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Resumo

Titulo da Dissertagdo:
A Gestdo Estratégica da Internacionalizagdo no Ensino Superior
Contributos do Gabinete de Relagdes Internacionais

A internacionalizagdo assume um papel central na agenda do ensino superior, influenciando a missio
e condicionando, de forma deliberada ou emergente, as opgGes assumidas pelas Institui¢bes. Embora
varios estudos e andlises internacionais de referéncia confirmem esta evidéncia, a reflex3o sobre o
contributo da internacionalizacdo para o desenvolvimento das Institui¢des de Ensino Superior
remete-nos para duas questdes: como é que a internacionalizagdo pode ser gerida pelas Institui¢bes?
e qual o contributo dos Gabinetes de Rela¢Bes Internacionais?

Recorrendo ao estudo de caso e a andlise bibliografica, esta investiga¢do desenvolve e confirma que
para recorrerem a internacionalizagdo como ferramenta para alcancar determinados fins, as
Instituicdes de Ensino Superior tém de alicercar a gestdo dessa internacionalizagdo em dois
pressupostos, nomeadamente: reconhecer a transversalidade e promover uma abordagem
estratégica do fenémeno. Neste contexto, e de acordo com os resultados da investiga¢do empirica,
os Gabinetes de Relagdes Internacionais emergem como centros privilegiados de inspiragdo para a
internacionaliza¢do das Instituicdes que integram. Ndo apenas porque efectivamente implementam
uma actividade que promove a internacionaliza¢do, a mobilidade internacional, mas principalmente

porque a gestdo dessa actividade é susceptivel de evolu¢do e sofisticagdo, despoletando novos
desafios ao nivel das abordagens institucionais para com a internacionalizag3o.

Palavras-Chave: internacionalizagdo do ensino superior, estratégia para a internacionalizacdo,
Gabinete de Relagdes internacionais



Abstract

Study Title:
The Strategic Management of the internationalisation within Higher Education
Contributions of the International Relations Office

Internationalisation is now a central agenda for higher education, shaping the mission and
influencing, deliberately or emergently, the institutional decisions. Although several international
studies and analysis of reference confirm this fact, when thinking about the contribution of the
internationalisation to the development of the Higher Education Institutions, two questions arise:
how can internationalisation be managed by the Institutions? And what is the role played by the
International Relations Office?

By using a case study and a bibliographical analysis, the research points out that to use the
internationalisation as a means to achieve certain goals, the Higher Education Institutions must base
the management of internationalisation on two major assumptions: recognizing the transversality
and promoting a strategic approach to the phenomenon. In this context, and according to the
empirical research resuilts, the International Relations Offices emerge as privileged units, inspiring
the internationalisation process of the institutions in which they operate. Not only because the
offices operationalize an activity that effectively promotes internationalisation, the international
mobility, but mainly because the management of this activity is likely to develop and improve,
prompting new challenges in terms of institutional approaches to internalionalisation.

Keywords: internationalisation of higher education, internationalisation strategy, International
Relations Office
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1. INTRODUGAO

1.1 Contexto da internacionalizagdo do Ensino Superior

O reconhecimento, relativamente recente e a escala mundial, de que a capacidade competitiva dos
paises estd intimamente relacionada com o “conhecimento”, alterou significativamente as agendas
politicas nacionais. A emergéncia de um novo paradigma do desenvolvimento é reconhecida pela
Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) quando sustenta que os
Estados tém a responsabilidade de promover as condi¢des necessarias para que o conhecimento se
constitua no principal activo para o desenvolvimento e bem-estar social, ao referir:

[...]the imperative for countries is to raise higher-level employment skills, to sustain a globally
competitive research base and to improve knowledge dissemination to the benefit of the
society (OCDE, 2008, p. 2).

A Comissdo Europeia reforga claramente este posicionamento ao defender que o capital humano e a
actualizagdo das competéncias sdo condigdes para a sustentabilidade econémica e social da Europa.
De acordo com o Comunicado Novas Competéncias para Novos Empregos:

[...] para colocar a Europa no caminho da retoma, € essencial reforcar o capital humano e a
empregabilidade através da actualizacdo das competéncias...Na Europa, a actualizacdo de
competéncias é um factor de importdncia capital para a retoma a curto prazo e para o
crescimento e a produtividade a longo prazo, bem como para o emprego e a capacidade de
adaptacdo @ mudanga, a equidade, a igualdade entre homens e mulheres e a coeséio social
{Comissdo Europeia, 2008, p. 3).

No centro deste paradigma estd a educagdo terciaria’, e as instituicdes que a integram sdo
inevitavelmente impelidas a assumir novas responsabilidades sociais e econémicas e a enfrentar
novos desafios e, em consequéncia, a alterar o seu papel e o dmbito das suas interven¢des. De
acordo com a OCDE (2008, p. 4), existe uma expectativa em relagdo ao contributo das instituicdes de
Ensino Superior em prol do desenvolvimento econdmico e social dos paises, em fun¢do do qual
muitas exigéncias e desafios se colocam, tais como: reforgar a qualidade do ensino e aprendizagem
através de uma abordagem centrada no aluno e nas necessidades do mercado de trabalho;
promover a investigacdo e o desenvolvimento em cooperagdo com as empresas e na perspectiva do
bem-estar social; contribuir para a internacionalizagdo e reforgo da competitividade internacional.

' 0 termo “educacdo terciaria”, é introduzido pela OCDE e refere-se as instituicdes de ensino que oferecem
programas de nivel 5A, 5B e 6, de acordo com a referéncia ISCED (International Standard Classification of
Education). Para facilitar o entendimento, no dmbito do presente trabalho utilizaremos o termo genérico e
mais utilizado de “Instituicdes de Ensino Superior”.

Sobre educagdo tercidria ver: Santiago, Tremblay, Basri, & Arnal, (2008, p. 25).



A propésito das expectativas em relagdo ao contributo das Instituicdes de Ensino Superior e as
responsabilidades que terdo de assumir no contexto de um modelo de desenvolvimento assente no
conhecimento, Weber (2008) sustenta que o contributo das Instituigdes de Ensino Superior devera
posicionar-se a dois niveis: por um lado, estar ao servigo das necessidades da sociedade, aquilo a que
o autor denomina de atitude “responsiva”; e por outro, orientar os pressupostos politicos e
filoséficos sobre os quais assentam o desenvolvimento social, a que Weber designa de atitude
“responsavel”. Nas palavras do autor:

The great difference between being responsive and being responsible lies in the fact that, in
the first case, universities should be receptive to what society expects from them; in the
second case, they should have the ambition to guide reflection and policy-making in society
(Weber, 2008, p. 235).

Esta abordagem sobre o contributo das Instituigdes de Ensino Superior é reforcada por Weber ao
defender que a missdo destas instituigdes seculares devera ambicionar um efectivo contributo para o
progresso social e desenvolvimento sustentdvel, sendo que para tal deverdo recorrer as tradicionais
funcdes ou dimensdes: ensino e aprendizagem, investigagcdo e sociocultural, tal como confirmamos
na afirmagdo do autor:

The fulfillment of their responsibility towards society and in particular the contribution to
improve the sustainability of societies, goes, as described above, through the three traditional
channels of their basic missions: teaching and learning, research and service to collectivity.
But universities should also be a site of citizenship, that is set a high standard of behaviour
towards their students, within the staff (academic and non academic), in research (respect for
ethical principles and honesty of approaches), and should also demand such a high standard
from students [...] (Weber, 2008, p. 236).

Para assumirem a atitude responsiva e responsavel de que nos fala Weber, as Instituicées de Ensino
Superior deverdo orientar as suas estratégias de desenvolvimento de acordo com os pressupostos
identificados na comunicag3o que a Comissdo Europeia, em Maio de 2006, apresentou ao Conselho e
ao Parlamento Europeu sob o titulo “Realizar a Agenda da Modernizagdo das Universidades: Ensino,
Investigac¢do e Inovagdo”, a qual refere expressamente o seguinte:

A Europa precisa de universidades’ que sejam capazes de tirar partido dos seus pontos fortes,
fazendo destes a base para a diferenciagdo das suas actividades. Embora todas as instituicbes
compartilhem de certos valores e tarefas comuns, nem todas tém necessidade do mesmo
equilibrio entre ensino e investigacGo, da mesma abordagem a investigagdo e formagGo para
a investigacdo, ou ainda da mesma combinagdo de servicos e de disciplinas académicas. A
investigacdo deveria permanecer uma tarefa-chave dos sistemas no seu conjunto, mas n@o
necessariamente em todas as instituicdes. Tal permitiria a emergéncia de um sistema

2 . e . . . wiz e e

De um modo geral, os documentos emanados pelas instituicdes oficiais comunitérias, utilizam o termo
“universidades" para fazer referéncia a todas as instituicdes de ensino superior, independentemente da sua
designacio e do seu estatuto nos Estados-Membros



articulado que abarcaria instituicbes de investigagiio de renome mundial e redes de
universidades e faculdades nacionais e regionais excelentes que também ministrariam um
ensino técnico de mais curta duragéo (COM, 2006, pp. 4-5).

Os desafios que se colocam as Instituigdes de Ensino Superior, em virtude da mudanca de paradigma
para o desenvolvimento e do reconhecimento do papel central que estas institui¢des assumem
enquanto actores privilegiados desse modelo, caracterizam-se pela complexidade e multi-
dimensionalidade, situando-se, segundo a OCDE, no dmbito dos seguintes dominios: direcgdo;
financiamento; qualidade; equidade; investigagdo e inovagdo; carreira académica; mercado de
trabalho e internacionalizagdo. As implicagdes destes desafios estdo desenvolvidas na Tabelan.2 1 -
Desafios que se colocam as Instituigdes de Ensino Superior.

Neste contexto, o desafio da internacionalizagdo emerge como uma opgdo estratégica, natural e
evidente, para o desenvolvimento das Instituicdes de Ensino Superior. Embora ndo constitua uma
novidade para o ensino superior, a internacionalizagdo é interpretada de forma diferente pelas
Instituicdes e os instrumentos utilizados para a promover tendem a ser muito variados (Knight, 2006,
p. 11). Se na década de 80 a mobilidade dominava as agendas das Instituicdes de Ensino Superior,
tendo contribuido para a criagdo de um programa europeu de enquadramento para esse designio, o
Erasmus®, os anos 90 ficaram marcados pela globalizagio e pela necessidade das instituigdes, isolada
ou em bloco, responderem a esse desafio.

1.2 Objectivo, questdo central e subsequentes questdes de investigacdo

Ao tomarmos em consideragio o contexto e os desafios identificados, é possivel fazer uma
interligacdo entre, por um lado, o papel de referéncia que as Institui¢des de Ensino Superior sdo
impelidas a assumir no contexto do novo paradigma para o desenvolvimento e, por outro, os
desafios que terdo de vencer para verdadeiramente conseguirem assumir esse papel, em particular o
desafio da internacionalizacdo. Esta(s) interligacdo(des), e assumindo uma abordagem mais
especifica e sistematica, remete-nos para a reflexdo: como é que as Institui¢des de Ensino Superior
poderdo enfrentar o desafio da internacionalizagdo? Que actividades poderdo implementar e que
posicionamentos poderdo assumir em relagdo a abordagem do fenémeno da internacionalizagdo?

3 . . , . .
O Programa Erasmus foi criado em 1987 e é considerado o programa com mais sucesso na Europa.



Tabela n.2 1 - Desafios que se colocam as InstituigGes de Ensino Superior

Dominio Principais Desafios e Implicagdes
- Reorganizar e direccionar os contributos da educagdo tercidria;
- Articular as expectativas do sistema de ensino superior nacional;
- Alinhar as prioridades das instituicdes com objectivos econémicos e
sociais do pais;
- Criar sistemas coerentes de ensino superior;
Direcg¢do - Encontrar o equilibrio adequado entre o poder central e a autonomia
institucional;
- Desenvolver mecanismos de governagado institucional que garantam
uma resposta as expectativas externas.
- Garantir a sustentabilidade financeira a longo prazo do ensino superior;
- Conceber uma estratégia de financiamento compativel com os
. . objectivos do sistema de ensino superior;
Financiamento I - .
- Promover a utiliza¢do de fundos publicos de forma eficiente.
- Desenvolver mecanismos de garantia de qualidade assentes na
responsabilizagdo e melhoria;
. - Gerar uma cultura de qualidade e transparéncia;
Qualidade . . " .
- Adaptar e garantir a qualidade a diversidade de ofertas.
- Assegurar a igualdade de oportunidades;
- Elaborar acordos de partilha de custos que n3o prejudiquem a equidade
Equidade de acesso;

- Melhorar a participagdo dos grupos menos representados.

Investigagao e
Inovagdo

-Promover a exceléncia da investigacdo e a sua relevancia;
-Promover parcerias com outras organizagdes de pesquisa, sector
privado e da industria;

- Melhorar a capacidade do ensino superior para disseminar o
conhecimento gerado.

Carreira Académica

- Assegurar uma oferta adequada de recursos humanos académicos;
- Aumentar a flexibilidade na gestdo dos recursos humanos;
- Ajudar os professores a lidar com as novas exigéncias.

- Incluir as perspectivas do mercado de trabalho e dos intervenientes na
politica de educagdo superior;
- Assegurar a capacidade de resposta das institui¢Ges para necessidades

Mercado de do mercado de trabalho;
Trabalho - Proporcionar oportunidades de estudo de caracter flexivel e orientado
para o mercado de trabalho.
- Promover uma estratégia de internacionalizagdo integrada e em
conformidade com as necessidades nacionais;
. o - Garantir a qualidade, nacional e internacional;
Internacionalizagdo

- Melhorar a comparabilidade internacional do ensino superior.

Fonte: Adaptado de OCDE (2008, p. 5.}



Embora o fenémeno da internacionalizagdo do Ensino Superior:

a) Seja utilizado para enquadrar realidades muito diversas (Teichler, 2008, pp. 3-4),
designadamente: mobilidade de estudantes e docentes; reconhecimento de periodos de
estudo no estrangeiro; transferéncia de conhecimento; perspectiva internacional dos
conteldos utilizados no ensino, aprendizagem e investigagdo; atitude, institucional e
individual, mais aberta para com a abordagem internacional; convergéncia das estruturas de
ensino superior nacionais e processo reformativo interno;

b) E inspire mdiltiplas perspectivas de abordagem e a utilizagdo de metodologias diversificadas
(Kehm & Teichler, 2008, p. 3);

O objectivo deste estudo é desenvolver e explorar, com recurso a uma aproximagdo teorico -
conceptual, algumas das dimensdes inerentes a gestdo da internacionalizagdo no seio das
instituicdes, mas também contribuir, com recurso a investigagdo empirica, para um meihor
entendimento profissional sobre a operacionalizagdo das actividades promotoras de
internacionalizagdo, com especial incidéncia no contributo que os Gabinetes de RelagGes
Internacionais assumem nesse contexto.

Tendo como referéncia o objectivo da investiga¢do, é nossa intengdo contribuir para o entendimento
da gestdo da internacionalizagio na perspectiva dos profissionais dos Gabinetes de RelagGes
Internacionais que operacionalizam opg¢des estratégicas consideradas pelas Instituicdes de Ensino
Superior. Desta forma a questdo central é:

Como é que os Gabinetes de RelagSes Internacionais contribuem para a internacionalizagéio
das Instituicbes de Ensino Superior que integram?

De modo a responder a questdo central, facilitar o entendimento sobre o tema e enquadrar a
investigagdo, procedemos a uma breve revis3o bibliografica que nos permite aferir os referenciais
tedrico-conceptuais de enquadramento, sobre: a) o conceito de internacionalizagdo do Ensino
Superior; e b) quais os motivos que impelem as Instituicbes de Ensino Superior a encetar um
processo de internacionalizagdo. A aproximagdo tedrica conduz-nos a definicdo da primeira
expectativa/questdo de investigagdo:

1. O que se entende por internacionalizagdo do ensino superior e quais as razbes para a
internacionaliza¢@o?

Clarificado o quadro de referéncia tedrico - conceptual sobre o conceito de internacionalizagdo do
ensino superior e identificados os motivos que impelem as instituicdes a encetar, ou aprofundar, o
seu nivel de internacionalizagdo, urge explorar as implicagdes internas da internacionalizagdo nas
Instituicdes de Ensino Superior. A segunda expectativa/questdo de investigacdo é entdo formulada:

2. Que pressupostos para a gestdo da internacionalizag¢éo no seio das Instituicbes de Ensino
Superior?



Consideramos que a resposta as expectativas/questdes aqui identificadas permitira alcangar os
objectivos do estudo e responder a questdo central que norteia toda a investigagdo.

1.3 Estratégia de investigag¢do

Esta dissertacio combina a utilizagdo de duas estratégias de investigagdo:
a) Recurso a revisdo bibliografica e a identificagdo dos quadros de referéncia teéricos;
b) Abordagem empirica com recurso ao método de investigacdo de estudo de caso.

A resposta as duas primeiras expectativas/questdes de investigagdo é obtida por intermédio da
revis3o bibliografica, a qual se alicercou: por um lado, na identificagdo de autores de referéncia e
seus contributos para o desenvolvimento das tematicas: a) internacionalizagdo do ensino superior e
b) gestdo da internacionalizagdo; e por outro, na analise de estudos e relatdrios internacionalmente
reconhecidos sobre o tema e sob a chancela da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), a European University Association (EUA) ou a International Association of
Universities (IAU). Por esta via, em sintonia com o objectivo identificado na secc¢do anterior,
pretendemos desenvolver e explorar os quadros de referéncia tedricos de suporte as tematicas em
analise.

Para responder a questdo central de investigagdo, recorremos a investigagdo empirica com
referéncia a utilizacio do método de estudo de caso. Tal como serd desenvolvido na Secgdo da
Metodologia de Investigacdo, o estudo de caso incide sobre Instituicdes de Ensinos Superior situadas
em Portugal e Espanha, sendo as unidades de andlise constituidas pelos Gabinetes de Relagdes
internacionais de sete Institui¢des que integram a denominada “Academia do Sul”, nomeadamente:
Universidade da Extremadura (ES); Universidade de Huelva (ES), Universidade de Sevilha (ES)
Universidad Pablo de Olavide (ES); Universidade do Algarve (PT), Universidade de Evora (PT) e
Instituto Politécnico de Portalegre (PT). Os dados de suporte a investigagdo empirica foram
recolhidos com recurso a andlise dos sites institucionais dos Gabinetes, a aplicagdo de um
questiondrio on line e através de entrevistas aos técnicos que assumem responsabilidades de
coordenacdo desses Gabinetes.

Referir ainda que, para simplificar a abordagem, o presente estudo utiliza o termo genérico
Gabinetes de RelagBes Internacionais, para designar o servigo, gabinete ou departamento que,
independentemente do nome, a Instituigdo de Ensino Superior identifica como mais vocacionado
para coordenar e gerir actividades de foro internacional, como sejam os acordos de cooperagdo e a
mobilidade internacional.



1.4 Estrutura da dissertagao

A ordem pela qual as expectativas/questdes de investigagdo foram emergindo orienta a estrutura da
dissertacdo, que integra duas partes, e organiza-se em oito secgdes.

As Seccdes 1 e 2 correspondem a Introdugdo e a Metodologia de Investigagdo e constituem-se como
o “ponto de partida” para o desenvolvimento da investigagdo tedrica e empirica desta dissertacdo.
Enquanto a Introdugdo introduz o tema da internacionalizagdo no contexto das dimensdes
associadas ao Ensino Superior, a Metodologia de Investigagdo esclarece as questdes que norteiam a
investigacdo, apresenta a estratégia para a elaboragdo da dissertagdo e identifica as escolhas
metodologicas que orientaram a investigagdo. Referir que a investigagdo empirica inspira-se no
projecto “Development of International Marketing Network to Promote Barents Region in Higher
Education”, promovido pela Barents Education Network em 2006 no ambito do Programa Erasmus
Mundus 2004-3185 / 001-001 MUN MUN B41 (http://www.barentsedu.net).

Para além da Barents Education Network, a investigacdo empirica assume ainda as seguintes
referéncias para a elabora¢do do modelo de andlise e consequente recolha de dados:

a) O modelo de estratégias académicas para a internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino
Superior proposto por Jane Knight (Knight, 2004, pp. 14-15). A versdo integral deste modelo
serviu de referéncia ao 2005 IAU Global Survey Report- Internationalization of Higher
Education: New Directions, New Challenges (Knight, 2006);

b) A metodologia de abordagem e os resultados do projecto “Development of International
Marketing Network to Promote Barents Region in Higher Education”, promovido pela
Barents Education Network, sobre servigos para estudantes internacionais (Barents
Education Network, 2007);

c) A proposta de referéncia da European Association for International Education (EAIE) sobre a
organizacdo dos servigcos para estudantes ao nivel dos Gabinetes de Relag®es Internacionais
(Torenbeek, 2005, pp. 36-47);

d) O modelo de andlise utilizado no &mbito do Capitulo intitulado Bologna Tools for Recognition
and Mobility (cap. 2) do Relatério da European University Association (EUA) Trends V:
Universities Shaping the European Higher Education Area (Crosier, Purser, & Smidt, 2007, pp.
34-42).

A Parte | da dissertacdo, intitulada A Gestdo Estratégica da Internacionalizagdo no Ensino Superior,
encerra a investigagdo tedrica e socorre-se das Sec¢des 3, 4 e 5 para estruturar os seus contributos.
Na Seccdo 3, sob a designac¢do de “A Internacionalizagdo do Ensino Superior”, identifica-se o quadro
tedrico - conceptual de referéncia sobre a internacionalizagdo do Ensino Superior, analisa-se o
conceito e o modo como as Instituicdes percepcionam a internacionalizagdo (estimulos, abordagens
e estadios).



O conceito de Internacionalizagdo e sua evolugdo serd fundamentado com recurso a apresentagdo
das conclusdes de alguns estudos internacionais de referéncia sobre a internacionalizagdo do Ensino
Superior, como é o caso do IAU Global Survey of Internationalization of Higher Education de 2005
(Knight, 2006) e 2009 (IAU, 2009); os Trends Report da EUA: Trends V (Crosier, Purser, & Smidt, 2007)
e Trends 2010 (Sursock & Smidt, 2010) e Education at a Glance — OECD Indicators 2009 (OCDE,
2009).

A Seccdo 4 intitula-se “A Gestdo da Internacionalizagdo nas Instituicdes de Ensino Superior” e
apresenta os desenvolvimentos tedricos sobre a gestdo da internacionalizagdo no seio das
Instituicdes de Ensino Superior. A abordagem da gestdo incidird sobre questdes relacionadas com a
definicdo e implementacdo da estratégia; o posicionamento; o planeamento e alocagdo de recursos;
e as dimensdes da estratégia, com destaque para a estrutura organizativa, a lideranca, a
comunicac3o e a avaliacdo. A encerrar esta seccdo, serdo identificadas estratégias ou actividades que
favorecem a operacionalizacdo da estratégia para a internacionalizagdo.

As conclusBes para gue nos remetem a investigagdo tedrica desenvolvida na Parte | e a resposta as
questdes/expectativas tedricas de investigacdo, sdo desenvolvidas na Secgdo 5, a qual encerra a
Parte | da presente dissertagdo.

A segunda parte da disserta¢do integra as Secgdes 6, 7 e 8, merece o enfoque deste trabalho e
assenta na investigacdo empirica com recurso ao método de estudo de caso. Recordamos que o
objectivo da investigacdo empirica é contribuir para o entendimento profissional sobre a gestdo da
internacionaliza¢do nas Institui¢des de Ensino Superior que integram a designada “Academia do Sul”,
em particular perceber como é que os Gabinetes contribuem para a internacionalizagdo das
Institui¢des que integram.

Assim, sob a designagdo “Contributos dos Gabinetes de Relagdes Internacionais”, a Parte Il socorre-
se da Sec¢do 6 “Apresentacgdo e Interpreta¢do de Resultados” para analisar os dados recolhidos no
ambito da fase empirica. A aproximacdo dos resultados aos quadros tedricos de referéncia, a
resposta a gquestdo central de investigacdo e a confirmagdo da hipdtese tedrica de trabalho sdo
temas em desenvolvimento na Secgao 7.

A Seccdo 8 revive e encerra esta dissertagdo, tecendo as conclusdes e as consideragSes finais,
entendidas como propostas/pistas de investigagdo futuras sobre o desenvolvimento dos Gabinetes
de RelagGes Internacionais.



2. INTRODUGAO A METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A internacionaliza¢do do Ensino Superior, em particular a gestdo dessa internacionalizagdo no seio
das instituigdes, é um tema que pela sua abrangéncia e dimensdo podera ser estudado com recurso a
multiplas metodologias de investigacdo e sob diversas perspectivas e contextos. Para além das
inimeras dimensdes de andlise que o fenémeno poderé inspirar, um estudo de Kehm & Teichler
(2008, p. 3) concluiu sobre o aumento do numero de publicagGes, a partir da década de noventa, a
propésito da tematica da internacionalizagdo nas Instituicdes de Ensino Superior. Entre outras
conclusdes, o referido estudo sublinha que o tema da internacionaliza¢ao:
e Tornou-se mais visivel no contexto das publicagbes relacionadas com o ensino superior;
e E abordado sobre diferentes dimensdes e tende a complexificar-se;
e Os principais destinatarios serdo os gestores e os decisores politicos (practitioners and policy-
makers);
e A investiga¢do sobre a internacionalizagdo tende a estar relacionada com outros tdpicos
(gestdo, financiamento, politica, etc.) estimulando uma abordagem multi-dimensional do
fenémeno.

Os mesmos autores identificaram, contudo, que apesar da crescente atengdo em relagdo ao tema, o
mesmo ndo é apreendido de forma sistematica, dada a inexisténcia de um enquadramento
conceptual e metodoldgico especifico associado a investigagdo sobre a internacionaliza¢do do ensino
superior.

Escolher e identificar um problema de investigacdo suficientemente motivador e capaz de justificar
um certo “isolamento social”, ainda que temporario, a que o investigador necessariamente estd
condicionado, ndo é de todo uma tarefa facil. A concentragdo, ou n3o dispersdo, em relagdo a
questdo de investigacdo e a “aquisicio de competéncias investigativas” (Freixo, 2009, p. 75}, exigem
uma predisposicdo pessoal para a qual concorrem factores de ordem pessoal e emocional,
profissional e de atitude interrogativa ou critica perante o que mais directamente rodeia o
investigador, ou aquilo que o seu limitado campo de observagdo consegue alcangar. A elaboragdo
desta dissertagdo deve muito a esses factores, e a identificagdo da questdo de investigagdo decorre,
por um lado da observacgio teérica do fenémeno da internacionalizagdo e das suas dimensdes, e por
outro da curiosidade e interesse profissional da investigadora.

Esta seccdo apresenta a estratégia em que assenta a elaboragdo da presente dissertagdo e identifica
as escolhas metodoldgicas que orientaram a investigagdo. Seguindo a abordagem de Freixo (2009, p.
155), o modelo de desenvolvimento do processo de investigagdo assume trés fases: a fase
conceptual, a fase metodoldgica e a fase empirica, as quais recorremos para elaborar a presente
investigacdo e que desenvolveremos de seguida.



2.1 Fase conceptual

A revisdo bibliogréfica e a identificagdo de um quadro tedrico de base, com recurso a autores de
referéncia (Knight, Sodergvist, Middlehurst, Wende, Coelen,Fielden, Altabach, de Wit, Torenbeek e
muitos outros) publicados no Journal of Studies in International Education ou nos Handbooks da
European University Association e Academic Cooperation Association (EUA/ACA): Bologna Handbook
e Handbook for the Internationalization of Higher Education, bem como andlise de dissertagBes e
estudos internacionais sobre o tema, constituiram contributos decisivos para ordenar e formular as
ideias que conduziram a identificagdo do objectivo do estudo e delimitagdo da questio de
investigacgao.

2.1.1 Objectivo, questdo central e subsequentes questdes de investigacio

Tomando como referéncia o modelo de desenvolvimento do processo de investigagdo de Freixo
(2009, p. 155), o contributo da fase conceptual para a presente dissertacio é precisamente a
identificagdo do objectivo e da questdo central de investigagdo.

O objectivo deste estudo é desenvolver e explorar, com recurso a uma aproximagdo tedrico -
conceptual, algumas das dimensdes inerentes a gestdo da internacionalizacdo no seio das
instituicbes, mas também contribuir, com recurso a investigagdo empirica, para um melhor
entendimento profissional sobre a operacionalizagdo das actividades promotoras de
internacionalizacdo, com especial incidéncia no contributo que os Gabinetes de Relagdes
Internacionais assumem nesse contexto.

Considerando o objectivo da investigacdo, é nossa intengdo contribuir para o entendimento da
gestdo da internacionalizagdo na perspectiva dos profissionais dos Gabinetes de RelagBes
Internacionais que operacionalizam opgdes estratégicas consideradas pelas Instituicdes de Ensino
Superior. Desta forma, a questdo central é:

Como é que os Gabinetes de Relagbes Internacionais contribuem para a internacionalizagdo
das Instituices de Ensino Superior que integram?

De modo a responder a questdo central, orientar e limitar o processo de investigacdo e andlise, a
investigacdo tedrica sobre o tema, associada ao “olhar profissional” sobre a gestio da
internacionalizagdo pelas instituicdes, remeteu-nos necessariamente para duas
expectativas/questSes de investigac¢do:

a) O que se entende por internacionalizagéo do ensino superior e quais as razbes para a
internacionaliza¢do?

b) Que pressupostos para a gestdo da internacionalizagdo no seio das Instituicdes de Ensino
Superior?
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No sentido de facilitar o entendimento sobre o tema e enquadrar a investigacdo, na Secgdo 3
procedemos a revisdo bibliografica sobre o conceito de internacionalizagdo do Ensino Superior e
sobre os motivos que impelem as InstituicGes a encetar por processos de internacionalizagdo. Para
orientar a resposta a questdo: O que se entende por internacionalizagGo do ensino superior e quais as
razbes para a internacionaliza¢do? foram formuladas as seguintes sub-questdes:

i. Quais as perspectivas de autores sobre o fendmeno da internacionalizagdo das |ES?
Definigbes e contributos.

ii. Quais os estimulos para a internacionalizagGo? Como explicar o interesse e a importdncia
que as Instituicdes de Ensino Superior atribuem a internacionaliza¢Go?

Identificada a d4rea de intervengdo e desenvolvida uma aproximagdo tedrica ao conceito de
“Internacionalizagdo do Ensino Superior”, a Sec¢do 3 da Parte | explora a dimensdo interna da
internacionalizacdo nas Instituicdes de Ensino Superior: que pressupostos para a gestdo da
internacionalizacdo? que dimensGes a considerar? que factores condicionam essa gestdo? O
objectivo desta secgdo é distinguir e posicionar o conceito de internacionaliza¢do do Ensino Superior
(explorado na Secgdo 3) do conceito de gestdo da internacionalizacdo pelas Instituicdes
{desenvolvido na Secgio 4).

Para orientar a resposta a questdo: Que pressupostos para a gestdo da internacionaliza¢do no seio
das Institui¢bes de Ensino Superior? Foram formuladas as seguintes sub-questdes:

i. ~ Como gerir a internacionalizagdo nas Instituicbes de Ensino Superior?
i, Quais as dimensbes da estratégia de internacionaliza¢éo?

Consideramos que a resposta as questdes de investigacdo aqui identificadas, permitira alcancar os
objectivos do estudo e responder a questao central que norteia toda a investigagdo. Abordaremos de
seguida a hipdtese tedrica de trabalho bem como o modelo de analise, cuja construcdo tem como
objectivo orientar o investigador na recolha dos elementos necessarios para responder a questdo de
investigagdo.

2.1.2 Hipdtese tedrica de trabalho

Na sequéncia da observacdo - em muito alicercada na experiéncia profissional da investigadora - e
da revisdo bibliografica, formulou-se uma hipétese teédrica de trabalho, que entendida como uma
“sugestdo de resposta para o problema” (Freixo, 2009, p. 165}, constitui-se como um importante
“critério para seleccionar, de entre, a infinidade de dados que um investigador pode, em principio,
recolher sobre um determinado assunto, os dados ditos «pertinentes» (Quivy & Campenhoudt, 1998,
p. 120).
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Hipdtese tedrica de trabalho:
O contributo para a internacionalizagGo dos Gabinetes de Relagbes Internacionais que
integram o universo deste estudo de caso centra-se na gestdo da mobilidade internacional.

Tendo como ponto de partida a questdo de investigacdo, designadamente: Como é que os Gabinetes
de Relagdes Internacionais contribuem para a internacionalizagdo das InstituicGes de Ensino Superior
que integram? E assumindo que a investigagcdo empirica se orientard em referéncia ao modelo de

andlise, que apresentaremos de seguida, é nossa predigdo que o contributo dos GRI se focaliza
essencialmente na gestdo da mobilidade internacional.

Em referéncia aos modelos utilizados no dmbito da investigagdo empirica, desenvolvidos na Secgdo
relativa ao Modelo de Analise, a hipétese tedrica de trabalho sugere:

a) Emrelagdo ao modelo das estratégias para a internacionalizagdo de Jane Knight, o “core” das
actividades dos Gabinetes de Relagdes Internacionais posiciona-se ao nivel das estratégias de
internacionalizacdo assentes no movimento internacional de pessoas: mobilidade de alunos
e docentes. Nas palavras de Knight (2009, pp. 14-15) internationalisation based in cross-
border activities;

b) Em referéncia aos restantes modelos, nomeadamente Barent’s Education Network, European
Association for International Education (EAIE) e os “Trends Reports” da European University
Association (EUA), a actividade dos Gabinetes de Relagbes Internacionais ird depender do
posicionamento que assumirem em relacdo a hipStese de trabalho. E nossa convicgdo de que
quanto maior for o envolvimento dos Gabinetes na mobilidade internacional, mais tenderdo
a assumir uma orientagdo de servigo ao aluno. Em consequéncia, os servigos prestados e as
facilidades existentes serdo tanto maiores e diversificadas quanto maior for o nivel de
envolvimento dos Gabinetes na gestdo e organizagao da mobilidade.

2.1.3 Modelo de analise

No sentido de orientar a recolha de dados e testar a hipdtese tedrica de trabalho foi construido um
modelo de andlise cuja elaboragio:

- Assentou na identificacdo dos conceitos (construgGes abstractas do real), das dimensées do
conceito, das componentes das dimensbes identificadas e nos varios indicadores enquanto
manifestacdes observaveis e mediveis do conceito (Quivy & Campenhoudt, 1998, pp. 120-151);

- Tem como referéncia os seguintes modelos:

12



i. O modelo das estratégias académicas para a internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino
Superior (Secgdo 4.5), proposto por Jane Knight (2004, pp. 14-15). A versdo integral deste
modelo serviu de referéncia ao “2005 IAU Global Survey Report- Internationalization of
Higher Education: New Directions, New Challenges” (Knight, 2006);

ii. A metodologia de abordagem e os resultados do projecto “Development of International
Marketing Network to Promote Barents Region in Higher Education”, promovido pela
Barents Education Network, sobre servios para estudantes internacionais (Barents
Education Network, 2007);

iii. A proposta de referéncia da European Association for International Education (EAIE) sobre a
organizacdo dos servigos para estudantes ao nivel dos Gabinetes de Rela¢Bes Internacionais
(Torenbeek, 2005, pp. 36-47);

iv. O modelo de analise utilizado no ambito do Capitulo intitulado Bologna Tools for Recognition
and Mobility (cap. 2) do Relatério da European University Association (EUA) Trends V:
Universities Shaping the European Higher Education Area (Crosier, Purser, & Smidt, 2007, pp.
34 - 42).

O Modelo de Andlise* integra 4 sub - modelos, de acordo com o que apresentaremos de seguida.
Referir que, no sentido de facilitar a leitura, optdmos por apresentar no corpo da dissertagdo a
versdo resumida do Modelo de Andlise, podendo a versdo integral ser consultada no Anexo A. Para
além de integrar o conceito, as dimensdes, as componentes e os indicadores, a vers3o integral do
Modelo de Andlise introduz ainda as questdes que colocdmos as unidades de analise bem como qual
o instrumento de recolha de dados por intermédio do qual se pretendia obter a resposta:
questionario, entrevista ou ambos.

Prosseguimos com a apresentagdo da versdo resumida do Modelo de Andlise (Tabela n.2 2).

* A versio integral do Modelo de Andlise é apresentada no Anexo A.
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Tabela n.2 2 - Modelo de Analise (versao resumida)

SUB-MODELO DE ANALISE 1: Caracterizagio do Gabinete de Relagdes Internacionais (GRI)
General Characterization of the International Office (10}

Referéncia para 0 modelo de andlise: EAIE (Torenbeek, 2005)

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES

Designagdo Designagao Oficial do Gabinete

Numero de colaboradores

Formagdo académica dos colaboradores
Centralizado/Descentralizado

Divisdo de tarefas pelos colaboradores
Processo de tomada de decisdo

Relagdo com a administragdo central
Identificacdo dos programas
internacionais geridos pelo GRI, num
maximo de cinco

Caracteristicas do staff

Modelo organizacional

GABINETE DE RELACOES

CARACTERIZACAO

Programas internacionais geridos
pelo GRI

Sistema de gestdo de informagdo do Gestdo da informagao relacionada com
GRI os fluxos de mobilidade e parceiros

INTERNACIONAIS

Identificagdo das principais

Responsabilidades e actividades do responsabilidades e actividades

GRI R

desenvolvidas pelo GRI

Identificagdo dos objectivos para os
Objectivos de desenvolvimento préximos cinco anos, num maximo de

cinco

SUB-MODELO DE ANALISE 2: Envolvimento do GRI ao nivel das Estratégias para a Internacionalizacio
Activities Towards Internationalization

Referéncia para o modelo de andlise:
Modelo das estratégias académicas para a internacionalizagio das IES, proposto por Jane Knight: Knight, 2004, pp. 14-
15; Knight, 2006, pp. 27-28

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
ESTRATEGIAS Curriculo internacional Lingua e comunicacgdo
ACADEMICAS

OrganizagGes curriculares aceites no
estrangeiro
Organizagdes curriculares para
estudantes internacionais (in e out)
Investigagao e colaboragdo Mobilidade para a investigagdo
académica
(research and scholarly collaboration)

(curriculum and programmes)

Internationaliza
tion at Home

Programas de investiga¢ao internacionais

Apresentagdo de resultados

Q

‘5- g

g = Processo de Ensino/Aprendizagem Metodologias de ensino/aprendizagem
4 & teaching learning process -

L3 ( 9 9P ) Colaboragio internacional

[e )N} =

g % Relagdes Externas Ambito Doméstico

Z2z (liaison with local cultural/ethnic

= 8 groups)

£ Extra-Curricular Associagdes e Clubes de Estudantes

(extra-curricular activities) - — -
Eventos internacionais e intercuiturais

organizados no dambito do Campus
Contactos culturais com a comunidade e
grupos étnicos

Acolhimento de estudantes
internacionais

ESTRATEGIAS Programas de mobilidade Mobilidade - ESTUDANTES
ACADEMICAS in/out (movement of people) Mobilidade — PROFESSORES e
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RESEARCHERS

Internationaliza Relagdes Externas Oferta de cursos no estrangeiro
tion abroad {external relations) (delivery of Programmes)
Cross-border Deslocagdo fisica das IES para o

estrangeiro
{mobility of providers)

Projectos Internacionais
{international projects)

SUB-MODELO DE ANALISE 3: Servigos para Estudantes
Students Support Services

Referéncia para o modelo de anilise:

1) Projecto “Development of International Marketing Network to Promote Barents Region in Higher Education”, promovido pela
Barents Education Network, sobre servicos para estudantes internacionais {Barents Education Network, 2007);

2) Proposta de referéncia da EAIE sobre a organizagdo dos servigos para estudantes ao nivel dos Gabinetes de Relagdes Internacionais
{Torenbeek, 2005, pp. 36-47);

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES

Antes da partida
(pré-departure)

Durante o periodo de mobilidade

Estudantes Enviados (During exchange)

(outgoing) Antes do regresso

{prior to return)

Apds o regresso

Antes da chegada

Durante a mobilidade: servigos gerais de
SERVICOS PARA apoio

ESTUDANTES Durante a mobilidade: servigos
académicos de apoio

Durante a mobilidade: servigos de apoio
Estudantes Recebidos social e cultural

(incoming) Social and Cultural Services (during
exchange)

INTERNACIONALIZACAO
DO ENSINO SUPERIOR

Antes da Partida
{Prior to departure)

Depois da partida
{(after departure)

SUB-MODELO DE ANALISE 4: Mobilidade e Reconhecimento
Mobility and Recognition

Referéncia para o0 modelo de anilise:
1)  Relatério da EUA Trends V: Universities Shaping the European Higher Education Area, Capitulo 2 (Crosier, Purser, & Smidt,
2007, pp. 34 - 42).
2)  ECTS User’s Guide {Education and Culture DG, 2009);
3) Guide to the Diploma Supplement (UK Europe Unit, 2007).

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES

Implementagdo do Sistema Europeu de
Transferéncia e Acumulagdo de Créditos

ECTS
MOBILIDADE E Sistema de créditos e fm Ie)menta 30 do Suplemento a0
INTERNACIONA | RECONHECIME reconhecimento np ¢ P
o Diploma (DS)
LIZAGAO NTO Procedimentos institucionais para o
DO ENSINO reconhecimento P
SUPERIOR Mobili d
o uty. ¢_m Registos de Mobilidade de Estudantes {in
Recognition e out)
Mobilidade

Registos de Mobilidade de Professores e
Staff (in e out)
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A investigacdo empirica da presente dissertagdo, designadamente a definicdo do modelo de analise e
a elaboragdo dos instrumentos de recolha de dados (questionario e entrevista) é desenvolvida em
referéncia aos modelos supra-mencionados.

2.2 Fase metodoldgica

Seguindo a proposta de metodologia de investigagdo de Freixo, a fase seguinte serd a que o autor
identifica como “desenho de investigacdo”, na qual o “investigador determina o método e
procedimentos que utilizara para obter resposta as questdes de investigacdo colocadas e confirmar
ou infirmar as hipoteses formuladas” (Freixo, 2009, p. 181).

Ao nivel das ciéncias sociais existem varias estratégias de investigacdo as quais o investigador poder3
recorrer, isolada ou de forma complementar. Alguns exemplos de possiveis estratégias sdo as
experiéncias, inquéritos, analises de registos histéricos ou estudos de caso (Yin, 2003, p. 5). Cada
estratégia tem as suas particularidades e a opg¢do por uma estratégia de investigacio depende de
trés condig¢des (Yin, 2003, p. 1): (a) o tipo de pergunta de investigagdo, (b) o controlo que o
investigador exerce sobre os acontecimentos e os eventos e (c) a incidéncia do foco em fendmenos
histéricos ou contemporaneos.

Associada a escolha sobre a estratégia de investigagdo estdo, por um lado, a identificacio da
populac¢do alvo e amostra (Freixo, 2009, p. 182), ou seja, sobre quem o investigador ird actuar para
obter os dados, e por outro, o(s) método(s) de recolha de dados a utilizar. A entrevista, a observacio
e o questionario destacam-se como os principais meios de colheita de dados (Freixo, 2009, p. 191).

Esta seccdo identifica, em referéncia a questdo de investigacdo, as opgbes da investigadora
relativamente a escolha da estratégia de investigacdo que suporta a fase empirica da dissertac3o.

2.2.1 Método de investigacio

Neste contexto, e com recurso ao método dedutivo (Freixo, 2009, p. 98) aquilo a que nos propomos
nesta investigacdo, e para o que inevitavelmente fomos remetidos por intermédio da andlise tedrica
e da observacdo empirica, é “verificar” como é que os Gabinetes de Relacdes Internacionais das
Instituicdes de Ensino Superior contribuem para a internacionalizacdo, tendo como referéncia o seu
posicionamento em relagdo ao modelo de analise supra-identificado.

Ou seja, o foco da investigagdo é saber “COMO” é que um determinado grupo (os Gabinetes de

Relagdes Internacionais) contribui para um fenémeno na actualidade (internacionalizacio das
Instituigdes de Ensino Superior que integram)?
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2.2.2 Estratégia de investigagdo: estudo de caso

Atendendo a que o objectivo da investigacdo é saber “COMO” é que um determinado grupo (os
Gabinetes de RelagBes Internacionais) contribui para um fendmeno na actualidade
(internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior que integram), a presente dissertagdo
recorre ao método de estudo de caso, o qual favorece uma investigagdo empirica, de cunho
descritivo, com recurso a trabalho de campo e analise documental como forma de estudar a unidade
de analise no seu contexto real {Freixo, 2009, pp. 109-111).

Segundo Yin (2003, p. 13), os estudos de caso constituem a estratégia de investigagdo privilegiada
quando:

a) A questdo de investigacdo pretende saber “como” ou “porqué”;

b) O investigador tem um controlo muito limitado sobre as ocorréncias ou eventos;

c) Setrata de estudar um fenédmeno contemporaneo e dentro do seu contexto real.

Na mesma ordem de ideias, Freixo sublinha ainda que, produzindo um “conhecimento de tipo
particular”, o estudo de caso “procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos
participantes” (Freixo, 2009, p. 111).

Uma vez que o objectivo desta investigacdo é compreender “COMO” é que os Gabinetes de Relacbes
Internacionais contribuem para a internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino Superior que
integram, a escolha do estudo de caso como metodologia de investigagdo tornou-se evidente. Esta
opgdo é sustentada em Yin (2003) quando sublinha que:

The case study strategy is most likely to be appropriate for “how” and “why” questions, so
your initial task is to clarify precisely the nature of your study questions in this regard (Yin,
2003, p. 22).

De acordo com o autor, existe uma estreita relacdo entre a natureza das questdes de investigagdo do
tipo “como” e “porqué” e a escolha do método de estudo de caso enquanto estratégia de
investigagdo.

Em sintese, para a opg¢do metodologica desta investigagdo foram determinantes os seguintes
condicionantes:

a) O facto da “populacdo alvo” estar perfeitamente identificada e individualizada, sendo
constituida por sete unidades de analise em relagdo as quais se pretende verificar o
posicionamento face a pergunta de investigagdo “como” (Yin, 2003, pp. 22-23);

b) O facto das unidades de andlise integrarem uma estrutura de maior dimensdo (organizagdo)
cujas dinamicas de desenvolvimento ndo podem ser controladas pelo investigador. O
funcionamento dos Gabinetes de Relag¢Bes Internacionais, o modo como se organizam e
actuam tende a ser muito diversificado e depende de inUmeros factores, externos e internos,
as Instituicdes de Ensino Superior que integram (ver Sec¢do 3 deste estudo);
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c)

d)

e)

f)

O objectivo da investigacdo e a actualidade do fenémeno (Yin, 2003, p. 13): compreender
como é que os Gabinetes de Relagdes Internacionais (as unidades de analise), no contexto da
sua realidade, contribuem para a internacionalizagio do Ensino Superior (fendmeno
contemporaneo);

A possibilidade de contribuir com uma analise comparativa recorrendo ao multiple-case
design (Yin, 2003, p. 46) , ou seja, um estudo de caso que integra varias unidades de analise.
O facto de a investigagdo assumir uma incidéncia geografica que abrange oito Instituigdes de
Ensino Superior, a designada “Academia do Sul”, contribui para que os Gabinetes de
Relagbes Internacionais constituam, no ambito da presente investigagdo, unidades de anadlise
ou caso individualizados.

A oportunidade de elaborar uma benchmarking list, a partir da andlise estruturada das
respostas e comparacdo das dreas de intervencdo, responsabilidades e tarefas dos
Gabinetes;

As caracteristicas do estudo: o estudo é predominantemente descritivo (descreve o
comportamento das unidades de andlise) e particular (centra-se numa realidade e universo
de andlise especifico), favorecendo a designada comprehensive research strategy (Yin, 2003,
p. 14), ou seja, uma abordagem integrada do fenémeno.

Sem ambicionar qualquer extrapolagdo ou generalizacdo de resultados, a opgdo sobre esta

metodologia descritiva deve-se essencialmente as possibilidades que a mesma oferece,
nomeadamente:

iv.

Estudar as unidades de analise no seu contexto real;

Identificar o seu posicionamento em relagdo aos modelos de referéncia;
Comparar o comportamento das unidades de analise (benchmarking);
ldentificar boas praticas.

2.2.3 Unidades de anilise {casos)

As opgOes pelas caracteristicas das unidades de analise ou casos bem como os métodos de selecgdo

da amostra poderiam ter sido diversas®. Como referenciado, a presente dissertagdo inspira-se nos

pressupostos e metodologia de andlise do projecto Barent’s Network, o qual com o objectivo de

promover internacionalmente as InstituicGes de Ensino Superior situadas na regido do Mar de

Barents elaborou uma benchmarking list sobre os procedimentos, estratégias e boas prdticas dos
respectivos Gabinetes de Relagdes Internacionais.

Seguindo a mesma linha de abordagem, a opgdo pelas unidades de andlise desta dissertagdo recaiu

sobre o grupo de Gabinetes de Relagdes Internacionais cujas Instituicdes de Ensino Superior estdao

> A este propésito ver Hill & Hill, 2005.
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localizadas na mesma area geografica, partilham afinidades socioculturais e tém experiéncia de
dinamizagdo de projectos conjuntos (numa base bilateral ou multilateral). Os casos deste estudo sdo
os Gabinetes de Relagdes internacionais de sete das oito Instituices de Ensino Superior que
integram a denominada “Academia do Sul”, nomeadamente: Universidade da Extremadura (ES);
Universidade de Huelva (ES), Universidade de Sevilha (ES) Universidad Pablo de Olavide (ES);
Universidade do Algarve (PT), Universidade de Evora (PT), Instituto Politécnico de Beja (PT) e
Instituto Politécnico de Portalegre (PT). As pessoas de contacto, para efeitos de preenchimento de
questiondrio e entrevista ndo estruturada, serdo os técnicos com fungbes de coordenagao ou de
maior responsabilidade, que desenvolvem a sua actividade profissional nos Gabinetes de Relagles
Internacionais das Institui¢des identificadas.

Ndo serdo incluidos outros colaboradores que, embora possam exercer fungbes de coordenagdo
institucional ao nivel das relagbes internacionais, ndo se dedicam em exclusividade ao
desenvolvimento de actividades e implementagdo de tarefas no ambito dos servigos que coordenam
ou supervisionam. Nesta categoria, encontram-se, em muitas Instituicdes de Ensino Superior,
nacionais e estrangeiras, os vice-reitores ou vice-presidentes com responsabilidades institucionais
pelas Relagbes Internacionais e que tendem a concentrar outras areas de intervengdo para além das
relagGes internacionais.

Assumindo uma futura e eventual utilizagdo dos resultados deste estudo, em beneficio do
desenvolvimento de um modelo organizativo para um Servigo de Relagdes Internacionais a
implementar no Instituto Politécnico de Beja, Instituigdo onde a investigadora exerce fungbes de
coordenagdo do Gabinete de Mobilidade e Cooperagdo, bem como acautelando os naturais
enviesamentos e conflitos que a dupla fungdo de “investigadora” e “unidade de analise” poderiam
suscitar, considerou-se que o IPBeja e o respectivo servigo, embora integrado a area geografica de
intervengdo, ndo seriam alvo de andlise no ambito da presente investigagao.

2.2.4 Instrumentos para a recolha dos dados

Na investigacdo através de estudo de caso vdrios instrumentos de recolha de dados podem ser
utilizados e combinados entre si. Esta possibilidade, chamada de triangulagdo (Yin, 2003, p. 97),
beneficia a credibilidade da investigagdo, na medida em que para além de favorecer uma abordagem
integrada dos comportamentos, factos ou atitudes, permite que as conclusdes do estudo sejam
alcangadas e reforgadas por intermédio da utilizagdo de diversas fontes de evidéncia ou
instrumentos de recolha de dados (Yin, 2003, p. 98).

Tendo como referéncia as técnicas de recolha de dados mais usadas neste procedimento
metodoldgico (Freixo, 2009, p. 113), esta investigagdo privilegia a utilizagdo dos seguintes métodos
complementares:
i.  Analise de dados secundarios: site institucional dos Gabinetes de Relagdes Internacionais.
ii. Aplicagdo de um questionario;
iii.  Realizagdo de entrevista ndo estruturada a desenvolver no contexto da unidade de andlise.
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2.2.4.1 Analise de dados secundarios: site

A anadlise aos sites institucionais dos Gabinetes de Rela¢des Internacionais, que ndo se pretende que
seja uma analise de contelido detalhada ou que se constitua como o referencial para uma andlise
comparativa, assumiu os seguintes objectivos:

a) Identificar o Técnico de Relag¢des internacionais que exerce func¢des de coordenacdo e de
maior responsabilidade ao nivel do Gabinete, de modo a facilitar a identificacdo e contacto
de e-mail do potencial respondente do questiondrio;

b) Identificar boas praticas e os pontos fortes dos varios sites;

c) Recolher informagdo Uutil para orientar a entrevista, designadamente em relacdo a
organizagao interna do Gabinete, as suas atribuicbes e responsabilidades e em relagdo aos
servigos on line para alunos e docentes recebidos e enviados.

A analise as paginas Web dos Gabinetes de Rela¢des Internacionais seguiu uma grelha de® que
assentou nos seguintes indicadores:
i. Designagdo do Gabinete;

ii. Enderego web e contactos;

ili. ldentificagdo do técnico de Relagdes Internacionais responsavel / coordenador;

iv. ldentificacdo das dreas de intervenc¢io/atribui¢cdes do GRI;

v.  Existéncia, ou ndo, de informagdo para alunos enviados e recebidos, em lingua estrangeira;

vi. Registo do que é mais evidente ou positivo nas paginas visitadas, e qual a sua orientagdo

{publico interno ou externo; tipo de publico; os servicos e informacées disponiveis on line).

2.2.4.2 Questionario

A utilizagdo do questionario para recolha de dados no dmbito da presente investigacdo deve-se ao
facto deste instrumento favorecer uma avaliacdo, organizada e objectiva, das atitudes ou posigGes
dos sujeitos em relagdo a um enunciado ou questdes previamente estabelecidas (Freixo, 2009, p.
196).

O questionario foi utilizado na qualidade de instrumento de medida, pois permitiu identificar como é
que os Gabinetes de Relagdes Internacionais actuam em fungdo dos modelos de referéncia para a
investigagdo empirica, identificados ao nivel do Modelo de Analise’.

O contelido do questionario® decorre dos indicadores identificados no modelo de anélise. Os
pressupostos para a sua elaboracdo derivam dos modelos tedricos de referéncia a investigagdo
empirica, pelo que para a sua construgdo recorremos a questdes ou grupos de questdes ja utilizadas
no ambito destes, na sua maioria classificadas como perguntas fechadas de resposta simples

(sim/ndo) (Freixo, 2009, pp. 196-204).

® Guido de Visita ao Site disponivel para consulta no Anexo B.
’ Versdo integral do Modelo de Anélise disponivel no Anexo A.
® Versio integral do questionario disponivel para consulta no Anexo D.
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O Questionario integra sete grupos de questdes, cujos temas passamos a identificar:

i. Caracteriza¢do do Gabinete de Relagdes Internacionais;
ii. Actividades promotoras de internacionalizagao;

iil. Mobilidade;

iv. Servigos de apoio a estudantes enviados;

v. Servigos de apoio a estudantes recebidos;

vi. Mobilidade e reconhecimento;

vii. Informacdo geral.

Para efeitos de elaboragdo e aplicagdo do questionario, socorremo-nos do Google Docs, que através
da sua ferramenta “formuldrios”, permitiu a aplicagdo online dos questionarios bem como o seu
tratamento estatistico. Referir que, apds aplicacdo, o questionario é sujeito a uma andlise descritiva
simples, que desenvolveremos na Secgédo 6.

A propdsito do contelido do questiondrio emerge esclarecer que, tanto a construgido das perguntas
como a opgao pela redacgdo e aplicagdo em lingua inglesa, assentaram no pressuposto de que as
perguntas deveriam ser percepcionadas tal como o investigador pretende, a semelhanga do sugerido
em Foddy (2002) quando afirma:

Para que os inquiridos possam interpretar uma pergunta nos termos pretendidos, devem
compreender cada uma das palavras nos mesmos termos em que o investigador as entende
(Foddy, 2002, p. 42).

Para este pressuposto foram decisivos os seguintes aspectos:

a) O presente estudo de caso assume um cardcter internacional, pois envolve Gabinetes de
Relagdes Internacionais de dois paises diferentes: Portugal e Espanha. Neste contexto,
considerdmos que deveriamos utilizar a lingua internacionalmente convencionada para
comunicar, em especial ao nivel das relagdes internacionais no Ensino Superior, ou seja, a lingua
inglesa;

b) Os modelos de referéncia sobre os quais assenta este estudo empirico sdo integralmente
apresentados em lingua inglesa. Qualquer tradugdo, para portugués ou castelhano, poderia
significar uma deturpagdo dos modelos originais e uma incorrecta interpretagdo da tradugio pelo
respondente;

c) Existem determinados termos técnicos, como por exemplo: branch campuses,
incoming/outgoing; internationalisation at home, cross-border education, information package,
buddy mentor, learning agreement, entre outros, que por norma ndo sdo traduzidos quando
utilizados pelos Técnicos de RelagGes Internacionais das Instituigdes de Ensino Superior, até
mesmo dentro do préprio pais;

d) Os destinatdrios dos questionarios constituem um grupo de técnicos especializados e muito
qualificados. Pelo nivel de responsabilidade que assumem nos Gabinetes que integram, estdo
familiarizados quer com os modelos utilizados e os termos em inglés, bem como com a
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necessidade frequente de responder a questionarios, on line ou em papel, redigidos em inglés e
sobre do tema da internacionalizagdo® do ensino superior.

e} Para garantir a percepgdo sobre o conteldo do questiondrio e assegurar que os inquiridos
interpretam as palavras fundamentais (Foddy, 2002, p. 47), foi aplicado um pré-teste a técnicos
de Relagdes Internacionais do Instituto Politécnico de Beja (2 pré-questionarios) e do Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas (1 pré-questionario);

f) Possibilidade de, no futuro, este instrumento ser aplicado a outros Gabinetes de Relages
Internacionais, localizados em area geografica diferente, de forma a identificar aproximagdes e
divergéncias em relacdo aos resultados obtidos no presente estudo.

2.2.4.3 Entrevista

Para além da aplicacdo de um questiondrio e da andlise dos sites dos Gabinetes de Relagdes
Internacionais que integram este estudo de caso, a investigagdo recorreu a entrevista, enquanto
método complementar, para a recolha de dados. Tratando-se de um estudo de caso, cujo objectivo,
na linha de abordagem de Bell (1987, p. 6), é identificar a interacgdo entre factos (internacionalizagio
do ensino superior) e eventos (actividades do Gabinete de RelagGes Internacionais), o recurso a
entrevista é justificado pela “compreensdo rica e matizada das situagdes” (Ruquoy, 1997, p. 84) que
esta técnica oferece, ou seja, a possibilidade de realizar uma abordagem integrada e favorecedora de
um conhecimento mais aprofundado das unidades de anélise.

Neste contexto, através da realizacdo da entrevista pretendeu-se:
a) Esclarecer e/ou o reforcar dados recolhidos por intermédio do questionério;
b) Permitir ao investigador aceder ao espago fisico e contactar com o contexto
organizacional subjacente a unidade de analise;
c) Validar a informagdo obtida através do questionario e da consulta ao site;
d) Reforgar e credibilizar as conclusdes do estudo.

Tendo em atencgdo os objectivos da entrevista e o facto de constituir um método complementar de
recolha de dados, optdmos por recorrer a uma entrevista de tipo semi-dirigida (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 190) ou semi-estruturada (Bell, 1987, p. 72). Segundo Bell, neste tipo de
entrevista o entrevistado beneficia de liberdade para falar sobre os temas, pois no questionnaire or
checklist is used, but a framework is established by selecting topics around which the interview is
guided (Bell, 1987, p. 72).

O entrevistador deve, no entanto, acautelar alguma estrutura de suporte de forma a garantir que
todos os tépicos sdo abordados. Para cada entrevista foi, entdo, preparada uma ficha (guido de
entrevista®®) cujo contelido derivou do modelo de anélise e assumiu como principais objectivos:

® Sobre esta questdo referir que dois dos modelos aqui utilizados, nomeadamente o desenvolvido pela
International Association of Universities em 2005, e o da European University Association sobre os
desenvolvimentos de Bolonha, foram ambos aplicados, por intermédio de questionario, a vdrias IES superior do
mundo inteiro, incluindo Portugal e Espanha.
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Complementar algumas das questées apresentadas no dmbito do questionario;
Esclarecer ou confirmar os dados recolhidos pelo questiondrio e visita ao site;

Permitir ao entrevistado apresentar, tendo como referéncia o guido da entrevista, o
Gabinete que coordena, destacando as boas praticas de gestdo e identificando os
constrangimentos vivenciados, em especial, ao nivel dos temas abordados.

O guido da entrevista assenta nas seguintes dimensdes:

i.  Caracterizagdo do Gabinete de Relagdes Internacionais

Modelo Organizacional do GRI

Responsabilidades e actividades do GRI e divisdo de tarefas pelos colaboradores
Processo de tomada de decisdo

Relagdo com a administragdo central

Sistema de gestdo de informacgdo do GRI

Desafios e objectivos para os proximos cinco anos

ii. Envolvimento do GRI ao nivel das estratégias para a internacionalizagdo

Investigagdo e colaboragao académica
Internacionalizagdo do curriculo
Mobilidade para a investigagdo
Mobilidade e reconhecimento

iii. Servigos para Estudantes

Apoio académico aos estudantes enviados e recebidos
Sevicos e facilidades on line

iv. Destaque de uma pratica de gestdo (boas praticas).

2.3 Fase empirica

De acordo com a proposta de metodologia cientifica de Freixo, a fase empirica “inclui a colheita dos

dados no terreno com a utilizagdo do meio de recolha de dados previamente elaborado, seguida da
organizagdo e tratamento de dados” (Freixo, 2009, p. 213).

2.3.1 Colheita de dados no terreno

O primeiro contacto com os Gabinetes de Relages Internacionais que constituem as unidades de

andlise deste estudo de caso foi feito através da anélise das respectivas paginas web, a qual decorreu

entre 8 e 12 de Fevereiro de 2010.Por esta via foi possivel recolher informacdes sobre as dreas de

10 oo . . ’
Guido da Entrevista disponivel para consulta no Anexo E.
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intervengdo dos Gabinetes em causa, a estrutura organizacional e os servicos disponiveis on line,
tendo sido de grande utilidade para a elaboragdo dos outros dois instrumentos de recolha de dados:
questionario e guido de entrevista.

Tal como ja foi referido, o questionario foi aplicado on line por intermédio das funcionalidades do
Google Docs, tendo obtido uma taxa de resposta de 100%, uma vez que foi recepcionado,
preenchido e devolvido pelos sete Gabinetes de Relagdes Internacionais que integram as unidades de
analise deste estudo.

Para evitar eventuais “ndo respostas”, a investigadora optou por contactar pessoalmente os técnicos
de RelagOes Internacionais que iriam preencher o questionario. Assim, telefonicamente ou por e-
mail, foi feito um primeiro contacto para apresentar o projecto e solicitar a colabora¢do. Todos os
Gabinetes responderam de imediato disponibilizando-se para o efeito. Foi entdo agendada uma data
para o envio do questionario bem como identificada uma data limite para o envio das respostas: os
questiondrios foram remetidos a 16 de Fevereiro, a data limite inicialmente avangada para o
preenchimento foi 25 de Fevereiro, embora o ultimo questiondrio tenha sido devolvido a 14 de Abril.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre 26 de Fevereiro e 30 de Abril, e foram entrevistados
os técnicos com responsabilidades de coordenacdo nas unidades de analise identificadas. Sujeitas a
agendamento prévio e implicando a deslocagdo geografica da investigadora, as conversas
decorreram no espago fisico do Gabinete de Rela¢Ges Internacionais, e portanto em contexto de
trabalho diario. A envolvente acabou por constituir-se como um importante contributo: o contacto
directo da investigadora com o ambiente e dindmica de trabalho inerente aos varios Gabinetes,
facilitou a percepgdo sobre 0 modo como o Gabinete esta organizado internamente e como ¢é feita a
partilha de responsabilidades e atribuigoes.

Embora recorrendo a um guido padronizado®’, as entrevistas foram preparadas individualmente.
Nalgumas situagbes foi relativamente facil recolher dados através das técnicas anteriores —
observacdo do site ou questiondrio; noutras houve necessidade de pormenorizar a entrevista e obter
informagOes mais detalhadas e precisas.

Atenta aos dados que necessitava de recolher e ndo esquecendo o guido, a investigadora permitiu
gue a conversa seguisse um fluxo normal: o entrevistado fala abertamente sobre o tema e define a
ordem das intervencGes. Criou-se um ambiente informal e de colaboragdo que favoreceu o
conhecimento mais aprofundado das unidades de andlise: os elementos da equipa, as instalacdes da
Instituicdo de Ensino Superior que integra, os objectivos e os desafios com que o Gabinete de
Relagdes Internacionais se depara num futuro préximo.

O recurso a esta técnica de recolha de dados foi extremamente enriquecedor para esta investigacgdo
na medida em que, para além de ter permitido o contacto inter-pessoal entre investigadora e
unidade de analise, e por essa via estimular a comunica¢do e a troca de informacdo entre as partes,
facilitou a obten¢do de dados e o esclarecimento de informagdo que nem a andlise ao site ou o
questionadrio permitiram precisar (Freixo, 2009, p. 193).

*! Guigo da Entrevista disponivel para consulta no Anexo D.
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2.3.2 Tratamento, interpretacdo e discussiao dos dados (outcomes)

Recordar que:

a) O principal objectivo deste estudo é identificar COMO é que os Gabinetes de Relagdes
Internacionais que integram o estudo de caso se posicionam em relagdo a internacionalizagdo
das InstituigGes de Ensino Superior que integram, tendo como referéncia determinados modelos
tedricos;

b) A hipdtese tedrica de investigagdo assenta no pressuposto de que o contributo dos Gabinetes de
Relagbes Internacionais para a internacionalizagdo se centra essencialmente na gestdo da
mobilidade.

Face ao exposto, o tratamento e a interpretagdo dos resultados obtidos procura dar resposta a
questdo de investigacdo e testar a hipdtese inicialmente avangada. Nesta fase, o investigador é
inevitavelmente remetido para a necessidade de tomar decisdes sobre 0 modo como ira tratar os
dados e sobre quais as varidveis ou materiais em que se ird debrugar para redigir as conclusdes
finais, tal como sustenta Bell (1987) ao colocar o alerta:

[...]Inevitably, where a single researcher is gathering all the information, selection has to be
made. The researcher selects the area for study and decides which material to present in the
final report. It is difficult to cross-check information and so there is always the danger of
distortion (Bell, 1987, p. 7).

Ou seja, o investigador tem de decidir sobre as varias possibilidades de interpreta¢do que os dados
oferecem tendo como referéncia o objectivo da investigagdo a que se propds. Também ao nivel da
presente investigacao houve necessidade de decidir sobre a pertinéncia dos dados recolhidos para
confirmar a hipéotese e responder a pergunta de investigagdo. Outras eventuais conclusdes ou
correlagbes ndo serdo tidas em conta neste estudo, deixando algumas pistas para o futuro como
sejam: a relagdo entre a dimensdo e vocagdo da Instituicdo de Ensino Superior e o posicionamento e
modelo organizacional do Gabinete de Relag®es Internacionais ou qual o contributo de outros

servigos/departamentos da Institui¢do face a implementacdo da estratégia de internacionalizacdo.

Tendo-se optado por uma analise descritiva simples, procurdmos que a apresentagdo dos resultados
se aproximasse de um benchmarking list, pois a interpretacdo dos dados é feita de modo
comparativo e com a preocupacgao de identificar um quadro de referéncia comum.

Atendendo ao nimero reduzido de questionarios, sete no total, as funcionalidades disponibilizadas
pela ferramenta Google Docs permitiram, para além da aplicagdo on line dos questiondrios, o
tratamento estatistico dos dados recolhidos: os resultados sdo apresentados de uma forma
agregada através de graficos ou quadros. Para além desta ferramenta socorremo-nos ainda do Excel
para a elaboragdo das figuras (graficos) que integram a Secgdo 6.

De modo a procedermos a uma interpretagdo consistente, optdmos por apresentar os resultados
com base numa andlise simultdnea dos dados recolhidos por intermédio dos trés instrumentos
identificados, designadamente: a visita ao site, o questiondrio e a entrevista. Uma vgz;,t?i‘u‘é o
objectivo da entrevista era confirmar e esclarecer alguns aspectos do questionario, bem Ea"mo que aw"7j
. :

.
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visita ao site serviu como ponto de partida para a redacgdo do questionario e preparagdo da
entrevista, consideramos que a analise ndo deveria ficar limitada a apresentagdo de resultados
guantitativo - estatisticos obtidos através da aplicagdo do questionario, mas sim que as conclusdes
apresentadas fossem enriquecidas com os contributos recolhidos durante as entrevistas e

verificagbes obtidas nas visitas aos sites.

Referir ainda que, atendendo a que optamos metodologicamente por desenvolver uma entrevista
semi-estruturada alicergada num guido de entrevista e atendendo a que o objectivo da mesma era o
esclarecimento de questdes suscitadas pela visita ao site e/ou pela resposta ao questionario, ndo se
considerou relevante registar integralmente as entrevistas. Assim, optdmos por, respeitando o guido,
registar manualmente os aspectos que considerdmos mais relevantes no ambito das entrevistas.

Tratando-se de um estudo de caso cujo modelo de andlise decorre da bibliografia, consideramos
pertinente reforgar as conclusdes, a que a fase empirica nos permitiu, com os contributos de alguns
autores e estudos sobre as temadticas aqui abordados. Assim, para além da andlise qualitativa,
quantitativa e simultdnea dos dados recolhidos, a interpretagio dos dados e as conclusdes
apresentadas na Secgdo 6 sdo muitas vezes reforgadas pela revisdo bibliografica.

Referir ainda que subjacente a compilagdo e analise de dados esta a preocupag¢do da investigadora
em identificar boas praticas de gestdo e contribuir para o desenvolvimento profissional dos Técnicos
que integram as areas de trabalho associadas as relagGes internacionais nas Instituigdes de Ensino
Superior.
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PARTE |

A GESTAO ESTRATEGICA DA INTERNACIONALIZAGAO NO ENSINO SUPERIOR

Para serem bem sucedidas, as Instituicdes de Ensino Superior (IES) deverdo agilizar os meios
necessarios para garantir que os objectivos e estratégias para a internacionaliza¢do sdo apreendidos
e partilhados por todas as for¢as vivas da institui¢do. Tanto numa perspectiva horizontal (todos os
servicos e departamentos assumem as suas responsabilidades) como numa perspectiva vertical, na
medida em que o envolvimento de todos os niveis de decisdo dentro da institui¢do favorece o
alinhamento das estratégias e uma maior pro - actividade.

Esta visdo pragmatica e dindmica da internacionalizagdo tem subjacente uma abordagem holistica da
internacionalizacdo nas Institui¢des de Ensino Superior, da qual partilhamos e sobre a qual iremos
orientar a nossa investigacao.

O contexto em que as Institui¢des de Ensino Superior se inserem alterou os seus paradigmas e
muitos sdo os desafios emergentes. Na década de oitenta a internacionalizagdo tendia a focalizar-se
na mobilidade (alunos, docentes e investigadores), neste contexto e para muitas Institui¢des,
especialmente as de menor dimensdo, a gestdo da internacionalizagdo era uma responsabilidade dos
Gabinetes de Relagdes Internacionais (GRI). Actualmente, a internacionalizagdo assume uma
dimens3o tal que, para responder aos desafios que se colocam, todos os sectores da instituicdo,
especialmente aqueles que até aqui estavam um pouco afastados deste processo - falamos dos
professores e de outros servicos para além dos GRI — sdo chamados a colaborar e a assumir
responsabilidades concretas. Para além de implicar todas as dreas de intervengdo da instituicdo, a
internacionalizagdo condiciona o posicionamento institucional ao nivel do ensino superior, tanto
numa perspectiva nacional como internacional, bem como influencia o seu relacionamento com os
diversos stakeholders e as opg¢des estratégicas que a Instituicdo assume.

Mas ndo basta falar da complexidade, dos modelos ou dos pressupostos para a gestdo da
internacionalizacdo nas Instituicdes de Ensino Superior, é preciso, na nossa perspectiva, garantir que
todos compreendem o alcance do que se estd a falar. Sem qualquer pretensdo a exaustdo tedrica -
conceptual, socorremo-nos da primeira parte deste trabalho para reflectir sobre a
internacionalizacdo do ensino superior, as suas dimensdes, os desafios associados e as suas
implicagbes.

Na Parte | desta dissertac3o, tendo como referéncia a gestdo estratégica da internacionaliza¢do nas
Instituicdes de Ensino Superior, consideramos relevante iniciar a nossa abordagem com uma
apresentacdo resumida das caracteristicas do contexto global em que as Instituicdes de Ensino
Superior desenvolvem a sua actividade. Simultaneamente, identificamos as tendéncias e os cenadrios
que se colocam em termos de internacionalizagdo das Instituicdes. Para tal recorremos a estudos
publicados por instituicdes de referéncia, nomeadamente a Organizagdo para o Desenvolvimento e
Cooperagao Europeia (OCDE), a European University Association (EUA); a International Associations
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of Universities (IAU/UNESCO) e a Organizag3o Holandesa para a Cooperagdo Internacional no Ensino
Superior (NUFFIC).

O contributo de varios autores para o conceito de internacionalizagdo do ensino superior, 0s
racionais que impelem as Instituicdes a desenvolverem esforgos no sentido da internacionalizagdo e
as abordagens do fendmeno, merecem desenvoivimento na Secgdo 3.

A Secgdo 4, apresenta os desenvolvimentos tedricos sobre a gestdo da internacionalizagdo no seio
das Instituicdes de Ensino Superior. A abordagem da gestdo incidira sobre questdes relacionadas com
a definicio e implementagdo da estratégia; o posicionamento; o planeamento e alocagdo de
recursos; e as dimensSes da estratégia, com destaque para a estrutura organizativa, a lideranca, a
comunicac3o e a avaliacdo. A encerrar esta secc3o, serdo identificadas estratégias ou actividades que
favorecem a operacionalizagdo da estratégia para a internacionaliza¢do.
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3. AINTERNACIONALIZACAO DO ENSINO SUPERIOR

Internationalization is changing the world of higher education, and
globalization is changing the world of internationalization.
(Knight, 2004, p. 5)

Desde as suas mais remotas origens que as Instituicdes de Ensino Superior sdo por natureza
internacionais. A internacionalizacio é um conceito intrinseco ao préprio desenvolvimento do
sistema de ensino superior e a ideia de que a Universidade é uma instituicdo por natureza
internacional é reconhecida tanto pela comunidade académica e cientifica, como pelas forcas sociais
e politicas. Contudo, o que constatamos a partir de uma simples visita aos sites de varias Instituicdes
de Ensino Superior, nacionais ou estrangeiras, ou a partir de estudos elaborados por organiza¢des de
referéncia ao nivel da andlise internacional, como sejam a OCDE, a EUA, a IAU/UNESCO, é que as
manifestacdes dessa internacionalizacdo tém-se diversificado e complexificado tanto numa
perspectiva institucional (nacional) como geopolitica (regies do globo).

De acordo com Altabach & Knight (2007, p. 291), a globalizagdo imp&e oportunidades e desafios que
condicionam inevitavelmente as politicas de desenvolvimento das Institui¢cdes de Ensino Superior em
todo o mundo e s3o indicadores que evidenciam a dimensdo instrumentalista que a
internacionalizagdo do ensino superior assume actualmente. Inevitavelmente, e todos os cendrios e
tendéncias o comprovam, as Institui¢des de Ensino Superior e os seus responsdveis terdo, de uma
forma planeada ou reactiva, de fazer as suas escolhas em termos de estratégias de
internacionalizacdo a implementar e assumir o seu posicionamento e as consequéncias dessas
opg¢des. Segundo os autores referenciados, as oportunidades e desafios para o ensino superior
derivam: a) da expans3o dos sistemas de educagdo tercidrios em virtude da massificagdo do acesso
ao ensino superior; b) da comunicagio; c) do “networking” e utilizagdo das novas tecnologias; d) da
entrada de novos “fornecedores de educagdo” (providers); e) da emergéncia de novas metodologias
e modalidades de oferta de cursos e programas, por comparagdo aos métodos e instituicdes
convencionais; f) da utilizacdo do inglés como lingua franca a nivel académico e cientifico; e g) do
crescimento do mercado de trabalho para académicos e cientistas.

Se, por um lado, a globalizagio estimula uma dindmica que esta para além do controlo dos paises ou
das institui¢des; a internacionaliza¢io emerge, por outro, como um “conjunto de politicas e ac¢des
promovidas pelos sistemas académicos e pelas instituigbes — até mesmo pelos individuos — para se
relacionarem com o ambiente académico global” (Altabach & Knight, 2007, p. 290). Neste contexto,
e na linha de pensamento de Wende, a internacionalizagdo do ensino superior destaca-se como uma
possibilidade de resposta aos desafios e oportunidades da giobalizagdo (Wende, 2007, p. 275).

A resposta da Europa aos imperativos da globalizagdo assumiu um cardcter integrador e estrutural e
surge com a adopg¢do do Processo de Bolonha em 1999. A implementagdo dos principios
preconizados por este movimento reformativo, nomeadamente a criagdo da Area Europeia de Ensino
Superior (AEES) a par da Area Europeia de Investiga¢do (AEI), tem exigido acgdes transformativas nos
sistemas de ensino superior e investigagdo de um alcance sem precedentes. A “re-invengdo das
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Instituicdes de Ensino Superior”, de que fala Delanty (2001, p. 6) a propdsito do papel destas
Instituicdes na Sociedade do Conhecimento, coloca-as no papel de “actores principais” de todo o
processo que tem como objectivo principal tornar a Europa no espago econémico mais dindmico e
competitivo do mundo, baseado no conhecimento, e capaz de garantir um crescimento econémico
sustentdvel, com mais e melhores empregos e com maior coesdo social (Bolonha, 1999, p. 4). Ou
seja, os objectivos e o programa de acgio definidos pela Declaragdo de Bolonha, tornam evidentes
que as Instituigdes de Ensino Superior tém de se autonomizar: ser mais proactivas e empreendedoras
(Weber, 2007, p. 5), tém de se reorganizar internamente em fungdo da sua missdo e tornar o
processo de decisdo mais rapido e transparente.

independentemente da abordagem estrutural e integradora subjacente ao Processo Bolonha, desde
os auspicios dos movimentos integradores europeus, que a internacionalizagdo das Instituicbes de
Ensino Superior emerge como um contributo para a integragdo econémica e politica, o que justifica o
financiamento de programas: a) que fomentem a internacionalizagdo do ensino superior dentro das
fronteiras europeias, destacando-se o sucesso do programa de mobilidade Erasmus desde 1987; ou
que b) estimulem o desenvolvimento da cooperagdo das Instituigdes europeias com outras regides
do mundo, como é o caso dos Programas Alfa, Erasmus Mundus, Tempus, Asia Pacific, Atlantis, etc.

A propésito da globalizagio e do contexto em que as Instituigdes de Ensino Superior, em especial as
europeias, se situam, a Organizagdo Holandesa para a Cooperagdo Internacional no Ensino Superior
(NUFFIC) em documento publicado em 2009, identifica as seguintes caracteristicas do ambiente
global em que as instituigdes de ensino superior se situam e operam (NUFFIC, 2009, p. 5):

a) A emergéncia do mercado global do conhecimento e da educagdo. Evidenciada pelo
aumento da procura global em termos de educagdo superior, em especial a tendéncia para o
crescimento do nimero de estudantes internacionais (auto financiado ou no ambito de
programas de cooperacdo) a qual se associa a diversificagdo da oferta além fronteiras em
termos de “ novos fornecedores de ensino superior” (new cross - border providers). Em
consequéncia, o debate internacional, em especial ao nivel da OMC, situa-se ao nivel do
papel do sector tercidrio: servigo publico ou negécio?

b) A europeizacio do ensino superior, localizada na designada Area Europeia de Ensino
Superior e Investigacdo e impulsionada pelas reformas inspiradas no Processo de Bolonha,
nomeadamente: a reforma dos ciclos de estudo e a tendéncia para a uniformizagdo do 1°
ciclo de estudos; o desenvolvimento de referenciais europeus de garantia de qualidade, de
reconhecimento de qualificagdes (académicas e profissionais), de acreditagdo das
instituicdes e seus programas curriculares, o incentivo a mobilidade de estudantes, docentes
e técnicos; e o fortalecimento dos acordos bilaterais existentes designadamente ao nivel da
promocio de ac¢des conjuntas: graus, investigagdo, networks e consorcios, etc.;

c) A cooperagdo institucional e as networks internacionais. A cooperagdo bilateral para fins de
mobilidade de estudantes evoluiu e tornou-se mais abrangente, sendo substituida por
programas de desenvolvimento conjuntos com interferéncia ao nivel da estrutura
organizativa das instituicdes, tanto do ponto de vista administrativo como académico. A
tendéncia para a dimensio internacional do ensino (internacionalizagdo dos programas) e da
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investigacdo (networks e consércios), comprova a tendéncia para o fortalecimento da
cooperacgao.

Embora alguns autores questionem o desenvolvimento do processo de globalizagdo e as suas
consequéncias ao nivel do ensino superior e varios cenarios futuros se possam colocar® a realidade é
que a globalizagdo é um facto inalteravel, mas a internacionalizagdo envolve muitas escolhas,
motivagdes e iniciativas. De uma forma deliberada ou emergente, a “internacionalizagdo” é um dos
assuntos presentes na agenda das Instituicdes de Ensino Superior e uma area em evidente
desenvolvimento em muitas Instituigdes.

Varios estudos e andlises internacionais confirmam esta tendéncia, designadamente: os Global
Surveys promovidos pela International Association of Universities (IAU); os Trends Report sob a
alcada da European University Association (EUA) e o Education at a Glance da Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Para sustentar a emergéncia do “dossier
internacionalizagdo” no contexto do Ensino Superior prosseguimos, recorrendo aos referidos
estudos, com a identificagdo de algumas evidéncias estatisticas.

O /AU Global Survey (Knight, 2006), na sua segunda edigdo e envolvendo 526 Institui¢ées de Ensino
Superior de 95 paises, evidencia que 73% das Instituigdes identificam a Internacionalizagdo como
uma grande prioridade a nivel institucional, sendo que 82% refere a existéncia de uma politica
institucional para a internacionalizagdo. Relativamente a implementagdo da estratégia, embora 78%
das institui¢cdes tenham referido que a internacionalizagdo implica a institui¢do no seu todo, a opgao
Gabinete de Relagbes Internacionais (Office) recolhe 71% das respostas, o que podera significar que
as actividades de promogdo da internacionalizagdo estejam limitadas a determinado(s)
servigo(s)/departamento(s). Outro aspecto relevante, é o facto de 53% dos respondentes
confirmarem a existéncia de um plano de avaliagdo e monitorizacdo da internacionalizagdo, e 47%
das IES revelaram a inexisténcia desse plano.

Relativamente aos racionais para a internacionalizacdo, a analise comparativa dos dados recolhidos
em 2005 com os dados recolhidos em 2009*3 (1AU, 2009), permite concluir que, do ponto de vista das
Instituicbes, os estimulos para a internacionalizagdo relacionam-se com: a) a preparagdo dos
estudantes, no sentido do desenvolvimento das suas competéncias; b) o desenvolvimento curricular
e a qualidade; c) o perfil e a reputagdo internacional; e d) a capacidade de investigagio e produgao.

De acordo com os dados de 2005, 96% das Institui¢bes respondentes revelam acreditar nos
beneficios da internacionalizagdo, enquanto uma percentagem significativa, 70%, indica que ha riscos
associados a internacionalizagdo. Sobre os beneficios da internacionalizagdo, as principais escolhas
recairam, em 2005, sobre o aumento das competéncias internacionais e multiculturais da

2 A este propdsito ver Four Scenarios for Higher Education Systems, no ambito do projecto University Futures -
Centre for Educational Research and Innovation (CERI/OCDE), em
http://www.oecd.org/document/18/0,3343,en_2649_35845581_31245522_1 1 1 _1,00.html

B0s resultados preliminares da terceira edi¢do do /AU Global Survey on Internationalization of Higher
Education foram publicados em Junho de 2010, e estdo disponiveis para consulta através do link:

www.iau-aiu.net/internationalization/pdf/Key results 2009.pdf
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comunidade académica: estudantes, docentes e restante staff; seguida da qualidade académica e do
reforco da investigacdo e inovagdo curricular. Os dados conhecidos até ao momento do estudo
promovido em 2009, introduzem a “cooperacdo e solidariedade” como uma consequéncia benéfica
da internacionalizagdo.

A comercializagdo da educagdo e a “fuga de cérebros” (brain drain), destacam-se entre os riscos mais
referenciados. Ao nivel da distribuicdo geografica das Institui¢des de Ensino Superior, o estudo de
2005 revela alguma surpresa, como sublinha a autora (Knight, 2006, p. 84). A Europa emerge como a
regido onde as actividades internacionais sdo uma prioridade institucional, seguida da Asia e Pacifico
e da América do Norte.

Em 2007 o projecto Trends V: Universities Shaping the European Higher Education Area, promovido
pela European University Association (EUA) e envolvendo o contributo de mais de 900 Instituicbes de
Ensino Superior Europeias, confirma que as Instituicdes estdo cada vez mais implicadas no processo
de implementacdo da internacionalizagdo na perspectiva do desenvolvimento dos estudantes e da
educagdo, pois de acordo com o texto do relatério pode ler-se:

..[the Higher Education Institutions are] increasingly taking responsibility for the emerging
European Higher Education Area. The focus has shifted from governmental actions, including
legislation, to implementation of reforms within institutions, with broad support for the
underlying idea of more student-centred and problem based learning (Crosier, Purser, &
Smidt, 2007, p. 6).

O Trends 2010 (Sursock & Smidt, 2010, p. 6), recentemente publicado pela EUA e beneficiando do
contributo de 821 InstituigbGes Europeias, reconhece a internacionalizagdo como um dos vectores de
mudanga mais importantes nas Institui¢des de Ensino Superior nos Gltimos trés anos. O relatério
evidencia que, atendendo a profunda e estratégica abordagem que estd a ser desenvolvida em
relagdo a internacionalizagdo em muitas Instituicdes, valorizando as aliangas estratégicas e a
investigacdo, a internacionalizagdo assumir-se-a, nos proximos cinco anos, como o principal vector de
mudanga e desenvolvimento das Instituicdes de Ensino Superior na Europa.

Os Trends Reports da EUA, constituem-se como documentos de referéncia para as Instituicdes de
Ensino Superior Europeias, na medida em que evidenciam o esforgo, o progresso e o estadio de
implementacado das reformas de Bolonha e destacam os desafios com que se deparam as InstituicGes
Europeias em relagdo aos diferentes estddios de implementagdo de Bolonha. Para este trabalho em
concreto, vamo-nos limitar a elencar algumas das conclusdGes apresentadas no Trends V Report
(Tabela n.2 3) sobre a implementacdo das ferramentas de Bolonha para a Mobilidade e
Reconhecimento (Crosier, Purser, & Smidt, 2007, p. 36 e seg.).
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Tabela n.2 3 - As Ferramentas de Bolonha para a Mobilidade e Reconhecimento

Ferramenta de Conclusoes do Trends V Report
Bolonha

- O sistema de créditos ECTS é utilizado na maioria das IES em 34
paises do Espago Europeu. 75% das IES utilizam o ECTS como sistema
de transferéncia de créditos, e 66% como sistema de acumulagdo e

Sistema de Créditos transferéncia .
ECTS - Cerca de 47% das instituicdes admitem que alguns estudantes
Reconhecimento continuam a ter dificuldades em obter o reconhecimento dos

créditos obtidos no estrangeiro.

- Portugal encontra-se entre o grupo de paises onde mais de 60% das
IES inquiridas responderam que os estudantes nao tém dificuldades
na obten¢do do reconhecimento dos créditos obtidos no estrangeiro.

- Menos de metade das instituigbes inquiridas confirmaram que
emitiam o SD a todos os graduados; 11% respondeu que emitia o
documento aos estudantes que o solicitavam. Cerca de 38% das IES

Suplemento ao indicaram que estavam a planear a emissdao do SD.

Diploma (SD) - Portugal encontra-se no grupo, onde menos de 20% das IES
respondentes confirmaram a introducao do Suplemento ao Diploma
(pag.41)

No Trends V foi identificado um aumento do nimero de estudantes
enviados e recebidos pelas IES. No entanto, os autores referiram a
dificuldade na obten¢do dos numeros sobre a mobilidade e
Mobilidade enfatizaram a existéncia de obstaculos a mobilidade, nomeadamente
relacionados com o reconhecimento de periodos de estudo no
estrangeiro.

Internacionalizagdo A Europa recolhe as preferéncias (cerca de 75%) em termos de area
(atractividade externa | geografica com a qual as IES pretendem cooperar;
da AEES) Nos Ultimos 4 anos, a Asia tornou-se uma regido de significativo

interesse para as IES europeias.

Fonte: Adaptado de Crosier, Purser, & Smidt ( 2007, p. 36 e seg.)

Os Servigos de Apoio ao Estudante emergem como outro topico tradicionalmente referenciado pelos
Relatérios da EUA, tanto em 2007 (p. 47) como em 2010 (p. 82). Por considerarmos que a vocagdo de
um Gabinete de RelagGes Internacionais é efectivamente a presta¢do de um servigo de orientagdo,
acompanhamento e integracdo do estudante internacional, a que nos referiremos nas Sec¢des 6 e 7
desta dissertagdo, consideramos relevante registar algumas das conclusdes do relatério a este
propdsito.

Na categoria de Servigos de Apoio ao Estudante integram-se os servigos de orienta¢do académica e
profissional, alojamento, aconselhamento psicoldgico e servicos de apoio social. No contexto da Area
Europeia de Ensino Superior, o desenvolvimento e disponibilizagdo de servigos adaptados as
necessidades dos varios publicos-alvo, que contribuam para o seu bem-estar e para a diminuigdo de
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eventuais dificuldades ou desigualdades, sdo considerados infra-estruturas vitais no contexto da
aprendizagem ao longo da vida e sdo cruciais em termos de atractividade de estudantes
internacionais.

As conclusdes do Trends V Report indicam que hd um aumento dos servicos disponibilizados aos
alunos, comparativamente a relatdrios anteriores, em relagdo as seguintes areas: informacgdes sobre
oportunidades noutras instituicdes (de 56% para 74%), servicos de aconselhamento académico
(aumento de 78% para 85%), disponibilizacdo de cursos de lingua (de 60% para 85%), e servicos de
orientagdo profissional {novo — 66%). O relatério de 2010 indicia sobre uma alteragdo do foco dos
servicos prestados aos estudantes: dos servicos associados a pré-admissdo para os servigos de
orientagdo e retencio de estudantes (associados ao conceito de aprendizagem ao longo da vida) e de
preparagdo para a empregabilidade (Sursock & Smidt, 2010, p. 84).

Sobre as tendéncias da mobilidade de estudantes ao nivel do sistema terciario, o Education at a
Glance — OECD Indicators 2009 refere (OCDE, 2009, p. 312):

— Em 2007, mais de 3 milhdes de estudantes estavam matriculados fora do seu pais de origem,
dos quais 2,5 milhdes (83,5) estudavam na drea da OCDE. Isto representa um aumento de
3,3% em relagdo a 2006, o que significa que 96 000 individuos estrangeiros realizaram a sua
matricula fora do pais de origem;

— A Franga, a Alemanha, o Reino Unido e os Estados Unidos, recebem 48% dos estudantes
estrangeiros a nivel mundial, com a seguinte distribuicdo: EUA (20%), Reino Unido (12%),
Alemanha (9%) e a Franca (8%);

— Os estudantes internacionais sdo maioritariamente oriundos dos paises asiaticos (48% do
total dos estudantes internacionais) com destaque para a india e a China;

— Os estudantes internacionais representam mais de 10% de matriculas no sector tercidrio na
Australia, Austria, Nova Zelandia, Suica e Reino Unido;

— Mais de 30% dos estudantes estdo registados nas dreas das ciéncias, agricultura ou
engenharia no Canada, Finlandia, Alemanha, Suica e EUA;

— Em comparagdo com 2000, o nimero de estudantes internacionais matriculados no sector
tercidrio duplicou na Australia, Republica Checa, Grécia, Irlanda, Italia, Coreia, Holanda, Nova
Zelandia, Poldnia, Espanha, Chile e Estdnia.

O Trends V Report: Universities Shaping the European Higher Education Area, traca um cenario sobre
o desenvolvimento da Area Europeia de Ensino Superior, e sublinha trés desafios chave para o futuro
(Crosier, Purser, & Smidt, 2007, p. 10):

a) Reforgar a relagdo entre governos, instituicGes de ensino superior e outros parceiros
(stakeholders) é essencial para a sustentabilidade dos objectivos do processo de Bolonha.
Uma das prioridades devera ser aprofundar o debate com os empregadores, estudantes, pais
e outros interessados, e assim aumentar a confianga na qualidade e relevancia do
compromisso institucional. Além disso, as instituicbes e os governos deverdo consertar
esforgos relativamente a implementagdo de reformas, mas também em relagdo a ampla
divulgagdo dos resultados e sobre as implicagBes, estruturais e curriculares, da reforma.
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b) As instituicSes terdo de melhorar a capacidade de responder estrategicamente perante a
agenda de aprendizagem ao longo da vida, beneficiando das oportunidades implicadas nas
mudangas estruturais e das ferramentas desenvolvidas através do processo de Bolonha. Isto
significa que as instituicdes: a) devem promover a correcta utilizagio destas ferramentas e
desenvolvé-las na perspectiva da aprendizagem centrada no aluno, na flexibilidade e na
mobilidade; b) aumentar o didlogo com os empregadores para atender is necessidades de
uma sociedade e uma economia em que o conhecimento desactualiza-se com grande
facilidade.

¢) Finalmente, as instituicdes devem comegar a pensar nas implicagdes da existéncia do
Espago Europeu do Ensino Superior apds 2010. Alguns aspectos do processo de Bolonha
terdo ainda, provavelmente, de ser executados ou reconsiderados, apelando-se a uma maior
visdo europeia para superar alguns dos obstdculos locais e nacionais vigentes. O Espaco
Europeu do Ensino Superior estd a ser construido num contexto global, e a sua recepgao
internacional ¢, portanto, de extrema importancia. As responsabilidades dos governos e
instituicbes sdo evidentes: tanto na explicagio e acompanhamento das reformas como na
gestdo do processo cultural associado.

Os estudos ou relatérios aqui identificados concluem sobre os desafios que a internacionalizagdo,
concretamente a implementacdo do processo de Bolonha, colocam as Instituicdes de Ensino
Superior. Efectivamente, a resposta aos desafios exige uma alteragio do paradigma organizacional e
de gestdo tradicionalmente associado s Instituigdes, na medida em que apela a promogio de uma
reforma que assenta em pressupostos como; flexibilidade, empregabilidade, mobilidade,
reconhecimento, aproximagdo aos stakeholders, consertagdo e trabalho em rede, integracdo,
qualidade e referenciais comuns.

3.1 Ainternacionaliza¢do do Ensino Superior: dimensdes do conceito

O conceito de internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior tem sido alvo de andlise por
parte de vdrios autores, em especial nas Gltimas duas décadas. Para além de evoluir no sentido da
complexificagdo, o conceito de internacionalizagdo e 0 modo como é apreendido pelas Instituicbes é
influenciado por uma multiplicidade de factores, internos e externos 3 prépria instituicio®®. Da
mesma forma, para ser apreendido a um nivel nacional, sectorial e institucional, o conceito de
internacionalizacdo terd necessariamente de ter em conta a diversidade de racionais, abordagens,
actividades, iniciativas e de intervenientes no processo de internacionalizag8o.

De qualquer forma, independentemente do conceito de internacionalizacdo dominante, o que
importa em termos de gestdo da internacionalizagdo nas Instituigdes de Ensino Superior é uma
partilha institucional do que se entende por internacionalizagiio para aquela Instituicdo em concreto:
quais os objectivos, as estratégias e a estrutura organizacional de suporte.

* ver Knight, Jane, 2004, pp. 9-10, sobre a evolugdo do conceito de internacionaliza¢do do ensino superior.
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N3o ambicionando a exaustdo da andlise tedrico-conceptual do conceito, apresentaremos de seguida
o contributo de alguns autores sobre o conceito de internacionalizacdo do ensino superior, cujas
perspectivas e natureza das abordagens consideramos pertinentes para este estudo.

3.2 O contributo de alguns autores

A gestdo da internacionalizacdo é uma dimensdo evidente no conceito de internacionaliza¢do
introduzido por Sédergvist (2005, p. 3), na medida em que refere uma perspectiva holistica da
internacionalizacdo ao defender a inclusdo da dimensdo internacional nas estruturas de gestdo das
Instituicdes de Ensino Superior, como forma de promover a qualidade e as competéncias:

The internationalisation of a higher education institution (HEI) is a change process from a
national higher education institution into an international HEI, leading to the inclusion of an
international dimension in all aspects of holistic management, in order to enhance the quality
of teaching and research and to achieve the desired competences (Soderqvist & Parsons,
2005, p. 3).

Knight (2004) introduz um conceito que atende a natureza processual e a dimensao nacional e
institucional da internacionalizagdo do ensino superior:

Internationalisation is the process of integrating an international, intercultural or global
dimension into the purpose, functions or delivery of post-secondary education (Knight, 2004,
pp. 11-12).

Os termos chave que compdem a defini¢cdo de Knight, sdo explicados pela prépria autora do seguinte
modo:

Processo (process) — Esforgco permanente, evolugdo e desenvolvimento qualitativo. Evidencia
a ideia de modelo educacional tripartido: input — process — output;

Internacional, intercultural e dimensdo global (International, intercultural and global
dimension) - ideia da amplitude da internacionalizagdo da instituicdo de Ensino Superior: contacto
permanente com outros paises e comunidades, relagbes multiculturais e desenvolvimento da
internacionalizacdo de base local (internationalization at home). A referéncia a dimensdo global
enquanto elemento condicionador do contexto, das estratégias e atitudes da Instituigcdo.

Integrar (integrating) — evidencia a centralidade e infusdo das dimensdes internacional e
multicultural nas politicas e programas das Instituicdes de Ensino Superior.

Finalidade (purpose) - refere-se a finalidade da formacdo pés-secundaria e a missdo das
Institui¢des de Ensino Superior.

Fungdo (functions) — As tarefas chave associadas as Instituicdes de Ensino Superior:
ensinar/experimentar, investigar, actividades académicas e servigos.
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Entrega (delivery) - refere-se ao modo como os cursos e programas sdo disponibilizados:
Instituicdes tradicionais/empresas e outras instituicdes (new providers); ambito nacional ou
internacional; de forma tradicional ou virtual.

Um contributo importante para o entendimento do conceito de internacionalizacdo chega-nos
através de um estudo promovido pelo Centro para o Desenvolvimento do Ensino Superior (CHE) em
Berlim: “How to measure internationality and internationalisation of higher education institutions!
Indicators and Key figures” de Brandenburg & Federkeil (2007). A propdsito do desenvolvimento de
instrumentos e indicadores susceptiveis de serem utilizados pelas Instituigdes de Ensino Superior
para avaliarem o seu grau de internacionalizagdo, o estudo condiciona a mensurabilidade da
internacionalizacdo a distingdo entre indicadores para a internacionalizagdo e indicadores para a
internacionalidade. Estes conceitos sdo classificados do seguinte modo (Brandenburg & Federkeil,
2007, p. 6):

Internationality describes either an institution’s current status or the status discernible at the
date of data acquisition with respect to international activities.

In contrast, internationalisation describes a process in which an institution moves, in a more
or less steered process, from an actual status of internationality at time X towards a modified
actual status of extended internationality at time X+N. In this instance, in the event of proper
planning, the actual status is set against an expected target status. The result is then the
difference between the actual situation after expiration of the period n and the desired
situation after expiration of the period n.

Ou seja, enquanto a internacionalidade (internationality) pressupSem a descri¢do do status actual da
Instituicdo em relagdo as actividades internacionais (ex: nimeros da mobilidade, nimero de
unidades curriculares oferecidas em lingua estrangeira, ndmero de semindrios internacionais,
ndmero de cursos conjuntos, etc.); a internacionalizagdo (internationalisation) por seu lado, implica
um “movimento” da Instituicio orientado por objectivos, estratégias e ac¢des, pressupondo um
determinado periodo de tempo, como condigdo para alterar o posicionamento inicial em relagdo aos
benchamarks predefinidos.

Em conclusdo, o conceito de internacionalizagdo aqui identificado aproxima-se, por um lado, da
natureza processual da internacionalizacdo introduzida por Knight, na medida em que pressupde um
movimento orientado e o alcance de determinados fins; e por outro, remete-nos para a abordagem
holistica introduzida por Séderqvist e para as implicagbes internas que a gestdo da
internacionaliza¢do nas Instituicdes de Ensino Superior necessariamente acarreta.

3.3 Estimulos para a internacionalizacdo (rationales)

Os estimulos para a internacionaliza¢do das Instituigdes de Ensino Superior variam significativamente
em funcdo de factores diversos, com destaque para a regido do mundo onde a Institui¢do se situa.
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Enquanto nalguns paises o mébil econémico é dominante, como é o caso do Reino Unido (Fielden,
2009, pp. 2-4), noutros o desenvolvimento de recursos humanos, a internacionalizagdo do staff e o
desenvolvimento baseado na cooperagdo, sdo factores muito valorizados.

Tabela n.2 4 - Estimulos para a Internacionalizagdo

Elementos que concorrem para o estimulo (combinacdo
Estimulos entre os niveis institucional e nacional)

e Identidade cultural nacional

e Compreensdo intercultural
Sociais/culturais e Desenvolvimento da cidadania

e Desenvolvimento social e comunitdrio

e Politica externa

e Seguranga Nacional

e Assisténcia técnica
Politicos e Paz e compreensdo mutua
e |dentidade nacional

e |dentidade regional

e O crescimento econémico e a competitividade
e Mercado de trabalho

Econémicos . . )
¢ Incentivos financeiros

e Dimensdo internacional da investiga¢do e ensino
e Ampliagdo do horizonte académico

e Reforgo da capacidade institucional

Académicos e  Perfil e status

e Melhoria da qualidade

e Benchmarks internacionais de educagdo

Nivel Estimulos nacionais e institucionais

e Desenvolvimento dos recursos humanos
e Aliancgas estratégicas

e Relagbes comerciais

Nacional e Construgdo da Nagdo

e Desenvolvimento social / cultural

Perfil internacional e branding
Financiamento

Desenvolvimento de alunos e pessoal
Aliangas estratégicas

Producgdo de conhecimento

Institucional

Fonte: Adaptado de Knight (2004, p. 23)

No interior das Instituicdes os estimulos para a internacionalizagdo também poderdo variar: as
expectativas que os estudantes internacionais tém da internacionalizacdo poderdo ser diferentes das
expectativas dos estudantes nacionais; o staff podera percepcionar oportunidades mas também
obstaculos em consequéncia da internacionalizagdo. A propria natureza da Instituicdo ou a sua
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orientagdo em termos de investigacdo, irdo condicionar a sua estratégia internacional. Cabera aos
lideres e a gestdo de topo identificar os racionais internos sobre os quais irdo desenvolver a sua
estratégia de internacionalizagdo. Referindo-se aos estimulos para a internacionalizagdo, Knight
argumenta:

Internationalization means different things to different HEls... These various perspectives
reflect the fact that there are different rationales driving HEls to internationalise (Knight,
2006, p. 6).

Pelo exposto concluimos que o modo como as Instituigdes de Ensino Superior percepcionam a
internacionalizagdo é condicionado por factores internos e externos a prépria instituicdo, tornando
evidente que existem variadas causas que impelem as Instituicbes a encetar estratégias de
internacionalizagdo bem como variados objectivos a alcangar. As abordagens que, em fungdo desses
estimulos, as Instituigdes assumem para com a internacionalizagdo sd3o desenvolvidas na secgdo
seguinte desta dissertagdo.

3.4 Abordagens da internacionalizagdo

Embora os paises e as instituiges possam ter um entendimento comum sobre o que é a
internacionaliza¢ao do ensino superior, 0 modo como abordam e implementam a internacionalizacdo
é condicionado por uma muitiplicidade de factores de ordem cultural, politica, social e econémica,
tanto ao nivel institucional como nacional.

A propésito da internacionalizagdo do ensino superior, Knight (2004, pp. 18-21) faz referéncia a dois
niveis de abordagem: nivel nacional ou sectorial e o nivel institucional. Do ponto de vista nacional ou
sectorial a abordagem a internacionalizagdo do ensino superior tende a estar associada: a) a
implementacdo de programas enquadradores e promotores de internacionalizag3o; b) a identificacdo
e promogdo de estimulos que evidenciem as vantagens e beneficios da internacionalizacdo; c) a
resposta a oportunidades que surgem (ad hoc); e d) ao desenvolvimento e implementacio de
politicas e estratégias nacionais. Estas perspectivas ou abordagens, nio sendo mutuamente
exclusivas, deverdo ser consideradas pelos paises ou sectores educacionais quando decidem
prosseguir com uma politica de internacionalizagdo do ensino superior. As abordagens 2
internacionalizagdo de nivel nacional ou sectorial propostas por Knight estdo identificadas e
desenvolvidas na Tabela n.2 5.
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Tabela n.2 5 - Abordagens da internacionalizagcdo a nivel nacional ou sectorial

Approach Description

Internationalization of higher education is seen in terms of providing
funded programs and facilitate institutions and individuals to have
Programs opportunities to engage in international activities such as mobility,
research and linkage

Internationalisation of higher education is presented in terms of why it is
important that a national higher education sector become more
international. Rationales vary enormously and can handle human
resources development, strategic alliances, commercial trade, nation
building, and social/cultural development.

Rationales

Internationalisation of higher education is treated as an ad hoc or reactive
response to the many new opportunities that are being presented for
Ad hoc international delivery, mobility and cooperation in postsecondary
education.

Internationalisation of higher education is described in terms of policies
that addresses or emphasize the importance of the international or
intercultural dimension in postsecondary education. Policies can be from a
variety of sectors, for example, education, foreign affairs, science and
technology, culture or trade.

Policy

Internationalisation of higher education is considered to be a key element
Strategic of a national strategy to achieve a country’s goals and priorities both
domestically and internationally.

Fonte: Knight (2004, p. 19)

Do ponto de vista institucional, os esforgos para a internacionalizagdo tendem a integrar abordagens

relacionadas com:

a)

b)

c)

d)

e)

Operacionalizacdo de actividades promotoras de internacionalizacdo: mobilidade,
internacionalizacdo do curriculo, networks, projectos, etc;

Identificacdo de resultados ou beneficios: competéncias dos estudantes, recursos
financeiros, posicionamento e perfil, projectos, acordos estratégicos etc;

Motivacdes ou estimulos: desempenho académico, aumento de receitas, diversidade
cultural, desenvolvimento de estudantes e staff;

Visdo processual: a internacionalizagdo faz parte do normal desenvolvimento da instituicdo,
sendo integrada nas dimensdes ensino/aprendizagem e servigos;

Internacionalizacdo em casa (internationalisation at home): promogdo de actividades
centradas no Campus e favorecedoras do desenvolvimento de competéncias internacionais e
multiculturais na comunidade académica;
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f) Internacionalizagdo no estrangeiro (cross-border): promogdo da educagdo noutros paises, de

varias formas (presencial, e-learning) e com recurso a diferentes arranjos administrativos

(branch camps, francising).

As abordagens a internacionalizagdo de nivel institucional propostas por Knight estdo identificadas e
desenvolvidas na Tabela n.2 6.

Tabela n.2 6 - Abordagens da internacionaliza¢do a nivel institucional

Approach

Description

Activity

Internationalisation is described in terms of activities, such as study
abroad, curriculum and academic programs, institutional linkages and
networks, development projects, and branch campuses.

Outcomes

Internationalisation is presented in the form of desired outcomes such as
student competencies, increased profile, more international agreements,
and partners or projects.

Rationales

Internationalisation is described with respect to the primary motivations
or rationales driving it. This can include academic standards. Income
generation, cultural diversity, and student and staff development.

Process

Internationalisation is considered to be a process where an international
dimension is integrated into teaching, learning and service functions of the
institution.

At home

Internationalisation is interpreted to be the creation of a culture or climate
on campus that promotes and supports internationalfintercultural
understanding and focuses on campus-based activities.

Abroad (cross-border)

Internationalisation is seen as the cross border delivery of education to
other countries through a variety of delivery modes (face to face, distance,
e-learning) and through different administrative arrangements
(franchises, twinning, branch campuses, etc.).

Fonte: Knight (2004, p. 20)

Sobre as abordagens a internacionalizagdo, Qiang (2003) introduz uma categorizagdo que faz
referéncia as actividades, as competéncias, ao espirito ou etos e a dimensdo processual. A

categoriza¢do de Qiang é desenvolvida na Tabela n.2 7.

O modo como as instituicdes interpretam e operacionalizam a internacionalizagdo podera, de acordo

com os contributos aqui apresentados, ser muito diverso e estar sujeito a muitas influéncias. Em face
disto, o processo de internacionalizagdo de uma Instituicdo de Ensino Superior tende a ser Unico, na
perspectiva em que deriva de uma realidade e um contexto especificos.
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Tabela n.2 7 - Categorizagdo das abordagens da internacionalizagdo

Abordagem Descricao

Dimensdo internacional das actividades promovidas pelas iES, como o
Actividades curriculo, a mobilidade e a existéncia de estudantes internacionais.

Desenvolvimento actividades que promovam o desenvolvimento de
competéncias, conhecimentos e atitudes nos alunos, professores e

Competéncias . - . . .
P staff de dimensdo internacional e entendimento multicultural.
Desenvolvimento de uma cultura institucional de apoio aos valores,
Ethos perspectivas e iniciativas de ambito internacional e intercultural.

Integragdo da dimensdo internacional/intercultural no ensino,
investigacdo e servicos, através de actividade, politicas e
Processual procedimentos, como garante da sustentabilidade  da
internacionalizag¢do.

Fonte: Adaptado de Qiang (2003, pp. 250-251)

Em sintese, talvez possamos avancar que quanto mais enraizada, interna e externamente, a
estratégia para a internacionalizagdo, tanto maiores as probabilidades do sucesso da sua
operacionalizagdo e da sua capacidade de promover o desenvolvimento da Instituicio na
prossecuc¢do dos seus fins.

3.5 Estadios do processo de internacionalizag¢io

Se assumirmos que a internacionaliza¢do das Instituices de Ensinos Superior é um processo
dindmico, pressupondo a ideia de uma “caminhada”, concluiremos que ao longo desse percurso ha
etapas a ultrapassar. O modelo dos “estadios da internacionaliza¢do das Instituigdes de Ensino
Superior” (Soderqvist & Parsons, 2005, p. 6) integra-se nesta linha de pensamento (

Tabela n.2 8). Tendo como referéncia o processo de desenvolvimento da internacionalizacdo na
maioria das Institui¢des Europeias, 0 modelo dos estadios tem o mérito de, e é isso que justifica a sua
inclusdo neste trabalho, ajudar as Instituigdes de Ensino Superior e os sectores que as integram a
perceber em que fase ou estadio da internacionalizagdo se situam e identificar o percurso que se
propdem a seguir. Consideramos que, do ponto de vista da gestdo estratégica, o modelo dos estddios
da internacionalizagdo é uma referéncia para o desenvolvimento da estratégia para a
internacionalizagdo, constituindo-se como uma ferramenta de trabatho essencial.
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Tabela n.2 8 - Estadios da internacionaliza¢do nas Institui¢des de Ensino Superior

Stages Description

Zero stage e There are some few movers

Internationalisation as a marginal e Internationalisation is an exotic and status related

activity phenomenon — some important actors in organization travel to
conferences

e Foreign languages are taught

First stage e Awareness of the need to internationalise

Student Mobility e Commitment to planning and implementing different
programmes enhancing the mobility of students

e Creation of international offices to handle the routine of
student mobility

e [nternationalization is taken a end in itself

e ECTS becomes an important tool to facilitate counseling and
the acknowledgement of foreign studies

Second stage e Awareness of teaching staff necessary to make
Curriculum and research internationalisation of the curriculum and research possible
internationalisation e Organising teaching staff mobility
e Internationalisation taken as @ means to enhance the quality of
education

e Different ways to internationalise the curriculum
e Appoitment of international coordinators to handle curriculum
and research internationalisation

Third stage e Internationalisation is given a strategy and a structure
Institutionalisation of ® Networking both through cheap travel and new ICT:
internationalisation partnerships and strategic alliances

e The quality of internationalisation is receiving more attention
e Multiculturalism
e Appointment of an international manager

Fourth stage e Exporting education services
Commercialising the outcomes of e Franchising education services
internationalisation e Licensing

e Joint ventures
o Strategic alliances
e Creation of organs to promote commercialisation

Fonte: Soderqvist & Parsons {2005, p. 6)

O modelo dos estadios da internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino Superior identifica quatro
estadios principais e um estadio residual, que designa de “zero stage”, e no qual a
internacionalizagdo emerge como uma actividade marginal na instituicio: envolve alguns alunos free
movers, o ensino de linguas ou a participagdo de staff em conferéncias internacionais.

Os estadios seguintes, do primeiro ao quarto estadio, tém implicitos, por um lado a organizagdo
concreta de actividades em beneficio da internacionalizagdo; e por outro a existéncia de estruturas
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organizacionais responsdveis e promotoras dessas actividades. A passagem de um estadio para o
outro pressupde:

a) A complexificacdo da abordagem da internacionalizag3o, na medida em que as preocupagdes
com a quantidade de alunos em mobilidade sdo suplantadas por questdes relacionadas com
a qualidade dessa mobilidade, para posteriormente se situarem ao nivel da dimensdo
internacional da investigacdo ou do curriculo, a que se segue a institucionalizagdo
(internalizagdo) da internacionalizacdo até a “comercializacdo” dos resultados do esforco de
internacionalizagdo (exportacdo e deslocagdo de cursos, programas, instituicdes etc.);

b) O reconhecimento do contributo da internacionalizacdo no contexto da missdo institucional,
pois a complexificagdo das actividades implica aloca¢do de recursos e envolvimento do todo
institucional, e questdes como o financiamento, a estrutura organizacional de suporte, a
lideranga, a avaliacdo e a comunicagdo associadas a estratégia para a internacionalizagdo
tendem a assumir maior relevancia no contexto institucional.

Como é evidente, a passagem de um estadio para o outro levanta desafios e oportunidades para as
Instituicdes de Ensinos Superior e a questdo sobre os pressupostos para a gestdo da
internacionalizagdo no seio da Instituicdo emerge naturalmente.

Na seccdo seguinte, propomo-nos contribuir para o entendimento sobre a questdo elencada
recorrendo a uma abordagem estratégica da internacionalizagdo, que incidird sobre questdes
relacionadas com a definicdo e implementacdo da estratégia; o posicionamento; o planeamento e
alocagdo de recursos; e as dimensdes da estratégia, com destaque para a estrutura organizativa, a
lideranga, a comunicagdo e a avaliagdo. A encerrar esta secgdo, serdo identificadas estratégias ou
actividades que favorecem a operacionalizagdo da estratégia para a internacionalizagdo.
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4. GESTAO DA INTERNACIONALIZAGAO NAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

We assume that every university has a strategy for its internationalisation activities.
The question at issue, therefore, is how this strategy should be managed [...]
(Fielden, 2009, p. 2)

Tendo como referéncia a sec¢do anterior e os contributos de Knight e Soderqvist, sobre a natureza
processual e holistica da internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior e as motivagdes para
a internacionalizagdo, poderemos concluir que a internacionalizagio é um processo de
desenvolvimento orientado para o alcance de determinado posicionamento futuro, que integra
varias dimensdes e que assenta num processo transformativo sob varias perspectivas.

Com recurso a bibliografia de referéncia sobre a gestdo da internacionalizagdo nas Instituicbes de
Ensino Superior, confirmamos que a internacionalizagdo:

a) Eum fenémeno complexo que assume uma dimensao horizontal e vertical:

Internationalisation affects a very broad range of activities that are part of the core
functions of a university (Coelen, 2008, p. 3);

Internationalisation is all-embracing and affects all aspects of a university’s
operations; it is not surprising that every branch of a typical university administration
is involved in some way (Fielden, 2009, p. 11);

[...] it needs to be made clear that handling international relations or mobility is not
the same as internationalising the whole higher education institution.
Internationalisation needs to be taken into consideration at all organisational levels
and functions of the institution (Soderqvist & Parsons, 2005, p. 42).

b) Ealvode multiplas influéncias:

The development of an internationalisation strategy is subject to many influences
both from outside as well as within the institution (Coelen, 2008, p. 4);

c} Exige uma abordagem multidisciplinar:

..institutions are now actively seeking to integrate what may have been disparate
international activities into an holistic approach to internationalisation, contained
in a strategy for internationalisation, linked to institutional mission and planning
(Middiehurst, 2008, pp. 6-7);

Internationalization must be entrenched in the culture, policy, planning and
organizational process of the institution so that it can be both successful and
sustainable (Qiang, 2003, pp. 257-258);
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d) Constitui-se como um meio para alcangar outros fins:

The international strategy should not be a strategy in its own right, but should be a
tool to achieve the broader objectives (Rooijen, 2008, p. 10);

e) Inspira-se no empreendedorismo:

Any institution aware of the necessity to be pro-active and entrepreneurial in this
period of rapidly changing environments should develop and use the following
management tools: strategic plan, financial plan, a quality culture, core set of
indicators, analytical accounting and communications (Weber, 2007, pp. 16-17).

Assumindo as evidéncias aqui elencadas, designadamente que a internacionalizagdo nas Instituicdes
de Ensino Superior:

a) é um fendmeno complexo que assume uma dimensdo horizontal e vertical;

b) é alvo de multiplas influéncias;

c) exige uma abordagem multidisciplinar;

d) constitui-se como um meio para alcangar outros fins;

e) inspira-se no empreendedorismo;

Atendendo ao alerta de Middlehurst (2008, p. 2), segundo o qual a internacionalizacdo das
InstituicGes de Ensino Superior, esta a deixar de ser uma verdade universal: todas as universidades
sdo por natureza “internacionais”; para ser um conceito mais relativo: algumas universidades s3o
mais internacionais que outras.

A questdo que se coloca é a de saber como é que a internacionalizacdo pode ser implementada e
gerida no seio das Institui¢des de Ensino Superior?

No sentido de responder a segunda expectativa/questdo de investigagdo, procuraremos nesta secgdo

contribuir para o entendimento sobre as implicagbes, os pressupostos e as dimensbes a considerar
aquando da definicdo e implementagdo da estratégia para a internacionalizagdo.
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4.1 Definicao de uma estratégia para a internacionalizacdo

The activities of internationalisation that should be under consideration in developing an institutional
strategy are wide ranging, since internationalisation affects a very broad range of activities that are
part of the core functions of a university (Coelen, 2008, p. 3)

Tendo como ponto de partida uma clarificagdo conceptual sobre a utilizagdo do conceito de
estratégia no ambito da presente dissertagdo, assumindo que todas as Instituigdes de Ensino
Superior tém uma estratégia para a internacionalizagdo (Fielden, 2009, p. 2} e que estdo, de alguma
forma, comprometidas com a internacionalizacdo (Rooijen, 2008, p. 2), recorreremos nesta sec¢ao a
uma breve revisdo bibliografica para identificar algumas das complexidades associadas ao processo
de definicdo e implementagdo de uma estratégia para a internacionalizagdo nas Instituicdes de
Ensino Superior.

4.1.1 Para um entendimento sobre o conceito de estratégia

O termo estratégia, para além de utilizado em multiplos contextos — militar, empresarial,
organizacional, diplomatico, etc. - ndo beneficia de uma definigdo universalmente aceite, sendo
utilizado, apreendido e implementado de forma diferente (Mintzberg, Quinn, & Goshal, 1995, p. 3).
Segundo Mintzberg, a “estratégia é uma daquelas palavras que as pessoas definem de uma forma e
usam de outra, sem se aperceberem da diferenga” (Roberto, Carvalho, & Silva, 1997, p. 85).

De forma a evitar a dispersdo e acautelar algum rigor na utilizagdo dos termos, a presente
investigagdo toma como referéncia os contributos de Quinn (1995) sobre a definigdo e o
relacionamento consistente entre os conceitos de estratégia, objectivos, politicas, programas e
decisdes estratégicas. O autor sustenta que a estratégia é um todo consistente que se evidencia por
intermédio de um padrio (pattern} ou plano (plan) e que integra os principais objectivos
organizacionais (goals), politicas (policies) e acgdes (actions). Em nome da estratégia serdo alocados
0s recursos e tomadas as atitudes gue, em referéncia as competéncias e limitagdes organizacionais
internas, permitirdo uma abordagem inteligente e antecipada em relagdo as mudancas e desafios do
ambiente externo. Este posicionamento é evidenciado em Quinn (1995, p. 5) quando refere:

Strategy is the pattern or plan that integrates an organization’s major goals, policies and
actions sequences into a cohesive whole. A well-formulated strategy helps to  marshal and allocate
an organization’s resources into a unique and viable posture  based on its relative internal
competencies and shortcomings, anticipated changes in the environment and contingent
moves by intelligent opponents (Quinn, 1995, p. 5).

A consisténcia da estratégia é, segundo Quinn, sustentada pelos contributos dos varios
componentes do conceito:
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Objectivos (goals) — Identificam o que deve ser alcangado e quando é que os resultados
devem ser evidenciados. Exigem uma abordagem quantitativa e cronolégica bem como uma
aplicagdo ao nivel dos varios componentes organizacionais: desde os objectivos estratégicos
(associados ao topo) aos objectivos operacionais (de incidéncia departamental).

Politicas (policies) — Guias de referéncia que estabelecem os limites das acg¢Bes. Tal como os
objectivos, as politicas assumem uma dimensdo hierarquica dentro da organizagdo: das politicas
estratégicas (de topo) que guiam, inspiram e viabilizam; as politicas operacionais que enquadram a
acgado.

Programas (programmes) — Dentro do enquadramento politico definido, os programas
identificam o modo como os objectivos serdo alcangados: que acgbes e qual a sequéncia. Os
programas garantem e enquadram a utilizagdo dos recursos em fungdo do alcance dos objectivos.

DecisGes estratégicas (strategic decisions) — Determinam a orientagdo geral da organizagdo e
viabilizam as politicas e programas bem como as alteragdes que venham a ser assumidas em fungdo
dos contextos. As decisdes estratégicas moldam o alcance dos objectivos, uma vez que implicam
decisdes sobre os limites: o que se deve ou ndo deve fazer.

A abordagem do conceito de estratégia é reforgada em Mintzberg (1995, p. 21), na medida em que o
autor introduz a ideia de que a estratégia organizacional tende a ser mais uma consequéncia das
aprendizagens individuais e colectivas do que o resultado de uma planificagdo deliberada com
recurso a uma metodologia pré-definida. Para Mintzberg, a organizagdo estd em permanente
processo de aprendizagem, acabando por assumir, de um modo mais ou menos evidente,
determinada propensdo e “personalidade” que condicionam as decisdes e as actuacGes em cada
momento. A linha de pensamento de Mintzberg leva-nos a concluir que “o processo de formulagao
de estratégias pressupde uma intima conexdo entre o pensamento e a ac¢do” bem como que “as
estratégias ndo precisam de ser “deliberadas”, pois podem “emergir naturalmente” (Roberto,
Carvalho, & Silva, 1997, p. 85).

O relacionamento entre a formulagdo da estratégia e a organizagdo aprendente encontra
fundamento no modelo dos cinco Ps (Five Ps) de Mintzberg. Este modelo assenta em cinco
dimensdes que se inter-relacionam e as quais o autor denomina de “Five P’s”: Plan, Ploy, Pattern,
Position e Perspective (Figura n.2 1).

Os Ps de Plan e Ploy, referem-se a uma dimensdo intencional ao nivel da formulagdo da estratégia. O
Plan pressupbe existéncia de um guido previamente concebido que orienta intencionalmente o
desenrolar das ac¢Bes. A dimensdo Ploy tem implicita a ideia de “estratagema” premeditado e
desenvolvido no sentido de levar a concorréncia a adoptar determinados comportamentos ou
posi¢des.
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Figura n.2 1 - Five Ps" da estratégia, segundo Mintzberg

PLAN

PERSPECTIVE PLOY

STRATEGY

POSITION PATTERN

Fonte: Adaptado de Roberto, Carvalho, & Silva (1997, p. 84).

Pattern, Position e Perspective, os trés restantes Ps de Mintzberg, remetem-nos para uma dimensdo
comportamental e de aprendizagem inerente ao processo de formulagdo da estratégia. Por Pattern
Mintzberg entende que a estratégia deriva do conjunto de acgdes resultantes do comportamento
organizacional, individual ou colectivo, e de uma forma ndo intencional (Mintzberg, 1995, pp. 15-16).
O P de Pattern podera ser visto em oposi¢do ao P de Plan: enquanto o Plan diz respeito a estratégia
entendida como organizacdo Iégica e prévia de objectivos e acgBes; o Pattern, por seu lado, coloca-
nos perante a ideia de que consciéncia sobre a estratégia surge a posteriori, isto é, pela
aprendizagem a organizacdo tende a actuar e a tomar decisbes de forma ndo deliberada mas
consistente e consciente.

A quarta dimensdo, Position, diz respeito ao posicionamento da organizacao no contexto externo e
ao alcance de uma posicdo concreta. Perspective, o Ultimo dos Ps, refere-se ao interior da
organizagdo, ou seja, ao seu lema, aos seus valores e ao modo como a cultura organizacional é
percepcionada e vivida pelos elementos que integram a organizagao.

Em resumo, “a estratégia efectivamente realizada resulta da combinagdo de elementos da estratégia
originariamente intencionada com elementos emergentes do pensamento estratégico de todos os
membros da organizacdo. Este processo de geragdo da estratégia ndo é necessariamente o mais
racional, mas é sem divida o que melhor concilia a metodologia do planeamento com a criatividade

e dinamismo do pensamento estratégico” (Freire, 1997, p. 43).
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Tendo como referéncia os contributos a propdsito do conceito de estratégia, no ambito da presente
dissertagdo assumimos que:

a) Num contexto de internacionalizagdo do Ensino Superior aplicam-se os pressupostos da
estratégia deliberada de Mintzberg (a desenvolver na Secgdo 4.1.2 deste trabalho);

b) A utilizagio do termo “estratégia para a internacionalizagdo” inspira-se na defini¢do
introduzida por Knight (2004), segundo a qual a estratégia para a internacionalizagdo vai para
além da implementagdo isolada de actividades internacionais para se situar ao nivel de uma
abordagem integrada da internacionalizagdo, sustentada na missdo e na estrutura
organizacional. De acordo com Knight:

The strategies term referred to both program and organizational initiatives at the
institutional level. The notion of a more planned, integrated and strategic approach was
implied in the use of the word strategies (Knight, 2004, p. 13).

Identificado o entendimento que esta investigagdo assume em relagdo ao conceito de estratégia,
prosseguimos com a aplicagdo do conceito no contexto em que é utilizado no dmbito da presente
dissertagdo: A estratégia ao servico da internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior,
abordando os pressupostos e os objectivos associados.

4.1.2 Os pressupostos da estratégia para a internacionalizagdo

De acordo com Rooijen (2008, p. 2) os pressupostos para a definicdo da estratégia para a
internacionaliza¢8o nas Instituicbes de Ensino Superior sdo:

i. Adequagdo, que o autor designa de: a tailor made strategy. No sentido de que a estratégia
para a internacionalizagio deverd ter em conta a “individualidade” da Instituicdo,
contemplando as suas naturais aspiragdes e ambigdes realistas, mas também as limitagdes e
constrangimentos;

ii. Meio para alcangar um fim. Nas palavras do autor: @ means to an end: A estratégia para a
internacionalizagdo emerge como uma via para alcangar outros objectivos, ndo é um fim em
si. Segundo este pressuposto a questdo que se coloca é a de saber como é que a
internacionalizagdo podera ajudar a institui¢do a alcancar as suas ambigdes estratégicas.

Em referéncia aos pressupostos identificados, concluimos que a estratégia é insepardvel da
estrutura, comportamento e cultura da organizagdo a que respeita (Andrews, 1995, p. 56).
Reforcando esta aproximagdo, Middlehurst (2008, p. 3) defende que a decisdo sobre a defini¢do e
implementac¢do de uma estratégia para a internacionalizagdo nas Institui¢cdes de Ensino Superior é
condicionada por pressupostos como a adequag3o; o contexto regional ou nacional; a capacidade de
assumir compromissos e prioridades; e a estrutura organizacional de suporte, de acordo com o
desenvolvido na Tabela n.2 9.
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Tabela n.2 9 - Pressupostos para a defini¢io de uma estratégia para a internacionalizagdo

Pressupostos Desenvolvimento

Cada IES tem as suas especificidades sendo o seu perfil
influenciado por inimeros factores. As opgbes ao nivel da
internacionalizacdo e as aspiragbes em termos de

Adequacao posicionamento internacional terdo de ter em conta o perfil da
(fit for purpose) Institui¢do, adequar-se a sua trajectéria e a missdo institucional,
as oportunidades, as limitagdes inerentes e as especificidades da
prépria Instituicao.

O contexto regional e nacional em que as IES se integram é muito
varidvel, influenciando as decisdes e as opgdes da trajectéria
internacional, na medida em que as poderdo restringir ou
impulsionar.

Contexto regional ou
nacional

As escolhas estratégicas implicam compromissos internos e
externos e poder3o colidir com outros interesses e valores dentro
da IES. Especialmente quando os recursos sdo limitados, ha
necessidade de definir prioridades e tomar a decisdo de alocar os
recursos necessarios no sentido de cumprir os compromissos
assumidos.

Compromisso e
prioridades

Para além de sustentar o caminho internacional a prosseguir, o
alinhamento da estratégia internacional com o perfil e
Organizagdo, entrega e | caracteristicas da propria IES facilitara a organizagdo da agenda,

promogao inspirara a reestruturagdo interna e a alocagdo de recursos e
promovera a IES junto dos seus parceiros, stakeholders e clientes.

Fonte: Adaptado de Middlehurst (2008, pp. 3-4)

Referindo-se a complexidade e turbuléncia que caracterizam o contexto das decisdes de indole
internacional no seio das Institui¢cdes de Ensino Superior, Coelen (2008, p. 5) sugere uma abordagem
cuidadosa dos varios aspectos ou dimensdes que poderdo, num determinado momento, emergir
como factores condicionadores da estratégia, pois, numa perspectiva cronoldgica, tendem a variar e
relativizar-se.

A implementagdo de uma estratégia para a internacionalizagdo envolve, na opinido de Coelen,
alguma tensdo e um ambiente exigente e competitivo. O sucesso depende do apoio e do nivel de
envolvimento da lideranga organizacional, aquilo a que o autor identifica como: strong support from
the highest level in the institutional hierarchy (Coelen, 2008, p. 5); mas também do modo como a
estratégia compreende e beneficia das diferentes dindmicas e criatividade que co-existem dentro da
Institui¢do, nomeadamente ao nivel das faculdades e departamentos:

A good internationalisation strategy will therefore allow for these differences, and where
possible take advantage of this uneven playing field, such as implementing ‘best practice’
dissemination, or spending limited resources on those areas with the highest probability of
success (Coelen, 2008, p. 5).
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A prop0sito da estratégia para a internacionalizagdo, Soderqvist & Parsons (2005, p. 13), na linha de
pensamento de Coelen, introduzem o alerta: a definicdo e implementacdo da estratégia para a
internacionalizagdo é um “um processo frustrante, confuso e interactivo”, tal como explicam as
autoras:

[...Jstrategy formation can be a frustrating, interactive and messy process, far removed from
the idealised models often found in management textbooks. On the road to implementation,
a plan will meet certain obstacles (Séderqvist & Parsons, 2005, p. 13).

Tendo como referéncia a distingdo entre estratégia deliberada e estratégia emergente de Mintzberg
(1995), abordada na sec¢do 4.1.1, Séderqvist & Parsons (2005, p. 15) referem a desadequagdo entre
0os pressupostos da estratégia deliberada e a formulagdo de uma estratégia para a
internacionalizacdo. A estratégia deliberada, na medida em que pressupde a definigdo prévia da
estratégia, por intermédio de um planeamento detalhado, e a subsequente implementagdo -
thinking and planning in advance of action - enfrenta, na opinido das autoras, significativas
limitagBes quando projectada para o interior das InstituicGes de Ensino Superior e assumida como
referéncia para a definicdo e implementacdo da estratégia para a internacionalizagdo. A formulagio
da estratégia, inspirada e em referéncia a uma metodologia deliberada, tende a perpetuar atitudes e
a limitar a Instituigdo no acesso a novos desafios e oportunidades:

[...]Jits is very difficult to know what the future holds, plans may do little more than project the
future forward incrementally, based on current experience. ...Rather than generating new
courses of action, plans often serve to institutionalise existing behaviour (S6derqvist &
Parsons, p. 15).

Em oposicdo a dimensdo analitico-conceptual que caracteriza a estratégia deliberada, a estratégia
emergente aproxima-se, segundo Séderqvist & Parsons, do permanente estimulo para a mudanga
que a internacionalizagdo impde as Instituicdes de Ensino Superior e aos imprevisiveis desafios e
constrangimentos que enfrentam. Segundo esta corrente, a estratégia vai-se construindo — strategy
grew out of implementation - através da formulagdo de um padrdo (pattern) que resulta das acgbes
e do permanente processo de aprendizagem e experimentacdo, tanto do ponto de vista individual
como colectivo ou organizacional:

In institutions where academic autonomy is high, emergent strategies rather than deliberate
strategies, are likely to be dominant form of stategy formation (Soderqgvist & Parsons, 2005,
p. 16).

Sobre a complexidade da estratégia para a internacionalizagdo, tanto do ponto de vista da defini¢do
como ao nivel da implementagdo ou operacionalizagdo, Qiang (2003) refere-se a “transferéncia” do
que se assume, do ponto de vista tedrico, como compromisso institucional para com a
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internacionalizagdo para uma abordagem integrada e operacional desse compromisso, pois de

acordo com o autor:

[..]a guestion facing many institutions is how to translate what seems to be a strong
commitment to internationalization into a comprehensive and practical strategy (Qiang,
2003, p. 260).

Segundo Qiang, o processo de internacionalizagdo é ciclico e ndo linear, tal como conceptualizado no
modelo de Knight: a internacionalizagdo como um ciclo continto (Figura n.2 2).

Figura n.2 2 - Ciclo da internacionaliza¢ao, segundo Knight

1.Awareness
Of need, purpose and
benefits of
internationalization for
,

students, staff, facuity,
711 society

¥

6.Reinforcement 2.Commitment

By senior administration,
board of governors,
faculty and staff, students.

Develop incentives,
recognition, and rewards
for faculty, staff, and
student participation.

A

5.Review

3.Planning

ldentify needs and
resources, purpose and
objectives, priorities,
strategies.

Assess and enhance
quality and impact of
initiativesand progress of

Ctrategy. J
N\ [ 4 Operationalize
Academic activities and

services, organizational
factors, use guiding
principles.

Fonte: Wit (2002, p. 135)

O modelo da internacionalizagdo como um ciclo continuo introduzido por Knight (Wit, 2002, p. 135),
identifica os passos ou fases do processo de integragdo da dimens&o internacional na cultura e na
estrutura organizacional das Instituicdes de Ensino Superior. O modelo identifica seis fases®™
Awareness, Commitment, Planning, Operationalize, Review e Reinforcement. Embora haja uma
sequéncia, o modelo coloca em evidéncia a ciclicidade e a existéncia de interac¢des permanentes
entre as fases, pois, partilhando da interpretagdo de Qiang (2003, p. 260), verificamos que o refor¢o
e a recompensa levam a renovada consciéncia e compromisso; uma renovada e ampla base de
compromisso promovem o processo de planeamento. Em consequéncia, cria-se um ambiente de
estimulo as alteragdes nos programas existentes ou nas politicas e ao desenvolvimento e

15 . ~ on . . . . ~ . o
Traduzindo para portugués: Consciéncia, Compromisso, Planeamento, Operacionalizacdo, Revisdo e Reforgo.
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implementagdo de novas actividades e servicos. Com recurso ao sistema de acompanhamento e
revisdo, sao avangadas propostas de melhoria da qualidade envolvendo incentivos, reconhecimento
e recompensas.

Ainda sobre os pressupostos da definicdo da estratégia para a internacionaliza¢do, a problematica da
eventual discrepancia ao nivel das estratégias institucionais é evidenciada por diversos autores.
Fielden (2009}, por exemplo, sublinha que a implementagdo com sucesso da estratégia para a
internacionalizagdo esta directamente relacionada com o compromisso entre os objectivos da
internacionalizagdo e as restantes estratégias e areas de intervengdo institucionais — recursos
humanos, investiga¢do, cooperagdo, envolvimento com a comunidade, empregabilidade, divulgacdo
e marketing, recrutamento de alunos, etc. — e deixa o alerta: make sure all strategies fit with each
other (Fielden, 2009, p. 8).

Reforcando a abordagem de Fielden, Middlehurst (2008), argumenta que as Institui¢cdes de Ensino
Superior estdo a alterar o seu posicionamento: de compromisso institucional na dinamizagdo de
actividades internacionais para o desenvolvimento de uma estratégia para a internacionalizacdo,
guando sustenta:

[..] institutions are now actively seeking integrate what may have been disparate
international activities into an holistic approach to internationalisation, contained in a
strategy for internationalisation, linked to institutional mission and planning (Middlehurst,
2008, p. 7).

Interpretando a argumentagao de Middlehurst e resumindo os contributos aqui avangados, para ser
bem sucedida a estratégia para a internacionalizagdo implica uma abordagem integrada, na medida
em que as opgoes e objectivos estratégicos que venham a ser identificados terdo de estar adequados
as dimensdes da realidade institucional em presenca; ter correspondéncia em termos da estrutura
operacional de suporte e integrar a missdo e o planeamento institucional.

4.1.3 Objectivos a alcangar com a estratégia para a internacionalizagdo

Independente dos estimulos de uma Instituicdo de Ensino Superior e do contexto em que a mesma
se insere, Coelen (2008, p. 2) defende que, de um modo geral, os objectivos a alcangar com o
desenvolvimento de uma estratégia para a internacionalizacdo relacionam-se com a qualidade, por
um lado, e com factores econémicos por outro. Ao nivel da qualidade as preocupac¢des das
Instituigdes tendem a centrar-se nos resultados do processo de aprendizagem, ou seja, as estratégias
de internacionalizagdo sdo vistas como ferramentas para o enriquecimento das competéncias e
conhecimentos dos estudantes e da capacidade de os utilizarem com sucesso em contextos
multiculturais, de acordo com o que sustenta Qiang (2003, p. 250) e Santiago et al. (2008, p. 264).
Integram ainda o grupo dos objectivos qualitativos, os factores associados a valorizagdo de
actividades como o ensino, a investigacdo e a cooperacdo.

A abordagem sobre a internacionalizagdo proposta por Séderqgvist e Knight, a que nos referimos na
Secgdo 3, associa a internacionaliza¢do do ensino superior a melhoria da qualidade da educacdo.
Tanto o modelo de gestdo holistica proposto por Soderqvist ou a natureza processual da
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internacionalizacdo das InstituicGes de Ensino Superior de Knight, tém como objectivo a melhoria dos
resultados das actividades e da sua qualidade. Todavia, 0 motivo econémico para a implementacdo
de estratégias de internacionalizagdo, apesar de muitas vezes ndo ser evidente, nio pode ser
negligenciado. Ou porque o recrutamento de estudantes estrangeiros constitui uma importante
fonte de financiamento para as Instituicbes de Ensino Superior, em especial no Reino Unido, EUA,
Nova Zelandia e Australia, como referem Fielden (2009, p. 2) e Santiago et al. (2008, p. 263 e 278), ou
porque a internacionalizagdo estimula a cooperagdo e possibilita o acesso a fundos internacionais
essenciais para o desenvolvimento da investigacio, que isoladamente seriam dificeis de alcangar. Em
consequéncia, a abordagem cooperativa da lugar a uma abordagem mais competitiva, na qual os
motivos para a internacionalizagao assumem uma natureza mais econémica, de acordo com Santiago
etal:

[...]this cooperative approach has slowly given way to a more competitive approach to
internationalisation and driving factors of a more economic nature, starting in Anglo-Saxon
countries, but also increasingly so in Europe (Santiago et al. 2008, p. 263).

Justificando a centralidade das quest®es internacionais na missdo e na estratégia das Instituicdes,
Qiang (2003, p. 248) argumenta com duas ordens de factores:

a) A primeira, deriva da missdo e do papel do ensino superior e prende-se com a necessidade
dos graduados possuirem as competéncias necessarias para assumirem o seu papel num
mercado de trabalho e numa sociedade globalizada, o que ndo inclui apenas competéncias
técnicas ou cientificas, mas também o multilinguismo, a compreensdo social e intercultural;

b) A segunda, estd associada a inevitabilidade do esfor¢o colaborativo e de cooperagdo
internacional ao nivel da investigagdo, como condi¢do para a especializagdo e o acesso a
financiamentos.

Concluimos que, quer se trate do reforgo da qualidade ou da capacidade financeira associadas as
dimensdes ensino/aprendizagem, investigagdo ou sociocultural, ou de ambos, o facto é que a
internacionalizagdo emerge, de acordo com as abordagens aqui identificadas, como um meio que
facilita o acesso a determinado posicionamento futuro ou o alcance de objectivos concretos.

4.2 Posicionamento internacional

Strategy is what helps an institution to get to its goals. Policies and procedures give guidance
and rules to action within the organizational framework: what to do with specific issues, e.g.
the selection of an institutional partner or establishing or managing exchanges. (Rooijen, 2008,
p.7)

Independente do caminho ou opgdo que venha a ser tomado, o desenvolvimento de uma estratégia
para a internacionalizagdo, a semelhanga das restantes dimensGes e objectivos estratégicos, exige
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debate e compromisso entre todas as estruturas e unidades funcionais da Instituigdo de Ensino
Superior. No entanto, o compromisso institucional para com a internacionalizagdo podera ficar
fragilizado se a Instituicdo ndo identificar claramente qual o caminho que esta disposta a seguir, em
fungao do qual ird alocar recursos e reorganizar-se.

A questdo que se coloca é a de saber qual a situagdo em que a instituicdo se encontra em relacdo a
internacionaliza¢do e onde pretende estar daqui a cinco anos?

A propdsito do posicionamento em relagdo aos objectivos da estratégia para a internacionalizagdo,
Rooijen argumenta que embora a ideia de internacionalizagdo seja pacifica e naturalmente aceite
pelas Instituicdes de Ensino Superior, o facto é que a formulagdo efectiva de uma estratégia implica a
identificacdo precisa dos indices actuais de internacionalizagdo da instituigdo bem como qual o nivel
de satisfagdo relativamente a esses indicadores e as ambigdes concretas em termos de futuro. Ou
seja, é preciso perceber qual a posi¢do actual e identificar concretamente o posicionamento que a
Instituicdo pretende alcancar no futuro, pois segundo o autor:

In order to formulate effective strategies and policies, one need to understand where an
institution currently is and where it would or should wish to be. (Rooijen, 2008, p. 5).

Para responder a questdo colocada, Middlehurst (2008, p. 10), socorre-se de ferramentas de gestdo
e, sugere as Instituicbes de Ensino Superior que identifiquem o posicionamento internacional com
recurso as seguintes abordagens:

a) Relacionamento entre recursos e oportunidades (Andrews, 1995, p. 58). Esta abordagem
recorre do modelo de analise SWOT, por intermédio do qual a Instituicdo de Ensino Superior
identifica o seu posicionamento actual, avalia os constrangimentos e pontos fortes, ameagas
e oportunidades e reorganiza-se para alterar o seu posicionamento em 5, 10 ou 20 anos;

b) Benchmarking estratégico, o qual pressupde a identificagdo de termos de referéncia e a
comparagdo com padrdes quantitativos de performance (Freire, 1997, p. 152). A abordagem
por benchmarking possibilita a determinagdo do desempenho actual mas também a
progressao e os objectivos de desenvolvimento para o futuro por intermédio da comparagdo
com quadros referenciais pré-identificados, os quais incidem normalmente no desempenho
passado, nas normas ou tendéncias do sector e nos dados da concorréncia;

c) Identificagdo de objectivos e alocagdo de recursos. A Instituicdo, em referéncia ao
desenvolvimento de cendrios futuros®, identifica o posicionamento que aspira assumir, ou
seja, em que situagdo pretende estar em relagio a determinados indicadores e/ou
actividades num periodo temporal. Em fun¢do dos cenarios e do posicionamento, a
Instituicao procede aos ajustamentos que considerar necessdrios para minorar o gap entre o
futuro e a situagdo actual de partida.

1°A este proposito ver Four Scenarios for Higher Education Systems, no ambito do projecto University Futures -
Centre for Educational Research and Innovation {CERI/OCDE), em
http://www.oecd.org/document/18/0,3343,en_2649_35845581_31245522_1_1_1_1,00.htmi
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Referindo-se a metodologia de gestdo utilizada, Middlehurst (2008, p. 10) acrescenta que as
consideragGes sobre o posicionamento institucional deverdo ser complementadas com anaélises ao
sector e aos diferentes actores, nacionais e internacionais, tanto ao nivel do ensino superior como de
outros sectores. Estas andlises permitirdo a identificacdo de referenciais (benchmarking data),
favorecerdo a identificagdo de oportunidades de cooperagdo e desenvolvimento bem como dos
riscos e desafios associados o sector do Ensino Superior e ao seu relacionamento com outros
sectores.

Tabela n.2 10 - Factores que influenciam o posicionamento institucional

e Posicdo em relagdo a outras Instituicdes de Ensino Superior, por exemplo, em termos de
rankings, de perfil académico, de niveis e dmbitos da investigagdo, de portfolio, de
desempenho ou actividades noutros espagos geograficos (overseas markets),etc.;

¢ Localizagcdo geografica;

e Vantagens e oportunidades proporcionadas pela Europa, incluindo a dimens3do interna e
externa da Area Europeia do Ensino Superior, a Area Europeia da Investigacdo, o Processo
de Bolonha, a mobilidade de estudantes, graus conjuntos e ECTS;

e Missdo;

e Aspiragbes — académicas, de desenvolvimento financeiro, sociais e éticas;

s Estrutura organizacional adequada ao desenvolvimento e expansdo da actividade
internacional e a promogdo de uma estratégia para a internacionalizacdo;

s (Capacidades e competéncias, em termos de conhecimentos, motivagdes e incentivos do
corpo docente e técnico - administrativo de suporte;

¢ (Capacidade de gestdo e lideranga, incluindo dimensGes como: tempo, conhecimentos e
motivagBes, sistemas de gestdo de informagdo, nivel de autonomia e mecanismos de
gestdo adequados;

e Nivel de recursos financeiros e capacidade de os utilizar em apoio a estratégia de
internacionalizagao;

e Politicas nacionais, especialmente em relacdo a imigragado, as oportunidades de emprego e
acreditacdo, a experiéncia de trabalho, a atribuicdo de bolsas de estudo e apoio para
estudantes e staff internacionais, aos Cédigos de Conduta nacionais e internacionais.

Fonte: Adaptado de Middlehurst (2008, p. 12)

A propdsito do desenvolvimento e debate sobre as opgbes estratégicas a assumir ao nivel da
internacionalizacdo, Middlehurst (2008, p. 12) sugere ainda a identificagdo do posicionamento da
Instituicdo em relagdo a um conjunto de factores, nomeadamente: em relagdo a outras InstituicGes
de Ensino Superior; a localizacdo geogrdfica; as vantagens e oportunidades proporcionadas pela
Europa; a missdo institucional; as aspiragdes institucionais; a estrutura organizativa de apoio; as
competéncias e motivagGes dos recursos humanos; a capacidade de gestdo e lideranga institucional;
aos recursos financeiros; e as politicas e legislagdo nacionais que influenciam a definicdo ou
implementagdo da estratégia. Os factores que mais directamente poderdo influenciar a definigdo da
estratégia e, em consequéncia, facilitar ou condicionar um determinado posicionamento s3o
desenvolvidos na Tabela n.2 10.

Concluimos, entdo, que subjacente a definicdo da estratégia estd a identificagdo do posicionamento
que a Instituicdo pretende alcangar em termos da internacionalizagdo. A questdo que se coloca é: em
referéncia a um conjunto de indicadores ou referenciais, qual a posicdo que a Instituicdo prevé
assumir num determinado periodo de tempo? A utilizacdo de ferramentas de gestdo, como sejam a
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matriz de analise SWOT ou o benchmarking estratégico, poderdo auxiliar as Instituicdes de Ensino
Superior na definicdo desse posicionamento. No entanto, hd que ter em conta o contexto externo a
Instituigdao e os condicionantes ou caracteristicas internas.

4.3 Planeamento e alocagdo de recursos

The implementation of a plan is the real purpose of strategic planning.
(Rooijen, 2008, p. 16)

4.3.1 Elaboragdo e implementagdo do plano estratégico

Se considerarmos o plano estratégico como um instrumento que, com recurso a ferramentas de
gestao, pretende sistematizar o processo de criagdo de estratégias e eliminar a subjectividade e a
intuicdo da escolha da melhor alternativa (Freire, 1997, p. 30), concluimos que a elaboracio de um
plano estratégico para a internacionalizagdo constitui-se como uma importante ferramenta de
trabalho e orientagdo para os diferentes departamentos e estruturas da Instituicio de Ensino
Superior. O plano, na medida em que proporciona uma perspectiva integrada, dindmica e
operacional da estratégia, permite, com base nos constrangimentos, oportunidades e visdo
institucional, identificar o posicionamento institucional, estabelecer as prioridades, e especificar o
contributo esperado das estruturas organizacionais que, no ambito das suas atribuicdes e linhas de
actuacdo, irdo operacionalizar a estratégia. S6 o plano estratégico para a internacionaliza¢3o podera
motivar o debate interno e o envolvimento das estruturas que operacionalizardo as linhas
estratégicas identificadas, favorecendo aquilo a que Rooijen (2008, p. 15) designa de “corporate-buy-
in”, tal como explica o autor guando defende:

Effective strategic planning is a dynamic and in itself quite complex process, whereby the
process itself is probably just as important as the actual text of the plan. It is through this
process that internal dialogues, staff engagement and commitment to implementation are
established, or, in business speak, ‘corporatebuy-in’ (Rooijen, 2008, p. 15).

Tendo como referéncia os contributos do ACE Handbook, editado pela American Council of
Education”’, Middlehurst (2008, p. 15) sugere os seguintes pressupostos para a elaboracdo do plano
para a internacionalizagdo:

Vo planeamento internacional € um tema em desenvolvimento pelo American Council of Education (ACE). A
este respeito veja-se: Olson, C., Green, M. & Hill, B. (2006). A Handbook for Advancing Comprehensive
Internationalisation: What Institutions Can Do and What Students Should Learn. Washighton , D.C.: American
Council of Education.
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a) A criagdo de uma equipa com responsabilidades para rever a orientagdo e ambigdo
institucional para com a internacionalizag3o, que beneficie da autonomia necesséria para
solicitar o envolvimento de colaboradores e departamentos;

b) Ser realista e integrar-se no contexto interno e externo a Institui¢do. Embora a visdo possa
assumir um caracter “aspiracional”, o plano tem de estar suportado na realidade concreta,
nas palavras de Middlehurst: a vision for internationalisation may be aspirational, but the
plan needs to be grounded in reality (Middlehurst, 2008, p. 15);

c) A identificacio das prioridades e garantir o necessario envolvimento (committment) e
alocagdo de recursos como condigdo para assegurar a exeguibilidade das acg¢oes.

Segundo o ACE Handbook (Olson, Green, & Hill, 2006, pp. 66-72), o plano devera, entre outras coisas,
identificar:
i. A visdo institucional sobre a internacionalizagdo e o contributo da internacionalizagdo
para o alcance dos objectivos institucionais;
ii. Os objectivos estratégicos e os indicadores de referéncia (benchmarks);
iii. As ac¢oes e iniciativas a implementar;
iv. Osindicadores de desempenho (outcomes) e evidéncias de sucesso;
v. A partilha de responsabilidades e identificacdo de papéis e contributos: individuais, por
departamento ou area de intervengao;
vi. A calendarizagdo e previsdo de custos e fontes de financiamento.

Referindo-se a relagdo entre a defini¢do e implementagdo da estratégia, Andrews (1995, p. 57)
sustenta que uma implementagio efectiva pode tornar uma estratégia aparentemente “pouco
convincente” num verdadeiro instrumento de sucesso, remetendo-nos para a necessidade de
acautelar o processo de implementagdo e garantir os recursos e as actividades operacionais de
suporte, segundo o autor:

Since effective implementation can make a sound strategic decision ineffective or a debatable
choice successful, it is as important to examine the process of implementation is comprised of
a series of subactivities [...] (Andrews, 1995, p. 57).

Na mesma linha de pensamento, Rooije (2008, p. 13) argumenta que a dimensdo mais importante da
estratégia para a internacionalizagdo é o processo de formulagdo das politicas de suporte e a
operacionaliza¢io das op¢des. Para o autor, um plano bem formulado é inutil se ndo eficientemente
implementado; em contrapartida, um plano “fragil” pode ser refor¢ado com uma implementagdo
inteligente. Ou seja, tendo como referéncia a interdependéncia entre estratégia, planeamento e
implementacdo, Rooije condiciona o sucesso da implementagdo da estratégia para a
internacionalizacdo ao processo de formulagdo e defini¢cdo de um plano estratégico que garanta:

a) Adequacdo entre a visdo institucional, por um lado, e a estratégia para a internacionaliza¢do
e as restantes estratégias institucionais por outro:
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..this requires a planning process that allows for a dialogue between the
overall strategy, international strategy and off course other university
strategies (Rooijen, 2008, p. 10) .

b) Articulagdo entre a estratégia institucional e as estratégias operacionais das unidades e
servigos que compdoem a Instituicdo:
It is clear that the effectiveness depends heavily on the willingness and ability
for these sub-units to align their own strategies ...similar vertical dialogue in
the strategic planning process whereby faculties ... can influence the central
strategies (Rooijen, 2008, p. 10).

¢) Comunicagdo e inter-acgdo com os “actores chave”:
Communication, especially proper communications in the form of seeking
feedback and engaging in dialogue, is probably the most important part of
the production process of the written international strategy (Rooijen, 2008,
p. 13).

d) Focalizagdo na implementagéo:
The plan is not a goal in itself, but that implementation of the plan is...So
implementation always needs to be the main focus of the plan writing
{Rooijen, 2008, p. 13).

e) Adesdo e entusiasmo institucional
The international strategy plan will need support from ‘top’ and ‘bottom’...no
rapid progress can me made unless the institution’s head and legs look and
walk in the same direction.[...]Jgetting buy-in from relevant central
units/directors, for instance the university secretary or registrar and/or
director of finance, will be a great help when it comes to implementation.
{Rooijen, 2008, p. 14).

O pressuposto de que a implementagdo do plano constitui um factor condicionador do sucesso da
estratégia para a internacionalizagdo nas Instituigdes de Ensino Superior é reforcado em Séderqvist &
Parsons quando distiguem entre as abordagens no &mbito do planeamento estratégico e do
planeamento operacional (S6derqvist & Parsons, 2005, p. 44). Enquanto que o primeiro integra a
missdo institucional e identifica as estratégias pedagodgicas e de investiga¢io que irdo ser
desenvolvidas no sentido de alcangar o posicionamento pré-identificado (vis3o), o planeamento
operacional assenta na gestdo de pequenos projectos e inclui os objectivos especificos, as estratégias
e as actividades a implementar para os alcangar, bem como a calendarizagio e os recursos
financeiros necessarios (orgamento). O processo de planemento aqui descrito é represetando na
Figuran.2 3.
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Figura n.2 3 - Planeamento estratégico e planeamento operacional
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Fonte: Soderqvist & Parsons (2005, p. 44)

Ndo obstante a sua importancia, a implementagdo do plano estratégico esta sujeita a enfrentar, na
opinido de Rooijen (2008, p. 16) obstaculos diversos, tanto externos como, e principalmente,
internos, como sejam: o cepticismo e interesses instalados; a rigidez das estruturas e procedimentos;
e a falta de recursos humanos e financeiros. A este propdsito Freire (1997) chama a atengdo para a
revisdo periddica do plano, no sentido de verificar se continua a reflectir o pensamento estratégico
da organizagdo, e, caso se justifique, proceder ao seu reajustamento, pois o objectivo ndo é cumprir
o plano original, mas alcangar sucesso (Freire, 1997, p. 35).

Na mesma linha de pensamento, de forma a acautelar ou contornar os obstaculos e assegurar a
eficiéncia do plano, Séderqvist & Parsons colocam a ténica na relagdo: plano / estrutura
organizacional de suporte:

[...] in order to be efficient and effective, all the aspects mentioned above - regards to the
planning — should be carefully reviewed on a regular basis in order to verify that the
organisational structure enhances the ability of the institution to fulfill its desires with regard
to its vision, mission and strategy (SOderqvist & Parsons, 2005, p. 44 ).
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Em sequéncia, Séderqvist & Parsons (2005, pp. 42-43) propdem um modelo de gestdo holistica
baseado numa abordagem coordenada e integrada ao fendmeno da internacionalizagdo e assente no
principio de que a gestdo da internacionalizagdo nas Instituices de Ensino Superior estimula a
coesdo interna, justificando o compromisso e a reestruturagdo organizacional. Séderqvist & Parsons
(2005, p. 42) argumentam que internacionalizar a instituicdo ndo é o mesmo que desenvolver
relagdes internacionais ou mobilidade, pois a internacionalizagdo tem de ser considerada por todos
0s niveis organizacionais e areas funcionais no ambito da Institui¢do de Ensino Superior.

O modelo de gestdo holistica aqui referenciado introduz os seguintes pressupostos para a gestdo da
internacionalizagdo nas Institui¢des de Ensino Superior:

a) O envolvimento directo dos niveis de gestdo de topo e intermédio:
[.]Jit is the task of top management to create the framework for strategy
development and implementation, and this framework requires continuous
development |[...] strategic management cannot be left in the hands of the top
management alone: middle managers also need to be active. They need to have
authority, not just titles or responsibilities (Séderqvist & Parsons, 2005, pp. 42-43).

b) Uma lideranga inovadora e visionaria, que beneficie do apoio institucional (centralizagdo) e
estimule a participagdo activa dos departamentos e servigos (descentralizagdo):
[...] A top - down strategy cannot function in higher education institutions. Without
active participation of the independent units no initiative can have success ...
Expertise in the organization sets high demands for management: innovative and
visionary leadership is needed. In an expert organization, authority needs to be
earned every day (Soderqvist & Parsons, 2005, p. 43).

¢) Conhecimentos na drea da gestdo, com destaque para a utilizagdo de ferramentas de gestdo:
All the actors [...] need to learn more, in order to be efficient and professional
visionary or participatory managers. Much further education and training in
managerial skills is needed....Existing tools, such as project management or some
tools of change management, cannot be used if the relevant staff are not familiar
with them. Visions cannot be realized without knowing the meaning of vision
management, strategy management, and operational management (S6derqvist &
Parsons, 2005, p. 43).

Face ao exposto, consideramos que se a estratégia clarifica a visdo institucional e torna evidente o
posicionamento e a relagdo que a Instituicdo de Ensino Superior pretende assumir face aos
stakeholders internos e externos; o plano tende a assumir uma vocagao mais operacional e constitui-
se como o intrumento mobilizador, em referéncia ao qual as actividades vdo sendo implementadas.
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4.3.2 Recursos financeiros

Embora muitas Instituigdes de Ensino Superior possam ter dificuldade em quantificar os recursos
financeiros necessarios para implementar com sucesso a estratégia para a internacionalizagdo, é
evidente que a orgamentagdo realista e a identificagdo de fontes de financiamento, sdo uma
condicdo para a implementagdo da estratégia. De acordo com Coelen (2008, p. 9) ha que esclarecer,
desde logo, que a internacionalizagdo ndo se pode desenvolver e implementar sem os recursos
suficientes. A Instituicdo deverd considerar que a internacionalizagio exige o investimento de
recursos financeiros podendo até exigir a deslocagdo de recursos atribuidos a outras areas de
intervengdo dentro da instituicdo.

Tabela n.2 11 - Checklist para a alocagao de recursos financeiros

e Existe um orgamento central disponivel para a internacionalizag3o, ou os
orcamentos sdo identificados a nivel da faculdade, departamental ou outros
niveis?

e Quais sdo os custos de um gabinete internacional, e que recursos adicionais
poderdo ser necessdrios para apoiar uma ampliacdo das actividades?

e S3o centrais ou departamentais os fundos existentes para estimular a vinda de
académicos ou investigadores estrangeiros?

e Existem recursos financeiros a nivel central para suportar cargos relacionados com
o desenvolvimento da internacionaliza¢do nas faculdades?

e Existem fundos disponiveis para apoiar a mobilidade de pessoas: estudantes,
professores e staff?

e A que fontes de financiamento externas a instituicdo podera aceder para financiar
bolsas de estudo ou outras actividades?

® Ao considerar objectivos e acgOes especificas, estas ac¢des podem ser
classificadas como "financiamento neutro", ou "necessidades de financiamento
adicional” ou "requer uma andlise mais aprofundada para identificar as
necessidades de financiamento e oportunidades"?

e Alinstituicdo tem ou precisa de um fundo de investimento estratégico para a
internacionaliza¢ao?

e Podem as actuais parcerias e projectos ser desenvolvidos por forma a abranger
novos projectos e actividades internacionais?

® Quais sdo os custos e as dimensdes a considerar para o desenvolvimento de
accdes no exterior?

e Os corpos docente e técnico-administrativo de apoio tem conhecimentos
financeiros suficientes para empreender as actividades?

Fonte: Adaptado de Middlehurst (2008, p. 19)

Ao nivel da estrutura de custos terdo necessariamente de ser previstos, entre outras actividades que
venham a ser consideradas, o financiamento da mobilidade de alunos, docentes e administrative
staff (bolsas), os custos associados ao processo de internacionalizagdo dos curriculos, 3 oferta de
cursos de lingua estrangeira, as tradugdes, ao acolhimento e recepcdo de estudantes e visitantes
estrangeiros, etc. (Coelen, 2008, p. 10).
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A propdsito da alocagio de recursos a estratégia para a internacionalizagdo, Middlehurst contribui
identificando uma checklist cujo objectivo é auxiliar as Institui¢des de Ensino Superior a reflectir
sobre a dimens3o financeira da internacionalizagdo. A checklist é apresentada na Tabelan.2 11sob a
forma de questdes as Instituicdes.

Face ao exposto concluimos que, no contexto da definido e implementagdo da estratégia para a
internacionalizacdo, a alocacdo de recursos financeiros, em especial a previsdo dos custos associados
a operacionalizacio das actividades, terd de ser tida em conta. Se, por um lado, a estratégia garante
e integra a internacionalizagdo na missdo institucional, identifica o posicionamento e o respectivo
plano operacional, gerador da necessaria energia agregadora e motivadora a operacionalizacdo das
accdes; os recursos financeiros, por seu lado, emergem como indicadores do nivel de priorizagdo da
estratégia internacional no conjunto das estratégias institucionais. A importancia da estratégia para a
internacionalizacdo, tanto em termos de capacidade mobilizadora das acges internas como de
contributo para a missdo institucional, é tanto maior quanto mais claro e rigoroso for o orgamento
de suporte a operacionalizagdo das acgdes. Naturalmente que, tal como sugere Coelen, uma
estratégia ambiciosa s6 tera credibilidade se sustentada em recursos financeiros compativeis com o
nivel de ambig3o.

4.4 Dimensoes da estratégia para a internacionalizagao

Nas seccdes anteriores procuramos clarificar que o desenvolvimento de uma estratégia para a
internacionalizacdo esta sujeito a influéncia de inumeros factores: para além dos racionais e dos
objectivos a alcancar, ha que ter em conta os estimulos ou constrangimentos da envolvente externa
(legais, politicos, socioculturais, financeiros, etc.) e as caracteristicas internas (perfil e vocacdo) da

propria Instituicdo de Ensino Superior.

Nas seccdes seguintes vamos abordar as dimensdes da estratégia para a internacionalizagdo que, no
contexto desta investigacdo, consideramos mais relevantes. Procuraremos demonstrar que existem
condicionantes que inevitavelmente influenciardo o sucesso da estratégia para a internacionalizagdo
das Instituicbes de Ensino Superior, nomeadamente o facto da estrutura organizativa de suporte
estar ou n3o adequada & implementacdo de politicas e ac¢des que garantam a exequibilidade da
vertente internacional da missdo; o envolvimento e compromisso da lideranga; a comunicagdo e
partiiha de objectivos e a avaliacdo do processo de implementagdo da estratégia para a
internacionalizagdo no interior da instituicdo.
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4.4.1 Estrutura organizativa

Apesar de se reconhecer a importancia da internacionalizagdo, a questdo da sua implementagdo no
seio das instituicdes permanece em aberto. A gestdo da internacionalizagdo, a assung¢do de um
compromisso institucional e a partilha de responsabilidades carecem de desenvolvimento. Varias
questdes se colocam a este nivel, nomeadamente: Como devera a instituigdo organizar-se? Qual o
nivel de envolvimento dos varios servicos e departamentos da instituigdo? e Qual sera o seu
contributo para a internacionaliza¢do?

A analise da literatura sobre esta tematica permite-nos concluir que ndo existe um modelo
organizacional de referéncia, pois muitas sao as variaveis’® que condicionam a gestio da
internacionaliza¢do nas Instituicdes de Ensino Superior nomeadamente o contexto socioeconémico
em que a instituigdo se insere, a cultura institucional, a legislagdo nacional, etc. No entanto, e tendo
como referéncia os contributos identificados na secgdo anterior a propdsito da definigdo e
implementacdo da estratégia para a internacionalizacdo, parece existir consenso relativamente ao
facto de que a internacionaliza¢do das Institui¢des implica uma reorganizagdo institucional que
favoreca e facilite a implementagdo, com sucesso, das politicas e acgdes. O funcionamento,
orientagcdo e a vontade institucional constituem-se como factores inibidores ou facilitadores das
estratégias utilizadas para desenvolver a internacionalizagdo (Bartell, 2003, p. 43).

A adaptacdo da organizacdo é um factor estrutural no sucesso da internacionalizagdo. O nivel de
compromisso que estd aqui implicito envolve todos os niveis da organizagdo (Beelens, 2007, p. 55) e
é influenciado por um conjunto de factores que derivam das prioridades da politica institucional,
identificadas ao nivel da missdo e da estratégia para a internacionalizacdo, bem como de questdes de

ordem pratica e logistica, elencadas no plano operacional.

Os pressupostos do compromisso institucional para com a internacionalizagdo a que nos referimos,
assumem uma dimensdo vertical no dmbito da Instituigdo na medida em que implicam todas as
estruturas e unidades de intervengdo, como sejam a estrutura de topo da instituigdo, as faculdades
ou escolas, os departamentos, os servicos e facilidades, os curricula, as associacdes estudantis e os
sistemas de monitorizacdo e controlo de qualidade. Os pressupostos para o0 compromisso
institucional sdo apresentados sob a forma de questes que poderdo ser colocadas aos diferentes
niveis de intervengdo da instituigdo de acordo com a Tabela n.2 12.

Se por um lado, de acordo com Peltert (2007, p. 2), o Processo de Bolonha, e a internacionalizagao no
seu todo, devem ser entendidos pelas instituigdes como um estimulo para um processo de mudanga
consciente e uma oportunidade para desenvolvimento organizacional; por outro lado, no sentido do
compromisso da instituicdo para com a internacionalizagdo, Weber (2007, p. 14) argumenta que as
estruturas tradicionais das universidades sdo um sério obstaculo ao seu desenvolvimento.

18 o o~ u . . ~ . -
A propdsito ver a secgdo “Internacionalizagdo do Ensino Superior” deste trabalho.
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Tabela n.2 12- Pressupostos do compromisso institucional para com a internacionaliza¢do

Niveis de
intervengao

Questoes

Instituicdo

- A missao da instituicdo assume um compromisso com a
internacionalizacdo? A que niveis e que objectivos?

- Se sim, que meios coloca a institui¢do a disposi¢dao dos estudantes,
docentes para: operacionalizarem as opgdes estratégicas e adquirirem
competéncias internacionais?

Faculdades
/Escolas:

- Estdo as Faculdades/Escolas envolvidas na promogdo de contextos
internacionais de ensino faprendizagem: mobilidade, “internacionalizagdo
em casa”, programas conjuntos, cursos internacionais de curta duragdo em
lingua estrangeira, e-learning, projectos de investiga¢do em parceria?

- A politica de gestdo do corpo docente refere explicitamente as
competéncias internacionais como um factor diferenciador e condicionador
de progressdo na carreira?

Departamentos

- Os departamentos desenvolvem uma politica que promove a
internacionalizacdo? No planeamento das suas actividades, estdo previstas:
e Disponibilizacdo de referéncias bibliograficas em lingua estrangeira?

e Producgdo de documentos e informagdo para alunos, investigadores e
eventuais parceiros estrangeiros?

e Envolvimento em projectos de investigagdo?

e Participagao em programas intensivos ou outros programas
internacionais de curta duragdo?

¢ Assungdo de objectivos na qualidade e na quantidade da mobilidade
(alunos e docentes)?

¢ Formacdo de docentes para aquisicdo de competéncias internacionais e
multiculturais?

e Organizagdo de actividades que envolvam alunos e docentes
estrangeiros e que tenham como objectivo promover a
internacionaliza¢do em casa?

e Desenvolvimento de outras actividades que promovam a
internacionalizagdo?

- Em caso afirmativo, esta politica decorre da politica institucional para a
internacionalizagdo? A que niveis implementa a missdo institucional?

Servigos /
Facilidades

- Esta o Campus organizado para receber com sucesso alunos, docentes e
investigadores estrangeiros durante todo o ano (servigos de biblioteca -
pesquisa e documentacdo - sinalética, refeitorio, servigos de alojamento,
servicos de aconselhamento e orientag¢do, espacos de estudo e trabalho,
organizagdo de actividades que promovam a integra¢do)?

- A instituicdo divulga, prepara e orienta os estudantes para periodos de
mobilidade ou programas internacionais?

- Que servigos e facilidades a institui¢do coloca a disposi¢ao para o
desenvolvimento de competéncias internacionais ao nivel dos alunos,
docentes e staff em geral? Esta previsto o envolvimento em
accbes/iniciativas que promovam a aquisi¢do destas competéncias?

- Estdo os servigos, nos varios niveis de decisdo e interveng¢do, implicados na
implementacdo da estratégia para a internacionalizagdo? O ambito dos seus
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contributos ou interveng&es esta previsto nas respectivas estratégias e
planos operacionais?
- Existe sistema de controlo de gualidade implementado?

Curriculos

- Os curriculos dos cursos estdo organizados para que os alunos adquiram
competéncias internacionais?

- Os perfis de competéncias dos cursos fazem referéncia ao mercado laboral
internacional?

- A avalia¢io dos alunos contempla aquisigdo de competéncias
internacionais?

-Todos os planos curriculares atribuem a aprendizagem/desenvolvimento
de linguas estrangeiras um caracter obrigatério?

- Podem os alunos locais frequentar modulos ou unidades curriculares em
lingua estrangeira (international classroom)? Optativo ou obrigatério?

Actividade
Estudantil

- Os estudantes locais estdo conscientes da importancia de possuirem
competéncias internacionais e multiculturais? Os estudantes sdo
estimulados nesse sentido?

- Os estudantes locais tém a oportunidade de ser “orientadores” (buddy
mentors) de estudantes internacionais?

- Os estudantes locais promovem eventos e actividades que favorecam o
contacto com alunos estrangeiros?

Garantia de
Qualidade

- As actividades de internacionalizagdo est3o integradas no sistema global
de aferi¢do da qualidade ao nivel dos departamentos?

- Os alunos, docentes e staff preenchem questionarios sobre a qualidade
dos servigos? Ha referéncia explicita a orienta¢do internacional do
curriculo? Ha lugar a opinido sobre a participagao dos alunos e docentes em
actividades que promovam a internacionalizagdo (mobilidade, cursos em
linguas estrangeira, projectos internacionais, etc.).

Fonte: Adaptado de Beelens (2007, pp. 55-56).

A interpretagdo conjunta dos contributos de Pellert e Weber, permite-nos concluir que passar de

uma posicdo de compromisso institucional para com a internacionalizagdo para a efectiva

implementagdo e desenvolvimento de uma estratégia para a internacionalizagdo, implica profundas

alteragGes na estrutura organizacional e envolve significativos desafios operacionais. Na perspectiva
de Middlehurst (2008, p. 7), os desafios organizacionais relacionam-se: por um lado, com a
necessidade de abordar as fung¢es de forma integrada ou horizontal, favorecendo as sinergias e

possibilitando valor acrescentado; e por outro, com a adopgdo de uma atitude pré-activa e recurso a

um abordagem vertical perante as oportunidades associadas a internacionalizagdo. Os desafios

organizacionais a que nos referimos a propdsito do compromisso institucional para com a

internacionalizagdo, sdo desenvolvidos por Middlehurst guando refere:

i.  Aabordagem horizontal da internacionalizagdo dentro da organiza¢do:

The need to bring functions together, horizontally, across different disciplines and
service areas of the institution, so that they complement each other and add value in
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ways that make the whole greater than the sum of the parts.... (Middlehurst, 2008, p.
7);

ii. A abordagem vertical e a pro - actividade organizacional:

The need to operate more formally and strategically as an institution, adopting a
proactive rather than responsive stance of international engagement, collaboration
and opportunities. This implies a need to align international activities and
international engagement, vertically, from the level of individual academics, through
departments, schools and faculties, to the corporate level (Middlehurst, 2008, p. 7).

A propdsito da estrutura organizativa de suporte a internacionaliza¢do, concluimos, de acordo com
Qiang (2003, p. 257), que o processo de internacionalizagdo ndo se compadece com focalizagbes
segmentadas, pois a internacionalizagdo sé assumira um papel central na missdo institucional
quando as actividades s3o sujeitas a uma abordagem integrada por parte do todo institucional.
Garantir que a estratégia envolve todas as estruturas, servigos e departamentos da instituicdo, numa
perspectiva horizontal e vertical, parece ser uma condigdo para a sustentabilidade da estratégia para
a internacionalizagdo.

44.2 Llideranga

[...]all require that the leader should have excellent leadership and management attitudes, whatever
his or her academic discipline and in addition to his or her academic qualities.
(Weber, 2007, p. 15)

Ainda como contributo para a reflexdo sobre a estrutura organizacional de suporte a
internacionalizacdo, autores como Coelen (2008, p. 5), Middlehurst (2008, p. 16), Sodergvist &
Parsons (2005, p. 40) e Fielden (2009, p. 9), referem a relacdo entre: por um lado, 0 compromisso e a
sustentabilidade da estratégia; e por outro, a atitude da lideranga institucional para com a
internacionalizacdo. O papel da lideranga, de topo e intermédia, constitui-se, na opinido dos autores
referenciados, como um factor condicionador do sucesso da estratégia para a internacionalizagao.

Referindo-se ao desempenho do lider, Saat (2007, p. 4) sublinha que o primeiro papel do lider é ser
capaz de, hdabil e subtiilmente, promover uma estrutura organizacional favorecedora da
internacionalizacdo. Para o autor, a maior responsabilidade do lider é garantir que o mébil da
internacionalizacdo se constitui na referéncia para a mudanga organizacional, aquilo a que Saat
chama de “making case for paradigm change” (2007, p. 4).

A implementacdo com sucesso da estratégia de internacionalizagdo estd condicionada, segundo Saat
(2007, pp. 4-5) ao dinamismo da lideranga no que respeita: a capacidade de focalizagdo na temaética
da internacionalizacdo e na comunicacdo efectiva desse objectivo estratégico; a capacidade de
estimular e garantir o reconhecimento internacional da instituicdo; a mobilizagdo dos servigos e
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departamentos para o alcance dos objectivos da internacionalizagdo e ainda a capacidade de
partilhar a ambicdo pela internacionalizagdo no contexto da institui¢do.

Para além do papel da lideranca, Weber introduz a problemdtica do perfil do lider (2007, p. 15). A
qualidade, criatividade e complexidade associadas a gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior,
especialmente no que concerne & gestdo de recursos humanos, condicionam o perfil do lider a
alguém que beneficie de grande reputagio cientifica, enquanto professor ou investigador, e que estd
familiarizado com a necessidade da inovacdo, criatividade e responsabilidades no ensino. No
entanto, o autor acrescenta que se as qualidades cientificas eram suficientes hd 50 anos atrds, a
complexidade que caracteriza as Institui¢cdes de Ensino Superior e o dmbito das decisdes estratégicas
associadas, contribuem para que na actualidade o perfil do lider esteja mais relacionado com
caracteristicas intrinsecas a personalidade e a capacidade de gestdo, pois segundo o autor:

The complexity of the strategic decisions that have to be taken, the challenge of convincing
the whole institution to join forces towards a specific aim as agreed by the majority, the
complexity of legal regulations, and the sophistication of management tools all require that
the leader should have excellent leadership and management attitudes, whatever his or her
academic discipline and in addition to his or her academic qualities (Weber, 2007, p. 15).

Ao abordarmos a questdo da lideranca procuramos evidenciar o papel condicionador que esta
podera assumir ao nivel da implementagdo da estratégia para a internacionalizagdo. De facto, os
contributos apresentados permitiram concluir que a atitude e o dinamismo que o lider venha a
assumir para com a internacionalizacdo favorecem ou inibem a dinamica e eficiéncia da
operacionalizagdo das acgdes.

4.4.3 Comunicagdo

Good internal communication and communication with your institution’s local
community are therefore essential for the effective management of international relations.
(Torenbeek, 2005, p. 56).

A comunicacdo, entendida como um processo favorecedor da interac¢do horizontal e vertical, do
envolvimento e do compromisso de todos os sectores institucionais, emerge como uma das
dimensdes fundamentais no contexto da definicdo e implementagdo de uma estratégia para a
internacionalizacdo. O modo como a estratégia e os objectivos sdo apreendidos pelo todo
institucional ird influenciar a dindmica de edificagdo e operacionalizagdo da estratégia.

A importincia da comunicacio e dos fluxos comunicativos que a estratégia para a
internacionalizacdo requer, é confirmada em Rooijen (2008, p. 13) quando se refere a interacgdo e ao
papel dos actores chave do processo de internacionalizagdo. A promogdo de um ambiente
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comunicativo de procura de feedback e compromisso institucional é um pilar fundamental no
processo de elaboracio e implementagéo da estratégia, de acordo com o autor:

Communication, especially proper communications in the form of seeking feedback and
engaging in dialogue, is probably the most important part of the production process of the
written international strategy... Success in a large and complex university community depends
on how one interacts with the key players (Rooijen, 2008, p. 13).

O envolvimento e partitha institucional em relagdo ao processo de definicdo da estratégia aqui
subjacente, ndo significam que o processo comunicativo fique condicionado a elaboragdo do plano
ou das linhas de orientagdo. Ao contrario, e ainda na linha de pensamento de Rooijen, a
operacionalizagio da estratégia exige, para além da apreensdo dos pressupostos pelo todo
institucional, que a actuagdo seja concertada, tal como defende ao referir: no rapid progress can be
made unless the institution’s head and legs look and walk in the same direction (Rooijen, 2008, p. 14).

Nesta perspectiva, a relacdo entre a comunicacdo e a operacionalizagdo da estratégia torna-se
evidente: o plano ndo constitui um fim em si mesmo, emerge antes como um instrumento
orientador que tende a justificar determinadas opgbes ou posicionamentos, nas palavras de Rooijen:
the plan is not a goal in itself, but that implementation of a plan is (Rooijen, 2008, p. 13).
Independentemente da sua qualidade ou nivel de ambigdo, o alcance dos fins implicitos no plano
podera ser posto em causa se a instituicdo ndo encetar um processo de comunicagdo que mobilize os
pensamentos, as vontades e as ac¢bes dos individuos que integram o todo institucional.

A propésito, Séderqvist & Parsons (2005, p. 54) alertam para o afastamento entre a formulagdo e a
implementacdo da estratégia, a que as autoras denominam de formulation-implementation gap,
para sustentar que sem o suporte das bases institucionais, a estratégia para a internacionalizagdo
tenderd a resumir-se uma lista elaborada de objectivos e actividades. O processo de comunicagdo e
o envolvimento directo do topo institucional nesse processo constituem-se como condi¢des para a
implementag¢do da estratégia, como evidenciam Soderqvist & Parsons:

The plan can be formalised as a written document, but is not enough. Depending on the
creation process it needs discussions and seminars internally, in order to be interpreted in the
same way by different individuals inside the organisation. It is of vital importance that
responsibility for the implementation is delegated and that top management is personally
involved in communicating that this process is essential and has their support (Séderqvist &
Parsons, 2005, p. 54).

A dindmica comunicativa interna emerge, neste contexto, como um contributo essencial na
minimizac3o dos efeitos do gap formulagio-implementagdo da estratégia, cabendo a direc¢do ou
gestdo de topo criar e estimular os foruns que mais se adequem a realidade institucional e garantir a
eficacia do processo comunicativo.

A propdsito da internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino Superior alemds, Hahn refere mesmo a
existéncia de conflitos internos e um clima de tensdo resultantes da discrepdncia entre as
expectativas da lideranca Institucional e as unidades/departamentos que terdo a seu cargo a
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operacionalizagio (Hahn, 2005, p. 36). Um processo de comunicacio efectivo minimizard as
“discrepancias” referenciadas.

Referindo-se as condicbes para o desenvolvimento e implementacéo da estratégia, Coelen reforga o
contributo da comunicagdo interna, para o autor:

Relevant aspects of the strategy need to be communicated to appropriate recipients throught
the organisation (Coelen, 2008, p. 10).

O autor complementa este posicionamento, alertando para a necessidade de promover, a proposito
da partilha dos pressupostos da estratégia para a internacionalizagdo, uma dindmica que garanta a
eficiciéncia do processo de comunicacdo, isto €, que com referéncia a objectivos claros e alicergado
numa estratégia adaptada a realidade institucional, sejam identificados nesse processo aspectos
como: que informagdo partilhar (o qué?), quais os destinatarios (quem?), em que momento
(quando?) e através de que meios (como?).

Na linha da abordagem de Coelen, Fielden (2009, p. 15) reforca a importéncia da comunicagdo
interna no contexto da estratégia para a internacionalizagdo em referéncia a: por uma lado, a
natureza difusa associada a internacionalizagdo do Ensino Superior; e por outro, a tendéncia para
uma determinada dificuldade em avaliar os efeitos da comunicacio no sentido do topo para as bases
(top-down). Em consequéncia, a estratégia de comunicagdo terd de introduzir mecanismos que
facilitem o feedback da aproximagdo incial:

Some feedback of this kind is required in order to assess whether the strategy is working and
the extent to which internationalisation has taken root (Fielden, 2009, p. 15).

A existéncia de “espacos” que promovam a partilha da informagdo relacionada com a
operacionalizagdo da estratégia definida, emerge, neste contexto, como uma garantia do sucesso da
estratégia. Independemente das caracteristicas desses espagos, que poderdo ser reunides periédicas
e/ou recurso as novas tecnologias, com destaque para a criagdo e desenvolvimento de websites
dedicados a estas temdticas e ao registo da evolugdo em termos de operacionaliza¢do da estratégia
para a internacionalizagdo, o importante é que tanto os centros de decisdo (o topo institucional)
como as restantes dimensdes e colaboradores saibam, a cada momento, qual o estadio de evolugdo
da operacionalizagdo da estratégia definida. Naturalmente que, inerente a este feedback, estad a
necessidade de avaliacdo e eventual reformulagdo da estratégia incialmente prevista em fungdo das
mutacdes internas e externas associadas ao contexto em que se insere a Instituicdo de Ensino
Superior.

Para além da necessidade de disseminar internamente e de garantir feedback, Fielden complementa
a abordagem da comunicagdo referindo que a politica internacional da instituicdo, a sua orientagdo e
estadio de implementagdo, é um assunto que interessa tanto ao publico interno, como ao publico
externo (2009, p. 15). Efectivamente, a internacionalizagdo gera uma rede natural de parceiros e
stakeholders que, sob perspectivas diferentes, contribuem para a definicdo e implementacdo da
estratégia de internacionalizagdo, como sejam os organismos nacionais e estrangeiros, a comunidade
local, as empresas, as Institui¢cdes de Ensino Superior parceiras, os docentes e alunos nacionais ou
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estrangeiros, as entidades que financiam e patrocinam as actividades de internacionalizagdo, entre
outras.

Determinados instrumentos ou suportes comunicacionais como sejam, a organizagdo de eventos de
caracter internacional, as reunides de informagdo e auscultacdo das percepgdes junto dos
stakeholders internos e externos ou o desenvolvimento de websites que facilitem a visibilidade das
actividades para a internacionalizagdo em curso e seus resultados, constituem-se como exemplos de
disseminac3o da informagdo e garantia de compromisso e partilha entre as partes envolvidas.

Alertando para os riscos do eventual isolamento da estratégia para a internacionalizacdo e dos
servicos ou unidades que tém a seu cargo: ou a coordenagdo da definicdo e implementagdo da
estratégia; ou que contribuem significativamente para tal (tradicionalmente encaixam-se neste papel
os Gabinetes de Relagdes Internacionais), Torenbeek (2005, p. 56) refere que, dentro das
instituicdes, as pessoas tendem a focalizar-se nas suas dreas de trabalho especificas e questdes mais
transversais, como é o caso da internacionalizagdo, ndo suscitam o interesse ou o entusiasmo
necessarios para gerar massa critica e dinamicas de trabalho consistentes.

Neste contexto, numa fase inicial e no sentido de melhorar a comunicagdo sobre a
internacionalizagdo no interior da instituicdo, impde-se uma avaliagdo do estado actual da
comunica¢do, de forma a identificar pontos fortes e aspectos a melhorar e propor eventuais
desenvolvimentos (Torenbeek, 2005, p. 57). O autor sugere que, se de facto a instituicao pretende
um compromisso com a estratégia de internacionalizagdo e assumir uma posicao, tanto no espectro
nacional como internacional, mais internacionalizada - becoming an international university -  a
aferigdo sobre as percepgdes institucionais para com o tema da internacionalizacdo deverdao merecer
a maxima atencdo e constituir o ponto de partida em termos do processo de comunicagdo a
propésito da estratégia para a internacionaliza¢do.

No sentido de aferir as percepgdes institucionais a propdsito da estratégia para a internacionalizagao,
sugere-se uma abordagem aos diferentes niveis de intervengdo dentro da instituicdo. Os objectivos
relacionam-se com a identificacio do(s) posicionamento(s) das estruturas/unidades e com a
apresentacio de propostas de intervengdo ou mecanismos de desenvolvimento de competéncias
essenciais para a garantia da operacionalizacdo da estratégia. Na Tabela n.? 13 desenvolvemos a
perspectiva de abordagem a comunicagdo interna aqui proposta.

De acordo com o que ilustra a Tabela n.2 13, a abordagem deverd incidir sobre os varios niveis de
intervencdo organizacional, designadamente a direccdo, a administragdo, os directores, os
professores, os estudantes e os stakeholders, e permitir identificar: por um lado, o seu
posicionamento e atitude inicial para com a estratégia para a internacionalizagdo; e por outro as
reas de intervencdo que merecem desenvolvimento, tanto do ponto de vista da organizagao do
servico como das competéncias profissionais e pessoais dos colaboradores.

A titulo de conclusdo, Torenbeek (2005, p. 60) refere que subjacente ao processo de comunicagdo a
propdsito da definigdo e implementagdo da estratégia de internacionalizagdo, estd a
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operacionalizagdo do conceito de “internacionalizagdo em casa” (Internationalisation at home™), o
qual, esta relacionado com a qualidade e modernizacdo do ensino superior e consiste em atribuir
uma dimens3o internacional 3 educacio dos alunos ndo moéveis (Torenbeek, 2005, p. 51). Ou seja,
estimular a abordagem da internacionalizagdo no Campus.

Assumindo a premissa: interiorizar a internacionalizagdo significa envolver todos os colaboradores
(Internalising internationalisation means involving everyone, Torenbeek (2005, p. 51), concluimos
que no dmbito da estratégia para a internacionaliza¢do, o processo de comunicacdo que venha a ser
implementado deverd englobar todas as unidades/departamentos da Instituicdo e assentar na
elaboracdo de um plano que promova o aumento das competéncias internacionais e interculturais
dos alunos, professores e restante staff. Este processo, de acordo com Torenbeek (2005, p. 60),

deverad assumir uma incidéncia global a instituicio e privilegiar as seguintes dimensdes ou
actividades:

a) Estimular e implementar a internacionalizagdo do curricula (internationalisation of
curriculum);

b) Desenvolver as competéncias multiculturais e comunicacionais em lingua estrangeira na
instituicdo (em inglés em particular);

c) Promover o conhecimento sobre outros paises (politica, economia, sociedade, etc.) e o
entendimento e empatia por outras culturas, religies, etc.

A revisdo bibliografica permite-nos concluir que a comunicacdo emerge como uma dimensao
estruturante da estratégia para a internacionalizagdo, tanto ao nivel da definicdo como da
implementagdo, na medida em que condiciona a percepgdo que os vdrios actores terdo da mesma
bem como o nivel de operacionaliza¢do e o alcance dos objectivos identificados.

Efectivamente, e resumindo os contributos atras desenvolvidos, os autores referenciados sugerem
um plano de comunicacdo integrado e capaz de mobilizar os intervenientes para os pressupostos da
estratégia de internacionalizagdo (Torenbeek, 2005); defendem a identificacdo de aspectos chave
que favorecam a comunicag¢do dentro da instituicdo (Rooijen, 2008); introduzem a problematica da
comunicagdo interna e alertam para a necessidade de reflectir sobre o processo da comunicagdo e
para a avaliagdo e feedback dessa comunicagdo (Fielden, 2009), (Coelen, 2008); e, por ultimo,
Séderqvist & Parsons (2005) e Hahn (2005) alertam para o possivel distanciamento entre a
formulagdo, por um lado, e a implementagdo da estratégia, por outro, bem como para os possiveis
conflitos associados.

19 bara saber mais sobre o tema: Beelens, J. (2007). Implementing Internationalisation at Home. Amesterddo.
EAIE Professional Development Series for International Educators.
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4.4.4 Avaliagao

Continuous institutionally based evaluations of day-to-day activities are preferable to infrequent
external third —party evaluations. However, it is wise to compare your own institution with wider
national trends in internationalisation management from time to time. (S6derqvist & Parsons, 2005,
p. 46)

A avaliacio, enquanto pressuposto para a garantia de qualidade ¢ um tema de referéncia ao nivel do
debate internacional sobre o ensino superior. A implementagdo dos principios de Bolonha, em
particular o desenvolvimento da Area Europeia de Ensino Superior e Investigagdo, condicionam as
Instituicdes a um processo de acreditagdo internacional e ao desenvolvimento de estratégias
internas que promovam uma gestdo assente em principios de qualidade com referenciais europeus™.

No dmbito desta dissertagdo, o tema da avaliago surge em consequéncia da natureza processual e
holistica da internacionalizacdo das Instituicdes de Ensino Superior e diz respeito a avaliacdo da
implementac¢do da estratégia para a internacionalizagdo em relagdo aos objectivos e metas pré-
definidas (Knight, 2002, p. 2). Partilhamos da perspectiva de Coelen (2008, p. 10), segundo a qual o
processo de implementagio da estratégia serd reforcado pela introdugdo de mecanismos de
monitorizagdo.

A avaliagdo emerge, assim, como uma importante ferramenta de gestdo interna através da qual é
possivel acompanhar e avaliar a implementagdo da estratégia para a internacionalizagdo. Se
considerarmos que a internacionalizagdo é transversal a instituigdo, integrando a missdo e a cultura
institucional, concluimos que a avaliagio emerge como garantia da centralidade da estratégia para a
internacionalizagdo no contexto da missdo institucional. De acordo com K.Hudzik & Sthol (2009):

[...] lack of attention to assessment weakens the priority which the institution gives to
internationalisation..A commitment to internationalisation must be accompanied by a
commitment to assessing the outcomes of internationalisation. (K.Hudzik & Sthol, 2009, pp.
9-10)

Segundo esta abordagem, o compromisso institucional para com a internacionalizagdo tem de ser
reforcado com a avaliagdo dos resultados, sob pena do enfraguecimento da dimens&o internacional
no contexto da missdo institucional. Para além de aspectos relacionados com a internacionalizagdo
no geral, as estruturas institucionais que tém a seu cargo a avaliagdo deverdo ter em conta a
monitorizagio da operacionalizagio da estratégia de internacionalizacdo e a sua implementagdo
pelos diferentes niveis da estrutura organizativa. A propdsito, K.Hudzik & Sthol (2009), argumentam
sobre a alteragio dos paradigmas subjacentes & abordagem da avaliagdo da internacionalizagdo:
enquanto a abordagem tradicional pressupde a avaliagdo do contributo de “alguns” servigos ou

2% A este propésito ver: European Network for Quality Assurance (ENQA), International Network for Quality
Assurance and Accreditation of Higher Education (INQAAHE) e European Universities Association (EUA).
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unidades, normalmente bem identificados; de acordo com a abordagem integrada, sdo avaliados os

contributos do todo institucional, sistematizando:

[..Jthe shift is from measuring what “they” contribute to what “we” contribute, both
individually and collectively (K.Hudzik & Sthol, 2009, p. 10).

Avaliar o impacto e os resultados da estratégia para a internacionalizagéo, em referéncia a missdo e
tendo por base uma abordagem integrada da avaliagdo, remete-nos para as questdes centrais do
processo de avaliagdo, que de acordo com K.Hudzik & Sthol (2009, p. 9), sdo nomeadamente:

a) Quais sdo os objectivos institucionais relacionados com a actividade internacional?

b) Como medir e saber que objectivos tém de ser alcangados (ou até que nivel)?

¢) Em que medida os resultados contribuem para o alcance da missdo e objectivos
institucionais?

Para responder as questdes que o processo de avaliagdo da estratégia de internacionalizagdo impoe,
as Institui¢bes de Ensino Superior:

i Recorrem & categorizacdo do que pode ser medido, distinguindo entre: a) inputs (recursos
ao dispor da operacionalizagdo da estratégia de internacionalizagdo); b) outputs (a
quantidade, o tipo de trabalho e as actividades desenvolvidas em beneficio da
internacionalizagdo); e c) os outcomes (resultados efectivamente alcangados em referéncia a
missdo institucional);

ii.  Promovem abordagens e metodologias de avaliagdo assentes:
e Na implementagio de procedimentos e ferramentas de auto-avaliagao (self-assessment)
e benchmarking;
e Na promogdo de cédigos de conduta e boas praticas e consequente reconhecimento,
como condi¢do para promover determinadas actividades e/ou aceder a programas ou
fontes de financiamento.

Atendendo & importancia que a avaliagio assume enguanto dimensdo da estratégia para a
internacionalizagdo, e no sentido de contribuir para o entendimento profissional do tema,
prosseguimos com a abordagem das metodologias self-assessment e benchmarking; com a alusdo a
alguns dos instrumentos de avaliagdo utilizados no @mbito dessas metodologias; e, por altimo,
referenciaremos os cédigos de conduta e boas préticas, enquanto referenciais de garantia de
qualidade.

4.4.4.1 Self-assessment e benchmarking

De acordo com Juknyté-Petreikiené (2006, p. 106), o self-assessment é um método através do qual as
InstituicBes poderdo auto-avaliar o nivel de internacionalizacdo e os objectivos internacionais
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entretanto alcancados ao nivel das diferentes areas de intervengdo institucional: mobilidade, planos
de estudo, graus conjuntos, estrutura organizativa e servigos. A autora acrescenta, no entanto, que o
processo de self-assessment deve ser enriquecido por intermédio do envolvimento de peritos
internacionais e pela definicio de critérios de avaliagdo, metodologica e internacionalmente
reconhecidos, que permitam a comparagdo internacional (benchmarking).

A participagdo de peritos internacionais no processo avaliativo, de forma a favorecer uma
abordagem mais global e comparativa da implementa¢do da estratégia de internacionalizagdo, é
também sugerida em Rooijen (2008) quando, referindo-se a necessidade de avaliar a implementagdo
do plano, sugere: [...] it is wise to involve external experts, as sources of information and advice (p.
11).

Complementar ao self-assessment, o benchmarking surge como uma técnica de avaliagdo que
favorece a comparagio, sendo relativamente utilizada e “popular” junto das Institui¢des de Ensino
Superior Europeias. A propdsito do desenvolvimento do plano para a internacionalizagao, Rooijen
(2008, p. 11) sublinha a relevancia de fazer comparagdes internacionais, ainda que o objectivo seja
apenas o de obter informagdo ou de procurar inspiracdo para futuras abordagens. No que concerne
ao self-assessment e benchmarking (auto-avaliagdo e comparagdo), varias ferramentas tém sido
desenvolvidas para ajudar as instituigdes a auto-avaliarem o processo de internacionalizacdo e
identificar o posicionamento em relago a determinadas actividades no @mbito da implementacdo da
estratégia para a internacionalizagdo.

Dos contributos que tém surgido para auxiliar as Institui¢des de Ensino Superior a avaliar o nivel de
implementagdo da estratégia e actividades para a internacionalizagao, destacamos as seguintes
ferramentas:

The Internationalisation Quality Review Process (IQRP)’’
— Ferramenta de referéncia internacional, cujo objectivo é ajudar as Instituicdes de Ensino
Superior a auto-avaliarem o nivel de implementacdo da internacionalizagdo (Knight &
Wit, 1999);
— A IQRP foi desenvolvida pelos investigadores Jane Knight e Hans de Wit no ambito do
Programa para a Gestio Institucional do Ensino Superior (IMHE) da OCDE em cooperagao
com a Academic Cooperation Association (ACA).

Mapping Internationalization (MINT)?
—  Ferramenta de referéncia internacional, que através de um formulario de auto-avaliagdo,
favorece a avaliagdo da qualidade e medigdo institucional de indicadores para a
internacionalizagdo (Gaalen, 2009);

2 \Website: http://www.eotu.uiuc.edu/events/IQRP-SelfPortrait.pdf
2 \website: www.nuffic.nl/mint
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— A MINT é desenvolvida pela Organizagdo Holandesa para a Cooperagdo Internacional no
Ensino Superior (NUFFIC).

Europe-wide toolkit - Indicators for Mapping and Profiling Internationalization (IMPI)*

— O projecto pretende desenvolver um conjunto de ferramentas e recursos (toolkit) de
referéncia europeus, que as Instituigdes poderdo utilizar para medir a internacionalizagdo
(Beerkens, Brandenburg, Evers, Gaalen, Leichsenring, & Zimmermann, 2010).

— Promovida por: CHE, CampusFrance, SIU, ACA and NUFFIC

Internationalisation Checklist pela INHolland University of Applied Sciences*
— Ferramenta de avaliagio que consiste na elaboragdo indicadores (checklists) que as IES
poderdo utilizar para medir o nivel de internacionaliza¢do;
—  Checklist desenvolvida pela INHolland University of Applied Sciences 2009.

4.4.4.2 Codigo de boas praticas

Outro dos métodos utilizados para aferir sobre a qualidade do processo de desenvolvimento das
actividades para a internacionalizagio é o designado “codigo de boas préticas”, o qual é
frequentemente utilizado para aferir a capacidade das Instituicbes de Ensino Superior para
implementarem actividades de dimens3o internacional. A propésito refira-se o exemplo da Carta
Universitaria Erasmus® (EUC) emitida pela Comissdo Europeia através da Agéncia Executiva para a
Educagdo, Multimédia e Cultura (EACEA), cuja atribuicdo da garantias de que a Instituicdo
beneficidria retne as condigdes para implementar e promover determinados projectos
internacionais, sendo-lhe inclusivamente reconhecida a capacidade, técnica e cientifica, para aceder
a financiamentos comunitérios. No caso da Mobilidade Erasmus, por exemplo, a detengdo da EUC é
uma condicdo para a organizagdo de actividades no ambito daquele programa:

[...] the EUC provides the general framework for the European co-operation activities a higher
education institution (HEI) may carry out within the Erasmus programme. It is a prerequisite
for HEI to organise student mobility and teaching and other staff mobility, to carry out
Erasmus intensive language courses and intensive programmes, and to apply for multilateral
projects, networks, accompanying measures and to organise preparatory visits (Comissdo
Europeia, 2010).

A EUC é complementada pelos principios da Carta Europeia para a Qualidade da Mobilidade®®
(European Quality Charter for Mobility), que direccionada para as instituicbes que organizam
mobilidades internacionais, constitui-se como um quadro de referéncia para a garantia da qualidade
da mobilidade.

3 Website: www.che.de/downloads/indicator_projects_on_internationalisation___IMP!_100511.pdf
2\Website:http://www.nuffic.nl/international-organizations/services/quality-assurance-and-

internationalization

25 i ~ . .
Mais informacgdes sobre a Carta Universitaria Erasmus em
http://eacea.ec.europa.eu/llp/erasmus/erasmus_university_charter_en.php

2
¢ Para saber mais sobre a Carta Europeia para a Qualidade da Mobilidade:
http://europa.eu/legislation_summaries/education_training_youth/lifelong_learning/c11085_en.htm
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Para encerrar a abordagem sobre a avaliagio da operacionalizacdo da estratégia para a
internacionalizagdo, referir os contributos de Séderqvist & Parsons (2005) que argumentam sobre a
necessidade de implementar uma cultura de avaliagdo interna favorecedora da avaliagdo:

[...]JContinuous institutionally based evaluations of day-to-day activities are preferable to
infrequent external third —party evaluations (S6derqvist & Parsons, 2005, p. 46).

Embora aconselhem & comparagdo institucional em termos de desempenho no ambito da
internacionalizacdo e ao envolvimento de peritos internacionais no processo de avaliagdo, Soderqvist
& Parsons reforcam que as Institui¢des de Ensino Superior deverdo garantir mecanismos de avaliagdo
interna com cardcter regular e adaptados as especificidades da Instituicdo.

Face ao exposto concluimos, na linha de pensamento de K.Hudzik & Sthol (2009, pp. 12-14), que a
avaliagdo é uma ferramenta de gestdo que permite monitorar o nivel de implementacdo da
estratégia sob, pelo menos, duas perspectivas: por um lado, assumindo uma abordagem
retrospectiva e focalizando-se na relagdo entre recursos disponiveis (inputs) e resultados alcancados
(outputs); e por outro, favorecendo uma abordagem prospectiva na medida em que, em referéncia
aos resultados esperados (outcomes), identifica as dreas a desenvolver e aquelas onde é preciso
fazer ajustamentos.

4.5 Estratégias para promover a internacionalizagao do Campus

Tendo como referéncia os racionais e o posicionamento institucional, as Instituicdes de Ensino
Superior promovem vdrias estratégias e actividades no sentido de concretizarem os objectivos
institucionais expressos na estratégia para a internacionalizagcdo e na missdo institucional.

Para serem sustentaveis, Knight (2004, p. 14) defende que as estratégias para a internacionalizagdo
deverdo assentar numa abordagem integrada e assumir duas dimensdes ou categorias: as estratégias
académicas e as estratégias organizacionais. Enquanto as primeiras referem-se a implementagdo de
estratégias que visam beneficiar a internacionalizagdo da dimensdo académica da instituicdo,
envolvendo actividades que incidem directamente sobre os alunos, os professores, os investigadores,
0s cursos, as iniciativas socioculturais, etc.; as estratégias organizacionais, por seu turno, estdo
relacionadas com uma abordagem integrada da internacionalizagdo pela estrutura organizacional,
em concreto pelos diferentes niveis de intervengdo que co-existem nas Instituicdes de Ensino
Superior.

Embora as estratégias, e as subsequentes iniciativas e actividades para a internacionalizagdo, sejam
susceptiveis de varia¢io, tendo em atencdo a diversidade de sistemas e de Institui¢des, Knight (2004,
pp. 11-12) identifica um conjunto de actividades e iniciativas que constituem um quadro de
referéncia para a implementagdo de estratégias que incidam sobre a internacionalizagdo da
dimens&o académica e/ou organizacional da Instituicdo.
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Para promover a internacionalizacdo ao nivel da vertente académica das Instituicdes, Knight propGe
estratégias que incidem directamente nas dimensdes ensino/aprendizagem, investigagdo e
sociocultural das Instituices de Ensino Superior, designadamente: os programas e cursos; a
investigacdo e colaboragdo académica; as relagdes externas, locais e além-fronteiras; e as actividades
extra — curriculares. As estratégias de dmbito académico que favorecem a operacionalizagdo da

internacionalizagdo sao

internacionalizacdo

identificadas na Figura n.2

4 - Estratégias académicas para a

Figura n.2 4 - Estratégias académicas para a internacionaliza¢ao

eCross-culturaltraining

e Faculty/staff mobility
programmes

e Visiting lectures and
scholars

and other sectors

programmes
{commercialand non-
commercial)

einternational linkages,
partnershipsand
networks

eContract based
training and research
programmes and
services

sAlumniabroad
programmes

Academic programmes Researchand sn:holarly External relations Extra-curricular
collaboration
eStudent exchange sArea and theme eDomesticactivities: eStudent clubs and
programmes centres sCommunity-based associations
sForeignlanguage e joint research projects partnerships with e/nternational and
study e/nternational NGO groupsor public/ interculturalcampus
einternationalised conferencesand private sector groups events
curricula seminars sCommunity service eligison with
eArea or thematic ePublishedarticles and and intercultural community based
studies papers project work cultural and ethnic
e Work/study abroad einternational research *Cross-border groups
eInternational students agreements e/nternational *Peer supportgroups
e Teaching/learning eResearch exchange development and programmes
process programmes assistance projects
ejoint/double degree sinternationalresearch °Cross-borqerdelivery
programmes partners in academic of education

Fonte: Knight (2009, pp. 11-12)

Na perspectiva organizacional, Knight (2004, p. 16) argumenta gque se a instituicdo promove uma
abordagem integrada e sustentada da internacionalizagdo, entdo um vasto conjunto de politicas e
procedimentos deverdo ser postos em pratica a todos os niveis e abrangendo todos os servigos
institucionais, desde a qualidade, passando pelos servicos de planeamento, financeiros, recursos
humanos, até aos servicos de investigacdo e desenvolvimento, admissdes, apoio aos estudantes,
projectos, entre outros. Nesta sequéncia, a autora introduz um conjunto de estratégias que tendem
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a beneficiar a internacionalizacdo ao nivel das dimensdes: governagdo institucional; estrutura
operacional; servicos e recursos humanos, de acordo com o identificado na Figura n.2 5.

Figura n.2 5 - Estratégias organizacionais para a internacionaliza¢do

Governance

eExpressed commitment by senior leaders
e Active involvement of faculty and staff
eArticulated rationale and goals for internationalisation

sRecognition of international dimension in institutional mission statements, planning and policy
documents

Operations

sIntegrated into institution-wide and department/college level planning, budgeting and quality
review systems

eAppropriate organisational structures
eSystems (formal and informal) for communication, liaison and co-ordination

sBalance between centralised and decentralised promotion and management of
internationalisation

e Adequate financial support and resource allocation systems

Services

s Support from institution-wide service units, i.e., student housing, registry, fund-raising, alumni,
information technology

»Involvement of academic support units, i.e. library, teaching and learning, curriculum development,
faculty and staff training

sStudent support services for incoming and outgoing students, i.e. orientation programmes,
counselling, cross-cultural training, visa advice

Human Resources

sRecruitment and selection procedures which recognise international expertise
sReward and promotion policies to reinforce faculty and staff contributions

e Faculty and staff professional development activities

sSupport for international assignments and sabbaticals

Fonte: Knight (20089, pp. 11-12)

Referindo-se as estratégias para a internacionalizagdo, Tsuruta (2009, p. 4) concorda com a
sustentabilidade do modelo introduzido por Knight na medida em que ao propor uma abordagem
integrada, o modelo beneficia a internacionalizagdo das fungbes ou dreas de intervencdo das
Instituicdes de Ensino Superior, contribuindo para a coeréncia da estratégia institucional. Nas
palavras do autor:
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[...] the internationalisation strategies described here mean the integration of an
international dimension into the various functions (or purposes/delivery) of higher education
institutions making their diverse activities (programme strategies) coherent as a whole
(organisational strategies) (Tsuruta, 2009, p. 4).

A propésito das estratégias para a internacionalizagdo, desde 2003 que a NAFSA (Association of
International Educators, EUA) na publicagdo anual do relatério “Internationalising the Campus:
Profiles of Success at Colleges and Universities” (NAFSA, 2009), distingue um conjunto de Institui¢des
pelas boas praticas e desempenho ao nivel da estratégia para a internacionalizagdo. Os critérios
utilizados pela NAFSA para aferir sobre o nivel de “Internacionalizagdo do Campus” estdo
desenvolvidos na Tabela n.2 14 e relacionam-se com:

a) A promogdo de actividades que beneficiem a vertente académica da internacionalizagdo,
como seja a mobilidade, o ensino de linguas, a internacionaliza¢do curricular, a cooperagdo
ou os projectos de desenvolvimento;

b) O esforco de internacionalizacdo do Campus, onde se incluem elementos como o
envolvimento da lideranga, o compromisso institucional e a abordagem sistémica e inclusiva
da internacionalizacdo ao nivel das estruturas/unidades operacionais do Campus;

c) A demonstragdo efectiva do compromisso institucional para com a internacionalizagdo,
verificando, por exemplo, até que ponto a internacionalizacdo esta reflectida nas alteragbes
curriculares? Ou até que ponto estdo os estudantes a beneficiar de uma educagdo que
promova o entendimento multicultural?

Pela andlise dos contributos aqui apresentados, concluimos que as estratégias que as Instituigdes de
Ensino Superior utilizam para se internacionalizarem tendem a diversificar-se e a ser muito varidveis.
Embora a mobilidade possa emergir, talvez, como a manifestagdo de internacionalizagdo mais
“observavel”, esta é apenas uma de muitas actividades a que as Institui¢des poderdo recorrer para
implementar a internacionalizagdo, uma vez que parece ndo existir acordo relativamente ao que a
pratica da internacionalizagdo significa efectivamente, de acordo com o que sustentam Santiago et
al.:

Although student and academic mobility are clearly one of the most observable expressions of
internationalisation, they do not constitute its unique expression. The process of
internationalisation manifests itself in a variety of ways, and there is often no agreement on
what internationalisation means in practice (Santiago, Tremblay, Basri, & Arnal, 2008, p.
238).
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Tabela n.2 14 - Critérios para a internacionalizagdo do Campus

Criteria Key elements

e international linkages through connections with
universities;

e study abroad by U.S. students;

e teaching and working abroad;

e study by international students and scholars in the
United States;

e faculty exchanges;

e curricular initiatives;

e co-curricular activities;

e international visitors;

e foreign language training;

e corporate/university partnerships;

e campus/community interaction;

e and international development projects.

Promotion of activities for a
successful
internationalisation effort

e Institution's commitment to international education
(reflected in the mission or planning documents of the
institution)

e Institution’s leadership actively affirms and supports
internationalisation, and provides meaningful financial
support.

e Campus-wide, systemic inclusion of
internationalisation across schools, divisions,
departments, and disciplines.

Internationalisation in other
areas of the campus

e How broad is faculty “buy-in” to the importance of
internationalisation as reflected, for example, in
meaningful changes in the curriculum or participation
in education abroad?

e What evidence exists of increased global knowledge
and understanding within the student body?

The demonstrable results of
the campus-wide
internationalisation

Fonte: Adaptado de Internationalization of the Campus Criteria (NAFSA, 2009)

Em sintese, as opcdes estratégicas que venham a ser consideradas e as actividades que as suportardo
sé terdo éxito se contextualizadas numa abordagem integrada da internacionalizagdo e consideradas
as especificidades, internas e externas, subjacentes a Instituicdo de Ensino Superior em causa.

4.5.1 Internationalisation at home e cross-border education

Tendo como referéncia que a internacionalizagio assume uma abrangéncia global na Institui¢do,
assistimos a uma relativamente recente evolugdo conceptual das estratégias para a
internacionalizac3o, a qual impde a distingdo entre o conceito de “internationalisation at home” (1aH)
e o conceito de “cross-border education” (Knight, 2009, p. 13).
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As estratégias de internacionalizagdo baseadas no conceito “at home” incidem no Campus e
privilegiam o fortalecimento da dimens3o intercultural e internacional do processo de
ensino/aprendizagem, investigagdo, actividades extra-curriculares, relacionamentos culturais com
stakeholders locais e a integragdo de alunos, docentes e investigadores estrangeiros no normal
funcionamento das actividades académicas. De acordo com Beelens (2007, p. 2), Knight (2009, p. 13)
e Santiago et al. (2008, p. 240), o objectivo destas actividades é proporcionar aos estudantes o
desenvolvimento de competéncias internacionais e interculturais sem sairem do seu pais,.

Na Tabela n.2 15 est3o representadas algumas das actividades que, desenvolvidas numa légica de
Campus, sustentam uma estratégia para a internacionalizagdo baseada no conceito de
“internationalisation at home”.

Tabela n.2 15 - Internationalisation at Home (laH)

Internationalisation ‘at home’ — campus-based

Curriculum and programmes Teaching/learning process

e New programmes with international theme s Active involvement of international students, returned

e Infused international, cultural, global or study abroad students and cultural diversity of
comparative dimension into existing courses classroom in teaching/learning process

e foreign language study e Virtual student mobility for joint courses and

e Area or regional studies research projects

e Joint or double degrees e Use of international scholars and teachers and

local international/intercultural experts
e Integration of international, intercultural case
studies, role plays, reference materials

Research and scholarly activity Liaison with local cultural/ethnic groups
e Area and theme centres e Involvement of students in local cultural and ethnic
e Joint research projects organisations through internships, placements and
e International conferences and seminars applied research
e Published articles and papers e Involvement of representatives from local cultural
e International research agreements and ethnic groups in teaching/learning activities,
e Research exchange programmes research initiatives and extra-curricular events and
e International research partners in academic and projects

other sectors Extra-curricular activities
e Integration of visiting researchers and scholars into | ® Student clubs and associations

academic activities on campus e International and intercultural campus events

e Liaison with community based cultural and ethnic
groups

e Peer support groups and programmes

Fonte: Knight (2009, pp. 13-14)

Da analise da Tabela n.2 15 concluimos que as estratégias no ambito da /aH pressupdem a integragdo
de uma dimensdo internacional e multicultural nos curricula e programas; nas metodologias de
abordagem no ambito do processo de ensino/aprendizagem; na investigagdo e cooperagdo
académica; nas actividades extra-curriculares disponiveis no Campus; e ainda na abordagem aos
stakeholders locais.

A deslocagdo de pessoas, programas, instituigdes, projectos, ideias e servigos para efeitos de

educagdo no estrangeiro sustentam o desenvolvimento de estratégias no dmbito do cross-border
education:
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Cross border education can be part of development cooperation projects, academic
partnerships or commercial trade. It includes a wide variety of arrangements ranging from
study abroad to twinning to franchising to branch campus (Knight, 2009, p. 14).

Tal como ilustra a Tabela n.2 16, o enfoque da cross-border education tende a complexificar-se a
medida que transitamos da mobilidade de pessoas, para a mobilidade de programas, institui¢des ou
prestacdo de servigos e projectos. Enquanto na sua forma mais elementar, a cross-border education
emerge como uUma estratégia favorecedora da cooperagdo e desenvolvimento institucional,
recorrendo a mobilidade de estudantes e docentes, oferta de cursos ou projectos conjuntos; a sua
evolucdo tende para um modelo mais comercial cujo mébil deixa de ser a cooperagdo para se situar
ao nivel da competitividade, da obtengdo de receitas e da prestagdo de servicos pelos
“fornecedores” (providers) de educagao.

Tabela n.2 16 - Cross-border education

Category Forms and conditions of mobility
Development Educational Commercial
Cooperation Linkages Trade
—_— > >
People Semester/year abroad
Students Full degrees
Professors/scholars Field/research work
Researchers/experts/ Internships
consultants Sabbaticals
Consulting
Programmes Twinning
Course, programme Franchised
sub-degree, degree, Articulated/validated
post graduate Joint/double award
Online/distance
Providers Branch campus
Institutions Virtual university
Organisations Merger/acquisition
Companies Independent institutions
Projects Research
Academic projects Curriculum
Services Capacity building
Educational services

Fonte: Knight (2009, p. 19)

Em termos da estratégia para a internacionalizagdo e respectiva estrutura organizacional de suporte,
a distincdo entre internationalisation at home e cross-border education é de grande utilidade. O
desenvolvimento de actividades ao abrigo de cada uma destas estratégias requer estruturas de
recursos com orientacdes e caracteristicas diferentes (Middlehurst, 2008, p. 7). Ambas as estratégias
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tornam evidente que os tradicionais modelos organizacionais do ensino superior estdo em
mudanga", de acordo com o que confirmam as seguintes evidéncias:

a) A par das tradicionais Instituigdes surgem novos actores no sector do ensino superior:

[...] the new providers are diverse in nature, but are typically described as a company
that provides education programmes and/or services for profit purposes (Knight,
2009, p. 15);

b} O aumento da mobilidade vertical’® de estudantes a nivel internacional:

[...] from 0.6 million students worldwide in 1975 to 2.7 million in 2005
(Santiago et al., 2008, p. 243);

¢) As alteragdes no funcionamento e organizagdo da educagdo além fronteiras®”:

[...] vertical shift downwards from student mobility to programme and provider
mobility. [..] signifying substantial change in orientation from development
cooperation to competitive commerce, or in other words, from aid to trade (Knight,
2009, pp. 15-16).

A acrescer a estas evidéncias, Santiago et al. (2008, pp. 15-22), em publiicagdo editada pela OCDE,
identificam as seguintes tendéncias da internacionalizagdo do ensino superior (Tabela n.2 17): a) na
convergéncia dos sistemas de educagdo tercidrios; b) no desenvolvimento de referenciais e
mecanismos facilitadores do reconhecimento académico; c) na internacionalizagdo dos cursos e do
Campus; e na d) mobilidade de pessoas, cursos e instituicdes.

De facto, as evidéncias acima identificadas, na medida em que nos remetem para novas tendéncias
ao nivel do sector da educagdo e para uma nova abordagem no que concerne a sustentabilidade da
estratégia para a internacionalizagio, introduzem-nos na conclusdo de que a internacionalizagdo do
ensino superior é sujeita a muitas influéncias e alvo de mudangas complexas e permanentes. Neste
contexto, consideramos que as estratégias que as Instituicdes venham a implementar deverdo ter
em conta as tendéncias da internacionaliza¢do do ensino superior as quais, tal como ilustra a Tabela
n.2 17, assentam: a) na convergéncia dos sistemas de educagdo tercidrios; b) no desenvolvimento de
referenciais e mecanismos facilitadores do reconhecimento académico; c) na internacionalizagdo dos
cursos e do Campus; e na d) mobilidade de pessoas, cursos e instituicoes.

%7 A propdsito dos desafios e das tendéncias das estratégias para a internacionalizagdo ver: Wende (2007) e
Santiago et al. (2008, pp. 242-310);

28 para saber mais sobre o tema ver Wutting (2007).

9 para mais desenvolvimentos sobre o tema ver: Knight, J. (2005): Borderless, Offshore; Transnational and
Cross-border Education: Definition and Data Dilemmas. London, UK: Observatory for Borderless Higher
Education.
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Tabela n.2 17 - Tendéncias da internacionaliza¢do do Ensino Superior

Trends and forms of
internationalisation

Main features

Convergence of tertiary
education systems

Relates to reforms undertaken in many countries over the
past decade to enhance the transparency, comparability and
inter-operability of their tertiary education systems;

Example: Bologna Process and the European Higher
Education Area (EHEA)

International recognition
arrangements

Respects the development of recognition instruments based
on the establishment of credit transfer schemes allowing
students to validate study credits obtained elsewhere;

Examples:

Europe: European Credit Transfer and Accumulation System
(ECTS) and Diploma Supplement;

Asia Pacific Region: UMAP® Credit Transfer System (UCTS)

Internationalisation of
programmes’ content and
delivery

Internationalisation at home based strategies and activities:

- Internationalisation of curriculum

- Cosmopolitan Campus: international enrolments, services
and facilities international oriented, foreign languages

People mobility (across
borders)

- Enrolments in a different country for a full degree
programme (vertical mobility);

- Multilateral programmes (Erasmus or Nordplus) for
horizontal mobility;

- Inter-institutional agreements: short term exchange
(horizontal mobility) or entire study programmes designed
in cooperation: joint degrees (vertical mobility);

- Academic staff and researchers’ mobility: short term visit
for professional development; sabbatical leave or regular
employment.

Institution and programme
mobility

Transnational education (learners are located in a country

different from the one where the awarding HE! is based):

- Distance education courses (e-learning and virtual
mobility);

- Programmes offered in partnership (joint courses)

- Franchised courses or programmes

- Institutions mobility: companies or HEl open foreign
campus and create another HEI

Fonte: Adaptado de Santiago, Tremblay, Basri, & Arnal (2008, pp. 238-240).

Para concluir esta abordagem, recorremos a Figura n.2 6 onde sistematizamos os principais

contributos desenvolvidos ao longo do Capitulo |

a propdsito da gestdo estratégica da

internacionalizagdo nas Institui¢des de Ensino Superior.

3® UMAP: University Mobility in Asia and the Pacific

88



Figura n.2 6 - Gestdo estratégica da internacionalizagdo nas Institui¢Ges de Ensino Superior (quadro
resumo)

aneamento

*Clarifica¢do da visdo institucional para com a internacionaliza¢do;

eDefini¢io de prioridades e benchmarks (posicionamento qualitativo e
quantitativo)

ideranca e atitudes organizacionais

eClarificagdo do papel da lideranga institucional no alcance dos objectives
estratégicos internacionais: escolha dos parceiros estratégicos; definigdo de
referenciais académicos e de qualidade; clarificagdo dos objectivos e
resultados da internacionaliza¢do para os estudantes; conformidade com a
legislagao e regulamentos;

Clarificagio do papel do Gabinete de Relagdes Internacionais: drea de
interveng3o e contributos;

*Clarifica¢gdo sobre o contributo dos departamentos e servigos no alcance de
objectivos para a internacionalizagdo (qualitativos e quantitativos);

Recursos humanos e rinanceiros

*Orcamento: central ou por faculdade?

eActividades do GRI: recursos financeiros, humanos e organizacionais;

eQual o contributo, humano e financeiro, das faculdade sem relagdo: ao
desenvolvimento de parcerias estratégicas, a mobilidade, aos objectivos e
projectos emergentes e/ou especificos, ao desenvolvimento de competéncias
e conhecimentos pro-internacionalizagdo?

Avallacao de riscos benericios

*Os constrangimentos e estimulos a internacionalizagdo serdo varios e com
origem dentro e fora da institui¢do;

sAvaliacdo de riscos: econdmicos e financeiros; reputagdo e ética; ambientais e
politicos; e tecnoldgicos e sociais;

eAvaliacdo de beneficios: em termos do desenvolvimento do todo institucional
e por unidades/departamentos.

omunicacao € Avaliacao

sMonitoriza¢3o dos indicadores de performance associados as prioridades
estratégicas (self-assessement e external experts);

ePartilha e compromisso institucional;

*Valorizagdo do feedback para desenvolvimento dos programas e introdugdo de
melhorias nas praticas.

Fonte: Adaptado de Middiehurst (2008, pp. 15-22).

Tomando como referéncia a gestdo da internacionalizagdo nas Instituicdes de Ensino Superior,
procurdmos no Parte | desta dissertagdo contribuir para um melhor entendimento do fenémeno,
identificando:
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a)

b)

c)

O que se entende por internacionalizacdo, o contexto subjacente e os motivos que
impelem as instituicBes a encetar por uma estratégia para a internacionalizagdo;

Os pressupostos para a defini¢do e implementagdo, bem sucedida, de uma estratégia
para a internacionalizacdo, designadamente: o posicionamento; o planeamento e
alocagdo de recursos; as dimensGes da estratégia, com destaque para a estrutura
organizativa, a liderang¢a, a comunicagdo e a avaliagdo;

As estratégias ou actividades que favorecem a operacionalizagdo da
internacionalizagdo nas Institui¢des de Ensino Superior.
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5. CONCLUSOES DA PARTE |

No sentido de revisitar a investigacdo teérica desenvolvida na Parte | desta investigagdo sob a
designagdo “A Gestdo Estratégica da Internacionalizagdo do Ensino Superior”, iremos nesta Sec¢do
identificar as principais conclusdes a que a pesquisa bibliografica nos conduziu. Em resposta ao
objectivo deste estudo, é nossa expectativa que as conclusdes e reflexdes aqui avangadas possam, de
alguma forma, contribuir para um melhor entendimento sobre a gestdo da internacionalizagdo no
seio das Institui¢des de Ensino Superior.

Independentemente de outras ilagdes que possam vir a ser obtidas, a apresentagdo das conclusdes
segue a abordagem metodoldgica utilizada nesta dissertagdo e identifica a posicdo que a
investigadora assume perante as expectativas de investigagdo inicialmente avangadas,
designadamente:

Expectativa 1
Responder & questdo: O que se entende por internacionalizagéo do ensino superior e quais as razées
para a internacionalizag@o?

Expectativa 2
Responder a questdo: Que pressupostos para a gestdo da internacionalizacdo no seio das Instituicbes
de Ensino Superior?

O presente estudo prossegue com a identificagdo das principais conclusdes em referéncia as
expectativas identificadas. As evidéncias serdo confrontadas ou reforcadas com as aproximagdes
tedricas e as reflexdes associadas identificam o posicionamento da investigadora.

Respondendo as expectativas da investigacao tedrica
Expectativa 1
Responder a questdo:

O que se entende por internacionalizagdo do ensino superior e quais as razées para a
internacionalizacdo?

Recorrendo a referenciais tedrico - conceptuais de enquadramento sobre: a) o conceito de
internacionalizagdo do Ensino Superior e b) quais os motivos que impelem as Institui¢des de Ensino
Superior a encetar por processos de internacionalizagdo, a Secgdo “A Internacionalizagdo do Ensino
Superior” desta dissertacdo desenvolve a aproximagdo tedrico-conceptual que contribui para
responder a questdo aqui identificada, e permite concluir no sentido de:

1) Tanto o entendimento institucional sobre o conceito de internacionalizagdo, como o tipo de
abordagem ou a implementacg3o da internacionalizagdo pelas Institui¢des de Ensino Superior
sdo influenciados por uma multiplicidade de factores, internos e externos a propria
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instituicdo. As razdes para a internacionaliza¢gdo tendem a ser muito variadas e poderdo
assumir uma dimens3o sociocultural, politica, econdmica ou académica bem como um
admbito nacional ou institucional (Knight, 2004, pp. 19-23).

2) A internacionalizacdo significa a integra¢do de uma abordagem internacional, multicultural e
global nas actividades e dimensdes associadas as Instituicbes de Ensino Superior e pressupde
uma natureza processual e holistica, na medida em que:

a}) Tem implicito um movimento orientado por objectivos, estratégias e acgbes, com
referéncia a um determinado periodo de tempo, como condigdo para alterar o
posicionamento da Instituicio em relagdo aos benchmarks predefinidos: de uma
realidade actual para um posicionamento futuro;

b) Pressup&e um percurso com fases e etapas;

c) Apela ainternacionalizagio das estruturas da Institui¢do: todos os departamentos ou
unidades de intervenc¢do contribuem e operacionalizam dimensdes da estratégia
para a internacionalizagdo.

3) Independentemente do conceito de internacionalizagdo dominante, no que concerne a
gestdo da internacionalizagdo nas Instituicbes de Ensino Superior a ténica reside na partilha
institucional do que se entende por internacionalizagdo no dmbito daguela Instituicdo em
concreto: quais os objectivos, as estratégias e a estrutura organizacional de suporte.

Expectativa 2
Responder a questdo:

Que pressupostos para a gestdo da internacionalizagGo no seio das Instituigées de Ensino
Superior?

A abordagem tedrico-conceptual sobre a gestdo da internacionalizagdo nas Institui¢des de Ensino
Superior, enquadrada e desenvolvida na Secgdo “A Gestdo da Internacionalizagdo nas Instituigdes de
Ensino Superior” deste estudo, permite-nos concluir que os pressupostos para a gestdo da
internacionalizagdo no seio das Instituigdes de Ensino Superior sdo:

1) A abordagem estratégica da internacionalizacdo;

2) A transversalidade da internacionalizagao.

Prosseguimos, identificando e resumindo os contributos tedricos que nos conduzem aos
pressupostos aqui identificados e que respondem & questdo de investigagdo e a expectativa
associada.

Pressuposto 1: Abordagem estratégica da internacionalizagao
A defesa de que a abordagem estratégica constitui um dos pressupostos para a gestdo da
internacionalizacdo no seio das Instituicdes de Ensino Superior fundamenta-se nas seguintes

evidéncias:
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a) Reconhecimento do contributo da internacionalizagdo na definigdo da missdo institucional;

b) Defini¢do e implementagdo da estratégia como um processo participativo, que apela a
criatividade e pressupde uma “organizagdo aprendente”;

c) Clarificagdo da missdo e do posicionamento institucional;

d) Recurso a estratégia de internacionalizagdo para alcangar as finalidades do Ensino Superior;

e) Complexidade e multi-dimensionalidade do fenémeno da internacionalizagao.

Apresentamos a fundamentacdo tedrica das evidéncias supra-identificadas:

a) Reconhecimento do contributo da internacionalizagdo na definigdo da missao institucional

Efectivamente, fomentar uma abordagem estratégica da internacionalizagdo no contexto das
politicas e dreas de intervengdo com as quais as Instituicdes de Ensino Superior inevitavelmente tém
de se relacionar, significa reconhecer os contributos da internacionalizagdo para a prossecug¢do da
missdo institucional e justificar, em consequéncia, as prioridades e as opgdes estratégicas assumidas
pela Instituicdo, como sustentam Qiang (2003, p. 248) e Séderqvist & Parsons (2005, p. 44).

b) Definicdo e implementacdo da estratégia como um processo participativo, que apela a
criatividade e pressupde uma “organiza¢do aprendente”

Consideramos, na linha de pensamento de Soderqvist & Parsons (2005, p. 13), que a abordagem
estratégica da internacionalizacdo pressupbe a “organizagdo aprendente” (Mintzberg, Five Ps for
Strategy, 1995, p. 21), na medida em que a construgdo da estratégia organizacional resulta do
contributo das aprendizagens individuais e colectivas.

Ora, se tivermos em consideragao:
i. O contexto de mudanga e turbuléncia em que as organiza¢des se movimentam, de que nos
falam Weber (2007, pp. 16-17) e Coelen (2008, p. 5);
ii. As multiplas influéncias e estimulos com os quais o processo de internacionalizagdo se
relaciona, de acordo com o evidenciado por Knight (2004, p. 23) e Coelen (2008, p. 4);
iii. O facto da operacionalizagdo da internacionalizagdo estar implicada em todas as fungdes ou
areas de intervencdo da instituigdo, de acordo com Coelen (2008, p. 3);

Verificamos que o modelo do ciclo da internacionalizagdo de Knight, a que nos referimos na Secgdo 4
deste estudo, desenvolvido em Wit (2002, p. 135) e referenciado por Qiang (2003, p. 260), tem
correspondéncia com os pressupostos da estratégia emergente e com o modelo dos Five Ps de
Mintzeberg (Mintzberg, 1995, pp. 15-16) , (Roberto, Carvalho, & Silva, 1997, p. 85), de acordo com o
demonstrado na Figuran.2 7.
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Figura n.2 7 - O ciclo da internacionaliza¢do e o modelo dos Five Ps
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Fonte: Elaboragdo propria

Modelo dos PLOY PLAN PATTERN POSITION PERSPECTIVE
Five P’'s de Compromisso Plano A estratégia resulta Alcance de Cultura
Mintzberg Atitude face ao exterior orientador das acgdes e do posigdo no organizacional
comportamento contexto externo
organizacional
Dimensdes AWARENESS COMMITMENT PLANNING OPERATIONALIZE REVIEW REINFORCEMENT
do ciclo da Consciéncia da Compromisso Objectivos, A estratégia é Avaliar a Reconhecimento
internacional necessidade institucional estratégias, operacionalizada qualidade, o pela participagdo
izagdo de em fungdo das prioridades, pelas estruturas impacto e o dos individuos e
Knight. expectivas dos recursos organizacionais progresso da reforgo
stakeholders estratégia

A aproximacdo dos modelos identificados permite-nos concluir acerca da relagdo entre a
metodologia de planeamento e criatividade, por um lado e o dinamismo do pensamento estratégico
por outro (Freire, 1997, p. 43), visto que a estratégia efectivamente realizada resulta da combinagao
de elementos da estratégia originariamente intencionada (plan/plannning) com elementos
contributos  de (pattern e
perspective/operationalize e reinforcement).

emergentes ou todos os membros da organizagdo

¢) Clarificagdo da missdo e do posicionamento institucional

Se considerarmos a natureza processual e holistica da internacionalizagdo das Institui¢des de Ensino

Superior, identificada na Secg3o 3 deste estudo, concluimos que a formulagdo da estratégia para a

internacionalizacdo pressupde um processo de desenvolvimento orientado para o alcance de
determinado posicionamento futuro, que integra vérias dimensdes e que assenta num processo
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transformativo sob vérias perspectivas. Inevitavelmente, uma abordagem com tal dimensdo e nivel

de complexidade, s6 tera éxito se alicercada em pressupostos de gestdo estratégica (Soderqvist &
Parsons, 2005, p. 46), na medida em que:

Implica uma analise atenta ao contexto subjacente a Instituicdo de Ensino Superior de forma
a identificar: do ponto de vista externo, os estimulos para a internacionalizacdo e ponderar
as ameacas e os riscos associados; e do ponto de vista interno, avaliar as suas
especificidades, identificar mais-valias e limitagdes, como evidenciado por Middlehurst
(2008, p. 3);

Exige que a missdo reconhega o contributo da internacionalizagdo para o alcance dos fins a
que Instituicdo se propde, bem como que sejam identificados objectivos quantitativos e
estratégias para os alcangar, de acordo com Séderqvist & Parsons, (2005, pp. 44-45);

Pressupde a identificacgio de um posicionamento institucional em relacio a
internacionalizagdo. Recorrendo a ferramentas de gestdo, como € exemplo a abordagem
SWOT, a instituicdo tera de identificar o seu posicionamento actual e decidir sobre o
posicionamento a assumir num determinado periodo temporal, em conformidade com
Middlehurst (2008, p. 10), Rooijen (2008, p. 5) e Séderqvist & Parsons, (2005, p. 43);

Remete para a elaboracdo de um plano para a internacionalizagdo que identifique, com base
nos constrangimentos e oportunidades, a visdo e o posicionamento institucional, estabeleca
as prioridades e garanta a articulagdo entre, por um lado, as estratégias operacionais das
varias unidades/departamentos que integram a instituigdo; e por outro, que facilite a
interaccdo entre a estratégia para a internacionalizagdo e as restantes estratégias
institucionais, a semelhanca das abordagens de Rooijen (2008, p. 15) e Middlehurst (2008, p.
15);

Justifica a alocacdo de recursos, ou seja, assume e torna evidente a existéncia de uma
estrutura financeira, tecnoldégica e humana de suporte a internacionalizagdo, tal como
referem Coelen (2008, p. 9) e Middlehurst (2008, p. 19);

d) Recurso a estratégia de internacionalizagio para alcangar as finalidades do Ensino Superior

A internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior emerge, ndo como um fim em si, mas antes

como um meio para alcangar outros objectivos (Rooijen, 2008, p. 2). Se analisarmos esta premissa no

contexto da globalizagdo poderemos concluir que a internacionalizagdo constitui-se como um

“conjunto de politicas e acgdes promovidas pelos sistemas académicos e pelas instituicdes — até

mesmo pelos individuos — para se relacionarem com o ambiente académico global” (Altabach &

Knight, 2007, p. 290). Outra abordagem, eventualmente mais europeia ou na perspectiva do

desenvolvimento, introduz a internacionalizagio como uma ferramenta a qual as Instituicdes

recorrem para potenciar o desenvolvimento das tradicionais fungGes ou dimens&es das Instituicdes
de Ensino Superior, designadamente: ensino e aprendizagem, investigacdo e dimensdo social/cultural

(Weber, 2008, p. 236), funcionando assim como um evidente contributo ac papel das InstituicGes de
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Ensino Superior enquanto actores privilegiados no contexto do paradigma de desenvolvimento
assente no “conhecimento” de acordo com os pressupostos da Comissdo Europeia (2008, p. 3) e da
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2008, p. 2).

e) Complexidade e multi-dimensionalidade do fenémeno da internacionaliza¢do

A internacionalizacdo das Institui¢des de Ensino Superior é um fenémeno complexo, que exige uma
abordagem multidimensional, na qual destacamos:

i Adequagdo entre a estrutura organizativa e os objectivos da estratégia para a
internacionalizagdo, na medida em que a sustentabilidade do processo e operacionalizagao
das acgbes implicam todas as estruturas, servigos e departamentos da instituicdo, numa
perspectiva horizontal e vertical, de acordo com as abordagens de Beelens (2007, pp. 55-56),
Middlehurst (2008, p. 7) e Qiang (2003, p. 257).

ii. A atitude da lideranga institucional para com os pressupostos da internacionalizagdo, tanto
de topo como intermédia, uma vez que se constitui como um factor favorecedor ou
condicionador do sucesso da estratégia para a internacionalizagdo, tal como defendem
Coelen (2008, p. 5), Middlehurst (2008, p. 16), Séderqvist & Parsons (2005, p. 40), Fielden
(2009, p. 9) e Saat (2007, p. 4).

fii. A “comunicacdo”, enquanto elemento chave para atenuar o gap entre a formulagdo e a
implementagdo da estratégia, de que nos falma Sdderqvist & Parsons (2005, p. 54).
Independentemente da sua qualidade ou nivel de ambigdo, o alcance dos fins implicitos no
plano poderd ser posto em causa se a institui¢do ndo encetar um processo de comunicagao
que mobilize os pensamentos, as vontades e as acgdes dos individuos que integram o todo
institucional, tal como alerta Rooijen (2008, pp. 13-14).

iv. A avaliacio da implementagdio da estratégia para a internacionalizagdo, no sentido da
monitoriza¢do da operacionalizagdo das actividades e alcance dos objectivos e metas pré-
definidas (Knight, 2002, p. 2); da medigdo dos indicadores de internacionalizagdo (Juknyté-
Petreikiené, 2006, p. 106) e do envolvimento de peritos internacionais no processo de auto-
avaliagdo (Rooijen, 2008, p. 11).

Pressuposto 2: A transversalidade da internacionalizagdo.

Para um melhor entendimento sobre como concluimos que a transversalidade da internacionalizagdo
é um dos pressupostos para a gestdo da internacionalizagdo no seio das Instituicbes de Ensino
Superior, considerdmos os contributos tedricos proporcionados pela Parte | deste trabalho mas
também as conclusdes alcangadas por intermédio da investigagdo empirica, que desenvolveremos
com mais detalhe na Parte |l
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A investigacdo tedrica - relembro os desenvolvimentos apresentados na Secgdo 4.4 “As Dimensdes
da Estratégia de Internacionalizagdo” e os contributos de alguns autores como Beelens (2007),
Middlehurst (2008) ou Qiang (2003) — remete-nos para os pressupostos organizacionais e para o
subsequente compromisso institucional relativamente a definicao e implementagdo da estratégia
para a internacionalizagdo, numa perspectiva de abordagem vertical e horizontal em relagdo a
estrutura organizativa.

A investigacdo empirica, por seu lado, permitiu situar os contributos dos Gabinetes de Relagdes
Internacionais numa determinada area de intervencdo ao nivel das actividades favorecedoras de
internacionalizacdo, designadamente a gestdo da mobilidade e dos acordos de cooperagdo. Os
resultados evidenciam que todas as outras dreas de interven¢do como sejam a investigagdo e
projectos internacionais, cursos  conjuntos, aprendizagem de linguas estrangeiras,
internacionalizagdo curricular, eventos multiculturais, entre outras, s3o desenvolvidas por outras
estruturas institucionais. Mesmo ao nivel da mobilidade de estudantes e docentes, a actuagdo dos
Gabinetes tende a centrar-se na gestdo de um quadro de referéncia de suporte a essa mobilidade,
implicando actividades como: gestdo de acordos bilaterais; candidaturas a bolsas de mobilidade;
gestdo da informagdo e apoio administrativo do fluxo de estudantes e docentes recebidos/enviados.
Outras actividades de suporte 3 mobilidade, designadamente orientagdo e reconhecimento
académico, oferta de cursos de linguas, orientagdo profissional, servicos de apoio (desporto,
alimentagdo, saude, biblioteca, informdtica, etc.) e facilidades logisticas (alojamento, internet, etc.),
tendem a ser da responsabilidade de outros servigos/departamentos organizacionais.

As constatacdes para que nos remetem os contributos tedricos e empiricos, colocam-nos perante o
papel catalisador e inspirador que a mobilidade internacional assume no contexto da
internacionalizacdo do ensino superior. Se relembrarmos o modelo dos estadios do processo de
internacionalizacdo nas Instituicdes de Ensino Superior de S6derqvist & Parsons (2005), resumido na
Figura n.2 8 e desenvolvido na Secgdo 3.1.4 do presente estudo, verificamos que a fase da mobilidade
de estudantes, que corresponde & primeira fase de internacionalizagdo (first stage), assenta em
pressupostos como o reconhecimento institucional da necessidade de internacionalizar; o
compromisso para com o planeamento e implementagdo de programas que permitam a mobilidade;
a criacdo de gabinetes internacionais e a utilizagdo do ECTS no contexto da mobilidade.
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Figura n.2 8 - Modelo dos estadios da internacionalizagdo nas Instituigdes de Ensino Superior
(resumo)

Zero stage

e Internationalisation as a morginal activity

First stage
* Student Mobility

Second stage

e Curriculum and research internationalisation

Third stage

¢ Institutionalisation of internationalisation

Fourth stage

* Commercialising the outcomes of internationalisation

Fonte: Adaptado de Soderqvist & Parsons (2005, p. 6)

Ou seja, a mobilidade assume-se como uma dimens&o pioneira no contexto da internacionalizacio
do ensino superior, chamando a si o mérito de despoletar a necessidade institucional para com a
continuidade das acgbes e aprofundamento da internacionalizagdo: da mobilidade para a abordagem
internacional dos curricula e da investigagdo (second stage). Em consequéncia, as instituicdes
tendem a desenvolver uma abordagem sistemdtica do fendémeno da internacionalizacdo, como
evidenciam autores como Teichler (Teichler, 2008, p. 17) e Knight (2009, pp. 10-12), tornando
evidente que para alcancar os objectivos identificados no &mbito do plano estratégico para a
internacionalizagdo uma das dimensdes fundamentais é o envolvimento do todo institucional na
prossecucdo desse objectivo (third stage).

Resumindo, para ser bem sucedida a internacionalizacio tem assumir uma dimens3o transversal 3
instituicdo e o compromisso institucional de que fala Beelens (2007, pp. 55-56) tem de ser evidente e
vivenciado por todos os colaboradores. Se na década de 80 a mobilidade dominava as agendas das
InstituicGes de Ensino Superior, tendo contribuido para a criagio de um programa europeu de
enquadramento para esse designio, o Erasmus; e os anos 90 ficaram marcados pela globalizacdo e
pela necessidade das institui¢des, isolada ou em bloco, responderem a esse desafio; o inicio do séc.
XX| torna evidente que as IES tém de se autonomizar: ser mais proactivas e empreendedoras (Weber,
2007, p. 5), tém de se reorganizar internamente em funcdo da sua missio e assumir a
institucionalizagdo da internacionalizagdo, sob pena de n3o serem capazes de vencer os desafios da
internacionalizacdo, da modernizagdo e do efectivo contributo para “Economia do Conhecimento”.
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PARTE i

CONTRIBUTO DOS GABINETES DE RELACOES INTERNACIONAIS

Socorremo-nos da Parte Il desta investigagdo para, com recurso as conclusées a gue a pesquisa
empirica nos conduziu, identificar o contributo dos Gabinetes de Relagdes Internacionais (GRI) para a
internacionalizagdo das Instituigdes de Ensino Superior que integram. Assim, na Seccdo 6
apresentamos os resultados da aplicagdo dos instrumentos de recolha de dados, nomeadamente a
visita ao site institucional dos GRI que constituem as unidades de analise deste estudo de caso™, a
aplicagdo de questiondrios e subsequente entrevista, no proprio local de trabalho, aos técnicos que
exercem fungbes de coordenagdo nos Gabinetes referenciados. Seguidamente, e com recurso a
Secgdo 7, apresentamos as conclusdes a que a pesquisa empirica nos conduziu, respondemos 3
questdo central de investigagdo e avangamos pistas para investigacdo ou desenvolvimentos futuros.

6. APRESENTAGAO E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

Tal como desenvolvido na Sec¢do 2 sobre a Metodologia de Investigagdo, a apresentagdo e
interpretacdo dos resultados serd feita com recurso a andélise simultdnea dos dados recolhidos por
intermédio dos instrumentos de recolha de dados. Referir, que a apresentacao das conclusdes
alcangadas na fase empirica segue a estrutura e a Idgica de abordagem prevista no Modelo de
Anélise®, pelo que a interpreta¢do quantitativa e qualitativa dos dados é enquadrada nas seguintes
tematicas:

6.1. Caracterizagdo do Gabinete de Relag¢des Internacionais;

6.2. Envolvimento do GRI ao nivel das Estratégias para a Internacionalizag3o;

6.3. Servigos aos Estudantes;

6.4. Mobilidade e Reconhecimento Académico

Prosseguimos com a apresentagao dos resultados empiricos no dmbito as tematicas identificadas.

3 Constituem as unidades de analise deste estudo os Gabinetes de Relagbes internacionais das seguintes
InstituigSes de Ensino Superior: Universidade da Extremadura (ES); Universidade de Huelva (ES), Universidade
de Sevilha (ES) Universidad Pablo de Olavide (ES); Universidade do Algarve (PT), Universidade de Evora (PT) e
Instituto Politécnico de Portalegre (PT).

*Ver anexo A - versio integral do Modelo de Andlise.
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6.1 Caracterizagdo do Gabinete de Relagdes Internacionais (GRI)

Caracteriza¢dao do GRI: Designagdo e Perfil dos Colaboradores

No que concerne a designacdo encontrdmos um denominador comum: todos os servigos integram a
referéncia “relagdes internacionais”. As Institui¢des de Ensino Superior portuguesas tendem a
acrescentar o termo “mobilidade”, como é o caso das Universidades de Evora e Algarve (ver Tabela
n.2 18).

Relativamente ao perfil dos colaboradores que integram o GRI, tanto os resultados do questiondrio
como os esclarecimentos obtidos na entrevista, evidenciam a predominancia da qualificacdo superior
ao nivel das competéncias académicas bem como a especializagdo dos técnicos dos Gabinetes em
ndo se identificaram areas cientificas

determinadas areas de intervencdo. Curiosamente,

dominantes, pois os colaboradores s3o oriundos de diversos contextos académicos como sejam as

linguas, as relagdes internacionais, a comunicac3o, a gestdo, a administracdo ou o direito.

Tabela n.2 18 - Designagdo do GRI e Colaboradores

= | DESIGNACAO DO
INSTITUICAO GABINETE PERFIL DOS COLABORADORES
Divisao de O servigo coordena programas e iniciativas de mobilidade, prestando apoio
Universidade { Mobilidade e técnico-administrativo e logistico aos estudantes/docentes internacionais.
de Evora Relagdes Recursos Humanos: 5 colaboradores a tempo integral, dos quais 3 sdo técnicos
Internacionais superiores.
Gabinete de O servigo esta organizado em duas secgbes: mobilidade (gere os programas de
Universidade | Relagdes mobilidade Europeus) e relagdes internacionais (cooperagdo e mobilidade
do Algarve Internacionais e da | extra-europa). Recursos Humanos: 10 colaboradores a tempo integral, dos
Mobilidade quais 9 sdo técnicos superiores.
O servigo tende a estar muito centrado nas Escolas. As responsabilidades pela
. - gestdo da mobilidade, tanto administrativas como académicas, sdo partilhadas
Instituto Coordenacio de . . ..
. ~ pelas diversas unidades organicas. Recursos Humanos: Coordenador
Politécnico Relagdes

de Portalegre

Internacionais

Institucional (professor) que beneficia do apoio de um técnico superior de
perfil administrativo; Coordenadores Departamentais por Escola (professores),
que contam com apoio administrativo.

O servigo estd organizado em duas areas de intervengdo: 1) programas de
mobilidade internacional e 2) outros programas, incluindo a cooperagdo para o

N Oficina de ) ;
Universidade Relaciones desenvolvimento. Recursos humanos: 35 colaboradores a tempo integral, dos
de Sevilha . quais 7 sdo técnicos superiores; 10 estagiarios universitarios, alguns dos quais

Internacionales . . . L - . s
internacionais. O Gabinete dispde de um gestor financeiro, informatico,
tradutor e gestor de base de dados.

. . < . O servigo constitui-se como uma unidade de apoio a internacionalizag3o:
Universidad | Area de Relaciones e e L s

. coordena a mobilidade e presta assessoria técnica e administrativa a
Pablo de Internacionales y . . o .
) -, cooperagdo internacional. Recursos Humanos: 10 técnicos superiores a tempo
Olavide Cooperacién . L o
integral e estagiarios. O servi¢o dispde de um gestor de base de dados
O servigo esta organizado em duas secgdes: parte técnica parte de apoio
Servicios de administrativo-financeiro a mobilidade e cooperag¢do. Recursos Humanos: 8
Universidad Relaciones colaboradores a tempo integral, dos quais 5 sdo técnicos superiores; 4
de Huelva ) estagiarios universitarios, alguns estrangeiros. O Gabinete dispde de um gestor
Internacionales ! . . . -
financeiro, informatico e gestor de base de dados. O Gabinete dispde de um
gestor de bases de dados.

) dad . O servigo organiza-se em dois Campus (Badajoz e Ciceres) e coordena os
:Jnnveryda SeTre.tanado de programas de mobilidade e cooperag3o internacional. Recursos Humanos: 9

e Re acnon.es técnicos superiores em tempo integral; apoio administrativo e estagiarios
Extremadura | Internacionales

sazonal. O Gabinete dispde de um gestor financeiro.
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mobilidades especificos (cinco respondentes assinalaram esta opgdo). Apenas dois respondentes
{(Sevilha e Huelva), assinalaram a opg¢do de que o GRI centralizava os registos sobre todas as
mobilidades internacionais dos estudantes, independentemente de ocorrerem ao abrigo de
programas concretos, por meio de candidaturas espontaneas ou outras
modalidades/enquadramentos, implicarem mobilidade fisica ou virtual.

Relativamente aos docentes e staff, hd também diferencas em relagdo ao tratamento estatistico: trés
respondentes fazem um controlo central sobre as mobilidades {Universidades de Sevilha, Huelva e
de Pablo de Olavide); outros trés GRI’s assinalam que apenas tém registos estatisticos das
mobilidades de docentes e staff ocorridas ao abrigo de programas de mobilidade concretos
(Universidades de Extremadura, Evora e Algarve); e um respondente assinala que os registos sdo
mantidos a nivel das Escolas e Departamentos (IPPortalegre).

Concluida a analise dos dados recolhidos no contexto da investigacdo empirica, prosseguimos com o
posicionamento desses dados no contexto desta investigagdo e verificaremos de que forma
contribuem para responder a questdo central de investigagdo. Nas conclusdes a Parte Il, refor¢ando
as ilacdes que a investigagdo empirica sugere com as aproximagOes tedricas que a investigacdo
selecciona, procuramos verificar em que medida os contributos teérico-empiricos respondem a
questdo central de investigagdo e confirmam a hipdtese tedrica de trabalho. Por dltimo,
reflectiremos sobre as principais conclusdes e pistas de investigagdo futuras para que nos remete

esta dissertacgao.

118



7. CONCLUSOES DA PARTE Il

Recorremos a Secgdo 7 para identificar as principais conclusdes a que a investigagdo empirica nos
conduziu, responder & questdo central de investigacdo, testar a hipdtese tedrica de trabalho e
avangar com pistas para investigagdo ou desenvolvimentos futuros. Em resposta ao objectivo deste
estudo e recorrendo as Conclusdes da Parte | desta dissertagdo sobre os pressupostos para a gestao
da internacionalizacio, é nossa expectativa que as conclusdes, reflexdes e pistas de investigagdo aqui
avancadas possam proporcionar um maior entendimento, tedrico e profissional, sobre o papel que
os Gabinetes de RelagBes Internacionais assumem no seio das Instituigdes de Ensino Superior bem
como sobre o seu contributo para a internacionalizagdo.

Embora a abordagem empirica recorra ao método de estudo de caso, com evidentes limita¢des ao
nivel da extrapolacdo ou generalizacdo de resultados, consideramos que as conclusdes deste estudo
permitem identificar pistas passiveis de desenvolvimento tedrico e/ou profissional futuro e,
salvaguardando as evidentes adaptag0es, aplicaveis a outros contextos.

O que nos apercebemos, a medida que avangavamos na dissertagdo, é que a internacionalizagdo do
Ensino Superior, embora se trate de um processo complexo e em constante mutagdo, diz respeito a
um contexto relativamente facil de identificar e percepcionar. Ou seja, apesar dos diferentes
enguadramentos e racionais institucionais, nacionais ou geogrdficos para a internacionalizagdo do
ensino superior, tal como evidenciado no estudo 2005 IAU Global Survey Report (Knight, 2006), as
abordagens em termos da gestdo estratégica dessa internacionalizagao tendem a assumir os mesmos
referenciais tedricos e os anseios ou aspiragdes dos profissionais, que tém a seu cargo a
operacionalizagdo dos vectores dessa estratégia, tendem a aproximar-se. Do ponto de vista da
operacionalizagdo e do entendimento profissional da internacionaliza¢do, tanto as leituras tedricas
como as conversas/entrevistas realizadas as unidades de analise deste estudo de caso permitiram
concluir que, de uma forma mais ou menos estruturada e naturalmente enquadrada na realidade da
Instituicdo de Ensino Superior que integram, as preocupagdes ou os alertas tendem a ser comuns.

As principais conclusdes deste estudo sdo claros exemplos do que acabamos de referenciar, pois sdo
sustentadas e desenvolvidas na bibliografia de referéncia sobre o tema e evidenciadas nos dados
recolhidos junto dos Gabinetes de Relag¢Ges Internacionais que integram este estudo de caso.

Independentemente de outras ila¢des que possam vir a ser obtidas a partir dos dados recolhidos, a
apresentagdo das conclusdes segue a abordagem metodoldgica utilizada nesta dissertagdo e
identifica a posicdo que a investigadora assume, naturalmente considerando as abordagens teéricas
e a investigagdo empirica, perante a questdo central de investigagdo: designadamente:
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Como é que os Gabinetes de Rela¢bes Internacionais contribuem para a internacionalizagcdo
das Instituicbes de Ensino Superior que integram?

Prosseguimos com a identificagdo das principais conclusGes e com a resposta a questdo central de
investigagdo. As evidéncias empiricas serdo confrontadas ou reforgadas com as aproximagdes
tedricas e as reflexdes associadas identificam o posicionamento da investigadora perante os
resultados deste estudo de caso.

7.1 Respondendo a questdo central de investigacao

O principal objectivo deste estudo é responder a questdo: Como é que os Gabinetes de Relagbes
Internacionais contribuem para a internacionalizagdo das Instituigbes de Ensino Superior que
integram? no sentido de contribuir para o entendimento da gestdo da internacionalizagdo na
perspectiva dos profissionais dos Gabinetes de Rela¢es Internacionais que operacionalizam opgoes
estratégicas consideradas pelas Institui¢des de Ensino Superior.

Para responder a questdo central e testar a hipétese tedrica de trabalho, em consondncia com as
opcbes metodologicas deste estudo (Secgdo 2 — A Metodologia de Investigagdo), na sequéncia dos
resultados obtidos por intermédio da recolha e andlise de dados (Seccdo 6 — Apresentagdo e
Interpretagdo de Resultados), e contribuir para o entendimento da gestdo da internacionalizagdo na
perspectiva dos profissionais dos Gabinetes de Relagdes Internacionais, apresentaremos de seguida
as conclusBes a que os contributos tedricos e empiricos nos remeteram sobre como é que os
Gabinetes de Relag8es Internacionais contribuem para a internacionalizacdo da Instituicdes que
integram.

Relembramos que o presente estudo utiliza o termo genérico Gabinetes de Relagbes Internacionais
(GRI), para designar o servigo, gabinete ou departamento que, independentemente do nome, a
Instituicdo de Ensino Superior identifica como mais vocacionada para coordenar e gerir actividades
de foro internacional, como sejam os acordos de cooperagao internacional e a mobilidade.

Na sequéncia do modelo de analise®, as conclusdes sdo apresentadas de forma sistematica e em
referéncia as dimensdes que este estudo considerou relevantes para responder a questdo central de
investigagdo, designadamente:

1) Caracteriza¢do do Gabinete de Relagbes Internacionais (GRI)

2) Envolvimento do GRI ao nivel das Estratégias para a Internacionalizagdo

3) Servigos para Estudantes

4) Mobilidade e Reconhecimento

Prosseguimos com o desenvolvimento das dimensdes identificadas.

3 Cujos pressupostos sdo desenvolvidos na Secgdo 2 - A Metodologia de investiga¢do. A versdo integral do
Modelo de Andiise esta disponivel no Anexo A.
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1) Caracterizacdo do Gabinete de Relagdes Internacionais

Atendendo a que sobre a caracteriza¢do do Gabinete de Relagdes Internacionais, os dados recothidos

permitem confirmar:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

A existéncia, em todas as Instituicdes de Ensino Superior no ambito deste estudo, de um
servico ou departamento vocacionado para a gestdo das relagdes internacionais e
mobilidade, ainda que com caracteristicas, designacdo ou dimensoes diferentes;

A predominincia da qualificagdo superior ao nivel das competéncias académicas dos
colaboradores destes Gabinetes bem como a tendéncia para a especializagdo dos técnicos
em determinadas areas de intervengao;

A tendéncia para um maior nivel de profissionalizagdo e especializagdo dos Gabinetes de
RelagBes Internacionais das Instituicbes de Ensino Superior espanholas em comparagao as
Institui¢des portuguesas. Ou seja, o ambito de intervengdo do Gabinete estd claramente
identificado bem como as tarefas e responsabilidades dos seus colaboradores;

A tendéncia para a centralizag¢do relativamente a divisdo de responsabilidades e ao processo
de tomada de decisdo no dmbito das atribuigbes e responsabilidades;

O core das actividades centra-se na coordenacgdo de programas internacionais que incidem
sobre a mobilidade de alunos, docentes e staff administrativo e nos respectivos servigos de
apoio a mobilidade;

A gestdo da informagdo e as caracteristicas dos recursos humanos, em termos de quantidade
e competéncias, merecem a aten¢do generalizada dos Gabinetes inquiridos;

Em termos de desenvolvimento futuro, as prioridades estado relacionadas:

i) Por um lado, com a dimensdo internacional da Instituicdo que integram,
concretamente a promog¢do de estratégias e actividades favorecedoras do
aumento dos fluxos de mobilidade, como sejam a implementagdo de novos
programas, o refor¢co do marketing e comunicagdo com os publicos alvo;

ii) Por outro, com o desenvolvimento e modernizagdo dos pressupostos de gestdo
utilizados no dmbito do Gabinete, onde a aposta na qualidade, em sistemas de
gestio de informacdo integrados e com interface web e a estabilidade dos
recursos humanos, emergem como prioridades.

A presente disserta¢do contribui para o entendimento sobre a gestdo da internacionalizagdo nas

Institui¢cdes de Ensino Superior, assumindo as seguintes conclusées em relagdo a dimensdo

caracterizagao dos Gabinetes de Relagdes Internacionais:

1. Area de Intervengdo: gestdo da mobilidade

Os GRI constituem-se como unidades operacionais cuja actividade principal contribui para a
internacionalizagdo da dimensdo educagdo das Instituicdes de Ensino Superior. Acautelando
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eventuais contributos no que diz respeito a internacionalizagdo da investiga¢do ou cooperagdo para
o desenvolvimento, a gestdo da mobilidade integra o core das actividades e responsabilidades dos
Gabinetes de Relagbes Internacionais. Esta ilagdo estd em consonancia com os contributos de alguns
autores ou estudos, nomeadamente: Torenbeek (2005, p. 2), Barents Education Network (2007, p. 9)
e Reilly (2008, p. 14).

A gestdo da mobilidade é, tendencialmente, enquadrada em programas que identificam os
objectivos politicos bem como o enquadramento administrativo e financeiro associado aos fluxos de
mobilidade. Os programas, sejam comunitdrios ou extra-comunitarios, nacionais ou institucionais,
emergem nete contexto como ferramentas para auxiliar as Institui¢des de Ensino Superior a alcangar
objectivos politicos, designadamente ao nivel dos fluxos de mobilidade e da cooperagao com o
estrangeiro. Referindo-se aos programas como instrumentos para alcangar objectivos institucionais,
Torenbeek sublinha que:

[...] your aim (GRI) is, after all, not to participate in as many Erasmus, Tempus or Alban projects
as possible; your aim is to implement your policy in the field of student exchange/...] (Torenbeek,
2005, p. 34).

2. Competéncias dos colaboradores: qualificacdo superior, flexibilidade e criatividade
O contexto de mudanga permanente em que se insere a internacionalizagdo do ensino superior,
caracterizado por multiplos desafios e composto por dimensdes e abordagens tdo diversas, exige que
os colaboradores que integram estes Gabinetes ndo sejam apenas qualificados academicamente ou
especializados profissionalmente. Esta drea de intervengdo apela também a um conjunto de
competéncias pessoais essenciais ao desempenho das fun¢des que sdo exigidas, como sejam a
flexibilidade e a capacidade empreendedora, a facilidade de comunicacao e relacionamento pessoal
e multicultural. Esta conclusdo é sustentada teoricamente por Torenbeek (2005, pp. 5-10) e
suportada pela investigagdo empirica, uma vez que, relembramos, embora os dados recothidos
concluissem sobre a predomindncia em termos de qualificagio académica superior dos
colaboradores que integram estas unidades, nao foram identificadas areas académicas dominantes.
Este podera ser um indicador de que no contexto de trabalho das relagdes internacionais ha uma
tendéncia para a valoriza¢do das competéncias pessoais ou metodologias de abordagem profissional
em detrimento de competéncias técnicas especificas.

3. Modelo organizacional: tendencialmente centralizado

Aferir sobre o nivel de responsabilidade dos Gabinetes de RelagGes Internacionais e a capacidade de
tomada de decisdo ao nivel das suas atribui¢gdes ou dreas de intervengdo, remete-nos para a
dicotomia entre um modelo organizacionai mais centralizado ou descentralizado. Torenbeek (2005,
p. 7) argumenta que enquanto no modelo centralizado o Gabinete de Relagbes Internacionais tende
a ser uma unidade bem identificada ao nivel da instituigdo, que concentra vdrias intervengdes e
desenvolve boas relagées com os stakeholders: servigos para estudantes, comunicagdo e marketing e
faculdades; no modelo descentralizado, por seu turno, o GRI tende a passar despercebido e as
actividades sdo geridas ao nivel das faculdades ou departamentos independentemente e dispondo
de reduzida coordenagdo central.
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No modelo organizacional mais centralizado, a responsabilidade pela politica e coordenagdo das
relagdes internacionais diz respeito a uma unidade claramente identificada e localizada, no ambito
da estrutura organizacional, junto da administracdo central (Torenbeek, 2005, pp. 1-2). As faculdades
tendem a assumir um papel de apoio pedagdgico e integragdo académica aos alunos e docentes
internacionais, incluindo as diligéncias no dmbito do reconhecimento académico de competéncias
adquiridas durante o periodo de mobilidade.

Uma vez que a investigagdo empirica confirmou a existéncia de uma unidade de coordenagdo técnica
claramente identificada, consideramos que esse facto é indicativo de que as rela¢des internacionais e
a sua gestdo tendem a assumir um papel central e estruturante no desenvolvimento das Instituicbes
de Ensino Superior representadas neste estudo de caso.

4. Gestdo interna: sistemas integrados de informagdo e avaliagdo da qualidade
No que concerne a gest3o interna dos Gabinetes de RelagBes Internacionais, relembramos que, de
acordo com os dados recolhidos, a gestdo da informagdo e eficiéncia da gestdo interna merecem a
aten¢do generalizada dos Gabinetes inquiridos. Este dado indicia um patamar de gestdo mais
sofisticado no ambito dos GRI, no qual tépicos como a garantia de qualidade ou a estandardizagdo de
referenciais de gestdo merecem a atengdo. Neste contexto, consideramos que ao nivel da gestdo
interna deverdo ser consideradas as seguintes ferramentas:

a. Existéncia de uma base de dados configurada de acordo com as necessidades do
Gabinete e capaz de gerir todo o fluxo de informagdo associado a cooperagdo
internacional e mobilidade, desde o processo de candidaturas de alunos e docentes,
3 instrugdo do processo académico dos alunos em mobilidade até a gestdo das
parcerias e acordos de mobilidade;

b. Implementagdo de um sistema de avaliagdo de qualidade baseado em dois eixos: a)
na investigacio e alinhamento com referenciais de gestdo internacionais e b)
focalizado nos impactos, desenvolvimentos e resultados (K.Hudzik & Sthol, 2009, p.
12).

Referindo-se aos pressupostos de gestdo associados as Relagdes Internacionais, Fielden no estudo
“Gestdo das Actividades para a Internacionalizagdo nas Universidades do Reino Unido”, reforca esta
ideia quando refere que o dmbito das intervengdes e o tipo de abordagem promovido pelos GRI
tendem a complexificar-se e a enfrentar mudangas constantes (Fielden, 2008, p. 30). Na mesma
ordem de ideias, Torenbeek refere que:

[...] these days, an extensive database structured according to the needs of the office is an
essential tool in order to be able to provide all the necessary information to the right people

at the right time (Torenbeek, 2005, p. 23).

Confirmando assim, a importincia e as implicagdes da utilizagdo de ferramentas de gestdo de
informag3o no dmbito do funcionamento dos Gabinetes de Relagfes Internacionais.
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2) Envolvimento do GRI ao nivel das estratégias para a internacionaliza¢do

Tal como identificado na Secgdo 4.5 deste trabalho, a operacionalizagdo da internacionaliza¢do nas

Institui¢des de Ensino Superior refaciona-se com a implementagdo de um conjunto de estratégias e

actividades. Segundo Knight, essas estratégias deverdo assumir uma dimensdo programatica ou

académica e uma dimensdo organizacional (Knight, 2004, p. 14). Por intermédio da investiga¢do

empirica, procuramos saber como € que as unidades de andlise se posicionam em relagdo as

estratégias académicas para a internacionalizagdo, de acordo com o modelo de Jane Knight, e assim

identificar em que medida é que os Gabinetes de RelagBes Internacionais contribuem para a

internacionalizagdo das InstituigGes de Ensino Superior que integram este estudo de caso.

Nesta ordem de ideias:

a) Tomando como referéncia as estratégias académicas para a internacionalizacdo e a
consequente categorizagdo (Knight, 2009, p. 13): Internationalisation at Home (laH) e Cross-

border Education;

b) Relembrando que do ponto de vista da abordagem conceptual:

- As estratégias de internacionalizagdo baseadas no conceito “at home” incidem no
campus e privilegiam o fortalecimento da dimensdo intercultural e internacional do
processo de ensino/aprendizagem, e que o objectivo é proporcionar aos estudantes
o desenvolvimento de competéncias internacionais e interculturais sem sairem do
seu pais (Beelens, 2007, p. 2), (Knight, 2009, p. 13) e (Santiago, Tremblay, Basri, &
Arnal, 2008, p. 240);

- O desenvolvimento de estratégias no ambito do cross-border education diz respeito
as iniciativas de internacionalizagdo com base em actividades desenvolvidas num
espac¢o geografico distante do Campus. Pressupde, portanto, a implementagdo de
estratégias que assentem na deslocacdo geografica de pessoas, programas,
Instituigdes, conhecimentos, projectos ou servigos (Knight, 2009, p. 14).

¢} Ereforgando os contributos empiricos, os quais concluiram no sentido de:

i)

Relativamente a Internationalisation at Home (laH), ou seja, as estratégias promovidas
para proporcionar a internacionalizagdo no espacgo fisico do Campus, o contributo dos
Gabinetes de Relages Internacionais centra-se na cria¢do e desenvolvimento de
condigdes - académicas e sociocuiturais - de estimulo e apoio a mobilidade internacional
de estudantes, com destaque para o desenvolvimento de actividades favorecedoras da
organizagdo e oferta de curriculos internacionais bem como a cria¢do de oportunidades
de partilha intercultural;

i) Ao nivel da dimensdo Internationalization Abroad ou Cross-Border, ainda que quatro dos

respondentes tenham confirmado que os Gabinetes que integram desenvolvem
actividades no ambito de: a) Oferta de cursos no estrangeiro; b) Cursos internacionais de
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base ndo-comercial e c) Projectos de ajuda ao desenvolvimento; as conclusdes da
investigacdo empirica identificam claramente que a componente mobilidade de pessoas
assume-se como a actividade principal dos Gabinetes de Relagdes Internacionais que
integram este estudo de caso.

Concluimos, portanto, que embora integrem na sua gestdo actividades diferenciadas, a mobilidade
de alunos e docentes é um denominador comum, o que coloca a intervengdo do Gabinete de
Relagbes internacionais na area da internacionaliza¢do da dimensdo educagdo. Efectivamente, a
gestdo administrativa dos programas de mobilidade, onde se inclui todo o trabalho de organizagdo e
suporte ao envio/recepg¢do de alunos/docentes bem como de celebragdo e gestdo de parcerias, é
uma darea de intervengdo assinalada por todos os Gabinetes inquiridos e aquela onde se investem

In

mais recursos. As dimensdes “investigagdo” e “sociocultural” das Instituicdes de Ensino Superior, a
gue nos referimos na Introdugdo desta dissertagdo em consondncia com a abordagem de Weber
(2008, p. 236), ndo se assumem, portanto, como areas privilegiadas no ambito da intervengao dos

Gabinetes de Relagdes Internacionais.

Se, por um lado, os dados empiricos confirmam que o principal contributo dos Gabinetes que
integram este estudo de caso se centra na gestdo da mobilidade internacional, vdrios sdo os
contributos teédricos que confirmam tal premissa. Enquanto Reilly refere o papel vital que o Gabinete
Internacional assume na qualidade de facilitador do processo de mobilidade (Reilly, 2008, p. 14),
Torenbeek argumenta mesmo que a internacionalizagdo da educag¢do através da mobilidade de
estudantes assume-se como a actividade principal de um GRI (Torenbeek, 2005, p. 31).

Sobre o contributo dos Gabinetes de Relag¢Ges Internacionais para a internacionalizagdo concluimos
ainda que, ndo obstante a mobilidade emergir, no ambito deste estudo, como o core ou actividade
principal dos Gabinetes, o presente estudo confirma ainda que a mobilidade:

a) E transversal as Instituicdes de Ensino Superior, na medida em que estdo implicados tanto a
parte dos servigos - desde a comunicagdo, aos servigos de apoio logistico ou de apoio a
integracdo no mercado de trabalho - como também a dimensdo ensino/aprendizagem,
designadamente as metodologias de formagdo utilizadas;

b) Conhece hoje um grau de sofisticacdo tal que exige o contributo de especialistas em
diferentes areas, desde as relagbes internacionais, a gestdo, a informatica, a comunicagdo, ao
aconselhamento, etc.

3) Servigos para estudantes

Os servigos de apoio a mobilidade de estudantes (students support services) variam de pais para pais,
de instituicdo para institui¢do e dependem das expectativas e necessidades dos estudantes. Parece
nao existir um modelo de referéncia para a organiza¢do dos servigos para estudantes internacionais
e muitas decisdes dependem de varidveis diversas, como sejam a dimensdo da instituigdo, a cultura
local, a cultura institucional ou do nivel de descentralizagdo das relagdes internacionais (Torenbeek,
2005, p. 36).
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Tendo como referéncia o projecto “Development of International Marketing Network to Promote
Barents Region in Higher Education”, promovido pela Barents Education Network, sobre servigos
para estudantes internacionais a que nos referimos com mais detalhe da Secg¢io 2 — A Metodologia
de Investigagdo, bem como a proposta de referéncia da European Association for International
Education (EAIE) sobre a organizagdo dos servigos para estudantes ao nivel dos Gabinetes de
RelagBes Internacionais (Torenbeek, 2005, pp. 36-47), identificdmos as seguintes componentes da
dimensdo Servigos para Estudantes:

a) Estudantes enviados (outgoing)

b) Estudantes recebidos (incoming).

No ambito dos servicos prestados pelos Gabinetes de Relacbes Internacionais aos estudantes
enviados (outgoing), a investigagdo conclui que:

a) Os servigos prestados incidem essencialmente em dois momentos:

i) No “periodo de orientagdo” (Torenbeek, 2005, p. 40), o qual diz respeito a preparacio da
mobilidade: aconselhamento e recolha de informacdo, gestdo de candidaturas e
instru¢do do processo de mobilidade junto da Instituicdo de Acolhimento. Esta ilagdo é
comprovada pela investigagdo empirica visto que, no que concerne aos Servicos
prestados a alunos enviados, os respondentes foram undnimes ao escolherem as
seguintes opgOes: a) candidaturas a bolsas; b) aconselhamento e recolha de informacg3o
sobre oportunidades de mobilidade; c) apoio administrativo na instrucio do processo de
candidatura; e d) autorizagOes de permanéncia temporaria e seguros de salde;

ii) No pds-regresso, isto é depois do periodo de mobilidade (after arrival), no qual o
contributo dos GRI incide na organizacdo e encerramento do processo administrativo e
académico dos estudantes.

b) Os Gabinetes reconhecem que o sucesso da mobilidade estd muito ligado & “gestdo do stress”
pré-partida e/ou apds-chegada, o que justifica a prestagio de determinados servicos como
sejam: a) apoio nos procedimentos de viagem; b) os contactos regulares durante o periodo de
mobilidade; e c) a preocupagdo em saber se os alunos chegaram bem ao destino.

c) A dimensdo académica da mobilidade, concretamente a defini¢do do plano de estudos (Learning
Agreement) ou a transcri¢do dos créditos obtidos e o reconhecimento de competéncias, sio
areas de intervengdo da responsabilidade das faculdades/escolas ou centros. De um modo geral,
existe ao nivel das Faculdades a figura do Coordenador Erasmus Departamental ou Coordenador
para a Mobilidade, sobre quem recai a responsabilidade de aconselhar e apoiar o estudante do
ponto de vista académico. A intervengdo dos Gabinetes relaciona-se com a assessoria na area do
reconhecimento de competéncias/créditos ou sobre os procedimentos a aplicar.

Em resumo, e em relagdo aos servigos prestados aos estudantes enviados, concluimos sobre o papel
organizativo que os Gabinetes de Relagbes internacionais assumem ao nivel dos processos de
mobilidade, o qual se traduz na existéncia de uma enquadramento administrativo de garantia de
qualidade da mobilidade, tanto do ponto de vista do cumprimento das normas administrativo-
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financeiras e dos preceitos legais subjacentes aos programas de mobilidade, bem como da
responsabilidade administrativa e organizacional que os projectos de mobilidade exigem.

No ambito dos servicos prestados pelos Gabinetes de Relagdes Internacionais aos estudantes
recebidos (incoming), a investigagdo conclui sobre a homogeneidade ao nivel dos servigos prestados,
0s quais poderdo ser integrados em duas categorias:

a) Logistico — administrativos;

b) Socioculturais.

Do ponto de vista da categoria a), os servicos logistico — administrativo prestados aos alunos
estrangeiros centram-se:
i) Na disponibilizagdo de informag&o util sobre a cidade e instituigdo, servicos e facilidades
disponiveis, com destaque para as opg¢des de alojamento;
iiy Na prestagdo de informagles, aconselhamento e apoio administrativo diverso antes,
durante e depois do periodo de mobilidade.

Relativamente a categoria b), servigos de ambito sociocultural, concluimos sobre o papel assumido
pelos GRI ao nivel da integragdo social e cultural dos alunos estrangeiros, o qual se traduz:
i) No encaminhamento para a frequéncia de cursos de lingua;
ii) Na organiza¢do de eventos culturais e servigos de recepgdo que favoregam a integragdo
dos alunos estrangeiros e minimizem, de alguma forma, os efeitos do chamado “choque
cuitural”.

Sobre os servicos e facilidades disponiveis para estudantes internacionais recebidos, concluimos que
a orientagdo institucional dos Gabinetes de Relagbes Internacionais que integram este estudo de
caso vai ao encontro do que Maria Kelo define como: institutions’s sensitivity towards international
students (Kelo, 2006, p. 130), ou seja, hd o reconhecimento de que perante as mesmas circunstancias
os estudantes internacionais terdo mais dificuldades do que os estudantes nacionais. Trata-se de
reconhecer as especificidades inerentes ao estatuto de estudante estrangeiro e agir em funcdo desse
reconhecimento, tal como sustenta a autora ao referir que: the recognition of the different needs of
international students is the first step towards providing them with adequate support (Kelo, 2006, p.
205).

Esta abordagem assume evidentes implicagdes operacionais e organizacionais, na medida em que a
instituicdo € impelida a rever a estrutura organizativa de suporte e a reorganizar os servigos e
facilidades disponiveis de forma a responder as expectativas dos estudantes internacionais,
garantindo o seu sucesso académico e fortalecendo a sua integracdo social e cultural.

4) A Mobilidade e o reconhecimento

A relagdo entre mobilidade e reconhecimento assume uma dimensdo causa - efeito, uma vez que
garantir uma mobilidade efectiva (DRMCI, 2009) significa garantir a qualidade e as condi¢des em que
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a mesma se realiza. Reforcando esta relagdo, Reilly argumenta que o reconhecimento € uma
condi¢do para a mobilidade e um direito que assiste aos estudantes, nas palavras do autor:

[...] recognition is a sine qua non for quality mobility. Students have a right to it... (Reilly,
2008, p. 5).

Quer se trate de mobilidade para estudos ou para trabalho, enquadrada em programas ou
independente (free mover), fisica ou virtual, os intervenientes no processo de reconhecimento,
designadamente os Estados, as entidades empregadoras, os individuos mas especialmente as
Instituicdes de Ensino Superior assumem responsabilidades a varios niveis e um papel activo
enquanto facilitadores ou condicionadores do reconhecimento.

No sentido de estimular a mobilidade, durante e apds a formagdo, foram criados os seguintes
instrumentos de apoio:

a) O Suplemento ao Diploma:

O Suplemento ao Diploma (SD) é um modelo desenvolvido pela Comissdo Europeia, Conselho da
Europa e UNESCO/CEPES, no sentido de promover a transparéncia e o reconhecimento de
qualificagdes quer para fins académicos quer profissionais. A Convengdo sobre Reconchimento das
Qualificagdes reconhece a importancia do SD (Artigo IX.3 da CLR) enquanto instrumento facilitador
do reconhecimento. No contexto do Processo de Bolonha, o SD emerge como um instrumento
essencial para a mobilidade europeia, tanto profissional como académica, com especial importancia
ao nivel da mobilidade vertical.

b) O Sistema Europeu de Transferéncia e Acumulagdo de Créditos — ECTS:

O sistema de transferéncia e acumulagdo de créditos, conhecido como ECTS, é um sistema de
créditos amplamente utilizado no Espago Europeu, e o seu principal objectivo relaciona-se com o
estabelecimento de ferramentas que promovam a mobilidade de estudantes e permitam o efectivo
reconhecimento dos estudos desenvolvidos numa instituicdo de ensino superior estrangeira e a
acumulacgdo de créditos. Subjacente a este objectivo estdo os principios da flexibilidade dos planos
de estudo, da comparabilidade dos objectivos educacionais dos programas de estudos de diversas
instituicdes e da transparéncia das formagdes (Eucation&Training, 2009).

Reconhecendo a pertinéncia que este assunto assume no actual processo de constru¢do da Area
Europeia de Ensino Superior, como evidenciam os relatorios da European University Association, e
confirmada a influéncia que o reconhecimento académico dos créditos obtidos em mobilidade
exerce sobre a qualidade dos processos de mobilidade dos estudantes, os Gabinetes de Relagdes
Internacionais inquiridos s3o unanimes em afirmar que o reconhecimento académico € uma area de
intervencdo da esfera académica, e por isso normalmente sob a responsabilidade de professores
designados para o efeito (os denominados Coordenadores de Mobilidade ou Coordenadores de
Centro).
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Esta conclusdo sobre o ndo envolvimento directo dos GRI na implementacdo e emissdo destes
instrumentos de mobilidade remete-nos para duas reflexdes/questdes:

i) A primeira relaciona-se com a garantia de qualidade (quality assurance) associada 3
implementacdo do Suplemento ao Diploma e Sistema ECTS. Existem mecanismos de
monitorizacdo da qualidade?

ii) A segunda, derivando dos pressupostos da garantia de qualidade, tem que ver com a
abordagem integrada da relagdo: mobilidade/ instrumentos para a mobilidade. Existindo,
aparentemente uma separagdo entre as unidades/servicos que tém a seu cargo a
mobilidade efectiva por um lado, e por outro a aplicagio dos instrumentos para a
mobilidade, como identificar as aproximagbes ou obstaculos, potenciar os efeitos ou
minimizar os constrangimentos entre ambos?

Embora ndo constitua objecto desta dissertagdo desenvolver a problemética aqui identificada, a
investigadora reconhece que a implementacdo dos instrumentos de mobilidade influencia, na
medida em que potencia ou condiciona, a qualidade da principal actividade dos Gabinetes de
Relagbes Internacionais que integram este estudo de caso, ou seja, a gestdo dos fluxos de
mobilidade. Nesta linha de pensamento, desafiamos outros investigadores a aprofundarem esta
relagdo e contribuirem ou para um melhor entendimento sobre o paradigma vigente ou para um
desenvolvimento, em termos de abordagem de gestdo integrada, do mesmo. Um ponto de partida
para esta reflexdo poderd ser o estudo de caso promovido no Reino Unido a propésito da gestdo da
internacionalizagdo nas Universidades daquele pais, uma vez que 0 mesmo sugere que a integracdo
ou coordenagdo dos varios servigos/unidades de apoio que contribuem para a internacionalizagio
constitui-se como um dos desafios de gestdo emergentes no contexto das Instituigdes de Ensino
Superior (Fielden, 2008, p. 28).

7.2 Testando a hipétese tedrica de trabalho

De forma a testar mais facilmente a hipétese tedrica de trabalho, a qual, relembramos sustentava
que o contributo para a internacionalizagdo dos Gabinetes de Relagdes Internacionais que integram o
universo deste estudo de caso centra-se na gestdo da mobilidade internacional, orientdmos a
investigagdo tedrico e empirica no sentido de identificar qual o contributo da actividade “mobilidade
internacional” no contexto das dreas de intervengdo e responsabilidade dos Gabinetes de Relagbes

Internacionais inquiridos.

Com recurso aos instrumentos de recolha de dados (visita ao site, questiondrio e entrevista) foi
possivel concluir que:
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a)

b)

c)

As actividades dos Gabinetes que integram este estudo centram-se na coordenagdo de
programas internacionais que incidem sobre a mobilidade de alunos, docentes e staff
administrativo e nos respectivos servicos de apoio a mobilidade, tal como evidenciado no
Graficon.2 2.

Quando inquiridos sobre a gestdo de programas de mobilidade para alunos e docentes,
todos os Gabinetes de Relacdes Internacionais responderam afirmativamente, com especial
incidéncia na tradicional mobilidade Erasmus (mobilidades semestrais/anuais de alunos e de
caracter horizontal), na mobilidade no dmbito do Erasmus Mundus (mobilidade de alunos de
caracter vertical) e nas missdes de ensino Erasmus de curta duragédo (Grafico n.2 6).

Embora tenham sido identificadas outras areas de actuagdo ou responsabilidade no ambito
das actividades dos GRI, designadamente o marketing internacional e as actividades
favorecedoras de internacionalizacio em casa (internationalization at home), o que
confirmdmos é que as actividades desenvolvidas nessas areas concorrem para um fim
dltimo: a mobilidade internacional. Pois, a escolha pela opgdo “marketing internacional” estd
associada ao desenvolvimento de ferramentas de comunicagdo de apoio a mobilidade
internacional, seja a criagdo e desenvolvimento de paginas web direccionadas para publicos
internacionais especificos (ex. alunos recebidos extra-europa, investigadores estrangeiros,
docentes para missdes de ensino, etc.) ou a publicagdo de folhetos e guias informativos, a
participacio em feiras, seminarios e féruns de divulgagdo e promogdo da Instituicdo. Ja a
internationalization at home evidencia uma preocupacdo com a internacionalizagdo do
Campus, tanto do ponto de vista dos servigos e facilidades como no reforco da dimensdo
internacional e intercultural das componentes ensino/aprendizagem e social do ensino, em
beneficio da mobilidade.

As ilacdes a que nos conduziram a investigagdo empirica sdo reforcadas pela bibliografia de
referéncia, pois varios autores sustentam que a mobilidade internacional emerge como o core dos

Gabinetes de Relac¢des Internacionais, tal como confirmam os seguintes contributos:

A identificacio do Gabinete Internacional como actor chave na garantia do sucesso e na
qualidade da mobilidade por Reilly que argumenta que:

The staff in these offices [refers to international office] play a vital role in facilitating the
whole mobility process, helping in the preparation of outgoing students...Their
professionalism and commitment enhances the international perspective of their
institution by ensuring that incoming students are effectively integrated... (Reilly, 2008, p.
14);

A defesa de que a internacionalizagdo da educagdo por intermédio da mobilidade é a principal
rea de intervencdo dos Gabinetes de Relagdes Internacionais, por Torenbeek ao afirmar:

The internationalisation of education, or at least the implementation of its consequences,
is the core business of the average International Office...In particular, it is involved in
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i)

administering student exchange programmes and student mobility... (Torenbeek, 2005,
p. 31);

A Barents Education Network reforca o contributo de Torenbeek ao constatar:

The International Office can be described as a unit within a higher-education institution
that handles all issues dealing with the internationalisation of education. (Barents
Education Network, 2007, p. 9);

A identificacio de aspectos relacionadas com a gestdo da mobilidade internacional ao nivel das
tradicionais funcbes dos Gabinetes de RelagBes Internacionais por Fielden quando, no estudo
sobre a Gestdo das Actividades Internacionais nas Universidades do Reino Unido, identifica as
areas de intervencdo: gestdo de admissdes internacionais; apoio aos estudantes antes e
depois da partida; e apoio & mobilidade de estudantes no seu todo, enquanto areas de
intervengdo presentes no core de actuagdo dos GRI (Fielden, 2008, p. 26);

A referéncia 3 gestdo de programas de mobilidade como ferramentas para auxiliar as
Instituicdes de Ensino Superior a alcangar objectivos politicos, designadamente ao nivel dos
fluxos de mobilidade e da cooperacdo com o estrangeiro, por Torenbeek quando sublinha:

[...]Jyour aim (GRI) is, after all, not to participate in as many Erasmus, Tempus or Alban
projects as possible; your aim is to implement your policy in the field of student
exchange...” (Torenbeek, 2005, p. 34).

Atendendo aos contributos tedricos e empiricos obtidos durante o processo de investigacdo e
quando confrontados com a hipétese tedrica de trabalho, concluimos sobre a confirmagdo desta, ou

seja, que o contributo para a internacionalizagdo dos Gabinetes de Relag¢Ges Internacionais que

integram o universo deste estudo de caso centra-se na gestdo da mobilidade internacional.

131



8. CONCLUSOES

Revisitando a investigacio desenvolvida, relembramos que sob o tema: “A Gestdo Estratégica da
Internacionalizagdo no Ensino Superior: Contributos de um Gabinete de Rela¢bes Internacionais”, o
objectivo desta disserta¢do é, por um lado, desenvolver e explorar, com recurso a uma aproximagao
tedrico - conceptual, algumas das dimensdes inerentes a gestdo da internacionalizagdo no seio das
instituicBes; e por outro, contribuir, com recurso a investigagdo empirica, para um melhor
entendimento profissional sobre a operacionalizagdo das actividades promotoras de
internacionalizagdo, com especial incidéncia no contributo que os Gabinetes de Relagbes
Internacionais assumem nesse contexto.

Iniciamos esta dissertacdo contextualizando a internacionalizagdo do Ensino Superior (Sec¢do 1 —
Introdugio) e identificando a metodologia de investigacdo a utilizar (Secgdo 2 - Metodologia de
Investigagdo).

Assim, combinando a utilizagdo de duas estratégias de investigagdo: a) Recurso a revisdo bibliografica
e identificacdo dos quadros de referéncia tedricos; e b) Abordagem empirica com recurso ao método
de investigacdo de estudo de caso, procuramos alcangar o objectivo desta dissertagdo, respondendo
a questdo central de investigacdo, designadamente:

Como é que os Gabinetes de Relacdes Internacionais contribuem para a internacionalizagio
das Institui¢des de Ensino Superior que integram?

De modo a facilitar o entendimento sobre o tema e enquadrar a investiga¢do, procedemos na Parte |
desta dissertacdo (SeccBes 3 e 4) a revisdo bibliografica que nos permitiu clarificar o quadro de
referéncia teérico - conceptual sobre: o conceito de internacionalizagdo do ensino superior; 0s
motivos que impelem as Instituigdes de Ensino Superior a encetar um processo de
internacionalizagdo; e sobre as implicagBes internas da internacionalizagdo nas Institui¢des de Ensino
Superior. As conclusdes a que chegamos com recurso a investigacdo tedrica sdo desenvolvidas na
Seccdo 5 e permitiram responder as expectativas/questdes teéricas de investigagdo:

a) O que se entende por internacionalizagdo do ensino superior e quais as razoes para a
internacionalizag@o?

b) Que pressupostos para a gestdo da internacionalizagdo no seio das Institui¢es de Ensino
Superior?

Para responder a questdo central de investigagdo, recorremos a investigacdo empirica com
referéncia 3 utilizacio do método de estudo de caso. Tal como desenvolvido na Secgdo 2 -
Metodologia de Investigacio, o estudo de caso incidiu sobre Instituicdes de Ensino Superior situadas
em Portugal e Espanha, sendo as unidades de andlise constituidas pelos Gabinetes de Relagbes
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Internacionais de sete Instituicdes que integram a denominada “Academia do Sul”, nomeadamente:
Universidade da Extremadura (ES); Universidade de Huelva (ES), Universidade de Sevilha (ES)
Universidad Pablo de Olavide (ES); Universidade do Algarve (PT), Universidade de Evora (PT) e
Instituto Politécnico de Portalegre (PT). Os dados de suporte a investigacdo empirica foram
recolhidos com recurso a visitas aos sites institucionais dos Gabinetes, a aplicagdo de um
questionario on line e através de entrevistas aos técnicos que assumem responsabilidades de
coordenacio desses Gabinetes. A Parte Il sob a designagdo “Contributos de um Gabinete de Relagdes
Internacionais” desenvolve a andlise e interpretacdo de resultados (Secgdo 6) e as conclusbes que
permitiram (Secgdo 7).

Superadas as etapas que a elaborag3o desta dissertagdo impos, congratulamo-nos com os resultados
alcancados. Para além de ter sido possivel obter as respostas as questées de investigacdo, tanto a
quest3o central como as expectativas/questdes tedricas, consideramos que o objectivo inicial deste
estudo foi alcangado, o que confirma que as opgbes metodolégicas foram correctas. As conclusées a
que chegdmos nas Partes | e II, por intermédio da revisdo aos referenciais tedricos sobre o tema da
internacionalizacdo do ensino superior e da identificagdo do posicionamento que os Gabinetes de
RelagBes Internacionais assumem nesse contexto, confirmam que a dissertacdo contribui para um
entendimento profissional sobre a gestdo das relagdes internacionais no ensino superior, para além
de oferecer pistas de investigagdo e/ou desenvolvimentos profissionais futuros, a que nos referimos
na Secgao 8.1 — Consideragbes Finais.

Contudo, reconhecemos limitagdes na dissertacio que agora se conclui. Desde logo, as limitacbes
temporais. Embora as primeiras leituras tenham sido feitas a partir de Setembro de 2009, a
confirmagdo sobre a possibilidade de reingresso e a oficializagdo do registo da dissertacdo de
mestrado ocorreram em finais de Novembro do mesmo ano, sendo que em finais de Julho de 2010
encontravamo-nos a redigir a versdo final. Dispusemos, portanto, de aproximadamente 8 meses para
realizar, naturaimente em paralelo com as responsabilidades familiares e profissionais da
investigadora, toda a investigagdo tedrica e empirica.

Esta primeira limitagdo estd na origem daquilo que reconhecemos como a limitagdo mais
significativa desta dissertac3o: a fragilidade da investigagdo empirica. Reconhecemos agora que a
qualidade cientifica associada a utilizagdo do método de estudo de caso exige, sobretudo, tempo de
preparacdo: tempo para o investigador apreender e maturar as técnicas de investigagao associadas a
este procedimento metodolégico; tempo para reflectir, e se necessario reformular, os objectivos da
investigagdo empirica e preparar com rigor o modelo de andlise e os instrumentos de recolha de
dados, com destaque para a anélise de contelido e entrevista; tempo para aplicar os instrumentos de
recolha de dados e analisar os resultados obtidos.

Confrontados com a necessidade de tomar decisbes sobre o desenvolvimento da investigacdo e
atendendo as limitagSes temporais para preparar, de forma meticulosa e consolidada, a investigagdo
empirica que integra esta dissertagdo, estamos conscientes de que os instrumentos de recolha de
dados utilizados, designadamente a vista ao site, a aplicagdo do questiondrio e a realizagdo de
entrevista, denotam fragilidades e alguma falta de ambicdo. Em consequéncia, os resultados
alcancados, embora permitam responder a questdo central de investigacdo, ndo permitem, por
exemplo, posicionar individualmente os Gabinetes de Relagdes Internacionais inquiridos em relagdo
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a determinados modelos ou fazer qualquer extrapolagdo ou referéncia a Instituicdo de Ensino
Superior. Por esta razdo, e ao invés de um posicionamento individualizado, optamos por um
posicionamento mais generalizado e identificativo de uma tendéncia dos GRI enquadrados numa
determinada area geografica, no caso a “Academia do Sul”, de acordo com o que desenvolveremos
mais a frente nesta Secgao.

Concordamos que este estudo poderia ter sido mais ambicioso do ponto de vista empirico, pois €
evidente que os instrumentos e as técnicas de analise de dados utilizadas sdo passiveis de
desenvolvimento e melhorias significativas. Em consequéncia, os resultados obtidos revelariam
maior consisténcia cientifica e permitiriam resultados mais ambiciosos no sentido da sua mais-valia
estratégica para as Institui¢des de Ensino Superior que integram as unidades de analise deste estudo
de caso.

Emerge ainda fazer referéncia a dimensdo da dissertagdo. Concordamos que o documento €, pelo
nimero de paginas, “extenso”, o que poderd constituir uma limitagdo ao trabalho. No entanto, a
investigadora e o orientador assumem a dificuldade em extrair ou resumir conteldo, tendo sido
decis3o discutida e assumida de ambos submeter 4 apreciagdo do juri esta versdo da dissertagao.

Consideramos, todavia, que a presente dissertagdo encerra o potencial necessdrio para
desenvolvimentos futuros, pois:

a) Ao centrar-se nos Gabinetes de Relagces Internacionais, desenvolve alguma expectativa em
relagdo ao posicionamento que a Instituigdo de Ensino Superior assume em relagdo ao
processo de internacionalizagdo;

b) Da mesma forma, uma vez que a investigagdo limita a resposta a identificagdo do contributo
dos GRI que se localizam na “Academia do Sul”, para a internacionalizagdo das Instituicbes
que os acolhem, abre a caminho ao desenvolvimento de um quadro de referéncia comum
sobre boas praticas de gestdo nos Gabinetes de Relagdes Internacionais deste estudo de
€aso.

Ap6s resumirmos os objectivos e metodologia de investigagdo e assumidas algumas das limitagdes,
prosseguimos sistematizando as principais conclusdes desta dissertagdo, de acordo com o que
passamos a expor.

Assim, revisitando a investigagdo tedrica e empirica, a dissertagdo confirma que a internacionalizagao
é um fendmeno intrinseco ao Ensino Superior, 0 que nos remete para a principal conclusdo desta
dissertagdo: Todas as Instituicdes de Ensino Superior tém uma dimensdo internacional, sendo esse
fendmeno sujeito a uma “apreensdo institucional”.

Efectivamente, tanto as conclusdes avangadas na Parte |, a propésito do entendimento sobre o
conceito de internacionaliza¢do das Institui¢des de Ensino Superior e sobre os pressupostos para a
gestdo da internacionalizagdo no interior das Institui¢des, bem como as conclusdes da Parte Il, sobre
o contributo para a internacionalizagdo dos Gabinetes de Rela¢Bes Internacionais que integram as
unidades de analise deste estudo de caso, permitem-nos concluir que embora todas, ou pelo menos
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a significativa maioria, das Instituicdes de Ensino Superior tenham uma dimensdo internacional, a
apreensdo e desenvolvimento institucional do conceito é intrinseca a realidade da propria
Instituicdo. Esta conclusdo é confirmada quando constatamos que:

a) A internacionalizacdo®® é um dos tépicos da agenda do Ensino Superior em todo mundo e
que as manifestagdes dessa internacionalizagdo tém-se diversificado e complexificado ao
nivel das instituicdes, paises ou regides do globo;

b) A internacionalizagdo diz respeito a uma realidade que é influenciada por multiplos factores,
internos e externos a prépria instituicdo, contribuindo para que cada Institui¢do de Ensino
Superior tenha o seu préprio percurso de internacionalizacdo;

c) Ainternacionalizagdo significa a integragdo de uma abordagem internacional, multicultural e
global nas actividades e dimensdes associadas as Instituicdes de Ensino Superior e pressupde
uma natureza processual e holistica, de acordo com Knight (2004, pp. 11 - 12) e Séderqvist &
Parsons (2005, p. 13)na medida em que:

i. Tem implicito um movimento orientado por objectivos, estratégias e acgbes, com
referéncia a um determinado periodo de tempo, como condi¢gdo para alterar o
posicionamento da Instituicdo em relagdo aos benchmarks predefinidos: de uma
realidade actual para um posicionamento futuro;

ii. Pressupde um percurso com fases e etapas;

iii. Apela a internacionalizag3o das estruturas da Instituicdo: todos os departamentos ou
unidades de intervengdo contribuem e operacionalizam dimensdes da estratégia
para a internacionalizagao.

Contudo, assumindo o contributo de alguns autores, a principal conclusdo desta investigagdo é
passivel de desenvolvimento, pois embora possamos afirmar que todas, ou pelo menos uma maioria
muito significativa, das Instituices de Ensino Superior tém uma dimensdo internacional e que a
mesma é apreendida pelas Instituicdes de forma individualizada, Middlehurst (2008, p. 2) introduz o
alerta: a internacionalizagdo estd a “deixar de ser uma verdade universal (todas as universidades sdo
por natureza universais) para ser um conceito mais relativo (algumas universidades sdo mais
internacionais que outras) ”.

Por seu lado, Fielden, (2009, p. 2) contribui argumentando que a questdo ndo reside em ser ou ndo
ser internacional. A questdo que se coloca é a de saber como, de acordo com as especificidades
institucionais, é que as estratégias para a internacionalizagdo devem ser geridas dentro das
Instituicdes de Ensino Superior.

Assim, embora consideremos que todas as Institui¢des de Ensino Superior assumem uma dimensdo
internacional, e que essa dimensdo é sujeita a uma “apreensdo institucional”, a dissertagdo conclui

% Na Secgdo 3 abordamos com mais detalhe estudos internacionais de referéncia que confirmam a emergéncia
do fendmeno da internacionaliza¢do, designadamente: os Global Surveys promovidos pela International
Association of Universities (IAU); os Trends Report sob a algada da European University Association (EUA) e o
Education at a Glance da Organizac3o para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE).
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acrescentando que para verdadeiramente recorrerem a internacionalizacdo como ferramenta para
alcancar determinados fins, as Institui¢bes de Ensino Superior tém de alicercar a gestdo dessa
internacionalizacio em dois pressupostos, nomeadamente: reconhecer a sua transversalidade e
promover uma abordagem estratégica do fendmeno.

Reconhecer a transversalidade da internacionalizagdo é sindnimo de encetar um processo de
reorganizagdo institucional que favorega e facilite a implementagéo, com sucesso, das politicas e
accBes da estratégia para a internacionalizagdo. A adaptagdo da organizagdo é um factor estrutural
no sucesso da internacionalizagdo. O compromisso que esta aqui implicito envolve todos os niveis da
organizagdo e é influenciado por um conjunto de factores que derivam das prioridades da politica
institucional, bem como de questdes de ordem pratica e logistica, elencadas no plano operacional. O
funcionamento, orienta¢do e a vontade institucional, constituem-se como factores inibidores ou
facilitadores das estratégias utilizadas para desenvolver a internacionalizagdo.

Promover uma abordagem estratégica da internacionalizagdo no seio das Instituicdes de Ensino
Superior significa:

a) Reconhecer o contributo da dimensdo internacional para a missdo institucional;

b) Definir uma estratégia alicercada num plano que assegure a operacionalizagdo dos
objectivos;

c) Identificar o posicionamento que se pretende alcangar;

d) Alocar recursos humanos, financeiros e organizacionais compativeis com os objectivos e nivel
de ambigdo da estratégia;

e) Reorganizar a instituigio em termos de servigos, facilidades e competéncias no sentido de
permitir a operacionalizagdo dos objectivos estratégicos;

f) Comprometer a lideranga, de todo e intermédia, enquanto garante do compromisso
institucional para com a internacionalizacdo;

g) Encetar um processo de comunicagio que simultaneamente: fomente o conhecimento
institucional sobre a estratégia para a internacionalizagdo e os objectivos; seja
suficientemente inspirador para mobilizar os pensamentos, as vontades e as ac¢des dos
individuos que integram o todo institucional; mas também que esclarega os pressupostos da
estratégia e a necessidade de promover e desenvolver as competéncias, dos servigos e das
pessoas, necessarias a implementacéo da estratégia;

h) Promover um processo de avaliagdo e monitorizagdo da operacionalizagdo das acgdes e
objectivos.

Num contexto de gestdo estratégica da internacionalizagdo e relembrando que as Institui¢des de
Ensino Superior poderdo recorrer a vérias estratégias e actividades para concretizarem os objectivos
institucionais da internacionaliza¢do (relembramos os desenvolvimentos da Sec¢do 4.5 sobre esta
questdo) esta dissertagdo contribui para o entendimento profissional sobre a internacionalizagdo
respondendo 3 questdo: qual o contributo dos Gabinetes de Relagbes Internacionais para a
internacionalizacdo das Instituigbes que integram?
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A resposta a esta questdo, central a investiga¢do realizada, é-nos apresentada nas conclusdes da
Parte Il. Recorrendo aos dados empiricos e a bibliografia de referéncia, confirmamos, na Secgdo 6,
que o contributo para a internacionalizagdo dos Gabinetes de RelagGes Internacionais que integram o
universo deste estudo de caso centra-se na gestao da mobilidade internacional.

Assumindo que a mobilidade internacional é a actividade principal, concluimos que o Gabinete de
Relagbes Internacionais:

a) Emerge, no contexto da estratégia para a internacionaliza¢do, na qualidade de “actor chave”
para a garantia do sucesso e qualidade da actividade “mobilidade internacional de
estudantes, docentes e outros colaboradores”;

b) Contribui para a internacionalizagdo da dimensido educagdo, no contexto das dimensdes e
areas de intervencdo das Instituicbes de Ensino Superior;

¢) Inspira e despoleta uma abordagem sistematica do fenédmeno da internacionalizagdo,
tornando evidente a necessidade institucional para com a continuidade das acgbes e
aprofundamento da internacionalizagdo.

Os Gabinetes de Relagdes Internacionais constituem-se, portanto, como centros privilegiados de
inspiragdo para a internacionalizagdo das Instituicdes de Ensino Superior que integram. Nao apenas
porque efectivamente gerem uma actividade que promove a internacionalizacdo, a mobilidade, mas
principalmente porque a gestdo da mobilidade é susceptivel de evolugdo e sofisticacdo,
despoletando novos desafios ao nivel da internacionalizagdo e das abordagens institucionais em
relagdo ao fenémeno.

Se considerarmos uma abordagem paralela entre, por um lado, o “modelo dos estadios da
internacionalizagdo das Instituigdes de Ensino Superior”, proposto por Séderqvist & Parsons e
desenvolvido em detalhe na Secgdo 3 desta dissertagdo, e, por outro, os resultados desta
investigacao, verificamos que os Gabinetes de Relagdes Internacionais assumem um posicionamento
privilegiado no contexto do percurso institucional que a gestdo estratégica da internacionalizagido
pressupde, situando-se entre o primeiro estadio (first stage: student mobility) e segundo estagio
(second stage: curriculum and research internationalisation) de acordo com o ilustrado na Figura n.2
9. Este posicionamento permite-nos concluir sobre:

a) O contributo da actividade “mobilidade internacional”
Instituicbes de Ensino Superior. Independente se falamos de mobilidade fisica ou virtual,

para a internacionalizagdo das

mobilidade vertical ou horizontal, profissional ou para estudos, a mobilidade internacional de
estudantes, docentes e outros colaboradores constitui-se como uma condicdo para a
internacionalizagdo do ensino superior;

b} O papel estrutural que os Gabinetes de Relagbes Internacionais assumem no contexto da
internacionalizacdo das Instituicdes de Ensino Superior que integram. Para além de
assumirem a reponsabilidade pela gestdo da mobilidade e consequentemente a coordenagio
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da cooperagdo internacional que constitui o quadro de referéncia para essa actividade, o GRI
despoleta outras necessidades e contribui para a diversificacgdo e sitematizagdo da
abordagem ao fendmeno da internacionalizagdo na Institui¢do.

Figura n.2 9 Relagdo: Modelo dos estadios da internacionalizagdo /GRI

Zero stage

s [nternationolisation as a marginal activity

First stage Gabinete de

o Student Mobility

Relagdes

Internacionais

Second stage

e Curriculum and research internationalisation

Third stage

e Institutionalisation of internotionalisation

Fourth stage

e Commercialising the outcomes of internationalisation

Fonte: Elaboragao prépria. Inspirado em: Soderqvist & Parsons (2005, p. 6).

O modelo da internacionalizagdo no exterior (cross-border education), proposto por Knight (2009, p.
19) e desenvolvido na Secgdo 4.5 desta dissertagcdo, na medida em que pressup8e a deslocagdo de
pessoas, programas, instituigGes, projectos, ideias e servigos para efeitos de educagdo no
estrangeiro, enquadra a actividade principal dos Gabinetes de Relagdes Internacionais em geral, e em
particular os GRI inquiridos no &mbito deste estudo de caso.

Relacionando o modelo referenciado com os resultados da investigagdo empirica deste estudo,
concluimos que a actividade dos GRI situa-se no eixo: mobilidade de pessoas e programas com o
objectivo do desenvolvimento e cooperagdo ao nivel do ensino superior, de acordo com o que ilustra
Tabela n.2 20.
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Tabela n.2 20 - Relagdo: modelo da internacionaliza¢do no exterior/GRI

Category Forms and conditions of mobility
Development Educational Commercial
Cooperation Linkages Trade
People Semester/year abroad
Students Full degrees
Professors/scholars Field/research work
Researchers/experts/ Internships
consultants Gabinetes de Sabbaticals
Relagoes Consulting
Programmes Internacionais Twinning
Course, programme Franchised
sub-degree, degree Articulated/validated
post graduate Joint/double award
Online/distance
Providers . Branch campus
Institutions Virtual university
Organisations Merger/acquisition
Companies Independent institutions
Projects 7 Research
Academic projects Curriculum
Services Capacity building
Educational services

Fonte: Elaboragdo prédpria. Inspirado em Knight (2008, p. 19).

Posicionando-se, portanto, ao nivel do que identificdmos como a “forma mais elementar” do modelo
da internacionalizacdo no exterior de Knight, concluimos que os Gabinetes de Relacdes
Internacionais que integram este estudo de caso contribuem para a cooperacdo e desenvolvimento
institucional, por intermédio da mobilidade de estudantes e docentes e da oferta de cursos ou
projectos conjuntos. Afastando-se, portanto, de um posicionamento mais comercial cujo mébil deixa
de ser a cooperagdo para se situar ao nivel da competitividade, da obtencdo de receitas e da
prestacdo de servigos pelos “fornecedores” (providers) de educacdo.

Consideracgdes Finais

Assumindo que as conclusdes e reflexdes aqui desenvolvidas permitiram esclarecer e responder as
expectativas desta investigagdo, a questdo central e ainda confirmar a hipétese tedrica de trabalho,
consideramos que deveremos concluir esta dissertagio realcando as seguintes conclusdes e/ou
reflexdes:

a) No momento actual, e em particular no dmbito deste estudo de caso, os Gabinetes de
Relagbes Internacionais constituem-se como unidades operacionais que, tendencialmente
centralizadas, beneficiando de autonomia e com recurso a ferramentas de gestdo,
contribuem para a internacionalizacdo da dimensdo educacdo da Instituicio de Ensino
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Superior que integram, gerindo programas de mobilidade e acompanhando as implicacées
da mobilidade internacional nas restantes areas de interveng¢do da Instituicdo, como sejam:
comunicagdo, avaliagdo, centros de linguas, servicos e facilidades logisticas,
ensino/aprendizagem, etc.;

b) A dimensdo, papel ou até mesmo o dinamismo e a autonomia que os Gabinetes de Relagdes
Internacionais possam vir a assumir estdo directamente relacionados com o contexto social e
econdémico da Instituicdo de Ensino Superior que integram, bem como com a abordagem
institucional para com o fenémeno da internacionalizacdo (Torenbeek, 2005, p. 2);

¢} A sistematizagdo da internacionalizagdo ao nivel da instituicdo tende a ter um efeito no
processo de desenvolvimento dos Gabinetes de Relagbes Internacionais, os quais tenderdo a
assumir um duplo papel: prestar servigos as actividades internacionais de cardcter regular,
como é o caso da mobilidade, e preparar e implementar estratégias de internacionalizacdo
(Teichler, 2008, p. 18);

Num contexto de sistematizacdo da internacionalizagdo, um vasto numero de fungdes centradas no
aluno, como sejam recrutamento e admissdes, produgdo de material promocional e site institucional,
orienta¢do e aconselhamento académico, bolsas e projectos (onde se incluem opgdes de mobilidade
internacional: para estudo, investigagdo ou trabalho), servicos de salde, servigos sociais, servigos
socioculturais, entre outros, tenderdo a integrar-se numa divisdo da administracdo central,
fomentando uma abordagem integrada dos servigos e facilidades para os estudantes (Bateson, 2008,
p. 13), onde se incluem os servigos para estudantes internacionais e muitas actividades ou fungées
actualmente na esfera de actuagdo do Gabinete de Relagdes Internacionais.

Pressupondo a abordagem integrada pelas Instituigdes de Ensino Superior, dos servigos e facilidades
para estudantes, nacionais e internacionais, esta dissertacdo coloca a seguinte questdo: Qual sera o
contributo dos Gabinetes de RelagBes Internacionais para a internacionalizagdo da Instituicdo que
integram?

Na qualidade de pista de investigacdo ou desenvolvimento futuro recorremos a Fielden (2008, p.
27), na medida em que o autor, referindo-se a realidade do Reino Unido, argumenta que os
Gabinetes de Relagdes Internacionais tendem a assumir responsabilidades de cardcter mais
abrangente ou facilitador e menos operativas, a que Fielden designa de “comprehensive model”
(Fielden, 2008, p. 27). Neste modelo “enquadrador”*® estardo incluidas fungdes como: coordenagio
da estratégia para a internacionalizagdo; prospecgdo de parceiros e oportunidades de cooperagao;
gestdo de redes de antigos alunos internacionais na perspectiva da empregabilidade e
internacionalizagdo em casa; promog¢do de abordagens favorecedoras da aproximagdo: alunos
domésticos/alunos internacionais; promogdo da interculturalidade, gestdo de voluntariado
internacional ou participagdo em networks/féruns internacionais.

* Traduzido da express3o inglesa: “comprehensive approach”.
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Anexo B - GUIAO DE
ANALISE AO SITE



ANEXO B - GUIAO DE ANALISE AO SITE

Nome da IES

Nome do Gabinete

Web

Contactos

Identificagdo do técnico de
R.l. responsavel /
coordenador;

Identificagdo das dreas de
intervengdo/atribuigdes
dos GRI;

Existéncia, ou ndo, de
informacgdo para alunos out
e in, em lingua estrangeira;

Registo do que é mais
evidente ou positivo nas
paginas visitadas

IMAGENS DO SITE INSTITUCIONAL DO GRI DA :

157



Anexo C- ANALISE AO
SITES DOS GRI



























































































































