mais facil
guando deixou de estar presente apenas nas rotinas de alta clpula, transpassando para 0s niveis
mais baixos.

Quanto as filosofias, Ackoff (1970) verificou em seus estudos que 0 processo de
planejamento deve ser guiado por trés distintas orientagdes, sendo conhecidas como satisfacéo,

otimizagcdo e adaptacdo; e que embora as metodologias de planejamento possam ser
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diversificadas, hd uma mistura de todas essas, mesmo que uma possa se sobressair sobre as
demais.

Quanto a filosofia da satisfacdo, a orientacdo € considerada em seu aspecto mais
conservador, pois se preocupa com a questdo financeira. Segundo Ackoff (1970), essa filosofia
se volta a satisfacdo suficiente da organizacdo, em que ndo se busca superar mais do que é
necessario, tendo como norte a atividade de realizar em pouco tempo o que se pretende, a menor
custo e exigindo pouca capacidade técnica.

Na filosofia da adaptacdo, o foco séo as contingéncias, ou seja, as preocupacdes se
voltam aos riscos que o planejamento ira encontrar durante seu percurso. De acordo com Ackoff
(1970), essa filosofia traz de maior referencial a informacdo de que a maior importancia do
planejamento nédo esta nos planos finais, mas em seu processo de formulacao.

Ja o que se refere a ultima filosofia, a otimizacdo se apresenta de forma mais moderna,
0 viés pelo qual se guia é a inovacao, devendo sempre buscar 0 maximo de satisfacdo que possa
atingir. Ackoff (1970) destaca que essa filosofia se torna unica pela busca em incluir métodos
matematicos e estatisticos na busca de resultados. A preocupac¢éo aqui versa sobre implementar
melhorias e atualizar préaticas.

Comparando de forma superficial essas filosofias, constata-se que de forma tradicional
e por séculos, a filosofia da satisfacdo foi a presente em nossas organizacgdes e que muitas ainda
hoje estdo presas nela, da qual a tendéncia atual esta mais flexivel e em constante movimento,
em que a presenca da filosofia da adaptacdo e inovacdo ganham destaque, sendo difundidas
cada vez mais (OLIVEIRA, 2009).

Partindo dessas consideragdes, apés frisar as filosofias estabelecidas, se mostra ser
necessario ilustrar principios gerais e especificos que guiam a formulacdo e implementacéo do
planejamento em seus diversos formatos. Oliveira (2009) explicita que todo e qualquer
planejamento, independentemente de seu nivel ou tipo de instituicdo, deve respeitar alguns
principios.

Ainda seguindo os estudos de Ackoff (1970), que até hoje se mantém como grande
doutrinador dessa area, os principios seguem divididos em gerais e especificos. Sendo os
principios gerais subdivididos em: principios da contribuicdo aos objetivos, principio da
precedéncia do planejamento, principio da maior influéncia e abrangéncia, principio das

maiores eficiéncias e eficicia e efetividade.
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O primeiro refere-se a eminéncia de qual posi¢do o planejamento ocupa, ja que se deve
buscar os objetivos maximos da empresa e que mesmo que venha a se hierarquizar esses
objetivos, os esfor¢os serdo orientados para alcancar 0 maximo que puder.

No tocante a precedéncia do planejamento, como foi esclarecido pelos autores em eras
tradicionais, o planejamento segue tendo funcdo administrativa que precede todo processo
administrativo e orienta as demais: organizacgdo, direcao e controle.

Quanto ao principio da maior influéncia e abrangéncia é destacado o poder do
planejamento que atravessa as esferas dentro da propria empresa e provoca modificacfes em
pessoas, sistemas e tecnologias.

Orientado nesse sentido, o ultimo, principio da eficiéncia, eficacia e efetividade, como
o0 préprio nome ja diz, deve sempre buscar elaborar um plano para maximizar os resultados e
minimizar custos, riscos e deficiéncias para alcancar os resultados com maior nivel possivel de
exceléncia.

No que diz respeito aos principios especificos, se distribuem também em quatro dos
quais trazem ainda mais valores importantes para difusdo do planejamento nas diversas areas
corporativas (OLIVEIRA, 2009).

O primeiro, conhecido como Planejamento Participativo, vem trazer a tona a
instrumentalidade de planejar, no qual o resultado ndo é o mais importante, mas 0 processo
desenvolvido. Essa visdo guia o outro principio conhecido como Integrado, pois ao verificar o
mérito do processo sobre fim, é preciso ater que deve inserir essa fun¢do nos mais diversos
niveis e setores de uma organizacdo, de forma que seja motivada a participacdo de todos.

De forma semelhante, mas ndo menos importante, o Principio do Planejamento
Coordenado vem assegurar que nenhuma parte funciona de maneira isolada, sendo importante
o trabalho harmonioso e interdependente de todas as partes.

Para finalizar, o Principio do Planejamento Permanente, que nos ensinamentos de
Ackoff (1970), faz referéncia a especificagdo de que o planejamento é exigido pelo préprio
ambiente no qual se esta inserido e que por nenhum plano tem seu valor infinito, devendo ser
uma atividade constante e ciclica.

Dessa forma, particularizado as filosofias e 0s respectivos principios, fica evidenciado
que o planejamento é doutrinado por valores para ser implementado em todos os niveis das
organizacOes, gerando a famosa divisdo em que toda literatura é consolidada e norteia esse

estudo.
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Sendo assim, de forma usualmente conhecido por niveis, etapas ou tipos, o
planejamento segue a divisdo de: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento
operacional. Cada um se relaciona a um nivel gerencial, tendo caracteristicas que os diferem.

Oliveira (2009) afirma que esses tipos de planejamento recebem nome de niveis, pois
se relacionam aos niveis de decisbes da pirdmide organizacional de como é representada, em
que a alta administracdo fica responsavel pelo nivel estratégico e constantemente com o
planejamento estratégico, sendo a administracao intermediaria, consoante aos departamentos
que se perfaz no nivel tatico, responsavel pelo planejamento tatico; e a baixa administracéo,
concernente ao nivel operacional, sendo a base dessa pirdmide que representa o respectivo
trabalhador de linha, ficando responsavel pelo planejamento operacional.

Destarte, é fundamental para discussdo material desta pesquisa individualizar e destacar
as principais caracteristicas distintas, principalmente entre o planejamento estratégico e tatico,

que traduz o objeto em andlise na coleta e tratamento de dados.

2.1.2 Planejamento Estratégico X Planejamento Tatico X Planejamento Operacional

Embora as defini¢cbes sobre essa divisdo estejam bastante difundidas na literatura, a
caracterizacdo de cada uma se faz imprescindivel serem reiterados, pois a natureza de cada um
possui bastante detalhes. Autores como Oliveira (2009), Ambrésio (1999), Kotler e Keller
(2006), Chiavenato (2020) utilizam esses tipos em seus livros de forma didatica ha décadas, de
forma que adentrou nas praxes administrativas de forma gradual.

De forma mais precisa, Kotler e Keller (2006), coloca em pauta que as maiores
diferencas entre o planejamento estratégico, tatico e operacional se relacionam aos prazos
estipulados além de fatores como amplitude, riscos, atividades e nivel de flexibilidade.

Com isso, de forma inicial, o destaque nas doutrinas é sempre maior quanto ao
planejamento estratégico, haja vista que é dirigido pela alta cipula da administracdo das
empresas e possui maior amplitude, prazos e riscos, abarcando dessa forma toda a empresa,
influenciando de forma global (OLIVEIRA, 2009, p. 31).

Contudo, por outro lado, no nivel estratégico, as atividades desenvolvidas se
caracterizam por serem mais generalistas e possuirem uma apresentacdo mais rigida, pois se
torna um plano que possuird mais dificuldades em alterar rumos ja que influencia todos os

demais setores de uma organizacao.
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Para Chiavenato (2020, p 72), planejamento estratégico “é o nivel mais amplo do
planejamento e atinge toda a organizacéo. E projetado para longo prazo, em que seus efeitos e
consequéncias sao estendidos pelo futuro de muitos anos. Além disso, envolve a empresa como
uma totalidade, abrangendo todos os recursos materiais e humanos, preocupando-se em atingir
0s objetivos em nivel organizacional.”

Nessa perspectiva, Zajdsnajder (1989, p. 13) reforca afirmando que “o pensamento
estratégico € aquele que trabalha com contornos pouco nitidos, incertezas e riscos dificeis de
serem calculados e ¢ uma maneira de ver globalmente as situa¢Ges, segundo determinadas
categorias”.

De forma ldgica, percebe que o planejamento estratégico estd aliado a vertente da
Gestao Estratégica, do qual essa surgiu justamente como parte do planejamento estratégico,
com um conceito maior que passa a abarca-lo por se tornar um processo global que visa a
eficdcia geral, integrando o planeamento estratégico com outros sistemas de gestdo,
direcionando esforcos para aumentar a performance das empresas focando em suas vantagens
competitivas.

Desse modo, Ansoff e McDonnell (1990, p. 33) declara que a gestdo estratégica € uma
abordagem sistemética a geréncia de mudancas, abarcando desde o posicionamento da
organizacdo por meio da estratégia até chegar de fato ao planejamento; com respaldo na
resposta estratégica em tempo simultaneo por meio da administracdo de problemas e na gestédo
sistematica da resisténcia durante a execucdo da estratégia. Com isso, verifica-se que ha uma
integracdo de conceitos e que ambos se alimentam de suas funcionalidades e conceitos.

No tocante ao planejamento tético que pela l6gica, seguindo a hierarquia da empresa,
sdo os planos realizados a nivel departamental, com médios prazos, planos um pouco mais
detalhados e riscos mais reduzidos, no qual suas diretrizes sdo orientadas pelo plano estratégico,
mas caracterizado por conter mais flexibilidade e direcionamentos a determinadas &reas
especificas.

Legitimando essa definicédo, Fernandes e Berton, (2005, p. 12) ratificam afirmando “que
o planejamento tatico é caracterizado pelo impacto a médio prazo e abrange determinados
setores da organizacdo. Normalmente acontece no nivel gerencial, com a finalidade de decidir
e operacionalizar as grandes decisdes estratégicas determinadas pela alta administracéo”.

Dessa forma, percebe-se que os tipos de planejamentos seguem um alinhamento de
coesdo tanto em elaboragdo quanto execucdo, o que mudard é o foco pelo qual serdo

direcionados seus esforcos e repassados para o0 proximo nivel. Com isso, o nivel tatico esta no
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meio desse processo, sendo de grande relevancia, ja que se alimenta tanto do que € produzido
do planejamento estratégico como também fornece as diretrizes para concepcdo do
planejamento operacional.

Oliveira (2009, p.53) clarifica esse pensamento ao apontar “que o planejamento tatico
tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.
Portanto, trabalha com decomposicbes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico [...]".

Desse modo, s6 por meio do plano tatico é que as a¢des praticas passam a ser aplicadas
de forma mais concreta. E nesse momento que as intervencdes passam da abstracdo para
realizacdo, as metas passam a ser mais especificas e cada setor trabalha para alcanca-las por
meio de estratégias mais tangiveis.

Seguindo essa ponderacao, para evidenciar ainda mais a diferenca com o planejamento
estratégico, Kunsch (2002) elucida que no nivel tatico o planejamento se torna mais pontual ao
buscar resposta as demandas mais iminentes por meio de a¢Ges gerenciais e técnicas eficientes.

Dito isso, o fluxo é prosseguido para o plano mais palpavel de todos, o operacional, que
mesmo ndo constante na analise mais aprofundada desse estudo, merece seu destaque e
respectiva caracterizacdo, pois sem ele o planejamento ndo completa seu circulo e nem sua
efetividade.

Com isso, o nivel conhecido como chédo de fabrica ou a base operaria das organizacgdes,
o nivel operacional fica responsavel pela realizacdo de planos que se reproduzem pelo menor
prazo possivel, com riscos menores que todos e com flexibilidade de mudancas sendo alta, uma
vez que seu impacto néo atinge propor¢des maiores.

De acordo com Chiavenato (2020), o planejamento operacional tem foco a um prazo
curto que geralmente abrange todas as atividades realizadas de forma individual, Tem como
questionamento “o que fazer” e “como fazer” para as tarefas do dia-a-dia da empresa. Isto é,
sdo os planos em sua ultima fase, em sua materialidade integral, em que a préatica orienta toda
sua formacéo.

Oliveira (2009, p. 35) consegue desvendar ainda mais a funcdo do planejamento
operacional quando afirma que “pode ser considerado como aquele incumbido pela
formalizagdo, principalmente através de documentos escritos, de metodologias de
desenvolvimento e implantacdo mais préaticas”.

Dessa forma, como a nomenclatura j& induz, nivel operacional € o sustentaculo dos

demais niveis, embora seja orientado pelos outros acima, sem a implementacdo com
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efetividade em suas pequenas partes o todo é influenciado. Por isso, que as atividades
rotineiras passam a ser controladas e avaliadas também no devido ciclo do planejamento,
possibilitando a definicdo de cronogramas, dos respectivos responsaveis, metodologias, custos
€ recursos.

Fechando esse raciocinio, entende-se que o planejamento segue uma tendéncia de
integrar todos niveis, setores e pessoas, poréem se estrutura em uma linha de ordem e graduacéo
que conduz todo esse processo em sentido amplo. Como 0 Ambrasio (1999, p 7) estipula: “o
planejamento operacional € aquele gerado a partir do planejamento tatico, o qual é gerado a
partir do planejamento estratégico”.

Neste encalco, o estudo aqui realizado fica aludida a questdo da transposicdo do
planejamento estratégico para o tatico, sem deixar de levantar pontos intercorrentes sobre o
operacional. E, apds pormenorizar o planejamento em suas varias nuances constantes na
literatura, agora serd examinado e discutido um pouco de como se opera planejamento a nivel

da esfera publica e, especificamente da educacéo, em torno da sua internacionalizagéo.

2.2 PLANEJAMENTO NO SERVICO PUBLICO

Por ser de natureza intrinseca as empresas privadas, o planejamento corporativo, em
razdo de suas finalidades serem direcionadas a obtencéo de lucros em suas metas, passou muito
tempo restrito apenas a esfera privada. Dessa forma, sendo uma consequéncia decorrente das
mudangas decorridas do capitalismo, a acdo de planejar se tornou uma necessidade eminente
para as organizacdes manterem perante o alto nivel de competividade que emergiu.

Em contraponto, a esfera publica, permeada por formalismo exacerbado e com certa
aversao ao gerencialismo pragmatico, demorou muito tempo a inserir o planejamento como um
aliado para seu respectivo desenvolvimento. Mesmo possuindo dindmicas e formas de
concepgdo diferentes, precisou reformular seu formato para se adequar &s respectivas
circunstancias da nova gestdo publica.

Giacobbo (1997, p.74) descreve o contexto historico de como o planejamento adentrou

na administrag&o publica:

Na administracdo publica a funcdo planejamento comecgou a ganhar forca no final do
século XVIII e inicio do século XIX. Primeiramente, foram elaborados os planos para
atender as necessidades de infraestrutura provocadas pelo surgimento e expansdo das
cidades. A Segunda Guerra Mundial enfatizou a importancia e a necessidade de
planejar a execucdo de operacdes em grande escala. Depois do conflito mundial, a



32

preocupacao era com a restauracdo e conversdo dos sistemas de producdo, os planos
de paz.

Durante os anos 60, ganhava forca a ideia de exigir o planejamento como pré-requisito
para a aprovacdo e liberacdo de recursos, financiamentos e subsidios aos governos
estaduais e locais. Essa demanda provocou a multiplicacdo em cadeia de unidades de
planejamento nas diferentes esferas da administracao pablica e, com ela, o surgimento
de muitos niveis e variedades de planos e metodologias de planejamento.

O planejamento, mesmo nesse panorama descrito, galgou uma jornada com resisténcia
a sua implantacao, j& que nem todas as instituicdes tinham acesso a formas de como implantar
ou a prdpria legislacdo da administracdo publica ndo colocava a disposicéo a regulamentacdo
de ferramentas para implanta-lo.

S6 com a difusdo do planejamento estratégico e da gestdo estratégica nas doutrinas nos
anos 80, muitos estudiosos se motivaram a espelhar de maneira pratica a sua operacionalizacao.
Conceitos como produtividade, eficiéncia e eficacia, metas, rankings de performances, gestdo
de riscos e entre outros foram sendo introduzidos nas entidades publicas e, de forma natural, o
planejamento foi sendo implantado cada vez mais até os dias atuais.

Percebe-se que a cultura do planejamento na gestdo publica é bem recente e que as novas
praticas gerenciais resultaram da globalizacdo que produziu mudangas massivas para a
sociedade em todas suas esferas.

Nesse sentido, a globalizacdo forcou uma nova configuracdo do sistema que, antes se
apresentava engessado, se viu na necessidade de acompanhar as novas abordagens no campo
da administragdo. Assim como todas as grandes mudancas, o governo brasileiro mesmo que de
forma tardia compreendeu a respectiva necessidade de reformas, principalmente quando o
Estado teve que enfrentar as crises econémicas e politicas ocasionadas pela burocracia.

Nas palavras do patrono da reforma citada, Bresser Pereira (1996, p.3) retrata como

sucedeu essa crise:

Crise que se desencadeou em 1979, com o segundo choque do petréleo. Crise que
secaracteriza pela perda de capacidade do Estado de coordenar o sistema econdmico
de forma complementar ao mercado. Crise que se define como uma crise fiscal,
como uma crise do modo de intervencdo do Estado, como uma crise da forma
burocratica pela qual o Estado é administrado, e, em um primeiro momento, também
como uma crise politica.

No Brasil, diante disso, o principal responsavel por fomentar o planejamento na préatica
dos érgdos publicos foi o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao

(GesPublica), materializado a partir de uma legislacao aplicada as entidades publicas baseadas
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em programas promovidos nas tentativas de modificacGes em toda conjuntura da administracéo
publica.

Com isso, O GesPublica surge com o Decreto 5.378/2005, apds deliberacdo de varios
Orgéos e entidades da Administracdo Publica que se posicionaram a favor dessa mudanca. Ele
foi baseado na mesclagem dos Programas da Qualidade no Servico Publico e do Programa
Nacional de Desburocratizagcdo que antes estavam em vigor.

“A finalidade do GesPublica era contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do pais” (BRASIL, 2005,
artigo 1°). O amparo da redagédo foi a versdo do Documento de Referéncia, do ano de 20009,
chamada de Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica E descrito que esse programa teve como
“premissa de que a administragdao publica tem que ser excelente, conciliando esse imperativo
com os principios que deve obedecer, 0s conceitos e a linguagem gue caracterizam a natureza
publica das organizagdes e que impactam na sua gestdo” (BRASIL, 2014).

A questdo do planejamento em si fica mais evidenciado ainda nos objetivos do

GesPuUblica expressos no artigo 2° do respectivo Decreto n° 5.378:

I - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal; 1l - promover a
governancga, aumentando a capacidade de formulacdo, implementagdo e avaliacdo
das politicas publicas; 11l - promover a eficiéncia, por meio de melhor
aproveitamento dos recursos, relativamente aos resultados da agdo puablica; IV -
assegurar a eficacia e efetividade da acdo governamental, promovendo a adequagéo
entre meios, agdes, impactos e resultados; e V - promover a gestdo democratica,
participativa, transparente e ética (BRASIL, 2005).

Nessa perspectiva, 0 GesPublica com essas premissas foi o principal instrumento que o
modelo gerencialista de administracdo puablica incorporou. Esse famigerado modelo
gerencialista surgiu na Inglaterra na década de 70 e foi implantado no Brasil nos anos 90.

Seu formato de gestdo é discutido e difundido até os dias atuais, alterando os sistemas
de administracdo na esfera privada e principalmente reformulando toda concepg¢do do que é
geréncia para area publica.

Chanlat (2002, p. 22) explica de que forma o gerencialismo tornou mais proximas as
esferas privadas e publicas:

Por gerencialismo entendemos o sistema de descricdo, explicacéo e interpretagédo do
mundo a partir das categorias da gestdo privada. Depois, a nivel organizacional, pode-
se notar quanto as no¢des e os principios administrativos oriundos da empresa privada
(eficiéncia, produtividade, desempenho, competéncia, lideranca empresarial,

qualidade total, cliente, produto, marketing, exceléncia, reengenharia etc.) tem
invadido amplamente as escolas, as universidades, os hospitais, as administracdes, 0s



34

Servicos sociais, 0s museus, os teatros, as entidades sem finalidade lucrativa, até as
igrejas.

A Nova Gestdo Publica, como ficou conhecido o gerencialismo, adentrou nos diversos
espacgos que antes eram dominados por formatos de gestéo tradicionais. Contudo, mesmo se
tornando uma tendéncia considerada moderna e contemporénea, ndo ha como afirmar que a
administracdo publica o pratica de forma pura, contudo varios vicios e vieses de modelos
passados estdo cada vez mais sendo superados.

Os modelos de gestdo da esfera privada, embora didaticamente estudados numa
progressdo linear, ndo possibilita superar todos os seus vicios, afinal, as estruturas de entidades
publica ainda obedecem a um molde eivado de regras que devem ser seguidas ou praxes
determinadas por gestores guiados pelo interesse individual.

Contudo, cada vez esses paradigmas sao superados e o gerencialismo ganhando espago
ao mostrar que suas as praticas empresariais podem ser assimiladas pela publica, desde que
adaptadas e reformuladas a suas peculiaridades.

Para ilustrar, Campelo (2010, p.319) verbera sobre a diferenca e proximidades desses

modelos:

O foco desse modelo de gestdo é voltado para o cidaddo, e ndo para 0s préprios
procedimentos, como no modelo burocratico, apesar de coexistirem, ainda, com 0
escopo burocratico e herancas patrimonialistas encravadas no modelo mental da
gestdo publica brasileira, certamente demorando alguns anos para o gerencialismo ser
assimilado por completo.

Dessa forma, verifica-se que o gerencialismo tem como principal objetivo de incentivar
reformas de caréater fiscal e econdmicas para o pais, além de fomentar renovacfes nas areas
assistencialistas, dos quais as politicas publicas passam a ser um dos instrumentos primordiais
para consubstanciar tais paradigmas.

Em vista disso, no ano 2000 foi promulgada a Lei de Responsabilidade Fiscal pelo
presidente apoiador de praticas gerencialistas, Fernando Henrique Cardoso, passando a
regulamentar de forma literal a incluséo do planejamento com destaque na gestéo das finangas
publicas, in verbis:

1° Esta Lei Complementar estabelece normas de finangas publicas voltadas para a

responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no Capitulo Il do Titulo VI da
Constituicao.

§ 12 A responsabilidade na gestdo fiscal pressup8e a agdo planejada e transparente,
em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas e
a obediéncia a limites e condi¢bes no que tange a rendncia de receita, geracao de
despesas com pessoal, da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria,


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm#titulovicapituloii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm#titulovicapituloii
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operacles de crédito, inclusive por antecipacdo de receita, concessdo de garantia e
inscricdo em Restos a Pagar.

Essa lei foi crucial para impulsionar novas praticas norteadas por ferramentas ligadas
ao planejamento. Desse modo, o gerencialismo pode ser visto como agente que tira o
planejamento da teoria para, obrigatoriamente, ser 0 norte na gestdo de governos em seus
principais o6rgdos. Essa é razdo da eminente necessidade de dispor servigos publicos mais
eficientes e democraticos, pautados em conceitos de transparéncia e na responsabilidade social.

Destarte, a Lei de Responsabilidade Fiscal ndo foi o Unico desse modelo, tiveram outras
leis e reformas estruturais importantes para consolidar essa nova forma de gerir bem como de
incitar ainda mais o planejamento na cultura institucional publica. Abruccio (1997, p. 149)
destaca essas mudancas consideradas por ele, avangos importantes:

e continuacdo e aperfeicoamento da reforma administrativa, da burocracia ao
gerencialismo;

e reorganizacdo da administracdo Federal;

e melhoria das informacd@es e o fortalecimento das carreiras de estado;

e maior numero de concursos publicos e o fortalecimento da Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP;

e correcBes ao Regime Juridico Unico dos Servidores Civis da Unido (RJU); e

¢ introducéo do Principio da Eficiéncia no texto da Constituicdo Federal de 1988.

Cada uma dessas transicOes foi importante para formar o estagio atual da administracéo
publica como se apresenta. Por mais que existam tantas formas de governanca, observa-se que
o planejamento foi referenciado a estruturas apenas em nivel macro, nesse primeiro momento.
Entretanto, ha de assumir que como precedentes foram imprescindiveis para serem inseridos
posteriormente pelas estruturas e 6rgdos abaixo em sua estrutura hierarquica.

Para Pereira (1999, p.24), “a funcdo de uma administragdo publica eficiente passa a ter
valor estratégico ao reduzir a lacuna que separa a demanda social e a satisfagao dessa demanda”.
Assim, mudanca de orientacdo passa a ser tanto vertical como horizontal, ja que o usuario se
figura a mesmo nivel de um cliente para sua empresa e, para realizar um bom servigo, ha
necessidade de planejar para que os resultados sejam alcancados.

Nessas ultimas décadas, para reduzir gastos e alcancar niveis melhores de entrega de
servico é preciso aperfeicoar suas técnicas e valores, nos quais a cultura do planejamento,
embora estejam sedimentando nas estruturas publicas, ainda demonstra necessitar de mais
estudos sobre sua operacionalizacdo como ferramenta gerencial, pois ha inUmeros projetos
nacionais de grande repercussao social de carater programatico que merecem destaque em suas

analises individuais.
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A propria Constituicdo Federal e legislac@es infralegais vém fortalecendo e imprimido
planos estratégicos de carater nacional e regional para o progresso do pais. Planejamentos esses
que, na maioria, em nivel estratégico e institucional se mostraram verdadeiros modelos de
reproducéo.

Ante 0 exposto, se mostra em carater imperioso o estudo mais particularizado desses
principais programas e planos que foram ou seguem sendo implementados na administracao
publica servindo de protétipos de aplicacdo em termos teéricos e praticos, como veremos a

sequir.

2.2.1 Programas e Instrumentos do Planejamento na Administracdo Publica

Sd0 inUmeras as experiéncias que materializam o planejamento em sua forma mais
genuina, porém algumas ganham mais destaques pela sua relevancia ao longo dos anos.
Sabendo que apesar de a maioria se tratar de planos estratégicos, ha de se destacar que 0s
exemplos mais conhecidos foram estabelecidos a longo prazo com metas e diretrizes genéricas
(MINTZBERG, 2004).

Iniciando apontando as leis de cunho financeiro que regem 0s or¢camentos e que estdo
previstos na Constituicdo Federal, bem como difundida em leis mais especificas. Essas leis,
conhecidas como: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei
Orcamentaria (LOA), sdo instrumentos programaticos que visam alocar recursos através da
conjugacao de suas receitas e despesas publicas das mais diversas areas, de forma que promova
e fomente a utilizacdo mais eficiente de a¢cdes governamentais.

E preciso ressaltar que orcamento é um tipo de planejamento, pois de acordo com
Anggélico (2006, p. 19) “orcamento publico ¢ um planejamento de aplicagdo dos recursos
esperados, em programas de custeios, investimentos, inversdes e transferéncias durante um
periodo financeiro”. Merece analise da redacdo na Carta Magna acerca das defini¢cGes para

vislumbrar diferencas desses planos/orgamentos:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabeleceréo:

I — o plano plurianual;

Il — as diretrizes orcamentarias;

I11 — os orgamentos anuais.

§ 1 0 A lei que instituir o plano plurianual estabelecerd, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para as despesas de
capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duracdo
continuada.
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§ 20A lei de diretrizes orcamentarias compreenderd as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o0 exercicio
financeiro subsequente, orientara a elaboracdo da lei orcamentéria anual, dispora
sobre as alteracOes na legislacdo tributaria e estabelecera a politica de aplicagdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento.[...].

8§ 400s planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta
Constituicao serdo elaborados em consonancia com o plano plurianual e apreciados
pelo Congresso Nacional.

§ 5 0 A lei orcamentaria anual compreendera:

I — 0 orcamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, érgdos e entidades
da administracdo direta e indireta, inclusive fundagdes instituidas e mantidas pelo
poder publico;

I — o orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;

Il — 0 orgamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela
vinculados, da administracdo direta ou indireta, bem como os fundos e fundacGes
instituidos e mantidos pelo poder publico.

Como se infere, o PPA, hierarquicamente superior aos demais por determinar 0S
parametros a serem seguidos, tem como principal caracteristica ser formulado para quatro anos
com diretrizes, objetivos e metas estabelecidas pelo governo federal que vao orientar todo o
planejamento financeiro para este periodo. Pode ser revisado a cada ano e com elaboracéo,
execucéo e controle operados pelo trabalho conjunto do poder legislativo e executivo.

Em segundo plano, a LDO com temporalidade de um ano de elaboracdo para
implementacdo no ano subsequente, segue consoante com ditames estabelecidos pelo PPA,
especificando as metas a serem alcancadas em seus documentos e acdes planejadas para
concretiza-las. Diferentemente é a LOA que, por mais que possua também a temporalidade de
um ano, sua instrumentalidade se refere as tarefas de estimativas e gerenciamento de despesas
e receitas para o proprio ano vigente, observando o que foi determinado no PPA e também na
LDO.

Deve-se salientar que todas sdo leis do poder executivo e que se consolidaram como
pecas de planejamento, uma vez que a Constituicdo Federal institucionalizou a ligacdo do
orcamento e planejamento com intuito de garantir que os impostos arrecadados sejam
direcionados por planos que possibilitem serem distribuidos de maneira que atendam de forma
mais eficiente as necessidades e anseios da populagao.

Demonstrando que o orgamento incorporou o planejamento como seu maior norte foi
criado o Sistema Financeiro de Orcamento Federal (SPOF), por meio da promulgacdo da Lei
10.180/2001. Suas finalidades sé&o:

Formular o planejamento estratégico; elaborar planos nacionais, setoriais e regionais
de desenvolvimento econdmico e social; formular o PPA, as diretrizes orcamentarias
e 0s orgcamentos anuais; gerenciar o processo de planejamento e orcamento federal; e
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promover a articulacdo com os estados, Distrito Federal e municipios, com vistas a
compatibilizacdo de normas e tarefas afins aos diversos sistemas, nos planos federal,
estadual, distrital e municipal.

Dallari (2006. p. 14) corrobora afirmando que o plano diretor é a ferramenta pela qual
a Administracdo Publica Municipal atende aos interesses da coletividade determinando a forma
e onde edificar, objetivando a melhor satisfacéo do interesse publico.

Assim, merece énfase que varios desses tipos de planos tiveram suas modalidades com
0 tempo abertos a modelos mais participativos, gerando experiéncias de orcamentos e
ferramentas objetivando a inclusdo do cidaddo nas decisdes de alocacdo de recursos.

Contudo, as espécies de planejamento na administracdo publica ndo se restringiram a
contabilidade publica. Existem padrdes de leis que durante anos se renovam sejam com nomes
de programas, planos, leis ou politicas nacionais.

Um exemplo é o Programa Nacional da Saude (PNS), que se refere ao documento
principal responsavel por guiar os planejamentos das atividades e das programacdes de cada
nivel de direcdo do Sistema Unico de Satde (SUS), com vigéncia de quatro anos, sendo sempre
renovada, segundo o § 1°, Art. 36, Lei n° 8.080/1990.

Diante disso, verifica-se que o planejamento adentrou nas mais diversas areas de
atuacdo governamental, principalmente aquelas que tenham como respaldo aspectos sociais e
desenvolvimento nacional, desde areas de cunho econdmicos a questdes de educacdo nacional
como é o Programa Nacional da Educacdo (PNE), apresentado de forma melhor a seguir de
forma especifica.

O que se deve ater € que o planejamento na administracdo publica utiliza politicas
publicas para diagnosticar o que precisa ser implementado para reduzir deficiéncias do sistema
publico. O publico-alvo passa a ser uma variante utilizada tanto em quesito de metas como de
qualidade.

Validando esse ponto de vista, Matus (1997, p.69) assegura que “o planejamento no
governo induz transformacdes e definicdo de prioridades que podem acarretar conflitos de
interesses entre os diversos atores sociais, sejam internos ou externos a propria gestéo publica.
Sua tarefa recai em promover a adeséo de lados contrapostos para execucao do plano proposto”.

Aliado a esse pensamento, temos como exemplo o recente Plano Nacional de
Operacionalizagdo da Vacinagdo contra a Covid-19 (PNO), sendo um documento baseado em
planejamento para enfrentar uma situacdo que ensejou calamidade publica. Diante disso, 0

governo se viu na incumbéncia de formular um respectivo plano com vista a articular agdes que
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atendessem aos diversos tipos e classes da populacdo com finalidade de reduzir os impactos de
ordem sanitaria nesse respectivo momento.

Ainda, como exemplo, também temos o Plano de Aceleracdo do Crescimento (PAC)
que data do ano de 2007 e que se delineia como em um planejamento também em nivel nacional
destinado a implantar parceria de empresas estatais com a iniciativa privada no intuito de
desenvolver a infraestrutura e tecnologia do pais. Nas palavras do presidente Luiz Inacio Lula

da Silva (2007) fica evidente esse objetivo:

Nosso objetivo é estimular todos os setores do pais a participarem deste esforco de
aceleracdo do crescimento, pois uma tarefa dessas ndo pode ser uma atitude isolada
de um governo — mas de toda a sociedade. Um governo pode tomar a iniciativa, pode
criar 0s meios, mas para que qualquer projeto amplo tenha sucesso é preciso o
engajamento de todos.

Isto posto, o planejamento pode mudar em vérias nomenclaturas, mas é solido o fato
que adentrou na governanca do pais. Sdo inimeros exemplos de que o planejamento se
desdobra em instrumento de consecucdo de finalidades da administracéo pablica.

Com isso, proliferam formas que se alimentam do planejamento para serem concebidas
e empreendidas, nas mais diversas areas, como na assistencial, como vemos na Politica
Nacional de Assisténcia Social (PNAS), ou na Politica Nacional do Meio Ambiente (PNMA),
as quais visam melhoria nas questdes ambientais do pais.

Enfim, sdo incontaveis e multiplos os modelos que replicam ou utilizam o planejamento
em sua esséncia. E importante destacar que tais planejamentos tém peculiaridades advindas de
cada area em que se aplicam e que para prosseguimento esse estudo serd debrucado um enfoque
guanto aquelas do ambito educacional e, mais adiante, aprofundando-se pelo prisma da

internacionalizacao do ensino superior.

2.3 PLANEJAMENTO NA EDUCACAO E SEUS PRINCIPAIS INSTRUMENTOS

Assim como toda area da gestdo publica, o setor da educagdo teve a introducdo do
planejamento de forma mais efetiva em uma temporalidade mais recente. Contudo, é um dos
ramos que mais aderiram as ferramentas e metodologias contidas em seu seio (LESSARD;
CARPENTIER, 2016, p. 110).

Diante disso, mais uma vez de forma estratégica, a nivel federal e com horizonte a
longo prazo, foram as caracteristicas das experiéncias mais notaveis, como veremos mais

adiante.
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A instancia da educacdo no Brasil em seu sentido mais amplo é marcada por uma forma
de administracdo mais tradicional, caracterizado pelo tecnicismo e pela forte obediéncia a
valores burocraticos. S6 ap0os a Constituicdo de 1988 € que se foi fomentando a prioridade da
educacdo e com enfoque no principio da eficiéncia que essas prerrogativas passaram a ser
revistas.

Assim, entidades defensoras e movimentos estudantis tém grande parcela de
merecimento nessas mudancas essenciais no sistema. Foram inimeras as lutas sociais em nosso
pais por uma educacdo mais democrética e participativa. Passaram-se vérias décadas de
tentativas de elaboracdo de documentos ou de insisténcias em criar modelos que superassem as
deficiéncias ocasionadas por governos negligentes e/ou autoritarios.

Bordignon, Queiroz e Goes (2001, p.2) resumem a trajetoria desses embates para atual

configuracao:

Esta primeira parte do resgate histérico do planejamento educacional no Brasil
abrange desde a preocupacdo inicial dos educadores reunidos na Associacdo
Brasileira de Educadores (ABE), nos anos 30 do século passado, até a aprovacdo do
Plano Nacional de Educacdo em 2001. S3o setenta anos, com periodos de
participaco, inicialmente focada nos agentes do governo e mais recentemente na
sociedade civil organizada, e outros do vazio das vozes silenciadas, de formulacdo de
muitas propostas, de poucos avangos e muitos desencantos.

Caso se olhe o passado, em especial a Constituicdo de 1934, o PNE de 1937 e a 12
Conferéncia Nacional de Educacdo (CONAE) de 1941, constata-se que houve instrumentos
que representaram iniciativas de planejamento para educacao em épocas outroras. No entanto,
em todos seus contextos a configuracdo do sistema politico ndo favorecia a implantacdo de
mecanismos que pudessem viger suficiente para consolidar suas intengdes (BORDIGNON;
QUEIROZ; LIMA, 2011).

Foi apenas com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB n° 9.394/96
que os ditames da Constituicdo Federal de 1988 ganharam forca para a educagéo brasileira. Em
seu art. 3°, “fica assegurado que o ensino publico serd ministrado de forma democratica, o que
se coaduna com a redacéo dos arts. 12, 13, 14 e 15 que abordam questdes referentes a gestéo
democrética, planejamento em sua gestao e legitimidade da participagdo da comunidade escolar
nos processos decisorios quanto as questdes de ordem pedagdgica, financeira e administrativa”,

A autonomia relativa conquistada pelas instituicdes de ensino foi suficiente para

abertura de uma visdo mais gerencialista em sua gestdo, ja que Seus recursos passaram a ser
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guiados por resultados e metas, fazendo com que principalmente o planejamento estratégico
fossem aderidos pelos seus dirigentes (ALMEIDA FILHO, 2007).

Deste modo, o ingresso do planejamento na educacédo brasileira ndo adveio apenas de
um esforgo préprio, fica 6bvio que foi com politicas neoliberais e com imperativos da
globalizacdo, as condicionantes que influenciaram essa mudanca de paradigmas, ademais,
instituicbes a nivel mundial foram os primeiros a estabelecer metas para seus signatarios
cumprirem em seu modelos programaticos.

Rambla, Verger, Tarabini (2009) sustentam que houve uma forte presséo por parte de
organismos internacionais como o Fundo Monetério Internacional (FMI), o Banco Mundial e a
Comissdo Econbmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL) sobre o Ministério da
Educacao de varios paises do mundo, com intuito de promover metas internacionais a partir de
uma agenda educacional de carater global.

Nessa nova conjuntura incitada por novas mudangas no sistema, juntamente com um
periodo onde o legislativo se debrucou sobre a educacdo, eis que o planejamento educacional
consegue ser normatizado e difundido na rede de ensino, observando como marcos a
implantacdo do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE); a instituicdo do Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério
(FUNDEF) e Fundo de Manutengéo e Desenvolvimento da Educacéo Bésica e de Valorizagao
dos Profissionais da Educacdo (FUNDEB) e a respectiva criacdo do Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educacéo, pelo Decreto 6.094/2007.

Com isso, é preciso delinear o que é planejamento educacional e seus desdobramentos,
visto que se torna instrumento do qual seu proprio ambito requer diferentes enfoques. Seguindo
0s conceitos de alguns autores, temos as respectivas divisdes e defini¢des das formas que o

planejamento absorve na perspectiva da educacgéo:

I) Planejamento Educacional ou Planejamento do Sistema de Educacédo, “/...] é o de
maior abrangéncia, correspondendo ao planejamento que € feito em nivel nacional,

estadual ou municipal. Incorpora e reflete as grandes
politicas educacionais.” (VASCONCELLOS, 2000, p.95). ]
I) Planejamento Escolar ou Planejamento da Escola—. "E um processo de

racionalizacdo, organizacdo e coordenacdo da acdo docente, articulando a atividade
escolar e a problematica do contexto social.” (LIBANEO, 1992, p. 221).

I11) Planejamento Curricular —"[...] processo de tomada de decisdes sobre a dindmica
da acdo escolar. E previsdo sistematica e ordenada de toda a vida escolar do aluno.
Portanto, essa modalidade de planejar constitui um instrumento que orienta a a¢éo
educativa na escola, pois a preocupacdo é com a proposta geral das experiéncias de
aprendizagem que a escola deve oferecer ao estudante, através dos diversos
componentes curriculares.” (VASCONCELLOS, 1995, p. 56).

IV) Planejamento de Ensino —"[...] processo de decisdo sobre a atuacdo concreta dos
professores no cotidiano de seu trabalho pedagogico, envolvendo as acGes e situacbes
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em constante interacfes entre professor e alunos e entre os proprios alunos."
(PADILHA, 2001, p. 33).

Isto posto, infere-se a multidimensionalidade que o planejamento tomou em todo
sistema de ensino brasileiro. Nisso, teoria bem como pratica foram e continuam sendo
construidas em conjunto com a mudanca do papel do proprio Estado que passa a assumir funcéao
de avaliador.

O cenario de complexificacdo e ampliacdo das demandas populares por educacéo e
outros direitos sociais, agravado pelas sérias restricdes econémicas, justifica bem o
surgimento do “ Estado Avaliador”. (...) Sua presenca se fortalece a medida que as
reivindicagdes dos setores sociais se tornam mais agudas e se agravam as crises
econdmicas. Isso produz a necessidade de um rigoroso acompanhamento das politicas

oficiais, de controle dos gastos e medida de eficiéncia das institui¢des publicas ou de
todas as beneficiarias dos recursos estatais (DIAS SOBRINHO, 2000, p.59).

Neste contexto, como exemplo da concretizacdo hoje do Estado Avaliado atuando
na educacdo, tem-se a condicdo formal de que para criar cursos e instituicdes é preciso
autorizacdo, bem como condicionamento de qualificacbes métricas de resultados para se
recredenciar.

Esse € um dos requisitos que o Ministério da Educacdo e outros Orgdos de
fiscalizac&o do servigo de educacdo estdo atribuindo para consecucdo dos objetivos almejados
nesse novo sistema educacional, construido pelas normativas e reconfigurac@es politicas do
governo. Destarte, esse sistema deixa claro o quanto a educacédo esta imergindo na busca pela
gualidade de ensino com base no planejamento estratégico.

Segundo Luck (2003,p.3), um planejamento estratégico na gestdo de educacéo se
perfaz quando hd “o esforco disciplinado e consistente, destinado a produzir decisoes
fundamentais e acbes que guiem a organizacdo escolar, em seu modo de ser e de fazer,
orientando para resultados, com forte visao de futuro”.

Desse modo, se materializa o principal instrumento de planejamento para educagéo
que se sucede na construgdo do primeiro Plano Nacional de Educagdo com proposta de um
decénio entre 2001 a 2010 aprovado pela Lei 10.172, com elaboragdo da Unido em colaboragéo
com governo dos demais entes federativos.

Esse primeiro PNE refere-se ao periodo pos Carta Magna de 1988 e LDB de 1996

como consta em suas redacoes, in verbis:

Art. 214, CF/88: A lei estabelecerad o plano nacional de educacdo, de duracéo
decenal, com o objetivo de articular o sistema nacional de educagdo em regime
de colaboracdo e definir diretrizes, objetivos, metas e estratégias de
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implementacdo para assegurar a manutencgao e desenvolvimento do ensino em
seus diversos niveis, etapas e modalidades por meio de a¢bes integradas dos
poderes publicos das diferentes esferas federativas que conduzam a:

I —erradicacdo do analfabetismo;

Il — universalizacdo do atendimento escolar;

111 — melhoria da qualidade do ensino;

IV — formacéo para o trabalho;

V — promocdo humanistica, cientifica e tecnoldgica do Pais.

VI — estabelecimento de meta de aplicacdo de recursos publicos em educacéo
como proporc¢do do produto interno bruto.

Art. 9°. LBD/96 A Unido incumbir-se-a de:
I - elaborar o Plano Nacional de Educacéo, em colaboragdo com os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios; [..]

Ja o PNE demorou mais de uma década em sua elaboracéo diante das normativas que
as previu. Contudo, surge diante da concepc¢ao de gestdo descentralizada e democréatica que deu
impulso material para criacdo de suas metas, diretrizes e estratégias.

Diante disso, tem-se 0 PNE como personificagdo mais robusta e consolidada do
planejamento na esfera da educacdo. Uma vez que € um instrumento que busca prescrever
etapas de diagndstico, formulacao, implementacdo e avaliacdo para apos decurso do prazo ser
feito um novo. Com isso, destaca-se que teve como referéncia dois PNE’s, um que teve vigéncia
encerrada e o atual, com vigéncia de 2014 a 2024, conforme a Lei 13.005 de 2014.

Cada um desses PNE’s possui individualidades, pois cada um esta restrito a um contexto
social e politico diferente. Suas métricas também se dispdem de maneira diferente ja que
possuem instrumentos de afericdo estatistica distintas bem como metas e estratégias
discrepantes.

Aguiar (2010, p.10), informa que o primeiro PNE reflete as demandas brasileiras do
inicio deste século XX. Sua elaboracdo se baseou em um pais com dificuldade de acesso a
educacdo tanto basica como superior, marcada por um nimero elevado de analfabetos, grandes
disparidades de acesso, conclusdo e outras dificuldades. Desse modo, a estruturacdo desse
documento precedente se deu em obediéncia a “trés eixos: a) a educacdo como direito
individual; b) a educacdo como fator de desenvolvimento econdmico e social; c) a educacéo
como meio de combate a pobreza”.

Com esses pilares orientando sua formalizagdo, o documento se desdobra em
295 metas gerais para serem implementadas em conjunto com todos entes federados e fazendo
referéncia a cada modalidade de ensino, abrindo margem para se expandirem em novas metas

de acordo com cada especificidade local.
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Essa primeira experiéncia ndo trouxe bons resultados. Lima (2013, p.3) aponta como
uma das causas a questdes da” repeténcia, o abandono e a erradicacdo do analfabetismo nédo
serem satisfatoriamente trabalhados em nivel de investimentos esperados, pois deveriam ter
sido incrementados”.

Dourado (2010, p 10) acrescenta ainda que as respectivas metas e diretrizes ndo se
encontravam articuladas com coesdo entre si e o devido cumprimento nao era a principal
preocupacdo. Mesmo se materializando como uma proposta da sociedade civil, ndo atendia os
interesses das classes que mais precisavam, gerando um entendimento que ndo foi elaborado
com o intuito de ser uma politica de Estado, mas resultado de manobras do governo durante sua
tramitacdo.

Frente a esse cenario, apos atingir o termo final desse documento, o PNE seguinte sofreu
resisténcia para ser elaborado, visto que 0s questionamentos quanto ao anterior ainda estavam
assombrando os governantes. O que fez com que o segundo PNE fosse publicado apenas trés
anos depois, ja que apos toda essa descrenca, precisou-se averiguar as variantes que poderiam
ter causado o resultado insatisfatorio, além de alterar o meio pelo qual se firmou esse novo
planejamento.

Com isso, por meio da Conferéncia Nacional de Educacdo com o tema: “Construindo
um Sistema Nacional Articulado de Educacédo: Plano Nacional de Educacéo, suas Diretrizes e
Estratégias de Acdo em 2010 foi que o PNE 2014-2024 ganhou forca para tramitacdo e
finalizacdo de sua promulgacéo.

Marcado por modificagOes, esse plano estabeleceu 10 diretrizes, 20 metas e 254
estratégicas, que seguem a ordem de atuacdo em regime de colaboracdo com todos entes
federados. Assim, esse documento € destacado por focar em questdes como erradicacdo do
analfabetismo, melhoria da qualidade da educacéo e valorizacdo dos profissionais de educacao.

Esse modelo foi aperfeicoado estabelecendo de forma objetiva o custeio de metas e se
caracterizou em um planejamento focado para a fase da execucgéo e reducao de desigualdades
sociais.

Savianni (2014) afirma que se comparar os dois PNEs, é constatado certo avango, que
esse ultimo incorporou reivindicacgdes histdricas dos educadores. Por outro lado, salienta que
perdura o problema estrutural que levaram esses planejamentos como letra morta e mera carta
de intencdo que seguem ignoradas pelos politicos.

Nessa perspectiva Hypolito (2015. p 3) assenta que:
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O Plano Nacional de Educacéo é paradoxal em alguns temas, ambiguo em outros, ora
incompleto e deficiente em muitas tematicas. Por exemplo, se, por um lado, o plano
define um aumento do financiamento para a educacdo, por outro lado, apresenta
inimeras metas que seguem as politicas gerencialistas de avaliacdo e de parceria
pUblico-privada, o que para muitos de nds ¢ investir em um “saco sem fundo”, que
promove politicas privatistas, e ndo indica um investimento na educagéo publica de
forma plena.

Entre criticas e apoio, observa-se que o PNE 2014-2024 segue vigente, com metas ja
alcancadas e outras distantes de serem atingidas. Esse documento orienta as politicas
educacionais em todo o pais, sendo tomadas todas as modalidades de ensino como estatisticas
de avaliacdo para sua aferi¢cdo anualmente.

Controverso ou ndo, o PNE se coloca em nivel de planejamento estratégico para todas
outras formas de planejamento referencial em outros niveis, sua observancia é obrigatoria, ja
gue mesmo com peculiaridades locais, os entes federados tém suas politicas orientadas a
implementar acGes em consonancia com que esta estabelecido por esse plano maior.

No tocante aos avancos educacionais do PNE 2014-2024, se pegarmos dados da
Fundacgdo Santillana que leva em consideracdo a Pesquisa Anual por Amostra de Domicilios
Continua (PNAD-Continua) de 2018 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
sdo constatados importantes avangos ap0s 0s Cinco primeiros anos, em que:

a) No periodo analisado pelo estudo, entre 2016 e 2018, a taxa de escolariza¢do de criancas

de zero a trés anos cresceu de 30,4% para 34,2%;

b) A média de anos de estudo aumentou de 8,6 para 9,3 anos;

¢) O percentual de pessoas que concluiram, no minimo, o Ensino Médio cresceu de 46,2%
para 47,4%;

d) O analfabetismo na faixa etéria a partir de 15 anos caiu de 7,2% para 6,8%.

Em referéncia a esses dados, pode-se constatar que, mesmo com dificuldades de ordem
operacionalizante e de custeio financeiro, o PNE atual estd promovendo avancos para o pais e
esse processo de planejamento segue sendo aprimorado com o balango de insucessos de
outroras experiéncias.

Nessa perspectiva, temos a fala do presidente da Unido Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educacdo — UNDIME, Aléssio Costa Lima (2019) em entrevista que, com

otimismo e veemeéncia, braveja:

O Brasil ndo tem cultura de planejamento, inclusive na area educacional. Porém, com
o PNE, foi feito um grande esforgo para tragar as metas de uma década, com ampla
participacdo da populacdo, com muitos sonhos reunidos e organizados em 20 metas,


https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-de-noticias/releases/24857-pnad-continua-2018-educacao-avanca-no-pais-mas-desigualdades-raciais-e-por-regiao-persistem
https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-de-noticias/releases/24857-pnad-continua-2018-educacao-avanca-no-pais-mas-desigualdades-raciais-e-por-regiao-persistem
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0 que é motivo de comemoracdo! Com essa lei, temos um norteador das politicas e
prioridades. N&o é um instrumento de um governo, mas um plano do estado brasileiro,
entdo é essencial dar sequéncia a ele. A descontinuidade da um enorme desperdicio
de tempo, de recursos e de trabalho, porque desconsidera o que foi feito anteriormente
e exige uma reconstrugdo. A cobranca pela efetividade das politicas publicas, vinda
de 6rgdos de controle ou da sociedade, é essencial.

Assim, o PNE se firma como documento principal de politicas educacionais para o pais
na administracdo das vérias formas de ensino, o que recai na necessidade, portanto, de todo
documento que encerre em um tipo de planejamento da educacéo iré té-lo como referéncia a
ser observado em suas diretrizes gerais.

E o caso dos Planos Educacionais de Ensino que se derivaram observando os ditames
do PNE por ordem hierarquica, seguindo inimeras tipos e modelos de acordo com respectivo
ente federativo, assim como acontece justamente com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que se perfaz em mais um instrumento de planejamento do sistema
educacional.

Partindo do plano global e nacional para o plano estratégico de carater organizacional
das instituicbes de ensino, e com foco na gestdo do ensino superior, temos o PDI como
ferramenta de natureza hibrida, possuindo papel de planejamento estratégico e ferramenta de
avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Sua origem remonta as tendéncias gerencialistas respaldadas pela Constituicdo Federal
de 1988 (CF/1988) que assegurou as universidades e institutos, em seu artigo 207, “autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, determinando a
obediéncia ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo” (BRASIL,
1988).

Dessa forma, o PDI se posiciona como grande propulsor do planejamento estratégico
para &mbito da educacédo. Essa autonomia foi essencial para consolidacdo da gestdo estratégica,
permitido as mesmas elaborarem seus planejamentos, definindo a aplicacdo de seu orgamento,
corrigindo seus rumos quando necessario e buscando melhorias continuas em seus servicgos
prestados a sociedade.

Com essa eminente necessidade de se tornar uma praxe consolidada, o proprio
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) se posicionou orientando, por meio do decreto
5.773/2006, que todas as IES deveram elaborar o seus respectivos PDIs. Concretizando-se em
um documento com abrangéncia de cinco anos, contendo parte fundamental do Planejamento
Estratégico da Instituicdo (BRASIL, 2006).
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Nessa conjuntura, O PDI transcendeu em sua instrumentalidade de qualificagdo como
apenas quesito formal de exigéncia legal, mas acima de tudo, passou a nortear as organizacoes
diante dos cenarios projetados em que se efetivard na implementacéo de politicas publicas.

O MEC através do Conselho Nacional de Educagdo (CNE) (BRASIL, 2002) tracou o

PDI em linhas gerais:
O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado para um periodo de cinco
anos, é o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior (IES), no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se prop0e, as diretrizes pedagogicas

que orientam suas acgdes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas
que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

Esse instrumento representa o pontapé inicial para a cultura do planejamento nas
instituicOes de educacgédo. Especialmente os centros académicos viram no PDI a oportunidade
de agregar os objetivos e esfor¢cos para se manterem a altura das novas demandas e de encontrar
resolucdes para as adversidades que as IES vém enfrentando.

De acordo com Kotler e Murphy (1981, p. 2): “para que universidades possam
sobreviver aos problematicos anos que se aproxima, grande énfase em planejamento sera
necessaria. O tipo de planejamento que parece ser o mais apropriado para o futuro é o
planejamento estratégico”.

Conforme Almeida (2006, p. 62), “o pior de todas as doeng¢as da universidade brasileira
é a auséncia de uma visdo estratégica na formulacdo de suas politicas institucionais, se é que
existe alguma politica cientificamente formulada”.

Nesse sentido, compreende-se que 0 caradter pragmatico na gestdo académica so
adentrou por forca de legislacdo em razdo da necessidade de avalid-las e regulamenta-las.
Segundo Barroso (2006, p. 13), a especificidade do sistema educacional brasileiro resulta da
dogmatica de anélises das politicas e estratégias articuladas pelo governo federal.

Dourado (2011) destaca que os limites e possibilidades de uma gestdo universitaria se
consubstancia-se em propiciar elementos para a compreensdo dos processos de regulagdo e
financiamento, bem como os arranjos institucionais que contribuem para a materialidade das
politicas de gestéo.

E fato que quase todas as universidades de nosso pais vivem experiéncias com PDI e
representa modelos e técnicas distintas de acordo com formato estabelecido em sua elaborac&o.
O que também é certo é que servindo como base para avaliacdo e planejamento, o PDI

prescreve 0 que os demais planos de nivel inferior, de nivel tatico e operacional devem se
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orientarem, sendo o maior referencial dentro de uma IES para determinar o futuro dos seus
atores e setores a que pertencem.

Para Machado (2008, p. 18), as instituicfes de ensino enfrentam muitos obstaculos,
como: “a dificuldade em ocupar todas as vagas ofertadas, falta de relacionamento com os
alunos, auséncia de medigdo de desempenho com critérios mais objetivos, falta de perspectivas
claras, distancia da comunidade académica e a insatisfacdo interna”. Para esse autor, a peca
chave para encontrar solucdes para esses impasses € materializacdo de um planejamento
estratégico.

Nesse sentido, O PDI possibilita as instituicbes de ensino diagnosticarem as forcas
internas e externas, conhecendo seus pontos fortes e fracos, possibilitando criar uma identidade
institucional necessaria para criacdo de suas vantagens competitivas, se caracterizando,
portanto, como a principal ferramenta de materializacdo do planejamento estratégico para IES.

Dessa forma, prosseguindo essa linha de reflexdes, passaremos a seguir a examinar a
internacionalizacdo dentro da gestdo académica e qual sua respectiva repercusséo na confecc¢ao
de planos, sejam estratégicos ou taticos, disponiveis para seu fomento e efetiva

operacionaliza¢do em termos praticos.

2.4 INTERNACIONALIZACAO NO ENSINO SUPERIOR

Por necessidade ou imposi¢do das circunstancias contemporaneas, internacionalizar se
tornou um paradigma multidimensional que adentrou 0s VArios niveis empresariais e
corporativos.

Para Stallivieri (2003, p.3):

A globalizagdo da economia, do comércio, dos processos de producdo e das
telecomunicacdes criaram um cenario interconectado. A globalizacdo da cultura, da
ciéncia, das tecnologias exige de nossos estudantes universitarios um nivel de
competéncia e de formago muito mais sélido e competitivo. Torna-se mister, entéo,
que as instituicdes estejam preparadas para oferecer solucfes a esses novos.

A inevitabilidade de se interligar com atores externos a nivel internacional passou a ser
um requisito para manter suas vantagens competitivas desde os primordios do processo de
globalizacdo. Contudo, agora mais do que nunca se tornou um ponto central de debates para as

organizag@es publicas, especialmente as instituicdes de ensino superior.
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Segundo Marginson e Rhoades (2002, p.5) a conceituacdo de internacionalizacdo se
constitui a partir da articulagdo da globalizacdo do ensino superior com 0 respectivo
desenvolvimento do aumento de sistemas educacionais integrados e 0 exercicio constante da
criacdo de relagdes universitarias além da nacéo.

Conceituando de forma mais especifica, “a internacionalizacdo do ensino decorre de um
processo que ocorre em nivel nacional, setorial, e institucional no qual se integra uma dimensao
internacional, intercultural ou global nos propositos, funcGes e oferta de educacdo pos-
secundaria” (KNIGHT, 2004, p. 11).

No tocante a essa perspectiva, Bernheim (2018, p. 3) retrata a “internacionalizac¢ao da
educacdo superior como uma das principais formas de responder aos impactos da globalizacéo
e da chamada sociedade do conhecimento, com pleno respeito a identidade nacional”.

Para Altbach (2002, p. 2) a definicdo de internacionalizacdo refere-se:

politicas especificas e iniciativas governamentais de paises em conjunto com
instituigdes académicas realizadas para lidar com as tendéncias globalizantes que se
apresentam no contexto atual. Politicas essas que vdo desde contratos entre
instituicGes de ensino superior e o Estado a acordos regionais entre paises para
cooperacao.

Dessa forma, denota-se que a internacionalizacdo passou a ser uma forma de
identificacdo institucional, que adentra na visdo e missdo das instituicdes, responsavel por
conferir um espaco de posicionamento organizacional que se direciona a responder as
demandas gue tantos os atores internos e externos esperam para se ter um servigo educacional
de qualidade.

Segundo Santos e Almeida Filho (2012), a internacionalizacdo se apresenta como a
quarta missdo da universidade, do qual o ensino, a pesquisa e a extensdo sdo as outras trés.
Como vemos, internacionalizar transcendeu, deixando de ser apenas requisito meramente
formal e regulatdrio, hd uma natureza instrumental em sua finalidade, que se expande cada vez
mais, modificando as formas de interacdo das instituicbes com seu ambiente.

Nesse diapasdo, a internacionalizacdo mesmo despontando nesse momento com um
eminente valor nos planejamentos estratégicos das universidades, ha de destacar que esse
processo teve uma gradativa jornada para ser reconhecida como € hoje. Sua génese remonta
épocas longinquas, segundo Stallivieiri (2003, p 2) o imbroglio do carater internacional das
universidades desde da época Idade Media com as respectivas escolas europeias. Essas

instituigoes, conhecidas “universitas” foram pioneiras por se propor a construir um quadro de
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“professores e estudantes de diferentes regides e paises que tinham como objetivo a busca pelo
conhecimento”.

Desde 14, percebe-se que as universidades europeias que passaram por séculos como
referencial foram se espelhando nessa necessidade de internacionalizar de forma simbiética ao
demais modelos dos quais foram absorvendo esse aspecto ha um longo prazo.

De acordo com Coura e Coura (2017,p. 44), a internacionalizacdo s6 passou a ter um

maior respaldo apds o término Guerra Fria:

A internacionalizacdo da educacéo teria efeitos positivos para o desenvolvimento
tecnolégico que, por sua vez, influenciaria o crescimento econémico e a
competitividade da economia. Tal argumento é valido tanto para o setor pablico como
para o setor privado e talvez seja a razdo mais importante para se investir na
cooperacao internacional do ensino superior, particularmente depois do fim da Guerra
Fria. O link entre internacionalizagdo do ensino superior e 0 aumento da
competitividade de economias nacionais é especialmente valido para os EUA, a
Europa e a Austrélia, pois levou tais paises a aumentarem seus investimentos em
programas internacionais de bolsas para alunos estrangeiros, bem como em programas
internacionais de pesquisa e desenvolvimento.

Corroborando com que foi exposto, Laus (2012, p. 132) assegura que “tradicionalmente
dirigidas a Europa e aos EUA, as relacBes académicas também passaram a pautar-se pelas
orientacbes da politica externa do governo instalado no pais a partir de 2003, baseada na
consolida¢do do multilateralismo.”

No contexto historico a nivel mundial, Stallivieiri (2003, p.3) assevera:

Com o deslocamento dos eixos de poder do mundo, as relages entre os paises
modificaram-se e, em decorréncia, também o papel das institui¢des de ensino superior
dentro e entre eles. Governos, empresas, instituicbes e pessoas passaram a ter no
conhecimento o grande referencial para planejar o seu futuro. Ampliou-se, como
consequéncia, a missdo da universidade, instituicdo que produz e socializa o
conhecimento cientifico, o vetor de expansdo, de qualificacdo e, mesmo, de
manutenc¢éo de sua atividade primordial.

Diante disso, verifica-se que por vieses politicos e econdmicos, foi observado a
necessidade das organizacgdes privadas e publicas de se internacionalizar, e seguindo uma
progressao gradativa entre essa rede de influéncia.

Os paises da Europa como Espanha e Portugal bem como os Estados Unidos foram
determinantes em fomentar a necessidade de difundir essa condicéo para desenvolvimento das
instituicOes. Desse modo, mesmo sendo organizagdes educacionais, o respaldo de seguirem a
necessidade de internacionalizar tem efeitos para os aspectos importantes de desenvolvimento

de uma nacdo.
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Assim, a educacao passa a servir cunho politico e social do qual se solidificam cada vez
mais nesse atual século, sendo pautado de forma mais literal em documentos de alcance
internacional de grande repercussao.

A exemplo disso, temos o famigerado documento datado do ano 1998, a Declaragéo
Mundial de Educagéo Superior, em conferéncia da UNESCO, que determina em seu artigo 11,

paragrafo D, que:

A qualidade requer também que o ensino superior esteja caracterizado por sua
dimensdo internacional: o intercdAmbio de conhecimentos, a criacdo de sistemas
interativos, a mobilidade de professores e estudantes e 0s projetos de investigacao
internacionais, ainda quando se tenha devidamente em conta os valores culturais e as
situagdes nacionais.

Porém mesmo com esse precedente, foi sO tardiamente no ano de 2012, que a
Associacdo Internacional das Universidades (AlIU), o6rgdo de grande importancia da
internacionalizacdo aprova um documento em sua X1V Conferéncia realizada em Porto Rico.

Esse documento foi responsavel por trazer em seu escopo evidéncias aos principios e
valores que refletiam o fomento a internacionalizacéo na educacgéo superior para observagao de
varias IES de todo mundo.

Os principais principios e anseios destacados nesse documento foram (AlU, 2012, p.
06):

o desenvolvimento de praticas socialmente responsaveis tanto em nivel regional
quanto internacional; o respeito as normativas relacionadas a integridade cientifica e
ética da pesquisa; 0 respeito aos objetivos académicos, 0 engajamento junto a
comunidade, a preocupagéo com os problemas mundiais; a criacdo de comunidades
internacionais de pesquisa e de praticas que possam contribuir para a resolucdo de
problemas mundiais urgentes; o tratamento ético e respeitoso dos estudantes; a
preservacao e a promocao da diversidade cultural e linguistica, assim como o respeito
as préticas locais.

Nessa conjectura, se respalda a importancia do qual o poder legislativo vem se tornar
um dos principais agentes encarregados de inserir a internacionaliza¢do no seio da educagéo,
seja em ambito mundial ou nacional.

Dessa forma, foram através dos organismos internacionais em conferéncias com
convénios e tratados que fizeram surgir as principais ferramentas de materializagdo da
internacionalizacdo para serem aplicados tanto em relagdes internacionais como servisse de

modelo para moldar a legislagdo nacional sobre esse tema.
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Aqui, no Brasil, essa foi a forma de absorver essa tendéncia, utilizando de legislagfes
internacionais do qual se aderiu e por lei infralegais para que esse processo fosse possivel
adentrar nas agendas de governamentais.

Quantos aos precedentes da internacionalizagdo no Brasil, Silva e Silva (2021, p.5)

afirmam:

No Brasil, a internacionalizacdo comega a existir com a politicas de reestruturagédo
social e econdmica desenvolvidas ap6s a Segunda Guerra Mundial. A insercéo do pais
no cenario internacional se da, primeiro, pelo financiamento de pesquisa por 6rgdos
como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico (CNPq), ambas
criadas em 1951, e a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo
(FAPESP) criada em 1960]...]

A primeira acéo internacionalizadora do governo brasileiro data da década de 1960.
Ainda em vigor, o Protocolo do Programa de Estudantes - Convénio de Graduagdo
(PEC-G) foi criado para conceder vagas em universidades brasileiras a estudantes
estrangeiros provenientes de paises com que o Brasil tem acordos educacionais e
culturais.

Nesse periodo mais remoto, as poucas movimenta¢es no sentido de construir uma
internacionalizagdo foram despretensiosas para a questdo normatizadora. Antes da virada do
século, as tendéncias que surgiam sobre esse tema eram sempre decorrentes de a¢oes indiretas
promovidas por projetos governamentais que focaram no avanco tecnolégico e cientifico.

Com reflexo disso, Silva e Silva (2001) complementa afirmando que durantes os
governos de Fernando Collor de Mello/ltamar Franco (1990-1994) e Fernando Henrique
Cardoso (1995-1998/1999-2002) motivaram a internacionalizagdo por meio a¢des tangentes ao
ensino superior, no intuito de reformar a educacéo do topo para a base.

Knobel et al. (2020) assevera que as estratégias brasileiras de insercdo das instituicoes
de ensino superior no cendrio internacional sdo, historicamente, vinculadas a planos
desenvolvimentistas do governo federal. E isso fica ainda evidente com as sucessdes
presidenciais ap0s a democratizacdo de nossa constituicdo, em que 0S governos seguintes
passaram a fomentar e regulamentar a internacionalizacdo de forma mais direta.

Nesse sentido, por mais que no século anterior houvesse algumas leis em nosso pais que
citasse a necessidade das universidades de se internacionalizar, foi apenas apos periodo de que
se estabeleceu a redemocratizacdo com leis federais que as universidades iniciaram
efetivamente o processo de abertura para o exterior com respectivos programas e subsidios para
iSSO se operacionalizar.

Diante disso, quanto a Constituicdo Federal de 1988, Marrara (2007.p 250) aponta a

internacionalizacdo em varios topicos desta lei maxima:
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No nivel constitucional, embora ndo mencionada, a internacionalizacdo se guia tanto
pelos principios que regem as relagcdes internacionais brasileiras, quanto pelos
principios concernentes a educacao e a ciéncia e tecnologia. Dos principios que regem
as relacdes internacionais, destacam-se principalmente a busca da cooperacao entre
0s povos para o progresso da humanidade (art. 4°, IX) e a efetivacdo da integracéo
latino-americana, inclusive em termos sociais e culturais (art. 4°, paragrafo Gnico).5
Esses dois parametros sdo indicativos para o de politicas de internacionalizagdo
académica e tém sido considerados de modo crescente pelas agéncias federais. 1sso se
vé nos esforcos da Capes, por exemplo, em direcao a uma maior cooperacao cientifica
com a Argentina, Cuba e outros paises latino-americanos.

Essa mesma ldgica atribuida na Constituicdo Federal é repassada pela LDB, que passa
a tratar a internacionalizacdo em varios de seus artigos, do qual seu entorno mais efetivo se
apresenta quando essa lei descreve a internacionalizacdo como ferramenta necesséria a
consecucdo das finalidades estabelecidas para a educagéo superior (art. 43, 111, IV, V e VI da
LDB).

Nessa linha histdrica, como programa em espécie oficialmente institucionalizado por
meio de uma norma brasileira especifica sobre o tema, foi apenas recentemente, em 2017, por
meio da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) que se
publicou a portaria n° 220.

Essa portaria teve por finalidade dispor sobre a Gestdo de Projeto do Programa
Institucional de Internacionalizacdo de Ensino Superior e de Institutos de Pesquisa do Brasil
(Programa CAPES-Print) e da outras providéncias.

Esses programas recentes em processo de desenvolvimento em nosso pais se tornaram
viaveis gracas aos precedentes derivados de cooperacdo internacionais que desde século
passado foram gradativamente sendo realizados, moldando as formas de inserir e proceder 0s
programas de mais respaldo sobre internacionalizagéo.

Marin e Brasil (2004 p.14) explana do que se trata cooperagdes internacionais e cComo

se institucionalizou em nosso pais:

A cooperagdo internacional institucionaliza-se através do estabelecimento de acordos
bi e multilaterais e envolve interesses culturais, cientificos e tecnolégicos que
oportunizem ganhos para os envolvidos e sempre existiram, sendo, por vezes,
alternativa importante para o crescimento de regifes por vezes estruturalmente
isoladas dessas oportunidades - especialmente quando tratadas de maneira
exclusivamente institucional - necessitando de articulagdes em conjunto e gerando
organizacBGes meta-institucionais visando o pleno desenvolvimento da cooperagédo,
numa visao internacional, que nem sempre conseguem resultados homogéneos.
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Cenerino e Silva (2008, p.3) corroboram esse pensamento complementando com a
caracteristica do multiformato que a cooperacéo internacional adquire para sua forma de origem
bem como vincula ao conceito de mobilidade académica praticada em nossas instituicdes de

ensino superior:

A cooperacdo internacional ocorre de diversas formas entre as Universidades,
principalmente através da mobilidade de estudantes, gestores e professores. A
mobilidade académica é um processo que ocorre quando um estudante de uma
instituicdo de nivel superior realiza estudos em outra instituicdo, possibilitando que
estes estudos sejam reconhecidos em sua instituicdo de origem. Neste caso, estudantes
de um pais realizam estudos em instituicfes de outros paises, principalmente em
Universidades conveniadas as suas, para complementacdo de seus estudos,
possibilitando, inclusive o conhecimento pratico de novas culturas.

Diante disso, percebe-se que a internacionalizagdo do ensino superior brasileiro vai estar
atrelado ha varios outros conceitos que vém para incrementar e elucidar melhor sua natureza.
Sdo conceitos essenciais pro entendimento de como surge e de qual modo sua importancia
influencia todo o fluxo académico na consecucéo de objetivos institucionais.

Com isso, a mobilidade académica se posiciona em nivel central nas discussdes sobre a
internacionalizagéo das IES brasileiros. Dessa forma, a mobilidade académica compreende a
interacdo de acesso a instituicdes de distintos paises com a permuta ou oferecimento de ingresso
as formas de ensino de outros paises.

E foi justamente com essa causa que promoveu a necessidade de estudar a repercussao
que isso tem para todo sistema educacional do ensino superior, em especial a otimizado para
que as pds-graduacbes pudessem ampliar essa rede.

Neves e Barbosa (2020) apontam que o tema da internacionalizacao das pds-graduacfes
ainda assim € considerado recente e sé passou a fazer parte da agenda de gestes por meio de
movimentacGes de liderancas académicas, através das principais agéncias de fomento e das
entidades representativas das IES publicas e privadas.

Em uma andlise mais centrada do que representa a internacionalizagdo para as pos-

graduacOes, Marrara (2007, p. 252) faz a seguinte definicdo de que se trata de:

[...] um processo composto pelas medidas de cooperacdo internacional, necessarias
para que um determinado programa de pds-graduacdo complemente a capacitagao de
seus discentes e docentes, objetivando estimular o progresso da ciéncia e a solucdo de
problemas brasileiros e comuns da humanidade, sem prejuizo da persecugdo
secundaria de interesses meramente institucionais.
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Os autores asseveram que essas agéncias de fomento, conhecidas CAPES, Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e as FundacGes de Amparo a
Pesquisa (FAPs) sdo responsaveis por manter um trabalho, em paralelo, de programas de apoio
a cooperacgdo académica entre universidades de existentes em todo mundo.

Isto posto, se fazendo imprescindivel delinear essas agéncias de fomento, Westpal e
Gisi (2018, p.369) veio explicar de forma didatica a funcionalidade dos principais 6rgdos das

quais conduz a internacionalizacdo nas pds-graduacdes:

Na pés-graduacao a Cooperacédo Internacional é regulada basicamente pela CAPES e
pelo CNPg. Ambas as agéncias vém atuando em &reas parecidas. A CAPES, fundacéo
do Ministério da Educacdo (MEC), é voltada para a formacao de recursos humanos
de alto nivel em todas as &reas do conhecimento. O CNPq, agéncia do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI), é destinada ao fomento da pesquisa cientifica
e tecnoldgica e & formacdo de recursos humanos para pesquisa no pais.

Dessa forma, a CAPES e CNPq representam os principais atores catalizadores de
incentivo a producdo académica. Além do assunto internacionalizacéo, esses 6rgdos promovem
mudangas essenciais nas instituicdes seja em processo de aprendizagem quando a forma de
gerenciar as instituicdes seja na propagacdo de mudancas essenciais para formacdo dos seus
atores.

Sguissardi e Silva Jr. (2009) afirmam que o crescimento da pds-graduacdo atrelada a
pesquisa cientifica se perfaz em um trabalho conjunto entre o préprio Estado, de forma mediada
a CAPES e 0 CNPq que trabalham principalmente na reorganizac¢éo da pos-graduacéo buscando
fazer da pesquisa, sobretudo da pesquisa aplicada, um elemento central de debates para agendas
politicas de governantes.

Nessa conjuntura, eis que se ergue o Plano Nacional de Pés-graduagdo (PNPG 2011-
2020), abarcando novos objetivos através de novas diretrizes, estratégias e metas para dar
continuidade e avancar nas propostas para politica de pds-graduacéo e pesquisa no Brasil.

Esse Plano Nacional de Pds-Graduagdo (PNPG) com passar do tempo teve que
sincronizar com os ditames do PNE 2014-2024 que se tambem se debrugou sobre a tarefa de
coordenar esforcos e as novas formas de custeio para alavanque do sistema de ensino, em
especial, educacao do ensino superior.

Com isso, em uma nova configuragdo de contexto, mesmo a CAPES como o CNPq
tendo uma divisdo funcional predeterminada, ambos passaram a ser as entidades ainda mais

atuantes quando se trata de producéo cientifica e internacionalizacao.
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Toda essa pretensdo da gestdo governamental dessa época em produzir essas
regulamentac6es foi essencial para alterar as formas de vincular seus incentivos financeiros ha
maneiras de reforcar mais ainda seus prop6sitos com base em novo escopo de supervisao.

Precisamente s6 ap6s o ano de 2016, o CAPES elaborou um Documento Area na
avaliacdo estatistica correspondente a esse quadriénio que se constatou um relativo
fortalecimento da internacionalizacédo das pds-graduacdes

Esse documento serviu de base para dividir a internacionalizacdo em eixos para analises

mais consistentes, dos quais foram quatros:

a) O primeiro diz respeito a internacionalizacdo realizada, principalmente, por meio
de publicacBes em livros e periddicos internacionais. Trata-se de resultados de
pesquisas individuais ou de grupos de professores e pesquisadores publicados em
periddicos internacionais de qualidade;

b) O segundo caracteriza a internacionalizacdo como o desenvolvimento de pesquisas
e outras atividades em rede que exigem maior envolvimento institucional do Programa
e das IES. Dentre os produtos desse eixo estdo também livros conjuntos e artigos em
periddicos;

c) O terceiro diz respeito a atuacdo de pesquisadores e professores brasileiros em
programas estrangeiros, na qualidade de professores visitantes, assim como de
pesquisadores estrangeiros nos programas no Brasil. Nesta Gltima modalidade,
ganham destaque os cursos oferecidos nos programas de p6s-graduacéo; e

d) O quarto eixo vem sendo desenvolvido por meio da cooperacdo internacional,
envolvendo transito de alunos. Nessa linha, hd cooperagBes com programas mais
consolidados tanto nacionais quanto internacionais e recepgdo de alunos em
programas do tipo sanduiche. Paralelamente, é ainda valorizada a relagdo com paises
menos desenvolvidos, na forma de programas de cooperacdo para formacdo em
atividades desenvolvidas com a Africa e alguns paises da América Latina (CAPES,
2017).

Diante disso, fica evidente o intuito da CAPES de se alinhar ao gerencialismo e ao
planejamento estratégico das institui¢bes de ensino, assim, além de voluntariamente disseminar
e incitar a internacionalizacdo por meio de programas e bolsas aos estudantes e docentes.

Esses oOrgdos identificaram através da imposi¢cdo da internacionalizacdo uma
obrigatoriedade por meio de requisitos avaliativos a necessaria oportunidade de se fazer
adentrar esse tema em todas instituices que precisassem de seu controle valorativo.

Embora o formato avaliativo da CAPES seja previsto desde 1998, foi apenas nos ultimos
anos que a internacionalizacdo se figurou como dimensdo incluida nesse processo. Essa
dindmica avaliativa é exercida sobre 0s cursos stricto sensu, sendo conceituados em seu
conjunto — cursos de mestrado, mestrado profissional e doutorados. Desse modo, é realizado
avaliacdo do programa de pos-graduacéo, e ndo cursos individualmente.

Com isso, as avaliagdes sdo expressas em numeros, indo numa escala de 1 até 7, do qual

5 é nota maxima para mestrados, e 7, a maxima para doutorados, compondo o conceito final do
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programa. Logo, as notas 6 e 7 s6 podem ser atribuidas a programas que oferecem doutorado e
que sdo classificados como excelentes, segundo padrées internacionais de qualidade (CAPES,
2017).

Dessa forma, para se obter um conceito, as institui¢des de ensino se submetem a uma
valorizacdo baseada em requisitos estabelecidos pela prépria CAPES (2017), que abarca
variantes de carater qualitativo e quantitativo, dos quais s&o:

I.  Proposta do Programa;

Il.  Corpo Docente — 10, 15 ou 20%
I1l.  Corpo discente, teses e dissertacdes — 30 ou 35%
IV.  Producéo intelectual — 35 ou 40%

V. Insercdo social — 10, 15 ou 20%

Com isso, deve destacar que o requisito da Proposta do Programa é avaliado de forma
qualitativa, por isso ndo apresenta peso percentual, ja que possuem quantificacdo vaiavel de
acordo com cada éarea referencial, garantindo uma flexibilidade de avaliacdo conforme as
peculiaridades de cada ambito cientifico.

Além desses requisitos expostos de forma mais explicito, 0 novo Documento Area da
CAPES classifica a Internacionalizacdo ou Insercdo internacional como um item suplementar
que representa a diferenciagcdo nos programas de qualidade.

Ou seja, a partir desse momento, efetivamente estd sendo idealizado e formulado um
modelo do qual a internacionalizacdo se insere como avaliacdo das instituicdes de ensino de
forma mais regulamentar concreta.

Depois da andlise dos dados desse ultimo quadriénio finalizado, a propria CAPES
passou a nomear sua nova avaliacdo como multidimensional para aplicacdo dessas perspectivas
para 0 novo quadriénio de 2021 a 2025.

Esse novo modelo de avaliacdo conhecido como multidimensional terd seus primeiros
resultados efetivos apenas em 2025, garantindo, dessa forma, as primeiras avaliagdes concretas
com o Vviés da internacionalizagdo sendo posta em xeque para as universidades.

Isto posto, deve- se ressaltar o pensamento de Balbachevsky (2005, p.285) que aponta
0 processo de avaliacdo da CAPES como “0 mais importante referencial de qualidade para os
programas de pos-graduacéo do Brasil. 1sso explica o reforgo a adocao de padrdes de qualidade
aceitos internacionalmente e imp8e pardmetros para a avaliacdo do desempenho dos

professores, dando énfase a producéo académica”.
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Dessarte, Marrara (2007, p. 245) explana como deve-se fazer uma avaliagdo coerente

para a perspectiva da internacionalizacéo das IES:

Em termos praticos, portanto, é preciso que se avalie tanto se a IES dispde de um
periddico de padrdo internacional, quanto se seus docentes publicam em periddicos
externos desse mesmo padrdo. Ndo basta, tampouco, avaliar apenas a saida de
estudantes ou docentes da IES para estagios de pesquisa, ou 0 nimero de discentes
em coorientacdo ou cotutela. Deve-se ainda avaliar quantos discentes, docentes e
pesquisadores estrangeiros a IES recebe para estadgios de pesquisa, quantos alunos
estrangeiros seus docentes orientam (em simples coorientacdo ou em cotutela) e assim
por diante. Isso significa que, para cada requisito de avaliacdo, é importante que haja
indicadores que demonstrem o grau de internacionalizacdo passiva e ativa da IES.

Com isso, verifica-se 0 qudo complexo essa variante se perfaz e como ainda estd em
construcdo a otimizacdo de uma forma justa e viavel, ja que muitas instituicdes possuem formas
de promover sua internacionalizacdo. Sendo imprescindivel abarcar todas esses formatos, ja
que as interacdes advindas desse fendmeno se desdobram em Vvérias vertentes.

Diante disso, pode se inferir 0 a dimensdo da importancia que CAPES teré para exercer
o0 papel de agente estratégico. Ja que como sdo enumerados varios fatores identificados como
essenciais no tocante a internacionalizacéo.

Para entender mais dessa complexidade, sera necessario diagnosticar cada fator
fundamental para sua avaliacdo, devendo salientar a analise tanto da internacionalizacéo ativa
como passiva.

Segundo Lima e Maranhdo (2008, p. 284), o que caracteriza uma internacionalizacao é
passiva quando ha movimentacao de envio de recursos humanos, ou seja, docentes e discentes,
para organismos pertencentes a outras nagdes. Ja internacionalizacdo ativa refere-se a
capacidade de atracdo de estudantes, docentes e pesquisadores de outros paises para 0 nosso.

Contudo, conforme destaca Coelho (2016), a internacionalizacdo do ensino superior
brasileiro foi respaldando nas ultimas décadas de forma prioritaria em atividades de Pos-
graduacdo relacionadas a programas com énfase no envio de estudantes a paises estrangeiros.

Posto isso, a internacionalizacdo hoje inserida como requisito de destaque para nova
avaliacdo da CAPES passa pelo desafio de avaliar esse valor dualistica que esse modelo se
propde.

Nesta perpestiva, tudo isso aqui relatado & necessario pra se entender como o
planejamento e as alteracdes dos principais 6rgdos condutores da internacionalizacdo foram
necessarios para que se implantar esse tema esse fendmeno em seus planos estratégicos

institucionais e nas suas avaliag0es internas.
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De acordo com Sudgen (2004, p. 114), a pouca literatura sobre internacionalizagdo no
ensino superior tem uma forte énfase direcionada para o ambito “negdcios”, seja em razao da
globalizacao e/ou o capitalismo, “se faz urgente e imprescindivel o estabelecimento de regras
e praticas académicas para que o objetivo da perspectiva na das pds-graduacgdes nao se confunda
com o das organizagOes comerciais”.

Nessa conclusdo, o autor deixa claro o quédo a internacionalizacdo esta imergida no
mundo empresarial e cercado de seus conceitos, ficando ainda mais claro que € necessario
adaptar a vertente comercial ao meio académico diante suas individualidades.

Essa tendéncia deve seguir provavelmente o mesmo trajeto que o planejamento
estratégico, advindo também do meio empresarial, mas que foi de fato absorvido e contornado
as nuances para operacionalizacdo no seio cientifico.

Isso talvez expligue o quanto a internacionalizacdo esta estreitando sua
instrumentalidade com as ferramentas do inerentes ao &mbito do planejamento estratégico.

Afinal, o ponto inicial de qualquer politica de internacionalizacdo nas IES hoje ja se
respalda no instrumento mais conhecido do planejamento estratégico, que a analise Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT).

Essa ferramenta reflete a necessidade imperiosa que antes de qualquer objetivo se
desdobrar em qual acdo, é necessario realizar um diagndstico institucional, e nesse caso de
como promover essa internacionalizacdo em conformidade com os atores e 0 ambiente ha qual
esta inserido.

Nessa perspectiva, Stallvieri (2017) verbera que esse diagnostico institucional devera
ser construido com vista para visualizacdo do respetivo atual estagio da internacionalizacéo das
instituices definindo planos e metas de acordo com as politicas claras estabelecidas.

Esses planos devem se debrucar em esforcos para identificacdo das forcas e fraquezas,
pontos fortes e fracos, para s6 assim puder se avaliar e monitorar com possivel reajuste de
rumos.

O mesmo deixa claro que essa preparacao do diagnéstico podera ser bem extensa, uma
vez que, se respaldard em analises minuciosas sobre cenérios politicos, econdmicos e sociais
ao qual se relaciona.

Ademais, Stallivieri (2017, p.4) vai além e enumera assuntos pertinentes que um plano

sobre internacionalizacdo deve considerar, dos quais sdo:

localizacdo geografica; linguagem de comunicacdo; potencial de publicagGes
cientificas em revistas internacionais, assim como a capacidade de participagdo em
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pesquisas de niveis mundiais; competéncia em estabelecer e manter parcerias
internacionais; participar e gerir programas globais de mobilidade académica para
docentes, pesquisadores, discentes e corpo técnico; possibilidade de receber
pesquisadores internacionais e desenvolver projetos de pesquisa a nivel internacional,
e também sua manutengdo com recursos disponiveis; ndo obstante os recursos
financeiros, humanos e de infraestrutura necessarios a manutencdo do plano
estratégico.

Como se pode verificar, um plano de internacionalizacdo requer uma tarefa ardua, ja
que requer conhecer a instituicdo de forma profunda bem como articular com varios atores e
setores na consecucdo de objetivos que as vezes possam ser distintos.

Diante dessa complexidade que possa se apresentar, se faz necessario a
internacionalizacdo esta incluida na visao, missao e o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI).

Devendo ainda realcar que ndo basta so6 esta incluida nesses documentos como deve ser
elaborado métodos e instrumentos de acompanhamento de sua execucdo, com incentivo ha
transposicdo da cultura de planejar a internacionalizacdo ha todos niveis pertencentes a
organizagao como toda.

Favero e Trevisol (2020, p.38) esclarecem que as inten¢des da formalizacéo de um plano
estratégico sobre internacionalizacdo das universidades ndo devem se resumir a questdes de

contextualizacdo macro:

No contexto das sociedades do conhecimento, a internacionalizacdo como proposta
universitaria para o século XXI precisa ser amplamente discutida pelas universidades.
A elaboracdo dos PDIs universitarios deve contar com o0 sentido da
internacionalizacdo. O corte dado a internacionalizagéo nesse documento institucional
pode fazer dela uma afirmacdo da missdo da universidade com a localidade,
estabelecendo como pressuposto uma internacionalizacdo de cooperacéo, de redes de
pesquisadores e alicercada na promocédo dos valores democraticos e de justica social.
Por outro lado, a adogdo de um sentido de universalizacdo predatéria, vinculada a
interesses econdmicos, a concorréncia e ao produtivismo, tende a enfraquecer a
missdo da universidade com a justica social e a democracia. Portanto a
internacionalizacdo, dentro das suas vérias facetas, com seus diferentes atores e
interesses, permite que as universidades, na sua condi¢do de autonomia, elaborem
metas e objetivos de internacionaliza¢des adequados aos interesses da instituicéo e de
acordo com os compromissos assumidos com a sua localidade.

Diante disso, compreende-se a importancia de planos institucionais ao aderirem a
vertente internacionalista que pode resultar na vulnerabilidade em seus objetivos. Em razdo de
gue mesmo que planejar seja inevitavel a analise de recortes em niveis conjunturais amplos, o
diferencial seré o processo de autoaprendizagem que a instituicao sera submetida

Cada IES possui suas caracteristicas e obstaculos proprios, e nem sempre um plano que

deu certo a uma daré certo para outra. Por isso, a ampliar os planejamentos estratégicos para 0s
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outros niveis se faz indispensavel, pois quem lida diretamente com comunidade local s&o os
niveis especificos e de base.

Contudo, para investigar maneiras de operacionalizar essa insercéo de planejamento em
niveis intermediarios, é preciso relatar programas e politicas as quais a internacionalizacao foi
prevista em destaque em seu escopo a nivel estratégico, se tornando modelos com grande

respaldo para este estudo.

25 POLITICAS, PROGRAMAS E INSTRUMENTOS DE FOMENTO A
INTERNACIONALIZACAO PARA IES

Alguns programas, politicas e instrumentos da administracdo publica foram fatores
imprescindiveis para hoje a internacionalizacdo pudesse gozar de status imperioso na literatura
e no meio gerencial académico.

De prontiddo, Miranda e Stallivieri (2017, p. 13) afirmam que politica de
internacionalizacdo € sim uma preocupacdo do governo e sua comprovacdo disso se da
principalmente Programa Ciéncias Sem Fronteiras bem como a exemplo “do Plano Nacional
de Pds-graduacdo de 2011-2020, ademais ndo esta visivel o que se deseja com
internacionalizacdo em termos de politica pablica”.

Paiva e Brito (2019, p.496) em seus estudos também seguem esse pensamento,
acrescentando ainda outros érgdos e programas que também contribuiram para fomento desse

fendmeno:

E fato que tanto o Ministério da Educagfo (MEC), quanto o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, InovagBes e Comunicagbes (MCTIC) tem incentivado a
internacionalizacdo da pos-graduacdo, utilizando para tal varios mecanismos, como o
Programa de Estudantes-Convénio de Pos-graduagdo (PEC-PG), Programa de
Doutorado Sanduiche no Exterior (PDSE), e Programa Ciéncia sem Fronteiras (CsF).
Ainda mais efetivamente, na medida em que a internacionalizacdo, a partir dos eixos
anteriormente descritos, coloca-se explicitamente como critério de avaliagdo para 0s
programas de exceléncia (CAPES, 2016), essa perspectiva foi ainda mais reforgada.

Ja quanto as politicas de internacionalizagdo da universidade, Krawczyk (2008, p. 32)
aponta que se perfaz ‘principalmente no campo da Cooperacdo Internacional de diferentes
instituicOes governamentais de desenvolvimento de recursos humanos de ensino superior e de

desenvolvimento cientifico e tecnoldgico desenvolvido’.
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Desse modo, essas politicas acabem sendo promovidas pela CAPES em conjunto com
CNPg e com Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, que esta
vinculado ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia.

Para este autor, essas politicas foram responsaveis por diversos programas em espécie
com bolsas para formacgéo de graduacdo e pds-graduacao no exterior tanto individuais quanto
institucionais.

O resultado principalmente quanto a Cooperac@es Internacionais desenvolvidas nos
ultimos anos por essas instituicdes tem como exemplo o Programa Latino-Americano de Apoio
as Atividades de Cooperacdo em Ciéncias e Tecnologia (PROSUL) e o Programa Ibero-
americano de Ciéncia e Tecnologia para o Desenvolvimento (CYTED).

E como consequéncia desse arranjo de mecanismos que estdo orientando a
internacionalizacdo nas IES, eis que se fragmentam seus objetivos até a concepcao dos Planos
Estratégicos de Internacionalizagdo préprio de cada instituicao.

Desse modo, nos deparamos com uma piramide de experimentos, dos quais alguns ja
foram ofertados, com seus experimentos finalizados e outros que ainda estdo sendo
implementados, bem como outros reformulados para atual configuracao dessa sistematica.

Nesse sentido, Gacel-Avila e Rodriguez-Rodriguez (2018) ampliam esse raciocinio
asseverando que a internacionalizagdo como prioridade institucional reivindica uma exigéncia
de impor uma série de ajustes e reformas em suas respectivas praticas internacionais, tais como
a integracao da internacionalizacdo nos planos e regulamentos acerca do planejamento.

Desse modo, deve-se propiciar elaboracdo de planos efetivos de internacionalizagao
direcionado as prioridades institucionais, com alusiva definicdo de recursos financeiros e
humanos suficientes para assegurar a sua viabilidade.

Isto posto, os programas e planos que tem como prioridade a internacionalizacdo surgem
justamente da necessidade de reformas pertinentes a modificagdes intrinsecas do proprio
sistema de ensino superior;

Destarte, certificado o entrelace tangivel da internacionalizacdo e do planejamento nas
instituicdes de ensino brasileiro conforme os programas e politicas acima foram citados, se
torna imprescindivel para o objeto em estudo ilustrar de forma mais singular cada um deles,

tarefa essa que sera realizada a seguir.

2.5.1 Ciéncias sem Fronteiras (CsF)



63

O primeiro grande experimento de dimenséo federal e de grande notoriedade nacional
quando se trata do assunto internacionalizacdo foi sem duvidas o programa da ciéncia sem
fronteiras que perdurou por anos, abrindo portas para introducédo de discussGes mais efetivas da
mobilidade académica. Com a chegada do século XXI, houve aumento massivo de alunos em
busca de oportunidades no exterior com outras instituicdes de ensino superior. Segundo dados
da UNESCO - UIS (2016), o periodo entre 2000 e 2011 em nosso pais houve um aumento
exponencial de 71% do numero de estudantes do Ensino Superior no exterior.

E nessa conjuntura que surge o famoso programa conhecido como Programa Ciéncia
sem Fronteiras, criado no ano de 2011, durante o governo do presidente Luis Inacio Lula,
através de uma parceria entre o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e o Ministério da
Educacao com a Capes e 0 CNPq. Conforme redacéo pelo Decreto que n° 7.642 que o Programa
dos Ciéncia sem Fronteiras se estabelece como programa mais robusto e especifico que tratava
da mobilidade estudantil tanto na modalidade ativa como a passiva.

Este programa pode ser entendido como um principal agente na época para “Politica de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (PCTI) brasileira, tendo em vista a urgente demanda por
compreender melhor os instrumentos de internacionalizacdo, além de se estabelecer bases
conceituais e empiricas solidas que permitissem o acompanhamento e a avaliagdo do programa”
(VELHO et al., 2013, p. 15).

Para Grieco (2015, p. 56 ), o Ciéncia sem Fronteiras pode ser definido como o maior e
0 mais importante de programa de mobilidade estudantil ja desenvolvido pelo governo federal
em um periodo curto de tempo, responsavel por articular os principais atores da
internacionaliza¢do do ensino superior brasileiro visando a exceléncia e qualificagdo alunos,
professores e pesquisadores brasileiros.

No tocante a conjectura histdrica, Cruz (2016, p. 44) salienta que a inser¢édo do programa
na agenda governamental da época se deu pela conjugacdo de dois fatores. O primeiro
relacionado ao cendrio brasileiro que apresentava forte otimismo em relagdo a recursos
orcamentarios.

O segundo fator decorreu das expectativas dos recursos decorrentes da descoberta da
famigerada camada de Pré-Sal bem como da grande vontade politica do respectivo presidente,
que colocou o programa como questéo prioritaria diretamente na Casa Civil.

Diante disso, o decreto n° 7.642 (BRASIL, 2011) regulamentou em sua redac¢ao esse

programa da seguinte forma:
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Art. 1° Fica instituido o Programa Ciéncia sem Fronteiras, com 0 objetivo de propiciar
a formacdo e capacitacdo de pessoas com elevada qualificagdo em universidades,
instituicGes de educacéo profissional e tecnoldgica, e centros de pesquisa estrangeiros
de exceléncia, além de atrair para o Brasil jovens talentos e pesquisadores estrangeiros
de elevada qualificagdo, em areas de conhecimento definidas como prioritarias.
Paragrafo Unico. As agBes empreendidas no ambito do Programa Ciéncia sem
Fronteiras serdo complementares as atividades de cooperagdo internacional e de
concessdo de bolsas no exterior desenvolvidas pela Coordenacéo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, do Ministério da Educagdo, e pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq, do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Art. 2° S3o objetivos do Programa Ciéncia sem Fronteiras:

| - promover, por meio da concessao de bolsas de estudos, a formacéo de estudantes
brasileiros, conferindo-lhes a oportunidade de novas experiéncias educacionais e
profissionais voltadas para a qualidade, o0 empreendedorismo, a competitividade e a
inovacdo em &reas prioritérias e estratégicas para o Brasil;

Il - ampliar a participacdo e a mobilidade internacional de estudantes de cursos
técnicos, graduacdo e pos-graduacdo, docentes, pesquisadores, especialistas, técnicos,
tecn6logos e engenheiros, pessoal técnico-cientifico de empresas e centros de
pesquisa e de inovacao tecnoldgica brasileiros, para o desenvolvimento de projetos de
pesquisa, estudos, treinamentos e capacitagdo em institui¢des de exceléncia no
exterior;

Il - criar oportunidade de cooperacdo entre grupos de pesquisa brasileiros e
estrangeiros de universidades, institui¢des de educacdo profissional e tecnoldgica e
centros de pesquisa de reconhecido padréo internacional;

IV - promover a cooperagdo técnico-cientifica entre pesquisadores brasileiros e
pesquisadores de reconhecida lideranca cientifica residentes no exterior por meio de
projetos de cooperagdo bilateral e programas para fixacdo no Pais, na condic¢do de
pesquisadores visitantes ou em carater permanente;

V - promover a cooperagdo internacional na rea de ciéncia, tecnologia e inovagéo;
VI - contribuir para o processo de internacionaliza¢do das instituicbes de ensino
superior e dos centros de pesquisa brasileiros;

VIl - propiciar maior visibilidade internacional a pesquisa académica e cientifica
realizada no Brasil;

VIII - contribuir para o aumento da competitividade das empresas brasileiras; e

IX - estimular e aperfeicoar as pesquisas aplicadas no Pais, visando ao
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a inovacéo.

De acordo com Buarque (2015), a instituicdo do Programa Ciéncia sem fronteiras
funcionou possibilitando a operacionalizacdo de varios fatores estratégicos, como: a urgéncia
em se desenhar um programa de mobilidade académica internacional ousado e abrangente,
tanto de implantacdo quanto de acompanhamentos robustos, envolvendo assim, expressivas
guantidades respectivas de bolsas, varios paises e inimeras universidades; do qual a primeira
vista se tinha como oneroso para os cofres publicos.

Dessa forma, constata-se que sua implementagdo decorreu de forma subsequente na
agenda politica do presidente Lula, ap0s a instituicdo de programas importantes para 0 ensino
superior como REUNI e programas de financiamento como Fundo de Financiamento Estudantil
(FIES) e Fundo de Financiamento Estudantil (PROUNI).

Por conseguinte, o Ciéncia sem Fronteiras se tornou um projeto construido em momento

propicio tanto financeiramente como para relagdes internacionais, uma vez que se baseando na
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iniciativa americana “100,000 Strong in the Americas” operada pelo Presidente Obama garantiu

uma rede fortalecida de interagdes entre paises.

Com isso, mesmo com inspiracdo em documento estrangeiro, percebe-se que toda a
configuracdo de formulacdo e implementacdo desse programa foi baseado em um horizonte
guiado por etapas de planejamento estratégico. J& que além de varias metas a que se foram
submetidas, todo seu escopo foi premeditado para ser avaliado e acompanhado em cada estagio
de execucéo.

Sobre a gestdo funcionalidade de 6rgéos especificos para essas atribuicdes, Granja e

Carneiro (2021, p.189) descrevem:

A gestdo do programa contou com um Comité de Acompanhamento e Assessoramento
(CAA), com a atribuicdo de acompanhar e de avaliar o desenvolvimento do programa
(BRASIL, 2011b). Apesar disso, ndo foram encontrados indicios de que o CAA
permaneceu ativo durante todo o programa e nem relatérios realizados pelo comité®.
O programa contou também com um Comité Executivo (CE), que deveria estabelecer
0 cronograma de execucdo, bem como critérios de selecdo de bolsistas e de
instituigdes participantes, além de definir valores e periodos das bolsas e apoio a
projetos e identificar centros e liderancas no exterior de interesse prioritario, em areas
e setores selecionados para estabelecimento de cooperacao e treinamento (BRASIL,
2011b). Ao contrario do CAA, o CE realizou uma série de reunides ao decorrer do
programa, realizando tarefas, como a aprovacéo de modalidades e de revisdo de metas.
Em relagdo a formulagéo do CsF, apesar da mencéo de ambos 0s comités no decreto
de criagdo do programa, nao foram encontrados indicios de que tenha havido
discussdo com os principais stakeholders antes do andncio do programa, bem como
entre 0 seu andncio e sua criagéo.

Detalhados os oOrgdos envolvidos em suas respectivas tarefas e reconhecido que
cumpriram sua finalidade ao que se propuseram, ainda assim, fica revelado que o programa
mesmo trazendo estatisticas mais positivas para o processo de internacionalizacdo houve
também criticas e obstaculos a sua sedimentagéo e continuagdo como politica publica.

E foi devido a esses entraves que em 2015 o programa foi congelado, chegando a ser
efetivamente cancelado em 2017, ja em vigéncia no outro governo presidencial, o que gerou
controvérsias fervorosas para meio politico e académico.

Esse término abrupto se deu de forma controversa, ja que alguns entendiam como o CsF
mais como uma forma de prejuizo ao ensino superior, enquanto outros entendiam que seu fim
teria se dado por decorrentes de um planejamento operacional negligente.

Conforme entendimento de Mazzeto (2017) a maior critica que pode se constatar sobre
o fim do CsF versa justamente sobre adiar a internacionalizagéo das Universidades brasileiras.
O autor exemplifica questdes como a falta de fluéncia no idioma, principalmente o inglés tenha

limitado muito a sele¢do dos académicos.
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Outra questdo que foi posta em debate refere-se ao fato de que foi um programa
gerenciamento do investimento a longo prazo, pois de nada adiantava internacionalizar se as
universidades e os laboratdrios brasileiros ndo possuiam verbas suficientes para realizar
pesquisas.

Ao balizar os pds e contras do fim desse programa, Freire (2015) afirma que o Ciéncia
sem Fronteiras (CsF) ao mesmo tempo em que foi um grande catalisador de fatores favoraveis
a cultura da internacionalizacdo dentro das IES, também resultou em problemas.

Esse autor cita como determinante a auséncia de uma estrutura adequada bem como
uma falha consideravel sobre realizacdo de diagnostico acerca dos baixos niveis de fluéncia
quanto a lingua estrangeira dos respectivos beneficiarios do programa.

A vista disso, um programa em dimensdo grandiosa como foi o CsF, instituida sem
grandes experimentos de mesmo nivel como espelho e numa época em que o planejamento
institucional ainda estava se consolidando na méaquina da administracdo publica é certo que
enfrentaria inUmeros impasses.

Apds compreender isso, entende-se que foi exatamente o caso relatado pelos autores,
varias criticas e problemas versaram sobre argumentos que a falta de um exame mais detalhado
de sua operacionalizacao causou esses embaracos que sé foram visiveis a longo prazo. Devendo
verificar que ndo foram apenas esses problemas, tiveram outros correspondentes ha diversos
ambitos.

Diante disso, Athayde (2016, p.3) vai além e especifica outros fatores decisivos para o

enfraquecimento do CsF:

Essas dificuldades podem ser, por exemplo, de cunho cultural (chogue com o novo);
comunicacdo (proficiéncia em lingua estrangeira aquém do necessario para bom
desenvolvimento das atividades vinculadas ao curso); distanciamento dos familiares;
insuficiéncia de subsidios governamentais; falta de orientagdes anteriores e durante a
participacdo no programa; ndo adequacéo do acolhimento pela instituicdo receptora e
dificuldades com diferentes formatos de ensino e pesquisa nas institui¢oes
estrangeiras (metodologia de ensino, pesquisa, critérios de avaliagdo, provas).

Ainda necessitando de mais estudos para analises substanciais acerca de cada ambito
influenciado durante esse periodo que durou bem como quanto aos efeitos respectivos apds seu
cancelamento é fato que segue sendo um programa valioso de que mudou toda configuracao da
internacionalizag¢&o do ensino superior brasileiro.

Esses debates foram imprescindiveis para que viabilizasse uma transformacdo na

sistematica a mobilidade estudantil de nossas IES, conferindo novos anseios para as
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universidades bem como alavancar novas formas de internacionaliza¢cdo, uma vez que, a
demanda por acesso a oportunidades em universidades do exterior vai continuar crescendo.

Segundo dados do painel de Controle do Ciéncia sem Fronteiros e da Folha Sao Paulo,
até o més de agosto do ano de 2015, o programa contava com cerca de 92.8801 bolsas
financiadas para os niveis de graduacdo (93%) e pds-graduacao (6%), do qual os principais
paises parceiros foram as Instituicdes de Ensino Superior dos Estados Unidos, Reino Unido,
Franca, Canada, Alemanha, Australia, Espanha, Italia e Portugal, culminando um montante de
um investimento de governo de cerca de 6,4 bilhdes de reais.

Como se denota, apesar dos contratempos, foram vultosos os nimeros envolvidos e 0s
impactos do CsF, devendo seu fim servir de base para investigac@es do que pode ser replicado
ou readaptado para futuras politicas publicas que envolvam internacionalizacdo e mobilidade

estudantil.

Apesar de todas as fragilidades, ndo se pode deixar de reconhecer a relevancia do
programa que, como visto, foi a maior politica pablica brasileira de envio de pessoas
para o exterior nas Ultimas décadas. A critica que se coloca, por fim, é que um
programa dessa magnitude deveria ter sido planejado de forma mais sistematica,
sendo implementado de forma escalada e com um acompanhamento constante,
permitindo que ele pudesse ser mais sustentavel no tempo e, também, que ndo
precisasse ser removido da agenda politica (GRANJA, BUARQUE, 2021, 196).

Com isso, percebemos mais uma vez gque 0 sucesso assim como continuidade de um
programa ou uma politica publica depende de um bom processo de planejamento e o Ciéncia
sem Fronteiras que ainda gera grandes repercussdes para 0 ensino superior até os dias hoje é
um grande exemplo disso.

A exemplo disso de efeito positivo, Buarque (2015) aponta que o referente investimento
médio por bolsista chegou a ser R$ 103 mil e que entre os anos de 2011 & 2015 resultou um
montante equivalente a investimentos de cerca de R$ 10,5 bilhGes. Para Aveiro (2017), o
Ciéncia Sem Fronteiras foi sem duvidas a iniciativa de poder publico mais arrojada quando se
trata de fomento a mobilidade estudantil internacional.

Dessa forma, fica evidenciado a forca do Ciéncia sem Fronteiras como responsavel pelo
fortalecimento desse processo, atestado que os significativos resultados foram imprescindiveis
para assegurar todo o aporte orquestrado para manutencdo de um programa que abarcava
estudantes de universidades por todo Brasil, envolvendo cooperagfes internacionais com

diversas nagcOes



68

Tamanho dimensdo do qual esse programa alcancou bem como toda reestruturacéo
provida em sua vigéncia de fato o representou uma politica publica audaciosa para um pais
como Brasil que sofreu com uma internacionalizacdo tardia e que segue sofrendo ataques
quanto a autonomia de suas universidades.

Entretanto, balizando tudo que foi relatado, o Ciéncia sem Fronteiras configura como
instrumento mais ilustre ao se trata de internacionalizacdo e de planejamento da alta
administracdo publica. Asseverando assim, a imprescindibilidade de examinar de suas
implicacdes para estudos vindouros, ja que muito provavelmente esse programa influenciou
outros demais.

Nessa linha logica, o estudo segue com detalhamento de mais programas que tiveram
impactos notorio para o tema da internacionalizacao das IES brasileiras bem como documentos
e ferramentas atuais que influenciam todo esse processo para implementacdo interna das

universidades.

2.5.2 Programa De Estudantes-Convénio De P6s-Graduacdo (PEC-PG) E Programa De
Doutorado Sanduiche No Exterior (PDSE)

Ambos os programas foram criados com intuito de conceder bolsas para estudar no
exterior e remontam épocas mais antigas, a qual se perduram até hoje e que mesmo apos
algumas reformas e ajustes, ainda permanecem servindo de ferramenta para envergadura da
internacionalizacdo na cultura académica.

O PEC-PG foi criado em 1981 e conforme portal do MEC é um programa direcionado
a oferecer bolsas de estudo a professores universitarios e pesquisadores além de demais
profissionais e graduados respectivos de algumas IES brasileira com de instituicdes de ensino
em paises em desenvolvimento, desde que possua acordo de cooperacdo cultural e/ou
educacional.

Dessa forma, se configurou como um programa democréatico por abranger mais de uma
categoria de beneficiario, sendo ainda aplicados a cursos tanto de mestrados quanto de

doutorados, tendo seu planejamento e execucdo operados pelos seguintes 6rgéos:

1) Ministério das RelagGes Exteriores (MRE), por meio da Divisdo de Temas
Educacionais (DCE), a quem cabe a divulgacdo do Programa no exterior e o
pagamento das passagens de retorno dos estudantes;

2) Ministério da Educacdo (MEC), por meio da Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a quem cabe a sele¢do e o pagamento das
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bolsas de doutorado para estudantes de todos os paises participantes e de
mestrado para estudantes do Timor-Leste; e

3) Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), por meio do Conselho
Nacional para Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), a quem cabe
a selecédo e 0 pagamento das bolsas de mestrado para estudantes de todos os paises
participantes, com excecdo de Timor-Leste (DCE.MRE, 2020).

Ja quanto a importancia e impacto desse programa, Kroetz (2019, p.50 ) verbera:

é importante considerar que o Programa surgiu como um viabilizador articulado a trés
organismos relevantes para a internacionaliza¢do da Educacéo Superior, estruturando-
se ndo apenas a aspectos de sustentacdo financeira, mas também de politicas
estabelecidas no bojo de politicas de relagcBes exteriores. Para tanto, seu
desenvolvimento previa criar atratividade de estudantes oriundos de paises em
desenvolvimento  buscando alcancar contribuiges necessarias para 0
desenvolvimento de seu pais, assim como ofertando trocas de informagdes que
possibilitam o desenvolvimento do Brasil através da formacéo de recursos humanos
com o0s paises com 0s quais o Brasil mantém Acordo de Coopera¢do Educacional,
Culturall...]

Diante de exposto, nota-se que € um programa com articulacdo entre varios agentes
essenciais para a internacionalizagcdo do ensino superior e que se monstra ser um modelo
resistente por permanecer ha tantos anos mesmo com cortes de verbas entre alguns governos,
porém continua se efetivado com possibilidades de cooperacdo tanto para paises da América
Latina como para demais continentes.

Dessa forma, a maior caracteristica desse programa e o diferencial aos demais € por ter
um foco de mobilidade entre paises em desenvolvimento, objetivando ampliar uma rede que
forneca intercdmbio técnico, cientifico, educacional, cultural para paises que as vezes nem
sempre séo tao atrativos nas opcdes de escolha.

Ja quanto ao PDSE, conhecido como programa Sanduiche, € um programa mais recente,
sendo implementado nesse formato em 2011 e de gerenciado apenas do CAPES. Cuja finalidade
versa em focar em oferecer bolsas para alunos que cumpram os requisitos para estudar fora do

pais, mas que seja relativo apenas a cursos relativos ao doutorado.

O Doutorado Sanduiche é uma oportunidade de aprimorar as habilidades em pesquisa,
inserir-se no ambiente académico internacional e estabelecer e/ou ampliar as
oportunidades de trabalho. Esta experiéncia proporciona ao aluno o contato com
pesquisadores de destaque internacional, o convivio com estudantes e profissionais de
sua area de interesse e contato com outras instituicdes de ensino, assisténcia e
laboratérios de centros de pesquisa (SALVETTI, GASTALDO, BUENO, KIMURA,
2013.)

Nesse contexto, observa-se um programa de nicho mais especifico, mas essencial
justamente por se tratar de a formacdo de doutores que foram cada vez mais sendo difundido,

do qual muitas dessas oportunidades dependem de &reas que sO é possivel encontrar no exterior.
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Logo, a execugdo de um programa desse tipo é fundamental para desenvolver e ampliar
a qualidade de formacdo de pesquisadores brasileiros que adquirem uma experiéncia,
importando o devido aprendizado para contribuir com areas menos consolidadas no Brasil.

Com esse respaldo, esses programas que as vezes nem sdo tdo relatados na literatura
permanecem fomentando a internacionalizacdo bem como sua articulagdo com planejamento.
Ja que programas desse tipo que possuem duracdo de tantos anos, as vezes com risco de
extincao, s6 permanecem com um aporte canalizado a formas de racionalizacdo quanto ao seus
custeios e as respectivas formas conduzidas de relagBes internacionais necessarias que

asseguram a misséo a qual se destinam.

2.5.3 Programa Institucional De Internacionalizacdo — (CAPES/Print) E Guia De

Aceleramento Da Internacionalizacéo Institucional

Responsavel por ser o0 programa mais recente que objetiva desenvolver e fomentar a
internacionalizacdo nas universidades, 0 CAPES/Print surge da necessidade mais genuina de
consolidar o ele entre planejamento e a internacionaliza¢do em nivel mais préximo.

Criado pela portaria n° 220, de 03/11/2017, o CAPES-Print, que como nome ja sugere
foi criado e segue sendo implementado pela entidade do CAPES (2017), tendo em sua redacgéo

0s seguintes objetivos:

e Fomentar a construgdo, a implementacdo e a consolidacdo de planos
estratégicos de internacionalizacdo das instituicfes contempladas nas areas
do conhecimento por elas priorizadas;

e Estimular a formacdo de redes de pesquisas internacionais com vistas a
aprimorar a qualidade da producédo académica vinculadas a pés-graduagdo;

e Ampliar as a¢fes de apoio a internacionalizagdo na pos-graduagdo das
instituicGes contempladas;

e Promover a mobilidade de docentes e discentes, com énfase em doutorandos,
po6s-doutorandos e docentes para o exterior e do exterior para o Brasil,
vinculados a programas de pos-graduagdo stricto sensu com cooperagao
internacional;

e Fomentar a transformacdo das instituicGes participantes em um ambiente
internacional; e

e Integrar outras a¢fes de fomento da Capes ao esforgo de internacionalizacéo.

Segundo Jornal da USP (2019) esse novo programa “visa fomentar o desenvolvimento
de planos estratégicos de internacionalizagdo como meio de melhorar a qualidade dos cursos
de po6s-graduacgdo nacionais e de conferir maior visibilidade internacional & pesquisa cientifica

realizada no Brasil”.
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Como se denota nessas descricdes, o programa CAPES-Print coloca a
internacionalizacdo a nivel estratégico das universidades que buscam bolsas para seus
beneficiarios, incitando o tratamento desse tema a documentos institucionais que se debrucem
sobre o seu planejamento organizacional.

Assim, esse programa se desdobra em financiar outros programas que véo desde
auxilios para missdes de trabalho no exterior; como para recursos para Manutencao de Projetos;
além das Bolsas no Exterior: Doutorado Sanduiche; Professor Visitante Junior (antigo pos-
doutorado com vinculo empregaticio);

Outros que também recebem financiamento sdo os programas do Professor Visitante
Sénior (antigo estagio sénior no exterior) e a Capacitacdo em cursos de curta duracdo ou
“summer/winter schools”.

Além disso, 0 CAPES-Print também destinam bolsas dentro do nosso préprio pais que
sdo 0s: Programa Jovem Talento; Programas de Professor Visitante e Bolsas de Pds-Doutorado.

Desse modo, mesmo sendo recente, esse programa segue recebendo cada vez mais de
projetos de universidades que pretendem se inserirem como seus atores em programas de
cooperacdo internacional, influenciando assim, toda configuracdo de avaliacao e conceituacdo
institucional incluidas no novo modelo multidimensional vigente sobre as IES.

Diante de toda essa reformulacdo sistematica na forma de avaliar e de fomentar a
internacionalizacdo como prioridade urgente nas IES, esse programa necessita de mais
pesquisas que analisem sobre sua efetiva operacionalizacdo em razdo de ndo haver tanta
discussdo na literatura nem analises estatisticas sobre seu impacto, principalmente por ser uma
ferramenta que ndo € criada diretamente por lei federal, mas por um érgdo fomentador.

Miranda e Stallivieri (2017, p. 591) salientam que “ha inexisténcia de documentos do
governo brasileiro que explorem, de forma mais clara, a internacionalizacdo da educacéo
superior € que tratem a mesma como uma politica publica.”

Contudo, essa responsabilidade de criar politicas publicas para o meio académico que
passa a ser muitas vezes negligenciado pelos governos deixam-se de ser suplementado por esse
tipo de programa que estimulam a governanca institucional.

Sousa et al (2018, p.3) descreve essa posi¢cdo como governanca universitaria que refere
ao “processo de criacdo de politicas ¢ de tomada de decisdes estratégicas em instituigdes de

ensino superior que anseiam converter objetivos institucionais e recursos em resultados.”
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Diante disso, o CAPES-Print se tornou o recurso mais eminente em se tratar da
materializac¢ao de inclusdo da internacionaliza¢dao em PDI’s ¢ demais planos institucionais nas
universidades.

Contudo, por necessidade de promover esse proposito, com intencdo de introduzir de
forma mais agil e com devida otimizacdo que o tema requer diante das necessidades que o
mercado académico internacional requer, eis que o CAPES confecciona um Guia de
Aceleramento de Internacionalizacdo Institucional.

Com publicagéo no ano de 2020, esse guia vem trazer as devidas orientagdes elaboradas
a partir de um repositorio de experiéncias da Diretoria de Relag¢fes Internacionais da CAPES
colhidas nos ultimos dois anos que referem a vigéncia do CAPES-Print.

Consoante Portal do MEC (2021), o guia tem como base as trés caracteristicas que
representam Universidades de Classe Mundial, sendo os fatores associadas a qualidade e
exceléncia na pds-graduacdo, a eminente alta concentragdo de estudantes e professores
talentosos, além do respectivo rico ambiente de aprendizado e pesquisas de alto impacto.

O MEC (2021) segue ainda complementando que esse guia aponta a visdo da CAPES
sobre a internacionalizacdo institucional, superando assim, a “ideia de simples mobilidade
académica, passando a abranger aspectos como o desenvolvimento de projetos cooperativos e
acesso a bases tecnoldgicas mais sofisticadas”.

Ademais, esse guia se desdobra em um documento que tem como meta “ampliar as
possibilidades de financiamento, de publicacdo de impacto internacional, e de geracdo e
depdsito de patentes” (MEC, 2021).

Diante dessas consideragdes, fica visivel o esforco da CAPES em ultrapassar as
barreiras estruturais que sdo entraves para solidificacdo da implementacdo nas IES brasileiras.

Dessa forma, ndo reduzindo esfor¢cos para orientar e estimular cada vez esse tema no
centro do planejamento institucional, o programa CAPES-Print como o Guia para
Aceleramento da Internacionalizacdo Institucional s@o responsaveis por conduzir os Planos

Estratégicos de Internacionalizacdo das IES como sera explanado a seguir.

2.6. PLANOS ESTRATEGICOS DE INTERNACIONALIZACAO DAS IES

Os planos estratégicos de internacionalizagdo das universidades nomeados também

como planos institucionais das universidades sdo instrumentos, como induz as respectivas
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nomenclaturas, documentos frutos do planejamento ao maior nivel organizacional das
instituicbes de ensino.

Tendo esse estudo como material de referencial de dados de alguns desses planos
institucionais de internacionalizacdo pela qual as IES vém a formular para se manterem
regulares perante as exigéncias dos 6rgdos avaliadores e fomentadores na nova configuracéo
dada pelo sistema de ensino a esse tema.

Esses planos, como serd analisado melhor a seguir, possuem multifuncionalidades, uma
vez, além de promover a cultura organizacional da internacionalizagdo visa agdes aos niveis
taticos e operacionais relacionados a internacionalizacéo.

Outras funcdes que esses documentos se propdem refere-se a orientar a apresentacao de
propostas de cursos novos a CAPES que se inseriam no ambito dessa variavel bem como;
orientar a submisséo de solicitacdes de bolsas aos programas que possam beneficiar alunos,

pesquisadores e professores.

O plano de internacionalizacdo vem adquirindo uma importancia muito grande nos
altimos vinte anos junto as Instituicdes de Ensino Superior brasileiras e estrangeiras.
As universidades buscam o direcionamento de seu valor e papel junto a comunidade
académica, e a sociedade como um todo, formando opinides, multiplicando os valores
enfatizando a universalidade. Sendo assim, a compreensdo do processo de
internacionalizacdo das institui¢des vai além do dimensionamento da Universidade a
nivel internacional, atingindo os aspectos culturais, académicos, de investigacdo
cientifica, extensdo bem como o processo de oferta de servigos da Universidade.
(UFRPE, 2017)

A CAPES (2017b) um dos principais agentes que promove a internacionalizacdo para
dentro da gestdo universitaria assevera que esse processo “deve ser entendida como um meio e
ndo como um fim em si mesmo e se constitui na integracdo de dimens@es internacionais,
intercultural ou global na finalidade, funces ou entrega de educacdo superior, com especial
atencdo a pos-graduacao”.

Diante disso, verifica-se que esses planos estratégicos sdo orientados a serem
observados pelas IES como forma alinhar as novas formas de avaliagdo da CAPES bem como
seguir a aceleracdo promovida pela mesma para alcancar essa integragéo que as universidades
brasileiras precisam para alcangar melhores posi¢des das universidades brasileiras em rankings
mundiais.

Contudo, o grande impasse para implementacdo desses planos € seu carater instrumental

recente experimento cientifico bem como a escassa producdo académica sobre esse tema,
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De acordo com Knight (2015, p. 16), “A internacionalizacd0 € um processo de
introducdo da dimensdo internacional na cultura e na estratégia institucional, nas funcGes de
formacgao, investigagdo, ¢ extensao e na projecao da oferta e das capacidades universitarias”.

Dessa forma, um plano estratégico especifico requer uma complexidade de conjuragédo
de vérios elementos e atores que compde as IES para coordenacgdo tanto de diagndstico das
acOes ja existente bem como a implementacdo de novas agdes. Para ainda assim, realizar o
devido acompanhamento para sanar nos criticos e resultar em feedbacks do que possa estar
gerando resultados positivos.

Nesse sentido, fica visivel a ligacdo intrinseca que esse plano terd com o PDI como
demais documentos formulados a nivel gerencial de alta cUpula das universidades, ja que
precisam estar em conformidades com as metas e acfes que serdo implementadas além de
posicionar o fator internacionalizacdo, nesse momento, como um dos requisitos prioritarios da
respectiva gestao.

Gécel-Avila e Rodriguez-Rodriguez (2018, p.125) endossam esse raciocinio ao colocar
a internacionalizacdo como prioridade institucional. Pois requer um “poder de reestruturacéo
de uma série de ajustes e reformas quanto as praticas internacionais, tais como a integracdo da
internacionalizacdo nos planos e sistemas regulares de planejamento”.

Com isso, constata-se que os planos estratégicos de internacionalizacdo apenas € um
passo inicial para a sistematizacdo necessaria da consolidacdo da cultura da internacionalizacao
dentro IES.

Dessa forma, os planos estratégicos de internacionalizacdo se perfazem na etapa
introdutoria para formular planos taticos e operacionais especificos sobre esse tema, uma vez
que, se fazem imprescindiveis para completar o ciclo de otimizacdo e execucdo de
procedimentos que se faz essencial em todos 0s niveis organizacionais.

Quanto ao contetdo dos planos estratégicos de internacionalizacdo, o Centro de
Internacionalizagdo e Envolvimento Global (CIGE, na sigla em inglés para Center for
Internationalization and Global Engagement) do Conselho Americano de Educagéo (ACE —
American Council on Education) elaborou um modelo conhecido como Internacionalizacéo

Transversal que enumera seis areas fundamentais que devem estar nesse nivel de plano.

(i) Compromisso institucional articulado: visdo de um compromisso institucional
articulado com os varios atores da comunidade universitaria e externa, como a
existéncia de politicas, planejamento estratégico, comissdo de internacionalizacdo e
avaliacdo;


http://educa.fcc.org.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2318-19822020000100035&lng=pt&nrm=iso&tlng=pt#B20

75

(i) Estrutura Organizacional: envolvimento da lideranca maxima e existéncia de
estruturas administrativas e hierarquicas para implementacéo da internacionalizacéo,
incluindo a estrutura do escritério de internacionalizagéo;

(iii) Curriculo e Aprendizado: ofertas académicas na forma de introducdo de
perspectivas internacionais no curriculo (idiomas, estudos, regides, questdes globais,
elementos interculturais), a avaliacdo dos resultados do aprendizado e a introdugéo de
tecnologias que permitam maior interacdo com pessoas em diferentes partes do
mundo;

(iv) Apoio ao Docente: politicas e praticas de apoio para que docentes desenvolvam
competéncia internacional, sejam reconhecidos como os condutores do ensino, da
extensdo e da pesquisa, com politicas de promocdo, diretrizes de contratacdo,
mobilidade e oportunidades de desenvolvimento profissional;

(v) Mobilidade Estudantil: fluxo de estudantes nos dois sentidos, ou seja, alunos da
universidade estudando no exterior e alunos estrangeiros estudando na universidade,
que requer politicas de equivaléncia de créditos, financiamento, programas de
orientacdo e apoio a estudantes locais e estrangeiros;

(vi) Colaboragdo e Parceria: oportunidades para extensdo do alcance global da
universidade através de colaboracGes e parcerias, que envolvem varias a¢bes, como
intercdmbio de estudantes, docentes e técnicos, programas de dupla diplomag&o
(incluindo cotutela para o doutorado), filiais internacionais, acordos de cooperacéao e

projetos de pesquisa colaborativos (UFSC, 2018.)

Como se V&, essas categoriais se fazem prioritarias em qualquer analise ampla de uma
internacionalizacao na gestdo académica, contudo, ha de salientar que nosso pais possui varias
praxes administrativas nas gestdes académicas que resultam diferentes modelos de planos
estratégicos de suas universidades.

O novo Guia para Plano Estratégico Internacional Institucional das P6s-GraduacGes
Strictu Sensu divulgado pela CAPES (2021) determina mais uma vez que a finalidade que esses

documentos possuem:

A proposta é contribuir para que as instituices possam elaborar uma estratégia
propria para a internacionalizacdo dos seus Programas de Pds-graduacdo saindo de
um modelo fragmentado e baseado em iniciativas de docentes (com carater
individual ou de grupos de pesquisa), para um desenho de internacionalizacdo ligado

ao Plano de Desenvolvimento Institucional e sua vocagdo principal.

Nesse Guia € estabelecido como esses planos se alimentam de técnicas e ferramentas de
um planejamento estratégico base, como o entrelace da internacionalizagdo com a viséo e
missdo das IES além da sugestdo dos modelos se basearem no Ciclo PDCA de
Shewhart/Deming, agregando-se ainda a importancia de identificar parceiros estratégicos com
as respectivas areas de mais impacto para instituicoes.

Com isso, infere-se que esse documento sdo apenas recomendacdes flexiveis e que
possivelmente ndo haja um padrdo unificado por nenhum 6rgdo nacional sobre o modelo
prescritivo de como deve se apresentar um plano estratégico de internacionalizacdo para IES

de forma rigida.
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Exposto isso, compreende-se que ha muito a investigar sobre os modelos de planos
estratégicos de internacionalizacdo existentes em nossas IES. E por consequéncia, também urge
a necessidade de examinar a possibilidade de confeccdo de planos taticos sobre
internacionalizacdo na tentativa de alcancar os designios aspirados nesse novo perfil para qual

as |IES precisam se readaptar.
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3. METODOLOGIA

"O método € a alma da teoria”, assim define Lénin (1965, p. 28). Com essa concisa
acepcdo, mas de forte significado é representado a tamanha importancia de um capitulo
metodologico para esse trabalho, possibilitando representar o curso de todas as fases, nuances
e ferramentas que uma devida metodologia de pesquisa cientifica requer.

Nesse sentido, Pradanov e Freitas (2013, p. 14) corroboram conceituando a
“metodologia como a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados para
construcdo do conhecimento, com o propésito de comprovar sua validade e utilidade nos
diversos ambitos da sociedade”.

Dessa forma, considerado o carater multifacetario da abrangéncia desse estudo, mostra-
se oportuno a utilizacdo de mais de um tipo de método em seu percurso metodol6gico, como
serd visto na figura 1.

Seguindo essa orientacdo, Gil (2008, p. 15) justifica a utilizacdo e combinacdo de mais
de um tipo de método “porque nem sempre um Unico método é suficiente para orientar todos 0s
procedimentos a serem desenvolvidos ao longo da investigacdo”, principalmente se tratando de
uma pesquisa social que possui particularidades que necessitam de uma variedade de
mecanismos para embasar 0s diversos cenarios em que a pesquisa sera aplicada.

Com isso, para vislumbrar o que sera destrinchado a seguir bem como nortear toda a
metodologia aplicada nesse estudo, se faz necessario seguir um desenho metodoldgico

sistematizado especificamente para esse trabalho a fim de facilitar o entendimento do leitor.
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Figura 1- Percurso Metodoldgico

TITULO DA DISSERTACAO:

PLANOS ESTRATEGICOS DE INTERNACIONALIZACAO: UMA ANALISE DAS NORMATIVAS DESSE PROCESSO
NA UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA E NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE

PROBLEMA DA PESQUISA:
Como os planos institucionais de internacionalizagdo vigentes da UFPB
e UFRN se apresentam e quais as proposi¢gées que possam ser apuradas
de maneira que contribuam para aperfeicoar essa ferramenta?

DELIMITACAO ESPACIAL: CARACTERIZACAO DA PESQUISA:

UFPB/UFRN NATUREZA: Aplicada
OBJETIVOS: Exploratdrio-Descritivo
ABORDAGEM: Qualitativa

DELIMITACAO TEMPORAL: PROCEDIMENTO TECNICO:
2018-2023 Bibliografico e Documental
OBJETIVO GERAL:

Avaliar os planos institucionais de internacionalizagao da UFPB e UFRN e

propor agdes para otimizar esse processo.

Bibliografica/Documental
: TECNICA DE COLETA:
Documental
TECNICA DE COLETA:
Bibliografico/Documental

Fonte: adaptado de Castelo Branco (2022).

Para Gil (2007, p. 17), a metodologia se qualifica em uma pesquisa como “um
procedimento racional e sisteméatico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo constituido de vérias

fases, desde a formulagdo do problema até a apresentagao e discussao dos resultados”.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Com isso, incialmente, faz-se necessario estabelecer que a presente pesquisa parte de
um estudo acerca dos planos institucionais estratégicos de duas universidades federais do
nordeste, a UFPB e UFRN, analisando a estrutura e o conteido apresentando em suas
normativas de forma que possa inferir proposicGes que possa ajudar em possiveis melhorias
em Seu escopo.

Nessa configuracdo o exame dos planos estratégicos das respectivas universidades se
baseia em um estudo comparativo, mediante aplicacdo de categorias de analises entre os seus
documentos institucionais, na convergéncia e na particularizacdo de suas a¢0es acerca do tema.

Desse modo, para alcancar os resultados almejadas esse estudo passa a se qualificar
essencialmente como uma pesquisa bibliografica-documental com analise qualitativa por meio
da técnica da Anélise de Contetdo.

Minayo (2008, p.7) explica que na abordagem qualitativa o foco é a objetivacao, ja que
durante uma pesquisa é necessario reconhecer a complexidade do objeto em exame, além de
rever criticamente as teorias em conexdo com o0 respectivo tema, relacionando conceitos e
teorias relevantes, para sé assim, realizar um estudo de todo material de forma especifica e
contextualizada.

Isso retrata a propositura dessa pesquisa, jA que Seu cerne versa em investigar e
compreender um fenémeno social que é a internacionalizacdo perante a gestdo estratégica
académica, contemplando as relagBes estabelecidas entre as diversas variaveis que se
desdobram e perante os atuais paradigmas entre universidade e sociedade a qual se submetem.

Diante disso, tendo em consideracdo que se parte de dois planos estratégicos para um
produto, se pretende formular proposi¢ées que sdo apresentadas apos realizar a inferéncia entre
a teoria e praxe que se imputa a internacionalizagéo atual de universidades a qual se atrelou ao
planejamento estratégicos em forma de normativas institucionais.

Dessa forma, considerando as categorias pré-definidas como internacionalizacdo,
planejamento estratégico e universidades, coleta de dados foi direcionada a compreender esses
eventos sociais de tal forma que a anélise desses dados resultam em conhecimentos que servem
de referencial para autoaprendizagem e reformulacdo técnica das normativas das proprias
instituicbes bem como para outros sujeitos que possam aprimorar 0s Seus respectivos processos

ou politicas institucionais, verificando assim, a natureza aplicada do presente estudo.
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A tipologia da natureza aplicada visa gerar conhecimentos praticos empregados em
problemas especificos que a sociedade apresenta. Conforme Pereira (2019), um estudo de
natureza aplicada tem por fruto um produto que se destina a referenciar, estimular e
fundamentar novos conhecimentos. Dessa forma, a presente pesquisa, em consonancia com as
diretrizes deste programa de mestrado tem como produto final um objeto que proporcione um
feedback com sugestdes e orientacdes pertinentes que possa embasar melhorias e otimizacdes
que possam ser revistas para experiéncias futuras de planos estratégicos de internacionalizacéo.

No tocante aos objetivos delineados, a pesquisa possui carater exploratorio e descritivo,
uma vez que esse aspecto hibrido garante a flexibilidade de coleta de dados almejada nesse
estudo. Gil (2008, p. 27) salienta que “habitualmente envolvem levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso”, que abrange o escopo pretendido
em métodos em strictu sensu.

De acordo com Marconi e Lakatos (2017), o enfoque exploratorio se mostra pertinente
quando os fins sdo “desenvolver hipdteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar
e clarificar conceitos”.

Isto posto e prosseguindo o caminho metodoldgico, quanto aos procedimentos técnicos
do estudo, se utiliza uma pesquisa bibliografica-documental, se adequando, assim, a uma
escolha de procedimentos que sdo congruentes com as ferramentas empreendidas no
levantamento de dados.

Conforme ensinamentos de Lakatos e Marconi (2017), a pesquisa documental refere-se
a coleta de dados diretamente de fontes primérias, podendo ser documentos escritos ou néo,
disponiveis em arquivos publicos ou particulares de instituicdes ou banco de dados e fontes
estatisticas.

Com isso, a pesquisa aqui apresentada utiliza de forma mais especifica as duas
resolucdes e anexos que regulam os planejamentos estratégicos da UFPB e UFRN, além de
outros documentos internos de regulamentacdo estratégica da instituicdo que tenham a
internacionalizacdo inserida em suas disposicoes, a exemplo dos PDIs, orgamento, estatutos e
regimentos internos. Ademais, também se realiza 0 acesso a outros planos documentais de
carater nacional como PNE, CsF e de outros programas para que possa usar como referencial
comparativa por se tratar de planos com caracteristicas convergentes com o tema em exame.

Logo, realizou-se uma triagem dos documentos fisicos e virtuais que se mostraram

essenciais na coleta de dados e que na época da formulagdo das presentes normativos
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reguladoras desse plano mostraram que de forma direta e/ou indireta influenciaram esse
processo.

Ressalta-se que os documentos citados sdo levantados juntos ao repositorio fisico e
virtual de documentos publicos fornecidos e divulgados pelas Comissdes Superiores,
Conselhos e Colegiados a nivel de clpula, além de pré-reitorias de Graduacéo e P6s-Graduagdo
das respectivas universidades.

Além disso, contamos em analise com outros documentos advindos da CAPES e CNPq
com suas respectivas guias orientadoras de planejamento estratégico quanto a
internacionalizacdo, além de legislacdes advindas do MEC e demais 6rgdos que impulsionam
esse respectivo processo.

Quanto a pesquisa bibliogréafica, Fonseca (2002, p.32) assegura que é realizada:

[...] a partir do levantamento de referéncias teoricas ja analisadas, e publicadas por
meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites.
Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer 0 que ja se estudou sobre 0 assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informacdes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta.

Dessa forma, a pesquisa se baseia na analise de teorias publicadas, sendo necessario o
levantamento e revisdo de obras pertinentes ao tema, ou seja, a sistematizacao de todos os textos
que teve acesso. Caracterizando dessa maneira o estado da arte do conhecimento, a pesquisa
bibliografica possibilita interacdo do que ja esta disseminado sobre 0 assunto com o exercicio
da reconstrucdo dogmatica e seu aprimoramento como uma ciéncia em constante movimento.

Em sintese, as consultas e leituras foram feitas em materiais impressos, virtuais ou
digitalizados ja publicados, partindo da investigacdo em referéncias tedricas como livros,
artigos cientificos, dissertacdes, teses, jornais e paginas de web sites que contribuiram com
dados para esta pesquisa e que foram pertinentes ao tema.

No tocante as fontes prioritariamente demandadas, teve-se a Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD); Repositorio de dissertagdes dos Programas de Pds-
graduacdo e de Pos-Graduacéo das trés universidades escolhidas; Portal CAPES, na plataforma
Sucupira; banco de teses e dissertacOes da Biblioteca Central da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB); e Biblioteca Virtual da UFPB — Minha Biblioteca — Sistema Integrado de
Gestéo de Atividades Académicas (SIGAA).



82

Avancando no fluxo da pesquisa, 0 método escolhido para ser utilizado no tratamento
de dado foi a Analise de Conteddo (AC), uma vez que se torna viavel em pesquisas de
abordagem estritamente qualitativas (GERHARDT, SILVEIRA, 2009).

Como autor reconhecido especifico dessa forma de tratamento, Bardin (2011, p.47)
define com propriedade do que se trata a analise de conteudo:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicOes de produgdo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Diante disso, na busca de compreender as dinamicas estabelecidas no processo em
estudo, a analise de conteldo permite exercitar a explicitacdo, sistematizacdo e decodificacdo
do contetdo de mensagens de forma articulada e l6gica sobre as inferéncias entre teoria e
pratica.

Com isso, nessa fase sera estruturada as informacdes obtidas nos documentos
mencionados acima juntamente com a ordenacdo e exame das informacdes obtidas em
pesquisas bibliogréficas realizadas durante todo periodo de coleta de dados sobre cada matéria
inerente ao tema central convergindo para as respectivas respostas a problematica desta
pesquisa.

Desse modo, essa abordagem seguiu trés etapas formais que por elucidacao de Bardin
(2016) e Franco (2008) se categorizacdo em pré-andlise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados, inferéncias e interpretacéo.

A primeira fase, conhecida como pré-analise, refere-se a etapa da organizacao e triagem
do conteudo a ser examinado, que vai desde primeiros contatos com os documentos em “leitura
flutuante™ até fazer uma selecdo ostensiva do material que é pertinente ao tema (BARDIN,
2016). Periodo em que esta pesquisa se debrucou em uma selecéo pertinentes de documentos
gue possuem coeréncia com o tema bem como um material bibliografico relevante e pertinente.

No tocante a etapa da exploracdo do material, de maneira concisa, trata-se da
sistematizacdo de um conjunto de decisdes que por I6gica sucedem a pré-anélise, indo desde o
recorte tematico, até a enumeracao e a categorizacdo. Nessa fase, apos ter revisado o tema, foi
determinado categorias de subtemas que se fizeram imprescindiveis o exame aprofundado para
gerar base no referencial teorico e posteriormente a conexdao com os resultados almejados nos

objetivos.
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Quanto as categorias de analise, serdo expressas mediante apresentacdo de dados em
tabelas para orientar possiveis reagrupamentos, confluéncias e as disparidades nos topicos
abarcados nessa pesquisa. Com isso, a categorizacao pretendida utilizara critérios semanticos,
sintaticos ou até léxicos desde que favorecam a melhor consecugdo desta pesquisa durante sua
execucao.

Prosseguindo, pra finalizar, a fase do tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacao,
se debruca em atividades que almejam validar os dados e significa-los em resultados que sirvam
de proposicGes para guiar modelos de planos estratégicos de internacionalizacao.

Ou seja, foi nesse momento que as normativas teve o escopo estrutural e material
examinados em suas particularidades em confronto com fatores que ambas possuem ou que
deveriam possuir para que seus planos tenham mais efetividade quando se trata de implementar
um planejamento estratégico e seus diversos instrumentos e ferramentas entrelacados com a
internacionalizacao.

Desse forma, temos o produto perquirido nesta pesquisa consumado, ja que se torna
possivel construir as proposi¢coes que ja estdo sendo operacionalizadas pelas duas universidades
e que servem de exemplos bem como as auséncias técnicas que ao serem apuradas também
servirdo de parametro para mostrar que certos fatores se forem inseridos podem vir a contribuir
no aprimoramento de novos e sucessores planos estratégicos de internacionalizagéo.

Dito isto, se faz oportuno discorrer um pouco sobre 0s sujeitos das quais as respectivas
normativas que estdo com seus dados analisados e tratados nessa pesquisa, como veremos a

sequir.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA E SEU CONTEXTO TEMPORAL

A presente pesquisa foi realizada no dominio dos processos da internacionalizacdo de
duas universidades do Nordeste, quais sdo: Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN).

Essas duas universidades foram escolhidas em razéo de proximidade geografica e pela
pertinéncia de ambas possuirem planos estratégicos de internacionalizacdo formulados e
publicados nos ultimos cinco anos. Dessa forma, o lapso temporal que abrange esses planos
estd compreendido de 2018 a 2023.

Conhecendo mais sobre 0s sujeitos da pesquisa, em primeiro lugar temos a UFPB que

de forma coerente foi escolhida em razdo de pertencer ao programa desse mestrado e por
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representar o ensino superior no Estado. Sua estrutura é multi-campi, estando presente nas
cidades de Jodo Pessoa e Santa Rita, Areia, Bananeiras, Rio Tinto e Mamanguape.

Sua criacéo foi pela Lei Estadual n° 1366/55 de 02 de dezembro de 1955, federalizada
pela Lei 3.835, de 13 de dezembro de 1960 com a incorporacédo da antiga Escola de Agronomia
do Nordeste que era estabelecida no municipio de Areia bem como do Colégio Agricola Vidal
de Negreiros, situado hoje em Bananeiras.

Apds esse breve relato, a escolha como sujeito de pesquisa encontra base em possuir
um plano estratégico através da resolucéo N.° 06, do ano de 2018, pelo Conselho Universitério,
nomeado como Politica de Internacionalizacdo da UFPB, e posteriormente, ter aderido ao
programa da CAPES-Print por meio da resolucdo 001/2019 de seu grupo gestor.

Ja a UFRN, com reitoria e sede na cidade de Natal/RN, foi criada em 25 de junho de
1958, por meio de uma lei estadual que futuramente foi federalizada em 18 de dezembro de
1960, se consolidando como a primeira universidade federal do estado do Rio Grande do Norte.

A UFRN também possui formato multi-campi e est& presente para além da capital, em
cidades como Macaiba, Currais Novos, Santa Cruz e Caicd. Ela possui uma secretaria propria
de assuntos internacionais (SRI) publicou seu plano estratégico internacional no ano de 2018
pela resolugdo 052/2018 pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CONSEPE. Com
isso, a UFRN também se insere no grupo de universidades aprovadas e beneficiados pelo
CAPES-PriInt cujo projeto institucional foi aprovado pelo edital 41/2017 — CAPES com
vigéncia iniciada para o ano posterior.

Com isso, apos essa contextualizacdo, entende-se que 0 universo da pesquisa transita
entre as esferas institucionais desses dois sujeitos que possuem planos e programas em periodos
quase gue simultaneos e apresentam vasta amplitude de aspectos que possibilitam o exame das
populacdes envolvidas no processo de internacionalizacdo apuradas na coleta e analise de

dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados a partir da analise dos dados
coletados e, apds seu devido tratamento na tentativa de relatar os principais aspectos dos planos
estratégicos de internacionalizacdo da UFPB e da UFRN, serdo postuladas algumas sugestdes
de otimizacdo de seus documentos, arrematando assim, o Ultimo objetivo especifico desta
pesquisa.

Dessa forma, a andlise desses dados segue um fluxo no qual se baseou o formato de
relatorio que se inicia com o exame dos documentos em sua estrutura formal passando para
analise do contetdo de cada um dos documentos e, por fim, a exposicao de um balan¢co de como
estdo sendo implementados em seus respectivos @mbitos.

Com isso, o tratamento de dados percorreu uma légica comparativa de convergéncia e
divergéncia dos dados apurados no tratamento e inferéncia que reproduzam os resultados

perquiridos nesta pesquisa, COmo veremos a seguir.

4.1 QUANTO A ESTRUTURA FORMAL

Quando se refere a estrutura formal de documentos desse porte remete-se a fatores
visiveis que caracterizam ambos os planos estratégicos de internacionalizacao tanto da UFPB
como da UFRN que podem ser expostos sem uma analise mais profunda do que esta sendo
proposto em ideias e proposi¢des contidas em seu respectivo texto.

Dito isto, a primeira vista destaca-se que ambos os documentos em seu aspecto
regulamentar se originaram por forma de resolucdo, a UFPB com a Resolu¢do n° 06/2018 e a
UFRN com a Resolugéo n° 052/2018, do que constatam-se serem formuladas no mesmo ano,
bem como serem aprovadas por 6rgaos de alta geréncia de cada respectiva universidade.

Nesse contexto, geralmente a normativa de Resolugdo na praxe dentro de uma
universidade federal pressupde um documento que precisa ser aprovado pelo maior ambito
gerencial de um 6rgéo, o qual para as universidades seria 0 6rgdo colegiado de maior nivel
administrativo superior que possua representantes de todas as categorias académicas do qual
proferem respectivos documentos normativos que contenham comandos que possa interferir
em todos os ambitos da universidade.

Isso simplesmente se coaduna com o conceito de planejamento estratégico. pois refere-

se a uma atuacédo da cupula da entidade sobre uma materia que vai regulamentar de forma mais
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abstrata e geral determinado assunto que tera respaldo em todos niveis e setores de um 6rgéo,
tornando-se justamente o que as resolucdes de universidades se propdem: prever um comando
geral de um assunto pertinente que ird influenciar a universidade como um todo.

Desse modo, partindo do entendimento que os Conselhos Superiores sdo 6rgdos
maximos deliberativos das universidades destinados a tragar as principais politicas para
universidade, temos na UFPB (2022) que teve o seu plano estratégico de internacionalizacéo

aprovado pelo Conselho Universitario (CONSUNI), o qual tem a seguinte composi¢ao:

| — do Reitor, como Presidente;

Il — do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

111 - do Pré-Reitor de Administracéo;

IV - do Pré6-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento;

V - dos Diretores de Centros;

VI - de um representante do pessoal docente de cada Centro;
VII - da representagdo do pessoal discente;

VIII - da representacdo do pessoal técnico-administrativo;

IX - de um representante da comunidade.

Ja a UFRN segue um caminho diferente e teve seu plano estratégico de internalizacéo
formulado e aprovado pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE), do qual
segundo o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH) (2022) informa que
possuem 69 integrantes, que vao desde o reitor aos pro-reitores e representantes variados dos
diversos campus quanto a categorias de discentes, docentes e técnicos-administrativos.

Dessa forma, verifica-se que mesmo sendo aprovados em oOrgdos diferentes a
composicdo pela qual sdo postas é praticamente sobre a mesma vertente, deliberadas com
presenca de atores que se figuram na representacdo méxima de cada categoria do meio
académico e com presidéncia da reitoria, que representa o maior cargo de gestao publica dentro
das universidades.

Outro ponto a ser verificado sdo as datas, a UFPB aprovada em 23 de marco de 2018 e
a UFRN em 30 de abril de 2018, ou seja, um més praticamente de diferenga entre suas
aprovacgoes, ou seja, ambos tiveram sua data de vigéncia iniciada no mesmo ano.

O que é um motivo para essa coincidéncia vem a ser o fomento ap6s a Avaliacéo
Quadrienal de 2017 da CAPES que passa a inserir a internacionalizacdo como fator avaliativo
em seu modelo multidimensional, fazendo com que as universidades passem a inserir a

internacionalizacdo como elemento prioritario em seu planejamento institucional.
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Ademais, aderindo ao programa do CAPES-Print, ambas universidades se veem
também na necessidade de expandir seus projetos com mais efetividade em resultados e, para
isso, 0 planejamento estratégico dessa matéria passa a ser impositiva nesse periodo.

Vale destacar que a UFPB em sua resolucéo faz referéncia a imposi¢do do PDI vigente
que estava se encerrando em 2018 e se preparando para um novo no qual h& definicdo da
internacionalizacdo das atividades académicas de forma mais especifica, enquanto a UFRN
expressa a Politica de Internacionalizacdo da UFRN, aprovada na RESOLUCAO n° 189/2017
também pela CONSEPE, como uma das considera¢Ges que motivou a sua formulagdo para o
ano de 2018.

Quanto a nomenclatura destes documentos, 0s respectivos planos também se
apresentam com uma diferenca, enquanto a UFPB designa a normativa como Politica de
Internacionalizacdo da Universidade Federal da Paraiba, a UFRN de forma mais objetiva e
especifica utiliza como Plano Estratégico de Internacionalizacdo que é a forma mais usual
utilizada nos Guias de recomendagdo expedidos da CAPES sobre essa temética.

Ao ter como pardmetro da International Organization for Standardization (ISO)
9000:2015 do conceito de politica temos como o instrumento que representa as intencdes e
direcdo de uma organizacédo expressos formalmente pela alta dire¢do. Dessa forma, verifica-se
que o termo “politica” utilizado pela UFPB é coerente com a intenc¢do do documento, uma vez
gue € uma normativa da alta organizacdo direcionado a prescrever diretrizes sobre um assunto
que perpassa toda a organizacao.

Seguindo as defini¢des de Chiavenato (2020) que afirma o plano como uma ferramenta
formalizada de ac¢Ges coordenadas direcionada a um fim e se analisarmos a nomenclatura
composta da normativa, verifica-se que a derivacdo de estratégia também esta aliada ao que a
normativa se propde segundo o mesmo autor, estratégia se perfaz no comportamento
institucional para lidar com situacdes inerentes a seu ambiente. Logo, a conjugacdo de
definicdes retrata bem a finalidade de tal documento para a qual foi confeccionada pela UFPB.

Desse modo, Oliveira (2009 p. 12) em seus ensinamentos deixa claro que um plano
estratégico quando € algo produzido pelo alto executivo visando estabelecer o “rumo a ser
seguido pela empresa com vista obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com seu
ambiente”. Dessa forma, constata-se que as caracteristicas essenciais de um planejamento
estratégico estabelecidas por esses autos estdo sendo comtempladas, ja que estd sendo
produzido pela alta administracdo, direcionadas a todos ambitos da organizacdo e com

temporalidade a longo prazo.
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Neste diapasdo, a UFRN deixa claro em sua normativa que o periodo de seu plano
compreende 2018 a 2023, somando 6 anos, representando assim, o longo prazo a que se presta.
Contudo, a UFPB néo delimita o espaco de tempo a ser aplicado a sua normativa, o qual se
mostra esta vigorando até este ano, do qual contabiliza 5 anos até aos dias atuais, configurando-
se como longo prazo.

Este dado talvez dificulte um espaco de avaliacdo para UFPB, pois sem um prazo
determinado de fim, os termos de parametro para se medir o resultado fica prejudicado de ser
medido, uma vez que um termo final é essencial para que possa ser confeccionado outro plano
para temporalidade péstuma com nova adaptacgdes e balanco dos resultados.

O préprio Chiavenato (2020) afirma que o planejamento estratégico representa como a
estratégia sera implementada e avaliada, ou seja, avaliacdo é uma fase essencial para
complementar o ciclo do planejamento para que possa ser continuo e permanente, como €é
prescrito em seus principios e filosofias verberados por Ackoff (1970) e Oliveira (2009).

Se voltarmos as delimitagdes das funcGes administrativas das grandes escolas e
precursores da Administracdo como Fayol e Taylor, bem como se pegarmos o conceito de
Gestdo Estratégica, em especifico a ferramenta do PDCA e Balanced Scorecard, se tem a
avaliacdo como ultima fase de um ciclo pelo qual o planejamento é o primeiro ato e que se
interligam em um processo ciclico.

Fica evidenciado que a UFPB precisa delimitar seu termo final para que possa
reproduzir meios mais praticos para uma possivel avaliacdo efetiva tanto para efeitos retroativos
de feedback como prospectivos para se atualizar a partir de dados que possam ajudar em
reproducéo de a¢cdes bem como em mudangas de rumos.

Dessa forma, cabe destacar que os quesitos de avaliacdo de implementacdo dos planos
serdo analisados e discutidos de forma mais especifica em tdpico proprio a posterior em
momento oportuno. Fica aqui registrado apenas o exemplo da UFRN que estabelece o ano
referencial de fim do plano que, logicamente pressupde a formulagdo sucessora de um proximo
plano ap6s 2023, assim como acontece em exemplo de como funciona outro grande plano
estratégico da institui¢do que sdo os seus PDI’s.

No quesito quantidade de laudas dos documentos, o da UFRN se mostra mais robusto
com 48 paginas, enquanto o da UFRN é mais sucinto, fazendo sua normativa encerrar em
apenas 10 paginas. Ao passo que a UFRN se utiliza de um documento mais flexivel com topicos

e contextualizagdo deles, a UFPB se mostra mais abstrata, porém objetiva, utilizando de titulos
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e topicos sem maiores discussdes contemplando de maneira mais formal, através de artigos e
incisos caracteristicos de uma norma legal.

Se levar em consideracdo que ndo temos um modelo Unico padrdo de planejamento
estratégico e que, segundo o principio do Planejamento Participativo de Oliveira (2009), o que
se prioriza nessas ferramentas é a instrumentalidade de planejar, no qual o resultado ndo é o
mais importante, mas o processo desenvolvido, pois temos a finalidade mais importante do que
a forma e o meio construido.

Diante disso, quanto a instrumentalidade, ambos os documentos estdo provendo meios
para aplicar métodos de fomentar a internacionalizacdo a nivel institucional, porém a UFPB
peca em ndo fazer uma analise mais profunda de seus ambientes e variaveis como esta presente
no documento da UFRN. Verificando assim, que falta uma etapa importante que é o diagnostico
institucional como passo inicial para se planejar a nivel organizacional (OLIVEIRA, 2009).

De forma mais especifica, a ferramenta da andlise SWOT que € inerente ao
planejamento estratégico e que provém desse diagnostico serd examinada no topico de andlise
do contetido dos planos.

O que fica interessante aqui é esclarecer que a abstracdo e objetividade sdo
caracteristicas do plano estratégico, bem como a flexibilidade e a maior extensdo de andlise do
documento da UFRN também sdo acobertados de forma viavel teoricamente, visto que este
documento vai além do basico e prop6e utilizar do diagnostico institucional que também pode
ser considerado como uma etapa a ser compreendida no planejamento.

Elucidado isso, A UFPB (2018) possui 0s seguintes temas como titulos e capitulos no

seu respectivo documento:

TITULO | — DISPOSICOES PRELIMINARES

CAPITULO | - DO CONCEITO DE INTERNACIONALIZACAO

CAPITULO Il - DOS PRINCIPIOS

CAPITULO IlI — DOS OBJETIVOS

CAPITULO IV - DAS ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO DOS OBJETIVOS
DA INTERNACIONALIZACAO

CAPITULO V — DEFINICOES DE INDICADORES

CAPITULO VI - DO CAMPO DE ABRANGENCIA DAS ACOES E PROGRAMAS
DE INTERNACIONALIZACAO

CAPITULO VII - DO USO DE LINGUA ESTRANGEIRA EM DOCUMENTOS
OFICIAIS

TITULO Il - DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E OPERACIONALIZACAO
DAS ACOES DE INTERNACIONALIZACAO NA UFPB

CAPITULO | - DOS SETORES RESPONSAVEIS

TITULO 11l - DAS DISPOSICOES FINAIS
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J& a estrutura do plano estratégico de internacionalizacdo da UFRN (2018) possui

topicos que seguem a devida ordem:

1. Introducéo

2. Analise Situacional

2.1  Alinternacionalizacfo da UFRN na vigéncia do PDI 2009-2019
2.2 Alinternacionalizacdo nos Planos de Gestéo

2.2 Atividades da SRI

2.3 A confianc¢a no futuro

3. Pressupostos e Estratégias da Internacionalizacdo

3.1  Por que internacionalizar?

3.2  Ainternacionalizagdo que queremos

3.3 Ostemas prioritarios para a internacionalizacdo da UFRN
3.4  Estratégias administrativas para a internacionalizacdo

3.5  Estratégias académicas para a internacionalizacédo

4. Objetivos
5. Metas
6. Disposi¢des Finais

Destaca-se, ainda, que no documento da UFRN ha subtdpicos apresentados de maneira
ndo explicita, pois ndo sdo numeradas, como exemplo das acOes citadas apos descrever cada
meta. Outro ponto que se verifica é a repeticdo de mesma numeragdo que se refere ao “2.2”
para topicos diferentes.

Ressalta-se que também ha um diferencial no documento da UFRN que € a presenca de
varias figuras, como de gréaficos para ilustrar os topicos. Os gréaficos estdo presentes tanto no
topico das acdes do SRI como no topico das metas, mostrando em valores reais, buscando
referenciar a evolucgdo dos resultados, principalmente a partir do ano de 2010 até 2017.

No tocante as figuras, a UFRN inclui algumas no topico “2.3 A confianga no futuro”
para mostrar os projetos existentes com alguma vinculagdo ao tema de internacionalizacdo da
universidade. As figuram possuem titulo abaixo e consta com a fonte retirada da Assessoria de
Comunicacdo (ASCOM-UFRN).

Do ponto de vista de Robson (2022), podem entender a intengdo da UFRN em inserir

varios graficos ao longo do documento:

Os gréficos sao representagdes que facilitam a andlise de dados, 0s quais costumam
ser dispostos em tabelas quando se realiza pesquisas estatisticas. Eles trazem muito
mais praticidade, principalmente quando os dados ndo séo discretos, ou seja, quando
sdo nimeros consideravelmente grandes. Além disso, os graficos também apresentam
de maneira evidente os dados em seu aspecto temporal.
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Dessa forma, por analogia, as figuras evidentemente possuem a mesma intengdo que é
facilitar a compreensdo e permitir visualizar sobre um respectivo projeto que esteja sendo
mencionado, tentando aproximar o leitor da realidade ja existente.

Vendo por esse lado, seria interessante a UFPB inserir em um novo documento graficos
e figuras para auxiliar em possivel melhor assimilacdo do que pretende em suas acgdes e
objetivos. Para isso, a falta de um lapso temporal prejudica bem como precisaria se estender em
mais topicos e discussdes de um diagnostico, pois seu documento visivelmente possui uma
finalidade de exposicdo sintética e apenas utiliza-se de palavras ao longo do texto para expor
sua politica.

O documento da UFRN ainda se destaca por apresentar algumas notas de rodapé, para
destacar os grifos proprios bem como para destacar os principais documentos relativos a sua
organizacdo que possuem alguma influéncia, como € o PDI 2010-2019 e bem como o seu plano
de gestdo 2011-2015.

O documento da UFPB pode utilizar como exemplo essas notas de maneira que possam
facilitar a vinculacdo de outras normativas correspondentes que direcionem o leitor para uma
consulta mais efetiva sobre a correlacdo entre eles, uma vez que no texto do documento da
UFPB ele apenas menciona no corpo do texto as outras normativas que se derivam sem detalhar
0 local ou meio de obter acesso.

No tocante a formatacdo, o documento da UFPB por versar literalmente sobre uma
forma de norma segue os protocolos do Manual de Redacdo da Presidéncia da Republica, que
é 0 modelo usual que acata em documentos expedidos em 6rgédos publicos do poder executivo,
seguindo o mesmo molde formal que apresenta o Decreto Presidencial n® 7.642/11 que institui
o0 programa Ciéncia sem Fronteiras.

Em contrapartida, a UFRN apresenta um documento sem formatacdo, aparentemente
sem margens, pardgrafos ou espacamentos determinados, assemelhando com um tipo de
cartilha, porém sem organiza¢do nenhuma em seu texto.

O que pode ser revisto pela UFRN em um futuro documento, ja que por ser um
documento proferido por alta clpula e que se trata de um tema essencial, seria manter uma
formatacdo que observe alguma normativa técnica, sejam as préprias contidas no Manual de
Redacdo da Presidéncia da Republica ou na Associacdo Brasileira de Normas Teécnicas
(ABNT).
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Lembrando que ndo sdo essas apenas as normativas oficiais que podem ser seguidas em
documentos de tais portes, ainda ha normas de 6rgdos como Fundacédo Jorge Duprat Figueiredo,
de Seguranca e Medicina do Trabalho (FUNDACENTRO) e a ISO.

O que € necessario € justamente promover a adequacdo para a qual o documento sera
divulgado para além dos arquivos formais, ja que precisa ser divulgado e disseminado em
outros meios mais acessiveis, podendo assim, ser adequado o seu formato para facilitar a
apreensdo do leitor, ao se perceber que foi essa a intencdo da UFRN, porém nao apresenta

nenhuma uniformidade na organizagéo do documento.

Do ponto de vista juridico, as normas técnicas ndo sdo normas legais, e deste modo,
ndo possuem poder vinculante, cabendo a deliberacdo sobre sua aplicacdo técnica aos
profissionais habilitados nas diversas areas de atuacéo.

Assim, a principio, ndo ha que se falar em obrigatoriedade de seu atendimento e uso,
sendo os mesmos voluntarios, via de regra. Ja a norma juridica vincula a toda a
coletividade.

Entretanto, é indispensavel uma reflexdo a respeito do assunto: percebemos que é cada
vez mais comum a referéncia a normas técnicas em dispositivos legais (OLIVER,;
LIBANO; 2017)

Nesse sentido, percebe-se que mesmo as normativas técnicas ndo sendo obrigatorias no
caso dos planos estratégicos de internacionalizacdo das universidades, se faz imprescindivel
uma analise pelos respectivos 6rgdos que irdo publicar tais documentos para que possuam um
carater de maior convencdo e rigor para informag6es que vao reger um tema tdo importante.

Por fim, quanto as assinaturas dos documentos temos as duas universidades com as
resolucbes assinadas pelas respectivas reitorias na época de sua publicacdo, assim como o
decreto presidencial do CsF foi assinado pela respectiva presidenta, contudo, além disso, no
anexo da UFRN, vem descrito as pessoas pelas quais o presente plano foi elaborado ou
colaborado, sendo ainda detalhado que foi apresentado pelo Comité de Gestdo da
Internacionalizagdo da UFRN.

Desse modo, fica ainda mais evidente o cardter e principio do planejamento
participativo, do qual faz ser expresso a participacdo de representante de varios setores na
feitura de um documento que servira a todos eles. O que a UFPB deveria tomar como exemplo,
uma vez que deixaria mais notoria a participacao de outros setores e ndo apenas uma normativa
de baixo para cima e sem contribui¢Ges de outros segmentos.

Ademais, ambos documentos expressam que as resolucdes entram em vigor na data de

publicacdo. Exaurindo-se a analise da estrutura formal dos documentos e se fazendo necessario
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analisar o aspecto material contido em cada normativa, pois o teor de cada uma também possui

particularidades e semelhancas, como sera abordado a seguir.

4.2 QUANTO AO CONTEUDO

Ao depreender atividade de analisar um conteudo de normas, fica claro ser uma tarefa
complexa que requer exame aprofundado de varias nuances de intengdes textuais dispostas em
uma obra. Nesse sentido Ceia (2009), esclarece o conceito de contetido explicado que:

O contelido de um texto é talvez um conceito mais amplo do que 0s seus sindnimos
préximos: se a ideia é apenas uma, se 0 assunto é apenas um, se 0 tema é apenas um,

se 0 argumento € apenas um, o conteldo de um texto pode ser o conjunto de ideias,
temas, argumentos, assuntos que formam um texto.

Partindo dessa premissa, teremos duas normativas que apds constatar uma estrutura
formal distinta, teremos também o contetido com disparidades. Ja inicia quando a resolugéo n°
06/2018 da UFPB dispde que a normativa “Regulamenta a Politica de Internacionalizacéo da
Universidade Federal da Paraiba”, enquanto a resolugdo n® 52/2018 da UFRN determina que a
respectiva norma “Dispde sobre o Plano Estratégico de Internacionalizacdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte — UFRN”.

De prontidao ja se infere que a normativa da UFRN se projeta a direcionar a um
contetdo mais especifico e préximo de um planejamento estratégico como é visto ao longo do
texto. O que sugere a UFPB futuramente possa especificar de forma mais literal uma normativa
que utilize da nomenclatura de plano, pois ird se aproximar semanticamente de como 0s guias
de recomendacdes que a CAPES orienta.

Destaca-se também que uma das convergéncias entre as normas se encontra logo em
seus preambulos, onde tanto a UFPB como a UFRN se prestam a deixar clara a importancia da
internacionalizacdo como forca motriz de tais documentos. Enquanto a UFRN enumera as
necessidades nas quais o documenta se baseia, a UFRN (2018) nesse momento se esfor¢a em
dispor “a importancia de se institucionalizar as ac6es de internacionalizagdo como uma pratica
académica constante, regulamentada em todos os niveis da administracdo”.

Contudo, a UFRN deixa para contextualizar mais as necessidades e motivacgdes que
embasam seu documento em seu respectivo anexo, do qual explana, de maneira mais eloquente,
os fundamentos pelos quais a internacionalizacdo se faz crucial para ter vinculo com area

estratégica de sua instituicao.


https://edtl.fcsh.unl.pt/encyclopedia/texto
https://edtl.fcsh.unl.pt/encyclopedia/tema
https://edtl.fcsh.unl.pt/encyclopedia/argumento
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Dessa forma, apds as consideragdes, ambas a normativas passam para o dispositivo

especifico que declara o principal escopo de cada documento, onde temos da seguinte maneira:

Quadro 1- Disposicdo inicial das normativas de UFPB e UFRN
UFPB UFRN

RESOLVE: Art. 1° Regulamentar a Politica de Internacionalizacdo da RESOLVE: Art. 1° Aprovar a
Universidade Federal da Paraiba, cuja finalidade é orientar o planejamento, = regulamentacio  do  Plano
a execucdo e 0 acompanhamento do processo de internacionalizacdo desta = Estratégico de
Instituicdo Federal de Ensino Superior, de modo a efetivar a estratégia Internacionalizacéo da
institucional de cooperacdo académica em matéria de ensino, pesquisa, —Universidade Federal do Rio
cultura, extensdo, inovacdo e gestdo universitaria, nos ambitos nacional e = Grande do Norte — UFRN, sendo
internacional, junto a outras instituicGes universitarias, 6rgdos publicos, parte integrante e inseparavel
entidades privadas e a sociedade em geral. desta Resolucdo.

Fonte: elaborada pelo autor (2022).

Analisando literalmente esses dispositivos verifica-se que a UFPB determina que esta
regulamentando a politica de internacionalizacdo deixando evidente que a inten¢do ndo é
apenas quanto ao planejamento, mas também a execu¢do e acompanhamento deste processo, ja
a UFRN apenas cita que esta aprovando o plano que segue em anexo.

Analisando assim, semanticamente, a UFPB se coloca na verdadeira intengdo de um
planejamento estratégico, ja que se refere a orientar as suas atividades inerentes, deixando
notdrio a natureza de estratégias e objetivos de tal documento, deixando a UFRN esclarecer
sobre seu planejamento estratégico apenas no seu anexo, resguardando esse dispositivo apenas
para citar a aprovacédo da resolucao.

Dito isso, vale lembrar que a UFRN ira se debrucar mais do que uma tarefa trivial de
aprovar, o contetdo que se encontra no anexo passa a regulamentar um plano mais detalhado e
robusto do que a propria UFPB.

Assim, apds as consideracfes e exposicdo do que a normativa apresenta, ambos 0s
documentos deixam explicitos que o anexo abarca de fato o plano em suas especificidades,
sendo parte insuperavel das resolucdes. Destarte, ambos 0s planos passam a se distanciar no
sentido material um do outro, ja que a UFRN adentra com uma introducéo expressiva e de facil
interlocucdo para com o leitor e a UFPB apenas segue a Idgica estrutural tipica de lei com uma
transcricdo literal de seus dispositivos, sem maiores argumentacoes e observagdes.

No topico 1 do anexo da UFRN que trata da introdugdo nada mais do que as
consideracOes quanto as necessidades e motivacdes que alicercam o plano, se relacionando

textualmente com a semidtica das consideragdes do preambulo do documento da UFPB. Dessa
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forma, de maior visibilidade em seu texto, esses sdo 0s maiores destaques que os documentos

trazem quanto a esse panorama:

Quadro 2: Consideracdes preliminares das normativas da UFPB e UFRN

UFPB UFRN
“importancia do processo de  “As parcerias com institui¢des internacionais e instituigdes
internacionalizacdo tem levado paises de brasileiras parceiras em atividades no exterior tem permitido
interesses comuns a convergirem, pela uma cooperagdo académica e cientifica significativa em

mobilidade, difusdo e compartilhamento do
conhecimento”.

Imperativa preparagdo para as demandas
emergentes quanto aos Varios aspectos da
globalizacdo

“necessidade de estimular a formagao de redes
de pesquisa e extensdo, na graduacao e na pés-
graduagdo, ensino basico, técnico e
tecnoldgico, que envolvam parcerias nacionais
e internacionais estratégicas”

diferentes areas, com resultados positivos.”.

“um estagio em que algumas areas, como a Fisica, a
Neurociéncia, a Medicina Tropical, as Engenharias e a
Tecnologia e Informatica, além das ciéncias humanas e
sociais, ja alcancaram um patamar elevado de cooperacédo
internacional e de visibilidade externa, constituindo-se em
areas estratégicas para a UFRN”

“..momento de direcionarmos melhor nossos esfor¢cos no
fortalecimento dessas areas estratégicas, de forma a permitir
0 avango seguro do processo de internacionalizagdo, com
uma producdo cientifica sempre mais destacada e atestada
internacionalmente”.

“necessidade de normatiza¢do, em carater
permanente, das regras que disciplinam a
politica de internacionaliza¢do da UFPB.”

“importancia de disciplinamento institucional
das formas de acesso a programas
institucionais e respectivos auxilios e bolsas.”

Fonte: elaborada pelo autor (2022).

Ademais, a UFRN (2018) nesse momento acrescenta um ponto que se destaca a ser
reproduzido que é o trecho da introducdo do qual a mesma insere 0 seu conceito de plano

estratégico de internacionalizacao:

O Plano Institucional de Internacionalizacdo da UFRN apresenta as estratégias para
a ampliacdo da sua insercdo internacional, bem como as metas a que, uma vez
atingidas, somadas ao que se obteve até o presente, resultardo na solidez de um
processo de crescimento permanente e autossustentavel.

Dessa forma, a UFRN finaliza a introducdo explicitando que cada esses pontos sao a
razdo de ser do plano, fazendo referéncia ao que representa o termo misséo para o planejamento

estratégico.
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J& quanto aos dispositivos iniciais do anexo da UFPB, embora a mesma ndo conceitue
0 seu plano estratégico de internacionalizacdo, a mesma se propde a definir o termo
internacionalizacdo que a UFPB tem como referéncia.

Como a conceituacao de internacionalizacdo da UFRN esta disposta em topico mais a
frente em seu texto, fica evidente que os textos possuem ordem diferente quanto as diretrizes e
dados a serem analisados de seu contetdo, e dessa forma, se faz pertinente dividir em categorias
que possam ser correlacionadas de maneira mais didatica, como serd melhor demonstrado em

subtdpicos.

4.2.1 Conceito de internacionalizacao

Vimos no referencial tedrico que a internacionalizacdo possui diversas definicdes e
delimitages quanto ao seu ambito e finalidade. Embora esse processo ter sido implementado
de forma tardio no Brasil e ainda mais na esfera do ensino superior estd cada vez mais
incontestavel a necessidade de debater esse tema para efetivar melhores estratégias para sua
otimizacdo (KNIGHT, 2003; KRAWCZYK, 2008).

Dessa forma, na perspectiva que foi demonstrado como a internacionalizagédo revelou
esta se aproximando cada vez mais do planejamento estratégico, eis que sua execugao nas
universidades necessitaram de uma regulamentacdo como estas que estdo em analise aqui, dos

quais ambas se propordo a definir o que é internacionalizacdo em seu entendimento.

Quadro 3 — Definicgdo de internacionalizag¢do nas normativas da UFPB e UFRN
UFPB UFRN

Art. 1° No ambito da Uma Universidade com insercéo internacional e sustentabilidade em suas
Universidade Federal da Paraiba acGes, com uso disseminado de tecnologias de informacdo e de
(UFPB), a internacionalizagdo é = comunicacdo nas praticas académicas, flexibilidade curricular na formagéo
concebida como o processo e mobilidade interna e externa, mantendo a oferta de cursos em &reas
plural e dindmico que articula as | estratégicas e qualidade da formacdo com novas modalidades e educacéo
dimensdes internacional, = continuada e sendo referéncia em producdo de conhecimentos em areas de
intercultural e global do ensino, = fronteira e estratégicas para o desenvolvimento socioeconémico, buscando
da pesquisa, da extensdo, da inovacdo, com estreita interacdo com a sociedade, poderes publicos, setor
inovacdo e da gestdo. produtivo e movimentos sociais, induzindo politicas publicas e
compartilhando conhecimentos.

Fonte: elaborada pelo autor (2022).
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Diante disso, vemos que a normativa da UFPB busca definir de forma mais objetiva,
enguanto a normativa da UFRN utiliza trecho do seu PDI 2009-2019 para definir o que entende
ser uma Universidade Internacionalizada, do qual apresenta uma conceituacdo mais extensa.

Essa conceituacdo trazida pela UFRN segue os dizeres de Knight (20018) passa a
demonstrar uma variedade de atividades e assuntos pelo qual esse processo se desdobrou em
uma realidade contemporanea marcada por uma diversidade de rede de interdependéncias
referentes as funcionalidades em ambiente interno e externo de uma organizacéo.

J& a UFPB segue uma definigdo mais aproximada do que com Santos e Almeida Filho
(2012) verberam, j& que interliga essa temética ao ensino, a pesquisa e a extensdo que séo 0s
campos essenciais de atuacao das universidades, do qual o quarto elemento seria a respectiva
internacionalizacdo formalizando uma quarta missdo para a propria organizacao.

Desse modo, o ponto de convergéncia de ambos é que em seus conceitos fica
evidenciado as nuances ao qual a internacionalizacdo esta presente, em aspecto social,
econdmico, politico, cultural, e especialmente, educacional criando um elo de pertinéncia com
delimitacGes de autores como a Stallivieri (2003) e Marginson e Rhoades (2002) que deixam
claro a presenca do tema em todos essas areas em razdo principalmente da globalizacdo e
consequentemente do desenvolvimento dos sistemas educacionais integrados.

Dessa forma, a UFRN (2018) ainda vai além e traz um conceito também de
internacionalizacdo do seu Plano Gestor respectivo do 2011 a 2015 que aduz esse processo
como a “Indu¢@o de agdes junto aos grupos de pesquisa, visando a cooperacdo académica, a
referéncia nacional e a insercdo internacional, atendendo aos desafios do conhecimento e a
solucdo de problemas regionais”. Assim, a UFRN deixa explicito que a atividade de caracterizar
a internacionalizacdo se faz presentes nos varios tipos de documentos de carater estratégico da
alta gestdo.

Para UFPB (2018) também fica explicito a aproximacao da internacionalizagcdo com o

planejamento estratégico ao enumerar eixos que seu conceito se desdobra:

Pardgrafo Gnico. Esse processo integra diferentes atividades dos eixos acima
indicados, em torno de questdes como: a) mobilidade e intercAmbios académicos
ativos (recepcdo de agentes e saberes) e passivos (envio de agentes e transmisséo de
conhecimentos); b) colaboracdo em pesquisas e projetos internacionais conjuntos de
educagdo superior e ensino basico técnico e tecnoldgico; c¢) planejamento da
capacitacdo e qualificacdo de quadros, com formacdo de recursos humanos para as
demandas de internacionalizacdo; d) publicagdo conjunta em periddicos e editoras
internacionais; e) incremento de agdes de pesquisa basica e aplicada; f) adaptacdes e
novas exigéncias curriculares que permitam a mobilidade programada; @)
identificacdo das vocagdes de pesquisa, por areas de conhecimento, com estimulo a
seus desdobramentos; h) fortalecimento das vocagdes da extensao, por areas tematicas
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e modalidades de acdo (programas, projetos, cursos, eventos, prestacao de servicos e
produtos) e suas interacbes no ambito local, regional, nacional e internacional; i)
formulacdo de procedimentos e fluxos operacionais para planejamento, execucao,
comunicacdo, divulgacdo e monitoramento das a¢des que compdem o processo de
internacionalizaco; j) estabelecimento e\ou aprimoramento de infraestruturas de
pesquisa, ensino e extensdo que confiram sustentabilidade ao processo de
internacionalizacdo, entre outras medidas que permitam aumentar a colaboracdo entre
a universidade e a sociedade, como resultado da producéo de conhecimento gerado
por acdes baseadas na cooperacdo internacional.

Lendo um por um dos eixos, a UFPB com efetividade, manifesta o qudo a
internacionalizacdo esta vinculada a atividades estratégicas tipicas de um planejamento
institucional e assuntos como mobilidade e intercdmbios ativos e passivos sao destacados como
parte dessa concep¢do (COURA, COURA, 2017).

Ademais, se faz oportuno destacar que ambas as normativas se esforcam em expor a
concordancia com a CAPES (2017) em que a internacionalizacdo €é vista como um fim em si
mesma e, sobretudo, ndo € vislumbrada de forma dissociada da realidade local, do qual se faz
constatar que as respectivas defini¢des suscitadas ao longo delas estdo coesas e alinhas com

que a literatura vem disseminando.

4.2.2 Principios da internacionalizagéo

Neste ponto, de antemao ja se constata a forma explicita e enumerada que o documento
da UFPB traz a ponderando seus respectivos principios, talvez por levar em conta sua
nomenclatura de politica a qual aduz ter principios a serem apontados sobre o tema.

Seguindo o ensinamento Miguel Real (1986, p.3) que retrata os “principios como
verdades ou juizos fundamentais, sendo o alicerce ou a forma de garantia de certeza a um
conjunto de juizos, ordenados em um sistema de conceitos em razao a realidade pretendida”;
vemos que a UFPB (2018) se propde nesse tdpico justamente realizar essa tarefa ao expor cada

um deles:

Art. 2° A Politica de Internacionalizacdo da Universidade Federal da Paraiba sera
guiada pelos seguintes principios:

I — Internacionalizacdo como estratégia prioritaria de incremento da pesquisa
cientifica, disciplinar e interdisciplinar ou transversalizada, assim como forma de
interacdo entre o ensino na UFPB, os 6rgdos de Estado e governo, os setores de
mercado e a sociedade civil, em face de pratica educativa internacional;

I — Internacionalizagdo como cooperagdo cientifica para a qualificagdo de quadros e
incremento de campos de pesquisa, novos, em formacao ou consolidados, de modo a
promover a mobilidade internacional de fatores humanos e técnico-cientificos, com
foco preponderante nos cursos e programas de pos-graduacdo, propostas metas claras
de retorno individual e institucional, para o desenvolvimento da Instituicdo e seu
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destaque em termos de resposta cientifica para os problemas locais, regionais e
nacionais;

Il — Internacionalizacdo como processo de gestdo publica participativa,
descentralizada e democratica, que leva em consideragcdo o mérito das propostas e
projetos, o curriculo de seus proponentes, sua insercdo em grupos de pesquisa
consolidados, a importancia da proposta para a area cientifica e o retorno institucional
das acdes estabelecidas;

IV - Internacionalizagdo como pressuposto de a¢fes continuadas que buscam préaticas
inovadoras entre grupos académicos consolidados ou em formagdo, com vistas a
aprimorar metodologias e dinamizar acdes transformadas e aperfeicoadas pela
cooperacao internacional;

V — Internacionalizacdo como principio de responsabilidade social da universidade,
em seu papel de instituicdo de ensino superior, atenta as preocupacdes emergentes e
prioritarias da sociedade contemporanea, na busca pela solucao de problemas atuais e
futuros;

VI - Internacionalizagcdo como publicidade e transparéncia dos processos, nos termos
da Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal, nos moldes do Decreto n®
8.777/2016, em bases digitais, virtuais e mediante resposta direta aos proponentes,
estimulando o intercdmbio de dados entre 6rgéos, entidades da administracéo publica
federal, e 6rgdos e entidades internacionais, 0 fomento do controle social e melhor
oferta de servicos publicos, pela promocdo do desenvolvimento tecnoldgico e
inovacdo nos campos trabalhados, havendo compartilhamento de recursos de
tecnologia da informacéo e oferta de servicos publicos digitais de forma integrada.

Mais uma vez fica nitido a tarefa da UFPB em solidificar a conexdo entre os fatores de
planejamento estratégico com a internacionalizacdo, seja quando fala literalmente em estratégia
ou em acdes continuadas, bem como verberando ser um processo de gestdo publica, do qual
elucida a importancia de ser participativa com respaldo em sua transparéncia e responsabilidade
social, casando perfeitamente com os principios gerais e especificos do planejamento
estratégico apontados por Ackoff (1970) e Oliveira (2019).

O mais importante que se pode observar desse ponto é que UFPB ¢ a atitude de colocar
expressamente como primeiro inciso o carater prioritario do processo de internacionalizacdo
nas universidades, privilegiando o que é disposto durante toda a discussdo da literatura neste
estudo.

Dessa forma, ao apoiar na ideia de Gacel-Avila e Rodriguez-Rodriguez (2018) que
assegura que a internacionalizacdo deve ser posta como prioridade institucional, merecendo
urgéncia em sua inser¢cdo em documentos institucionais passa a reproduzir assim a ideia
principal do Guia de Aceleramento da Internacionalizacdo da CAPES de 2021 que prevé a ideia
de priorizar esse processo em atua¢fes mais &geis para com atores da gestdo estratégica.

Ja por outro lado, embora o plano da UFRN (2018) ndo faca mencdo de maneira
didaticamente manifesta dos principios de seu documento, fica evidenciado que todos esses
dogmas estdo dispostos de maneira dispersa ao longo do anexo da resolucdo. Exemplo disso €

quando no seu topico 2.1 estabelece “a institucionalizacdo de mecanismos para garantir a
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mobilidade académica entre instituicbes de Ensino Superior, nacionais e estrangeiras,
promovendo, assim a organizacdo administrativa das acfes de cooperacdo e oficializando a
participacdo da UFRN em projetos externos”.

Ou ainda ver a materializacdo do processo de gestdo publica participativa ao verificar o
nome de todos os representantes de cada segmento académico exposto no fim do anexo bem
como quando apresenta 0 aspecto da inovacdo nos diversos projetos que mostra estarem
desenvolvimento pela universidade seja na busca de otimizar as suas acdes ou aperfeicoar o
capital humano de sua organizacao.

Ademais, ao longo do texto da UFRN fica ainda mais tangivel o principio da
responsabilidade social suscitada da UFPB pois além de citar os projetos para superar 0s
problemas atuais e futuros quanto a internacionalizacdo, a mesma ainda em cada meta detalhada
é proferido acdes/solucBes para sanar 0s pontos fracos diagnosticados, mas iSso serd visto

melhor a seguir, ficando pela ordem logica didatica a discussdo dos objetivos de cada norma.

4.2.3 Estratégias

Seguindo o entendimento de Chiavenato (2020) de enxergar a estratégia como
comportamento utilizado pela organizacéo para lidar com situagdes inerentes a seus ambientes,
seja interno ou externos; percebemos que ambas as normativas incluiram esse topico em seus
planos de forma expressa.

A UFPB traz um capitulo especifico para isso e nomeia como “estratégias para
implementa¢do dos objetivos”, enquanto a UFRN subdivide em tdpicos as estratégicas do qual
didaticamente divide em duas categorias: estratégias administrativas e estratégias académicas.
Para melhor vislumbrar cada estratégia, se faz necessario enumeras as respectivas estratégias

de cada uma:

Quadro 4 -Estratégias descritas nas normativas da UFPB e UFRN

UFPB UFRN

definichio de prioridades, pelos setores da 1 ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS
Administracdo Superior, centros de ensino, programas
de pos-graduacdo da UFPB e departamentos, das

instituicdes, programas, redes, grupos e polos de

1.1ESTRATEGIAS EXISTENTES

pesquisa e inovacdo, entre outros projetos, para a
formacdo e consolidacdo de acordos de cooperagéo,
nos termos definidos pelo Plano de Desenvolvimento

oferta de cursos de linguas estrangeiras aos docentes e
técnicos administrativos;



Institucional (PDIl)e outros Planos Estratégicos de
Internacionalizacéo;

propositura das alteracBes necessarias e permitidas
pela legislacdo vigente, no ensino, na extencdo e na
pesquisa, a poOs-graduacdo e graduacdo, para O
desenvolvimento das parcerias propostas e aprovadas
pelas instancias institucionais;

proposicdo e garantia, considerado o plano
orgamentario vigente e os repasses financeiros para a
Instituicdo, de infraestrutura basica para os ambientes
necessarios as atividades de internacionalizacao,
assegurando 0s servigos organizacionais dos setores
que compdem a politica de internacionalizacdo da
UFPB;

apresentacdo de  projetos institucionais  de
internacionalizacdo para concorrer em editais e
convocatérias de agéncias de fomento e outras,
nacionais e internacionais;

lancamento elou manutencdo de programas
institucionais de incentivo a participacdo de
pesquisadores (docentes e técnico-administrativos) e
estudantes pertencentes a linhas e grupos de pesquisa
e extensdo em eventos internacionais (missdes
académicas, congressos, semindrios, entre outros);

intensificacdo das atividades de extenséo em areas de
pertinéncia social e tecnoldgica, fomentando aces
que propiciem a mobilidade internacional de
servidores docentes, técnico-administrativos e
discentes da UFPB e estrangeiros (no caso dos
discentes, especialmente em periodo de férias) para o
acompanhamento de a¢des de extensdo;

apoio a acbes de extensdo que promovam tanto a
difusdo das linguas como das culturas estrangeiras na
comunidade académica da UFPB;

uso de ferramentas tecnol6gicas de informacdo e
ensino a distancia para desenvolvimento de cursos e
outras atividades académicas com institui¢fes
nacionais e internacionais parceiras;

implementacdo e\ou manutengdo de programas
institucionais para garantir recursos, mediante
chamadas publicas, de publicagdes em periodicos
internacionais com relevante fator de impacto,
estimulando especialmente a producdo cientifica
qualificada com coautoria estrangeira;

acompanhamento periédico e sistematico do
desempenho dos Programas de PdsGraduag&o — PPGs,
assim como da producdo técnico-cientifica da UFPB,
com vistas a consolidacéo da internacionalizacéo;
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oferta de cursos de linguas estrangeiras ao corpo
discente;

apoio financeiro aos alunos em vulnerabilidade socio-
econdmica para obtencao de passaporte e vistos e para
a realizacdo de exames de proficiéncia;

realizacdo dos principais exames de proficiéncia no
préprio campus: TOEFL, IELTS, onDaf, DELE;

regulamentacdo interna da mobilidade discente;

programa de acolhimento de alunos estrangeiros por
alunos veteranos da UFRN;

politicas estabelecidas para a Internacionalizacéo, para
0 Ensino de Linguas;

apoio financeiro a atividades docentes no exterior;

tradugdo gratuita dos documentos necessarios para a
mobilidade de alunos e professores;

tradugdo para o inglés, o francés e o espanhol das
ementas de todos os cursos de graduagdo e de pos-
graduacdo;



ampliacdo de convénios e parcerias com empresas e
corporacdes nacionais e internacionais;

implementacédo de programas para recepcao de alunos
e docentes estrangeiros, com acompanhamento e
orientacdo continuados, especialmente quanto aos
procedimentos burocraticos

ampliacdo dos programas institucionais de iniciacdo
cientifica e tecnoldgica, de modo a que tais programas
possam proporcionar discentes com formacdo
adequada e compativel com as atividades de
internacionalizagdo;

Acompanhamento sistematico dos indicadores e
avaliacdo de resultados académicos e de gestdo
administrativa;

Estabelecimento de um Plano de Comunicacdo para
promocdo nacional e internacional da UFPB;

adocdo de politica permanente de estimulo de
aprendizagem em linguas estrangeiras;

acompanhamento sistematico e programado do quadro
docente, discente ou técnico, em mobilidade
internacional, criando formas de aproveitar suas
experiéncias quando do retorno;

parcerias de colaboracéo bilateral no ensino, pesquisa,
extensdo e inovacdo, para promover a adesdo da
UFPB a grupos e parceiros internacionais;

incentivar a divulgacdo internacional de editais e
outras chamadas, assim como processos seletivos, em
lingua estrangeira, principalmente em inglés e
espanhol;

\

incentivo a contratacdo de professores visitantes
estrangeiros;

distribuicdo equitativa entre os PPGs das bolsas e dos
beneficios  voltados para as acgles de
internacionalizacdo, considerados os extratos de
avaliacdo (notas), as areas consideradas como de
politicas estratégicas ou outro objetivo homologado
pelo Conselho Superior competente;

fixacdo de critérios para a distribuicdo de
financiamentos institucionais aos PPGs da UFPB, ai
incluidas bolsas e outras modalidades de fomento
ligadas as acbes de internacionalizagdo, nos termos
definidos pelos 6rgdos fomentadores oficiais e pelo
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site multilingue com as informacGes necessarias para
0 estabelecimento de cooperacdo com a UFRN e para
a realizacdo de mobilidade académica;

estabelecimento de acordos de cooperagdo com
instituicdes parceiras.

1.2 ESTRATEGIAS A SEREM IMPLANTADAS

cursos de linguas estrangeiras especificos para o grupo
de servidores que tém interagdo direta com alunos e
professores estrangeiros, sobretudo na pds-graduacéo;

cursos de English as a Medium of Instruction ou o
equivalente em outras lingas para os professores que
quiserem ministrar componentes académicos em
linguas estrangeiras;

sinalizacdo dos campi em linguas estrangeiras;

estabelecimento de parcerias para hospedagem de
alunos e professores estrangeiros;

estabelecimento de um setor de marketing
internacional, para veiculagdo mais dinamica no
exterior de informacbes sobre a UFRN e para
unificacdo da imagem institucional no plano
internacional em todos os canais da midia virtual

possibilidade de reconhecimento de componentes e
atividades executados em universidades parceiras de
forma flexivel, sem exigéncia de correspondéncia
integral de carga horéria ou de contetdo;

possibilidade de afastamento dos alunos para
mobilidade ndo apenas em atividades de ensino mas
também em atividades de pesquisa e extensdo, bem
como para realizacdo de estagios em instituicdes de
€nsino superior ou em empresas;

programas que possibilitam e fomentam a presenca de
professores estrangeiros visitantes nos programas de
pos-graduacdo;

participagdo em programas e em redes de

universidades que oferecem oportunidades de
mobilidade académica e de cooperagdo cientifica

recrutamento de estudantes estrangeiros
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Conselho Superior competente, com indicadores
previstos em edital publico, lancado pelos 6rgdos da
Administracdo Superior competente e\ou pela
Agéncia UFPB de Cooperacdo Internacional, quando
for o caso;

fixacdo de critérios substantivos e formais previstos no | envolvimento dos egressos no processo de marketing
item anterior devem considerar pardmetros como: a) 0 = e recrutamento
desempenho do PPG na avaliacdo da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

(Capes); 8 b) as areas estratégicas previstas no PDI, no

Plano Estratégico de Internacionalizagdo da UFPB; c)

0 cumprimento dos objetivos institucionais dos Planos

especificos de fomento, assim como as metas

propostas pelos PPGs quando de sua candidatura ao

respectivo Edital de apoio; d) o tratamento equitativo

para programas que se encontram no mesmo extrato

da avaliacdo, compatibilizado com os parametros

descritos neste inciso

cursos de curta duracéo;
incentivo a cooperacdo bilateral entre cursos;

processo académico de mobilidade discente, baseada
na escolha de instituicdes e componentes curriculares
pelos proprios alunos, mas com a aprovacdo dos
Coordenadores de Curso.

Fonte: elaborada pelo autor (2022).

De antemao, ja se percebe que a UFRN reproduz uma metodologia que apresenta as
estratégias ja em andamento, afirmando estar em um nivel avancado quanto a
internacionalizacdo, dos quais as que serdo implementadas servirdo para dar suporte a estas.

Ja a UFPB novamente volta a destacar no seu primeiro ponto o respectivo nivel de
prioridade desse tema para todas as areas compostas da instituicdo, bem como de observancia
para 0 PDI e para outros planos de internacionalizacéo, inferindo-se que possa existir planos
taticos e/ou operacionais relacionados a essa tematica.

Ambas trazem também como estratégias desenvolver agdes para aumentar a
participacdo em programas e em redes de universidades que oferecem oportunidades de
mobilidade académica e de cooperacdo cientifica, do qual a UFPB vai além e cita o repasse
financeiro para que possa desenvolver ainda mais essas atividades e seus devidos servigos, do
gual a UFRN, de forma mais especifica, coloca como estratégia o apoio financeiros a docentes
no exterior e a alunos em situacdo de vulnerabilidade para participacdo em exames proficiéncia.

Um ponto positivo para UFPB é por focar em trés estratégias: a primeira referente

importancia da extensdo para a internacionalizacdo, onde estabelece a manutencdo e
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intensificacdo de programas e projetos nessa area que promovam a participacdo de todos 0s
segmentos bem como fomentando a respectiva mobilidade internacional de forma bilateral.

A UFRN e UFPB, nessa perspectiva, preveem a criacao de politicas estabelecidas para
a internacionalizacdo, quanto ao ensino de linguas que também se direciona as categorias de
discentes, docentes e técnicos administrativos, do qual a UFRN (2018) vai além, e estabelece
de forma singular a intencdo de criar cursos de curta duragdo bem como busca articular a
“possibilidade de afastamento dos alunos ndo apenas em atividades de ensino mas também em
atividades de pesquisa, possibilitando a realizagdo de estagios em instituicdes de ensino
superior ou em empresas.

Outro ponto em comum nas estratégias das duas é o intento de apoiar e implementar de
programas para recepc¢do de alunos e contratacdo de docentes visitantes estrangeiros, em que o
incentivo a cooperacdo bilateral. Nesse sentindo, o estabelecimento de parcerias para
hospedagem de alunos e professores estrangeiros previsto pela UFRN se destaca como sugestao
de estratégia a ser reproduzida por outras instituicoes.

Adicionalmente de forma exclusivo, a UFRN também destaca estratégias importantes
que devem ser vistas como referencial que é a realizacao dos principais exames de proficiéncia
no proprio campus como além de tradugdo gratuita dos documentos necessarios para a
mobilidade de alunos e professores bem como de ementas de seus cursos.

No aspecto em que a UFPB (2018) se sobressai € inserindo expressamente como
estratégia 0 apoio a iniciacao cientifica e tecnoldgica com vista a prover a “implementacao e\ou
manutencdo de programas institucionais para garantir recursos suficientes, atraves de chamadas
publicas e de publicagdes em periddicos internacionais com relevante fator de impacto”. E, em
interligacdo a isto, a UFPB ainda reconhece a importancia de incentivar a apresentacdo de
projetos institucionais de internacionalizacdo para concorrer em editais e convocatérias de
agéncias de fomento e outras, nacionais e internacionais como uma de suas estratégias.

Entretanto, ha estratégias que embora em uma primeira leitura parecam ser diferentes,
mas que em uma analise mais cautelosa entende-se como pontos que se entrelagam e refletem
um mesmo proposito, um exemplo disso € 0 momento que a UFPB coloca como uma intencéo
acriacdo do Plano de Comunicacao enquanto UFRN destaca a necessidade de desenvolver mais
formas de recrutamento de estudantes e inserir o envolvimento dos egressos no processo de
marketing e recrutamento.

Se pensarmos bem, embora UFPB de forma mais ampla enfatiza um Plano de

Comunicagdo para promogédo nacional e internacional da UFPB seria por meio de estratégias
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especificas como essas descritas pela UFRN que o marketing ajudaria atrair docentes e
discentes, se mostrando a unido dessas estratégias um molde necessario para alcancar tais fins.
Além do mais, outra estratégia da UFRN (2018) que possa adentrar em um Plano de
Comunicagdo para atrair mais discentes seria justamente viabilizar “o reconhecimento de
componentes e atividades executados em universidades parceiras de forma mais flexivel, sem
exigéncia de correspondéncia integral de carga horaria ou de contetdo”, do qual muitas vezes
se mostra um obstaculo para ingresso de docentes em programas de universidades do Brasil.

Expostas as contribui¢fes que a UFRN salienta em seu plano, em coeréncia a isso, a
normativa também UFPB traz com primazia trés pontos que direcionam a atratividade de
discentes: 1) pretensdo de enfatizar a tarefa de sistematizacdo de atividade de avaliacdo, 2) a
divisdo de bolsas e 3) fixacdo de critérios.

Quanto as estratégias de carater avaliativo, a UFPB apenas disserta que uma das suas
estratégias € o respectivo acompanhamento sistematico dos indicadores e avaliacdo de
resultados académicos e de gestdo administrativa para o tema internacionalizagdo bem como o
acompanhamento periodico e especifico do quadro de docentes, discentes e técnicos
administrativos além do desempenho de Programas de P6s-Graduac@es (PPGS).

A questdo emblematica aqui é que esses dispositivos almejam formas de avaliacdo de
aspectos que precisam de um termo final bem como um diagndstico de como esse ponto se
encontra no contexto do inicio da vigéncia da normativa da UFPB, algo que néo é inserido em
seu documento, depreendendo ser dificil realizar esse trabalho em consonancia ja que é
necessario tais aspectos para referenciar uma efetivacéo avaliagdo interna.

J& no tocante a divisdo de bolsas, a UFPB (2018) reproduz uma estratégia que se mostra
otimista que € “distribuicdo equitativa entre os PPGs das bolsas e dos beneficios voltados para
as acOes de internacionalizacdo”, pois sabemos que dificilmente cursos de areas de humanas
recebem recursos equivalentes a areas de exatas, sem falar que se for ter como referéncia as
notas obtidas ironicamente deixa-se de ser uma distribuigéo equitativa.

Por fim, quanto aos critérios de fixacdo para distribuicdo de recursos ou outros quesitos
substanciais e formais a qual precise recorrer, a UFPB ndo atribui dentro da normativa essas
respectivas, aludindo a observancia de parametros em documentos extras como advindos da
CAPES, do PDI e de outros planos especificos de sua institui¢éo.

O entrave desse ponto se encontra justamente em ndo identificar quais os critérios que

podem se implicar em inUmeras vertentes ou até mesmo em caso de indices conflitantes ja que
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se referem a documentos fora da normativa ou documento elaborado em outro contexto,
gerando abertura para uma interpretacdo incerta e dubia desse dispositivo.

O que prejudica ainda mais essa fixacao desses critérios € justamente o fato da UFPB
apresentar apenas objetivos e ndo enumerar metas a serem alcangadas, uma vez que, como
vimos, o documento da UFPB além de n&o possuir o fim da vigéncia de sua normativa, ainda
ndo expde os indices respectivos ao fatores de internacionalizacdo em sua época de elaboracao.

No entanto, a UFRN vai na contramao e apresenta metas que poderdo ser cumpridas
até fim do plano estratégico de internacionalizacdo atual, porém ndo pondera 0s objetivos
especificos de seu plano, do qual em contraposi¢do a UFPB vem compensar apontando varios
objetivos perquiridos. Desse modo, essa dualidade controversa das normativas serd posta em

analise a seguir.

4.2.4 Objetivos e Metas

Considerando que o estabelecimento de objetivos e metas é uma etapa essencial em um
planejamento estratégico e observando que as duas normativas apresentam apenas um deles, é
preciso diferenciar o que representam (OLIVEIRA, 2009)

Vasconcelos (1985) explana que os objetivos séo alvos a ser perquiridos dos quais se
faz necessario um esforgo extra, ou seja, é a direcdo ser seguida em plano. Ja as metas podem
ser compreendidas como a quantificacdo do objetivo, sendo uma etapa intermediaria do qual se
especifica as acbes de forma fragmentada, contribuindo para o alcance dos objetivos.

Nesse encalco, sabendo que o estabelecimento de objetivos é maior e anterior ao
estabelecimento de metas, o fato UFRN ndo enumerar varios objetivos nao prejudica seu plano,
uma vez que em seu respectivo texto ela traz um objetivo geral e compensa pontuando varias
metas e acles. Sendo, 0 objetivo geral do plano estratégico de internacionalizacdo da UFRN
(2008) in verbi:

Consolidar e ampliar a internacionalizacdo da UFRN com vistas a promover a
exceléncia académica em atividades de ensino, pesquisa, extensdo e inovacdo em

todos os niveis de ensino, com énfase na pos-graduacgdo, de forma a colocar a UFRN,
nos préximos anos, entre as dez melhores universidades do Brasil.

Percebe-se que o objetivo geral da UFRN é amplo e se assemelha com uma declaracéo
de missdo que também faz parte de uma etapa do planejamento estratégico. Ja no tocante a

UFPB (2008) segue a mesma linha de raciocinio de abstragdo ao determinar “como objetivo
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geral a promogdo de cultura de internacionalizagdo entre a comunidade académica com vistas
a insercado da instituicdo na construcao efetiva desse processo.”

A grande disparidade € que a UFRN parte do objetivo geral direto para exposicéo de 10
metas, enquanto a UFPB delimita 10 objetivos especificos, contudo ndo insere em sua
normativa nenhuma meta ou dispositivo quantificado. Desse modo, se torna indispensavel

exibir esses objetivos e metas, respectivamente da UFPB (2018) e da UFRN (2018), para uma

analise mais factual dos seus intentos:

Quadro 5 — Objetivos constantes na normativa da UFPB e as metas constantes na normativa da UFRN

UFPB - OBJETIVOS

| - internacionalizar o ensino de graduacdo e de pos-
graduacdo, pela atualizacéo e flexibilizacéo curricular,
adocéo de préaticas de ensino cosmopolitas e pelo uso
de ambientes virtuais de aprendizagem, permitindo o
conhecimento sobre outras culturas e priorizando o
suporte linguistico a docentes e estudantes da UFPB,
pela adogdo de componentes curriculares e/ou cursos
ministrados em linguas estrangeiras, de modo a
alcancar niveis de proficiéncia linguisticas adequados;

Il - aprimorar as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo da UFPB por meio do estabelecimento de
parcerias internacionais, por meio de acordos de
cooperacéo, conveénios, memorandos de
entendimento, ou outro instrumento congénere, que
estimulem a implementacéo conjunta de programas de
pos-graduagdo (novas areas de concentragdo, linhas de
pesquisa e grupos de pesquisa); redes de ensino;
formacdo de polos de inovagdo ou exceléncia
(innovation clusters, excellence clusters); catedras
universitarias, dentre outros;

Il - estimular parcerias gue promovam a formulagéo
de programas, planos e projetos académicos para o
ensino da UFPB, bem como, para as demandas de
aprimoramento da gestéo universitaria;

IV - ampliar as colaboragBes com instituicfes
internacionais como estratégia de participacdo na
esfera socioecondmica e, em sentido inverso, de
financiamento das acdes realizadas na universidade,

UFRN — METAS

1. Aumento do nimero de publicacfes em colaboracédo
com parceiros estrangeiros em pelo menos 100%, em
quatro anos, passando dos atuais 1252 para 2.504 em
2022.

2; Qualificagdo e ampliagio da Cooperacdo
Internacional através da revisdo dos acordos ativos e
de seus resultados, buscando estabelecer novas
parcerias estratégicas para os projetos de exceléncia
da UFRN, nos préximos quatro anos, priorizando os
paises indicados pelo Programa de Internationalizacéo
da CAPES. Nesse contexto, deverdo ser estabelecidos:
pelo menos um novo acordo com instituicbes da
Coréia do Sul, da Noruega, da Nova Zelandia, dos
Paises Baixos, da Russia e da Suécia, com os quais ndo
temos ainda cooperagdo; e novas parcerias com paises
com os quais ja temos acordos como a Austrélia, a
Austria, 0 Canad4, a China, a Dinamarca, os Estados
Unidos, a Finlandia, a Holanda, a india, a Irlanda, 0
Japdo e a Suica. Deveremos chegar ao nimero de 300
acordos de cooperacdo, devidamente qualificados com
acoes efetivas, incluindo a cooperagdo com o0s paises
de Lingua Portuguesa, com a Africa e com a América
Latina, tendo em consideracdo as areas prioritarias
definidas neste Plano.

3. Incremento do apoio & mobilidade internacional de
docentes e qualificacdo das atividades contempladas
de acordo com as metas de internacionalizacdo da
UFRN, passando de 50 apoios concedidos em 2017,
para 80 em quatro anos

4. Qualificacdo e ampliacdo da mobilidade discente
nos cursos EBTT e, sobretudo, na graduacéo, por meio
da definicdo das instituicdes de destino dos alunos de
graduacdo em mobilidade no exterior, de forma a



intensificando a conjugacdo de esforcos em pesquisa,
desenvolvimento e inovacéo;

V - propor Planos de Politica Linguistica, em
consonancia com 0S pressupostos da
internacionalizacdo do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo, de modo a promover a
competéncia linguistica e intercultural do corpo
discente, de servidores docentes e
técnicoadministrativos da UFPB e de gestores,
consolidando e fortalecendo a qualidade para o ensino
e aprendizagem de idiomas como estratégia de
internacionalizacao e de promogéo da
interculturalidade;

VI - ampliar as oportunidades de mobilidade bi e
multilateral de docentes, discentes e técnicos, no
ambito da graduacéo e da pds-graduacdo, com vistas a
garantir provisao de ensino e pesquisa com padrdo de
exceléncia internacional;

VIl - incluir a UFPB nos grandes projetos
universitarios de internacionalizagdo, com continua
promocao de atividades de cooperacdo multilateral em
matérias de educacdo, ciéncia, tecnologia e inovacdo,
de modo a fomentar o estabelecimento de redes de
investigagdo  promotoras da mobilidade de
pesquisadores (docentes, discentes e técnicos) e da
realizacdo de projetos de valor estratégico, com
intercAmbio de curriculos e modelos educativos e de
gestdo no &mbito do ensino superior;

VIII- incentivar a producéo qualitativa de publicagtes
em periddicos internacionais com elevado fator de
impacto em todas as areas;

IX - incentivar a participacdo de pesquisadores e
estudantes pertencentes a projetos, grupos e linhas de
pesquisa ou extensdo cadastrados junto a Instituicao
em eventos internacionais, como missdes académicas,
congressos, seminarios e outros;

X - intensificar o contato institucional com agentes
estatais e ndo estatais de internacionalizacéo,
sobretudo embaixadas, consulados, organizagdes
internacionais, universidades e centros de ensino e
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fortalecer as cooperacdes existentes e os projetos de
pesquisa em andamento; e do incentivo a participacao
dos estudantes em programas de mobilidade, passando
dos 39, em 2017, para 120, nos proximos quatro anos
0 numero de alunos que passam pelo menos um
periodo letivo em institui¢des estrangeiras.

5. Qualificacdo da mobilidade discente out na pés-
graduacdo: direcionar recursos internos e externos
para cuja gestdo pesem as decisbes da UFRN aos
projetos em andamento, como forma de promover
programas e pesquisas em ascensdo, sobretudo nas
areas prioritarias definidas neste Plano, aumentando
em 20% o ndmero de bolsas PDSE nos préximos
quatro anos, e promovendo o0 aumento do ndmero de
acordos de co-tutela de tese para os doutorandos da
UFRN.

6. Incentivo a entrada de alunos estrangeiros na
UFRN, nos cursos da EBTT, na graduacédo e na pos-
graduacgdo, como alunos regulares ou em programas
de mobilidade, passando dos 30 alunos de mobilidade
em 2017 para pelo menos 100 alunos; dos 110 alunos
estrangeiros regulares na graduagdo para 200 alunos;
e dos 76 alunos regulares na pds-graduacdo para 250
em quatro anos, promovendo também os processos de
co-tutela de tese de alunos estrangeiros e outras
atividades de mobilidade na pds-graduacéo.

7 Incentivo a presenca de professores e pesquisadores
estrangeiros na UFRN, por meio do aumento, na
medida da possibilidade de realizacdo de concursos,
em pelo menos 30%, nos proximos quatro anos o
nimero de docentes estrangeiros contratados na
UFRN, passando dos atuais 98 docentes para 147 em
2022; e do aumento de professores visitantes
sobretudo nas areas prioritarias, passado dos 119 em
2017 para pelo menos 300 em quatro anos.

8. Apoio a captacdo, pelos professores, de eventos
internacionais para serem realizados na UFRN e as
atividades de extensdo de caréater internacional,
elevando no nimero de 266 eventos em 2017 a pelo
menos 300 por an0.

9. Promover a internacionalizacdo da Editora da
UFRN, através da publicacdo de traducdes e também
de livros em lingua estrangeira, prioritariamente em
formato eletrénico, na ordem de cinco publica¢Ges por
ano e pelo menos uma traducdo para cada area
prioritaria por semestre, em parceria com o Nucleo de
Traducéo do Instituto Agora

10. Promover a participacdo dos servidores técnicos
administrativos nas atividades de internacionalizac&o,
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pesquisa no exterior, empresas multinacionais e para que essa participacdo atenda as necessidades da
demais  entidades  governamentais e ndo UFRN em seu processo de internacionalizacao.
governamentais de apoio a internacionalizacdo em

instituicdes de ensino superior.

Fonte: elaborada pelo autor (2022).

Como vemos 0s objetivos da UFPB se iniciam com o verbo no infinitivo, do qual sdo
comandos generalistas e relevantes que mostram direcdes a serem tomadas pela alta geréncia
no quanto a internacionalizacdo do seu 6rgdo. A UFRN, de maneira especifica, em sua maioria
quantificaveis, determina de forma clara os niveis que se busca lograr, o que infere-se ser
mensuraveis, haja em vista que toda meta vem com graficos demonstrando a evolugdo em
namero reais de seus feitos do ano de 2010 até a data inicial de seu plano.

Se levarmos em consideracdo o Ciéncia sem Fronteiras e PNE 2014-2024 que séo 0s
modelos mais ilustres quanto ao planejamento estratégico na area da educacdo, observa-se 0s
documentos trazem em seus objetivos e/ou metas uma configuracdo semelhante do que foi
disposta nesses planos precursores.

Embora o PNE abarque todas as etapas, niveis e modalidades de ensino com respaldo
nas varias nuances do contexto educacional que 0 nosso pais tem como embate, fica evidente
que entre as 10 diretrizes, 20 metas e 254 estratégias de alguma forma embora ndo destaque um
eixo especifico para internacionalizacdo tudo que € pretendido de alguma forma influencia a
autonomia das instituicdes em se desenvolverem referente a fatores como qualidade de ensino,
necessidade expansao, valorizacdo de profissionais etc.

De forma mais especifica teremos a meta 12, 13 e 15 que vao trazer em suas estratégias
acOes que direcionam a consolidacdo e ampliacdo de programas de mobilidade estudantil e
docentes em cursos de graduacdo e pos-graduacdo em ambitos também nacionais, destacando
o0 plano de desenvolvimento internacional como forma dar visibilidade a internacionalizacao
reforcado projetos e intercAmbios entre instituicdes de outros paises.

Ja o CsF, como ja vimos, por se trata especificamente de um plano confeccionado
estrategicamente para uma politica acerca da internacionalizagdo em um determinado periodo,
fica mais facil identificar os objetivos a qual se propde e pode ser usado de alguma forma como
baliza, dos quais sdo estes, segundo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (2022):

) Investir na formacéo de pessoal altamente qualificado nas competéncias e
habilidades necessarias para 0 avan¢o da sociedade do conhecimento;
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° Aumentar a presenca de pesquisadores e estudantes de varios niveis em
instituicdes de exceléncia no exterior;

. Promover a insercdo internacional das instituicGes brasileiras pela abertura de
oportunidades semelhantes para cientistas e estudantes estrangeiros;

. Ampliar o conhecimento inovador de pessoal das industrias tecnoldgicas;

° Atrair jovens talentos cientificos e investigadores altamente qualificados para

trabalhar no Brasil.

Nessa perspectiva, verifica-se que mesmo com fim do Ciéncia sem Fronteiras, com
ultimo edital em 2024, tanto a normativa da UFPB como da UFRN demonstra seguir influéncia
desses comandos em seus objetivos, metas e estratégias/acoes.

Se debrucarmos sobre o primeiro objetivo que é, em suma, investir na formacgéo de
pessoal, teremos a tanto o objetivo V da UFPB como a meta 5 da UFRN dispositivos que tratam
especificamente de qualificacdo dos segmentos do meio académico bem como de politicas e
ferramentas que possam incitar oportunidades que isso aconteca. Ressaltando-se que essa
prerrogativa, de certa forma, interconecta com outros dispositivos de ambas resolucgdes.

Se irmos para questdo do aumento da presenca de pesquisadores e docentes em
instituicOes de exceléncia no exterior observaremos que objetivos como IV, VI e VIl da UFPB
se apresenta a consonancia ja que versam em estimular, ampliar e incluir tanto a universidade
como seus respectivos atores em mais oportunidades de acordos e convénios internacionais,
abarcando o aumento em cooperac6es multilaterais e oportunidades que tratem de mobilidade
estudantil.

Na UFRN (2018), é ainda mais explicito a convergéncia com esse objetivo quando a
mesma trata na meta 3 o incremento de 50 apoios concedidos do ano 2017 para 80 no fim de
quatro anos no quesito da mobilidade de docentes bem como na meta 4 que tem como previsdo
aumentar “mobilidade estudantil dos 39 em quantidade em 2017, para 120, nos proximos quatro
anos 0 numero de alunos que passam pelo menos um periodo letivo em instituicdes
estrangeiras”.

No tocante a promover a insercao internacional das instituicdes brasileiras pela abertura
de alternativas semelhantes para cientistas e estudantes estrangeiros que deixa claro a
estimulacdo bilateral, ou seja tanto da internacionalizacdo ativa e passiva, teremos a
convergéncia literal do objetivo VI da UFPB que cita a ampliagdo de mobilidade bi e
multilateral de docentes, discentes e técnicos.

Assim, nesse sentido, a UFRN vai além e na meta 2 materializa também essa intengédo

em um dispositivo audacioso que almeja que a universidade inclua pelo menos um acordo com
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paises inclusos no Programa da Internacionalizagdo da CAPES, totalizando 300 acordos de
cooperacdo, devidamente qualificados com acdes efetivas.

Ademais, temos também a meta 6 da UFRN (2018) dentro desse panorama que prever
uma quantidade de ingresso de alunos estrangeiros do qual se tem a métrica de aumentar “dos
30 alunos de mobilidade em 2017 para pelo menos 100 alunos; dos 110 alunos estrangeiros
regulares na graduacdo para 200 alunos; e dos 76 alunos regulares na pos-graduacao para 250
em quatro anos”.

Quanto ao objetivo do ampliar o conhecimento inovador de pessoal das industrias
tecnologicas, percebe-se que o termo em desuso quanto a industria pode ser levada em analogia

ao objetivo 1l da UFPB que cita redes de ensino; formacao de polos de inovacgédo ou exceléncia
(innovation clusters, excellence clusters); catedras universitarias, dentre outros.

Em contra partida, ao analisar 0 ponto que versa sobre atrair jovens talentos cientificos
e investigadores altamente qualificados para trabalhar no Brasil a UFRN (2018) concretiza essa
pretensdo de forma mais tangivel em sua meta 7 que induz o “aumento de realizacdo de
concursos, em pelo menos 30%, nos préximos quatro anos do nimero de docentes estrangeiros
contratados, passando dos atuais 98 docentes para 147 em 2022”; bem como também” aumento
de professores visitantes sobretudo nas areas prioritérias, passado dos 119 em 2017 para pelo
menos 300 em quatro anos”. J& a UFPB, no que se refere-se esse Gltimo ponto, verifica-se que
ndo é explicitado em seus objetivos.

Exposto isto, partindo para os dispositivos que de alguma forma néo estdo atrelados

diretamente aos comandos da CsF, temos escopos de propostas de ambas as normativas em
incentivarem o aumento em publica¢des no qual a UFRN (2018) ainda prever a “elevacdo do
namero de publicages em colaboracdo com parceiros estrangeiros em pelo menos 100%, em

quatro anos, passando dos atuais 1252 para 2.504 em 2022”.

Outro ponto também em convergéncia é 0 apoio a maior participacdo em eventos
internacionais, como missdes académicas, congressos, seminarios e outros, como se verifica no
objetivo da IX UFPB e na meta 8 da UFRN. Mostrando assim, a importancia de ndo so
fortalecer as publicagbes como também fomentar os meios para que possam oportunizar a

participacdo em respectivas cerimonias.

Atrelado a isso, na meta IX, a UFRN (2018) de forma audaciosa pretende “promover a
internacionalizacdo da Editora da UFRN, através da publicacéo de traducdes e também de livros
em lingua estrangeira”, um formidavel exemplo préatico pra ajudar esse processo que a UFPB
ou outras universidades tambem podem adotar para fortalecer apoio local de docentes e discente

que possa precisar desses servigos.
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Um ponto de realce da UFPB é visto no objetivo X que almeja intensificar o contato
institucional com agentes estatais e ndo estatais de internacionalizacéo, do qual deixa claro que
a internacionalizacdo vai além de acordos e convencBes com outras universidade, sendo
necessario uma rede de organizagdes que possam contribuir com conhecimentos e projetos que
gerem beneficios multilaterais. Bom exemplo para UFRN, j& que possuem tantos projetos de

instituicOes diferentes, deixar como meta o contato para além de universidades.

Outro grande destaque da UFPB (2018) é explanar no ambito pedagdgico no objetivo |
que trata da “atualizacdo e flexibilizacdo curricular, adogdo de praticas de ensino cosmopolitas
e pelo uso de ambientes virtuais de aprendizagem, com adocdo de componentes curriculares
e/ou cursos ministrados em linguas estrangeiras”, ficando evidenciado que 0s planos ndo pode
se direcionar os alvos de mudanca apenas a maiores captacdes de docentes e discente, que €
preciso aperfeicoar também a estrutura e o conteddo de ensino que sera oferecido.

E perceptivel também em objetivos 111, 1V, V e VII, a UFPB tem uma preocupacio em
colocar a gestdo académica e o valor estratégico de acGes de internacionalizacdo como um
instrumento importante que podem influenciar na otimizagdo de novos modelos educativos e
em novas formas de administracdo no &mbito do ensino superior. Deixando lacunas em varios
momentos pontuais a possibilidade de criacao de outros planos derivados. Sendo, portanto, um
dispositivo modelar para que outras normativas como da UFRN possam também se abrir para
planos taticos e operacionais de internacionalizacéo.

Em contrapartida, UFRN ao estabelecer em vérias metas, quantificacdes reais ou em
porcentagens a se alcancar em anos referenciados gera um modelo parecido com PNE que além
também de trazer metas com valores a serem atingidos em determinados anos, também traz
acles que se assemelham com as estratégias do PNE, ja que cada meta de desdobra em
estratégias especificas dos quais nada mais do que séo a¢fes que irdo dar suporte ao alcance

destas metas.

Dessa forma, essas acgdes contidas no plano da UFRN s&o as mais variadas, sendo
distribuidas de forma especifica apds cada meta, como vemos no anexo Il, o que além de bem
didatico ainda representa um formato para ser completado em outros planos estratégicos de
internacionaliza¢do, como o da propria UFPB, ja que precisa de termos finais e valores para
diagnosticar no seu fim se obtiveram eficacia em seus intentos.

Abordado tudo isto, passamos a discussao dos setores responsaveis pela gestdo ou que
de alguma forma possuem ligacdo com a internacionalizagdo estratégica regulada nestas

respectivas normativas.
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4.2.5 Setores atrelados a gestdo da internacionalizacdo da UFPB e UFRN

Ambas a normativas trazem em seus textos mencdes a setores envolvidos com a gestao
da internacionalizacdo, a UFPB traz um titulo e um capitulo mencionando de forma explicita
0s “os setores responsaveis”, enquanto a UFRN de forma menos especifica reporta o Setor de
Relacbes Internacionais e Interinstitucionais (SRI) em um subtopico da anélise situacional.

A UFPB em seu art. 12 do Anexo | deixa claro que esses 0rgaos possuem a atribuicao
de coordenar e executar a politica de internacionalizagdo, ou seja, aqui ele ndo menciona a
funcdo de avaliacdo, deixando claro que apds ser confeccionado e aprovado o plano, a devida

coordenacdo e execucao passam pros seguintes 6rgaos:

Figura 2 — Estrutura hierdrquica dos érgdos com atribuicdo de coordenacdo e execucdo da politica de
internacionalizacéo na UFPB.

Fonte: elaborada pelo autor (2022).

Como se nota, a UFPB atribui a competéncia seguindo uma forma hierarquica, onde em
primeiro se prever como alta instancia os conselhos superiores dos quais se referem a
CONSEPE, CONSUNI e Conselho Curador que sdo exatamente a ponta inicial do
planejamento estratégico que é alta gestdo; em segundo plano cita uma assessoria internacional

ou 6rgdo equivalente, do qual, como ndo contextualiza sua natureza, pode ser vista como 6rgao
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intermediario ou como proprio nome induz, pode ser um 6rgdo de staff, o que falta ter sido
explicitado melhor sua delimitacao.

Por ultimo, de forma ampla, menciona instancias académicas e administrativas
inferiores que equivalem a base de operacionalizacdo, podendo ser pro-reitorias, centros,
departamentos, coordenacgdes e demais setores da universidade, do qual é verberado a” opg¢éo
de designar setores existentes a baixo para atuarem diretamente na promocdo da
internacionalizacdo desde que suas atividades ou atribuicbes sejam estabelecidas em
Regulamento Préprio e posteriormente sejam submetido & aprovacdo dos Conselhos
Superiores” (UFPB,2018).

Nessa linha de pensamento, verifica-se uma certa l6gica da UFPB em possibilitar ao
menos uma execuc¢do e coordenacdo a niveis taticos e operacionais, 0 que, a0 menos em teoria,
fortalece possiveis oportunidades de integrar também as outras formas de planejamento perante
demais setores e unidades. Administrativas inferiores.

Um exemplo disso, em uma busca no site da UFPB (2022), verifica-se a existéncia de
uma Agéncia UFPB de Cooperacéo Internacional (ACI/UFPB), que foi criada nesses moldes
descritos no terceiro inciso pelo CONSUNI em sua Resolucéo | n°44/2018, em que seu objetivo
especifico é justamente promover a Politica de Internacionalizacdo da UFPB, mostrando que €
possivel criar 6rgdos para dar suporte ou operacionalizar as competéncias contidas no plano
estratégico da UFPB.

Nessa agéncia, sua estrutura ainda se subdivide em outros 6rgdos , do qual além de um
conselho e respectiva presidéncia, ha uma secretéria e entidade especifica para traducdo, do
qual a ACI ainda ira se dividir em 3 sec¢Ges tematicas: Diretoria de Mobilidade Académica
(DMA), Diretoria de RelacGes Interinstitucionais (DRI) e a Diretoria de Divulgacdo e Acbes
Académicas (DDA).

Outro 6rgdo que se vincula de forma direta a internacionalizacdo que ndo consta nessa
normativa mas que posteriormente adentra nesse meio é o Comité Gestor do CAPES-Print da
UFPB, do qual é formado por 6 pessoas, mostra assim, a flexibilidade de tais dispositivos
influenciarem a criacdo de outros setores ou conselhos que possam adquirir competéncias
diversas para uma internacionalizacdo com amplitude mais transversal e participativa.

No que tange ao @mbito da UFRN, em sua normativa € manifestada atribuicdo do SR,
do qual a instituicdo declara ser uma unidade independente que existe desde 2010 cujo sua
origem se deu com a funcdo de mapear as necessidades institucionais para a implantacéo de

uma rotina no esforco de internacionalizacdo, do qual existe até aos dias atuais.


https://www.ufpb.br/aci/contents/documentos/resolucoes/runi44_2018.pdf
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O SRI segue uma subdivisdo semelhante com 0 ACI da UFPB, se dividindo em 3 se¢des
tematicos: a mobilidade, os acordos e o apoio linguistico, do qual a primeira como vemos € um
eixo que os dois setores, tanto da UFPB como o da UFRN, possuem em comum. Ademais, a
UFRN vai além do que citar apenas o 6rgéo e também contextualiza o historico do SRI, com
suas principais acOes até 2017 ilustradas também por graficos.

A moldes da UFPB, a UFRN também apresenta um Comité Gestor do seu CAPES
PrinT, contendo 7 pessoas. Embora a UFRN em seu plano ndo descreve sobre mais setores,
fica como sugestdo em modelo da UFPB haver alguma disposicéo sobre formas de criagdo ou
delegacdo de assuntos da internacionalizacdo a niveis mais baixos, o que faria acatar ao
principio participativo e coordenado inerente do planejamento estratégico, do qual sem isso,
dificulta a elaboracdo de possiveis planos inferiores que possam derivar.

Entretanto, mesmo a UFRN ndo detalhando uma estrutura didatica para atribuicdes de
execucdo, em sua normativa a mesma cita projetos ou unidades que atuam de forma indireta
e/o isoladamente assumem atividades que influenciam sua internacionalizacdo. No topico de
2.3 Confianca do Futuro”, a UFRN aponta essas seguintes unidades: Instituto Internacional de
Fisica, Instituto do Cérebro, Instituto de Medicina Tropical, Instituto Agora, Escola de Musica
e Engenharias.

Fica evidenciado que mesmo que contextualizacdo das fungdes destes institutos sejam
bem descritas, a respectiva estrutura a qual se submetem ou a interligacdo funcional a que se
devem ndo é retratado podendo em proximo plano ser demonstrado algum organograma a qual
setores se vinculam para melhor compreensdo da amplitude das responsabilidades a que
atribuem dentro da organizacéo

Por conseguinte, finalizamos aqui 0s eixos em comum constantes em ambas normativas
que possibilitou uma andlise paralela; ficando assim, nesse momento, um exame dos dados que
cada normativa contenha em sua configuracdo como peculiaridades de seu plano. Dessa forma,
dividiremos dois tdpicos para discutir o que cada normativa possui em singularidade em

comparagéo a outra.

4.2.6 Especificidades da normativa da UFPB

A normativa da UFPB (2018) por apresentar uma estrutura mais formal, tipica de uma
lei, apresenta alguns tOpicos mais caracteristicos dessa natureza, do qual por exemplo no
Capitulo V ha um artigo para colocar de forma exemplificada os indicadores a serem levado

em consideracao em relatorios dos 6rgédos que serdo anuais, dos quais sao:
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Art. 6° Com vistas ao fortalecimento da internacionalizacdo desta Universidade, os
seguintes indicadores, assim como outros que se fizerem pertinentes, deverdo ser
observados anualmente nos Relatérios dos 6rgdos: | —nimero de convénios existentes
com as institui¢@es internacionais; Il — nimero de artigos em periddicos internacionais
qualificados, com a indicacdo do fator de impacto médio e nimero de citacbes da
producdo cientifica da instituicdo; Il — nimero de visitas técnicas de docentes e
discentes em institui¢Oes estrangeiras; IV —ndmero de titulos de material bibliogréafico
de cada centro em outras linguas; V — nimero de artigos internacionais com coautoria
estrangeira; VI — nimero de visitas de docentes estrangeiros aos Centros de Ensino;
VIl — ndmero de visitas de discentes estrangeiros aos centros e aos PPGs, com
indicagdo das atividades desenvolvidas ou em curso; VIII — ndmero de alunos
estrangeiros matriculados nos PPGs ou nos cursos de graduacdo, com a indica¢do do
programa de fomento e da fonte de financiamento, se houver; IX — ndmero de
professores estrangeiros com vinculo académico, como professor visitante,
permanente ou colaborador, aos PPGs; X — nimero de servidores docentes e técnico-
administrativos capacitados a ministrar aulas em outros idiomas; XI — quantidade de
bolsas implementadas por modalidade, tempo de duragéo das bolsas e dos contratos,
quantificados em numero de meses; XIlI — Numero de editais que a universidade
participa internacionalmente; XI1I — Numero de editais que Universidade apresenta
para apoio as acBes de internacionalizagdo; XIV — Evolugdo dos periddicos
institucionais no Qualis-Capes; XV — Capta¢do de recursos em editais para a¢des de
internacionalizac&o.

Como se denota, na propria redacéo deixa claro que pode surgir novos indicadores desde
que se tornem pertinente, mostrando se apresentar um planejamento mais flexivel e adaptativo
em consonancia com a filosofia mais inovadora, ja que permite mudanca de rumos e indices.
Contudo, por ndo apresentar metas nem ser expresso o termo final dessa norma, fica
possivelmente dificultosa a realizacdo de uma forma de avaliacéo eficaz.

Outro ponto a ser destacado nesse dispositivo € que a existéncia de indicadores assim
se mostra importancia pois mostra proximidade com a ferramentas de planejamento que
também utilizam de indicadores, como PDCA, Balanced Scorecard e Project Management
Body of Knowledge (PMBOK), 0 que caracteriza que a norma, ao menos em tese, esta seguindo
uma légica aparada em instrumentos estratégicos da area (CHIAVENATO, 2020).

Ademais, os indicadores apresentam uma légica coerente com que € posto em avaliagdo
pela CAPES relativo a cursos e instituicdo bem como seus documentos de recomendacdes de
2021 sobre a internacionalizagéo e sua aceleracdo, o que mostra aderéncia desse documento em
se alinhar ao que se precisa para obter uma boa avaliacdo desse quesito pela CAPES.

Incisos como nimeros técnicos administrativos além de docentes e discentes mostra
uma preocupagdo em incluir todos os segmentos académicos, bem como os indicadores de
nameros de bolsas e captacdo de recursos se mostram bem pertinentes diante da realidade da
internacionalizacdo que sofre com cortes bem como a ndo indicagéo de recursos em rubricas de

orcamentos das universidades.
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No geral, todos os indicadores realmente se mostram de grande importancia para as
varias nuances que a internacionalizacdo de uma universidade se propde, ja que além de bolsas,
numero de atores, € preciso explicitar questdes como editais de contemplacdo, nimero de
artigos em periddicos internacionais qualificados, nimero de titulos de material bibliogréafico
de cada centro em outras linguas e evolucéo de dos periddicos institucionais no Qualis-Capes,
do qual também s&o fatores que interferem diretamente em conceito e atratividade do publico
alvo (UFPB 2018).

Outra particularidade da UFPB (2018) é apresentar de forma explicita os programas e
acdo gerenciais que a instituicdo ver a inclusdo e/ou fortalecimento ainda mais da

internacionalizacdo em seus respectivos ambitos:

Art. 7° As acOes de internacionalizacdo, no ambito da UFPB, abrangem, entre outras: |
— acordos e convénios internacionais; Il — programas de mobilidade académica de
graduacdo, pos-graduacdo e ensino bésico técnico e tecnoldgico nas modalidades
vinculada e livre; IV — chamadas publicas, como editais e outros, para programas e
projetos internacionais; V — Plano Institucional de Internacionalizacdo e planos
setoriais; 1X — atencdo especial para a questdo da formag&o linguistica, com oferta de
cursos em lingua estrangeira para brasileiros e cursos em lingua portuguesa para
estrangeiros na estrutura curricular da graduagdo e da pdés-graduacao; X — consolidagéo
e ampliacdo das acOes do Programa Idiomas sem Fronteiras, ou de programas
congéneres na UFPB; XI — fortalecimento e ampliagdo dos programas de leitorado em
linguas estrangeiras.

Ha& programas e acfes a qual de forma mais intima com a internacionalizacdo estao
abarcadas por praxe que sdo 0s acordos, convénios e programas de mobilidade no geral.
Entretanto ha pontos também cruciais que fizeram questdo de se elucidar que séo as chamadas
publicas, o curso de lingua portuguesa para estrangeiros na estrutura curricular e consolidacéo
e ampliagéo de ac¢bes do Programa Idiomas sem Fronteiras, que séo vertentes que realmente
precisam de suporte para fortalecer a internacionalizac¢do na cultura corporativa da UFPB.

O maior relevo desse dispositivo fica por conta de colocar expressamente 0s planos
setoriais como um agente de acdo de internacionalizacdo, ja que a UFPB sai na frente em
possibilitar a existéncia de planos taticos sobre internacionalizagdo, algo bem raro para as
universidades hoje (KNIGHT, 2018; STALLIVIERI, 2017).

A exemplo prético dessa acdo, temos o plano setorial do Centro de Ciéncias da Saude
que foi formulado em ano concomitante a politica de internacionalizacdo da UFPB, o que para
muitas universidades, apresenta uma proatividade em transposicdo de plano estratégico para
tatico, que gera um bom exemplo para replicar em outros, uma vez que, € necessario incluir a

internacionalizacdo em todos niveis da instituicdo, j& que abarcaria niveis intermediarios mais



118

proximos da base e concentraria em atividades especificadas que possam ser fragmentadas do
planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2019; KUNSCH ,2002).

Por fim, a uma peculiaridade que a normativa da UFPB apresenta é a disposi¢cdo
expressdo no capitulo V11 sobre uso de lingua estrangeira em documentos oficiais como editais
e outros semelhantes, refor¢ando a necessidade de ampla divulgacéo eletronica.

Ademais, ainda prevé a UFPB (2018) possibilidade de “disciplinas dos programas de
pos-graduacdo serem ser ministradas em lingua estrangeira desde que autorizadas pelo
colegiado do programa’ além de oportunizarem a op¢do de haver trabalhos de concluséo dos
cursos de graduacdo e de programas de pos-graduacdo (monografias, dissertacdes e teses)
redigidos e defendidos em portugués, inglés, francés e espanhol, ou em outro idioma, a critério
do colegiado do curso/programa”.

Acbes como essa, que mesmo parecendo serem menos complexas, ainda assim, se
mostram boas estratégias em aprofundar na cultura organizacional a internacionalizacdo bem
como se tornar mais &gil a sua implementacdo, elevando o nivel de maturidade da propria

instituicdo prevista no Guia de Aceleracdo da Internacionalizacéo Institucional da CAPES.

4.2.7 Especificidades da normativa da UFRN

O respectivo documento da UFRN por ser mais externo e demonstrar um anexo em
estrutura diferente como ja foi explanado, casualmente ira apresentar mais particularidades do
que a normativa da UFPB; e 0 maior motivo para isso é a contextualizacdo que essa normativa
insere em todos os momentos, principalmente quando se verifica que ha uma intencao visivel
de apresentar um diagnadstico institucional quanto a sua internacionalizacao.

Desde do topico 2 que introduz de maneira explicita uma analise situacional, fica
tangivel que seu plano estratégico de internacionalizagdo vai partir de uma etapa que muitos
planos de alta geréncia realizam, que € descrever o estagio que a corporacdo apresenta no inicio
do ciclo do seu planejamento, com intuito de registrar os referencias que serdo feitos em uma
futura avaliacdo de desempenho ou de anélise de resultados (CHIAVENTO, 2000 ; OLIVEIRA
2009).

A normativa da UFRN demonstra em topicos, como pode se ver no Anexo Il, quais as
variaveis institucionais que a internacionalizagdo ja permeava dentro da universidade, que vai
desde o PDI de 2009-2019 como meta incontornavel para alcancar a expansao e qualificacdo

do Sistema de Pos-graduacdo Strictu sensu, passando pelo o destaque da importancia do Ciéncia



119

Sem Fronteiras para fomento da internacionalizacdo no &mbito dos cursos de Graduacao até
exposicdo de como surgiu o SRI e Instituto Agora de Linguas, Literaturas e Culturas
Estrangeiras.

Essa secretaria que passou a ser essencial por ter foco em gestdo administrativa
especifica para eixos que desdobram da internacionalizagdo é mostrado seus feitos por gréaficos
que véo desde o0s avancos em numeros de exames de proficiéncias realizados até a respectivas
traducbes de documentos que ja produziram.

Também é demonstrado como o Instituto Agora surgiu e se desenvolveu, visando acdes
com a “capacitagdo dos professores, técnico-administrativos e alunos da UFRN para uma
comunicacdo efetiva em linguas estrangeiras, além de oferecer cursos de lingua portuguesa aos
professores e estudantes estrangeiros” (UFRN,2018).

O respectivo diagnéstico também mostra sua efetividade quando descreve nas duas
gestOes anteriores de reitores a forma como a internacionalizagdo avangou em seus planos de
gestdo, mostrando nesse ponto que esta normativa possui influencias de outros planejamentos
estratégicos da instituicao.

Um momento que a UFRN (2018) demonstra dominar o diagnéstico situacional e que
pode ser replicado pelos demais é quando enumera 0s projetos e programas que houve a
presenca da UFRN em institui¢Oes e projetos internacionais, destacando novamente o Ciéncia
Sem Fronteiras bem como o BRAFAGRI e o programa de bolsas do Santander para as
instituicGes Ibero-americanas, sem faltar também de destacar as missdes da CAPES e do CNPq
do qual se envolveu:

A UFRN esteve presente em quase todas as missdes da CAPES e do CNPq nos paises
parceiros do Governo Brasileiro para o recebimento de nossos estudantes. Além disso,
detectando a necessidade de facilitar o processo de certificacdo da proficiéncia em
lingua inglesa dos estudantes que se inscreviam no programa, a UFRN foi uma das
primeiras universidades a apresentar sua candidatura para tornar-se centro aplicador
dos exames TOEFL e IELTS, aumentando assim a oferta de provas realizadas em
Natal e possibilitando aos alunos, sobretudo os que se encontravam em situago sdcio-
econdmica desfavoravel, a obtencdo dos certificados de proficiéncia sem o custo
adicional de viagens para a participacdo nos exames. Outro mecanismo criado pela
UFRN para atender a esses mesmos alunos, logo nas primeiras turmas enviadas ao
exterior, foi 0 apoio a obtengdo de passaportes e vistos, que ndo eram cobertos pela
bolsa recebida pelos alunos e que poderiam impedir a participacdo de muitos deles.
Isso foi possivel com o apoio da Pré-reitoria de Assuntos Estudantis e com os recursos
d do PNAES. Entre 2012 e 2015, intensificamos a participacdo da UFRN no programa
Ciéncia sem Fronteiras e passamos a receber mais bolsas dos programas
desenvolvidos pelo Banco Santander. Além disso, nossos professores tiveram projetos
aprovados no ambito dos acordos bilaterais da CAPES e, além do BRAFITEC,
enviamos e recebemos alunos também nos programas BRAFAGRI, BRANETEC e
Brasil-Cuba. Mantivemos uma participacao significativa no Programa de Estudantes

de Convénio de Graduacdo (PEC-G), sob a responsabilidade do MEC e do MRE, e
recebemos alunos também no PEC-PG, este voltado para a pésgraduacdo. No ambito
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da cooperacgdo entre os paises do Mercosul, mantivemos o curso de Arquitetura no
Programa MARCA e participamos da criacdo de um projeto piloto de mobilidade de
estudantes para 0o MERCOSUL, que, infelizmente, ndo passou da experiéncia-piloto.
Na gestdo iniciada em 2015, procuramos nos adaptar ao novo contexto, marcado
sobretudo pela crise econdmica e pelos contingenciamentos. Houve 9 uma queda
abrupta no envio de estudantes ao exterior, com o fim do Programa Ciéncia sem
Fronteiras, o que nos fez retornar a nimeros semelhantes aos do periodo anterior a
esse programa. No que diz respeito especificamente a mobilidade discente, sobretudo
no nivel da graduacdo, a UFRN ainda ndo desenvolveu um programa proprio, que
pudesse permitir uma estabilidade dos nimeros pelo menos em um patamar minimo.
O fato de dependermos, para essa atividade, de fomentos externos, deixa-nos expostos
a instabilidade econdémica do pais, que refletiu ndo sé no fim do CsF, mas também na
diminuicdo do nimero de bolsas ofertadas por outros programas, como os do Banco
Santander, do DAAD e da prépria CAPES.

A escolha dessa citacdo da normativa é feito para exemplificar a forma efetiva que a
UFRN realiza um diagnostico transversal da internacionalizacdo mostrando a trajetoria da
organizacdo bem como os célebres programas anteriores sobre essa questdo foram essenciais
para permanéncia e fortalecimento internacionalizacdo ao longo dos anos até ao estagio atual.

O diagnostico estratégico embora ndo seja uma etapa ou requisito exigido em todos 0s
planos estratégicos, é visto cada vez mais como uma varidvel essencial para eficacia de um
planejamento, bem como sé por ele que se pode entender o seu ambiente interno e externo, a
qual a organizacdo se desdobra em investigar 0s pontos fracos e forte, suas ameagas e
oportunidades que eventualmente possuam (MINTZBERG, 2004; MAXIMIANO, 2009;
OLIVEIRA, 2009).

Esta analise conhecida como matriz SWOT néo é apresentada na normativa da UFPB
e também ndo consta em muitos planos da esfera publica educacional anteriores como foi o
préprio caso do Ciéncia sem Fronteiras e tantos outros programas, uma vez que, ainda é uma
ferramenta implantada bastante em empresas privadas, precisando ser adaptado e formulado
diante dos contrates presente na esfera pablica.

O que talvez expligue essa dificuldade de insercdo dessa ferramenta é por que muitas
vezes a administracdo publica planeja sem empreitar a tarefa de diagnosticar a realidade como
ponto referencial, como foi o caso do Ciéncia sem Fronteiras e outros que j& se encerraram
(SILVA, T. G, SILVA, T. T, 2021; MAZETTO, 2017).

Exposto isso, a UFRN ainda sai na dianteira e além de realizar o diagnostico ela aponta
as projecdes e cenarios futuros que a instituicdo pretende, constantes nos topicos “2.3 A
confianca no futuro” e “3.2 A internacionalizacdo que queremos”, onde cada projeto seu que

envolva internacionalizacao tera suas atividades descritas bem como o que anseia com elas,
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sendo um molde que também pode ser espelhado em outros documentos desse tipo, ja que
formular cenérios também faz parte do planejamento estratégico (SILVA, MARIO, 2015).
Quanto a outro realce que o plano estratégico de internacionalizacdo da UFRN apresenta
é no dispositivo de destacar &reas prioritaria para sua normativa. Essas &reas sdo temas que
estdo presentes nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030 da ONU, com
0S quais se comprometeu a gestdo vigente da UFRN da época. Essas respectivas areas sao:
salde puablica e bem-estar, dindmicas Humanas em cenarios de diversidades, ciéncias e

tecnologias de inovagdo, meio ambiente, conservagao e energia.

Priorizar essas areas é estrategicamente importante para dar ao Plano de
Internacionalizagdo uma base solida, mas € mister reuni-las em temas agregadores, de
forma a tornar possivel, por um lado, o tratamento de problemas por visadas distintas
e, por outro, uma mutualizagéo entre areas mais desenvolvidas no seio da institui¢do
com outras ainda em desenvolvimento (UFRN, 2018).

Essa citagdo da normativa da UFRN expressa o qudo importante se perfaz um plano
estratégico, mesmo sedo desenvolvimento localmente, € preciso estar coerente com diretrizes
atuais e de nivel macro, ja que as instituicdes quanto a sua internacionalizacdo devem estar
funcionando em uma rede sinérgica para enfretamento de problemas visando contribuir com
um desenvolvimento socialmente responsavel em conjunto em prol da nacdo (MIRANDA,
STALLIVIERI, 2017).

Por fim, nas disposicdes finais a normativa da UFRN (2018) mais uma vez mostra sua
flexibilidade e declara que “os prazos estipulados para as metas devem ser permanentemente
revisados e readequados”; e caso sejam alteradas, 0s pressupostos ou as estratégias de
internacionalizacdo devem “ser novamente submetido a apreciacdo da comunidade académica
da UFRN e a aprovacéo dos 6rgdos colegiados”.

Dessa forma, se exaure a andlise dos dados trazidos em ambos textos da normativa,
ficando imperativo também a andlise de como ambos os planos estdo sendo acompanhados e

avaliados ap0s esses anos.

4.3 BALANCO DOS QUESITOS INERENTES AOS PLANOS ESTRATEGICOS DE
INTERNACIONALIZACAO NAS RESPECTIVAS NORMATIVAS

Apds explanar os aspectos tanto formais como materiais das normativas da UFPB e da

UFRN quanto as suas normas equivalentes ao planejamento estratégico especificos de
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internacionalizacdo de suas instituicdes, verifica-se que ambas tém fatores positivos a serem
replicados como também pontos negativos que devem ser observados e melhorados.

Destacando que cada uma das instituicdes em exame seguiram sua forma de realizar
seus respectivos planos em estrutura e contetido que em certos momentos se assemelham, mas
que em outros pontos se diferem, do qual percebe-se que nenhuma delas esté totalmente certa
ou errada em sua forma de elaboracdo de uma vez que, a formalizacdo desses planos tem um
esforco recente para ser difundido e padronizado (MIRANDA, STALLIVIERI; 2022).

O CAPES tanto no Guia para Plano Estratégico de Internacionalizacdo Institucional
(2021) como no Guia de Aceleramento da Internacionalizacdo Institucional (2020) deixa
enfatizado que mesmo pontuando fatores a serem evidenciados nos respectivos Planos
Estratégicos de Internacionalizacdo Institucional (PEII), que essas respectivas disposi¢oes
contidas nesses documentos servem apenas como sugestdo e ndo se reproduzem um padrdo

internacional a serem acatados nesse momento para feitura de tais planos.

A opcdo foi de ndo adotar os critérios de um sistema internacional especifico neste
momento, porque entendemos que as a¢Oes de progresso paulatino em direcdo a
internacionalizacdo precisam considerar a realidade nacional e trazer os critérios
usados pelos sistemas de forma embutida nos processos (CAPES, 2020).

Dessa forma, por ndo existir na literatura nem em regulamentacGes e nem um modelo
padrdo ser seguido, fica perceptivel que as instituicGes possuem a liberdade de confeccionar
seus planos de forma menos rigida, seguindo as praxes que entenderem ser as mais adequadas
para suas politicas internas (KNIGHT, 2018).

Com isso, ao analisar o que ha presente nas normativas em exame, também se constata
gue ha pontos ou aspectos tipicos de um planejamento estratégico que as instituicdes deixaram
de incluir em seus planos e que poderiam otimizar ainda mais os ditames que 0S Seus
documentos trazem. Diante disso, se faz necessario enumerar tanto os pontos fortes a servirem
de modelo como aqueles que verificados sua inexisténcia poderia ter sidos incluidos de acordo
com as guias de recomendagbes da CAPES, servindo assim, de proposi¢des que podem ser
observados por essas instituicdes e demais que objetivem formular um plano de tal porte.

Antes disso, foi elaborado um quadro que serve de balango para mostrar de forma mais
didatica o que ambas normativas possuem em seu escopo bem como aquilo que deixaram de

fora mais pode servir de recomendag&o para um possivel modelo.
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Fonte: elaborada pelo autor (2022).

Ap0s vislumbrar esse check-list, percebe-se que alguns fatores ndo estdo presentes em
nenhuma das normativas e foram inseridos justamente aqui por entender que com base nos
guias da CAPES e nos principais instrumentos do planejamento estratégico sdo topicos que se
também se fazem adequados a um planejamento estratégico de instituicdo publica e de gestdo
universitaria, principalmente por apresentar configuracdes que possam otimizar o processo de
internacionalizagéo.

Contudo, de antemdo, a inferéncia realizada nesse momento € justamente sobre
propostas ou recomendagfes que possa contribuir para uma possivel efetivacdo de um possivel
modelo a ser levado como referéncia.

Dito isso, quanto a estrutura, verifica que qualquer plano por ser uma norma interna
deve ter sua identificacdo, aprovado pelos 6rgaos responsaveis de acordo com cada regimento
interno, destacando-se que por ser um documento formalizado, apresenta-se tecnicamente com
uma redacdo formal, mas que seja clara e coerente com o tema, indicando sempre que possivel
0s responsaveis pela aprovacdo e elaboracdo do texto como a normativa da UFRN realizou.

As notas de rodapé ou outras formas de comentarios como esta presente no documento
da UFRN também se mostram bons recursos a serem replicados j& que possibilitas inserir
maiores explicacbes de termos, normas interligadas ou apresentar detalhes correlatos que
possam ajudar na compreensdo do leitor de algo que possa ali mesmo ter acesso ou ser exaurido

a davida.
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Nesse sentido, verifica-se que cada normativa fez sua divisdo em topicos daquilo que se
achou importante, decompondo o0 que se acreditar ser importante dispor por assuntos
especificos, o que pode ser seguidos em demais planos, havendo maior maleabilidade nesse
aspecto ja que cada instituicdo pode definir os assuntos que achar adequados para seu plano de
acordo com sua conjuntura.

Quanto a disponibilizacdo das normativas em meios virtuais ambas se esforcaram em
promover esse acesso de maneira facil e pratica, uma pesquisa simples em sites de buscas ja
encontra o documento em alguns formatos bem como a pesquisa pela numeragéo das resolucoes
ja é possivel conseguir se deparar com as hormativas em sitios eletronicos.

Adentrando no ambito do conteldo e verificando que ambos os documentos apresentam
em suas estruturas 0s aspectos iniciais tipicos como conceito, missao/visdo, principios e
estratégias, fica registrado que aspectos assim sdo essenciais para qualquer forma de
planejamento estratégico e embasam a sua instrumentalidade, sendo responséveis de ser a
identidade do plano (CHIAVENATO, 2020).

O mais controverso das normativas € justamente porque ambas pecam em ndo terem
feito objetivos e metas correlacionadas, ja que cada uma s6 trazem um desses dois e para um
planejamento estratégico ser efetivo e eficaz é necessario tanto os fins como os meios serem
detalhados e quantificados, pois 0s objetivos séo tudo que pretende alcancgar, enquanto a meta
representa atividades especificas que vao te levar a atingir esses objetivos (VASCONCELOS,
1985).

Quanto as a¢des, também figura como 6timo artificio a ser reproduzido como se verifica
em ambas as normativas, ja que também estdo presentes em outros planos de renome como
PNE e PDI’s, uma vez que, ajudam a discriminar o que € preciso empreender em cada uma
desses objetivos e metas para que possam ser executaveis (DOURADO, 2011).

Nessa perspectiva, sobre o respaldo de uma futura avaliacéo, a questdo do termo inicial
e final se verificam também imprescindivel para um plano estratégico de internacionalizagédo
ter de referéncia para que seja possivel realizar um controle do que periodo que sera executado
0 que esta sendo planejado.

Desse modo, a UFRN espelha brilhantemente o que é planejamento estratégico e prever
um periodo de mais de 5 anos, considerado um plano de longo prazo que é caracteristica
inerente de temporariedade desse nivel de projecdo, do qual fica sugerido que se desdobre
documentos desse porte com base justamente entre 5/6 anos, que é um periodo razoavel, para
implementar as estratégias pretendidas (MAXIMIANO, 2009)
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Raz&o disso, para facilitar a devida organizacdo temporal de todas as etapas necessarias
para essa forma de planejamento seria indicado a insercdo de um cronograma para melhor
controle, aspecto que nenhuma das normativas se atentarem e esforgaram para apresentar essa
ferramenta em seus documentos.

Nessa linha, e em observagédo ao que a normativa da UFRN apresentou, figuras e
gréficos sdo ferramentas que podem ser reiteradas em planos desse porte, pois promove uma
materializacdo mais visual para o texto, que as vezes por ser técnico demais pode se tornar uma
leitura enfadonha.

As disposic¢des iniciais e finais, por se tratar de uma forma de regulamentacao também
devem estar presentes para aproximar o leitor com informacdes resumidas do que sera
encontrado na norma junto com alguns conceitos e consideracdes basilares bem como ao
finalizar possibilita inserir dados extras que ndo couberam em outro tépico como bem segue o
exemplo do que se reproduziu em ambas normativas.

Seguindo pro ponto de apresentacdo dos respectivos 6rgaos que ficardo responsaveis
pelas atribuicBes contidas no plano, ambas as normativas demonstram formas de inserir
dispositivos que explanem sobre os devidos érgdos a quem se remeter, destacando a UFPB por
demonstrar de forma mais nivelar cada 6rgao a recorrer bem como também deixou expresso a
possibilidade de criacdo 6rgdos especificos de apoio em caso de necessidade ap6s aprovagado
dos conselhos superiores.

Nesse sentido, observando a necessidade de apresentar os érgdos envolvidos e suas
atribuicBes seria também coerente a insercdo de um organograma, instrumento esse que
infelizmente nenhuma das instituigdes tiveram a preocupacdo de formular e incluir em seus
documentos.

No tocante a analise situacional ou diagnostico estratégico, que 0s principais autores
trazem como etapa inicial do planejamento estratégico, a exemplo da normativa da UFRN, deve
se utilizar de um momento para explanar o contexto em que a instituicdo se encontra tanto para
realizar uma futura avaliacdo bem como inserir o leitor na realidade da universidade, ver como
a instituicdo se posta no seu ambiente interno e externo.

E dessa maneira, a UFRN mostra de forma completa como descrever tal fase, do qual
observa-se em varios topicos e subtopicos o esforco em analisar os pontos forte e fracos da sua
internacionalizacdo bem como as ameacas e oportunidades do qual a universidade identifica

como relevante.
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Seguindo também os Guias da CAPES quanto a internacionalizacdo, percebe-se que
sempre indicam ser necessario colocar a internacionalizacdo como prioridade e enumerar 0s
eixos e temas em respectivas prioridades gradativas. Dessa forma, seja de forma discriminada
no ambito da autonomia de cada universidade ou utilizando de dispositivos de outras normas
sobre o tema para inserir esses eixos, como a UFRN se propés.

Nesta perspectiva, adentra também a necessidade de se prever a enumeragdo de
indicadores quantitativos e qualitativos, do que seria 0 balanced scorecard, que de forma mais
usual e objetiva é discutida em ambos os aspectos ao longo dos textos de das duas normativas,
ficando evidenciado a preocupacdo da UFRN E UFPB em sempre destacar indicadores que ndo
versam apenas em perspectivas numéricas mas também aquelas que adentram no ambito da
internacionalizacdo com um cunho mais qualitativo.

Exposto isto, essa ferramenta embora seja mais complexa é preciso um esforco em
promové-la, permitindo assim, inserir de forma mais objetiva e concisa como esta na normativa
da UFPB, em seus topicos especificos de indicadores os pontos tanto qualificaveis e
quantificaveis ou de forma mais dispersa como a UFRN vai apresentando suas perspectivas ao
longo do texto de forma mais correlacionada com cada subtdpico apresentado.

Outro aspecto importante que esta atrelado a transparéncia é a exposi¢do da origem e
destinacdo de recursos quanto a internacionalizacdo; a exemplo da normativa da UFPB, que de
forma explicita opta por ter disposi¢cdes préprias para determinar esse fluxo, seja de onde sera
captado e para onde sera destinado.

Dito isso, nesse sentido é preciso que haja uma manifesta referéncia de questdes
financeiras ou demais vertentes da internacionalizacdo da universidades com outros planos
como PDI e outros planos de gestdo institucional como o préprio or¢camento da instituicdo, do
qual ambas a normativas se esforcaram em incluir constantemente essa relacdo ao longo do
texto de suas normativas.

Outro aspecto de extrema importancia contido no plano da UFPB é a previsdo da
possibilidade de se elaborar planos taticos/operacionais que versem sobre a
internacionalizacdo, j& que muitas universidades encerram o planejamento da
internacionalizacdo no nivel apenas de alta cupula, sem dar oportunidade de discutir e criar
planos de outros niveis que possa otimizar e acelerar o processo aqui em analise (GACEL-
AVILA; RODRIGUEZ-RODRIGUEZ, 2018).

Em um aspecto mais avancado e ousado, quanto aos requisitos de andlise de

stakeholders, de definigcdo de parcerias e projecao de cendrios sdo instrumentos mais complexos
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de planejamento estratégico que podem também serem inseridos na seara da
internacionalizacao das universidades assim como fez a normativa da UFRN.

Assim, ao especificar essas variaveis como a UFRN fez, é uma ferramenta poderosa
para substanciar ainda mais o contetido de um plano estratégico que trata de varios atores, como
também técnicos administrativos, discentes e docentes além dos sujeitos de ambientes externos,
além de tratar do aspecto mais sensivel que é entender que a acdo planejar é tratar de futuro e
sendo preciso ser coordenado e analisado para reduzir incertezas e riscos.

Retornando a outro aspecto da transparéncia, algo que realmente ndo estad em nenhum
dispositivo nas normativas em anélise mas que sdo indispensaveis para qualquer planejamento
estratégico é a expressa e clara a determinagdo dos meios de divulgacéo dos resultados obtidos
durante a execucdo do plano, do qual observa-se que nenhuma normativa reservou algum topico
para determinar onde os resultados finais serdo publicados.

Outro ponto que as normativas ndo trazem ¢ a correlacdo do plano com o CAPES-Print,
uma vez que este programa e o plano estratégico em anélise utilizam do mesmo vetor que é
desenvolver a internacionalizacdo na universidade e necessario haver uma referéncia do plano
estratégico com projetos ou vieses que constem nesse programa. E, por tratar de projetos, um
bom exemplo a ser seguido é a enumeracao dos projetos que ja estdo em execu¢do no momento
de inicio de vigéncia do plano bem como aqueles que se pretendem realizar durante todo o
prazo do plano, como a normativa da UFRN faz.

Contudo, o gerenciamento de risco que é inerente a existéncia de projetos, acles e
estratégias em nenhuma das normativas € citado, ficando ausente essa acdo gerencial que é
essencial para a fase de execucao de seus intentos

Quanto a flexibilizacdo de mudancas que naturalmente acontecam, ja que planejamento
estratégico, trata-se de coisas que possivelmente acontecam e ndo sobre um futuro certo, é
preciso portanto, que nos dispositivos de um plano desse porte preveja formas de alterar os
rumos e os protocolos para prover isso; caso em que a normativa da UFPB pode ser espelhado,
ja que consente em Vérias passagens de seu texto a possiveis mudancas desde que sejam
submetidas ao Conselhos Superiores e aprovadas pelos mesmos.

Outro ponto que a CAPES (2021) coloca como proposic¢des para PEIIs é o debate da
internacionalizagdo passiva como a ativa, ou seja, de atrair para si 0s atores como direcionar
0S mesmos para o exterior, 0 que ambas normativas conseguiram reproduzir com éxito, ja que
em varios momentos como principios, estratégias e acdes € colocado expressamente esforcos

para beneficiar aspectos tanto da internacionalizacéo ativa como a passiva.
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Ainda acerca dos Guias da CAPES (2000,2021), mesmo néo estabelecendo de forma
taxativa o que cada PEIl deve conter, 0 mesmo prever fatores a serem observados nos
respectivos planos, fatores esses que sdo cinco e foram formulados pelo world class

universities, que subsidiam os padrfes de universidades de nivel internacional; sendo estas:

1. Reputacdo pelo ensino;

2. Reputacéo pela pesquisa;

3. Influéncia cientifica (Citag@es internacionais);
4. Presenga de Internacionais; e

5. Colaboracéo Internacional.

Exposto isto, ao ler as estratégias, acoes, objetivos, metas e principios que constam nas
normativas da UFPB e UFRN, verifica-se que ambas conseguem amparar de sua forma esses
aspectos ao longo do texto, diluindo esses contextos nas varias inten¢des discorridas durante
seu texto, priorizando essas caracteristicas que hoje sdo prioritariamente fatores de destaque
para qualquer universidade que queira atingir a maturidade plena de internacionalizacao
(CAPES, 2002).

O mesmo se aplica a ferramenta do PDCA, que mesmo ndo sendo expresso de maneira
didatica por nenhuma das normativas, € uma ferramenta internacionalmente ja solidificada na
literatura do planejamento estratégico que se mostra essencial integrar e nortear as fases desse
um planejamento, principalmente quando envolver melhorar a qualidade de um fator, do qual
aqui seria a internacionalizacao das universidades.

Com isso, como forma de o retroalimentar o processo de planejamento, a tarefa de
prever e prover feedback também ndo se observa ser colocado em nenhum tépico das
normativas em exame. O mesmo acontece com a disposicdo expressa sobre planos futuros,
tanto no documento da UFRN como no da UFPB em nenhum momento é separado para colocar
essa proposicéo em seus textos.

Por fim, também n&o é verificado a formulacao de nenhuma espécie de mapa estratégico
pelas normativas, uma ferramenta que pode ser utilizada para ajudar a resumir as principais
propostas e facilitar a divulgagdo mais concisa do plano de forma mais préatica e rapida.

Em suma, esses foi 0 balanco realizado dos fatores em analise que os planos estratégicos
de internacionalizacdo da UFRN e UFPB em exame incluiram ou poderiam ter incluido em

seus documentos, ja que embora sem um padrdo determinado, esses foram 0s quesitos que se
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mostraram coerentes com os documentos apresentados e possiveis adequagfes com planos

estratégicos que se atribua a seara da internacionalizacao académica.

4.4 PROPOSICOES PARA UM MODELO DE PLANO ESTRATEGICO DE
INTERNACIONALIZACAO DE UMA IES

Diante da exposicdo e andlise de fatores derivados de respectivos planejamentos
estratégicos de internacionalizacdo, este estudo finaliza em uma respectiva sintese com a
propositura de um escopo a ser levado em consideracdo como molde sugestivo de fatores que
deveriam ser levados em consideracdo na uniformizacdo de um modelo de um documento de
tal porte.

Com isso, com base no tépico anterior, este estudo se propde a apresentar a relacdo de
elementos, em suma que ja foram diagnosticados nas normativas em exame e que serviu de
exemplo para enumerar as ferramentas importantes para este tipo de plano. Dessa forma, abaixo

segue a respectiva lista desses requisitos e a devida descri¢do da funcionalidade de cada uma.

Quadro 7 - Proposic¢des para um modelo de plano estratégico de internacionalizagdo de uma IES

Para ser regulamentada e aprovada € necessario um nimero ordinal para
fins de protocolo bem como para explicitar uma numeracdo que a
identifique em momento de busca para acesso.

Por se tratar de norma é indispensavel a formatacéo técnica do texto para
fins de formalidade e adequacdo correspondente com o porte de tal
documento que sera difundido tanto em meios fisicos como virtuais.

E fundamental a identificacdo dos conselhos e/ou sujeitos responsaveis
pela elaboracdo do plano para fins de reconhecimento pessoal bem como
de indicacdo daqueles que podem ser inqueridos em etapas de consultas.

Recomendado a explicitacdo desses recursos para facilitar a compreensédo
de elementos textuais de maiores explanacfes ou relacionar a topicos ou
meios de acesso a maiores informagdes sobre determinado ponto.

E essencial por motivos de transparéncia e acessibilidade, visto que tal
documento precisa ser difundido para atores internos e externos possam
conhecimento da existtncia de um plano estratégico de
internacionalizagdo bem como possam realizar o controle do que esta
disposto neste documento.
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Por ser um plano de tema especifico e por motivo de coeréncia material, é
necessario a explicitacdo do que se entende ser internacionalizacéo para
instituicdo em ponto de partida que devera guiar todas os demais tépicos
necessarios que possa abranger essa tematica ao longo do seu texto.

Sdo os valores que dao alicerce e norteiam toda conexdo de elementos
dispostos no plano formulado afim de que sigam uma harmonia de ideias
e intengdes.

Vetores essenciais para qualquer forma de planejamento estratégico ja que
ira determinar de forma clara o proposito da feitura desse documento bem
como o fim pretendido, materializando, portanto, a identidade do
documento em sua devida instrumentalidade.

E o coeficiente indispenséavel para qualquer forma de planejamento que
contenha objetivos e metas, pois se trata dos meios pelos quais sera
viabilizado a consecucédo de acOes para posto em execucdo tudo que foi
almejado.

Representa todas os resultados alvos que o plano deseja alcancar ao fim
de sua vigéncia.

E a quantificacdo dos objetivos em designios fragmentados que possam
facilita a coordenacdo de agdes para o alcance de todos os resultados.

S80 0s passos a passos basicos para efetuacdo daquilo que é preciso por
em prética para concretude do que estéa disposto em seu plano.

Marco temporal que representa o inicio da vigéncia do plano, demarcando
a referéncia para fins de controle.

Marco temporal que representa o fim da vigéncia do plano, demarcando a
referéncia para fins de controle.

Representacdo grafica sugerido para facilitar e auxiliar a exposicédo e
coordenagdo de acBes a serem realizadas em seu respectivo tempo para
gue o plano possa alcancar sua eficacia.

Recursos visuais que ao ser inseridos em seus textos podem contribuir
com melhor compreensdo de dados e de informagfes pertinentes que a
instituicdo achar relevantes serem evidenciadas.

Resolugdes que introduzem a normativa para ambientar e elucidar
questdes imperativas para inicio da discussdo da tematica.

Resolugdes que finalizam a normativa com informagfes que ndo
couberam em outros topicos e que sdo essenciais para conclusao do texto.

Imprescindivel a enumeracéo de todos os érgaos a qual estejam de forma
direta e indiretamente relacionados a internacionalizagdo na instituicéo
bem como suas respectivas competéncias além de explicitacdo de formas
de criagdo de outros que possam a surgir durante a vigéncia do plano.

Recomendacéo para instituicbes que desejem transpassar 0S niveis e
delegar funcgdes/atividades a ambitos taticos e operacionais.
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Em consequéncia a determinacdo de cada 6rgao responsavel, este recurso
possibilitarda uma representacdo grafica que facilitara a identificacdo de
cada um deles e a quem respectivamente recorrer quando precisar de uma
tarefa especifica.

E o famigerado diagndstico de como a instituicdo se encontra no momento
que se inicia o plano, sendo apresentado 0s pontos positivos e negativos
que possam identificar bem como as ameacas e vantagens competitivas
que a diferenciam em seu ambiento interno e externo.

Sugestdo de definicdo de subtemas correlativos a internacionalizagdo que
a instituicdo achar necessario adquirir forca de prioridade durante seu
planejamento tanto para fins de avaliacéo institucional como para fins de
observacdo aos guias de recomendacdo de planos estratégicos de
internacionalizacdo dispostos pelo CAPES.

Ferramenta essencialmente necessaria nos dias de hoje para qualquer
forma de planejamento, visto que se torno imperioso a analise de
perspectivas ndo sé quantitativas como também qualitativas para
determinar os principais cenarios a ser projetados bem como as vantagens
competitivas existentes e as que se almejam.

Para fins de controle, como todo planejamento requer recursos financeiros
se faz necessario a identificacdo de onde vira esse dinheiro bem como de
que forma sera aplicado para que possa haver uma transparéncia e
coeréncia do que é planejado com que é executado.

Sugestdo de disposicdo que se apresenta de maneira eminente ja que é
preciso criar a cultura do planejamento tatico no ambito da
internacionalizacdo. Portanto, é preciso deixar explicito o fomento a
elaboracdo de planos desse nivel.

Para manter coordenacdo material e harmonia entre os intentos da
instituicéo, é preciso que haja disposicao que referencie a construcéo do
plano em consonéncia com demais planos acima.

Identificar todos os sujeitos interessados e afetados pelo plano é
primordial para construir objetivos que beneficiem todos eles bem como
selecionar aquelas parcerias que introduzam uma relacdo de rede em agdes
conjuntas possam fortalecer os rumos de todos os envolvidos.

Por ser um plano e por isso naturalmente se debruca sobre o futuro que é
imprevisivel, é pertinente que no plano seja inserido possiveis cenarios
gue possa acontecer até para desvio de rotas ou planos contingenciais
sejam elaborados.

Para fins de controle e transparéncia, é essencial que seja explicitado o
lugar onde seré divulgado os resultados para que todo interessado possa
ter acesso bem como possa cobrar o que foi determinado.

Por se trata de um projeto institucional que cuida de interesses relacionado
a internacionalizacdo, € preciso que haja uma conexao das disposic6es do
plano com as condigdes estabelecidas para implementacdo do CAPES-
Print para que ambas funcionem de forma harmoniosa.

Condi¢do fundamental identificar os projetos existente na area de
internacionalizacdo da instituicdo bem como aqueles que pretendem
realizar durante o periodo de vigéncia do plano.



Fonte: elaborada pelo autor (2022).
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Como todo plano envolve projetos, € preciso dispor maneiras de gestao de
respectivos riscos bem como 0s responsaveis para que ja possam Ser
identificar os existentes bem como aquelas que possam aparecer durante
0 periodo de execugao.

Ja que o planejamento ndo é algo linear nem absoluto, é preciso explicitar
as formas de mudanga de rumos bem como os limites a que estas
mudancas se vinculam.

Fator sugerido pelos guias da CAPES, é primordial determinar
disposi¢fes tanto em movimento do acolhimento como os de
direcionamento exterior dos sujeitos envolvidos no processo de
internacionalizacdo dentro da universidade.

Requisitos também com teor de sugestdo presente nos guias da CAPES
com finalidade de subsidiar a exceléncia da universidade em alcancar o
nivel de maturidade plena de internacionalizacdo que tanto se almeja.

Por ser uma ferramenta consagrada no planejamento estratégico par ao
alcance de melhoria de qualidade nos processos, o PDCA pode ser
incluido como forma de orientacdo as fases determinadas dentro da
normativa para que possa ser realocado o que for necessario para cada
uma delas.

Como forma de retroalimentacdo e de suporte para proximos planos, o
feedback é essencial para saber o que alcangado e que néo teve éxito, para
sO assim, sanar 0S possiveis erros para aprimorar o processo do
planejamento.

Pela natureza do planejamento continuo e constante é necessario que haja
disposicéo referenciando a um termo que finalize o atual e que se iniciara
um proximo com as perspectivas de reformulacdo das intencdes em
adequacéo ao novo periodo a qual sera formulado.

Como recomendagdo esse recurso pode ajudar de forma gréfica a
representar e resumir todo o plano e suas interligagdes entre as suas
disposicdes bem como facilitar a compreenséo do leitor.

A exposicao do quadro acima finaliza as proposi¢Ges que podem ser reproduzidas em

futuros planos estratégicos de internacionalizagdo por estas universidades em exame ou por

outras que por ventura possa se interessar neste estudo e se inspire nas informacfes aqui

apuradas. Diante disso, para finalizar, sera apresentado as consideraces finais a seguir.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A cultura de planejar no servigo publico ndo é uma préatica consolidada e se tratando de
planejar a um nivel gerencial quanto ao quesito da internacionalizacdo em instituicGes de ensino
superior se trata ainda de uma praxe bastante recente que decorre justamente de novos
processos estruturais que estdo reconfigurando o sistema de ensino brasileiro de forma a
impulsionar novos niveis exigidos na qualidade de seus servigos prestados bem como nos seus
resultados institucionais frequentemente avaliados.

Diante disso, com carater de urgéncia e um perfil marcado pela exigéncia de agilidade,
varios orgdos de fomento estdo se debrucando em producdo de guias e recomendacbes para
introduzir a sistematica de entrelacar a internacionalizacdo com a funcdo administrativa de
planejar.

Nessa perspectiva, em razdo do carater atual e da necessidade de investigacdes sobre
esse novo instrumento que vem sendo reproduzido em universidades do Brasil, este presente
estudo se adiantou e buscou analisar planos estratégicos de duas universidades do nordeste e
préximas a fim de encontrar similaridades e diferencas de maneira que pudesse possibilitar a
enumeracao de proposicdes a serem observadas como uma espécie de modelo para planos na
reproducéo de planos de tal porte.

Assim, apds examinar duas normativas, o plano estratégico de internacionalizacdo da
UFPB e da UFRN, constatou-se que os documentos embora acatem a maioria de aspectos que
devam conter em um plano desse nivel pela literatura e Guias da CAPES, ainda assim,
apresentam deficiéncias em ferramentas e topicos que sdo substanciais, apresentando
assimetrias identificadas que podem ser sanadas ou reformuladas.

Para isso, entre as varias recomendacfes apds o balanco feito das proposicdes € que a
sugestao de flexibilizar a divulgacdo dos planos em formatos didaticos como se tentou a UFRN,
em formato de cartilha, seja reproduzida, para assim, atrair mais o interesse da comunidade para
ter 0 acesso as suas informac6es bem como facilitar a leitura.

Além disso, nesse sentido, sugere-se a elaboracdo de normativas com redagdo mais
objetiva, separando os topicos de acordo com o0s assuntos correlativos com enumeracao
respectiva desses dispositivos, além de aplicacdo de formatacdo técnica como a UFPB fez,
propiciando assim, uma organizagao estrutural coesa e coerente.

Quanto ao conteldo exposto nas normativas, uma das maiores incongruéncia

encontradas entre elas é que enquanto uma traz apenas os objetivos a outra traz apenas as metas,
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sendo o ideal pelos modelos de qualquer planejamento estratégico que a prospeccdo de
objetivos e metas sejam feitas de forma conjuntas e alinhadas. Outra orientacao € trazer ambos
0s topicos em realce em seu inicio de texto, ja que sdo dispositivos que norteiam todo 0s outros
aspectos.

Ainda, outra prescricdo a ser feita é acdo reproduzida pela UFRN que se trata de elaborar
metas quantificadas, uma vez que, metas devem ser mensuradas para que na fase de controle e
avaliacdo se tenha base do que foi alcancado e o que pode ser alterado.

Alinhada a essa orientacdo, outro ponto surge, que seria indicacdo de também elaborar
um cronograma com fim e inicio do que se prop6e, uma vez que, que pode ser uma ferramenta
valiosa parar guiar acdes relativas deste processo além de facilitar o controle.

Dito isso, a normativa da UFRN reproduziu com eficiéncia a apresentacdo de figuras e
gréficos, que adentra também como uma sugestdo, pois pode ajudar a representar de forma ndo
verbal o resumo de dados analisados em t6picos especificos.

Partindo para outro ponto crucial, fica destacado o esforgo da normativa da UFPB que
constantemente manifesta a possibilidade de derivacdo de planos taticos sobre
internacionalizacdo, possibilitando sua elaboracdo em harmonia e observacdo aos ditames do
que é estabelecido no plano estratégico.

Um aspecto que alude com eficiéncia a esta disposicdo é a possibilidade de criagdo de
orgdos especificos de apoio, essa tatica apresentada pela normativa da UFPB se mostra uma
ferramenta efetiva pois concretiza a ideia coerente que a administracdo possa utilizar de setores
e unidades por toda instituicdo para tornar-se um processo integrado e coordenado, alcangando
niveis e planos inferiores que sejam mais proximos ao publico-alvo. Para oportunizar ainda
mais isso, sugere-se a insercdo de um organograma no respectivo plano para estabelecer as
correlacdes e atribuicdes desses Orgaos.

Outro aspecto essencial para um plano de internacionalizacdo € a analise situacional a
exemplo do que a UFRN fez, uma vez que melhorar niveis de maturidade de
internacionalizacdo que a CAPES recomenda € preciso ter conhecimento de como esta toda
conjectura desse processo na IES, ndo podendo essa fase ser ignorada igual fez a UFPB.

Portanto, € imprescindivel que qualquer plano sobre essa tematica detalhe bem as
circunstancias de cada varidvel de sua realidade institucional bem como do seu proprio
ambiente, seja interno ou externo, pois so apos esse diagnadstico, é que se pode escolher as acdes

e estratégias que orientem efetivamente as mudancas necessérias.
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Nesse sentido, adentra-se a questdo dos eixos e areas tematicas que sdo prioridade,
entende-se ser imperativo que os planos tragam em algum dispositivo a explicitacdo de quais
vertentes terdo prevaléncias, ja que se tratando de internacionalizacdo hoje, em cada
universidade terd4 aspectos especificos que para alcangcar sua melhoria serd necessario
estabelecer o que sera prioritario para si.

Outra resolucédo que foi observado perante as normativas e que € vital para eficacia de
qualquer planejamento hoje € que se reconheca tanto indicadores quantitativos quanto os
qualitativos, representando o verdadeiro conceito do que seria o balanced scorecard,
ferramenta essa destinada a gerar aprendizado estratégico e um feedback mais completo.

Outro aspecto importante que se observou ao analisar as normativas esta atrelado a
transparéncia e a exposicdo da origem e destinacdo de recursos quanto a internacionalizacéo; a
exemplo da normativa da UFPB. E imprescindivel para esse processo que seja visto como
prioridade pela gestdo académica que seja definido de onde se originara alocacdo de recursos
para subsidiar as agdes necessarias bem como as destinaces especificas que a universidade
entender indispensaveis, pois s assim sabera se identificar esse fluxo financeiro e cobrar
qguando houver falta ou a quem recorrer.

Em suma, é primordial também que haja uniformidade de disposicdo financeira e
econdmica quanto a internacionalizagdo no PDI bem como em outros planos de gestdo como o
préprio orcamento da instituicao, ja que as rubricas especificas para essa area muitas vezes nao
sdo incluidas no orcamento da universidade.

Outra consideracdo inferida que decorre da auséncia nas respectivas normativas é sobre
uma expressa e clara determinacdo dos meios de divulgagéo dos resultados obtidos durante a
execucdo do plano, pois sem saber onde encontrar esse dados fica inviavel concluir o que no
plano foi realmente executado bem como néo gerir informacdes veridicas e confidveis para
fundamentar uma devida avaliagdo desse processo.

Nessa perspectiva, outra correlacdo que esse plano deve trazer tambeém € ligagcdo que
possa ter com CAPES-PriInt, da respectiva universidade, ja que utilizam do mesmo vetor que é
desenvolver a internacionaliza¢do na universidade e precisam naturalmente estarem vinculados
para que possa abastecer de dados e projetos que fortalegcam as estratégias e acdes previstas por
ambas.

Quanto a questdo do gerenciamento de risco, € um ponto pertinente de observacao ja

que é a existéncia de projetos, acOes e estratégias requer essa ferramenta e em nenhuma das
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normativas é citado, devendo se possivel prever ao menos uma equipe responsavel pela
conducéo da administracdo de riscos que possam existir ou que surjam durante a execucao.

Uma percepcdo interessante que fica constatado que esta sendo obedecido por ambas as
universidades é a visualizagdo do processo de internacionaliza¢do sobre uma visao bilateral de
mobilidade como sugerido nos Guias de Recomendacdo da Capes, uma vez que que o foco a
um tempo atras era dirigido apenas para a internacionalizacéo ativa.

No quesito que referenciem acdes de ajuste e prosseguimento, verifica-se que ha
nenhuma forma de feedback e nem a disposi¢Ges de intengdo de possiveis novos planos
sucessores nos dispositivos das normativas, sendo recomendado que esses pontos sejam
explicitamente colocados nas disposicGes finais dos respectivos planos. Lembrando que essa
respectiva pratica deriva de principios e filosofias do planejamento que torna necessario que
seja uma conduta constante e ciclica, sendo reproduzida permanentemente através de novas
formas sucedentes.

Exposto isso, para finalizar, como sugestdo para planos estratégicos de
internacionalizacdo fica indicado também, se possivel, a confeccdo de mapa estratégico que
possibilite visualmente o leitor entender com mais facilidade as metas, estratégias e planos de
acOes constantes, mostrando suas interrelagfes na intencédo de evidenciar como cada pretenséo
realizada pode afetar umas as outras em sua concretizacao.

Dessa forma, a despeito do que foi diagnosticado nas duas normativas fica evidente que
sdo formas de planos diferentes e que ndo seguem um padrdo estabelecido, se aproximando
muito pouco do formato técnico-legal da lei de instituicdo do CsF e PNE. Entretanto, percebe-
se que foram confeccionados intuitivamente diante das necessidades e prioridades de cada
universidade, que possuem pretensdes otimistas, mas que pouco focam nas fases do da
execucao e controle.

O que pode justificar as assimetrias identificadas entre os planos talvez decorram do
aspecto recente dessa pratica que ndo se firmou ou que ainda veem esse documento como
apenas requisito formal de atendimento a avali¢des da CAPES, o que mesmo que ainda seja
representa um bom passo para que no futuro possa se firmar a cultura de planejar
estrategicamente sobre a internacionalizagdo dentro das IES.

Além disso, sdo modelos de planos que estdo em suas primeiras versdes e que requer
melhorias que serdo s possiveis apds os vigentes finalizarem mas que de forma positiva este

estudo poderd guiar as versdes futuras dessas universidades que sucederdo ou de demais
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universidades que ainda ndo fizeram seu plano e que precise de sugestdes para elaborarem os
seus.

Dessa forma, essas primeiras experiéncias possuem deficiéncias a que reflete uma falta
de apreensdo sistematica da importancia de tirar do papel as proposi¢des bem como repensar e
revisar o proprio compromisso estratégico das instituicdes educacionais na definicdo das
politicas de internacionalizacéo, e principalmente, na execucao das estratégias organizacionais
necessarias a relevancia e complexidade do fendmeno para que seja objeto de acepcédo por toda
comunidade académica.

Dito isso, fica evidente que se precisa reformular os arranjos administrativo tanto a nivel
governamental como a nivel micro perpetuado nas instituices publicas brasileiras para que a
internacionalizacdo seja operada nao a so niveis de alta ctpula, podendo e devendo ser estudada
formas para que haja uma transposicdo desse processo para outras niveis e camadas mais
proximos de seus beneficiarios.

Como sugestdo do programa, em razdo do seu carater profissional, o estudo finaliza com
considerac@es direcionadas a recomendacfes pertinentes e congruentes diante de proposicdes
gue se mostram essenciais a serem observadas para que a maturidade plena quanto a
internacionalizacdo referenciada pela CAPES para2 as universidades brasileiras um dia seja
realidade e que essa tematica se firme como uma verdadeira prioridade para aqueles que estao
gerindo estas instituicdes.

Por fim, verificou que as normativas dessas instituicdes estdo bem longe de abarcar 0s
elementos que fagam as universidades atingirem a maturidade plena, visto que a efetividade em
nivel de implementacdo é pouco descrita, sendo a abstracdo a marca de ambas, carecendo de
estudos mais técnicos que embase o que estdo colocando em suas disposi¢cdes bem como a
definicdo exata de quando, como, quem fara; devendo os resultados terem seu destaque quanto
a sua divulgacéo e acOes corretivas.

Desse modo, se perfazem em planos que possuem as carateristicas fundamentais do que
é planejamento estratégico, mas que se adaptam relativamente as peculiaridades do ambiente
académico na atual conjectura que ha tantos obstaculos financeiras e de qualificacdo técnica de
geréncia. Entretanto, as duas normativas representam indicativos de mudancas sistematicas mas
precisam de mais visdo pratica do que realmente podem fazer agora para mudar a cultura
organizacional de forma que realmente insiram a internacionalizacdo como condicéo prioritaria

na gestdo académica.
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Com isso, fica também a sugestdo de futuras pesquisas que possam analisar 0s
resultados perquiridos apos vigéncias desse planos bem como se deu a continuidade dos
mesmos para que possa averiguar as reais mudancas que se obteve bem como 0s possiveis

aperfeicoamentos que podem introduzir com o relatério de proposi¢des aqui apresentado.
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