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RESUMO

Paralelamente ao crescimento da internacionalizacdo das atividades industriais cresce também
a expansao internacional das instituicGes de ensino superior. Como se realiza este processo?
De que maneira a internacionalizagdo destas instituicdes é mensurada e avaliada? Responder
estas indagacOes € o principal objetivo deste trabalho que busca identificar quais as etapas a
serem percorridas para a construcdo de um sistema de mensuracdo e avaliacdo da
internacionalizacdo do ensino superior. A partir desta identificagdo, com visdo holistica, um
conjunto de dimens@es e elementos aos indicadores é proposto levando em conta o contexto
da instituicdo, o alinhamento da estratégia frente aos objetivos com o propdsito de alcancar
melhores préticas de internacionalizacdo. O estudo é exploratério e desenvolvido a partir da
revisdo de literatura sobre a evolucdo e criticas acerca dos principais indicadores de
desempenho existentes. Os resultados alcancados estdo relacionados ao ordenamento das
dimens0es ja presentes nos indicadores analisados, a identificacdo das etapas necessarias para
0 desenvolvimento do processo, a inclusdo de indicadores do tipo financeiro e a adicdo da
perspectiva externa como parte do processo de auto-avaliagéo.

Palavras-chave: internacionaliza¢do do ensino superior; mensuracdo e avaliacdo; indicadores
de desempenho.

ABSTRACT

Parallel to the growing internationalization of industrial activities so does the international
expansion of higher education institutions. How is this process? How does the
internationalization of these institutions is measured and evaluated? Answering these
questions is the main aim of this study that seeks to identify the steps to be taken for the
construction of a measurement and evaluation system of higher education internationalization.
From this identification with holistic vision, a set of dimensions and elements to the indicators
proposed taking into account the institution's context, the alignment of the front strategy to
objectives in order to achieve best international practices. The study is exploratory and
developed from the literature review on the evolution and criticism about the existing key
performance indicators. The results achieved are related to the spatial dimensions of the
already present in the analyzed indicators, identifying the steps required to process
development, the inclusion of indicators of financial nature and the addition of external
perspective as part of the self-assessment process.

Keywords: internationalization of higher education; measurement and evaluation;
performance indicators.
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1. INTRODUCAO

A crescente preocupacdo com a avaliagdo dos esforcos de internacionalizagdo
universitaria vem desencadeando o desenvolvimento de diversas ferramentas e conjuntos de
indicadores. Esses instrumentos tem o propdésito de auxiliar as instituicbes a medir e avaliar
seus esforcos com foco na auto-avaliacdo e benchmarking, ou seja, na promocao de melhoria
continua. Algumas dessas ferramentas proporcionam classificacdo, outras, podem ser
utilizadas para acreditacdo e ainda, em outros casos, o fornecimento de informacoes
(BEERKENS et al, 2010). Partindo do principio que os indicadores podem fornecer
informacdes e auxiliar a instituicdo a distinguir aspiracao de realidade estratégica (FOSKETT,
2010), portanto medir o desempenho tornou-se agdo de relevancia dentro das organizacGes
nas Ultimas décadas (SOUZA; CORREA, 2014).

Indicadores de desempenho para além de mensurar a internacionalizacdo
institucional, também devem tornar-se uma ferramenta de avaliacdo, coleta e analise da
informacdo. Entretanto, as instituicdes tem feito pouco uso desses indicadores que deveriam
ser abordados de forma holistica para gerar melhor insercdo no exterior (GAO, 2015). Paige
(2005) demonstra-se preocupado com a relacdo dos indicadores de desempenho e a
internacionalizacdo das instituicdes de ensino superior (IES), pois para ele, trata-se de um
processo complexo que requer um sistema de monitoramento com o intuito de cumprir a
agenda ao acompanhar e propor o desenvolvimento de novos indicadores mais adequados ao
dinamismo e evolugdo do processo. Em seus estudos, Chin e Ching (2009; 2012) indicaram a
existéncia de esforcos por parte das instituicfes de ensino superior no mundo na geracdo de
graduados com competéncias globais e a intensificagdo dos esforgos na internacionalizagdo do
curriculo, pesquisa e servigos, porém, salientam a necessidade de incluir um processo de
avaliacdo desses esforgos dado sua inexisténcia em grande parte das instituigdes analisadas.

Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo, a partir da revisdo de
literatura, identificar quais as etapas a serem percorridas para a construgdo de um sistema de
mensuracdo e avaliagdo da internacionalizacdo do ensino superior. A partir desta
identificacdo, com visdo holistica, um conjunto de dimensdes e elementos direcionados aos
indicadores de desempenho é proposto levando em conta o contexto da instituicdo e o
alinhamento da estratégia frente aos objetivos com o propoésito de alcancar melhores préaticas
de internacionalizacdo. Para isso, sera adotado uma abordagem qualitativa com foco no
processo e o significado ao buscar analisar os dados de maneira indutiva. Do ponto de vista
dos objetivos € uma pesquisa exploratéria visando elucidar o fenémeno (GIL, 2008). A
pesquisa exploratoria, fundamentalmente subsidia a descoberta, prefiguracdo e o
desenvolvendo de novos métodos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Apbs a introducdo, a pesquisa estd organizada em cinco sessfes: a revisao da
literatura contemplando os indicadores de desempenho na internacionalizacdo universitaria.
Posteriormente estdo as sessfes: metodologia da pesquisa, analise e discussdo dos resultados,
consideracdes finais e as referéncias. A partir do esforgo realizado, espera-se que 0 conjunto
de indicadores propostos contribuam para a melhoria do processo de avaliacdo da
internacionalizacdo universitaria sendo sua aplicagdo recomendada para empiricamente ser
possivel testar a utilidade dos mesmaos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Neely, Gregory e Platts (2005, p. 1228) definem mensuracdo do desempenho
como "o processo de quantificacdo da acdo, onde a mensuracao € o processo de quantificacdo
e a agdo leva a um desempenho”. Para Mason e Swanson (1981, p. 5) "é apropriado se referir
a mensuragdo como um mapeamento de um mundo de objetos reais, eventos ou estados para
um mundo abstrato de simbologia; em que os simbolos, por sua vez, sdo ndmeros com
implicacbes quantitativas”. A mensuracdo assume, portanto, um papel central na vida das
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organizagOes, sejam elas, publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, de pequeno,
médio ou grande porte (MASON; SWANSON, 1981).

O nivel de desempenho de uma organizacéo € alcancado por meio da realizacao
das atividades de forma eficiente, eficaz ou ainda efetiva. Partindo das perspectivas de
mercado, eficiéncia é a medida de qudo economicamente 0s recursos da instituicdo séo
utilizados na entrega de um determinado nivel de satisfacdo do cliente, e eficacia é a medida
em que sdo cumpridos 0s requisitos desse cliente, a0 empreender que a mensuracdo de
desempenho representa o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia das acbes; que a
medida ou o indicador de desempenho é a métrica utilizada para quantificar essa eficiéncia e
eficdcia; e que o sistema de mensuracdo de desempenho € o conjunto de métricas
estabelecidas (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

J4, efetividade nada mais € que ser eficaz sendo eficiente e nesse sentido a
mensuracdo de toda e qualquer acdo € fundamental para se avaliar ndo s6 o alcance dos
objetivos estabelecidos, como também, se 0s mesmos sdo 0s mais adequados ao contexto e
expectativas organizacionais. Ao pensar a questdo do por que medir a internacionalizacéo,
Green (2012) defende que as instituicdes ndo so precisam avaliar a quantidade de atividades,
bem como a qualidade e a contribuicdo aos diversos objetivos institucionais, uma vez que
serve de componente para o desempenho, julga a eficacia das estratégias, benchmarking, e
melhoria nos programas e praticas de internacionalizacao.

A avaliacdo ¢ etapa fundamental no desempenho organizacional uma vez que "o
gue € medido e usado nas avaliacdes deve ser gerenciado™ (SALTERIO; WEBB, 2003, p. 41).
Segundo Carneiro (2005, p. 146) a avaliacdo “é¢ um fenbmeno complexo e multifacetado, que
escapa a uma concepcdo simplista”. Em razdo disso, avaliar é tdo essencial a verificacdo do
desempenho das instituicdes quanto a melhoria de suas estratégias e resultados obtidos na
dimensdo internacional. Assim, mensurar e avaliar o sucesso dos objetivos e o impacto da
internacionalizacdo é necessario a partir da compreensdo do que esse processo significa para a
instituicdo, sendo esse 0 ponto base para responder a questdo de como alcancéa-lo e quais
caminhos percorrer (HUDZIK; STOHL, 2009). Deve-se levar em consideracdo que diferentes
estratégias exigem distintos requisitos para 0 sucesso, por isso, a avaliagdo de desempenho
deve se adaptar a orientacdo estratégica (OLSON; SLATER, 2002).

Em complemento a essas consideracdes, a literatura apresenta diversas defini¢des
para indicadores de desempenho, as quais, nesse trabalho, evidenciam-se duas delas. Para
Taylor, Meyerson e Massy (1993, p. 10) indicadores correspondem a “taxas, porcentagens, ou
outros valores quantitativos que permitem a instituicdo comparar sua posicdo em areas
estratégicas chave em relagcdo aos parceiros, no desempenho passado, ou na definicdo prévia
de metas". A Association of Universities and Colleges of Canada (AUCC, 1995, p. 3) define
indicadores de desempenho como "uma politica estatistica relevante, nimero ou descrigdo
qualitativa que fornece uma medida a saber se a universidade, algum aspecto dela, ou o
sistema esta funcionando como deveria".

Os indicadores de desempenho podem contemplar medidas financeiras e ndo-
financeiras. Os indicadores contabeis-financeiros sdo importantes por informar o grau de
alcance do retorno sobre os investimentos realizados e fornecer subsidios ao processo
decisorio, representando um dos tipos mais utilizados, sendo classificados em quatro
categorias: lucratividade, liquidez, alavancagem e atividade (BARNEY; HESTERLY, 2007).
Entretanto, segundo Johnson in Kaplan (1990) ndo se alcanca desempenho com a utilizacéo
de métodos exclusivamente oriundos de informacbes contabeis-financeiras, ou seja,
quantitativos, antes é necessario uma mudanca de paradigma ao considerar que o resultado é
alcancado por meio da entrega de qualidade, alcance de confiabilidade e flexibilidade.
Inclusive, Barney (1996) afirma que as medidas tradicionais contabeis-financeiras indicam o
desempenho no passado, ndo sendo muito Uteis para o delineamento das ac¢bes e do
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desempenho futuro das organizacdes. Assim, ha diversas maneiras de categorizar esses
indicadores, sendo necessario um posicionamento estratégico uma vez que, tais medidas
influenciam o que as pessoas fazem (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Segundo Frigo (2002) estratégia e indicadores sdo insepardveis, devendo as
medidas serem impulsionadas por um processo que abrange a reavaliacdo e o redesenho do
negdcio. Por isso, segundo esse autor, para que ocorra sintonia é necessario atender 5
caracteristicas: primeiro, define-se onde se quer chegar para estabelecer o sistema de
mensuracdo de desempenho; segundo, os indicadores devem ser alterados quando da mudanga
estratégica; terceiro, ambos, devem estar alinhados as metas de criacdo de valor; quarto, as
medidas devem possibilitar a sincronizacdo das atividades; e, quinto, a mensuragdo deve
assegurar a viabilidade e estar consonante ao pensamento e atuacao da administracao.

Além do alinhamento da estratégia a mensuragdo do desempenho, para o
desenvolvimento de um sistema de mensuracdo ha que se considerar, dentre outras coisas, que
este interaja com o0 ambiente existente em duas dimensdes; interno, aquele que representa a
organizacdo; e o externo, ou seja, 0 mercado em que a instituicdo compete (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 2005). Para Olson e Slater (2002) ainda ha& trés elementos
fundamentais ao sistema de controle e avaliacdo: estabelecer padrdes de desempenho; medir o
desempenho em relacdo aos padrfes estabelecidos; e realizar agOes corretivas se 0 padrédo
desejado ndo for alcancado. Tendo em conta que a cria¢do e disseminacdo de conhecimento
sdo considerados pontos de referéncia na identificagdo de variaveis na avaliacdo (HUDZIK;
STOHL, 2009) ¢ possivel identificar trés elementos de medicdo: as entradas constituidas de
recursos que apoiam a internacionalizacdo; as saidas que representam as atividades e
trabalhos desenvolvidos; e os resultados que sdo os impactos finais associados a medicao do
desempenho e a missdo da instituicéo.

Para que um sistema de mensuracdo possa evoluir eficazmente, é necessario que
existam capacidades-chave na organizacdo, tais como: processos eficazes, competéncias
adequadas de recursos humanos, cultura encorajadora e sistemas flexiveis (KENNERLEY;
NEELY, 2002). Também € importante enfatizar a relevancia de reconhecimento da
diversidade do ensino superior ao desenvolver uma lista de indicadores de desempenho como
instrumentos que sirvam para todo o tipo de instituicdo além de representar um instrumento
de auto-avaliacdo que visa mensurar e exibir os resultados seja para tornar-se referéncia, ou
para permitir benchmarking (DE WIT, 2010). Para Gao (2015) os instrumentos ndo apenas
cumprem o propoésito de auto-avaliagdo, mas também de benchmarking, acreditagdo, ranking
ou um mix desses. Assim, a proxima sessdo apresenta os indicadores de desempenho na
internacionalizacdo universitaria, suas caracteristicas e a que se propdem.

2.1 indicadores de desempenho na internacionaliza¢do universitaria

Na internacionalizacdo universitaria, muitos paises, para garantir a qualidade do
processo de expansdo de suas atividades no exterior elaboraram c6digos de conduta e sistemas
de auto-avaliacdo, avaliacdo por pares, e se submeteram a diferentes tipos certificacdes.
Porém, segundo Horn, Hendel e Fry (2007) quando observado a abordagem utilizada pelos
rankings, nota-se que a dimenséo internacional vem sendo relegada quase que exclusivamente
a contagem do numero de estudantes estrangeiros. Segundo Van Gaalen (2009) ainda néo
foram desenvolvidos rankings que classificam as institui¢cfes exclusivamente pelo seu nivel
de internacionalizagéo.

Além dos rankings nacionais como o RUF - Ranking Universitario Folha 2014 e
internacionais como o Times Higher Education 2014-2015 e o Academic Ranking of World
Universities 2014, hd uma gama de instrumentos que auxiliam as instituicdes a medir e
mapear a internacionalizagdo. O objetivo desses instrumentos s&o dois: ou estdo focados na
auto-avaliacdo, uma andlise de sua propria situacdo; ou no bechmarking, permitindo
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comparagOes entre instituices. A auto-avaliacdo € objetiva e ndo diz nada acerca do
desempenho relativo da instituicdo, servindo para a identificacdo de deficiéncias e possiveis
solugdes. O benchmarking acrescenta um foco externo as atividades internas, podendo incluir
a dimensd@o de melhoria ao identificar e implementar as melhores préaticas (VAN GAALEN,
2009). No processo de escolha dos indicadores também € importante considerar as proprias
metas, e se os dados podem ser obtidos dentro de uma ou mais séries de tempo
(BRANDENBURG et al, 2009).

Entre os primeiros indicadores de desempenho do processo de internacionalizagao
das instituicGes de ensino superior surgiu em 1995, o IQRP - International Quality Review
Programme, desenvolvido pelo Institutional Management in Higher Education (IMHE) - um
programa independente e descentralizado da Organisation for Economic Co-Operation and
Development (OECD) em parceria com Academic Co-operation Association (ACA). O IMHE
foi criado para promover maior profissionalismo na gestdo das instituicdes de ensino superior
e facilitar a disseminacdo de métodos e abordagens praticas de gestdo. Ja o indicador IQRP
tem seu processo baseado em dois principais componentes, a auto-avaliacdo e a revisdo
externa por parceiros sob duas preocupacOes, a avaliagdo da qualidade das estratégias de
internacionalizacdo, e a contribuicdo que a mesma tem feito para o reforco da qualidade do
ensino superior (OECD, 1999).

Para aplicacdo da ferramenta IQRP foi considerado a diversidade de paises,
contextos culturais, diferentes estagios de internacionalizacdo e diferentes orientacdes e
propostas educacionais. Segundo Knight e De Wit (1999) essa ferramenta ndo pode ser
considerada uma préatica prescritiva ou uma padronizacdo das abordagens e procedimentos
para a internacionalizacdo, antes deve ser considerada como um exercicio de auto-
aperfeicoamento da dimenséo internacional. O processo de auto-avaliacdo e revisdo externa
por parceiros € conduzido a partir de sete grandes areas: a) contexto (inter)nacional do sistema
educacional e perfil institucional; b) estratégias e politicas de internacionalizacdo; c) estrutura
organizacional e de apoio; d) programas académicos e estudantes; e) pesquisa e colaboracao
académica; f) gestdo de recursos humanos; g) contratos e servicos.

Para a OECD (1999) esse processo deve indicar direces para o aperfeicoamento
e mudancas nas estratégias da instituicdo. Nesse sentido e de acordo com Beerkens et al
(2010) e necessario gerar um relatorio final constituido de 8 partes: contexto, estratégias e
politicas de internacionalizacdo, estrutura organizacional e de apoio, programas académicos e
estudantes, programas de intercdmbio e estudantes no exterior, investigacdo e colaboracéo
académica, contratos e servicos, e conclusao.

Green (2005) relata que em 2001, a American Council Education (ACE) realizou
um survey com 144 universidades de pesquisa acreditadas regionalmente nos Estados Unidos.
Os, dados foram coletados entre 2001-02 e ap6s analise dos mesmos com base em extensa
comparacdo com a literatura prop6s seis dimensdes, avaliadas numa escala de 5 pontos (de
zero a quatro), para calcular a pontuacdo geral de internacionalizacdo. As dimensdes criadas
foram: compromisso articulado, ofertas académicas, infraestrutura organizacional,
financiamento externo, investimento institucional no corpo docente, estudantes internacionais
e programas estudantis. A partir desse survey, a ACE classificou as universidades
participantes em dois grupos: altamente ativos e menos ativos na internacionalizacéo.

A pesquisa promovida pela ACE obteve como principais resultados a percepcao
de que o plano estratégico e as declaracbes de missdo correspondem ao primeiro passo,
entretanto ndo sdo suficientes para promover um alto nivel de internacionalizag&o.
Compreendeu-se também que uma infraestrutura organizacional que suporte a dimensao
internacional, o financiamento externo como ponto central e um forte sistema de comunicagéo
contribui para uma alta atividade internacional. O relatério sugere que a presenca de
estudantes estrangeiros no campus ou no exterior ndo € o principal contribuinte para as
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iniciativas de internacionalizacdo. Segundo a ACE, é necessario oferecer oportunidades de
aprendizagem para os estudantes fora da sala de aula e ao corpo docente a oportunidade de
conhecimento internacional, financiamento para estudos, participacdo em eventos e pesquisas,
workshops e excursdes. Investimentos em experiéncia internacional de professores sdo 0s
propulsores de todo esse processo.

Visando a preencher a lacuna em técnicas de avaliagdo para a internacionalizacéo
de Instituicdes de Ensino Superior (IES) japonesas, a Universidade de Osaka, por meio do
National Institution for Academic Degrees and University Evaluation (NIAD-UE), em 2003,
configurou uma pesquisa para desenvolver um sistema de auto-monitoracdo e avaliacdo
externa. Buscou verificar as ligagOes internacionais e as atividades de intercambio, propondo
as seguintes categorias de analise: entrada e saida dos membros do corpo docente, educacéo e
intercdmbio de estudantes, implementacdo e participacdo em pesquisa internacional conjunta,
cooperacdo internacional para o auxilio de paises em desenvolvimento e outros, e
internacionalizacdo das comunidades locais. Segundo Beerkens et al (2010), durante a
realizacdo do estudo, observou-se a necessidade de considerar as caracteristicas e tamanhos
das instituicbes para garantir uma avaliacdo objetiva e valida.

Paige (2005), professor da Faculdade de Educacdo e Desenvolvimento Humano
da Universidade de Minnesota, desenvolveu um modelo de internacionalizagdo com dez
categorias de desempenho e 80 indicadores. As categorias sao: 1) lideranca universitaria para
a internacionalizacdo; 2) planejamento estratégico; 3) institucionalizacdo para a educacao
internacional; 4) infraestrutura; 5) curriculo internacionalizado; 6) estudantes e pesquisadores
internacionais; 7) estudo no exterior; 8) envolvimento em atividades internacionais; 9) vida no
campus - programas curriculares; 10) monitoramento do processo. Para cada categoria
proposta, Paige desenvolveu indicadores com o intuito de avaliar o desempenho e considerou
que a internacionalizacdo do ensino superior estd em curso mas que trata-se de um processo
complexo que requer um sistema minucioso de monitoramento.

Chin e Ching (2009; 2012), por sua vez, com algumas variacbes do modelo
proposto por Paige (2005), apresentaram 12 indicadores para analise dos esforcos de
internacionalizacdo das instituicdes de ensino superior de Taiwan, com 0 objetivo de
encorajar, desenvolver e melhorar a internacionalizacdo dessas instituicdes. Os indicadores
foram criados a partir da revisdo de 37 estudos e os resultados das entrevistas individuais
realizadas com especialistas estrangeiros em internacionalizacdo, funcionarios do escritorio
local, 158 estudantes e 23 professores da NCCU - National Chengchi University, uma
universidade publica.

Os indicadores desenvolvidos por esses autores foram: 1) compromisso
institucional; 2) planejamento estratégico; 3) financiamento; 4) politicas e orientacdes
institucionais; 5) infraestrutura organizacional e recursos; 6) ofertas e curriculos académicos;
7) presenca na internet; 8) desenvolvimento de competéncia e pessoas; 9) estudantes e
pesquisadores internacionais; 10) estudo no exterior; 11) vida no campus; e 12)
responsabilidade e avaliacdo de desempenho. Eles compreenderam que mdltiplos indicadores
e métodos de abordagem direcionam as instituicdes aos objetivos gerando beneficios a
administracdo e estudantes, e a contribuicdo para a valorizacdo dos esforgos de
internacionalizacao.

Em 2006, a partir de um projeto piloto em quatro instituicdes alemds, segundo
Brandenburg et al (2009) o CHE - Centre for Higher Education Development - propds
indicadores agrupados em trés grandes areas de preocupacdo: aspectos gerais (69
indicadores), pesquisa (45 indicadores), e ensino e aprendizagem (72 indicadores). Ainda na
Alemanha, no mesmo periodo, o servico alemdo de intercambio académico (DAAD),
juntamente com a conferéncia de reitores alemdes (HRK) e a fundacdo Alexander von
Humboldt (AvH), convidaram IES alemds para participarem da pesquisa que criou um
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método para medir o grau de internacionalidade dessas institui¢ces. O projeto consistiu de trés
etapas, a fase de projeto, a fase piloto e a fase de implementacdo. Os resultados agregaram
informacbes relevantes para o0 processo de tomada de decisdo em relacdo a
internacionalizacao.

O MINT (Constituents of the Mapping Internationalization) iniciou como um
projeto piloto em 2008 com 15 instituicfes holandesas participantes, apresentando-se como
uma ferramenta de benchmarking e principalmente, de auto-avaliacdo, com foco na politica
de internacionalizacdo, atividades e estruturas de apoio. Essa ferramenta foi desenvolvida por
Nuffic, uma organizacdo holandesa para a cooperacgéo internacional no ensino superior, sendo
constituida de quatro partes: objetivos de internacionalizacdo, atividades, instalacbes e
integracdo na instituicdo. Como primeiros resultados, o estudo demonstrou que a ferramenta
deveria permitir a classificagdo do grau de importancia das atividades de internacionalizagéo
(VAN GAALEN, 2009).

Todos estes e outros estudos visando a defini¢do de indicadores para se avaliar o
processo de internacionalizacdo das IES caracterizam a diversidades de enfoques e modelos
desenvolvidos. Todos eles, porém, sofrem muitas criticas e parece ndo haver consenso sobre
sua real efetividade. Mesmo que em muitos casos haja semelhancas, também contemplam-se
muitas diferencas. Alguns indicadores sdo projetados para avaliar uma Unica dimensdo,
enguanto que outros sdo mais abrangentes, atuando de forma mais holistica (GAO, 2015).
Para Neely, Gregory e Platts (2005) as medidas de desempenho sdo inadequadas ao
apresentarem falta de foco estratégico, incentivar uma visdo de curto prazo, nao fornecerem
informagdes sobre o que os clientes querem e o que os concorrentes estdo fazendo. Eles ainda
sugerem que medidas de desempenho de previsdo sejam identificadas e desenvolvidas, com o
intuito de estimular acdo futura. Por isso, como ja apontavam Levesque, Bradby e Rossi
(1996) essas ferramentas devem ser projetadas para apoiar a melhoria continua, e ao longo
desse processo, distintas partes interessadas devem ser chamadas a participar da identificagdo
dos objetivos, tais como professores, administradores universitarios, estudantes e
conselheiros, e assim alcancar o propdsito de gerar estratégias de melhorias.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A abordagem deste estudo é qualitativa. Maanen (1979) a define como um
diferente conjunto de técnicas de interpretacdo com o objetivo de descrever e expressar 0
significado de um sistema complexo do mundo social reduzindo distancias entre teoria e
dados. Nessa mesma visdo, Richardson (1999) justifica que a abordagem qualitativa €
adequada para compreender a natureza de um fendmeno social.

Com relacdo aos objetivos, o estudo € de carater exploratorio, pois busca o
entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade (GODOY, 1995). De acordo
com Gil (2008) a pesquisa exploratoria possui o objetivo de proporcionar maior familiaridade
com o fendbmeno ao envolver técnicas como o levantamento bibliografico (GIL, 2008). E,
para Sampieri, Collado e Lucio (2006, p 102) "os estudos exploratorios se interessam
fundamentalmente em descobrir e prefigurar” servindo para desenvolver métodos e
procedimentos a serem utilizados em estudos que privilegiam maior profundidade.

Respeitando a abordagem qualitativa e o carater exploratorio, o estudo contempla
significativa revisdo da literatura relacionada ao tema mensuracdo e avaliagdo da
internacionalizacdo do ensino superior. Apresenta a evolucdo e algumas das principais criticas
aos métodos de mensuragdo e avaliagdo existentes. Partindo desse levantamento sdo propostas
algumas etapas para a construgdo de um sistema de mensuragdo e avaliagdo da
internacionalizacdo universitaria. Além delas, dimensdes e elementos a serem integrados a um
conjunto de indicadores sdo considerados e apresentados na parte final deste texto.



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na tabela 1 é possivel visualizar um resumo das desvantagens dos principais
sistemas de mensuracéo e avaliacdo considerados neste trabalho, uma vez que tais ferramentas
foram selecionadas por apresentarem, como parte principal, os indicadores que assumem uma
avaliacdo por meio de instrumentos quantitativos.

Uma importante constatacdo que pode ser observada na tabela 1 é que "ndo
surpreendentemente, os primeiros conjuntos de indicadores que foram desenvolvidos vieram
de paises onde a internacionalizagdo tinha ganho mais importancia por causa de um crescente
fluxo de estudantes estrangeiros” (GAO, 2015, p. 185) privilegiando uma perspectiva
ocidental e ignorando o contexto (inter)nacional e institucional (KINGHT; DE WIT, 1999b;
GAO, 2015). A excecdo ao IQRP, todos os demais instrumentos ndo realizam uma avaliago
do contexto, seja no nivel nacional, internacional ou institucional.

Ainda que algumas ferramentas sejam mais extensivas, estas ndao contemplam
uma anélise abrangente o suficiente, que de acordo com Neely, Gregory e Platts (2005)
diversos instrumentos ignoram a interacdo nas duas dimensoes, interna e externa, deixando de
ouvir as demandas do mercado e fornecer informagdes sobre o que seus clientes querem e o
gue os concorrentes estdo fazendo. Uma outra dimensdo deixada de lado pela maioria dos
indicadores sdo aqueles oriundos de informacdes financeiras-contabeis, desprezando a
importancia do seu papel (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Como bem pontuado por Levesque, Bradby e Rossi (1996) o ndo envolvimento
de distintos stakeholders na identificacdo de indicadores adequados também representa um
prejuizo as instituicbes que deixam de reconhecer e dar voz a acionistas, administradores,
professores e estudantes. Quase todos os instrumentos foram desenvolvidos por pesquisadores
sem a participagdo dos profissionais envolvidos no processo, ampliando a possibilidade de
tornar-se problematico se o instrumento é concebido a partir de uma perspectiva tendenciosa
(GAO, 2015). O IQRP € o unico que assume a tentativa de buscar interagir com partes
interessadas e permitir sua participacao.

A extensdo e a multiplicidade dos indicadores, como os propostos pelo CHE e o
MINT, é uma outra problemética que segundo Gao (2015) tendem a ser onerosos para
desenvolver e manter-se, ja que o tempo, recursos humanos, equipamentos e financiamento
necessarios para a coleta, analise e comunicacdo dos dados tornam-se altamente custosos,
perdendo sua conveniéncia. E ainda que, diversas dimensBes estejam previstas, parte dos
indicadores, como o IQRP, ACE e DAAD, deixam de estabelecer metas e objetivos a longo
prazo, incentivando uma visdo de curto prazo. Tal comportamento impede um forte
alinhamento dos indicadores frente as estratégias (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Acordando com os argumentos de diversos autores (LEVESQUE; BRADBY;
ROSSI, 1996; NEELY; KINGHT; DE WIT, 1999b; GREGORY; PLATTS, 2005; BARNEY;
HESTERLY, 2007; GAO, 2015) acerca dos problemas que podem existir num sistema de
mensuracdo e avaliagdo, ao analisar 0s instrumentos nessa pesquisa, estes parecem
inadequados, por isso, repensar os indicadores existentes e propor novos caminhos para a
avaliacdo dos esforgcos de internacionalizacdo universitaria tem se tornado tema emergente
num mercado em que requer-se um claro posicionamento estratégico.

E para ir em dire¢do a um conjunto de indicadores, antes serd necessario estruturar
as etapas de desenvolvimento a serem percorridas. Cabendo ressaltar que, os indicadores
devem estar alinhados a estratégia (FRIGO, 2002) e envolver os diversos stakeholders que
devem participar de cada etapa (LEVESQUE; BRADBY; ROSSI, 1996). Para esse processo
sdo propostos 8 passos: 1) Analise do contexto (inter)nacional; 2) Perfil Institucional e
Comprometimento; 3) Estabelecimento de padrdes desejados; 4) Selecdo dos indicadores; 5)
Implementagdo e Controle; 6) Avaliacdo periodica; 7) Relatdrio final; 8) Revisdo; descritas
posteriormente.
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Tabela 1 - Desvantagens dos principais métodos de mensuragdo e avaliacdo de desempenho na internacionalizagdo universitaria




Etapa 1: Andlise do contexto (inter)nacional. Reconhecer as particularidades do
contexto internacional e nacional para que etapas posteriores possam cumprir seu proposito,
uma vez que os indicadores devem "ter o processo da avaliacdo internacional na aplicacao... e
o reconhecimento das diferencas entre instituicoes e paises é essencial” (KNIGHT; DE WIT,
1999b, p. 195).

Etapa 2: Perfil Institucional e Comprometimento. O perfil, as necessidades,
politicas e estratégias devem ser identificadas. Uma cultura encorajadora deve ser incentivada
e permear a instituicdo. Para Knight e De Wit (1999) é crucial considerar, na construgdo de
um sistema de mensuracao e avaliacdo, as caracteristicas da instituicao.

Etapa 3: Estabelecimento de padrdes desejados. O que a instituicdo almeja
alcancar? Perguntas como essa deverdo ser respondidas para que os padrbes desejados sejam
definidos. Segundo Olson e Slater (2002) essa etapa € considerada um dos trés elementos
essenciais aos sistemas de avaliacdo ja que a instituicdo estabelece onde deseja chegar para
subsidiar agdes corretivas quando o padréo esperado nédo for alcancado.

Etapa 4: Selecdo dos indicadores. Apo6s a definicdo do padrdo almejado na
internacionalizacdo, a IES terad condi¢bes de compreender quais sdo os melhores indicadores,
quais as medidas dispordo das informacfes esperadas para avaliar os resultados obtidos.
Segundo Gao (2015) h& mais de 300 indicadores disponiveis, entretanto nem todos sdo
elegiveis e aplicaveis, por isso, para a escolha é necessario considerar o publico-alvo,
objetivos, niveis de medicdo e os critérios.

Etapa 5: Implementacéo e Controle. Nessa etapa o processo e fluxo de trabalho
deverdo ser desenvolvidos. Identificar as pessoas responsaveis, a periodicidade das
informacdes, 0s recursos tecnoldgicos disponiveis, a quem as informacdes serdo repassadas,
quem serdo os responsaveis pelo controle e como estes serdo realizados faz parte dessa fase.
Paige (2005) defende a ideia de que se 0 monitoramento ndo for estruturado, ndo sera possivel
cumprir a agenda.

Etapa 6: Avaliacdo periodica. Quando a avaliacdo acontecerd? Quem serdo 0s
envolvidos? Como acontecerd? S&o perguntas que deverdo ser respondidas nesse momento. A
compreensdo do porque esse processo é realizado, quais 0s objetivos e o papel de cada um na
avaliacdo, sabendo que esse processo pode ser mais abrangente ou especifico, medir partes da
instituicdo ou ela como um todo, concentrando-se em niveis centrais, descentralizados ou
individuais (BEERKENS et al, 2010).

Etapa 7: Relatério final. A equipe responsavel pela avaliagdo devera entregar um
relatério final constituido das seguintes partes: contexto (inter)nacional; perfil da organizacao;
politicas e estratégias; padrbes desejados; razdes para os indicadores selecionados; resultados
guantitativos e qualitativos de cada indicador e sua respectiva avaliacdo frente aos objetivos e
metas de curto, médio e longo prazo; diretrizes, objetivos e metas do préximo periodo; e
conclusdo. Dar publicidade aos resultados é de extrema relevancia no intuito de promover
aprendizagem e estimular as mudangas necessarias. Segundo Knight e De Wit (p. 54, 1999)
"o relatorio de auto-avaliacdo deve ser muito mais do que uma descri¢do dos esforcos, antes,
deve avaliar e enderecar maneiras para melhorar a qualidade de internacionalizacdo das
funcOes de ensino, pesquisa e servigos".

Etapa 8: Revisdo. Nesse momento, a IES precisa atuar sob a visdo de melhoria
continua, uma vez que o processo ndo € um fim em si mesmo, devendo ser compreendido
como um circulo que se desenvolve continuamente ao realizar agdes corretivas quando
necessarias, reforcar estratégias, apresentar resultados, discutir e estimular mudancas,
esclarecer e orientar a instituicdo e promover uma cultura encorajadora. Essas ideias s@o
reforcadas por diversos autores (LEVESQUE; BRADBY; ROSSI, 1996; FRIGO, 2002; VAN
GAALEN, 2009; DE WIT, 2010; BEERKENS et al, 2010; FOSKETT, 2010; GREEN, 2012;
GAO, 2015), uma vez que a auto-avaliacdo deve proporcionar melhores préaticas. Segundo
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Knight e De Wit (1999) a revisdo ¢ como uma parte do processo em ciclo continuo ao
planejar, implementar, executar, revisar e melhorar as estratégias de internacionalizag&o.

Assim, a partir das etapas descritas, empreende-se um framework constituidos de
classificacbes/tipos, dimensbGes e componentes em que se apresentard as possibilidades dos
indicadores de forma estruturada e significativa. Para isso propde-se, inicialmente, 0s
indicadores em duas classificagOes, financeiros e ndo financeiros. Considerando que ambos
terdo importantes papéis na avaliacdo, sejam os indicadores financeiros, ao dispor de
informagdes sobre o retorno dos investimentos realizados contribuindo ao processo de tomada
de decisdo (BARNEY; HESTERLY, 2007); e os indicadores ndo financeiros, sabendo que
resultado também é alcancado por meio da entrega de qualidade, alcance de confiabilidade e
flexibilidade (JONHSON in KAPLAN, 1990).

Os indicadores financeiros, ndo contemplados nas ferramentas analisadas, séo
classificados em quatro categorias no modelo proposto, lucratividade, liquidez, alavancagem e
atividade. J& os indicadores ndo financeiros sdo organizados em dois tipos, internos e
externos, reconhecendo que um sistema de mensuracao e avaliacdo somente podera cumprir
seu propdsito ao visualizar a instituicdo sob uma perspectiva ampliada, interagindo com os
respectivos ambientes (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Sob o ponto de vista interno
estdo sete dimensdes: Processo e Estrutura Organizacional; Staff e Corpo Docente; Recursos
Proprios e Financiamentos; Estudantes; Ensino e Servicos; Pesquisa; e Parcerias. Ja sob o
ponto de vista externo sdo trés as dimensdes: Rankings Nacionais e Internacionais;
AcreditacOes; e Reputacdo e Reconhecimento. A figura 1 apresenta o framework que sintetiza
0 conjunto de dimensdes e elementos para a construcdo de indicadores que visam avaliar o

' Lucratividade 1
]
ST .
I Liquidez !
Financeiros oot TTTTTT N
— Alavancaaem |
R TR
L Atividade I
\——————I,—_===—_—_—_—_= ———————————————————— N
' Processo e Estrutura
1

i Organizacional

______________________________

Recursos Proprios e

| Financiamentos
Internos IZ::::::::::::::::::::::::::::::
I
1
1

— Ensino e Servigos .
.’“"“““======_=============:
— Pesquisa :
______________________________ 7
T TTTTTT TR T T eI !
~ . ! Parcerias !
[ Nao financeiros i— - . K
," """"""""""""""" N
, Rankings Nacionais e

Internacionais

T o o B |
' Acreditactes

______________________________

Figura 1 - Framework de dimensdes e elementos para um conjunto de indicadores na avaliacdo de processos de
internacionalizagdo das IES
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Os componentes dos indicadores financeiros deverdo ser definidos a partir da
andlise do perfil da IES e de acordo com as necessidades e expectativas de informagdes dos
acionistas, sécios, conselheiros e administradores. Ja& os componentes dos indicadores nao
financeiros, com um carater mais abrangente, deverdo ser selecionados apos a ponderagdo do
caminho a ser percorrido e o estabelecimento do padréo desejado na internacionalizacéo, além
do reconhecimento daquilo que se deseja medir e avaliar. Green (2012, p. 5) afirma que a
instituicdo "deve fazer escolhas sobre o que é importante saber, como as informacdes seréo
utilizadas, e quais dados serdo coletados. Enormes exercicios de coleta de dados que ndo séo
usados desperdicam um tempo precioso”.

Na tabela 2, a partir das dimensdes organizadas nessa pesquisa, € possivel
visualizar que os instrumentos investigados contemplam a maioria das dimensfes presentes
na perspectiva interna, enquanto que indicadores financeiros e sob a perspectiva externa ndo
sdo contemplados. O IQRP, CHE e Japanese Indicators sdo mais abrangentes, uma vez que
todas as dimensdes internas estdo previstas nessas ferramentas. O DAAD tem maior foco na
mobilidade principalmente de estudantes, além do enfoque em ensino e pesquisa, por isso
possui uma abrangéncia menor. Na sequéncia, apresentamos explanacéo de cada dimenséo e
seus respectivos elementos, ou seja, itens que deverdo servir de direcionadores para a
construcdo de um conjunto de indicadores.

Processo e Estrutura Organizacional. A avaliacdo deve contemplar elementos de
Infraestrutura local para atividades internacionais; Processos e tecnologias que apoiam a
internacionalizacdo; e a Presenca internacional. Essa dimensdo ainda que com algumas
variacOes, esta presente nos indicadores IQRP, Japanese Indicators, CHE, MINT, Chin e
Ching e Paige, entretanto, nos dois primeiros, a dimensao € tratada com maior profundidade.

Staff e Corpo Docente. Ao contemplar os elementos Recursos humanos para
atividades internacionais; Perfil e experiéncia internacional do corpo docente e staff;
Oportunidade e apoio ao corpo docente e staff em vivéncia internacional, esta dimensdo visa
auxiliar os funcionérios no desenvolvimento de perfil e experiéncia, além de atrair
colaboradores internacionais e manter pessoas dedicadas a dimensdo internacional. Com
excecdo ao DAAD, os demais indicadores, ainda que, com nomenclaturas e estruturas
diferentes, medem essa dimens&o.

Recursos Proprios e Financiamentos. A instituicdo deve contemplar elementos
que visam o Suporte financeiro (proprio) para a internacionalizacdo; e Captacdo de recursos
financeiros externos (financiamentos). Essa dimensdo deve estar atenta de onde vem o0s
recursos, como sao utilizados e sua capacidade de atracdo. Os indicadores IQRP, ACE e
Japanese Indicators abordam a questdo de forma mais abrangente, enquanto que os demais a
tratam de maneira parcial.

Estudantes.Todos os indicadores abordam essa dimensdo. Os elementos previstos
sdo: Estudantes internacionais; Estudantes doméstico; e Troca de experiéncia e
Aprendizagem, uma vez que essa dimensdo mostra-se como foco em muitas institui¢des.

Ensino e Servicos. Elementos como: Curriculos com componente internacional;
Componentes do curriculo e eventos in loco em outros idiomas; Dupla certificacdo; Educacédo
a distancia internacional; Intercambio; Acomodacao; e Programas de Orientacdo e Informacao
séo essenciais ao fomento da internacionalizagdo universitaria.

Pesquisa. Essa dimensdo contém os elementos: Pesquisa em parceria com paises
desenvolvidos e em desenvolvimento; Producdo cientifica internacional; e Centros de
pesquisa no exterior. Ferramentas ACE e 0s propostos por Paige ndo dispdem de indicadores
especificos a essa dimensdo, uma vez que os demais apresentam diversas medidas para isso.

Parcerias. As parcerias e redes internacionais devem ser avaliadas e
quantificadas, demonstrando insercdo internacional. Com excecdo aos indicadores de Chin e
Ching e ACE, os demais apresentam melhores medidas para essa mensuracao.
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Perspectiva Interna
Métodos Indicadores Processo e Staff e Recursos Ensinoe Peéi?;%t;"a
Financeiros Estrutura Corpo Préprios e Estudantes Servicos Pesquisa | Parcerias
Organizacional Docente Financiamentos &
IQRP (IMHE e ACA,
1995-97) X X X X X X X
ACE Review Process
(ACE, 2001 e 2006) S S S S
Japanese Indicator
(Osaka University, X X X X X X X
2003)
Performance
Assessment and X X X X X X
Indicators (Paige, 2005)
CHE Indicator Project
(CHE. 2006) X X X X X X X
DAAD (DAAD, HRK e
AvH, 2007) A S A S
MINT (Nuffic, 2008) X X X X X X X
Trends and Indicators
of Taiwan’s Higher
Education X X X X X X
Internationalization
(Chin e Ching, 2008)

Tabela 2 - Dimens0es presentes nos principais métodos de mensuracéo e avaliacdo de desempenho na internacionalizagdo universitaria
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Sob a perspectiva externa, as proximas dimensfes ndo estdo previstas em nenhum
dos indicadores avaliados, ja que seus instrumentos estdo focados numa avaliagdo qualitativa
sob o enfoque interno. Rankings Nacionais e Internacionais. Deve demonstrar a presenca da
instituicdo nos rankings nacionais e internacionais confirmando sua inser¢do no exterior.
AcreditacOes. Esta deve medir as certificacbes e acreditacdes alcancadas pela IES denotando
sua preocupacgdo em atender exigéncias a nivel internacional. Reputacdo e Reconhecimento.
Ao contemplar os elementos Empregabilidade dos estudantes locais; Atracdo de estudantes
internacionais; Atracdo de staff e corpo docente internacional; e a Presenga nos diversos
meios de comunicacdo, essa dimensao proporciona a IES condicdes de auferir notoriedade.

As instituicdes de ensino superior ndo sO precisam julgar a quantidade de
atividades, mas também a qualidade e a contribuicdo a meta global, e para enfrentar esse
desafio, sera necessario criar uma abordagem manejavel e significativa ao olhar multiplas
dimensbes (GREEN, 2012). Por fim, é importante manter em mente que, & medida que a
instituicdo evolui, suas estratégias, necessidades e objetivos, também passardo por mudancas,
por isso, o sistema de mensuracdo e avaliacdo deve manter-se responsivo e flexivel ao retirar
e incluir dimensdes e elementos que reflitam essas transformacdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A internacionalizacdo do ensino superior tem avancado em torno do mundo e
discussbes acerca da mensuracao e avaliagdo dos esforcos tem permeado as instituigdes, uma
vez que, para que possam evoluir com sua dimensdo internacional € necessario monitorar seu
progresso. Por isso, algumas questbes devem ser consideradas relevantes nesse processo.
Definir o como e 0 que mensuramos, e quais os indicadores sdo utilizados nessa avaliacao,
séo provavelmente questdes de maior importancia.

Nesse sentido, a pesquisa discutiu os principais indicadores existentes e
apresentou sistematicamente as respectivas criticas, para que num primeiro momento, fosse
identificado as etapas necessarias a serem percorridas pelas IES no desenvolvimento de um
sistema de mensuracdo e avaliacdo da internacionalizacdo universitaria. Assim, foi sugerido
uma ferramenta composta de 8 etapas: andlise do contexto (inter)nacional, perfil institucional
e comprometimento, estabelecimento de padrdes desejados, selecdo dos indicadores,
implementacdo e controle, avaliacdo periddica, relatorio final e revisdo. Através dessa ultima
fase, propbe-se a compreensdo e identificacdo de como os resultados obtidos devem ser
utilizados no desenvolvimento e posicionamento estratégico institucional para gerar melhores
praticas.

A partir da descricdo dessas etapas, foi projetado um framework que inclui
indicadores do tipo financeiro e o desenvolvimento da perspectiva externa como parte do
processo de auto-avaliacdo, dimensdes essas ndo existentes em outras ferramentas analisadas.
Para os indicadores financeiros foram propostos as categorias de lucratividade, liquidez,
alavancagem e atividade. Para os indicadores ndo financeiros, estes foram organizados em
duas perspectivas, interna e externa, sob o ponto de vista interno, sete dimensées: Processo e
Estrutura Organizacional; Staff e Corpo Docente; Recursos Prdprios e Financiamentos;
Estudantes; Ensino e Servigos; Pesquisa; e Parcerias. Sob o ponto de vista externo, trés
dimensdes: presenca da instituicdo em Rankings Nacionais e Internacionais; Acreditagdes; e
Reputacédo e Reconhecimento.

Para pesquisas futuras sugere-se a intensificagdo dos estudos acerca da avaliagdo
da internacionaliza¢do do ensino superior e o0 desenvolvimento de investigacdo empirica para
testar o framework proposto. Ademais, acredita-se que a partir dessa pesquisa a
internacionalizacdo universitaria assume a ideia de que € visivel e pode ser medida, por isso a
contribuicdo é académica, quanto préatica, ao apresentar conhecimento pertinente ao processo
de avaliacdo por meio das etapas, dimensdes e elementos empreendidos.
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