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Resumo

Com a globalizac&o e a concorréncia internacional tornando-se cada vez mais elevadas, as
instituicbes de ensino superior (IES) tém buscado se internacionalizar para que possam
permanecer competitivas e relevantes. Com efeito, esse movimento tem influenciado nao
somente o curriculo universitario, mas também a pesquisa e gestao dessas instituigoes,
sejam publicas ou privadas. Em termos de pesquisa, apesar do conceito de
internacionalizagdo ser amplamente difundido na literatura sobre gestédo, € recente o inicio
de sua aplicacdo em IES, ainda que tenha crescido substancialmente nos ultimos anos.
Porém, enquanto parece haver um consenso geral de que as I|IES precisam se
internacionalizar, as diferengas sdo evidentes quanto a definicdo, profundidade, escopo e
estratégias para esse processo. Além disso, as estratégias de internacionalizagcdo sao

influenciadas pelo contexto nacional, tipo de IES e seu contexto interno.
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Desse modo, o objetivo desse artigo foi realizar uma revisao da literatura sobre o processo
de internacionalizacdo em IES. Como resultado, foi elaborado um modelo que contempla as
definicbes e principais conceitos sobre internacionalizagao e internacionalizagdo no ensino
superior, as principais motivagcdes para a internacionalizagdo das organizagdes e como a

internacionalizagdo é vista sob o prisma estratégico.

Palavras-chave: internacionalizagédo, estratégias de internacionalizagdo, ensino superior

brasileiro.

1. Introdugao

Com a globalizagdo e a concorréncia internacional tornando-se cada vez mais
elevadas e a economia do conhecimento tornando-se fundamental no século XXI,
muitos paises estao investindo esforcos na melhoria do ensino superior. Desse modo,
0s pesquisadores, politicos e observadores do ensino superior, argumentam que estas
instituicdes, em todo o mundo, devem possuir uma dimensao internacional (HORN,
HENDEL e FRY, 2007), sendo essa agao, portanto, uma das formas como os paises
tém respondido a globalizagédo (QIANG, 2003).

Diante desse contexto, as instituigbes de ensino superior (IES) tém buscado se
internacionalizar para que possam se manter competitivas e relevantes (CAVUSGIL,
1993). Com efeito, esse movimento tem influenciado ndo somente o curriculo
universitario, mas também a pesquisa e gestdo dessas instituicbes (JANG, 2009),
sejam publicas ou privadas (BAKAR E TALIB, 2013).

Em termos de pesquisa, apesar do conceito de internacionalizacdo ser amplamente
difundido na literatura sobre gestédo, € recente o inicio de sua aplicagdo em IES
(DELGADO-MARQUE?Z et. al, 2011), ainda que tenha crescido substancialmente nos
ultimos anos (KEHM, 2007). Porém, enquanto parece haver um consenso geral de
que as IES precisam se internacionalizar, as diferencas sao evidentes quanto a
definicdo, profundidade, escopo e estratégias para esse processo (BAKAR e KALIB,
2013). Além disso, as estratégias de internacionalizagdo sao influenciadas pelo

contexto nacional, tipo de IES e seu contexto interno (DE WIT, 2010).

Autores como Warwick (2014) sugerem que o entendimento sobre o conceito de

internacionalizacao é importante, pois influencia sua conducao, podendo levar muitas
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vezes a implantacdo de atividades ad hoc ao invés de conduzir a uma agao

estratégica estruturada.

De fato, muitos autores tém indicado a importancia de vincular a internacionalizacao
da IES a estratégia organizacional (TAYLOR, 2004; MIURA, 2006; AGNEW, 2012;
WARWICK, 2014). Elkin et al. (2008) constataram ainda, que as instituicbes que
possuem foco estratégico completo, ou seja, que possuem o alinhamento de missao
estratégica, planejamento estratégico e objetivos para a internacionalizagao,
possuem niveis atuais e aspiragdes futuras diferentes das organizagbes que nao o

possuem ou que conduzem agdes ad hoc de internacionalizagio.

Nessa linha, ao avaliarem os graus de implementagdo de abordagens competitivas e
/ ou estratégicas para a internacionalizagdo de uma amostra de 92 escolas de
negocios europeias, Bennett e Kottasz (2011) sugerem a necessidade de investigar
se a utilizagdo de abordagens estratégicas para a internacionalizagdo geram
resultados superiores em relagdo as abordagem ad hoc, ou seja, aquela em que a
internacionalizagdo ndo é declarada nas estratégias, sendo, portanto, uma atividade
marginal na IES (WARWICK, 2014), para qual nao ha o apoio explicito e visivel da
alta gestdo e tampouco encontre respaldo na cultura organizacional (WARNICK e
MOOGAN, 2013).

Portanto, o objetivo desse artigo é realizar uma revisdo da literatura sobre o
processo de internacionalizacdo em IES. Ha diversos motivos para justificar a
escolha do objetivo de pesquisa. Primeiramente, as IES sdo um importante indicador
dos recursos de conhecimento de uma nagéo (LI e ROBERT, 2012). Sendo assim,
diante da economia do conhecimento, vém assumindo importancia sem precedentes,
pois compdem o mais visivel setor de preservagao, divulgagao e geragao sistematica
de conhecimento (ALTBACH, 2005; KEHM, 2007; WAAL & CHACHAGE, 2011),

tornando o seu estudo relevante, tanto do ponto de vista social quanto econdémico.

Em segundo lugar, diante da globalizagdo, ha necessidade crescente de individuos
competentes para atuar em um contexto econdmico cada vez mais interligado e com
ampla necessidade de compreenséo intercultural. Desse modo, a internacionalizagao
da IES vem se tornando uma resposta crescente a essa necessidade (DALY e
BARKER, 2010; AGNEW, 2012; AYDIN, 2014).
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Em terceiro lugar, a internacionalizagc&o tornou-se central para o desenvolvimento da
IES, pois oferecem oportunidades para aumentar sua visibilidade e influéncia, bem
como sua participagao no mercado (LI e ROBERT, 2012), tornando-se, portanto, fator

competitivo essencial.

Em quarto lugar, a internacionalizagao da IES tem implicagbes de longo alcance para
o desenvolvimento de ensino superior nos paises em desenvolvimento e seus
governos estdo cada vez mais dispostos a criar ambientes que favoregam essa
pratica (BENEL e PEARCE, 2003).

2 Entendimento sobre definicées de internacionalizagao

Apesar da relevancia do tema internacionalizacdo, ndo existe consenso sobre sua
definicdo. No entanto, grande parte dos autores relevantes a definem como
movimentos exdgenos nas operacdes da empresa (HONORIO e BRAGA, 2006;
MORAES et al, 2008).

No contexto das IES, o processo de internacionalizagao esta se manifestando em
uma variedade de maneiras (BENNEL e PEARCE, 2002), sendo possivel identificar
na literatura diversas definicbes e abordagens para o termo internacionalizagéo. Isso
gera, por vezes, dificuldades para obtengdo de um enfoque estratégico eficaz, bem
como confusdo e duvida quanto a viabilidade de seus beneficios (BAKAR e TALIB,
2013). Nessa linha, Warnick (2014), ao identificar os desafios para a
internacionalizagdo, destaca como primeiro fator o entendimento do seu conceito, ou
seja, 0 que isso significa para a IES e todos os seus stakeholders. Desse modo, o
entendimento sobre o que significa internacionalizagao torna-se central no ensino
superior, principalmente para aqueles que vao liderar e gerenciar o processo de

internacionalizagao dessas instituicdes (BAKAR e TALIB, 2013).

Assim, diante dos diversos termos apresentados muitos consideram apenas uma
pequena parte da internacionalizacdo, podendo estar focados nos curriculos
(estudos internacionais, estudos globais, educacdo multicultural, a educagao
intercultural, educagéo para a paz, etc.) ou relacionados com a mobilidade (estudo

no exterior, Educagéo no estrangeiro, mobilidade académica, etc) (HRISTOVA et al.,
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2013). Além disso, nos ultimos anos nota-se um novo grupo de termos emergentes,
como consequéncia do impacto da globalizagdo no ensino superior, sdo termos
como educagao sem fronteiras, a educagao através das fronteiras, educagao global

e comércio internacional de servigos educacionais (DE WIT, 2010).

Considerando que a internacionalizagdo é vista como um meio para atingir um
objetivo mais amplo, como melhorar a qualidade, por exemplo, reestruturando e
melhorando os sistemas e servigos da educagao superior (QIANG, 2003), Knight
(2001, p. 252) define internacionalizagcdo como "o processo de integragcdo de uma
dimenséo internacional, intercultural ou global para a finalidade, fungbes ou entrega
do ensino superior’. E possivel assim, ver dois componentes da internacionalizagdo:
umas delas é orientada para o curriculo, que auxilia os alunos a desenvolverem a
compreensao internacional e as competéncias interculturais, ou seja, a
internacionalizagdo em casa, e a outra inclui a mobilidade de alunos e professores,
projetos e programas, ou seja, € o movimento de internacionalizagdo que inclui todas
as formas de educacgao através das fronteiras: a mobilidade de alunos e professores,

e mobilidade de projetos, programas e provedores (DE WIT, 2010).

Tais componentes, contudo, ndo devem ser vistos como mutuamente excludentes,
uma vez que esforgos simultdneos nas areas de curriculo, programas estudantis,
desenvolvimento de docentes e de divulgagcao de negdcios podem levar a resultados
mais eficazes. Portanto, advoga-se que a internacionalizacdo tem carater
multidimensional (CAVUSGIL, 1993; MADICHIE, 2013).

3 Abordagens para internacionalizagao

Abordagens para internacionalizagao refletem os valores, prioridades e acoes

adotadas pela IES durante o processo de promog¢do e implementacdo da

internacionalizagdo (MIURA, 2006). Desse modo, independente dos conceitos e

definicbes, também se faz necessaria a discussao sobre essa tematica para que se

possa entender as estratégias adotadas pelas IES.

Na literatura, sao identificadas basicamentes quatro abordagens para

internacionalizagdo. Primeiro, tem-se a abordagem de atividades, que pode levar a
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uma visao fragmentada e descoordenada de internacionalizagdo, em que a relagéo,
impacto e beneficios entre as atividades n&o s&o considerados, uma vez que trata
apenas do curriculo, do intercambio de professores e alunos, da assisténcia técnica
aos alunos estrangeiros. Segundo, existe a abordagem da competéncia, em que o
desenvolvimento de programas e curriculos internacionais tem como objetivo o
desenvolvimento de competéncia do publico envolvido com a educacado superior,
para atuagao no mercado de trabalho internacional. Terceiro, tem-se a abordagem
ética, que sugere a criacdo de um clima ou cultura que valorize e suporte iniciativas e
perspectivas interculturais e internacionais, admitindo ser verdadeira a questdo de
que a dimensao internacional € fundamental para a IES e acredita que sem um
sistema de crenca e cultura de apoio, a dimensao internacional nido acontecera. Por
fim, na abordagem de processo, cuja maior preocupagao esta em sustentar a
dimensao internacional, da-se énfase a dimensao internacional/intercultural para as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo por meio de uma ampla variedade de

atividades, politicas e procedimentos (QIANG, 2003).

Outra possivel classificagao é feita por Bennett e Kotasz (2011), segundo os quais as
abordagens para internacionalizagdo podem ser cooperativas, baseadas em ldgicas
principalmente académicas e culturais, e competitivas, baseada na légica econémica

de busca constante de nichos de mercado.

4 Contexto para internacionalizagao

Os fatores de ordem motivacional e as estratégias de internacionalizagdo estao
interligados, e pressupde-se que, inicialmente, determinados estimulos internos e
externos a firma a impulsionam em dire¢cado ao mercado internacional. S&do trés as
fontes principais de estimulos: as caracteristicas individuais, que dizem respeito as
percepgdes do tomador de decisdes sobre as oportunidades que surgem do mercado
internacional; as caracteristicas organizacionais, que contemplam objetivos
corporativos e disponibilidade de recursos; e, as caracteristicas ambientais, que
contemplam localizagdo do pais, disponibilidade de insumos para a producgao,
condigdes econdmicas dominantes, facilidades de infraestrutura e politicas

governamentais de apoio a internacionalizacdo (HONORIO e BRAGA, 2006)
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5 Internacionalizagao como elemento estratégico

A medida que a internacionalizacdo tem potencial impacto no sucesso futuro de uma
organizagao, exige investimento e compromissos e, portanto, trata do longo prazo,

podemos afirmar que ela deva ser estratégica (VERDIN e VAN HECK, 2001).

Verdin e Van Heck (2001) acrescentam ainda que, para se obter o sucesso
estratégico da internacionalizagdo, é preciso entender o porqué (motivagdes) da
internacionalizacdo, o ‘o qué’, ou seja, avaliar o projeto organizacional, se o
investimento sera direto ou exportacdo, e também o ‘como’, que implica a forma
como a internacionalizagdo sera gerenciada como um processo. Todos esses

elementos , por sua vez,, devem ser coerentes e reforcarem-se mutuamente.

De forma complementar aos elementos apresentados por Verdin e Van Heck (2001),
McDonnell e Boyle (2012) destacam a necessidade de avaliar a eficacia das agdes
de internacionalizacdo sendo importante, portanto, a medi¢gdo sobre o retorno do

investimento, o que se pode traduzir como o ‘quanto’.

5.1 Motivacgoes para internacionalizagcao

Verdin e Van Heck (2001), a partir do exame de muitas situagdes diferentes, apontam
trés motivagdes principais para internacionalizagéo: vantagens de custo, oportunidades
de aprendizagem e competitividade. As vantagens de custo se referem aos aspectos
de eficiéncia do negocio; os beneficios do networking, que contemplam a légica “estar
onde o cliente esta”. As oportunidades de aprendizagem podem ser traduzidas como a
capacidade de aprender e melhorar o know-how e conhecimento de operar em muitos
lugares e ambientes diferentes. Por fim, tem-se a motviagao de tornar-se uma empresa

mais competitiva, tanto no pais de origem quanto em outros lugares.

Para avaliar as motivacdes para internacionalizacdo na IES é preciso considerar a
diversidade de stakeholders, que sao o governo, o setor educacional e o setor

privado (QUIANG, 2003), dessa forma surgem muitas motivagbes diferentes,
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inclusive potencialmente conflitantes (KNIGTH e DE WIT, 1995), que séao

organizadas na literatura, quanto a sua légica, de formas diferentes.

Rossel6 (2015), por exemplo, apresenta que as motivagdes para internacionalizagao
das IES podem ser classificadas em trés modelos diferentes: o modelo competitivo,
que visa tornar os alunos, a instituigdo e o pais mais competitivos no mercado global;
o modelo liberal, cujo principal objetivo € educar para melhorar as relagées humanas
e cidadania global; e o modelo de transformagdo social, que procura uma

consciéncia mais profunda e compreenséao intercultural.

Knight e de Wit (1995), por sua vez, organizam as motivacbes para
internacionalizagdo das IES em quatros grupos: motivagdes politicas, em que os
objetivos estdo concentrados na posigdo do pais e sua fungdo como nagao no
mundo; motivagdes econdmicas, assim, O ensino superior € visto como uma
contribuigdo para o desenvolvimento de recursos humanos capacitados que sao
necessarios para a competividade internacional da nacdo; motivacoes
académicas,que estao relacionadas aos objetivos e fungbes da educagao superior,
partindo do pressuposto que a dimensao internacional de ensino, pesquisa e
extensao adiciona valor para a qualidade da educacao superior; motivagdes sociais e
culturais, que concentram-se no papel e lugar da cultura do préprio pais no contexto

mundial, bem como sobre a importancia de entender linguas e culturas estrangeiras.

Independente da l6gica de organizacdo das motivagcbes para
internacionalizac&do, muitos autores parecem concordar, que as motivagdes atuais para
internacionalizagdo das IES, refletem de alguma forma, motivagdes econdmicas
(QIANG, 2003; ROSSELO, 2015).

5.2 Modelos de internacionalizagao (o que)

A literatura sugere que processos de formagao estratégica fazem parte das decisdes
de entrada e de desenvolvimento em mercados internacionais, pois processos dessa
natureza se concretizam com a escolha de diversos modelos de entrada nesses
mercados (HONORIO, 2009)
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Nesse sentido, Hawawini (2011) apresenta a existéncia de cinco importantes
modelos de internacionalizagdo: (1) o modelo de importagdo, que objetiva atrair
estudantes e professores de todas as regides do mundo; (2) o modelo de
exportagcdo, que por meio de acordos de intercambio, incentivam professores e
alunos a estudarem e trabalharem em outros paises; (3) o modelo join-venture
académica, em que, a |IES realiza acordos para investir em instituicbes de outros
paises possibilitando o recrutamento de alunos e professores estrangeiros. (4) o
modelo de parcerias, que possibilita, por exemplo, que os alunos possam realizar
parte de seus estudos em instituicbes de outro pais e recebam dupla certificagédo (5)
o modelo de campus no exterior, em que a IES estrutura um campus no pais em que

pretende atuar.

As opc¢oes da IES irao variar em fungao do nivel de comprometimento de recursos e
da complexidade inerentes as operacdes internacionais (HONORIO, 2009) e a IES

pode optar pela utilizagdo concomitante de um ou mais modelos (HAWAWINI, 2011).

5.3 Processo de internacionalizagao (como)

Warwick (2014) considera que as IES contemporéneas s&o empresas internacionais
e, como tal, devem dar maior énfase na forma como a sua estratégia de
internacionalizagao é gerenciada (WARWICK, 2014), desse modo, alguns modelos de

gerenciamento do processo internacionalizagao sao identificados na literatura.

Van Dijk e Meijer (1994 apud KNIGHT e DE WIT, 1995) apresentam o processo de
internacionalizagdo considerando a importancia dessa agao para a organizagéo, que
pode ser central ou marginal, o estilo de implementacédo, que pode ser ad hoc ou
sistematico e o tipo de apoio a sua implantagao, que pode ser unilateral (central ou
periférica) ou interativa, com influéncia mutua entre a administracdo central, os

diversos departamentos.

Rudzi (1998) sugere ainda, que o processo de internacionalizagao pode ser proativo,
quando ha a existéncia de uma politica ou estratégia explicita; reativo, quando a

instituicdo responde a fatores externos; oculto, quando as atividades s&o realizadas
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por individuos, sem o apoio institucional; e a ausentes, quando ha falta de a¢des ou

de vontade em realiza-las.

Para de Wit (2002), a internacionalizagdo estratégica consiste no compromisso
organizacional permanente, mesmo que recursos se tornem escassos ou que novas
prioridades surjam. A internacionalizagdo torna-se ‘enraizada na cultura,
planejamento e processos organizacionais da instituicdo e deve ser preferivel em

relagdo a uma abordagem ad hoc.

Na mesma linha de de Wit (2002), Knight (1994) apresenta o processo de
internacionalizacdo como um processo ciclico composto pela consciéncia das
necessidades, propoésitos e beneficios da internacionalizagdo, compromisso da
lideranga, planejamento de recursos, prioridades e estratégias, operacionalizagao
dos fatores académicos e organizacionais, avaliacdo do impacto das iniciativas e o
progresso das estratégias e reconhecimento do envolvido da comunidade
académica. Essas seis fases ou etapas, apoiadas pela cultura organizacional, sao

mutuamente influentes.

5.4 Resultados da internacionalizacao

A internacionalizagdo € um meio importante para concretizar a estratégia, mas néo
pode ser um objetivo em si mesma (VERDIN e VAN HECK, 2001). No entanto,
McDonnell e Boyle (2012) apontam a falta de pesquisa empirica publicada examinando
o retorno sobre o investimento (ROI) das atividades de internacionalizagdo e de Wit
(2010) alerta que a maioria dos instrumentos de avaliagdo da internacionalizagdo das
IES no mundo medem entradas e/ou saidas, e ndo efetivamente os resultados, que, na
visdo do autor, sdo as medidas realmente importantes e estdo associadas com a

realizagdo da miss&o e objetivo.

Os resultados da internacionalizacdo podem ser aferidos segundo métricas
financeiras, como, por exemplo, o aumento de receita advindas do aumento de
matriculas, mas também nao-financeiras, como o aumento do nivel de qualidade da
instituicdo (HONORIO, 2009)
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6 Consideragoes finais

Em termos de pesquisa, apesar do conceito de internacionalizacido ser amplamente
difundido na literatura sobre gestéo, é recente o inicio de sua aplicagdo em IES, ainda
que tenha crescido substancialmente nos ultimos anos. Porém, enquanto parece haver
um consenso geral de que as IES precisam se internacionalizar, as diferengas sao
evidentes quanto a definigdo, profundidade, escopo e estratégias para esse processo.
Desse modo, o objetivo desse artigo foi realizar uma revisdo da literatura sobre o

processo de internacionalizagao em IES.

Considerando que a internacionalizagdo é vista como um meio para atingir um
objetivo mais amplo, como melhorar a qualidade, por exemplo, reestruturando e
melhorando os sistemas e servicos da educagao superior internacionalizagao é

definida como "o processo de integracdo de uma dimensao internacional,

intercultural ou global para a finalidade, fungbes ou entrega do ensino superior’
(KNIGHT, 2001, p. 252). E possivel assim, ver dois componentes da
internacionalizacdo: umas delas é orientada para o curriculo, € a outra inclui a

mobilidade de alunos e professores, projetos e programas.

Os fatores de ordem motivacional e as estratégias de internacionalizagdo estéo
interligados, e pressupde-se que, inicialmente, determinados estimulos internos e
externos a firma a impulsionam em direcdo ao mercado internacional. Sao trés as
fontes principais de estimulos: as caracteristicas individuais, as caracteristicas

organizacionais e as caracteristicas ambientais.

Na literatura, sdo identificadas basicamentes quatro abordagens para
internacionalizagdo: a abordagem de atividades, a abordagem da competéncia, a

abordagem ética e a abordagem de processo.

Para se obter o sucesso estratégico da internacionalizagdo, é preciso entender o
porqué (motivagdes) da internacionalizagdo, o ‘o qué’, ou seja, avaliar o projeto
organizacional, se o investimento sera direto ou exportagao, e também o ‘como’, que
implica a forma como a internacionalizagdo sera gerenciada como um processo.
Todos esses elementos , por sua vez,, devem ser coerentes e reforgaremse

mutuamente. De forma complementar € importante destacar a necessidade de
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avaliar a eficacia das agdes de internacionalizagdo sendo importante, portanto, a

medicao sobre o retorno do investimento, o que se pode traduzir como o ‘quanto’.

Como resultado do trabalho, foi elaborado um modelo tedrico que contempla as

definicbes e principais conceitos sobre internacionalizacdo e internacionalizagdo no

ensino superior, as

principais motivagbes para a internacionalizagdo das

organizagbes e como a internacionalizacdo é vista sob o prisma estratégico,

conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor
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