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RESUMO

O objetivo deste estudo de caso é compreender o processo de internacionalizacdo da
Fundacdo Dom Cabral — FDC, escola de negdcio localizada em uma economia emergente. O
termo internacionalizagdo do ensino, neste trabalho, consiste em um conjunto de atividades
gue integram a dimensdo internacional e intercultural nos propdésitos, funcdes e realizacéo da
educacdo. O trabalho revisa a literatura sobre o assunto com a discusséo dos conceitos de
globalizacdo e internacionalizacdo e seus impactos nas atividades de ensino, principamente o
de educacdo de executivos. S80 apresentados modelos que analisam O processo de
internacionalizacdo de instituicOes de ensino superior e escolas de negdcio.

Entre eles, optou-se pelo modelo proposto por Rudzki (1998), desenvolvido especificamente
para 0 ambiente de escolas de negdcio e composto por elementos que incluem analise
ambiental e posicionamento competitivo, que sustentam um conjunto de atividades
relacionadas a mudancga organizacional, inovagéo curricular, desenvolvimento da equipe e
mobilidade estudantil. Realizaram-se, além da pesquisa documental, entrevistas com gestores,
professores, ex-participantes e gestores de empresas clientes da ingtituicdo. Foram
identificadas, na FDC, vérias agbes em desenvolvimento, que permitiram o reconhecimento
de um processo de internacionalizacdo em curso em sintonia com o modelo de andlise
utilizado. Por outro lado, a pesquisa também apontou para a necessidade de um maior
desenvolvimento para algumas atividades tais como o refinamento do posicionamento
estratégico, o desenvolvimento da equipe de professores e o aumento da atratividade da oferta
da FDC quando redlizada em mercados estrangeiros. Apesar das conclusdes deste trabalho
ndo poderem ser generalizadas, por se tratar de um estudo de caso, 0 mesmo podera servir
como referéncia a estudos futuros sobre o processo de internacionalizagdo de escolas de

negdcio localizadas, em economias emergentes.

Palavras-chave: escolas de negdcios; internacionalizacdo do ensino de negécios; educacdo de

negdcios, educagdo executiva.



ABSTRACT

The aim of this study is to understand the internationalization process at Fundacdo Dom
Cabral — FDC, a business school located in an emerging economy. In this paper the term
internationalization of education includes a set of activities that are part of an international
and intercultural dimension of proposals, functions and achievements in education. The paper
reviews the literature on this subject and discusses the concepts of globaization and
internationalization and their impact on teaching activities, focusing on executive education.
Models are presented to analyze the internationalization process at universities and business
schools. We chose the model proposed by Rudzki (1998) developed for business schools and
containing environmental analysis, strategic positioning that sponsor activities like
organizationa change, curriculum innovation, staff development and student mobility. It was
done a documental research and interviewed managers, teachers, alumni and managers of
FDC corporate customers. A number of actions undertaken at FDC are aligned with the
analysis model, and other actions require further development. Although it might not be
possible to generalize the conclusions of this case study, this paper may be used as areference
for future studies on the internationalization process at business schools in emerging

€conomies.

Keywords: business schools, internationalization of business education, business education,

executive education.
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INTERNACIONALIZACAO DE ESCOLASDE NEGOCIOS:

ANALISE DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA FDC

1 INTRODUCAO

A répida queda do custo da disténcia, facilitando as comunicagdes e 0s transportes,
impulsiona 0 surgimento de uma situagdo de maior mobilidade do capital, dos bens de
producéo e da informacdo, facilitando a interdependéncia entre os paises. (DOZ, SANTOS;
WILLIAMSON, 2001).

Essa situacao, associada a evolucdes tecnol 6gicas e alteracdes nos habitos de consumo,
traz consigo a necessidade da educacdo continuada, como forma de os individuos se
manterem constantemente atualizados, uma vez que o conjunto do conhecimento gerado nos
dias atuais, em estado de permanente evolucao, pode tornar obsoleto o conhecimento anterior.
Esse conhecimento novo demanda pessoas mais preparadas, incentivando os individuos a
buscarem formagdo continuada, gerando, desse modo, novas oportunidades de educacgéo
(HIRA, 2003).

A partir do crescimento do comércio internacional e dos investimentos estrangeiros
diretos, 0 ambiente de negdcios tem favorecido o intercambio de individuos de diferentes
nacionalidades e culturas, os quais, segundo Knight (2003), reconhecem a importancia da
internacionalizagdo do ensino.

Além disso, em um mundo interligado, fica patente a necessidade de disponibilizar aos
profissionais de diversos niveis experiéncias multiculturais, como parte de sua formacéo para

a competicdo em uma economia global. O mercado de trabalho exige pessoas capacitadas,
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com conhecimentos linglisticos diversos e preparadas para atuarem em um ambiente
culturalmente diverso.

Em conseqliéncia, as atividades de educacdo vém se transformando, segundo Hira
(2003), em um negdcio global, seguindo a tendéncia de outros setores econdmicos. Para se ter
uma idéia do porte econdmico desse segmento, este autor destaca que somente no ano
académico de 1998-1999, os estudantes estrangeiros desembolsaram, nos EUA, em educagédo
e servicos correlacionados: livros, softwares e hospedagem, a quantia estimada de US$ 13,2
bilhdes, 0 que torna esta atividade de relevante interesse econdmico.

Altbach (2004a) argumenta que, atualmente no mundo, mais de 2 milhdes de aunos
do ensino superior estudam fora de seus paises de origem e a projecdo, para 2025, é de 8
milhGes de pessoas em situacdo semelhante. Somente os EUA recebem 586.000 estudantes
estrangeiros, anualmente; montante superior a soma de Reino Unido, Alemanha e Franca.
Austrdlia, Franga, Alemanha, Reino Unido e Estados Unidos atraem mais de trés quartos de
todos os estudantes estrangeiros estudando na &rea da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico — OCDE (LARSEN, 2002).

Canadd, Reino Unido e Franca, por exemplo, tém estabelecido estratégias
governamentais para atrair estudantes estrangeiros. Segundo dados do US Bureau of
Economic Analysis, os Estados Unidos exportaram, em 1999, servicos de educacdo no
montante de US$ 9,3 bilhdes, sendo este 0 sexto item da pauta de exportacdo de servigos
(HIRA, 2003).

N&o se sabe 0 tamanho exato de toda a industria de educacéo e treinamento, estimado
em 1999, em US$ 2 trilhdes. Desses somente as atividades de treinamento para empresas
movimentam US$ 98 bilhdes/ano, sendo US$ 60 bilhdes no setor privado e o restante no setor

publico. Os paises membros da OCDE estimam que somente estudantes de IES, |ocalizadas
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fora de seus paises de origem, representaram um montante financeiro anual de U$ 30 bilhdes,
em 1999 (ALTBACH, 2004a; HIRA, 2003, LARSEN, 2002).

Esta relevancia econdmica € influenciada pela tendéncia da internacionalizacdo do
ensino motivado, principalmente, pelo processo de globalizacdo. Outros motivadores para
estudar fora do pais de origem sdo: a falta de vagas em IES locais, a elevada concorréncia
para a obtencdo de vaga, a procura por especialidades ndo disponiveis no pais de origem ou a
procura por escolas de renome (ALTBACH, 2004a).

A abrangéncia multinacional da educagéo superior, segundo Altbach (2004b:12),
iniciou-se durante o periodo de colonizacdo, quando universidades da metropole instituiam ou
apoiavam iniciativas na colénia. Os maiores exemplos sd0 as universidades inglesas e
francesas na Africa e Asia e as holandesas, na Indonésia. As universidades catdlicas e outras
ordens religiosas, como os Jesuitas, instalaram-se na Ameérica Latina e Filipinas e, no século
IX, os protestantes americanos foram para o Libano, Egito e Turquia.

Desde o inicio do século XVI, as universidades eram instituicdes de atuacdo global
para aguele contexto, pois utilizavam uma Unica lingua, o latim; atendiam ao
desenvolvimento de estudantes internacionais; o0s professores tinham diferentes
nacionalidades e o ensino refletia 0 conhecimento disponivel no ocidente, naguele tempo
(ALTBACH, 2004b).

Recentemente, a internacionalizacéo das instituicdes de ensino superior — IES, tem
sido objeto de intenso debate devido a influéncia mitua entre internacionalizacéo da educacdo
e 0 processo de globalizacdo econdémica. Quando se trata, especificamente, do ensino de
administracdo de empresas, percebe-se que a internacionalizacdo tem sido significativa
Segundo o International Association of Universities— |AU, a principa &rea do conhecimento
a se internacionalizar é a administracdo de negdcios. Neste segmento educacional participam

trés amplas categorias de provedores. as tradicionais escolas de negécios, vinculadas a
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universidades; outras instituicbes de ensino com fins lucrativos e um outro amplo grupo,
composto por centros de desenvolvimento de executivos, empresas de consultoria, consultores
independentes e centros de treinamento ou universidades corporativas (AACSB, 2002).

Uma maior inser¢cdo brasileira no contexto comercial mundial e o aumento da
competicdo podem vir a exigir uma maior preparacdo de administradores para esse novo
cen&rio. Neste contexto, acredita-se que a educacdo executiva devera se caracterizar pelo
intercambio de conhecimento; uma rede interativa de relacionamentos interpessoais,
mobilidade de professores e estudantes para a realizacéo de projetos de pesquisas conjuntas,
sempre considerando os valores e as culturas das nagoes.

O presente trabalho possui por proposito analisar o processo de internacionalizacéo da
Fundacdo Dom Cabral — FDC, uma das principais escolas de negécios brasileira. Trata-se de
uma instituicdo mineira, com amplo reconhecimento nacional e internacional, em atuacéo ha
30 anos. A FDC oferta programas abertos de gestdo geral ou focando competéncias
especificas, programas especificos para empresas (in company), MBA’s, mestrado e
especializacao.

Esta pesquisa anadlisa o processo de internaciondlizacdo da FDC e, mais
especificamente, a formulacdo estratégica da internacionalizacdo das atividades; as acdes de
desenvolvimento da equipe de professores e de apoio administrativo e o desafio de atrair
estudantes estrangeiros para seu campus.

A dissertacdo estd organizada em trés partes. A primeira— referencial tedrico — divide-
se em dois capitulos. No primeiro, de caréter historico, discute-se os impactos da globalizacéo
econdmica para a educacdo e, no segundo, discute-se a internacionalizacdo das instituicdes de
ensino superior, incluindo as escolas de negdcios — EN. A literatura sobre internacionalizacao
do ensino superior focaliza principalmente as |ES de paises desenvolvidos. Por conseguinte, a

internacionalizacdo de EN em paises em desenvolvimento, como o Brasil, tem sido pouco
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investigada. Ndo ha pesguisas sobre como e quais sd0 as estratégias mais comumente
adotadas no processo de internacionalizacdo das atividades das EN brasileiras. Para analisar o
processo de internacionalizacdo da FDC, utilizar-se-4 0 modelo proposto pelo pesquisador
Romuald Rudzki (1998), que se diferencia de outros por ter sido construido a partir de
pesquisa empirica desenvolvida especificamente para 0 ambiente de EN.

A segunda parte, empirica, iniciase com o capitulo de metodologia, no qual se
discutem as razdes pelas quais se escolheu o estudo de caso e as vantagens e limitacOes desse
método de pesquisa. Sao apresentados os relatos de 16 entrevistas realizadas junto a equipe
FDC, vinculada a sua gestéo e de alguns professores, ex-alunos e clientes.

Em seguida, sdo apresentados os resultados da pesquisa, ha qual pode ser constatada a
existéncia de um processo de internacionalizagdo em curso na FDC, cujo principa ponto de
influéncia externa encontra-se na demanda de seus clientes. No ambito interno, verifica-se
uma ambic¢do no sentido dainternacionalizacdo presente em toda a histériada FDC.

Foram encontradas evidéncias de que a internacionalizacéo faz parte da estratégia de
desenvolvimento da FDC. Nesse sentido verificou-se a realizac@o de gjustes em seu modelo
de organizacdo, visando facilitar o processo, dém da existéncia de agdes de inovacdo
curricular gue compreendem a criagdo de novos programas educacionals ou a inser¢cao de
novos modulos em programas existentes, o desenvolvimento da equipe para os desafios do
processo de internacionalizacdo através de um conjunto de atividades distintas para
professores, gerentes de projeto e equipe de apoio administrativo.

No capitulo 7, sdo discutidos os resultados encontrados pela pesquisa, ressalvadas as
limitagBes, com a apresentacdo de algumas consideracfes que reconhecem a existéncia de um
processo em curso na Instituicdo. Como contribuicdo deste trabalho, foram levantadas
algumas possibilidades de maior desenvolvimento da formulacéo estratégica que oriente o

processo de internacionalizacdo; a necessidade de melhor preparacdo da equipe de
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professores, gerentes de projeto e de apoio administrativo para os desafios da
internacionalizacdo e, por fim, o desenvolvimento de agbes que permitam aumentar a

atratividade da oferta da FDC quando realizada em mercados internacionais.
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2 PROBLEMA E OBJETIVOS

2.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como ocorre o processo de internacionalizacéo da Fundagdo Dom Cabral ?

2.2 0OBJETIVO GERAL

Analisar o desenvolvimento e propor melhorias ao processo de internacionalizagéo da
Fundacdo Dom Cabral, utilizando por referéncia o modelo proposto por Rudzki (1998), que
contempla o posicionamento competitivo da instituicdo; o desenvolvimento das acbes de
mudanca organizacional, inovagao curricular, desenvolvimento da equipe e mobilidade

estudantil .

2.30BJETIVOSESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:

a. andisar ainfluénciado contexto no processo de internacionalizagdo da FDC;
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identificar a definicéo conceitual de ao processo de internacionalizacdo que mais
se gjusta a situacdo da FDC;

identificar as razbes que motivam o processo de internacionalizacdo da FDC;

. verificar o nivel de redizacdo de atividades relacionadas ao processo de
internacionalizacdo, em termos de mudangas organizacionais, inovagdo curricular;
desenvolvimento da equipe e mobilidade de estudantes,

identificar as acBes de monitoracdo e revisdes periddicas, eventuamente,
realizadas,

identificar, caso existam, as acOes de reposicionamento, realinhamento e

reconceituacdo do processo de internacionalizacdo da FDC.
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PARTE | —REFERENCIAL TEORICO

3 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO DE IES

No final do século XX, as mudancas nos campos da economia, finangas, ciéncia e
tecnologia, comunicacdo, educacdo, cultura e politica aceleraram-se de forma consideravel.
Trés fatores impulsionaram essa tendéncia: (i) o avanco tecnol 6gico das telecomunicagdes; (i)
o maior fluxo e a maior mobilidade das pessoas entre as fronteiras nacionais e (iii) a maior
interdependéncia econdmica e politica entre as nagdes (DOZ et al, 2001; GACEL-AVILA,
2005).

A reducd do custo da distancia, resultante do avango tecnoldgico das
telecomunicagdes, tornou mais acessivel a informacao, em volumes sem paralelo na histéria
da humanidade. A expansdo da midia, em especial a televisdo, resultou em uma difusdo de
culturas distintas, fazendo com que paises, anteriormente considerados remotos, estejam,
agora, conectados ao resto do mundo, promovendo, assim, 0 surgimento de vérias novas
demandas (BARTELL, 2003).

O aumento do fluxo de pessoas de diferentes nacionalidades e culturas entre fronteiras,
através de processos imigratorios ou turisticos, favoreceu a disseminacdo do conhecimento
(HIRA, 2003). O maior fluxo de informacfes e pessoas incentivou, por sua vez, a distribuicdo
de mercadorias, recursos financeiros, tecnologia e cultura. Nesse contexto, intensificou-se a
interdependéncia econdmica entre nagdes em um fendmeno denominado globalizagéo, que
modifica a tradicional andlise de um estado/pais como principal ator da cena econémica

(GACEL-AVILA, 2005; BEERKENS, 2003; DICKEN, 2003).
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O fenbmeno da globalizacdo pode ser entendido a partir de vérias perspectivas. a
geogréfica, que considera a distingdo entre as dimensdes global e local; a perspectiva da
autoridade do estado através do conceito de soberania nacional; a perspectiva dos diversos
padrdes culturais e, por fim, a perspectivainstitucional com o conceito de nagdo (BEERKENS,
2003).

O termo globalizacdo €, portanto, controverso e assume significados distintos, as vezes,
com conotagOes negativas. Para alguns, globalizacdo descreve uma realidade associada ao
fluxo de idéias, capital, pessoas e mercadorias ao redor do mundo em um contexto em que a
relevancia das fronteiras nacionais reduziu-se. Para outros, a globalizac&o sugere a hegemonia
do sistema capitalista, significando a dominagcdo das nagdes ricas sobre as demais e, por
conseguinte, a perda da identidade e cultura nacionais (GREEN, 2002). Embora esse
movimento possa sugerir, como temem aguns, um processo de homogeneizacdo, Halliday
(1999) indica gque as origens nacionais, inventadas ou reais, podem ser mantidas.

A globalizacdo parece, no entanto, ser um processo inevitavel, no qual arranjos sociais
basicos, como cultura, mercados, normas, valores e identidades tornam-se mais desprendidos
de seu contexto espacial original devido a aceleracdo, flexibilizacdo e expansdo do fluxo
transnacional de pessoas, financas e informacdes. Esse é um processo que se auto-reforca, em
gue ndo ha pontos de controle intermediarios (BEERKENS, 2003; MCCABE, 2001).

A globalizacdo — econdmica, tecnolégica e cultural — afeta diretamente as relacdes
econdmicas e, sobretudo, a maneira como as organizacfes operam. Talvez o mais importante
efeito tenha sido aintensificacdo da competicéo entre os paises. Do ponto de vista econémico-
organizacional, essa combinacéo de efeitos promoveu também um aumento da competicdo a
partir de processos de desregulamentacdo, das privatizagdes e do surgimento de blocos

comerciais (BARTELL, 2003; GREEN, 2002; Y ANG, 2002; ALTBACH, 2004b).
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Outro efeito desse fenbmeno foi a emergéncia da chamada ‘sociedade do
conhecimento’ que trouxe consigo a necessidade da educacdo continuada, como forma de os
individuos se manterem constantemente atuaizados, uma vez que a evolucdo do
conhecimento torna, por muitas vezes, obsoleto o conhecimento anterior. Este conhecimento
novo demanda pessoas mais preparadas intelectualmente, o que incentiva os individuos na
busca de uma formag&o mais ampla (HIRA, 2003).

A globalizacdo teve também influéncia sobre as atividades educacionais e de pesquisa
como um todo. Essa influéncia ndo €, todavia, uniforme, tendo em vista que determinados
campos do conhecimento parecem ser mais suscetiveis a ta influéncia. Por exemplo, a
administracdo de empresas, a tecnologia da informacéo e a biotecnologia sdo areas quase que
inteiramente dominadas pelos grandes centros académicos e, particularmente, sensiveis aos
efeitos da globalizacdo. Por outro lado, areas do conhecimento, como histéria, linguas,
ciéncias sociais e humanas seriam, em principio, menos influenciadas, por manterem um forte
vinculo com seus paises de origem e, conseqlentemente, com suas culturas nacionais
(ALTBACH, 2004b).

Uma das consequéncias da globalizacdo para as |ES foi a internacionalizagéo de suas
atividades. Essa inclui politicas e programas especificos realizados por governos, sistemas
académicos e ingtituicdes e até mesmo por departamentos individuais para lidar com os
efeitos da globalizagdo. A internacionalizacdo descreve, entdo, os caminhos e, as vezes, 0s
incentivos para lidar com esse novo ambiente e inclui tanto elementos domeésticos quanto
externos, os quais permitirdo o desenvolvimento de habilidades e ferramentas que se tornaram
necessdrias a sobrevivéncia em um mundo globalizado (GREEN, 2002; KNIGHT, 2003;
ALTBACH, 2004b; DE WIT 2004; MCCABE, 2001).

Segundo Knight (2003), globalizac&o e internacionalizagdo S0 Vistos como pProcessos
muito diferentes, mas estéo relacionados um com o outro. A globalizacdo caracteriza-se como

parte do ambiente internacional, enquanto que a internacionalizagdo, pode ser entendida como
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um conjunto de atividades de caréter facultativo para lidar ou explorar a globalizacdo. Para a
autora, “a internacionalizacdo estda mudando o mundo da educagdo superior e a globalizagcdo
estd mudando o mundo dainternacionalizagdo” (KNIGHT, 2004:5).

Com aglobalizacdo, o avanco do conhecimento passa a ter uma conotacédo global, pois
ndo estd limitado a um Unico espaco fisico, devendo ser permanentemente atualizado,
revisado e questionado, sendo exposto e aceito por uma ampla rede de interlocutores, a fim de
ser validado (YANG, 2002). Dai a necessidade de disponibilizar aos estudantes de diversos
nivels experiéncias em outros paises, como parte de sua formagdo para uma atuagdo em uma
economia global extremamente competitiva (GREEN, 2002).

O carater global do conhecimento tem sido um incentivo a internacionalizacéo da
educacédo. A educacdo internacional evoluiu de uma situagdo incidental e individual para uma
outra em que as |ES promovam um ambiente em que os estudantes possam se tornar cidadaos
globais e com dominio intercultural (SHEPPARD, 2004). Hansen (2002) destaca que a
educacdo internacional pressupde professores e alunos aprendendo outras culturas e as
assistindo tecnicamente, estudando em sala de aula ou participando de programas de
intercambio. Em suma, a educacdo internacional é um conceito dindmico que envolve
movimento de pessoas, mentes ou idéias entre fronteiras culturais e politicas.

Em documento produzido durante o VII Encontro do American Council on Education
em 2001, cerca de 30 presidentes, reitores e dirigentes de IES, do Canada, EUA e Europa,
identificaram a tecnologia, a globalizagdo e a competicdo como as forgas que atuam sobre a
educacdo superior. Como sdo forcas que interagem entre si, ndo se pode considerélas

separadamente (GREEN, 2002).
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Competicéo w Globalizacdo

Figura 1: Forcgas atuantes na educagéo
Fonte: Green, 2002.

Embora a educagdo superior, em alguns paises, ainda esteja sujeita a elevado nivel de
regulamentacéo, ainda assim, a globalizacdo pode intensificar a competicdo entre as IES. Um
ambiente de maior competicdo, por sua vez, tem como consequéncia tornar a marca e a
reputacdo das |IES questdes centrais. A competicdo entre |IES, que é crescente na atualidade,
nao ocorre mais apenas no campo das idéias, mas também no campo econdmico, umavez que
essas ingtituicdes competem por participantes, professores, equipe de apoio e recursos para
pesquisa. Essa situacdo ndo decorre apenas da escassez de estudantes, mas também da
emergéncia de um quadro de estudantes mais demandantes e sofisticados (GREEN, 2002,
NEWMAN; COUTURIER, 2001). Nesse contexto, instituicdes de prestigio tenderdo a se
sobressair nesse ambiente mais competitivo, ao atrairem os melhores estudantes de varios
paises (GREEN, 2002; ALTBACH 2004b).

A relagdo entre educagcdo e tecnologia pode ser exemplificada pela forma de se
modelarem programas educacionais. Na forma tradicional, os programas baseiam-se na
atuacdo de professores especialistas, 0 que demanda pequeno investimento financeiro, quando
comparado com programas muito mais intensivos em tecnologia que demandam

Investimentos financeiros mais expressivos. Essas duas alternativas influenciam a postura das
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Instituigdes para a conquista de alunos. Assim, mais investimento significa maior necessidade
de atracdo de um grande nimero de participantes, a fim de diluir o investimento realizado.
Isso acaba por resultar no acirramento da competicdo entre as IES (NEWMAN;
COUTURIER, 2001).

Tendo em vista as forgas que tém atuado sobre as instituicbes de ensino, estas tém
esbocado diferentes respostas, tais como a internacionalizacdo de suas atividades, a maior
segmentacdo de sua atuacdo e a reaizacdo de parcerias e acordos interorganizacionais
(KNIGHT, 2003). As respostas ndo sdo apenas das institui¢cdes, paises da Unido Européia, por
exemplo, trabalham para harmonizar suas estruturas de ensino através da Declaracéo de
Bologna assinada, em 1999, por 29 ministros de educacdo cujo objetivo € permitir reformas
nos sistemas educacionais de cada pais, assegurando a compatibilidade entre os diversos
sistemas (GREEN, 2002).

As conseqguiéncias do movimento de globalizacdo e do processo de internacionalizacéo
das |ES sfo distintas para 0s paises desenvolvidos e para os paises em desenvolvimento. Os
paises do hemisfério norte abrigam os principais centros de geracdo do conhecimento, que se
beneficiam da existéncia de pessoas qualificadas e de recursos financeiros e de infra-estrutura,
como bibliotecas e laboratérios para pesquisa, atraindo atualmente 80% dos estudantes
internacionals que, em sua maioria, tém origem no sul. Paradoxalmente, mesmo as atuais
tecnologias, que poderiam re-configuré-la, acabam reforcando essa situacéo de desigual dades.
(ALTBACH, 2004b).

Dessa forma, tornar-se um ator importante no contexto internacional da educacéo e
atingir a condicdo de centro € cada vez mais dificil, porque as barreiras de entrada se
intensificaram com a necessidade crescente de recursos para investimentos em pesquisa,
laboratorios e equipamentos. Apesar dessa desigualdade, a atual multipolaridade do mundo

aumenta as possibilidades de IES de paises em desenvolvimento encontrarem solugdes e
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evitarem a marginalizagéo, principalmente por meio da realizagdo de acordos e parcerias
internacionais (ALTBACH, 2004b).

Essa condicdo periférica ndo € restrita aos paises em desenvolvimento. Davies (2002)
argumenta que ha um vinculo entre a localizagdo da IES e o0 processo de internacionalizacéo.
Assim, |ES localizadas em regi6es geograficamente periféricas, como a Finlandia e a Noruega,
buscam, na internacionalizacdo de suas |IES, uma forma de reduzir essa condicdo periférica.
As IES que se localizam em regides de renovacdo econdémica, como o Leste e o Centro
europeu, por sua vez, encaram a internacionalizacdo do ensino superior como uma forma de
alavancar 0 desenvolvimento econdmico e financeiro, permitindo a redizacdo de
investimentos e o desenvolvimento intelectual de seu povo. Para as regifes de grande
concentragdo populacional e de maior importancia econdmica, como Bruxelas, Barcelona e
Roterdam, a internacionalizacdo reforca sua posicdo de interconexao internacional, o que
promove a sustentacdo da continuidade da condicdo favoravel de desenvolvimento econdmico.

Outro fator que contribui para o desequilibrio do processo de internacionalizacgo das
IES é a questdo do idioma. Como a maioria das publicacdes cientificas sGo em inglés, isso
significa uma vantagem comparativa dos paises de lingua inglesa em relacdo aos demais
(GREEN, 2002; ALTBACH, 2004b).

Apesar de ainternacionalizacdo das |ES ainda ser um processo desigual, ha beneficios
decorrentes do processo, por exemplo, o desenvolvimento de professores, alunos e equipe de
apoio; as melhorias no ensino e na aprendizagem; a realizagao de pesquisas; e, por fim, um
maior conhecimento de diferencas culturais (KNIGHT, 2003).

Seguindo a tendéncia de outros setores econdémicos, as atividades de educacdo vém-se
transformando em um negocio global (HIRA, 2003). Ndo se sabe o tamanho exato de toda a
indUstria de educacdo e treinamento, que, em 1999, era estimado em US$ 2 trilhdes, sendo

que somente as atividades de treinamento para empresas movimentam um volume de
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negocios estimado em US$ 98 bilhdes anualmente (US$ 60 bilhdes no setor privado e o
restante no setor publico). Os paises membros da OCDE estimam que os estudantes em |IES
fora de seus paises de origem representaram um montante financeiro anua de U$ 30 bilhdes
em 1999 (ALTBACH, 2004a; HIRA, 2003, LARSEN, 2002).

Altbach (2001, 2004a) destaca que, atualmente, mais de 2 milhdes de alunos do ensino
superior estudam fora de seus paises de origem e projeta-se um montante de 8 milhdes de
pessoas nessa condicdo em 2025. Somente os EUA recebem 586.000 estudantes estrangeiros
anual mente, montante superior a soma dos estudantes recebidos pelo Reino Unido, Alemanha
e Franca. Somente cinco paises (Austrdlia, Franca, Alemanha, Reino Unido e Estados unidos)
atraem mais de trés quartos de todos os estudantes estrangeiros da OCDE no exterior. Embora
crescente, apenas 2% dos estudantes da OCDE em IES participam de atividades fora de seus
paises de origem (LARSEN, 2002).

Somente no ano académico de 1998-1999, os estudantes estrangeiros desembol saram
nos EUA, em educacdo e servicos correl acionados, tais como livros, softwares e hospedagem,
a quantia estimada de US$ 13,2 hilhGes, o que torna essa atividade de relevante interesse
econémico. Paises como Canadd, Reino Unido e Franca, por exemplo, tém estabelecido
estratégias governamentais visando atrair estudantes estrangeiros. Além de a atracdo de
estudantes constituir uma atividade econémica importante, o comércio de servicos vem
também ganhando relevancia. Segundo dados do US Bureau of Economic Analysis, 0s
Estados Unidos exportaram, em 1999, servicos de educacdo no montante de US$ 9,3 hilhdes,
sendo este 0 sexto item da pauta de exportacdo de servicos (HIRA, 2003). Como foi visto, a
internacionalizacdo das |ES tem se aprofundado e crescido de forma consideravel nos ultimos

anos, também se estendendo &s escolas de negécios.!

! No presente trabalho, assumiremos a definicdo proposta por Rudzki (1998:18) para escolas de negdcios:
“qualquer departamento, faculdade ou unidade organizacional que esteja especialmente envolvido com o
ensino de negdcios, mesmo que esta esteja ou ndo identificada como escola de negdcios’.
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Os primeiros cursos de administracdo tiveram inicio em 1881, com a criacdo da
Wharton School, nos EUA, mas foi apenas ap06s a década de 1950 que as business schools ou
escolas de negdcios tiveram uma forte expansdo, principalmente nos EUA, e, a seguir, na
Europa (WARDE, 2002; MINTZBERG; GOSLING, 2003). Atualmente, as escolas de
negécios (EN) conquistam um répido crescimento mundia de suas atividades,
respeitabilidade no meio académico e prestigio no mundo dos negécios (BENNIS; O"TOOLE,
2005; PFEFFER, FONG, 2003).

Os provedores de educacao de negdcios podem ser segmentados em trés categorias. (i)
as EN vinculadas as |ES tradicionais; (ii) EN com fins lucrativos (iii) e um grande grupo de
outros provedores que incluem centros de desenvolvimento de executivos, empresas de
consultoria, consultores independentes e centros de treinamento ou universidades corporativas
(AACSB, 2002). Procuram se diferenciar mediante uma ampla oferta de programas
segmentados por diferentes critérios, como a forma e intensidade de sua realizacdo (tempo
integral, tempo parcial ao longo da semana ou fins de semana); duracdo (de poucos dias a
vérios anos); local de realizacdo (Unico campus, internacional, nas empresas, de forma virtual);
flexibilidade para o participante (acumulacéo de créditos); modo de realizacdo (face a face,
parcial mente a distancia, totalmente a distancia) (AACSB, 2002).

Recentemente, as EN tém enfrentado diversas dificuldades. Primeiro, tem havido um
acirramento da concorréncia por alunos, recursos e professores. Segundo, as novas
tecnologias e seus impactos na realizacéo das atividades educacionais, inclusive na pedagogia
de ensino, pressionam as EN. Terceiro, as exigéncias de certificagdo. Quarto, a entrada de
novos participantes e os rankings produzidos por empresas de midia. Além desses desafios,
Hawawini (2005) inclui outros, como a falta de professores qualificados, a dificuldade de se
atingir um equilibrio financeiro nas atividades, a necessidade de se estabelecer uma estrutura

de governanca e os desafios da construcéo de uma marca forte.
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Hawawini (2005) argumenta que, assim como Varias empresas se internacionalizaram
ou estdo enfrentando uma competicdo global, estudantes e empregados demandam uma
educacdo de neg6cios com uma dimensdo internacional slida. Em resposta, muitas EN
adaptaram sua estrutura de programas e, agora, denominam-se escolas internacionais e
engajam-se em uma estratégia de crescimento em todas as diregdes, criando novos programas
e estabelecendo aliancas e parcerias no exterior. Contudo, ainternacionalizacdo das atividades
tende a se realizar em sentido Unico, do hemisfério norte para o sul.

As classificagOes ou rankings alcangados por algumas publicacfes, principalmente a
Business Week e o Financial Times, tém impactos relevantes para as EN, pois, em um
ambiente de competicdo e que valoriza comparagoes, 0 posicionamento pode influenciar o
nivel dos futuros saldrios dos alunos e, em conseqiiéncia, com isso atrair os melhores
estudantes, assim como o0s mais prestigiosos professores (WARDE, 2002).

Os rankings geram um grande debate, pois, por definicdo, uma classificacdo resume
todas as dimensbes de uma EN a uma unica — um numero. A dificuldade de melhorar esse
processo deve-se, entre outros fatores, as diferencas de critérios de mensuracao existente entre
as publicacdes. Além do mais, leitores, que sdo candidatos potenciais a programas, ex-alunos,
gestores das escolas e professores tendem a estender a classificagdo dada a toda a escola e
Seus programas e ndo especificamente ao item avaliado. Esse fenbmeno tende a causar
impactos nas EN, fazendo com que elas dediquem esforcos crescentes a revisdo de seus
processos, visando aos quesitos das classificacOes, em lugar de propriamente concentrar
esforcos na inovacdo dos curriculos, na pesquisa e outras melhorias. Uma solucéo para esse
dilema esta na alteracdo do sistema de classificacdo (ranking) para o sistema de avaliacéo
(rating), que qualifica padrbes e permite que varios possam atingir um mesmo padréo
(AACSB, 2005; POLICANO, 2005). Além das classificacOes, as EN também enfrentam a

pressdo para obter a certificagdo de seus programas, concedida por instituicdes como a
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American Assembly of Collegiate Schools of Business — AACSB, dos EUA — e a European
Foundation of Management Devel opment — EFMD, na Europa.

Tanto os rankings como as certificacBes consideram o critério de internacionalizacdo
em suas avaliagdes. A AACSB, a partir de 1974, incluiu a internacionalizagdo como um dos
requisitos verificados nas EN, o que incentiva a busca da internacionalizacdo de programas,
participantes e equipe de professores (ARPAN, 2003).

No que se refere ao Brasil, segundo Nicolini (2003), os primeiros programas para a
formacéo de administradores de que se tem noticia datam de 1902, quando duas escolas
particulares, no Rio de Janeiro (Escola Alvares Penteado) e em S30 Paulo (Academia de
Comércio), passaram a oferecer o curso. O ensino ndo era regulamentado, o que sO veio a
acontecer em 1931, com a criagdo do Ministério da Educacdo (MEC). O objetivo principal
dos programas, a época, era formar técnicos capazes de gerir grandes e complexas
organizacoes.

Nos ultimos anos, houve um rpido incremento na oferta desse tipo de formagdo. Em
1967, havia 31 cursos de graduacdo de Administracdo no Brasil; em 1973, eram 117; em
1980, 245 e, em 1990, 330. Dez anos depois, havia 969 cursos de graduagédo, 28 programas de
mestrado e 10 programas de doutorado. Em 2002, o nimero de cursos de graduacdo atingiu a
espantosa soma de 2.687. Além dos programas de graduacéo, os programas de pés-graduacéo
lato senso (especializacdo) ou stricto senso também tém crescido substancialmente (WOOD;
PAULA, 2004; NICOLINI, 2003).

Deve-se observar que, desde o inicio, ndo havia, no pais, um modelo proprio de
gestéo; eram aplicadas as principais idéias em vigor nos Estados Unidos. Ou sgja, 0 ensino de
negécios no Brasil caracterizase pela transferéncia de tecnologia desenvolvida,
principalmente nos Estados Unidos, com pouca pesquisa realizada no contexto local. Além

disso, as escolas tém mantido inalterado o ensino de Administracdo em termos de seu
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curriculo bésico e pouco tém inovado quando o assunto é o bacharelado. Verifica-se uma
auséncia de originaidade nas propostas curriculares, que, aliada a rigidez da lei que
regulamenta a érea, traduz-se em uma formagdo homogénea e sem espaco de destaque para a
producéo cientifica (NICOLINI, 2003).

O modelo atual vigente, que mantém um estreito vinculo com a estrutura curricular
minima regulamentada em lei, tende a se manter na maioria das escolas. Trata-se da
apresentacdo e discussdo de conceitos nem sempre 0s mais atualizados e adequados as
necessidades especificas dos alunos, que deveriam ser treinados para atuar em um mundo de
complexidade crescente e que se transforma rapidamente, em lugar de oferecer respostas
prontas para problemas costumeiros (NICOLINI, 2003).

Além da graduagdo o MBA (Master in Business Administration), que teve origem nas
EN norte-americanas, em 1908, tem se popularizado rapidamente. Atuamente, os MBAs
emergem como pacotes padronizados de educagdo gerencial, com pregos relativamente altos,
gue oferecem ao consumidor a promessa de melhorar suas perspectivas de carreira e de renda.
No plano internacional, existe amplo debate acerca da eficécia dos programas de MBA, gque
se valem de um discurso generalista, mas acabam focalizando as especialidades funcionais,
sem atentar adequadamente para a interdependéncia dos aspectos que dizem respeito a gestéo
(WOOD; PAULA, 2004; MINTZBERG, GOSLING, 2003).

Completando a oferta das EN de solugdes educacionais em administracdo, existem no
mercado varias outras opcBes para o desenvolvimento de executivos, principamente
programas de curta duracdo, realizados nas mals diversas escolas e abordando temas
especificos ou gerais. Ha ainda os cursos in company, delineados a partir de uma demanda
especifica.

Tendo sido discutido o impacto do fenémeno da globalizac&o nas atividades de ensino

e 0 entendimento das acdes de internacionalizacdo como uma resposta, o capitulo seguinte ird
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desenvolver a andlise do processo de internacionalizacdo das |IES, que pode ser tomado como

referéncia ao movimento equivalente das EN.

3.1 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DASIES

A internacionalizagdo das |IES néo pode ser definida de maneira Unica. O termo, cada
vez mais utilizado para discutir a dimensdo internacional da educacdo, pode assumir
diferentes significados.

O termo “educacdo internaciona” toma vulto no periodo entre a Segunda Guerra
Mundial e o término da Guerra Fria. Essa terminologia € mais proeminente nos Estados
Unidos. JA na Europa, Austrdlia e Canadd, utiliza-se a expressdo “internacionalizacdo da
educacdo de nivel superior”. Com o passar do tempo, as diferencas conceituais diminuiram e
0s termos passaram a ser utilizados de forma equivalente por um grande numero de
organizagOes e publicagtes especiaizadas (DE WIT, 2002).

Nesta dissertacdo, utilizar-se-4 o termo “internacionalizacdo da educacdo”, que
engloba aspectos distintos, tais como a contribuicdo internacional aos curriculos, o
intercambio de professores e estudantes;, a cooperacdo técnica internacional; parcerias e a
realizacdo de programas no exterior através de varios arranjos. De maneira geral, sdo
processos nos quais a educagdo se torna menos nacional e assume uma orientagdo mais
internaciona no ensino, na pesquisa e nos servicos (YANG, 2002; AACSB, 2002; KNIGHT,
2004).

E interessante observar a evolucdo histdrica do conceito de internacionalizacéo das

IES. Nos anos 80, a internacionalizagéo das |ES estava fortemente vinculada a um conjunto



de atividades desenvolvidas pelas institui cbes de ensino, mas, nos anos 90, a defini¢cdo passa a
incluir o conceito de processo que precisa ser integrado e sustentado ao nivel de toda a
instituicdo e ndo apenas através de acles isoladas (KNIGHT, 2004; DE WIT, 2002).

Rudzki (1998:17) apresenta 0 seguinte conceito de internacionalizacdo da educagéo:

Processo de mudanga organizacional, inovacdo curricular, desenvolvimento da
equipe de professores e apoio administrativo e a mobilidade de estudantes com o
propdsito de atingir exceléncia no ensino, pesquisa e outras atividades desenvolvidas
pelas universidades como parte de sua fungéo.

Por sua vez, Knight (2004:9) define a internacionalizagdo do ensino superior como
“processo de integragdo da dimensdo internacional e intercultural no ensino, pesguisa e nas
fungdes e servicos de umainstituicao”.

Essa definicdo, todavia, encontra-se limitada ao ambito das instituicdes de ensino e
ndo contempla o setor educacional de paises, 0 que restringe sua abordagem. Mais
recentemente, a autora sugere uma nova definicdo, mais ampla e aplicavel a vérias situacoes,
em diferentes paises, e redefine a internacionalizacdo do ensino superior como “processo de
integracdo da dimensdo internacional, intercultural ou global nos propositos, funcbes e
realizacdo da educacao superior” (KNIGHT, 2004:11).

A definicdo mais recente da autora enfatiza elementos importantes, como a
consideracdo da internacionalizagcdo como um processo continuo e evolucionério de acbes que
podem incluir elementos locais e internacionais. O que importa € 0 senso abrangente da acéo
educacional, ao considerar culturas e pontos de vista diferentes, e ndo apenas a perspectiva
local em que se realizam as agdes de educacao.

A palavra“integracdo” denota necessidade da adequacao de politicas e programas das
IES para assegurar que 0 processo de internacionalizacéo seja central e ndo marginal. Os

termos “internacional, intercultural e globa” complementam-se a fim de conferir maior
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riqueza, amplitude e profundidade a definicdo. Quanto aos “propositos, funcéo e realizacdo”,
objetivam vincular o processo de internacionalizacdo a definicdo de missdo das IES, seu papel
local e aformacomo as atividades de educagéo se realizam (KNIGHT, 2004).

Segundo a autora, a evolugdo proposta para a definicdo ndo se choca entre as duas
versdes, que podem ser entendidas como complementares. Defende, ainda, a idéia de que a
Versao mais recente tem a vantagem de destacar termos mais genéricos, como proposito,
funcéo e realizacdo da educacdo, ao invés de termos mais especificos como ensino, pesquisa e
servico, 0 que permite a utilizagdo da definicdo em nivel setorial, em nivel da propria
instituicdo e para uma grande variedade de provedores de educacéo.

Bartell (2003) destaca que a internacionalizacdo pode ser vista com um continuo de
acles que vao de um extremo em gue ela é limitada e essencialmente simbdlica, em que, por
exemplo, venha a significar a simples presenca de alguns poucos estudantes estrangeiros no
campus de uma determinada IES, até a um processo de internacionalizagdo conceituado como
sinérgico e transformador, envolvendo curriculos e programas de pesguisa que influenciam o
papel e as atividades de todas as partes interessadas, incluindo professores, estudantes,
administradores e comunidade em geral.

A internacionalizacdo leva a um processo de evolugdo do conhecimento — para
professores e equipe de apoio e, de forma relevante, para os alunos — sobre 0s impactos das
mudancas no ambiente global de negdcios. A suposicao é de que a cooperacdo internacional e
o0 intercambio de estudantes, professores e pesquisadores, permitindo o entendimento comum
e 0 compartilhamento das melhores praticas, conduzam a melhoria da qualidade do ensino e

da aprendizagem.
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3.2POLITICASE ESTRATEGIASDE INTERNACIONALIZACAO

As politicas de internacionalizacdo podem ocorrer nos niveis nacional setorial ou
institucional. As politicas incluem diretrizes que tenham conseqiiéncias para as atividades de
internacionalizacdo das IES. Podem estar presentes também nas declaracbes de missdo,
propodsitos e valores, que sustentam as agdes de internacionalizacdo de uma determinada
institui c&o.

Em nivel nacional, sdo decididas questBes quanto a relagdes internacionais, imigracao,
emprego, ciéncia e tecnologia, cultura e os aspectos das relacbes comerciais. Tais decisoes
tém efeito sobre um grande nimero de pessoas e amplas consequiéncias para 0s participantes
do setor educacional (KNIGHT, 2003). As diversas instituicdes de ensino que constituem o
nivel setorial estéo sujeitas aos critérios de licenciamento, autorizagdo para funcionamento,
certificacdo, suporte financeiro, estrutura curricular de ensino e de pesquisa e regulamentacéo,
os quais influenciam o segmento educaciona em determinada regi&o.

No nivel ingtitucional, politicas podem ser interpretadas como posicionamentos e
diretrizes no que se refere a planos e prioridades relacionados a internacionalizacdo da
instituicdo. Estdo incluidas a missdo, o propdsito e os valores, tais como recrutar estudantes,
realizar parcerias internacionais e projetos além fronteiras. Em uma interpretacdo mais ampla,
essas acoes, sejam de cunho estratégico ou operacional, incluem formul acdes que resultem em
internacionalizacéo (KNIGHT, 2004).

A estratégia de internacionalizacdo do ensino, das IES, incluindo as EN, traz consigo a
idéia de um processo plangjado e integrado, do qual decorre um conjunto de atividades. Estas,

guando vinculadas as acfes das IES e EN junto a seus participantes, recebem o nome de
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estratégias de programas e, quando se referem a estrutura interna das IES e EN, sdo
denominadas estratégias organizacionais (KNIGHT, 2004).

Estratégia organizaciona e estratégia de programas referem-se mais a um conjunto de
atividades a serem desenvolvidas do que propriamente a um conjunto de posicionamentos
competitivos. A autora destaca que o termo estratégia foi usado deliberadamente para dar a
idéia de um conjunto de atividades internacionais realizadas em nivel de uma instituicéo, para
o nivel setorial, os termos politicas e programas seriam mais apropriados.

As edtratégias de programa constituem a parte mais visivel do processo de
internacionalizacdo. Conforme Knight (2004), as estratégias de programas englobam: (i)
programas académicos, (ii) atividades relacionadas a pesquisa, (iii) relacbes exteriores e (iv)

atividades extracurricul ares.

Programas Académicos

e Programas de intercAmbio de estudantes

e Estudo de idiomas estrangeiros

e |nternacionalizag&o do curriculo

e Areas ou estudos teméticos

e Trabalho/estudo no exterior

e Estudantesinternacionais

e  Processo de ensino/aprendizado

e Programas de bidiplomag&o ou diplomac&o conjunta
e Treinamento intercultural

e  Programas de mobilidade de professores e funcionarios
e Professores e palestrantes visitantes

e Vinculos entre programas académicos e outras estratégias
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Atividades Relacionadas a Pesquisa

e Areas e centros teméticos

e Projetos de pesquisa em conjunto

e Conferéncias e seminarios internacionais
e Artigos e trabalhos publicados

e Acordosinternacionais de pesquisa

e  Programas de intercAmbio para pesquisa

Relacdes Exteriores

e Plano doméstico:

— Parcerias comunitarias com grupos de organizagbes ndo-governamentais ou grupos do setor
publico/privado

—  Servigo comunitério e projetos de trabalho intercultural
e Além-fronteiras.
— Projetos de assisténcia para o desenvol vimento internacional
— Entrega além-fronteira de programas educacionais (comerciais € ndo-comerciais)
— Vinculos, parcerias internacionais e redes
—  Contratacdo de treinamento e programas de pesquisa e servigos
—  Programas para ex-alunos no exterior

Atividades Extracurriculares

e  Clubes e associacdes de estudantes

e Eventosinternacionais e interculturais no campus

e Ligaco entre grupos étnicos e culturais da comunidade

e  Apoio agrupos de individuos e programas

Quadro 1: Estratégias de Programas
Fonte: Knight, 2004.

A andlise das estratégias de programas demonstra que elas podem ter propositos
distintos: educacgéo internacional e educacdo intercultural. Segundo Otten (2003), a educacéo
internacional procura introduzir algum tipo de aprendizado intercultural como elemento-
chave, mas o que se verifica na pratica € que a diversidade cultura e ainternacionalizacdo nao
promovem, de forma automética, o aprendizado intercultural. Este aprendizado intercultural

necessita de um processo de reflexdo individual e coletivo de experiéncias sociais com outras
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pessoas de outras culturas. Contatos ndo sdo suficientes se a experiéncia socia nao for
transformada em um aprendizado relevante.

A competéncia internacional relaciona-se a conhecimentos e habilidades em relacbes
internacionais, como idiomas e conhecimentos sobre aspectos politicos, sociais e de
desenvolvimento econdémico de paises ou regides. A competéncia intercultural significa o
desenvolvimento do entendimento, respeito e empatia por pessoas com origens nacionais,
culturais, sociais, religiosas e étnicas diferentes (NILSSON, 2003).

Uma das formas de fomentar a educacdo internacional e intercultura é a
internacionalizacdo do curriculo que, segundo Haigh (2002) e Leask (2001), pressupbe
capacitacdo tanto em negdcios quanto em cidadania. Tal capacitagcdo possui as seguintes
caracteristicas:

e abertura ao outro, de forma a pensar globamente, e capacidade de considerar

questdes a partir de uma perspectiva variada;

e conhecimento das implicagdes das decisdes local's ao contexto internacional;

e conhecimento de sua propria tradicdo cultural e suas perspectivas em relacéo a

outras culturas,

e conhecimento do contexto profissiona internacional e das relacdes de seu campo

de estudo local e tradi¢des profissionais;

valorizagdo da diversidade de linguas e culturas.

Burn (2002), ao estudar o conceito de curriculo internacional, verificou que, para
alguns, um curriculo internacional pode significar o conhecimento de uma cultura e de uma
lingua diferente da sua, e, para outros, ainclusdo de assuntos como as relacbes multiculturais,
0 conhecimento da dinamica global e o aprendizado sobre outros povos. Ressalta que ndo
existe consenso sobre os conteldos curriculares a serem implementados e que, para se

considerar um curriculo internacional, alguns contelidos como relacdes internacionais, linguas
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estrangeiras e aprendizagem experimental normalmente estdo presentes. A inclusdo de tais
temas desafia os educadores a desenvolverem mudangas no conteldo e estilo do ensino
(HAIGH, 2002).

Nilsson (2000:22) define a internacionalizacdo do curriculo como aquela que

disponibiliza

conhecimento e habilidade internaciona e intercultural, focado na preparacéo de
estudantes para atuar (profissional, social e emocionalmente) em um contexto
internacional e multicultural.

Para esse autor, um curriculo internacionalizado devera criar conhecimento e
entendimento de outros paises, culturas, religides e valores, afim de preparar o estudante para
se comunicar e colaborar de forma global em um mundo em permanente mudanca.

De maneira geral, ainternacionalizacdo dos curriculos de uma IES ou EN pode se dar
por meio de quatro diferentes abordagens. (i) inser¢do de conteldo internacional aos
curriculos ja existentes; (ii) oferta de programas com contetido internacional; (iii) programas
internacionals especializados em um ou mais campos funcionais; e (iv) de um ou mais
programas internacionais ndo relacionados a negécios, como geografia, politica mundial ou
sistemas econémicos comparativos (KWOK et al, 1994; TYAGI, 2001).

Embora a questdo da internacionalizacdo do curriculo seja um topico importante para
as EN, pesquisa realizada por Webb (1999), em 1996, junto a grandes empresas americanas,
constatou gque elas ndo consideravam as EN capazes de formar administradores para a gestéo
de negdcios internacionais. A expectativa era de que esse cen&rio ndo se alteraria no médio
prazo. As dternativas consideradas como mais adequadas a preparacdo de gestores
internacionais foram: (i) a redizacdo de parcerias entre as proprias empresas;, (i) 0
desenvolvimento de uma competéncia especifica em negdcios internacionais na equipe de

professores; (iii) um curriculo especificamente desenhado a partir de uma perspectiva global e
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a realizacdo de programas com disciplinas como comunicacdo em negocios internacionais,
guestdes relacionadas a diferencas culturais e éticas, gestdo de grupos heterogéneos
culturalmente, canais de distribuicdo estrangeiros e administracdo de carteiras de moedas
estrangeiras. A pesquisa mostrou ainda que a melhor forma para se desenvolver a equipe de
professores de uma EN esta na realizacdo de uma experiénciainternaciona vivenciada através
do ensino e/ou estudo no exterior, seguida da convivénciaintensa com empresas estrangeiras.

Essa experiéncia internacional pode se dar através de iniciativas que vém ganhando
relevancia nos Ultimos tempos, como a realizacdo de programas conjuntos entre diferentes
instituicdes denominados curricular joint ventures (CJV), ou sga, aiancas curriculares,
definido por Eckel (2003:3), como “esforcos colaborativos que utilizam experiéncias dos
parceiros paracriar novas ofertas ou produtos’.

Trata-se de uma alternativa cada vez mais utilizada na internacionalizacéo das
atividades das IES e EN, podendo assumir a forma de diferentes projetos colaborativos que
vao desde o estabelecimento de contratos de servigos até a realizacdo de consorcios que,
normalmente, envolvem vérias ingtituigdes. Consideram também parcerias para pesquisa e
ensino; diplomacao ou certificacdo dupla; certificacdo conjunta e acordos de intercambio.

Como beneficios desses arranjos, destaca-se a expansao das capacidades dos parceiros
através de novas ofertas que ndo se redlizariam sem a alianca; a disponibilidade de
ferramentas e experiéncias para explorar novos campos em novos mercados, novas
oportunidades para professores e alunos, compartilhamento de investimentos e, consequiente,
ganho de escala e divisio dos riscos assumidos.

Os maiores desafios estdo na selecdo dos parceiros, na existéncia de objetivos que
possam ser conflitantes e na ameacga de desvio da missdo original de cada instituicdo
(ECKEL, 2003, 2004; KATZ, 2002).

O sucesso de um CJV depende ndo sb da correta escolha dos parceiros — processo este

mais parecido com arte do que ciéncia — que devem estabelecer uma forma de
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relacionamento que facilite e fortaleca a colaborac@o. E preciso ainda a existéncia de uma

lideranca para auxiliar no estabelecimento de um conjunto de principios gerais que facilitem o

processo decisorio (ECKEL, 2004).

No outro conjunto de atividades, segundo Knight (2004), encontram-se as estratégias

organizacionais, que envolvem desde o modelo de governanca até as atividades de apoio

administrativo. O quadro a seguir apresenta algumas das estratégias sugeridas.

Governanca

Compromisso expresso por lideres
Envolvimento ativo do corpo de professores e equipe de apoio
Razbes e objetivos para a internacionalizacdo bem-articulados

Reconhecimento da dimensdo internacional na misséo, plangjamento e documentos de politica

Oper agoes

Integracdo em nivel institucional e departamental do plangjamento, orcamento e sistemas de garantia de
qualidade

Estruturas organizacionais e sistemas (formais e informais) apropriados para a comunicaco,
compartilhamento e coordenagéo

Equilibrio entre promog&o e gestdo da internacionalizac&o de forma centralizada ou descentralizada

Apoio financeiro e sistemas de alocag&o de recursos adequados

Servicos

Apoio de unidades de servico da instituicdo para acomodacdo de estudantes, registros, fund raising,
associagdo de ex-alunos e tecnol ogia de informac&o

Envolvimento de unidades de apoio académico: biblioteca, ensino e aprendizado, desenvolvimento do
curriculo, treinamento de professores e da equipe de apoio

Servicos de apoio aos estudantes em sua chegada e partida: programas de orientagcdo e aconsel hamento,
treinamento intercultural, apoio sobre vistos

Recur sos Humanos

Processos de recrutamento e selecéo gque reconhecam a experiéncia internacional
Politicas de recompensa ou promogéo parareforcar contribuigdes dos funcionarios
Atividades de desenvolvimento profissional dos funcionarios

Apoio para trabal hos internacionais e concessdo de licengas para fins de estudo

Quadro 2: Estratégias Organizacionais
Fonte: Knight, 2004.
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No item governanca, mais importante que a explicitacdo nas politicas e planos
estratégicos acerca das intengdes de internacionalizacdo, € a implantacéo desses propdsitos,
gue sdo expressos nas declaracdes de missdo, visdo e objetivos estratégicos. Em pesquisa
realizada, em 2003, pelo IAU (International Association Universities), Knight (2003)
verificou que, entre as IES pesquisadas, a maioria (63%) tinha disponivel mecanismos de
implantacdo da estratégia de internacionalizacdo. Para 0 sucesso do processo de
internacionalizacdo foi considerada essencial uma lideranca que sgja capaz ndo apenas de
criar uma visdo institucional e uma estratégia, mas de direcionar professores e equipe de
apoio, estudantes e comunidade em geral, no processo de entendimento e compartilhamento
da estratégia de internacionalizacdo formulada (NEWMAN; COUTURIER, 2001). Essa
lideranca devera proporcionar a criagdo de um clima institucional favoravel, legitimando os
objetivos de internacionalizacdo e procurando vinculélos as definicbes de missdo da
instituicdo (CAVUSGIL, 1991).

As definices de missdo, estratégias e objetivos das IES dependem do nivel de
profundidade do processo de internacionalizacdo, que podem estar em um dos trés estagios.
(i) conhecimento globa da questéo, a partir do envolvimento da equipe de professores na
dimensdo internacional do ensino e no incentivo a realizacdo de pesquisas e publicacdo; (ii)
entendimento global, com a oferta de programas que desenvolvem o entendimento das
diversas fungdes empresariais com uma abordagem de negdcios internacionais, e (iii)
desenvolvimento de competéncias internacionais, mediante a integracdo de curriculos,
visando desenvolver uma competéncia internacional nos estudantes (SHETTY/, 2002; TYAGI,
2001).

Pesquisa realizada em 1139 escolas de negdcios, com foco em graduacéo, nos Estados
Unidos, Canada, América Latina, oeste europeu e Japdo, verificou que a realizacdo das

diversas atividades do processo de internacionalizacdo é conduzida pela propria estrutura



operaciona e de gestdo ja existente. Somente algumas poucas institui¢cbes haviam estruturado
unidades especificas para assumir a condugéo do processo com a constitui¢ao de um escritorio
de internacionalizacdo ou algo semelhante. Em geral, as responsabilidades pela conducéo das
atividades de internacionalizacdo séo realizadas por grupos de pessoas de forma ad hoc
(ARPAN, 2003; KWOK; ARPAN, 2002).

Quanto ao item operacdes das escolas de negocios, Hawawini (2005) propde alguns
modelos de estrutura para a internacionalizacéo das EN. O primeiro modelo é o importador,
gue é caracterizado pela atracéo de professores e estudantes de diferentes paises para um
mesmo campus. O grau de sucesso dessa estratégia esta diretamente ligado a capacidade de
atracdo da escola a partir de sua reputacdo internacional. Uma dificuldade € a de se manter um
ambiente internacional, sem que o mesmo segja identificado com um pais em particular e seu
sistema politico. O campus necessita estar desconectado do ambiente socioecondémico e
politico local, a fim de criar uma atmosfera verdadeiramente internacional e escapar da
influéncia da culturalocal. No entanto, poucas EN conseguem realizar esse objetivo. Segundo
Hawawini (2005), as que tiveram sucesso foram congtituidas, desde seu inicio, com essa
dimenséo internacional, abrindo-se ao resto do mundo e diminuindo a presenca local.

Como exemplos dessa estratégia, o autor citao IMD, na Suica, e Harvard, nos Estados
Unidos. Harvard atrai participantes de todo o mundo e seus professores tém ampla
experiéncia internacional. Para a viabilizacdo desse modelo, Harvard promove programas de
educacdo executiva menos complexos em vérias partes do mundo, como China, Africa do Sul
e Améica Latina, com a finaidade de conferir aos participantes a possibilidade de
experimentar as soluces de Harvard e atrai-los a uma participacdo mais profunda em seu
campus de Boston, Estados Unidos. Uma versao extrema desse modelo é tornar o campus um
local global de encontro onde ndo existam nacionalidades dominantes e o idioma inglés segja

utilizado nainstrugéo e comunicagao.
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MODELO IMPORTADOR
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Figura 2: Modelo de operacdo importador
Fonte: De Meyer, Harker e Hawawini, 2004.

O modelo exportador de internacionalizagdo consiste em enviar professores e
participantes ao exterior. Os professores desenvol vem programas fora de seu campus original,
gue se mantém como centro de todo o sistema. A maior vantagem desse modelo estd na
exposicdo dos professores a outros paises e culturas, enriquecendo sua experiéncia
profissional, e na oportunidade que os estudantes tém de estudar fora, convivendo com
participantes de outros paises. Um exemplo desse modelo € a University of Chicago Graduate
School of Business — Chicago GSB, com campi em Londres e Cingapura. Outras instituicoes
da Austrdlia e Reino Unido utilizam o mesmo modelo. Sua vantagem € a possibilidade de
atingir estudantes-alvo em vérios locais, mantendo-se um baixo nivel de investimentos em
ativo fixo. O sucesso depende da capacidade da escola em desenvolver conhecimento e a
disponibilidade de sua equipe de professores para a realizacdo de viagens. O grande desafio
esta ha gestdo dos recursos de tempo dos professores envolvidos em projetos em varios locais
e nas dificuldades do estabelecimento de projetos de pesquisa pela dispersdo da equipe. Por
outro lado, pela presenca em diferentes locais, esse modelo permite a realizacdo de alto grau

de resposta as demandas locais.



46

MODELO EXPORTADOR
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Figura 3: Modelo de operagdo exportador

Fonte: De Meyer, Harker e Hawawini, 2004.

7

O modelo de diangas € uma outra aternativa muito utilizada pelas EN. Pode
compreender varios niveis de realizacdo com o envolvimento de estudantes, professores,
equipe administrativa e comunidade de ex-alunos na realizagdo de programas, pesquisas e
atividades conjuntas. Existem varios exemplos desse formato, como a alianca entre INSEAD
e Wharton. Os desafios desse modelo sdo aqueles inerentes as aliancas estratégicas, como o
aumento da complexidade da gestdo, por causa da existéncia de filosofias distintas e a
construcdo entre os parceiros de programas bem-sucedidos. Sua grande vantagem esta na

possi bilidade de obtencdo de resultados répidos e baratos no processo de internacionalizacéo.

MODELO DE ALIANCAS

Escola Escola

Figura4: Modelo de operacdo através de aliancas
Fonte: De Meyer, Harker e Hawawini, 2004.
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No modelo de rede, as escolas vao um pouco além dos modelos anteriores, a partir da
instalagcdo, no exterior, de uma equipe fixa de professores. Como exemplo desse modelo, tem-
se 0 INSEAD, com a instalacdo do campus em Cingapura, adicionalmente a0 existente em
Fontainebleau, Franga. As dificuldades encontram-se na elevada demanda de investimento
financeiro e na integracdo de equipes descentralizadas de professores. O retorno académico,
no entanto, pode ser alto, devido as possibilidades da realizacgo de pesquisalocais facilitadas
pela maior proximidade com a comunidade local e 0 seu aproveitamento em toda a EN. A
oferta de alternativas de local de trabalho e estudo para professores e estudantes € um atrativo

adicional paraainstituicao.

MODEL O DE REDE

Campus
/ B

Figura5: Modelo de operacdo em rede
Fonte: De Meyer, Harker e Hawawini, 2004.

Da mesma forma, o item servicos refere-se a realizagdo de um conjunto de atividades
préticas, de simples execucdo, mas que se mostram relevantes ao sucesso do processo de
internacionalizacdo. Constituem-se de agdes processuais e de infra-estrutura, que tém como
objetivo a obtencdo de vistos; arealizacéo de orientacdo e aconselhamento a estudantes locais
e expatriados; a preparacdo da biblioteca em termos da disponibilidade de titulos, temética e

idiomas.
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Os recursos humanos, por sua vez, constituem a pega-chave no processo de
internacionalizacdo; englobam tanto o corpo docente quanto a equipe de apoio administrativo.
Na realidade, o0 sucesso do processo de internacionalizacdo depende, essencialmente, dos
docentes, pois sd0 0s maiores interessados em seu avangco (KNIGHT, 2003). A
internacionalizacdo do corpo docente realiza-se por meio de viagens, ensino ou vida no
exterior, seguida da realizacéo de pesquisas ou atividades de consultoria externa. De acordo
com Arpan (2003), as EN internacionalizadas tém parte de sua equipe de professores (15%)
ensinando em outros paises ou hativos de outros paises com educacdo formal em negdcios
internacionais e experiénciainternacional (ARPAN, 2003).

Em termos do nivel de preparo dos professores para as questdes internacionais, em
pesquisas realizadas por Kwok e Arpan (2002), a maior parcela (37,1%) estava na fase de
entendimento do processo, 21,3% tinham uma experiéncia internacional funcional e apenas
11,8% tinham uma experiénciainternacional multifuncional.

Em edicdo anterior da mesma pesquisa, a maneira mais importante identificada para o
incremento das competéncias internacionais da equipe de professores foi a contratacdo de
profissionais com disponibilidade de uma experiéncia internacional. O desenvolvimento da
equipe ja existente foi considerado menos importante, 0 que sugere que a aquisicdo dessa
competéncia ocorre, em grande parte, por intermédio do mercado, e ndo peo
desenvolvimento interno. Ensinar e viver no exterior, foi considerada como a agao dominante
e mais efetiva para aumentar a experiéncia da equipe de professores, a partir do incentivo da
realizacdo de pesguisas e da participacéo de conferéncias e seminarios no exterior (KWOK;
ARPAN; FOLKS, 1994).

Na pesquisa supracitada, mais da metade dos respondentes indicaram que suas IES
participavam de atividades de educacdo internacional juntamente com outras instituicoes.

Esse movimento da formagdo de redes de relacionamento entre instituicbes encontra
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diferentes motivacdes, mas a de maior destague estd na ampliacdo de sua capacidade de
competicdo. Sdo varias as possibilidades de estabelecimento desses arranjos. Segundo Chan
(2004), podem ser de trés tipos. (i) as associagdes académicas, que unem diversos
departamentos, centros, escolas ou instituicbes em torno de um Unico propdésito relacionado
a0 seu desenvolvimento profissional; (ii) os consorcios académicos que objetivam o
aproveitamento conjunto de diferentes areas do conhecimento disponiveis nos parceiros, com
a finalidade da realizagdo de um contrato ou projeto; e (iii) as redes de relacionamento
institucional, em que um grupo de institui¢des se une com multiplos propdsitos, na maioria
das vezes, sem um objetivo especifico.

Constatou-se que 0 mais importante incentivo para a internacionalizagcéo da equipe de
professores foi a existéncia de recursos financeiros para financiar pesquisas e viagens
internacionais, participagdo em semindrios, conferéncias e workshop. Entre os obstaculos
enfrentados pelos professores, a insuficiéncia de fundos foi apontada como o mais relevante
(KWOK; ARPAN, 2002).

As estratégias organizacionais conforme definido por Knight (2004) e ja apresentadas,
buscam sustentar as acBes desenvolvidas nas estratégias de programas. O processo de
internacionalizacéo das atividades de uma EN requer uma estrutura que suporte a realizacdo
dos programas educacionais e, principalmente, que assegure a manutencéo do propdsito de
internacionalizacéo.

Os conceitos desenvolvidos indicaram agumas diregbes do processo de
internacionalizacdo. Na sequiéncia deste trabalho, seréo apresentadas as razfes e abordagens
do processo de internacionalizagcdo, compondo, assim, um conjunto de elementos/aspectos dos

modelos para a andlise dainternacionalizacdo das |IES e também das EN.
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3.3RAZOES

As razbes para a internacionalizacdo relacionam-se com a natureza intrinseca da
educacdo, cujo principal papel € o de gudar o individuo a compreender o mundo. Razdes
podem ser descritas como motivacdes que levam as IES e EN a se internacionalizarem. Elas
nos remetem, segundo De Wit (2002) e Knight (2004), ao “porqué’ da internacionalizagao.
As razdes implicam diferentes meios e fins para a internacionalizacdo. N&o existe uma Unica
motivagdo para a internacionalizacdo, mas um conjunto de imperativos, ndo mutuamente
exclusivos.

As razfes, segundo De Wit (2002) e Knight (2004), podem ser de ordem académica,
politica, econémica e sociocultural.

As razbes académicas rel acionam-se a dimensao internacional do ensino e da pesquisa.
Objetivam acancar o padréo desejado de qualidade nas atividades educacionais que permitam
preparar a equipe de apoio administrativo, 0 corpo académico e os estudantes a atuarem em
um contexto internacional eintercultural (DE WIT, 2002).

As razdes politicas vinculam-se a politica externa dos paises, que consideram a
cooperacdo educacional como uma forma de investimento diplomético em futuras relactes
politicas. Levam em conta, ainda, os argumentos de seguranca nacional, de assisténcia e de
apoio técnico entre paises. Consideram também aspectos tais como a promocdo da paz, do
entendimento mUtuo e do tratamento das questdes de identidades nacionais e regionais.
Todavia, com o término da Guerra Fria, em um mundo multipolar, essa razdo teve sua
importancia diminuida (QIANG, 2003; DE WIT, 2002).

As razbes econdmicas da internacionalizacdo tiveram sua importancia aumentada
exatamente em virtude da globalizacdo. O desenvolvimento tecnolégico e o crescimento

econdmico de um pais tém uma correlacdo positiva com a internacionalizacdo da educacéo.
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Além disso, 0 mercado de trabalho cada vez mais globa demanda o desenvolvimento
internacional dos individuos. Outros aspectos estdo ligados ao negdcio educacdo, buscando
melhores resultados através da atracdo de estudantes de outros paises em um movimento de
conquista de clientes, significando a exportacéo de servicos (QIANG, 2003; DE WIT, 2002).

Razdes sociais e culturais relacionam-se a identidade cultural nacional e ao carater
universal do conhecimento. Consideram como fator relevante o desenvolvimento pessoal e 0
aprendizado social do estudante. A exposi¢ao a outras culturas contribui para a diminuicéo
dos preconceitos e a ampliacéo do entendimento matuo (QIANG, 2003; DE WIT, 2002).

A partir dessas razdes, Qiang (2003) desenvolve uma representacdo grafica, na qual a
importancia de cada razéo é dada pelo seu posicionamento em eixos com minimo no centro e
maximo nas bordas. Essa representacdo permite situar politicas nacionais e verificar as
posicOes relativas e as alteragbes de relevancia com 0 tempo, uma vez que a

internacionalizacdo, geralmente, se da a partir de combinacfes de vérias razdes.

Poalitico

Académico Econdmico

Cultural e Social

Figura 6: Raz0es para a internacionalizagéo
Fonte: Qiang (2003:256).

Mais recentemente, Knight (2004) apontou uma outra razdo para a

internacionalizag&o: as razdes emergentes, que se referem a marca ou reputacéo internacional .
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Em funcdo da crescente competicéo entre as IES, marca e reputagcdo adquiriram importancia
fundamental para as escolas.

Em geral, ndo ha uma Unica e exclusiva razdo, mas um conjunto delas. As prioridades
podem se alterar com o tempo e entre paises ou regides (DE WIT, 2002).Y ang (2002) destaca
gue as razfes ndo sdo estéticas e podem variar com 0 passar do tempo. Segundo De Wit
(2004), a trgjetéria histérica de evolucdo das razbes se deram da predominancia das questdes
politicas para as questdes econdémicas, causando impactos no contexto local. Exemplificando,
0 autor apresenta a tendéncia de se considerar um curriculo internacional para a educacdo
executiva, apesar de a maioria dos participantes estarem se dedicando apenas ao contexto
local. Outra conseqliéncia podera estar em uma menor orientacdo das atividades de pesguisa e
desenvolvimento para as questbes locais, sociais e culturais. Além disso, uma maior
competicdo por participantes poderd levar as instituicbes de ensino a critérios de selecdo

MenoS rigorosos.

3.4 ABORDAGENS

O estudo da internacionalizacdo das IES e EN sugere que existem diferentes
abordagens, ndo mutuamente excludentes, que servem de moldura para enquadrar as agoes
realizadas. Por abordagem, podem se entender valores, prioridades e acdes que se estabelecem
gquando da conceituacéo e implementacdo das agOes de internacionalizacdo. As abordagens
n&o sdo fixas e ateram-se com o tempo, ndo sendo influenciadas apenas por fatores externos,
mas também por fatores internos, como historia, cultura, prioridades e declaracdo de misséo

da instituicdo. Em muitas situacfes, tanto paises quanto instituicdes utilizam diferentes
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abordagens, simultaneamente, ou, entdo, estdo em um periodo de transi¢cdo de uma abordagem
paraoutra.

Knight (2004) apresenta uma proposta de abordagem para os niveis setoria e nacional,
composta de cinco diferentes categorias, em que ndo existe uma prevaéncia de uma sobre as
demais. Trata-se de apenas descrigdes de categorias dominantes de realizagbes em que um

pais decide promover ainternacionalizacdo de suas IES ou EN.

Abor dagem DESCRICAO

Programas que facilitam ingtituicbes e individuos criando oportunidades de participar de

Programas atividades internacionais como mobilidade, pesquisa e estabel ecimento de vincul os externos.

Destaca 0 porqué da internacionalizacdo do ensino que pode focar o desenvolvimento dos
Razbes |recursos humanos; a realizacdo de aliancgas estratégicas; as trocas comerciais e a construgdo da
nacdo e seu desenvolvimento social e cultural.

Internacionalizagcdo tratada de forma reativa as muitas oportunidades que se apresentam
Ad hoc internacionalmente em termos da realizacdo de programas, da mobilidade de pessoas, e da
cooperacdo internacional.

Politicas que abordam e enfatizam a importancia da dimensdo internacional ou intercultural na

Politica educaco.

Quando a educacdo é considerada um elemento chave na estratégia nacional para se atingir metas

Estrategica e prioridades domésticas ou internacionais.

Quadro 3: Abordagens da internacionalizacdo
Fonte: Knight (2004:19).

No ambito institucional, existe consenso entre varios autores quanto as diferentes
abordagens do processo de internacionalizacéo: (i) atividade; (ii) competéncia; (iii) cultural ou
ethos e (iv) processual ou estratégica (KNIGHT, 2004; RUDZK, 1998; QIANG, 2003).

A abordagem por atividades descreve o processo de internacionalizagdo em termos de
tipos de atividades. Para isto, destaca as atividades de ensino e as extracurriculares, como o
intercBmbio de estudantes e professores; a construcdo de curriculos em parceria com outras

instituicdes e a cooperacdo em pesquisas. Essa abordagem é muito comum e foca




exclusivamente um conjunto de atividades académicas, sem necessariamente incluir os itens
de cunho organizacional necessarios a sua sustentacdo, o que pode levar a uma fragmentacdo
do processo de internacionalizacdo como decorréncia da realizacdo de um grande nimero de
atividades (RUDZKI, 1998; DE WIT, 2002; KNIGHT,2004).

A abordagem por competéncias, atualmente denominada abordagem por resultados
(KNIGHT, 2004), enfatiza o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos, atitudes e
valores nos estudantes, professores e equipe de apoio administrativo. O ponto central dessa
abordagem estd em como a geracdo e a transmissdo do conhecimento apbiam o
desenvolvimento de competéncias em toda a equipe, de modo a torna-la internacionalmente
conhecida e interculturalmente preparada. Dessa forma, a internacionalizacéo dos curriculos,
por exemplo, passa a ndo ser um fim em s mesmo, mas um meio de desenvolver a dimensdo
internacional dos estudantes, professores e equipe de apoio. O foco encontra-se na dimensdo
humana e n&o nas atividades académicas ou nas questdes organizacionais (RUDZKI, 1998;
DE WIT, 2002; KNIGHT, 2004).

A abordagem cultural ou ethos, também denominada por Knight “at home”, relaciona-
se a criacdo de uma cultura ou clima que suporte as iniciativas internacionais e interculturais.
Enfatiza os objetivos e resultados organizacionais, por meio da criagdo de uma cultura
organizacional em termos de valores, perspectivas e padrdes de comportamento comuns aos
membros da organizacdo. Considera que a dimensdo internacional € fundamental para o
desenvolvimento de uma instituicéo de ensino e que, sem uma crenca ou uma cultura interna
desenvolvida nesse sentido, dimensdo internacional da instituicdo ndo se desenvolve.
Assim, a existéncia de uma cultura organizacional que valorize e apdie as agdes de inovacao e
mudanca facilitaria, em principio, o processo de internacionalizacdo (RUDZKI, 1998; DE

WIT, 2002; KNIGHT, 2004).
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Na abordagem processual, a internacionalizacdo € considerada como um processo em
gue a dimensdo internacional é integrada nas atividades de ensino, aprendizagem e demais
servigos da instituicdo. Termos como infusdo, integragcdo, permear e incorporar sdo usados
para caracterizar uma abordagem processual. A maior preocupacdo nessa abordagem é a
necessidade de se assegurar a sustentabilidade da dimens&o internacional ao se enfatizarem
elementos relativos a programas e outros relacionados a organizacdo (RUDZKI, 1998; DE
WIT, 2002, KNIGHT, 2004).

Além dessas abordagens, Knight (2004) destaca duas outras. uma motivada por razées
e a outra focada no ensino no exterior. Na primeira, a internacionalizacdo € descrita em
relacéo as motivacdes principais que orientam o processo e incluem a obtencdo de padrbes
académicos, a geracéo de receitas, a diversidade cultural e o desenvolvimento de estudantes e
da equipe de apoio. Na segunda, a internacionalizacdo € vista como um conjunto de agdes em
gue a educacao se realiza em outros paises por intermédio de uma variedade de formas (face a
face, educacdo a distancia) ou por meio de diferentes arranjos administrativos (franquias,
programas conjuntos, unidades de campus).

Na realidade, as abordagens podem ser multiplas, dado o fato de a internacionalizacéo
acontecer das mais variadas formas, considerando as distingdes culturais de cada nagdo e o
objetivo de internacionalizacéo de cada EN.

As discussdes realizadas sobre politicas, estratégias, razdes e abordagens para a
internacionalizacéo das IES e EN permitem que sgjam analisados na se¢do seguinte a forma

como as diversas atividades se desenvolvem.
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4 MODELOSDA ANALISE DOS PROCESSOSDE

INTERNACIONALIZACAO

Discutiram-se sucintamente politicas e estratégias, razbes e abordagens do processo de
internacionalizacdo de |IES e EN, demonstrando que diferentes aspectos devem ser levados em
conta nesse processo. Esse conjunto de atividades, chamado por Rudzki (1998: 205) de
estratégia, ndo procura uma Unica forma ideal, mas, ao contrério, a forma mais apropriada
para uma instituicdo particular, dado seu tamanho, localizag8o, estagio de desenvolvimento e
outras condicionantes. Uma das dificuldades a0 amplo entendimento do processo de
internacionalizacdo de |ES e EN, para Rudzki (1995), est4 na falta de uma moldura conceitual
gue abrigue as diferentes abordagens. Segundo esse autor, a aplicacdo das técnicas de gestdo
estratégica a questdo da internacionalizacdo de IES e EN permite a construcdo de uma
moldura conceitual que proporcionara a equipe dirigente um método para a andise de sua
prépriainstituicdo, além de conhecimento de alternativas de acéo.

O crescente interesse sobre a internacionalizacdo de IES e EN tem levado, segundo
Rudzki (1995), arealizacdo de varias pesquisas, buscando um claro entendimento do processo
e seus elementos.

A combinagdo desses aspectos da origem a modelos que sintetizam diferentes
processos utilizados para a internacionalizacdo das IES e EN. S8 modelos que focam
conjuntos de atividades, ritmo de implantacéo, gestdo da equipe de professores e da equipe de

apoio administrativo e relacionamento com as partes interessadas, conforme apresentado a

Seguir.
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4.1 MODEL O PARADIGMATICO DE NEAVE

A partir de estudos realizados para a UNESCO, Neave (apud DE WIT, 2002) propde
um model o tedrico baseado em duas variaveis: lideranca do processo de internacionalizacdo e
escopo da estratégia institucional. A lideranca do processo de internacionalizacdo pode
ocorrer de forma centralizada em uma abordagem “de cima para baixo”, denominada pelo
autor “razdes da gestdo central”, ou emergir das diferentes unidades que compdem a IES em
um modelo chamado de “ consenso académico”. Quanto ao escopo, Neave diz que a estratégia
da ingtituicdo pode ser “proativa’, ao definir seu proprio caminho estratégico, ou “reativa’,
guando se baseia em orientagcOes emanadas pelo ambiente externo, principamente de ordem
governamental. Essas duas dimensdes foram combinadas em uma matriz apresentada a seguir,
gue apresenta as principais caracteristicas de cada posicionamento a partir da consideracéo de
duas varidveis-chave: sentido dalideranca de processo e natureza da estratégia institucional .

Trata-se de um modelo muito simples, mas que permite uma primeira identificacéo do

posi cionamento adotado pela instituicdo estudada.
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Lideranca do processo de
internacionalizacéo

ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

Proativa
(a partir da propriainstituicao)

Reativa
(apartir de orientacGes de governo)

Modelo delideranca
(centralizado)

Define prioridades e executa
procedimentos.

Negocia acordos.
Determina agOes.

| dentifica prioridades.

L]

Aplicaaslinhas gerais
nacionais assegurando
aderéncia aos processos
sugeridos pelo governo.

Implementa acordos.

Monitora acoes.

M odelo de unidade
(descentralizado)

Coordenas as agbes dos
departamentos.

Promove o relacionamento com
aadministragéo central.

Operacionaliza prioridades.

Estimula arealizacdo de
atividades sugeridas pelo
governo.

Transmite as orientagdes gerais

do governo as diferentes
unidades.

Quadro 4: Modelo de Neave
Fonte: De Wit (2002:127).

4.2 MODELO DE DAVIES

Davies (1995; 2002) baseia seu model o nas necessidades das IES em desenvolver uma

moldura para suas atividades internacionais em resposta as mudancas do ambiente externo.

Identifica dois conjuntos de fatores — interno e externo — que orientam o desenvolvimento de

uma estratégia de internacionalizacdo. O autor assume que o contexto institucional, no qual as

atividades de internacionalizacdo séo desenvolvidas, contém todas as caracteristicas normais

do ambiente educacional: a burocracia que ocasionainércia; a resisténcia a diretrizes centrais,

a descentralizacdo normal das experiéncias; a autonomia tanto em nivel dos individuos quanto

de suas unidades bésicas como escolas, departamentos, ou nucleos.
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O autor conclui que a formulagdo e implantacdo de uma estratégia de
internacionalizacdo requer instrumentos de mudanca da cultura existente (DAVIES, 1995). A
figura a seguir sintetiza dois conjuntos de elementos que devem ser considerados para o

desenvolvimento de uma estratégia de internacionalizacéo de |ES.

Missdo, visdo, Avaliagdo deforgase Estrutura da
tradicdes e auto- fraguezas: programas, lideranca
Interno : . G
imagem dalES pessoas e finangas organizacional
Estratégia Internacional >
Percepcdes externas ?‘V%I 'Aagéo de Avaliagéo da
Externo deimageme ert1 erzjcaldas N situagdo
identidade oporfunicades no competitiva
mercado internacional .

Figura 7: Elementos para o desenvolvimento de uma estratégia de internacionalizacdo em IES
Fonte: Davies, 1995.

A maior contribuicdo de Davies (1995) deve-se ao estudo da institucionalizagéo das
abordagens a internacionalizacdo, disponibilizando uma moldura conceitual que permite a
avaliacdo do ritmo dado ao processo de internacionalizac8o e a relevancia do processo frente

adefinicdo de missdo da |ES.
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Institucionalizag&o do processo de

internacionalizac&o

»

Ad hoc Sistematica
Relevancia da
inter nacionalizacéo Marginal/ Baixa
paraa missio da Prioridade A B
Instituicdo
Central/ Alta
Prioridade C D

Figura 8: Institucionalizagdo de abordagens a internacionalizacdo
Fonte: Davies, 1995.

No quadrante A (estratégia “ad hoc/baixa prioridade’), as atividades internacionais
sdo relativamente sem importancia. Por exemplo, a integracdo na area de pesquisa esta
limitada a alguns individuos, sendo os vinculos entre a IES e outras instituicdes estrangeiras
individualizados e os acordos ndo sisteméaticos. Ha um pequeno desenvolvimento de politicas
e regras de base, mas a administracéo financeira e o foco organizacional ndo estéo claros e
evidentes. A base de informagdes sobre oportunidades, competidores e tendéncias do mercado
internacional é fraca, além de o apoio do corpo docente ser caracterizado como inadequado.
Nesse estégio, a internacionalizacdo ndo se encontra institucionalizada, sendo considerada de
baixa prioridade, tanto na missdo quanto na agenda de plangjamento da instituicao.

O quadrante B (estratégia sistematica/baixa prioridade) caracteriza-se por um baixo
nimero de atividades internacionais, porém as atividades sd0 mais bem organizadas e

coordenadas, além de estarem baseadas em decisdes claras. As areas de desenvolvimento
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dessas atividades estdo relacionadas as forcas internas e as oportunidades externas, que
sugerem que os esforcos das IES se voltem para um determinado segmento de mercado.
Apesar de o foco organizacional ser claro e a internacionalizagcdo ser aceita pela instituicéo
(os procedimentos de apoio, bem como compromissos com a qualidade serem explicitos),
apenas um pegueno nuimero de acordos efetivamente funcionam.

A estratégia “ad hoc/alta prioridade”, no quadrante C, pressupfe a existéncia de um
grande conjunto de atividades internacionais que, no entanto, ndo sdo baseadas em conceitos
claros e tém cardter ad hoc ndo sistemético. H4 uma quantidade consideravel de acdes
internacionais em diferentes categorias, abrangendo diversos paises. Apesar de algumas éreas
possuirem um alto indice de internacionalizacdo, percebe-se certa deficiéncia de politicas,
baixa coordenacdo, além de insuficiéncia em relacdo a capacidade de focalizar mercados
especificos. Ha alto grau de tensdo entre diferentes niveis institucionais, 0s servigos de apoio
ndo sdo adequados para um esforgo de internacionalizacdo, as regras de base mudam com
grande rapidez e ndo ha conexfes claras entre 0 processo de internacionalizacdo e outros
processos organizacionais.

No quadrante D, a estratégia “sistemética/alta prioridade” implica em grande volume
de atividades de internacionalizacdo em muitos paises e em diferentes categorias, que
reforcam umas as outras e que tém respaldo institucional através de uma misséo clara, com
prioridades bem definidas e uma politica bem explicitada. A base de informacBes sobre
competidores, oportunidades e tendéncias do mercado internacional é extensa e regularmente
atualizada. O corpo docente € continuamente avaliado, assim como as politicas para melhoria
dos curriculos sd0 gustadas para que hga apoio efetivo ao esforco institucional de
internacionalizacdo. O monitoramento das atividades redizadas e o plangamento do
orcamento sdo sistemdticos e ha um solido compromisso financeiro com 0s projetos

internacionais. A tensdo que existe entre 0rgaos, unidades e funcionarios da ingtituicdo é
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construtivalcriativa, uma vez que a cultura organizaciona é estavel e indica um conjunto
basico de crencas e valores.

A forca do modelo de Davies (1995) reside no estabelecimento de uma moldura
conceitual que permite analisar as atividades desenvolvidas pelas IES e identificar o tipo de
estratégia utilizada. O autor chama a atencdo para o fato de que os quadrantes sugeridos nao
sdo estéticos e que as |IES devem identificar em qual quadrante gostariam de estar e agir,
considerando o reconhecimento dessa posicdo. O modelo é particularmente Util para uma
primeira avaliacdo do estagio atual da estratégia organizaciona e para identificar em que
direcdo ela desgja evoluir.

Muitas IES iniciam o processo de internacionalizagdo no quadrante A, mas, se as
pressdes externas sdo intensas e as financas precérias, o inicio pode se dar pelo quadrante C.
As IES tendem a permanecer por algum tempo nesse quadrante antes de se movimentarem
para o quadrante D, no qual alguma estabilidade se realiza geramente como resultado da acéo
de um lider. Se as condic¢des externas sao severas, um movimento do quadrante A parao B é
comum, para que sistemas sgjam colocados em ordem antes da migragéo para o quadrante D.
Essa rota € tida como a preferida em uma situacdo ideal, mas nem sempre € possivel. Em
algumas situagles, a cultura interna das IES dificulta que essas evoluam para situactes
diferentes das descritas no quadrante A ou C. Os quadrantes B e D ndo devem ser vistos como
um convite a rigidez ou a burocracia, mas como um ambiente favoravel a solucéo de

problemas.
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43MODELO DE VAN DIJK E MEIJER

A partir do modelo proposto por Davies (1995), que considerou duas variaveis,
importancia para a missao da instituicdo (central ou marginal) e estilo de implementacéo (ad
hoc ou sistemético), Van Dijk e Meijer (apud DE WIT, 2002; VAN DIJK, 1995) acrescentam
uma outra varidvel para andlise: tipo de apoio a implantacdo das atividades do processo de
internacionalizacdo. Esse apoio pode ocorrer sob a forma unilateral (central ou periférica) ou
sob aformainterativa em relacdo ainfluéncia mitua entre a administracéo central, os diversos
departamentos, a equipe de professores e a equipe de apoio administrativo. Assim, o modelo
de desenvolvimento da internacionalizacdo pode ser entendido levando-se em conta trés

dimensdes que disponibilizardo oito células conforme a seguir:

d&egns\t/?)gll\i/?rggnto Palitica Apoio as atividades | mplementacgao
1 Marginal Unilatera Ad hoc
2 Marginal Unilatera Sistemética
3 Marginal Interativa Ad hoc
4 Marginal Interativa Sistemética
5 Prioritaria Unilatera Ad hoc
6 Prioritéria Unilatera Sistemética
7 Prioritaria Interativa Ad hoc
8 Prioritéria Interativa Sistemética

Quadro 5: Cubo dainternacionalizagdo
Fonte: Van Dijk (1995:20).

As |IES que se encontram na célula 1 tém pouco enggjamento em atividades
internacionais ou estdo iniciando o processo de internacionalizacdo, enquanto as instituicoes

posicionadas na célula 8 sdo atamente internacionalizadas. Segundo o autor (apud De Wit,



2002:133), existem rotas através das quais se pode atingir o estagio de uma IES
internacionalizada. A rota 1-2-6-8 (denominada “rota para o iniciante cuidadoso”), por
exemplo, indica uma abordagem cuidadosa e uma organizacdo estruturada. Por sua vez, arota
1-5-6-8 indica um comprometimento internacional forte e uma cultura organizacional
estabelecida, sendo denominada “rota do lider organizado”. Por fim, narota 1-5-7-8, verifica
Se a resposta rgpida aos condicionamentos externos, uma grande variedade de atividades em
diferentes niveis e muito comprometimento. E denominada “rota da instituicio

empreendedora’.

44 MODELO DE KNIGHT: INTERNACIONALIZACAO COMO UM CICLO

CONTINUO

Knight (apud DE WIT, 2002; apud QIANG, 2003) apresenta um modelo de andlise
gue considera a internacionalizagdo como um processo circular e continuo e ndo linear ou
estatico. A autora propde um modelo em que sdo consideradas seis fases ou passos no
processo de integracéo dessa dimensao internacional na cultura e demais sistemas das IES.

A abordagem desenvolvida por Knight considera a internacionalizagdo como um
processo gue tem uma caracteristica continua e ndo como um programa para o qual podemos
prever sua conclusao.

O modelo procura identificar seis fases ou etapas do processo de internacionalizacéo
em que uma IES e EN deveriam se desenvolver cada qual em seu préprio ritmo considerando
a sequiéncia entre as fases e a possibilidade de sentidos em méo dupla entre as diferentes fases

do modelo.
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A principal idéia desse modelo é a de que o processo de internacionalizacdo € ciclico e
ndo linear. A autora sugere a realizacdo de agdes de reconhecimento e recompensa aos
progressos obtidos bem como uma permanente atitude de melhoria continua da qualidade das

atividades realizadas.

INTERNATIONALIZATION CIRCLE

1. Conhecimento

Necessidades, propoésitos e
beneficios da
internacionalizacéo por
parte de estudantes, equipe

de apoio administrativo,
professores e sociedade.

6. Reforco 2. Comprometimento
Desenvolvimento de Alta administracéo,
incentivo, reconhecimento e professores, equipe de
premiacéo para apoio administrativo e
professores, equipe de estudantes
apoio administrativo e
estudantes
5. Revisdo 4. Operagéo 3. Planejamento
Acesso e realizagdo de <«=>| v Atividades e servigos Identificacéo de
iniciativas de impacto e académicos necessidades e recursos,
progresso da estratégia \ / propositos e objetivos,

Fatores organizacionais prioridades, estratégias.

v Utilizagdo de principios
guia

Figura 9: Circulo dainternacionalizagdo
Fonte: Knight, J. apud De Wit, 2002:135.

4.5 COMENTARIOS SOBRE OSMODELOS

Os model os apresentados procuram, cada um a sua maneira, analisar aspectos relativos
a implantacdo do processo de internacionalizacdo de IES e EN. Sdo abordagens que se
complementam em diferentes aspectos. Ademais, oferecem maneiras que permitem avaliar o
comprometimento das instituicbes quanto a evolugdo do processo de internacionalizacéo,
oferecendo a construcdo de molduras tedricas para as diversas atividades relacionadas ao

processo de internacionalizacéo.
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De Wit (2002) ressalta a conveniéncia de uma posicdo mais cautelosa quanto aos
modelos, pois estes, apesar de proverem informacgdes e ferramentas Uteis, ndo deveriam ser
considerados como novos paradigmas para estratégias de internacionalizacéo das |ES.

O primeiro modelo apresentado, Neave de 1992, talvez o pioneiro, considera apenas
duas varidveis para avaliar o processo de internacionalizacdo. Trata-se de uma proposicao
simples, mas que chama a atencdo na medida em que assume que O processo de
internacionalizacdo pode estar vinculado a lideranca do processo e a origem da motivacéo
estratégica de seu desenvolvimento. Essa proposicéo recebeu criticas de Rudzki (1998:208)
gue a considerou sem qualquer valor prético e sem auto-evidéncias. Mesmo assim, ha de se
considerar que a simplicidade conceitual do modelo pode ter a vantagem de chamar a atencéo
do interessado para aimportancia das variaveis destacadas.

O modelo apresentado por Davies, de 1995, lembra, em sua estrutura, a formulagéo
tipica de uma andlise do tipo “Strengh, Weakness, Opportunities and Treats’ (SWOT),
trazendo para a discusséo do processo de internacionalizacdo as distingbes entre os ambiente
interno e externo. O ponto de destaque das idéias de Davies esta no tratamento das questfes
relativas a institucionalizacdo das abordagens a internacionalizacdo. Suas proposicoes
consideram o contexto institucional de um ambiente educacional configurado como uma
burocracia profissional, que implica inércia, resisténcias a diretrizes centrais e uma grande
descentralizagdo e autonomia das responsabilidades dos profissionais. A sistematizacdo do
modelo permite avaliar, segundo Rudzki (1998:210), a escolha estratégica feita, a partir das
atividades redlizadas pelas instituicdes no seu processo de internacionalizacéo.

O modelo proposto por Van Dijk e Meijer, em 1995, adiciona mais um parametro de
andlise as proposicdes de Davies. apoio ingtitucional. A aplicacdo do modelo em pesquisa

realizada junto a universidades e escolas técnicas holandesas apresentou uma correlacéo
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positiva entre as variaveis do modelo gerando evidéncias de que as instituicdes que so ativas
em um aspecto da internacionalizacdo também o seriam em outros.

A proposta de modelo apresentada por Knight, em 1993, aborda a internacionalizacéo
COmOo um processo ciclico e continuo e propde etapas que muito se assemelham a estrutura de
atividades tipo plan, do, check, action — PDCA, tradicionais nos processo de melhoria da
qualidade.

Na seqliéncia deste trabal ho, sera apresentado o modelo formulado por Rudzki (1998),
gue tem uma caracteristica distintiva por ter sido construido a partir das experiéncias de EN

do Reino Unido.

4.6 MODELO DE RUDZKI

O diferencial do modelo de Rudzki (1998) em relacdo aos anteriores esta no fato de
gue ele foi construido a partir de pesguisa empirica que o autor desenvolveu especificamente
para as EN do Reino Unido, onde foi examinado o processo no qua se rediza a
internacionalizacéo das EN pesguisadas. Sua pesquisa evolui de uma situacdo de descricdo
para prescricdo, com a construcdo de um model o tedrico de internacionalizacdo de instituicoes
baseado na prética corrente.

Rudzki (1998) discute a aplicacdo dos modelos de gestdo estratégica a
internacionalizacéo das EN do Reino Unido. O autor examina diferentes modelos do processo
de internacionalizacdo de IES e EN, aplicados especificamente ao ambiente de uma EN, e
discute detalhadamente as atividades que formam as bases para a institucionalizacéo da

Internacionalizacéo.
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Sua proposicdo de modelo pode ser utilizada por individuos, departamentos,
instituicOes e organizagdes nacionais ou transnacionais e, por isso, recebeu a denominacdo de

Modelo Fractal. E representado graficamente da seguinte forma:

CONTEXTO

11l

ABORDAGEM

il

RAZAO

ge

ACOES/DIMENSOES/ATIVIDADES

4L 4L 4L L
Mudanca Inovacdo Curricular  Desenvolvimento da  Mobilidade Estudantil
Organizaciona equipe

ge

MONITORACAO E REVISAO PERIODICA

g

MUDANCA/REPOSICIONAMENTO/REALINHAMENTO/REARRANJO/REEXAMINACAO/
REAJUSTE/RECONCEITUALIZACAO

Figura 10: Modelo de Rudzki
Fonte: Rudzki ,1998:248.

A seguir, sdo apresentados cada componente do modelo, enfatizando-se 0 seu

significado e as questdes préticas relativas a sua realizacao.
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4.6.1 Contexto

Nesta etapa, 0 model o investiga as varidveis ambientais influenciadoras do negécio das
EN. Considera o contexto externo entendendo-se, primeiramente, o ambiente transnaciona
com andlise de oportunidades, disponibilidades de financiamento externo e existéncia de
redes especializadas sobre as questdes de educacio e seu desenvolvimento, como a EAIE? ou
EFMD?® na Europa. No ambiente nacional, devem ser examinadas politicas governamentais de
apoio a internacionalizacdo, atuacdo de 6rgaos governamentais como Ministério das Relacdes
Exteriores, Ministério da Educacéo e, no caso do Brasil, CNPg e CAPES. As andlises dos
ambientes interno e externo permitem uma abordagem do processo de internacionalizagao

condizente com arealidade externa— internacional e nacional — dainstituicéo.

4.6.2 Abordagem

O processo de internacionalizacdo néo € influenciado apenas por fatores externos, mas
por fatores internos, quais sgam: histéria; cultura institucional; prioridades e misséo;
percepcao do proposito e dos beneficios da internacionalizacdo e fatores condicionantes do
sucesso, bem como os obstacul os a internacionalizacao.

A abordagem pode ser classificada dentro de um continuum, que varia entre
internacionalizacdo proativa, internacionalizacdo reativa, internacionalizacdo “oculta’ e

auséncia deliberada de internacionalizaco. A abordagem proativa refere-se a existéncia de

z European Association for International Education.

¥ European Foundation for Management Development.
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uma politica ou estratégia explicita. A reativa, ou passiva, constitui uma resposta a fatores
externos, como disponibilidade de recursos ou necessidade de aumento da renda das IES, ou,
entdo, como resposta a falta de investimento governamental. Na abordagem oculta, as
atividades sdo realizadas por individuos — tanto pelo staff como pelos estudantes — sem apoio
oficial ou ingtitucional. De fato, grande parte das atividades “ocultas’ acontece sem o
conhecimento da administragdo precisamente porque nenhuma auditoria foi realizada e
porque o financiamento, ou qualquer outro tipo de apoio, ndo € disponibilizado. Ja a
inexisténcia de internacionalizacéo é caracterizada pela fata de acbes e, mais importante, pela

auséncia de vontade de engajamento em tais agoes.

ABORDAGENS

Proativa Reativa Oculta Ausente

Figura 11: Continuo dainternacionalizacdo

Fonte: autor.

As proposicoes de Rudzki para seu modelo diferem do que foi proposto por Knight
(2004); De Wit (2002), que classificaram as abordagens em quatro tipos: (i) atividades; (ii)

competéncia; (iii) cultural ou ethos e (iv) processual ou estratégica.

4.6.3 Raz0es para a inter nacionalizagao

Rudzki (1998) leva em conta, em seu modelo, as mesmas razdes apresentadas por De
Wit (2002): politicas, académicas, econdmicas e culturais. Destaca que as razfes constituem

um incentivo que partem dos stakeholders para a internacionalizagdo das atividades e
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constituem-se em judtificativas tanto internas quanto externas para as atividades
desenvolvidas. Ndo existe uma Unica razao para a internacionalizacéo, mas um conjunto delas.

Sua pesquisa sobre Escol as Britanicas de Negdcios indica que as razbes mais presentes
para a internacionalizago sd0 os incentivos financeiros (razéo econdmica) e a existéncia de
dimensdo internacional na pesquisa e no ensino (razdo académica). Considera também a
funcdo cultural e o desenvolvimento do individuo como beneficios decorrentes deste processo

nas institui ¢cdes pesquisadas (razdo cultural).

4.6.4 Acdes, Dimensdes e Atividades

Segundo Rudzki (1998:251), as agles que constituem o0 processo de
internacionalizacdo de uma instituicdo consistem em quatro conjuntos que se organizam em
uma matriz de atividades inter-relacionadas. (i) mudanca organizacional, (ii) inovagdo
curricular, (iii) desenvolvimento da equipe e (iv) mobilidade estudantil. Cada um desses

conjuntos sera detalhado a seguir.

A —Mudanca Organizacional

Em um mundo em rapida transformacéo, as EN necessitam adaptar-se a0 ambiente
para evitar sua estagnacdo, declinio e eventual desaparecimento. Nessas circunstancias, a
necessidade de internacionalizagdo torna-se imperativa, demandando agfes de plangamento

gue contemplem atividades como:
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e comprometimento institucional com a internacionalizacdo evidenciado por

politica, estratégia, alocacdo de recursos e plano operacional;

e existéncia de programas conjuntos permanentes com instituicoes estrangeiras;

o redlizagdo de pesquisas em parceria com outras instituicdes no exterior;

o estabelecimento de redes externas em nivel ingtituciona, académico,

departamental ou individual;

e redlizagdo de franquias de cursos;

e estabelecimento de qualificaco dupla ou conjunta com outras institui ¢coes,

e reconhecimento da complexidade da administracdo de acOes internacionas e

desenvolvimento da equipe.

Essas atividades tém em comum a necessidade de serem aprovadas pela estrutura de
gestéo das EN, causando impactos na formatradicional darealizagéo das operacgoes.

Vale a penaressatar que a abordagem de Rudzki para mudanca organizacional refere-
se mais a adaptacOes na estrutura da organizacdo existente para a realizagéo das atividades
sugeridas, em linha com o que foi proposto por Knight (2004). Ele ndo aborda as questfes
relativas a cultura, resisténcia a mudancas, poder e relagdes com partes interessadas,

estudadas por Davies (1995).

B —Inovacéo Curricular

A inovacdo curricular € normamente a parte mais visivel no processo de
internacionalizacdo de uma EN e pode incluir a criagdo de programas novos —completos ou
maodulos dentro dos ja existentes; 0 ensino compulsério de uma segunda lingua para todos os
estudantes; o apoio linguistico para estudantes internacionais; a mudanca na forma de ensino

com 0 uso de estudos de caso ou projetos de trabalho. O desenvolvimento proposto por
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Rudzki muito se assemelha as proposices de Knight (2004) para as estratégias de programas
gue focam: (i) programas académicos, (ii) atividades relacionadas a pesquisa, (iii) relactes
exteriores e (iv) atividades extracurricul ares.

Na dimensdo externa, as EN devem considerar o movimento crescente em diregéo ao
reconhecimento internacional de créditos, diplomas ou certificados através de iniciativas

como o Acordo de Bologna, que visa harmonizar os diferentes sistemas de ensino europeu.

C — Desenvolvimento da equipe

Rudzki (1998:253) destaca a importancia de um amplo desenvolvimento da equipe,
isto €, o continuo desenvolvimento profissional que atualize conhecimento e habilidades. O
autor argumenta que, no longo prazo, a mobilidade da equipe de professores tem impacto
maior No ensino e na pesquisa do que a mobilidade dos estudantes. Esse desenvolvimento da
equipe inclui atividades tanto académicas quanto administrativas:
e profissionaizagdo de administradores que lidam com questdes internacionais;
e treinamento de professores paralidarem com classes multiculturais;
e incentivo para professores aprenderem idiomas mediante a disponibilidade de
laboratérios linglisticos,
e estabelecimento de anos sabéticos que permitam aos professores engajarem-se em
atividades internacionais,
e trabalho com professores e pesquisadores estrangeiros, tanto em instituicoes
domeésticas como estrangeiras,
e incentivo a mobilidade internaciona de professores por meio do estabel ecimento

de programas nacionais e transnacionais.
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E oportuno o destaque que Rudzki da ao desenvolvimento da equipe, uma vez que
pessoas constituem a peca-chave no processo de internacionalizacgdo, conforme apontou

Knight (2003), Arpan (2003) e Kwok e Arpan (2002).

D —Mobilidade Estudantil

A mobilidade de estudantes, segundo Rudzki (1998:254), pode ser entendida tanto
como mobilidade fisica para a minoria dos estudantes, devido a uma série de razoes,
principalmente relacionadas as questdes econdmicas, como mobilidade intelectua para a
maioria, significando a capacidade de acesso a conceitos e experiéncias formulados em um
ambiente educacional multicultural. Esta dltima tem sido largamente ignorada nos debates
sobre mobilidade estudantil, apesar de sua importancia. A mobilidade fisica inclui atividades

como:

estudos no exterior, geramente um ano ou semestre académico ou MesMo um Curso
completo;

e viagensinternacionais de campo, aplicaveis a disciplina estudada;

e intercambio de estudantes;

e desenvolvimento de mecanismos de transferéncia de créditos;

e entendimento dos procedimentos de retirada de vistos para estudantes.

Rudzki ressalta que essas experiéncias ndo devem constituir-se como uma forma de
turismo em que o estudo no exterior se assemelhe a extensdo do periodo de férias. O autor
pondera que tais experiéncias podem também ter efeitos negativos, visto que, se mal-
sucedidas, podem deixar |lembrancas negativas permanentes nos individuos.

A mobilidade intelectual considera algumas atividades como:
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e desenvolvimento da habilidade linglistica através da introducdo de um idioma estrangeiro
compulsoério em todos os programas de estudo;

e acesso a palestras internacionais, traducéo de livros e periddicos internacionais e acesso a
internet.

O conceito de mobilidade intelectual esta intimamente ligado ao conceito de
internacionalizagdo em casa, apresentado por Nilsson (2003:31), como “quaisquer atividades
de internacionalizacdo (de IES) que ndo contemplem a mobilidade fisica de estudantes”.

Essas atividades sugerem a criagdo de um ambiente de aprendizagem para estudantes
gue ndo tém mobilidade fisica, para aumentar suas competéncias internacionais e

interculturais. Nilsson (2003:36) define competénciainternacional como:

conhecimento e habilidade nas relacbes internacionais o que inclui 0 conhecimento
de linguas estrangeiras, e o0 entendimento de questdes politicas, sociais, e
econdmicas de desenvolvimento de paises e regides.

E competéncia intercultural como “o desenvolvimento do entendimento, respeito e empatia

por pessoas de diferentes nagdes, culturas, sociedades, religides e origens étnicas.”

4.6.5 Monitoracao e Revisao Periddica

A revisdo periddica do processo de internacionalizagdo, segundo Rudzki (1998:254), é
essencial para se averiguar a consisténcia entre as realizagdes da instituicdo e os elementos do
model o, destacando-se o0 contexto externo, a abordagem, a raz&o e as atividades. O processo
de internacionalizagéo requer constante monitoramento, tanto para reforcar a operagdo da

Instituicdo quanto paraidentificar necessidades de melhorias.



76

4.6.6 Reposicionamento e Realinhamento

O Uultimo estagio do modelo consiste no reposicionamento e realinhamento das
atividades, cujo ponto principal € assegurar que mudancas sejam realizadas de acordo com os
resultados da revisdo periddica do processo de internacionalizacdo. Salienta-se que as
adaptacbes incluem tanto o ambiente interno como externo, de forma a garantir a

sobrevivéncia e sustentabilidade do processo de internacionalizagéo.

4.7 COMENTARIOSAO MODEL O DE RUDZKI

O modelo proposto por Rudzki, em sua segunda versdo, de 1998, considera em suas
proposicdes os aspectos relacionados a andlise ambiental, tipo SWOT, e os aspectos de
implantacéo — metodologia tipo PDCA. O principal motivador para a utilizacéo desse modelo
como referéncia a elaboracdo deste trabalho deve-se ao fato de ser a formulacdo de Rudzki
decorrente de pesquisa realizada pelo autor junto as EN do Reino Unido.

A proposicéo de Rudzki ndo esta livre de criticas. Ao contrério, 0 modelo recebeu
guestionamentos, principalmente por parte de De Wit (2002), que questionou a estrutura do
modelo que utiliza andlise do contexto e abordagem do processo de internacionalizagdo, em
lugar das tradicionais andlises externa e interna. Além disso, 0 posicionamento relativo dessas
variaveis pode ser entendido como um posicionamento hierarquico, o que implicaria que
variaveis externas teriam supremacia sobre as internas. De Wit questiona também as

dimensdes da internacionalizagdo propostas por Rudzki: mudanca organizacional; inovagao
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curricular; desenvolvimento da equipe e mobilidade estudantil. Mais precisamente, o autor vé
um desequilibrio entre as dimensdes, ou sgja, a mudanca organizaciona tida como mais
genérica se situa em mesmo plano com outras questdes muito concretas.

De uma forma geral, 0 modelo atende ao objetivo a que se propde, ao permitir um
posi cionamento do estagio de desenvolvimento do processo de internacionalizacdo de EN. As
acOes que se sugerem sgjam estudadas, como mudanga organizacional, inovagdo curricular,
desenvolvimento da equipe e mobilidade estudantil, conseguem abrigar todo o conjunto de

atividades desenvolvidas pelas EN de formaa estruturar e facilitar as andlises decorrentes.



78

PARTE Il —ESTUDO DE CASO

5 METODOLOGIA

5.1 0O METODO DO ESTUDO DE CASO

A metodologia de pesquisa € definida em funcdo do problema a ser investigado e de
sua natureza, sendo considerados o tipo de estudo, 0 método da pesquisa, as unidades de
andlise, a técnica de coleta de dados e a andlise dos resultados. Tendo em vista o objetivo
deste trabalho — a andlise do processo de internacionalizacdo da FDC, tomando-se por
referéncia o0 modelo proposto por Rudzki (1998), a metodologia que mais se gjusta a este
guadro é a pesquisa explanatoria através de questdes do tipo “como” e “por que”’ (Y IN; 2005).

Segundo Yin (2005), sdo cinco os principais componentes de um projeto de pesquisa:
(i) as questbes a serem estudadas; (ii) as proposi¢coes de estudo, uma vez que, exceto em
alguns estudos exploratérios, a maioria das pesquisas nascem com algumas proposices a
serem provadas e que constituem um norte para 0 caminho do estudo, orientando onde devem
ser buscadas evidéncias relevantes; (iii) a unidade de andlise que influenciara o tipo especifico
de coleta de dados e de estratégia para o projeto de pesquisa; (iv) alégica que une os dados as
proposi¢oes, através da técnica de “ adequacéo ao padréo”, em que varias partes da informacéo
do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma proposicao tedrica; (v) os critérios para a
interpretacéo dos dados, cuja andlise deve ser realizada através da busca de evidéncias claras

em comparagOes entre proposi ¢des concorrentes.
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Levando-se em conta a pergunta, bem como os objetivos da pesquisa, o estudo de caso

apresenta-se como 0 método mais indicado para a coleta de dados. Segundo Yin (2005:19,32)

0s estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questées do
tipo como e por que, quando O pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. Um estudo de caso é uma investigacéo
empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo
claramente definidos.

Yin (2005) apresenta algumas reflexdes que o pesquisador deve fazer ao decidir-se
pelo estudo de caso. Ao contrério do que se pode pensar, 0 método do estudo de caso pode ser
utilizado em pesquisa exploratoria, e descritiva ou explanatéria. O autor afirma que ha trés
condicdes bésicas que definem a decisdo pelo tipo de pesquisa: (i) a forma da questéo da
pesquisa; (ii) o controle que o pesquisador tem sobre os eventos comportamentais; (iii) o
enfoque histérico ou contemporéneo dos acontecimentos. Yin (2005) apresenta quatro
aplicacbes para 0 método de estudo de caso: (i) explica ligagOes causais nas intervencdes na
vidareal, que sdo muito complexas para serem abordadas pelos “surveys’ ou pelas estratégias
experimentais; (ii) descreve o contexto da vida real, no qua a intervencéo ocorreu; (iii) faz
uma avaliagcdo, ainda que de forma descritiva, da intervencéo realizada; (iv) explora aguelas
situagdes em que intervencdes avaliadas ndo tém resultados claros e especificos.

O estudo de caso nédo tem o objetivo de testar proposicdes nem faz generalizacOes
estatisticas. O método tem como proposito a generalizacdo analitica. O pesquisador lida com
uma ampla gama de dados e deve estar preparado para descobertas inesperadas. O estudo de
caso € holistico e ndo um método “capaz de captar o Unico, mas uma tentativa de manter
juntas, como uma unidade, aquelas caracteristicas importantes para o problema cientifico que

estd sendo investigado” (GOODE, 1975: 424).
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Segundo Yin (2005), a maioria dos autores concorda que, apesar de amplamente
utilizado em pesquisas sociais, 0 estudo de caso € freqlientemente objeto de criticas, em
virtude da eventual falta de rigor da pesquisa. O autor defende que o estudo de caso contribui,
de forma inigualdvel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Esse método permite uma investigagdo para se preservar
as caracteristicas significativas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida individuais;
processos organizacionais; mudancas que ocorrem nas cidades ou no campo, relacdes — das

comunitarias as internacionais —; fendmenos psicol dgicos ou sociol 6gicos.

5.2COLETA DE DADOS

Esta pesquisa se desenvolveu através de uma andlise documenta e da realizacdo de
entrevistas.

Na andlise documental, foram verificados relatorios anuais de atividades apresentados
ao 6rgdo superior de gestdo da FDC — o Conselho Curador; relatérios de visitas do presidente
da FDC a EN no exterior; acordos internacionais celebrados; relatorios de avaliacdo de
programas redizados; relatdrios de missbes de intercambio de professores e demais
documentos rel acionados as atividades de internacionalizacéo da FDC.

Quanto as entrevistas, foram preparados dois roteiros (ANEXO A), o primeiro para
gestores e professores, abordando 14 questdes, e 0 segundo para ex-participantes e clientes
com 8 questdes. A estrutura do roteiro mantém uma correlacdo com a estrutura do modelo de

Rudzki (1998) e a diferenca entre os dois formatos refere-se a amplitude do conhecimento dos
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entrevistados as questdes internas da instituicdo pesquisada. Foram dadas ao entrevistado
condi¢cbes de maior interacdo, para que expusesse sua vivéncia, sem restricbes. A entrevista
dirigida com excessivo rigor poderiaimpedir uma melhor percepcdo da visdo do entrevistado.
As questdes sdo de facil entendimento e se mostraram Uteis no desenvolvimento dos diversos
entendimentos e percepcdes dos entrevistados sobre 0 processo de internacionalizagcdo da
FDC.

A definicBo da amostra pesguisada considerou os profissionais com envolvimentos
distintos com o processo de internacionalizacdo da FDC, de forma a obter mdltiplas
percepcdes sobre o tema estudado. As entrevistas foram realizadas com gestores da FDC,
professores e ex-alunos que participam e/ou participaram do processo de internacionalizagéo
da FDC. Os entrevistados foram escolhidos privilegiando aqueles que mantinham um
relacionamento mais profundo com a instituicdo e demonstraram maior entendimento das

guestdes relacionadas a educacdo executiva.

ENTREVISTADOS
Presidente, Diretores e Gerentes da FDC denominados ]
6 entrevistas

“gestores’
Professores estrangeiros com amplo conhecimento da FDC 2 entrevistas
Professores estrangeiros com pouco conhecimento da FDC 1 entrevista
Professores brasileiros com amplo conhecimento da FDC 3 entrevistas
Clientes da FDC: ex-participantes ou gerentes de RH de )

) 4 entrevistas
empresas clientes
Total 16 entrevistas

Quadro 6: Entrevistas realizadas

As entrevistas foram feitas no periodo compreendido entre abril e julho de 2006. Elas
foram realizadas pessoalmente ou por telefone com aguns professores que estavam no

exterior no momento da entrevista. Foram gravadas e, posteriormente, transcritas.
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5.3 ANALISESDOSDADOS

Segundo Yin (2005), para reduzir as potenciais dificuldades de andlise, 0 pesquisador
deve escolher: (i) uma estratégia geral para analisar os dados, se a alternativa estiver baseada
em proposicies tedricas; (ii) estabelecer uma estrutura fundamentada em explanacdes
concorrentes ou (iii) desenvolver descric¢des de caso.

A primeira estratégia € chamada de adequacdo ao padrdo e compara um padréo
fundamentalmente empirico com outro que pode indicar acontecimentos futuros (ou com
vérias outras previsdes alternativas). Se os padrfes coincidem, os resultados podem gjudar o
estudo de caso areforcar suavalidade interna.

A segunda estratégia € chamada de construcdo de explanacdo. Constitui-se um tipo
especia de adequacdo ao padrdo, com o objetivo de analisar os dados do estudo de caso,
construindo uma explanagéo sobre ele.

A terceira estratégia é conduzir uma andlise de séries temporais, naqual acronologia é
considerada uma modalidade especial de andlise. Qualquer que sgja a natureza da série de
tempo, o0 objetivo mais importante do estudo de caso é examinar algumas questdes do tipo
“como” e “por que” existe relagdo entre os eventos ao longo do tempo.

A Ultima estratégia € chamada modelo 16gico de programa e é uma combinacdo de
técnicas de adequacéo ao padréo e de andlises temporais. O padréo que se esté buscando é o
padrédo-chave de causa-efeito entre varidvels independentes e dependentes. A andlise
estabelece, deliberadamente, um encadeamento complexo de eventos (padr&o), ao longo do
tempo (série temporal), dando conta dessas varidvel s independentes.

Esta pesquisa adotara a estratégia de adequacao ao padréo-chave, umavez que, a partir
do modelo proposto empiricamente por Rudzki (1998), sera verificado o grau de guste e

avanco do processo de internacionalizagdo da FDC.
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6 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesguisa documental e das entrevistas
realizadas. A préxima secdo objetiva compreender como a questdo da internacionalizagdo se
insere ao longo da histéria da FDC. Em seguida, o propdsito € analisar, a partir da entrevistas,

0 processo de internacionalizaco.

6.1 HISTORICO DA FUNDACAO DOM CABRAL

Em 1972, o entdo Reitor da Universidade Catdlica de Minas Gerais (UCMG), atual
Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (PUC Minas), Dom Serafim Fernandes de
Araljo, criou o Centro de Extensdo Universitaria (CEX), com atuacdo prevista na érea de
desenvolvimento de recursos humanos voltado para o setor empresarial, e na &ea de
promogOes culturais e educacionais, objetivando estender e consolidar intercambio entre a
Universidade e a comunidade (FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

O CEX rapidamente ampliou suas atividades e importancia, no ambito da UCMG,
com arealizagdo de inUmeros programas de pos-graduacdo lato senso, cursos de extensdo e de
aperfeicoamento e das promocdes culturais voltadas para a formacdo humanistica e integral
de aunos e da comunidade. Uma novidade foi arealizagdo do primeiro programa fechado, in
company, a partir do convite feito pela empresa Telecomunicagdes de Minas Gerais S. A.
(Telemig) para preparar um grupo de engenheiros que deveriam elaborar seu plano de

expansdo. Esta seria a primeira solugdo educacional desenhada a quatro méos em que



empregados da empresa cliente e professores do CEX atuavam conjuntamente (FDC, Agenda
para o Futuro; 1996).

A fim de sustentar esse novo modelo e atender com competéncia as demandas das
empresas, desenvolveu-se, entre os proprios membros do CEX, a idéia da formacdo de uma
instituicdo exclusiva, com autonomia juridica e financeira pararealizar a prestacdo de servicos,
em nivel empresaria, e ser responsavel pela geracdo de seus proprios recursos financeiros
(FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

Decorreu dessa idéia a criagdo da FDC, em agosto de 1976, como desdobramento do
CEX, reunindo parte de seus objetivos, programas empresariais e 0s da entdo Associagdo
Dom Cabral, instituicdo com atuacdo no atendimento a estudantes carentes que funcionava no
ambito da Faculdade de Direito. Com seu desenvolvimento, a FDC buscou o
desmembramento fisico do CEX, deixando o campus da UCMG em busca de um espaco
préprio e da conquista de autonomia financeira (FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

O inicio das operacfes da FDC atraiu um grupo de profissionais, gerentes de projeto e
professores, cuja caracteristica comum estava na manutencdo de lagos com a comunidade
académica, mas tinham como alvo prioritério de seus projetos a comunidade empresarial. A
equipe era formada por professores ndo pertencentes ao quadro da UCMG e com experiéncia
empresarial (FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

Desde muito cedo, a FDC procurou, através de inimeras visitas técnicas realizadas
pelo superintendente da instituicao, professor Emerson de Almeida, a institui¢des de ensino
no exterior, obter 0 conhecimento em gestdo para que pudesse atender a demanda de seus
clientes em algumas especialidades ndo disponiveis nos quadros da UCMG.

No primeiro ano de sua atuacdo, a FDC estabel eceu sua primeira parceriainternaciona
com ainstituicéo francesa Centre d”Enseignement Superieur dés Affaires— CESA, atualmente,

Groupe HEC. O objetivo era o treinamento de técnicos da FDC na Franca e a recepcéo de



85

professores estrangeiros no Brasil, resultando no aprimoramento de técnicas de ensino e na
ampliacéo davisibilidade da Instituicdo (FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

Em 1980, ampliando o relacionamento com o HEC, foi realizado em Belo Horizonte o
primeiro programa com caracteristicas internacionais, o0 Semin&io Franco-Brasileiro de
Desenvolvimento de Relacbes de Empresas, que contou com a participacdo de 197
empresarios brasileiros e franceses. Tal evento ocorreu em decorréncia do seminério “Brésil
80", promovido no campus do Groupe HEC, na Franca, pela Chambre de Commerce et
d’Industrie de Paris, cujo foco eram os investimentos no Brasil, sobretudo, em Minas Gerais
(FDC, Agenda para o Futuro; 1996).

No inicio dos anos 80, diante da forte necessidade das empresas brasileiras em
exportar, a FDC inicou atividades na &rea de treinamento e assessoria a exportagdo, com a
congtituicdo do Centro de Estudo e Desenvolvimento de Comércio Exterior — CEDEX.
Objetivava, em conjunto com outras instituicbes, capacitar empresas para 0 COMErcio
internacional, através da preparacdo de quadros gerenciais e técnicos, apoiar a formulacdo de
estratégias e a definicéo da estrutura organizacional das empresas exportadoras (FDC, Agenda
para o Futuro; 1996). Essa iniciativa inaugurava as atividades de parcerias empresariais da
FDC, as quais estabel eciam uma base de relacionamento entre os participantes e cujo objetivo
era 0 desenvolvimento de conhecimento em gestao.

O relacionamento com a HEC manteve-se ate inicio dos anos 80, quando se
interrompeu, mas preservando as relagdes pessoais construidas com alguns de seus
profissionais gque continuaram a atuar na FDC em proj etos educacionais especificos.

No final dos anos 80, a andlise da conjuntura interna brasileira demonstrava que o
incremento do processo de globalizacdo econémica influenciaria 0 ambiente empresarial
brasileiro com a elevagéo da competicdo. A FDC buscou, entdo, aprofundar uma parceria com

a comunidade empresaria brasileira, de acordo com a tendéncia mundial de cooperacéo entre



86

empresas e EN, objetivando a pesquisa e desenvolvimento empresarial, gerando modelos
gerenciais inovadores e adequados aos valores da sociedade brasileira. Assim, inspirando-se
em experiéncias internacionais, como as do Groupe HEC e do INSEAD e das |ES americanas,
foi criada, em 1989, a parceria Centro de Tecnologia Empresarial — CTE, cujo objetivo era
treinar atuais e futuros dirigentes empresariais, investir em pesquisas acerca da adaptacéo de
préticas gerenciais internacionais e do estilo gerencial brasileiro e disseminar no sistema
empresarial brasileiro os trabalhos desenvolvidos (FDC; 1996).

A parceriacom uma EN internaciona foi considerada essencia a época da idealizacéo
do CTE, pois era fundamental garantir uma visao externa sobre seu desenvolvimento, além de
permitir a realizacdo de programas conjuntos e a identificagdo de profissionais que pudessem
contribuir para o desenvolvimento e crescimento dessa iniciativa (FDC, Agenda para o Futuro;
1996; Relatorio de Atividades; 1998). Assim, a partir do CTE, estabeleceu-se, em 1990, a
alianca entre a FDC e o INSEAD, que previa a realizagcdo de programas para executivos
brasileiros e a transferéncia de tecnologia entre as duas instituicdes. Ademais, tornava-se
possivel acriacdo de outras oportunidades, tais como arealizacdo de pesquisas, conferéncias e
o intercambio de professores entre as instituigdes. O INSEAD, que era considerado, na época,
uma das melhores EN do mundo, j& tinha uma experiéncia inicial com o Brasil, através da
realizacao de programas para empresarios brasileiros em associacdo com a revista Visao.

Em 1990, foi realizado o primeiro programa decorrente dessa alianca, 0 Programa de

Gestéo Avancada— PGA, que

teve como objetivo inovador desenvolver nos altos dirigentes de organizagbes
brasileiras a capacidade de atuar e empreender num ambiente internacional —
preservando caracteristicas culturais brasileiras, em que a competitividade e a
eficiéncia sdo, cada vez mais, fatores-chave para o seu sucesso (Relatério de
Atividades, 1990:3).
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Desse relacionamento, decorreram indmeras outras atividades, como as visitas de
professores brasileiros ao INSEAD; o recebimento de professores do INSEAD na FDC; a
realizacdo de pesquisas conjuntas como, entre outras, os casos ABB (1995) e ABN AMRO
Bank/Banco Real (1999), escritos pela Professora Betania Tanure da FDC e o Professor
Dominique Heau, do INSEAD. Outras realizacfes incluem o langcamento de programas para
desenvolvimento de executivos, como o Programa de Gestdo Estratégica de Pessoas — GEP, a
partir de 1998, com o objetivo de preparar executivos para atuacdo como gestores de pessoas
€, mais recentemente, o programa Gerenciando Novos Empreendimentos Globais: My Globe,
a partir de 2004, que se propde a desafiar 0s executivos a pensar globalmente e a aprender as
melhores préticas e competéncias mundiais para criar valor e tornar sua empresa mais
globalizada, a partir de suas atuais condicdes de aspirantes ou recém-chegadas a cena
multinacional (FDC, Relatério de Atividades; 2005).

Até o fina dos anos 80, a FDC mantinha-se muito préximade EN da origem européia,
0 INSEAD, e, buscando uma diversificagdo, iniciou contatos com instituicbes norte-
americanas. O acordo ja consolidado com o INSEAD e o sucesso do PGA serviriam como
referéncias da FDC em sua apresentacdo as EN norte-americanas, permitindo que, no final de
1992, a FDC estabel ecesse uma nova alianca, desta vez com a J. L. Kellogg Graduate School
of Management, uma das melhores EN norte-americanas segundo o ranking do periédico
Financial Times. A aianca inicialmente privilegiou o desenvolvimento de um programa
denominado Skill, Tools and Competences — STC, que visava ao desenvolvimento de
executivos, futuros ocupantes de posi¢cdes do topo das organizagOes, preparando-os para
assumir posicdes-chave (FDC, Relatério de Atividades; 1992 e 1993).

Nesta mesma época, a partir da solicitacdo de empresarios mineiros, que desgjavam
melhorar a compreensdo do ambiente empresarial brasileiro, que enfrentava greves e uma

auséncia de didlogo entre empregados e patrdes, foi iniciada, em 1992, uma nova parceria
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empresarial, 0 PAEX — Parceiros para a Exceléncia, que reline empresas de porte médio,
desgosas de seu desenvolvimento empresarial. O PAEX propde-se a desenvolver um
conjunto de atividades de pesquisa, treinamento e intercambio entre as experiéncias dos
participantes que gera, adapta e aplica novas tecnologias de gestdo entre as empresas
associadas. O PAEX ampliou suas fronteiras com a formagdo de grupos de empresas em
outros estados brasileiros e paises da América Latina, constituindo-se uma rede que,
atualmente, reline 230 empresas da Argentina, Brasil, Chile, Equador e Paraguai (Disponivel

em: <www.fdc.org.br> Acesso em: set. 2006).

Em 1996, a FDC implantou seu programa de MBA, ao identificar no mercado
brasileiro a demanda para a formagédo de profissionais para um novo ambiente empresarial. O
programa foi construido em conjunto com o INSEAD e procurou reunir, em um mesmo
projeto de ensino, o desenvolvimento da empresa e de seus executivos. O desenvolvimento
dos executivos se da através de sua participacdo no programa, e o desenvolvimento da
empresa, através da el aboracdo pelo participante de proposi¢cdes de aplicacdo em seu ambiente
empresarial dos conceitos discutidos no programa através da elaboracdo do que se denomina
“Projeto Empresaria” (FDC, Relatério de Atividades; 2001). O programa teve sua qualidade
reconhecida pelo mercado, estando bem posicionado no ranking brasileiro publicado pela
revista Vocé S/A e integrando o Executive MBA Council, primeiro passo para seu
reconhecimento internacional .

A partir de meados dos anos 90, a FDC atingiu uma condicdo de seu desenvolvimento,
cuja componente principal foi o aperfeicoamento da gestdo empresarial no Brasil através do
desenvolvimento de pessoas e organizacfes. Nesse periodo, ampliou sua atuacdo de
instituicdo mineira com foco regional para escola nacional de formagdo de executivos e

capacitacdo empresarial, com algumas incursdes no cenario internacional .
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Em 1996, foi estabelecido para a FDC um conjunto de definicbes empresariais
orientadoras de sua acdo que se mantém em vigor e colaboram no entendimento de seu

desenvolvimento, embora ndo mencionem aintengdo de sua internacionalizagao:

Missdo — contribuir para a sociedade, através da educag@o e desenvolvimento de
executivos, empresérios e empresas.

Negécio — solugdes educacionais para 0 desenvolvimento empresarial.

Objetivo estratégico — ser referéncia na educacdo e desenvolvimento de executivos,
empresarios e empresas.

Principios fundamentais — parceria, utilidade, valorizagdo da pessoa, tenacidade,
ousadia, inovagao, €tica, auto-sustentacdo (Relatdrio de Atividades da FDC, 1996:5).

Nesse ano, foi também proposta uma visdo de médio prazo que passa a destacar o

desgjo de seu processo de internacionalizacao:

A estratégia de desenvolvimento da FDC aponta para a consolidag&o, por volta do
ano 2000, de uma instituicdo de tecnologia empresarial que tera evoluido para um
centro internacional de gestdo. Pensando em expandir e desenvolver suas
atividades, com padr@o internacional, dever4 contar com um campus, com
instalacBes fisicas proprias, em local afastado do centro de BH, onde também serd
construido um espaco residencial. (Relatério de Atividades; 1996:X)

O desenvolvimento dessa formulagdo em um documento denominado Visdo 2001
previa, além da construcdo do campus, a presenca de professores e participantes de outros
paises, o lancamento de novos produtos, o desenvolvimento de competéncia e tecnologia
educacional a distancia e o dominio das praticas gerenciais de ambito global.

Em 2001, um novo marco estratégico, denominado Visdo 2006, reforca o desgjo da
evolucado da FDC para um centro internacional de desenvolvimento de executivos e empresas.
Essa dimensdo internacional foi agora expressa através de um conjunto de indicadores
estimulando a ampliagcéo e renovagdo do quadro de colaboradores, produzindo conhecimento

no mesmo nivel das grandes EN com atuacéo internacional — com 20% de estrangeiros e 10
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professores internacionais visitantes e a intencdo de atingir 20% de atividades internacionais
em termos do volume de negdcios. Objetivava, ainda, a condicdo de referéncia na Ameérica
Latina, com certificacdo internacional de qualidade e participacdo no ranking das melhores do
mundo. O estabelecimento desses indicadores da a dimensdo da intencdo de
internacionalizacdo da Instituicdo (FDC, Relatério de Atividades; 2001).

Também em 2001, é estabelecida uma nova alianca com outra EN estrangeira, o que
se deu a partir de relacionamentos construidos no INSEAD, onde um professor desta
instituicdo, ao assumir a direcéo da escola UBC Commerce, hoje Sauder School of Business,
viabilizou os entendimentos com a FDC. Esse novo relacionamento estruturou-se nos mesmos
moldes dos anteriores que previam a redizacdo de programas de desenvolvimento de
executivos e as possibilidades de intercambio de professores e a redizagdo de pesguisas
conjuntas.

Em 2005, ainda como resultado da formulagéo estratégica de 2001, a FDC estabeleceu
parceria com a Antai School of Management (Shangai Jiao Tong University), que, em
conjunto com a Sauder School of Business, realizaram o programa ‘ China: Oportunidades e
Desafios’, destinado a executivos brasileiros (FDC, Relatorio de Atividades, 2005). Destaca-
se ainda neste ano a conquista pelo PAEX de novas parcerias com empresas da Argentina,
Colémbia e Equador, e o inicio das negociacdes com a Pontificia Universidad Catélica de
Chile, a Universidad de San Andrés, na Argentina, e o ITAM — Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México, com o objetivo de realizar um novo programa voltado para empresas
gue atuam na Ameérica Latina.

Em 2006, uma nova visdo de longo prazo € construida, desta vez com o horizonte de
2026, ano em que a FDC completard 50 anos, o que reforca e desenvolve a intencdo da FDC
em tornar-se referéncia internacional no campo do desenvolvimento de empresas e de

executivos, com o apoio do conhecimento gerado na propria FDC ou articulado por ela. Esse
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documento, mais estruturado que os anteriores, denominou-se Visdo 2026 e apresenta trés
desafios estratégicos a serem enfrentados: (i) a internacionalizacdo da FDC, (ii) a geracéo de
conhecimento e (iii) o desenvolvimento da organizagdo (FDC, 2006a).

O primeiro desafio, a internacionalizacdo, colocase COMO hecess&io ao
desenvolvimento da FDC e de seus clientes e desga-se que sga realizado em um ritmo
superior a internacionalizacdo da economia brasileira. Como linhas gerais para a atuacdo
futura, o documento propde que a FDC esteja presente nas principais regides do mundo com
participagdo na concepcao e gerenciamento de uma das grandes cadeias mundiais de educacéo
executiva. O documento apresenta as estratégias para seguir para 0 exterior em um processo
gradual com as empresas brasileiras que estdo se internacionalizando e privilegiar as
multinacionais em operagdo no Brasil e América Latina (FDC, 2006a).

O segundo desafio, a geracdo de conhecimento, € considerado fundamental a
consecucdo do primeiro desafio. Prevé a criagdo de conhecimento original em gestdo que
estgja integrado com a pratica empresarial de formarelevante. A FDC devera aproximar-se de
multinacionais no Brasil e de empresas brasileiras, em processo de internacionalizacéo, e
estabelecer uma rede de aliancas com centros de exceléncia nos temas definidos como de
interesse (FDC, 2006a).

O terceiro desafio, 0 desenvolvimento da organizacdo, interliga e suporta o processo
de internaciondlizacdo e a geracdo de conhecimento. O pressuposto € que a
internacionalizacdo coloca desafios de tal ordem gue demandard uma organizagdo robusta
financeiramente para a realizacdo de investimentos no desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo, aém da abertura de mercados e a geracdo de conhecimento. Isto exigira
um volume de negdcios e uma escal a de atuacao para que as atividades se realizem a um custo
competitivo. A governanca e a gestéo da FDC devem desenvolver-se para fazer frente a esse

novo patamar de operacBes e a maior complexidade dos negdcios. Foram tidos como
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imprescindiveis a disponibilidade de certificagbes internacionais, como o European
Foundation for Management Development — EFMD, a Association to Advance Collegiate
Schools of Business — AACSB e a Association of MBAs — AMBA, além do posicionamento
de destaque em rankings estratégicos para seu mercado de atuacdo (FDC, 2006a).

A partir da Visdo 2026, que traca as grandes linhas de acdo, foi construido o Mapa
Estratégico 2006-2010, que estabelece marcos intermediarios a serem atingidos, orienta o
plano de trabal ho e se desdobra em metas anuais. Cada uma dessas metas origina um conjunto
de indicadores de resultados operacionais que se transformam em um eficiente guia de acéo
para o dia-a-dia de cada colaborador da FDC e sdo formalmente acompanhados, a cada més,
estando sua realizacao atrelada a politica de remuneracdo por incentivo.

No momento atual, o que se verificana FDC ¢é a realizacdo de um conjunto de acles
na direcdo pretendida de sua internacionalizagdo. S&o realizados em seu campus e no exterior
atendimentos a empresas multinacionais e brasileiras que atuam no exterior; verificase o
envolvimento da Instituicdo em projetos de interesse de organismos internacionais, CoOmo a
United Nations Conference on Trade and Development — UNCTAD; busca-se a ampliacdo da
rede de cooperacdo com escolas de outros paises; e estimula-se a realizacdo de pesguisas por

professores da FDC em co-autoria com profissionais externos.

6.20 CONTEXTO E A ABORDAGEM DA INTERNACIONALIZACAO DA FDC

O modelo de Rudzki (1998) inicia com a andlise do contexto investigando algumas
variaveis ambientais a procura de oportunidades e ameacas que influenciaréo o processo de

internacionalizacdo. Na sequéncia, considera que um processo de internacionalizacéo recebe
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também um forte conjunto de influéncias internas da propria ingtituicdo. Trata-se de um
conjunto de fatores internos denominados abordagem, que influenciardo o processo de
internacionalizacdo de forma a facilitar ou dificultar seu avanco. Tém uma estreita relacéo
com a historia; cultura institucional; prioridades e missdo; percepcdo do propésito e dos
beneficios da internacionalizacdo, além de fatores condicionantes do sucesso bem como
obstécul os ainternacionalizacéo.

Rudzki (1998) destaca a andlise de diferentes abordagens ao processo de
internacionalizacdo que se situam em um continuo que vai do extremo denominado
abordagem proativa, na qual estejam disponiveis definicbes de politicas e estratégias
explicitas, até a outro extremo, denominado abordagem oculta, em que ainternacionalizacéo é
desenvolvida por pessoas sem 0 apoio explicito dainstituicéo.

A partir de depoimentos e da andlise documental, constata-se que a principal variavel
externa influenciadora da internacionalizacdo da FDC encontra-se na demanda de seus
clientes. No ambito interno, verifica-se desde a sua origem, uma ambicdo no sentido da
Internacionalizagéo das atividades que encontra ampla receptividade.

O cenario para as atividades de educacéo executiva, proposto pela Visao 2026, quando
a FDC completara 50 anos, pressupde a continuidade do crescimento da economia mundial
com a ascensdo de novos paises de peso global e grande avanco nas relacdes entre nagoes,
com o comércio global atingindo o equivaente a 60% do PIB mundial. Nesse ambiente,
espera-se a multiplicacdo das grandes corporagdes; a existéncia de correntes migratérias de
profissionais atamente qualificados;, os avancos exponenciais de novas tecnologias e a
Integracao entre tecnologia da informacé&o, biotecnologia e nanotecnologia. Executivos do ato
escaldo deverdo ter crescente insercdo global com a utilizacdo do EaD (Ensino a Distancia)

para a sua formacdo e reciclagem, que podera se dar em vérias instituicdes de ensino que
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oferecerdo conteldos de utilizacdo global e bolsdes de conhecimento locais. Presume-se que
as corporagoes procurardo fornecedores mundiais de educacdo executiva (FDC, 2006a).

Além disso, espera-se que as EN em um processo de consolidagdo do setor possam
formar até 100 cadelas de atuacdo global, cada uma delas com receita anual entre
US$ 200/300 milhdes. As grandes EN atuardo estruturando a oferta global e poderdo utilizar
parceiros locais para a realizacdo dos projetos. Nesse cenario, desga-se que a FDC tenha
visibilidade internacional em nivel suficiente para participar ou até mesmo liderar uma dessas
cadelas mundiais (FDC, 2006a).

Os participantes do negécio de educacdo executiva, ainda segundo o cenario 2026, em
sua origem serdo compostos por trés grupos distintos, mas de tamanhos equivalente. O
primeiro das grandes consultorias, com cunho mais aplicativo ocupando o espaco das IES; o
segundo, de grandes EN americanas e européias, mais académicas; e o terceiro, o de EN
asiaticas e de paises emergentes. Espera-se a presenca no Brasil de concorrentes mundiais em
educacdo executiva, em funcdo da demanda das empresas, da eliminacdo das fronteiras nos
negocios e da realizacdo de aliangas e parcerias estratégicas entre EN de diferentes paises
(FDC, 20064).

Nas entrevistas realizadas, a discussdo sobre a internacionalizagcéo da FDC inicia-se,
para alguns, pela prépria discussdo dos impulsionadores desse processo, ligados ao fenémeno
da globalizacdo. A internacionalizacdo € vista por outros como a busca de novos mercados,
objetivando a expansdo dos negdcios, a aquisicdo de conhecimentos, competéncias e como
estratégia de defesa de participacdo no mercado doméstico, uma vez que uma exposicao
internacional contribui para o fortalecimento da imagem no mercado doméstico. Para um

professor:
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Ser internacional confere o aspecto de reconhecimento e de atratividade. A
internacionalizacdo demanda um reconhecimento amplo desta condi¢éo
internacional por parte de empresas multinacionais; por seus pares do setor, ou s a,
outras EN e o consequiente destaque na midia especializada como as publicacdes
Financial Times, Business Week e The Economit” (Professor C).

Nesse cenario, aguns entrevistados consideram que uma EN devera se
internacionalizar para manter-se competitiva, uma vez que 0S negoécios possuem,

crescentemente, forte influénciainternacional. Um entrevistado observa que:

Uma EN necessita estar em sintonia com o mundo, em um continuo da
internacionalizagcdo a0 se posicionar entre dois extremos, sendo um de expectador
acompanhando 0 que acontece, ou no outro, sendo um ator dos acontecimentos.
(Gestor E).

Alguns entrevistados percebem a FDC mais proxima da vertente de ator dos

acontecimentos, umavez que:

A FDC objetiva tornar-se referéncia no desenvolvimento de executivos, para tanto
iniciou suas atividades com atuag8o local, depois regiona e, posteriormente,
adquiriu visibilidade nacional conquistando o mercado brasileiro. Nesta trgjetéria, o
préximo desafio sera constituir-se como uma referéncia internacional, situacdo na
qual nenhuma EN brasileira se enquadra, atual mente. (Gestor B).

Tal desgjo configura o que foi denominado pelo entrevistado Gestor B uma “janela de
oportunidade’, afim de que a FDC se diferencie de suas competidoras locais.

Na andlise documental realizada foram encontradas referéncias relevantes ao processo
de internacionalizacdo da FDC, mas sem estabelecer uma vinculagdo explicita entre esse
processo e 0 ambiente macroecondmico. Os relatérios anuais de atividades, tradicionalmente,
apresentam a visdo da empresa quanto aos impactos do ambiente geral de negdcios no qual se

realizaram as operacdes daquele ano. Essa prédtica também se verifica na FDC que,
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anualmente, comenta suas realizacfes, contudo sem muita énfase da influéncia do ambiente
econdmico para arealizagao de suas operagoes.

Muitos dos entrevistados acreditam que o processo de internacionalizacéo da FDC, de
forma geral, se d4 em resposta a estimulos externos, uma vez que varios de seus clientes
possuem operacdes internacionais. Além disso, ha empresas multinacionais, em atuagcdo no
Brasil, que buscam fornecedores globais, inclusive para as atividades de educagéo executiva.
Esse quadro é propicio a FDC, pois é incentivada pelos seus atuais clientes que demandam
formagdo internacional para buscar o conhecimento disponivel no exterior.

Alguns entrevistados citam como exemplo as iniciativas da Companhia Vae do Rio
Doce e Petrobras, que, a partir de suainser¢éo internacional, desgjam que o desenvolvimento
de seus executivos também ocorra no exterior. Para tanto, realizaram aliangas com renomadas
EN internacionais, como IMD (Suica), MIT (Estados Unidos) e o INSEAD (Franca). A
percepcdo dominante dos entrevistados sobre essas agdes € que o0 convivio apenas com
executivos brasileiros pode agregar pouco no atua contexto internacional. Além disso, ha de
se considerar que a cada dia é mais facil o acesso dos potenciais clientes da FDC as EN

Internacionals. Segundo um entrevistado:

Esta situac&o (a necessidade de uma convivéncia com o resto do mundo) pressiona
muito a FDC para uma atuacdo reconhecida internaciona mente. O ambiente externo
pode ser ‘duro’ com a FDC se esta ndo se preparar para ser um local de exceléncia
de conhecimento e de atratividade para o resto do mundo (Gestor D).

Em entrevista, um ex-participante de programas para alta geréncia expde que o Brasil,
em alguns setores, tem destague mundial, e as empresas brasileiras que se internacionalizam
tém experiéncias muito ricas, logo, “a FDC deve aproveitar e seguir junto com estes setores e

empresas a fim de compartilhar conhecimento” (Ex-participante A).
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O histérico de atuacdo da FDC reflete este quadro conforme depoimento que relembra

que:

No inicio das atividades da FDC, o mercado loca demandou um ensino de
gualidade em gesto que resultou no primeiro convénio internacional da FDC feito
com a EN francesa, HEC. Esta alianca contemplava a recepcdo de professores do
HEC no Brasil e o aprimoramento das técnicas de ensino adotadas pela FDC,
ampliando a visibilidade da instituicdo no caminho de sua ambic&o de se tornar uma
instituicdo reconhecida naciona e internacionalmente. Com a criacdo da parceria
CTE, em 1990, surge a demanda dos presidentes das empresas, para que a FDC
oferte programas com padréo internacional, o que resultou no estabelecimento de
alianca de cooperacdo com o INSEAD e a criag8o do PGA constituindo um segundo
nivel de internacionalizacdo no qual participantes da FDC se desenvolvem no Brasil
e no exterior. Mais recentemente, nos anos 90, a FDC comegou a ser demandada
para oferecer, em outros paises, seus produtos educacionais genuinamente
brasileiros, o que teve inicio com a oferta do PAEX, no Chile, nos anos 90, a partir
de apoio financeiro do BID. No momento atual, algumas empresas multinacionais,
clientes da FDC, a partir da experiéncia de realizacdo com sucesso de programas
locais, demandam programas para seus executivos a nivel global como o programa
desenvolvido para a ARCELOR, que envolveu participantes de vérias
nacionalidades. Com esta redlizacdo a FDC teve a oportunidade de trabahar para
uma empresa global com participantes de vérias partes do mundo, experimentando o
status de uma escola internacional, embora em escala ainda pequena (Gestor E).

Grande parte de nossos clientes (empresas e participantes) sdo cada vez mais
desafiados a serem internacionais se ja ndo o forem. Estes clientes querem um
atendimento com este padréo internacional (Gestor A).

Outra variavel externa destacada pel os entrevistados é o aumento da competicéo entre

as EN e a expansdo das EN internacionais instaladas no pais. Para um entrevistado:

E muito dificil ser uma EN de qualidade sem que esteja posicionada na competico
internacional, pois os competidores sdo internacionais, quer sejam EN locais com
perspectivas internacionais ou EN multinacionais com unidades em outros paises
(Professor D).

Alguns entrevistados apontam que o ambiente externo no qual se realizam as
operacdes de internacionalizacdo da FDC n&o favorece o processo. A peguena atratividade do
Brasil devido ao baixo crescimento econdmico frente a seus competidores, os problemas de
imagem internacional do pais e a falta de tradicdo desse tipo de atividade educacional no pais

sdo fatores de dificultacdo dainsercdo internacional da FDC.
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Ademais, alocalizacdo da FDC, na grande Belo Horizonte — metropole ndo detentora
de caracteristicas de cidade internacionalizada, como S&o Paulo — aumenta o desafio da FDC
de ser percebida como uma EN internacional e, consegiientemente, de atrair participantes e
professores de varias partes do mundo.

Adicionalmente, a utilizagdo da lingua portuguesa é vista como outro elemento que
dificulta, uma vez que o portugués ndo € um idiomainternacional, e mesmo que a FDC passe
autilizar o inglés ou espanhol, ainda sera uma EN de lingua portuguesa.

A imagem da FDC, cada vez melhor classificada nos rankings internacionais, como o
publicado pelo periddico Financial Times, ainda ndo € suficiente para aterar a percepcao
internaciona de que segja uma escola participante do ambiente internacional e ndo uma escola
local de um pais emergente. Além disso, o tamanho do mercado doméstico e as muitas opcoes
de sua exploragdo lucrativa traduzem-se em poucos incentivos para a busca do mercado
externo, que demandara muito mais trabalho para ser conquistado e para o atendimento aos
clientes.

Quanto a andlise das influéncias internas (abordagem), percebeu-se nas entrevistas um
certo consenso quanto ao entendimento do que venha a ser uma “EN internacionalizada’.
Esse conceito é muito amplo, podendo assumir diferentes significados que vao desde a
utilizac&o nos programas educacionais de bases conceituais e pedagogia de ensino de ampla
utilizacdo em varias partes do mundo, passando pela existéncia de professores e participantes
estrangeiros no campus da FDC, até arealizacdo do atendimento a executivos e empresas fora
das fronteiras brasileiras. Um entrevistado acredita que o processo de internacionalizagéo de

uma EN pode ocorrer em trés estagios:
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O primeiro seria aquele que contempla a internacionaizagdo dos conteddos e
solucbes pedagdgicas de ensino, 0 que podera se dar através da realizagdo de
aliancas ou de aquisicdes de outras EN internacionais. No segundo estdgio do
processo de internacionalizagdo, encontram-se as empresas e executivos brasileiros
sendo desenvolvidos no exterior; com intercAmbio de professores e pesquisas
realizadas dentro e fora do Brasil. Neste estégio, a FDC através de suas aliangas e
programas internacionais apresenta vérias realizagbes, como os programas PGA,
STC e outros. O terceiro estagio, definido como o da verdadeira internacionalizagao,
consiste na presenca relevante e diversa de executivos e empresas estrangeiras em
um ambiente educacional localizado dentro ou fora do Brasil. Deve-se ter em uma
mesma sala de aula, de forma significativa, participantes de varias nacionalidades.
Na verdadeira internacionalizacdo, deve haver publico internacional, com contetdo
internacional e debates amplos entre os participantes que buscam conhecimento em
gestéo sob diferentes focos (Professor D).

Como proposta de sintese dessas contribuicbes, o Gestor B define a
internacionalizacdo como a capacidade de uma EN brasileira em “Falar do mundo para o
Brasil e do Brasil parao mundo”.

Em vérios depoimentos, verificaram-se a vocagdo, a ambicdo e a ampla receptividade
do ambiente interno da FDC em trabalhar com pessoas de diferentes culturas, o que facilita o
processo de internacionalizacédo e o influencia positivamente, permitindo o posicionamento da
FDC como uma abordagem “Proativa’ no continuo da internacionalizacdo proposto por

Rudzki (1988).

N&o consigo ver este assunto (internacionalizacdo) somente de fora para dentro sem
verificar qual € a aspiragio da FDC...(.) E a nossa aspiragio em ter como clientes
grandes empresas multinacionais e atender inclusive suas matrizes € que pressiona
para a internacionalizag8o. Clientes ndo vém so de fora para dentro, escolhemos
alguns grupos de clientes. (Professor C).

Ha a vocagdo da instituicdo, pois nascemos com o impeto de nos tornarmos
internacionais, ou sgja, quando da criagdo da FDC em 1976, o CEX iniciava uma
relagdo internacional com o HEC. A FDC tem raizes internacionais fortes (Gestor A).

O ambiente interno influencia a internacionalizacdo da FDC positivamente. A
direcdo esta dada e o assunto € tema de discussdo em todas as reunides gerais
(Gestor F).

Aparentemente a alavanca é mais interna: o presidente (da FDC) desgja crescer e
olhar parafora (Gestor D).
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E reconhecida, também, a forte lideranca do presidente da FDC no desenvolvimento

do processo de internacionalizagéo.

Ele se envolve diretamente em visitas a potenciais parceiros, transitando
internacional mente para sentir o mercado (Gestor F).

Seu papel alterna de orientador para executor de vérias agdes do processo, propondo
e liderando projetos e programas e estimulando os colaboradores nesta jornada.
Projetos como 0 novo programa (educacdo executiva) para a América Latina, as
estratégias concretas de crescimento da Rede PAEX na Améica Latina e a
concepcdo do novo programa (educacdo executiva) em lingua inglesa, demonstram
este envolvimento (Gestores D).

O presidente da FDC sendo uma pessoa muito empreendedora percebeu ser
impossivel a sustentagdo de uma instituicdo de padrdo internacional mesmo com
atuacdo no mercado doméstico sem que €la se internacionalize. Assim a

internacionalizagdo da FDC pode ser vista também como meio e ndo um fim em s
mesma (Gestor C).

Para outros entrevistados a internacionalizacéo da FDC:

... N30 esta na agenda geral dos gestores no mesmo hivel em que esta na agenda do
presidente. Além disso, a forte pressdo por resultados financeiros de curto prazo
pode criar um paradoxo, pois as agfes de internacionalizacdo ndo devem apresentar
no curto prazo o mesmo padrdo de resultados financeiros (professor A).

O crescimento vigoroso da FDC no mercado doméstico, ao aproveitar o potencial de
mercado gque ndo estava sendo explorado, sugou muito dos esforgos da FDC. “O telefone ndo
para de tocar”, frase do Gestor F, expressa o grande volume de oportunidades no mercado
doméstico responsavel pelo esgotamento do empenho da equipe e que gerou certa
acomodacdo ao desenvolvimento do processo de internacionalizacdo. Por outro lado, o
crescimento pujante das atividades no mercado doméstico mostrou uma fragilidade na
estrutura interna da FDC: “Nossas dificuldades de processos estéo na falta de preparacéo das
equipes e demora nas respostas’ (Gestor D).

Além disso, permanece a pressao por resultados, principalmente, os financeiros, o que

aimenta a agdo de atendimento a0 mercado doméstico, dificultando o processo de
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internacionalizacdo. Para reverter esse processo de grande atencdo ao atendimento ao

mercado domeéstico, foi sugerido:

Criar dificuldades a manutengdo da situacéo atual ou oferecer incentivos a mudanca,
caso contrério, o natural € permanecer brasileiro. Uma das agdes é ter-se pessoas de
qualidade que ndo tenham o portugués como primeiralingua (Gestor C).

Nessa linha de sugestdes, algumas acdes ainda timidas estéo vigorando. Para efeito de
verificagdo de metas de resultados dos gerentes de projetos, considera-se um maior peso (0
dobro) no faturamento dos programas internacionais, além de uma menor exigéncia de
margem financeira para esses projetos. Além disso, existe uma grande discussao interna sobre
0 nivel de crescimento da Instituicdo em termos de seu volume de atividades no mercado
doméstico, que deverd ter seu crescimento limitado, o que ndo ocorre para as acOes
classificadas como internacionais.

Foi relatado ainda que, mais recentemente, novos atores passaram a influenciar a
internacionalizacdo da FDC. Os professores, por exemplo, tém tido um papel importante

nesse processo. Segundo um depoimento, os professores:

passaram a participar de congressos internacionais; produzir livros, readizar
pesquisas, publicar artigos académicos em conjunto com professores estrangeiros,
resposta aos estimul os de olharem para fora do pais (Professor C)

Quase toda a equipe FDC é brasileira, falando portugués e orientada para um mesmo
foco — o atendimento do mercado interno. Neste quadro é muito dificil se
internacionalizar. (Gestor C)

Atuamente, entende-se que a organizagdo esteja madura para a internacionalizagao.
Todos passaram a investir muito mais tempo na discussdo de assuntos ligados a
internacionalizacdo que, até ent&o, “estava na consciéncia, mas ndo estava na agenda. Agora

estanaagenda’ (Gestor D).
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Pelo exposto, pode-se depreender que o fendmeno da globalizagcdo impacta a dimenséo
internacional dos negdcios, aterando o ambiente de negdcios brasileiro. As empresas atuantes
no mercado local demandam uma capacitacéo diferenciada para a qual a FDC devera ofertar
solucdes também diferenciadas.

No plano interno, fica evidente o desgjo da FDC em seu processo de desenvolvimento
internacional. O clima interno é favorével, ndo tendo sido identificada nas entrevistas
realizadas nenhuma oposicdo ou resisténcia. Existe uma forte lideranca por parte do
presidente da Instituicdo e os obstécul os identificados como a utilizagdo do idioma portugués;
a baixa atratividade brasileira e a pressao financeira por resultados podem sofrer a influéncia
de algumas acdes e decisbes que poderdo minimizé-los ou diminuir seu impacto.

Na secdo seguinte serdo discutidas as formulagfes estratégicas da FDC frente ao
desafio de sua internacionalizacdo, em que podera ser verificado o tratamento dado aos

obstécul os identificados.

6.3 ESTRATEGIASDE INTERNACIONALIZACAO

Na FDC, as entrevistas e andlises documentais realizadas apresentam evidéncias de
gue a internacionalizacéo faca parte de sua estratégia. A percepcdo de alguns € de que isso se
expressa através da inser¢do do tema nos diversos documentos internos, como a Estratégia da
FDC para o Cenario 2026, 0 Mapa Estratégico 2006-2010 e o Plano Anual de Trabalho. Para
esses entrevistados, esta claro que o processo de internacionalizacdo da FDC ndo é uma meta
margina. Trata-se de uma “vocacdo da Instituicdo”, conforme afirma o Gestor A. Como

decorréncia desse posicionamento, a FDC tem-se desenvolvido na arena internacional com
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vérias redizagdes, inclusive, de destaque no cenario brasileiro, como a realizacdo de
programas conjuntos com EN aliadas no exterior; a expansdo das atividades da Rede PAEX e
a participacao de professores estrangeiros em seus programas, entre outras.

Embora alguns entrevistados percebam que a internacionalizagcdo faca parte da
estratégia da FDC, outros ponderam que, apesar de toda a formulagdo existente e apontando
0S poucos avancos conquistados até o momento, a estratégia ndo esta clara, demandando um
processo de formulacdo e de amadurecimento. A percepcdo € que a internacionalizacdo

continua mais na declaracdo de intencdes e na realizacéo de acOes isoladas.

A FDC tem uma intencdo estratégica e um plano estratégico de curto prazo, mas
falta-lhe definir qual o jogo que se quer jogar em médio prazo (gestor C).

N&o sei se temos uma estratégia, talvez tenhamos um desejo expresso em uma meta
de longo prazo. N&o vejo uma a¢do orquestrada neste sentido, vejo agBes apenas
pontuais (professor A).

Alguns entrevistados afirmam que, segundo suas expectativas, a FDC avancou pouco
no processo de internacionalizacdo, considerando a existéncia de suas aliangas internacionais.

De acordo com um ex-participante,

A FDC poderiater mais produtos ou iniciativas internacionais, usando a experiéncia
internacional de seus aliados para alavancar outros negdcios em diferentes paises.
Por exemplo, a alianca com a Kellogg poderia ter servido de base para uma atuagéo
da FDC no México (Ex-participante A).

Um professor, ao propor uma razaéo para essa situagéo de percepcao de pouco avanco,
retoma novamente a concorréncia de atividades entre internacionalizar e atender ao mercado

doméstico, sugerindo que:
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As razdes para este quadro podem estar na pressdo por resultados (financeiros) que
absorvem a equipe FDC, adém da atual baixa presenca de EN estrangeiras com
ofertas no mercado domeéstico (representando baixa ameaca a atuagdo doméstica da
FDC) (Professor C).

Por outro lado, existe a percepcdo de que a necessidade de maior clareza na

formulacéo estratégica seja uma condi¢do do estagio atual em que se encontraa FDC:

Esta aparente falta de estratégia ndo assusta, pois o importante esta no envolvimento
das pessoas ha construcdo de definicdes estratégicas que podem ser desenvolvidas
por aproximagdes ao experimentar diferentes caminhos (estratégia emergente)
(Professor C).

O ponto de chegada esta claro, como atingi-lo dependera de vérias circunstancias e
oportunidades. Estratégia vem muito de plangjamento, mas também muito de
intuicdo, de colocagBes pessoais, do acaso. (Gestor A).

Um ingrediente adicional a essa discussao esta no entendimento de que a FDC € muito

diferente de outras EN que, em sua maioria, possuem fortes vinculos com IES:

se féssemos mais parecidos com as outras (EN), teriamos algumas experiéncias nas
quais nos espelhar, mas como possuimos peculiaridades, restam-nos poucos
exemplos (de processo de internacionalizacdo) (Professor C).

O processo de formulacdo estratégica €, antes de tudo, um processo de escolha. Nas
entrevistas e andlises redlizadas, fica evidente a clareza da escolha da FDC pela sua
internacionalizacdo. O que se discute na sequéncia é o desdobramento do plangjamento de
acoes para atingir essa Situagcdo desgjada. Essa discussdo em maior ou menor grau no
desdobramento estratégico ndo € um privilégio da FDC, sendo encontrada também em outros
ambientes de negocio. Na situacdo especifica em andlise, parece que o sentimento mais

presente esteja na recomendacdo de uma maior estruturacdo do desdobramento estratégico.
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6.4 RAZOESPARA A INTERNACIONALIZACAO DA FDC

As razbes para a internacionalizagdo, segundo Rudzki (1998), constituem um
incentivo que parte dos stakeholders para a realizaco das atividades de internacionaizagdo. E
como se fossem justificativas internas ou externas para as atividades desenvolvidas.

As entrevistas confirmam na FDC os resultados encontrados por Rudzki (1988) em
sua pesquisa, que identificou na razdo econdmica e académica os maiores incentivos a
internacionalizacdo. A capacidade de conquistar e atender clientes esta no centro da questéo.

O entendimento da maioria dos entrevistados é de que os principais interessados na
internacionalizacdo da FDC sgiam seus clientes, os professores, a sociedade e o Conselho
Curador. Embora ndo existam pressoes fortes deste grupo para que a FDC se internacionalize,
estes ap6iam o desenvolvimento do processo.

Os clientes, empresas e executivos, formam o grupo identificado como o mais
influente no processo de internacionalizacéo da FDC, uma vez que alguns desses estejam
recebendo impactos da globalizacdo no ambiente em que realizam negdcios, o que demanda

uma preparacao para enfrentar essa nova situacéo.

No ambito domeéstico poucos clientes exercem pressdo para uma qualificagdo e
atuacdo ampla da FDC internacionalmente. Apenas o0s clientes que se
internacionalizam exigem de seus interlocutores uma condi¢cdo andloga. Empresas
como a CVRD, aém de demandarem programas da FDC, procuram as EN
internacionais diretamente. Quando a FDC aplia (através de acles educacionais)
uma empresa a se preparar para o processo de internacionalizagéo, € natural que esta
desgje que a FDC esteja na mesma diregdo (Professor C).

Ampliando esse raciocinio, o entrevistado Gestor A pondera que:

Como santo de casa ndo faz milagres, para que a FDC continue com a reputacéo que
tem no mercado doméstico, precisamos ter uma exposi¢ao internacional forte capaz
de atender empresas fora do pais.
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O segundo grupo de influéncia é formado pelo chamado nicleo técnico, que relne
professores e gerentes de projeto da FDC. Os primeiros podem estar desejosos de conexao
com o mundo para se manterem atualizados, desenvolvendo pesquisas com pares estrangeiros
e aumentando sua empregabilidade, segundo um entrevistado. No entanto, a percepcdo de um
professor é a de que esse grupo ndo exerce pressdo significativa para a execugdo do processo
de internacionalizagcdo, estando muito atarefado no atendimento aos diversos projetos em
realizac&o no mercado doméstico.

Alguns gerentes de projeto também desgam mais exposicdo internaciona e
acompanham as proposi¢des de internacionalizacdo da FDC aproveitando as oportunidades
gue surgem, embora estejam também, em grande parte, orientados para o atendimento do
mercado domestico.

Quanto a sociedade, a percepcdo de alguns entrevistados, gestores e professores, € ade
gue a mesma ainda ndo demanda, de forma explicita, a internacionalizacdo da FDC, embora
reconhecam de forma positiva essa acdo. Algumas entidades, como a Conferéncia das Nacoes
Unidas sobre o Comércio e 0 Desenvolvimento — UNCTAD, o Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, as iniciativas Globa Compact e Global Responsible Leadership
Iniciative, da Organizacdo das Nacdes Unidas— ONU envolvem a FDC em projetos de ambito
internacional, demandando essa capacitacéo.

Por seu lado, o Conselho Curador, em seu papel formal de gestor maior da Institui¢éo,
provoca e estimula a estratégia de longo prazo da FDC, gue estabelece uma indicacéo clara ao
processo de internacionalizacéo.

Como apresentado no referencial tedrico, ndo existe uma Unica razéo para 0 processo
de internacionalizacdo, mas um conjunto delas. De forma geral, verificase que, em sua

esséncia, a principal razdo para o processo de internacionalizacdo da FDC estga em sua
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capacidade de conquistar e atender clientes. Essa capacitacdo decorre de duas razdes
principals para sua internacionalizagdo: académica e econdmica.

Nasituacéo da FDC, a prevaléncia estaria na razéo académica, umavez que conquistar
e atender clientes significa atingir um padrdo desgjado de qualidade nas atividades
educacionais que permitam a preparacdo dos envolvidos: clientes, professores, gerentes de
projeto, equipe de apoio administrativo e gerentes, para atuarem em um contexto
internacional e intercultural.

De forma complementar, em termos da raz&o econdmica, a FDC, mesmo sendo uma
instituicdo sem fins lucrativos, deve sustentar—se financeiramente e assegurar 0S recursos para
seu desenvolvimento. Assim, para que mantenha sua capacidade de conquistar clientes em um
mercado que tende a enfrentar um maior nivel de competicdo exatamente como fruto do
fendbmeno da globalizac&o, a Instituicao precisa se internacionalizar.

Discutidos os principais motivadores para o processo de internacionalizacdo da FDC,

a secdo seguinteira analisar as agdes de internacionalizagdo em curso na FDC.

6.5 ASACOESDE INTERNACIONALIZACAO DA FDC

Segundo Rudzki (1998), as agcdes que constituem o processo de internacionalizagéo
podem ser reunidas em quatro grupos distintos e inter-relacionados, cada qual objeto de
abordagem especifica nas entrevistas realizadas e na pesquisa documental. Sdo eles. mudanca
organizacional; inovagdo curricular; desenvolvimento da equipe e mobilidade estudantil.
Nesta secdo, apresentam-se as reagcoes dos entrevistados a uma questéo geral de sua percepcéo

sobre as acoes de internacionalizacdo desenvolvidas pela FDC.
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Para os entrevistados, as acOes de internacionalizacdo contemplam, principalmente, as
aliancgas estabelecidas com EN estrangeiras com a realizagdo decorrente dos programas de
desenvolvimento de executivos; a expansao da parceria PAEX na América Lating; as diversas
missdes de representacdo da FDC no exterior através de visitas a outras EN; a participacdo em
reunides de foruns especificos de discussdo sobre a atividade de educacédo executiva, como o
EFMD; arealizacdo de alguns programas fechados e as certificagdes internacionais obtidas.

As agles que apresentam um maior conjunto de atividades realizadas sdo as
relacionadas as aliancas existentes com EN estrangeiras, como o INSEAD, a Kellogg e a
Sauder. Através dessas aliancas se realizam, principamente, programas de desenvolvimento
de executivos. Essas atividades foram consideradas importantes para a FDC, uma vez que
favoreceram a vinculagdo da imagem da Instituicéo a escolas de renome internacional, além
de possibilitar o processo de aprendizagem e desenvolvimento da FDC com a experiéncia de
suas aliadas.

Para 0 estabelecimento de novas aliangcas com outras EN, em uma expansdo destas
atividades, o gestor D relata que a FDC buscara estabelecer uma relacdo mais intensa de
reciprocidade entre os novos parceiros. As novas aliancas em formagéo com a Universidad
San Andrés, na Argentina; Pontificia Universidad Catdlica de Chile e o ITAM — Instituto
Tecnolégico Auténomo de Mexico, para a redlizacdo de programa para executivos na
América Latina, objetiva uma atuacdo conjunta e complementar entre os aliados, de forma a
estabelecer acdes que extrapolem a realizacdo do programa plangjado. Além dessas novas
aliangas, iniciam-se contatos com instituicdes da Russia e da india com o mesmo objetivo. A
parceria recente com a Shangai Jiaotong University, da China, para a realizagdo do programa
para brasileiros, na Asia, prevé o recebimento, no Brasil, de participantes chineses no inicio

de 2007.
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A iniciativa PAEX, que disponibiliza tecnologia de gestdo para empresas de porte
médio em fase de desenvolvimento, encontra-se em expansdo na América Latina, levando
para outros paises um produto exclusivo e com caracteristicas muito préprias da FDC. Mesmo
sendo executado através de associados locais, como prevé o modelo de negécios da parceria,
mantém-se na FDC o0 ndcleo central do desenvolvimento das metodologias utilizadas. O
entrevistado Gestor C ressente-se da falta de um modelo de negdcios que oriente a expansao
dessa atividade, uma vez que “Primeiro conquista-se a possibilidade de atuagdo em um novo
mercado para depois plangjar a agdo decorrente” (Gestor C).

Ouitras atividades de parcerias, como a Parceria para 0 Desenvolvimento de Acionistas
— PDA, que cuida da gestdo de empresas familiares; a iniciativa Global Players, que busca
preparar 0 processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras, e o CTE, que compartilha
experiéncia de gestédo entre grandes empresas, sd0 percebidas como oportunidades de
diferenciacéo da FDC no mercado internacional pela forma exclusiva como essas iniciativas

serealizam.

As atividades de parcerias com empresas através do PAEX, PDA e Globa Players
tém a inovacdo desgjada para sua inser¢do internacional e estamos na direcdo de
apresentar estas solugBes no exterior. A iniciativa Global Players estd sendo
apresentada & comunidade empresarial internacional em evento da UNCTAD em
Genebra, na Suica, e em semin&io na Philadelphia, nos USA, com 0 mesmo
objetivo (Gestor D).

Outra acéo de internacionalizacdo nomeada por a guns entrevistados esta na realizacao
de missdes ao exterior, através da participacdo do presidente da FDC em visitas a outras EN,
na participagdo em associagbes como o EFMD, a University Consortium for Executive

Education — UNICON e congressos internacionais.
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S&0 inUmeras visitas as principais EN do mundo, realizadas com um caréter
exploratdrio, em que se procura a apresentacéo da FDC; o conhecimento das atividades da
escola visitada e a exploracgéo de possibilidades de realizacdo de projetos conjuntos.

Tavez o grande beneficio da realizacdo dessas visitas estgja na possibilidade de
aprendizado com a experiéncia, forma de organizacdo e atuagcdo da escola visitada. A
manutencdo de um olhar ao exterior possibilita o aprendizado com a experiéncia alhela e a
avaliagdo comparativa do proprio desenvolvimento da FDC. Dessas visitas também
decorreram as conquistas de diancas internacionais atualmente existentes, além da
possibilidade de se fazer um convite a professores estrangeiros para visitar aFDC.

A conquista de clientes, participantes e empresas, no exterior, € um processo que se
inicia na FDC com o registro de algumas realizagdes. Os entrevistados observam, contudo,
gue essas acles so esporadicas e estabelecidas de forma oportunistica, ou sgja, sem um
plangjamento prévio, e decorrem muito da acdo individual de alguns gerentes de projeto.
Existe a percepcdo de que esse tipo de atendimento apenas se inicia, mas que devera se
desenvolver bastante em futuro préximo.

As acdes da FDC, quanto a obtencéo de certificacBes internacionais e a participacéo
em rankings também foram entendidas como agdes de internacionalizacdo. Os programas de
MBA daFDC foram avaliados e obtiveram o credenciamento junto a AMBA — The
Association of MBAS, organizacdo sediada em Londres, Inglaterra, que credencia programas
de MBA do mundo, buscando garantir padréo de qualidade, e promovendo a troca de
conhecimento, idéias e boas préticas junto as EN associadas. A participacdo da FDC em
rankings internacionais tem sido bem-sucedida, apresentando avangos significativos no
posicionamento entre as EN com foco em educagdo executiva e atividades de programas

especificos para empresas.
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Por fim, varias mencOes foram feitas a atuacdo da equipe de gerentes e professores,
através da realizacdo de pesquisas conjuntas com professores estrangeiros e sua participacdo

em atividades educacionais no exterior.

6.6 O MODEL O DE ORGANIZACAO E SEU PROCESSO DE MUDANCA

A abordagem realizada por Rudzki (1998) para 0 modelo de organizagdo preocupa-se
fundamentalmente com as adaptacOes na estrutura da organizagcdo para a redizacdo das
diversas atividades relacionadas ao processo de internacionalizagdo. A estrutura facilitaria e
viabilizaria o desenvolvimento do processo de internacionalizagéo.

Nas entrevistas realizadas, perceberam-se dois entendimentos para essa questdo: um
grupo considera a estrutura existente adequada a esse movimento e outro sugere ainda ser
necessaria a realizacdo de gustes na atual estrutura de gestdo da FDC para facilitar e
assegurar o processo de internacionalizagao.

O primeiro grupo, mais numeroso, reconhece na atual estrutura de gestdo acOes para
atender a0 desenvolvimento da internacionalizacdo da FDC e entende que a
internacionalizacdo deixa de ser apenas episodica e passa a permear toda a organizacéo, néo
justificando a criacdo de uma area internacional. “O modelo de organizacdo continua o
mesmo, estando a internacionalizacdo inserida em todos o0s processos de gestéo da FDC”
(Gestor F).

Foi destacada a existéncia de um Projeto de Internacionalizacdo, de um Comité de
Internacionalizacd e, de uma Assessoria de Relagcdes Internacionais. O Projeto de
Internacionalizacdo, sob a responsabilidade de um gerente de projeto, procura, em um plano

de trabalho articulado entre varias acbes, coordenar a realizacdo de varias atividades
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relacionadas. O Comité de Internacionalizacdo, composto pelo presidente, lideres de processo
e um professor, reline-se com regularidade para avaliar o desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo da FDC. A Assessoria de Relagfes Internacionais, também sob a
responsabilidade de um professor, dedicase a gestdo do relacionamento com EN
internacionais diadas a FDC.

Além disso, a FDC esta internacionalizando seu Conselho Curador, com a participagéo
de dois conselheiros estrangeiros, ambos ligados a educacdo executiva, e iniciam-se as
discussdes para a criacdo em médio prazo de um Conselho Internacional, com a participacdo
de empresérios e professores de outros paises.

O segundo grupo de entrevistados, gestores e professores aponta a necessidade de
alteracbes na organizacdo para gerenciar 0 processo de internacionalizacdo, visando a
conquista de clientes para projetos internacionais, tendo em vista a concorréncia com as
atividades rel acionadas ao atendimento do mercado doméstico e a tendéncia de uma dispersao

de esforcos que podem comprometer os resultados desejados.

N&o houve ainda o gjuste do modelo de organizagdo para facilitar 0 processo de
internacionalizacdo da FDC. Devemos realizar esta mudanga, pois, devido ao grande
volume de operagdes domésticas, a organizacdo esta preparada para 0 ambiente
doméstico, 0 que exige um grande esforco de adaptacdo a um novo modelo
(Professor A).

Embora existam varias pessoas envolvidas com atividades internacionais, ndo ha
uma organizagao especifica para ainternacionalizagéo (Professor D).

Essas duas percepcdes podem sugerir a necessidade de um maior debate interno sobre
a questdo, principamente ao se considerar que a FDC encontra no nucleo de seu modelo de
organizacao a figura de projetos apoiados por processos de gestdo. A questéo gque o segundo
grupo coloca é se foco em projeto e melhoria nos processos de gestdo seriam suficientes para

sustentar o processo de internacionalizagdo da FDC.
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6.7 INOVACAO CURRICULAR

A inovagdo curricular é destacada por Rudzki (1998) como a parte mais visivel no
processo de internacionalizacdo de uma EN e compreende a criagdo de novos programas ou
da insercéo de novos médulos em programas existentes, além de outras atividades, como o
apoio a aprendizagem de linguas estrangeiras e mudancas na pedagogia de ensino.

No caso da FDC, o conceito de inovacdo curricular inserido em seu processo de
internacionalizacdo foi avaliado pelos entrevistados de trés formas diferentes. a primeira,
através do ensino do processo de internacionalizacdo de empresas; a segunda, pelainsercdo de
contelido internacional em programas existentes na FDC; e a terceira pela redizacdo de
programas internacionais.

O ensino do processo de internacionalizagcdo de empresas foi destacado por um grupo
de entrevistados ao considerar a iniciativa Global Players — parceria entre a FDC e empresas
brasileiras em processo de internacionalizacdo — e a realizagdo do programa My Globe,
desenvolvido para executivos envolvidos com 0 processo de internacionalizagdo de suas
empresas. Esse programa se realiza em parceria com 0 INSEAD em duas etapas, uma no
Brasil e outra na Franca, onde passa a reunir outras escolas de mercados emergentes, como a
Athens Laboratory of Businness Administration — Alba (Grécia), a Indian School of Business
—1SB (india), a Lahore University of Management and Sciences — Lumus (Paquistdo), a Wits
Business School — WBS (Africado Sul) e a Sambaci University Executive Development Unit
(Turquia).

Em foruns como este, a FDC tem condicdes de se diferenciar ao discutir conceitos e
experiéncias de processos de internacionalizacdo, pois, conforme destacado por um

entrevistado:
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A FDC tem condi¢Bes de falar de um lugar onde outras EN n&o tém, pelo seu
posicionamento geogréfico e pelo fato de sermos uma economia emergente. A
grande maioria das principais EN ensina a partir de uma perspectiva norte-americana
e européia, a FDC tém condicdes de falar do Brasil para 0 mundo, de um pais
emergente para o resto de mundo (Gestor B).

Um segundo grupo considera que a inser¢éo de conteido internacional nos diversos
programas da FDC também se realiza como uma acdo de inovacdo curricular. Foi destacada a
crescente atuacdo de professores estrangeiros em seus programas, tanto de forma presencial
como através de videoconferéncias. Além dessas atividades, foram mencionadas a existéncia
de disciplinas especificas sobre 0 ambiente internacional de negécios no MBA Empresarial, e
a abordagem a ambiéncia internacional de negécios feita pelo PGA.

Finalmente, para um terceiro grupo, a questdo da inovacdo curricular trata do
ainhamento de conteldo e pedagogia a um contexto internacional, considerando a
participacdo de executivos de vérias nacionalidades em um ambiente de aprendizado
multicultural, sendo ainda poucas as realizacdes da FDC nesse sentido. Com o propésito de
incrementar essa acéo, foram apontadas as atividades de plangjamento de um novo programa
destinado a executivos da América Latina, a partir das experiéncias de quatro EN que tém em
comum a condicdo de operacdo em paises com economias emergentes. Além dessa iniciativa,
um entrevistado cita as discussdes iniciais para o desenvolvimento de um novo programa que
serarealizado em inglés para um publico-alvo internacional, o que obrigara a FDC a trabal har

em outro idioma.
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6.8 DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

Rudzki (1998) indica para o desenvolvimento da equipe — professores, gerentes de
projeto e equipe de apoio administrativo — uma série de atividades que vao desde os
tradicionais treinamentos, até o estabelecimento de critérios para a readlizacdo de periodos
sabati cos que permitam o engajamento em atividades internacionais. Conforme destacado por
um entrevistado: “Ser internacional € ter padrdo internacional de atuagdo, com Vvisdo
internacional do tema abordado e com metodologia moderna’ (Gestor B).

Uma equipe adequada de professores é imprescindivel ao sucesso de uma EN, o que
torna necessario dispor-se de um continuo desenvolvimento profissional que mantenha o
conhecimento atualizado. Além desse grupo, no caso especifico da FDC, existe a equipe de
gerentes de projetos, que, em conjunto com os professores, compdem 0 que se denomina
nucleo técnico. Os gerentes de projetos assumem uma responsabilidade ampla na realizacéo
dos projetos educacionais, encarregando-se de diferentes etapas que se definem como
originacdo, que se relaciona ao conjunto de atividades relacionadas a conquista do projeto; a
estruturacdo, através da qual o projeto é plangado; a entrega, que se refere a sua realizacéo e,
finalmente, a sustentacdo, em que se da a manutencdo do rel acionamento com o cliente.

Varios entrevistados destacaram que, além do dominio do idioma inglés, é necessario
um conhecimento mais amplo sobre paises; sobre questdes multiculturais, além da capacidade
de relacionamento com participantes e professores estrangeiros. Um entrevistado estabel eceu
um interessante paralelo entre o estagio de desenvolvimento da empresa brasileira e o

correspondente no nucleo técnico da FDC.
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Em um primeiro momento, o desafio das empresas brasileiras estava no
aperfeicoamento das técnicas de gestéo, o que foi integralmente atendido pela FDC,
com o apoio de professores brasileiros detentores de uma boa formacdo. No estagio
seguinte, algumas empresas brasileiras se preparam para a internacionalizacéo e
algumas empresas multinacionais desgjam treinar seus colaboradores brasileiros a
fim de que sejam capazes de trabalhar em outros paises. Neste estagio ha dividas se
a FDC preenche integralmente esta necessidade. O atual desafio da FDC deve ser o
de atender a esta demanda. Na seqiiéncia desse desenvolvimento, com o processo de
internacionalizagdo de algumas empresas brasileiras, a FDC também devera
contemplar a conquista de clientes fora do Brasil, através de programas fechados,
nos quais a empresa multinacional é cliente, ou através de programas abertos — mais
dificeis de serem realizados. Este € um grande desafio paraa FDC (Professor D).

Nesse raciocinio, verificase a existéncia de uma aderéncia entre o processo de
internacionalizacdo da FDC e o de alguns de seus clientes. Esse desenvolvimento conjunto

pode ser bastante produtivo para os envolvidos.

Logo no inicio de suas atividades a FDC percebeu que para o atendimento da
demanda de seus clientes necessitava de um quadro ampliado de professores ndo
disponiveis no seu corpo docente. A solucdo foi buscar profissionais de fora e o que
era uma fragueza virou uma virtude, pois a FDC desenvolveu uma grande
capacidade para utilizar professores externos a seu quadro aprendendo inclusive a
transitar junto as EN internacionais (Gestor E).

Considerando que o desenvolvimento de habilidades para lecionar em outro idioma

demandara um grande investimento de tempo, a questdo formulada por um entrevistado é:

Se as iniciativas atuais no sentido da internacionalizagdo das atividades se
desenvolverem como se espera, de forma favoravel, ndo teremos tempo para
capacitar a equipe de professores para responder como se espera quanto a
internacionalizacdo. Alguns profissionais poderdo se preparar e responder a este
desafio, mas outros talvez ndo (Gestor D).

Os atuais esforgos de desenvolvimento do nucleo técnico, conjunto de professores e

gerentes de projeto, foram considerados por um entrevistado como:
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Esporadico, eventual, ndo sistemético, e realizado através de algumas palestras e
eventos com professores que vém ao Brasil por intermédio das institui¢des parceiras.
As diangas existentes ndo sdo aproveitadas, pois estamos juntos as principais
escolas do mundo e utilizamos muito pouco desta relagcéo. Houve, no periodo inicial
da FDC, um esforco para a transferéncia de conhecimento, que depois deixou de
existir devido a falta de priorizagdo. Néo existe solucdo financeira acordada para
viabilizar estas agdes. Todos os profissionais da FDC que estdo estudando,
atualmente, no exterior o fazem a partir de recursos préprios, sem o apoio da FDC.
N&o existe um modelo que permita o desenvolvimento da equipe de professores
(Gestor C).

Reforcando este ponto de vista:

ao voltar-se ao perfil 2006 (conjunto de metas para 2006), veremos metas numeéricas
para a disponibilidade de professores e gerentes, estrangeiros que ndo foram
atingidas. Essas metas devem ser reposicionadas para 2011 e, caso ndo sejam
atingidas, a FDC podera perder uma excelente oportunidade. Nossa competéncia de
entrega (realizago de programas educacionais) estara relacionada a disponibilidade
de pessoal adequado (Gestor D).

Cada vez mais 0 “gargalo” da FDC, em seu processo de internacionalizacdo, estara,
principa mente, na disponibilidade de professores e gerentes de projeto, cuja identificagéo e

atracao constitui um desafio paraa FDC.

N&o da para apostar somente no desenvolvimento da equipe existente na FDC.
Deveremos buscar reforgos, o que ndo é fécil. Imagino, para comecgar, que a FDC
tenha 10 gerentes de projeto capazes de discutir um programa, cuidar do marketing,
manter contato com participantes estrangeiros, ter abertura multicultural, lembrando
que o essencia é o inglés (professor D).

Nesse esforco de ampliacdo do nimero de profissionais alocados ao nucleo técnico,
além da natural escassez desses profissionais no mercado, ha de se considerar a questdo da

atratividade da FDC:

quéo atrativos seremos em angariar professores internacionais, estando em um pais
em desenvolvimento? Temos uma dificuldade relativa a localizagdo, uma vez que
Belo Horizonte ndo atrai e ndo é uma cidade internacional (Professor C).
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Um outro ponto de vista apresentado pelo entrevistado, professor C, identifica o
processo de internacionalizagdo da FDC, uma oportunidade de atrair e reter profissionais que
se sentirdo estimulados pelo desafio da internacionalizagdo. Em sua opinido, alguns
profissionais poderdo se sentir incomodados, visto que a internacionalizacdo pode tira-los da
zona de conforto, mas outros se sentirdo atraidos pela possibilidade de se relacionarem com
EN estrangeiras. Internamente, existe o incentivo crescente para que os atuais colaboradores

da FDC acompanhem esse novo desafio.

Isto exigira novas competéncias, como o dominio de idiomas estrangeiros (inglés e
espanhol); a capacidade de transitar internacionalmente; de participar de
negociagles internacionais; a adaptacdo a ambientes culturalmente diferentes e o
atendimento a clientes com demandas que podem ser muito distintas das dos atuais
clientes nacionais (Gestor B).

De forma complementar a atuacdo do nucleo técnico existe uma outra equipe
composta de profissionais que se ocupam das atividades administrativas que, direta ou
indiretamente, apdiam a realizacdo dos projetos educacionais. Essa equipe, denominada
nlcleo administrativo, € composta por gerentes funcionais, coordenadores executivos e
demai's técnicos administrativos.

Esse grupo tem uma relevante interface com a realizacdo dos projetos educacionais,
uma vez que se ocupa da realizacdo das inUmeras atividades de apoio aos projetos, como

logistica de viagens, logistica de eventos, financas e servigos de tecnologia da informagao,

entre outros.

O ambiente deve estar adequado & recepgdo do participante estrangeiro, no campus
da FDC, exigindo uma preparagdo de toda a Instituicdo, o que significard o dominio
dos idiomas inglés e espanhol; a existéncia de ambiente de padréo internacional em
termos de tecnologia e disponibilidade de informagBes, com o Centro de
InformacBes em moldes internacionais; a disponibilidade de procedimentos
administrativos adequados a operagdes internacionais. Quando a atuacdo da FDC
ocorrer fora de sua base local, em outro pais, 0 apoio administrativo deve ser
contratado |ocalmente (Gestor E).
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De forma equivalente ao nucleo técnico, o nicleo administrativo deve ter seu
desenvolvimento planejado para apoiar o processo de internacionalizagéo da FDC. Algumas
novas atividades estardo sendo exigidas, como a obtencdo de vistos consulares e 0 maior
entendimento das caracteristicas multiculturais de grupos diversos em termos de alimentacdo
e utilizacdo de servicos tecnol 6gicos. Caso 0 processo de internacionalizacdo da FDC ocorra
em longo prazo, existira tempo habil para se permitir a preparacdo adequada da equipe de
apoio administrativo. Caso contrério, algumas posi¢cdes funcionais administrativas poderao
demandar agéo mais planegjada, seja por meio da formagéo, seja por substituicao.

De forma geral, devido a0 grande porte do mercado doméstico, que continuara
demandando um volume significativo de operagcdes, o processo de internacionalizacéo
demandard, segundo posicao do entrevistado Gestor A, que apenas parte da equipe FDC esteja
preparada.

A disponibilidade de pessoas adequadas € um dos grandes desafios de qualquer
negocio, principamente na situaco especifica de uma EN. Como visto, muito ainda devera
ser realizado para dotar a FDC de um quadro de professores, gerentes de projeto e equipe de

apoio administrativo apto a enfrentar os desafios propostos pela internacionalizagéo.

6.9 MOBILIDADE ESTUDANTIL

A mobilidade dos estudantes, segundo Rudzki (1988), pode-se dar em termos de
mobilidade fisica que pressupfe deslocamentos, e mobilidade intelectual, que disponibiliza
acesso a publicagdes, como livros, materiais didaticos, periddicos internacionais e pessoas,

realizada através de formavirtual.



120

Essas experiéncias apresentam uma grande tendéncia no seu desenvolvimento, dadas
as facilidades atuais para a realizacdo de viagens internacionais e 0 acesso virtual cada vez
mais fécil e barato. A mobilidade fisica foi considerada por um entrevistado como
absolutamente relevante, pois este considera que o aprendizado se dé no relacionamento entre
pessoas. “atecnologia pode ajudar, mas a experimentacdo € muito maisrica e intensa do que
0 acesso ainformagdes’ (Ex-participante B).

Os entrevistados ressaltam a longa experiéncia da FDC no envio de participantes e
professores ao exterior, 0 que se realiza através das aliancas com EN estrangeiras. Somente
através da realizacdo do PGA foram ao exterior, a0 campus do INSEAD, mais de 500
executivos brasileiros ocupantes de posicdes no topo de suas empresas. Essa iniciativa
continua a crescer através de outras frentes, sendo a mais recente o programa China:
oportunidades e desafios, que se realiza parte em Xangai, China.

Por outro lado, a recepcdo de alunos estrangeiros ainda é um desafio para a FDC.
Talvez amaior dificuldade neste sentido esteja na falta de tradicéo e atratividade do Brasil na
area de educagdo executiva. Para um entrevistado: “quanto mais o Brasil ficar a margem do
desenvolvimento mundial, menos atrativos seremos, o que aumentard o desafio da FDC em se
tornar atrativa em um ambiente adverso” (gestor D).

Atenuando esse quadro de baixa atratividade, 0 mesmo entrevistado destaca:

A solugdo desta questdo € possivel, haja vista 0 exemplo do INCAE na Costa Rica,
gue tem uma imagem muito favoravel em termos de educagdo executiva, sendo o
primeiro lugar no ranking da revista América Economia parao MBA (Gestor D).

Além disso, o entrevistado Gestor B pondera que a FDC desga conquistar uma
pequena parcela do enorme mercado de atuacdo das EN internacionais.
Quanto a mobilidade intelectual, muitos entrevistados, gestores e professores

consideram a FDC com bons avancos, destacando a crescente atuacdo em videoconferéncia de



121

professores estrangeiros em seus programas; 0 acesso a materiais didéticos, artigos técnicos e
bases de dados e, principalmente, através de conexdo entre pessoas.

Os avancos tecnolégicos em telecomunicacdo e a existéncia das aiangas
internacionais facilitam a mobilidade intelectual, mas o seu desenvolvimento pleno continuara
a depender de iniciativas individuais de fortalecimento dessas relacdes. Varios exemplos de
professores da FDC trabalhando em conjunto com outros professores estrangeiros para
pesquisas, desenvolvimento de casos e outras atividades foram mencionados. Um aspecto
importante desses exempl os esta nas relaces pessoais que sdo estabel ecidas entre as partes e
gue sdo absolutamente fundamentais para a realizagdo dessa interaco.

De formatimida ainda, a FDC tem estimulado seu nicleo técnico a aproximar de seus
pares em EN no exterior através da participacdo em programas educacionais que se realizam
em EN no exterior. Por outro lado, foi destacado por um entrevistado, professor C, a baixa
possibilidade dessa aproximacéo se desenvolver ao se considerar a realidade profissional da

equipe da FDC e seu enorme volume de atividades com um quadro restrito de professores.

6.10 REALINHAMENTO E REPOSICIONAMENTO

No estdgio fina do modelo desenvolvido por Rudzki (1998), encontram-se as
atividades de realinhamento, reposicionamento e proposicao de gjustes necessarios, uma vez
identificados desvios.

As acles de acompanhamento do processo de internacionalizacéo da FDC se realizam

através da acéo do denominado Comité de Internacionalizagdo, que se reline com regularidade
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para acompanhar de forma especifica 0 desenvolvimento das agdes previstas no Projeto de
Internacionalizagdo e das recomendagdes do consultor internacional contratado.

Varios entrevistados indicaram que o acompanhamento do desenvolvimento do
processo de internacionalizagdo passou a fazer parte da agenda di&ria da equipe FDC, uma
vez que esse assunto faz parte do acompanhamento mensal dos resultados, que se da através
da medic¢do de alguns indicadores operacionais rel acionados a internacionalizacao.

A continuidade do processo encontra na pessoa do presidente da FDC o grande
defensor da causa, assegurando sua sustentabilidade, através da manutencdo do desgjo e dos

COMPromissos assumidos.

N&o tenho dividas da evolugdo internaciona da FDC, trata-se de uma questéo de
tempo. A FDC é internacionalizada desde seu inicio, a partir da alianga com o HEC,
hoje estamos aprofundando o processo de internacionalizacdo e este serd o
diferencial da FDC (Gestor B).

Por outro lado, alguns entrevistados ponderam que o avanco do processo de
internacionalizagéo ndo tem sido significativo, se comparado a outros, como a construcéo do
campus e o aumento do volume de operaces no mercado interno. “Ha pelo menos cinco anos
falamos em internacionalizacdo e caminhamos muito pouco, foram poucos 0s avangos no
numero de professores e participantes estrangeiros’ (Gestor D).

O ponto de destague esta no estabelecimento de metas e indicadores para a
internacionalizacdo e a disponibilidade de instrumentos e féruns de acompanhamento, que
poder&o propor acdes de reposi cionamento, caso necessarias.

A existéncia de formaizacdo dessas intencbes de realizacdo no projeto de
internacionalizacdo e as acOes do Comité de internacionalizacéo poderdo ser suficientes para

assegurar o nonitoramento da evolugéo do processo.
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PARTE |1l —CONCLUSAO

7 DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Nesta secdo serdo discutidos 0 posicionamento e o entendimento as varias questbes
que surgiram durante as fases de revisdo bibliogréfica, andlise documental e entrevistas.

Essa discusséo inicia-se pela emergéncia de uma cultura de internacionalizacdo na
FDC, que teve origem de forma simulténea a sua criagdo. Percebe-se que, em decorréncia do
longo processo de construgdo de uma cultura favorédvel a internacionalizacdo, a FDC
encontra-se em um momento de colheita. Em seguida, sera andisada a estratégia de
internacionalizacdo da FDC, com destaque as principais etapas de sua composicéo a luz do
model o de Rudzki (1998).

Fica claro, tanto na andlise documental quanto nas entrevistas realizadas, que a FDC
avancgou no sentido de suainternacionalizacéo, através da realizacdo de um conjunto de acles,
mas que ainda demandam um planejamento amplo e ordenado.

No ambiente virtual, através da moderna tecnologia disponivel, a FDC disponibiliza a
comunidade docente e discente um bom conjunto de informagdes e metodologias, porém
consideradas acanhadas para 0 propdsito de internacionalizacdo da Instituicdo. Quanto ao
acervo fisico do centro de informacles, foi sugerida a realizacdo de um investimento

expressivo, para colocé|o préximo ao nivel das bibliotecas das EN parceiras.
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7.1 EMERGENCIA DA CULTURA DE INTERNACIONALIZACAO

A intencdo de internacionalizacao esta presente desde o inicio da FDC. Isso se deve,
sobretudo, a um grupo de pessoas, com destaque para 0 presidente da Instituicdo, que se
lancou ao exterior em busca de conexdes com outras EN. Essas conexdes, em seu inicio, ndo
estavam muito claras, uma vez que os relatos de viagens e visitas a EN no exterior
demonstram que a agenda de contatos era ampla e as propostas muito flexiveis, ao se
explorarem possibilidades de atuacdo em conjunto. Este seria o nicleo do processo de
internacionalizagdo da FDC favorecendo e estimulando a formagdo de uma cultura interna
receptiva ao processo. No caso do presidente da FDC, ele realizou dezenas de visitas a EN no
exterior. Ao retornar, €le relatava formalmente, através de um relatério, suas impresses e, em
seguida, reunia o grupo de colaboradores para uma apresentacéo pessoal.

Embora essas viagens tenham contribuido para se criar uma atmosfera de
internacionalizacéo, as agles ficaram muito centradas na pessoa do presidente, ndo havendo
no restante da equipe 0 mesmo nivel de envolvimento com a questdo, ao se posicionarem
como expectadores quase passivos ao desenvolvimento do processo. Com o desenvolvimento
da Instituicdo e a chegada de novos colaboradores, com conexdes internacionais, houve a
expansdo dessas iniciativas, mas ainda ha forte vinculagdo ao presidente. Se, por um lado, o
patrocinio do presidente apGia 0 processo, a centralizacdo de contatos pode dificultar o seu
avanco.

Essas caracteristicas sugerem tragos claros de uma cultura ainda incipiente voltada
para a internacionalizacdo. Se ainda ndo esta muito claro em seu significado, ja contempla
uma série de realizacles, as quais apresentaremos adiante. Elas podem ser comparadas a um

mosai co, que ainda desenvolve suaforma para apresentar um todo harménico.
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7.2 A ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DA FDC

Como apresentado na secéo anterior, a FDC formulou de maneira clara um objetivo
estratégico aos moldes do que foi definido por Hamel, G. e Prahalad, C. K. (1989), em seu
classico artigo “Objetivo Estratégico”, o qual destaca a focalizacdo da atencdo na esséncia da
conquista. Esse objetivo estratégico permanece estavel ao longo do tempo e propde uma
Situag&o que mereca o esforgo e o compromisso pessoal dos envolvidos.

Por outro lado, ha controvérsias entre alguns entrevistados acerca da adequacéo do
nivel de detalhes em que se encontra essa formulagdo, uma vez que muitos desgjam um
detalhamento de planos e agdes a se desenvolver em um horizonte de médio prazo. O
argumento deste grupo € de que a formulagcdo de longo prazo estéa adequada através do
objetivo estratégico, assim como as agles a se redlizar no ano em curso, mas fata uma
formulac&o que conecte o dia-a-dia medido por indicadores de curto-prazo com o longo prazo.

Outro grupo reconhece a estratégia e se sente confortavel com as diretrizes e
resultados a alcancar e com o nivel de detalhamento das acGes a desenvolver atuamente
existente. Para esse Ultimo grupo, mesmo que sgja argumentada a possibilidade de uma
estratégia emergente que aprofunda sua formulacdo a medida de seu desenvolvimento, falta
um plangjamento de médio prazo (5 — 10 anos), que conecte o futuro desgjado ao dia-a-dia
das operacfes. Como sustentacdo a esse argumento, alguns destacam que agoes relacionadas a
capacitacdo de pessoas, a conquista de mercados e ao desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas em termos de pedagogia de ensino, por exemplo, demandam tempo razoavel
para serem realizados, exigindo um horizonte adequado de plangjamento. Quantos anos de
esforcos intensos sdo hecessarios para que haja profissionais habilitados no dominio de outros

idiomas? A formacdo de um doutor, por sua vez, demanda quatro anos. Dai decorre o
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sentimento da necessidade de uma formulacéo estratégica mais precisa. Mesmo com aréplica
de que a FDC possa contratar profissionais ja preparados e adquirir a tecnologia desgjada, a
guestdo temporal necessita ser mais bem estruturada.

O que chama a atencdo e estimula o debate entre essas posi¢des de maior ou menor
estruturacdo do plangjamento das atividades de internacionalizagdo € que, na realidade, um
dos bons exemplos de expansdo internacional das atividades da FDC esta na atuagdo do
PAEX na Américado Sul. Essainiciativa teve inicio quando um ex-participante do programa
STC, de nacionalidade paraguaia, conheceu 0 PAEX e percebeu neste uma adequacdo as
necessidades de empresérios de seu pais. Iniciada a expansdo internacional do PAEX, outras
conquistas vieram. Esse episodio ilustra o carater emergente do processo de
internacionalizacdo da FDC.

Outro ponto observado e que impacta a evolucao internacional da FDC relaciona-se ao
grande nimero de atividades assumidas por toda a equipe ndo relacionadas ao processo de
internacionalizacdo. Essa situacdo, se por um lado pode significar arrojo na busca de
resultados, por outro, pode configurar dispersdo de esforcos. Uma estratégia focada em
poucos e relevantes itens para o desenvolvimento internacional da FDC pode gudar na
concentracdo de esforcos e melhorar as condices para se atingirem os resultados pretendidos.

Um dos entrevistados argumenta que a auséncia de uma estratégia detalhada € um
comportamento normal, mas que a condi¢do mais desgjada € que 0 assunto esteja presente no
dia-a-dia das pessoas. Assim, trazer discussdo, com maior ou menor detalhamento da
estratégia de internacionalizacdo, para a agenda de trabalho de toda a equipe da FDC talvez
possa promover seu efetivo desenvolvimento. Desse modo, embora ndo esteja explicito em
suas definicbes empresariais de missdo, valores e principios, a internacionaizacdo esta
presente na formulacdo dos objetivos estratégicos de curto e longo prazo do desenvolvimento

futuro daFDC.
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O contexto em que se desenvolve 0 processo de internacionalizacédo da FDC nédo
exerce grande pressdo sobre ela. Apenas algumas poucas e grandes empresas brasileiras
buscam neste momento, na FDC, as caracteristicas de uma EN internacional para o seu
desenvolvimento e o de seus executivos, apesar de essa ser umatendénciainexoravel.

Além do desgo interno da internacionalizacdo, ndo h& o espirito de urgéncia
decorrente da percepcdo de uma grave ameaca a atuacdo da Instituicdo. A FDC ainda encontra
no mercado doméstico, muitas oportunidades de negdcios, dado ao porte e a diversidade de
clientes disponiveis que apresentam ainda muitas oportunidades de crescimento operacional.
A atuacdo em um contexto doméstico, além de mais facil, produz melhores resultados na
dimensdo financeira. Na experiéncia da FDC, sua atuacdo no mercado doméstico é muito
mais rentavel do que suas agdes no exterior. Essa situacdo influencia a agcdo dos gerentes de
projeto que, entre outros itens, sdo avaliados pelo volume financeiro conquistado nos projetos
educacionais e pelas margens financeiras realizadas.

Essa situacdo de baixa pressdo externa e maior dificuldade na realizacdo podera
desestimular as acdes de internacionalizacdo, o que sugere que sgja mantido o forte patrocinio
institucional por parte do presidente na direcéo da internacionalizacéo.

Em médio prazo, as maiores facilidades de acesso a aternativas educacionais no
exterior e 0 constante desenvolvimento das empresas brasileiras rumo a sua
internacionalizacdo poderdo consistir em forte pressdo para o avanco da FDC em direcdo a
EN internacionalizada.

O processo de internacionalizacéo da FDC possui uma abordagem semelhante ao que
foi conceituado por Rudzki (1998) como uma abordagem por atividades, do tipo proativa. O
processo se redliza em grande parte através de um conjunto de atividades previamente
plangjadas, ndo sendo os acontecimentos fortuitos, ocasionais, ndo plangjados, até entdo,

Influenciadores do sucesso do processo de internacionalizacéo da FDC.
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Analisando a situacdo da FDC e suas razdes para 0 processo de internacionalizagéo,
segundo o que foi definido por De Wit (2002) e Qiang (2003) e adotado por Rudzki (1998),
fica explicita a aderéncia ao que foi definido como razdo académica, uma vez que foram
encontradas vé&rias mencdes ao fato de que a internacionalizacdo da FDC é motivada pela
necessidade de desenvolvimento de conhecimento para o atendimento a sua missdo, que
estabelece 0 desenvolvimento e educacdo de executivos, empresarios e empresas. Pode-se
entender que a motivagdo para o desenvolvimento da FDC esta na realizacdo de sua razéo de
Ser e que, ao assumir que os processos de globalizacdo e internacionalizagdo causam impactos
para seus clientes, a FDC devera se preparar para o atendimento dessa demanda, conectando-
se ao exterior afim de obter o conhecimento e experiéncia necessarios.

Como discutido no referencia tedrico, ndo existe uma razéo Unica e exclusiva para a
internacionalizacdo, 0 que também se verifica na situagdo da FDC, que, mesmo com 0O
predominio da razdo académica, encontra também uma aderéncia a razdo econdmica, a partir

da preocupacdo com a atuacdo de concorrentes internacionais no Brasil.

7.3 ASACOESDE INTERNACIONALIZACAO DA FDC

O processo de internacionalizacdo da FDC se realiza em diversas frentes, estando o
modelo proposto por Rudzki (1998) muito adequado a andlise da situacdo especificada da
Instituicéo.

O entendimento interno ao que Rudzki (1998) chama de mudanca organizacional
contempla arealizacdo de programas educacionai s em conjunto com EN estrangeiras o que na

situacéo da FDC talvez represente a parte mais visivel do processo de sua internacionalizacao.
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As aliancas com EN no exterior permitem a oferta de programas realizados conjuntamente no
Brasil e no exterior, através de um processo de construcéo conjunta, caso do PGA e GEP com
0 INSEAD, e o STC com a Kellogg. Outras iniciativas que exploram as oportunidades de
relacionamento com as EN aliadas séo o programa China: Oportunidades e desafios, com a
Sauder School of Business e a Antai College of Economics & Management; o Gerenciando
novos empreendimentos globais: My Globe, com 0 INSEAD; o P6s-MBA com aKellogg, e o
maodulo internacional do MBA Executivo realizado com a Sauder, em Vancouver.

Embora essas atividades possam sugerir um bom avanco na oferta de programas
internacionais, dado o porte das escolas aliadas e 0 grande tempo de relacionamento existente,
poderiam se esperar mais realizagfes dessas aliangas. O pequeno volume de negocios gerado
pode levar o aliado estrangeiro a uma percepcao de baixa atratividade em termos comerciais.

Ademais, existem questdes ainda ndo respondidas no ambito deste trabalho e que
poderdo estimular um processo de reflexdo da FDC, de forma a possibilitar um maior
aproveitamento de suas aliangas internacionais. (i) o que impediu ou dificultou um maior
aproveitamento das aliancas, algum traco ou caracteristica cultural da FDC? (ii) Faltaria um
maior contato entre pessoas das diversas equipes para facilitar um processo de construgéo
conjunta de novas solucdes educacionais e/ou desenvolvimento de conhecimento? (iii) o
tamanho do mercado brasileiro comportaria uma maior oferta para produtos com essas
especificacdes de qualidade e padréo de prego?

Um aspecto de destaque no relacionamento da FDC com EN estrangeiras reside na sua
capacidade de conquistar e manter aliancas, estabelecendo um efetivo processo de
aprendizagem. Demonstrando essa capacidade de aprender, sGo muitas as realizagoes da FDC
que encontram semelhancas com outras equivalentes de seus aliados, principalmente com o
INSEAD. Pode-se destacar, por exemplo, tracos comuns as duas instituices, como a

operacao, por muitos anos, com uma equipe de professores com dedicacéo parcial de tempo,
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boa performance em sala de aula e com experiéncia executiva relevante, mas com pouca
disponibilidade para a pesgquisa. Além disso, sGo parecidas as atividades de captacdo de
recursos junto a terceiros (fund raising) e as iniciativas inovadoras, como, pelo INSEAD, o
CEDEP — Centro Europeu para Educacéo Continuada e, pela FDC, o CTE — Centro de
Tecnologia Empresarial, cuja grande vantagem foi a aproximagdo das instituicbes com a
comunidade empresarial. Essas semelhancas entre as praticas das duas instituicdes sugerem a
capacidade da FDC em aprender com suas aliadas internacionais.

O envolvimento e o comprometimento do topo da organizagdo com esse processo
estdo evidenciados e deve-se destacar a inexisténcia de qualquer resisténcia explicita da
estrutura interna a0 desenvolvimento do processo de internacionalizacdo. O amplo
envolvimento de véarios integrantes da equipe FDC nas atividades redlizadas sustenta a
afirmativa da ampla adeséo da equipe FDC ao processo. O conhecimento deste autor sobre a
FDC permite avaiar que a atual estrutura para gerenciar seu processo de internacionalizacéo
esta adequada as caracteristicas ingtitucionais, as quais tém como nucleo a realizacdo de um
projeto educacional e a existéncia de processos de gestdo para apoio a sua realizacdo. Assim,
como a internacionalizagdo envolve um grande nimero de atores, como clientes, professores,
gerentes, alta administracéo, equipe de apoio administrativo e também varios processos, Como
atendimento a clientes, desenvolvimento de pessoas, financas e administracéo, o ideal € que o
processo estgja inserido em todas as dimensdes da FDC. A existéncia de um projeto de
internacionalizacdo que coordene as atividades, a acdo do comité de internacionalizacéo para
avaliar as diretrizes do processo e a consideracéo dessa dimensdo internacional em todos os
processos de gestdo da FDC poderdo ser suficientes para sua efetiva implantagéo.

Na sequiéncia do modelo de Rudzki (1998), sdo analisadas as atividades de inovacdo
curricular que contemplam um conjunto de agdes, que podem (i) inserir uma dimensdo

internacional em programas educacionais ja existentes ou novos, (ii) abordar temas como
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relacfes internacionais, direito internacional, negdcios e questdes multiculturais nas diversas
disciplinas. A andlise das entrevistas indica que a FDC, a partir de suas aliancas internacionais,
apresenta um grande desenvolvimento nessa dimensdo, sendo considerados atualizados, em
termos de conteido e pedagogia, 0s programas educacionais e projetos para clientes. Trata-se
de realizacOes que intensificaram as visitas de professores estrangeiros ao Brasil, a producdo
conjunta de casos empresariais e a realizagdo de pesquisas. Essas aliangas trouxeram para a
FDC uma oportunidade de aprender com o parceiro e promover inovagdes em sua atuacao.
Um caso tipico dessa aprendizagem foi a criagdo do MBA Empresarial, concebido em
parceriacom o INSEAD.

A inovagdo curricular é fortemente considerada nas ages educacionais da FDC, uma
vez que h& a proposicdo de novos programas e atualizagdes dos existentes. A equipe,
principalmente de gerentes de projeto, acompanha as inovacdes de outras EN, principa mente
das aiadas, na redlizacdo dos programas conjuntos e através de participacdes ainda timidas
em alguns programas diferenciados. Como exemplos dessas acdes pode ser destacada a
internacionalizacdo do PAEX, que expandiu sua atuacdo para paises da América Latina
Como se trata de um modelo de atuacdo inédito, que combina educacdo empresarial e
intercambio de participantes, essa expansdo internacional pode alavancar conquistas em
termos de nimero de empresas parceiras em paises envolvidos. Nesse sentido, registra-se a
realizacao de algumas acOes embrionarias na Europa, em Portugal.

Também busca sua expansao internacional a parceria empresarial Global Players, que
apdia o desenvolvimento da gestéo do processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras
e que foi apresentado a comunidade académica e empresarial norte-americana em outubro de
2006.

Ademais, a estruturacdo de nucleos de pesquisa e a crescente importancia dada ao

desenvolvimento de conhecimento proprio tém assegurado o volume de producdo de
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conhecimento em areas especificas, como: (i) sustentabilidade e responsabilidade corporativa;
(ii) governanca corporativa; (iii) competitividade; (iv) desenvolvimento de lideranga; (V)
empreendedorismo; (vi) gestdo empresarial; (vii) negocios internacionais e (viii) inovacéo. A
aplicabilidade do conhecimento desenvolvido iniciase pela sua utilizacdo nos projetos
educacionais realizados pela FDC.

Na realidade, o processo de desenvolvimento de conhecimento ainda desafia a FDC
guanto a disponibilidade de recursos financeiros e tempo dos profissionais envolvidos para a
realizacdo dos trabalhos. Sdo duas variaveis que se interligam, pois a existéncia de
disponibilidade de recursos financeiros demanda um volume de operages que, por sua vez,
considera a atuacdo profissional dos professores que passam a nao ter tempo disponivel paraa
pesquisa. No curto prazo, mais tempo no cliente significa mais geracdo de recursos e menor
tempo para a pesquisa ou, de outra forma, mais pesquisa significara menor disponibilidade de
tempo junto ao cliente e, conseglentemente, menos recursos financeiros disponiveis. A
solucéo para esse aparente dilema estaria ha conquista de economias geradas por melhorias
em processos, disponibilizando tempo dos professores para arealizagéo de pesquisas.

Além disso, é preciso observar que o0 executivo brasileiro da muito vaor a
experiéncias e pesquisas desenvolvidas fora do Brasil, 0 que se constitui em uma barreira para
a divulgacéo do conhecimento interno. Essa valorizac&o incentiva, por outro lado, a busca de
conhecimento em gestdo empresaria produzido no exterior.

Quanto ao desenvolvimento da equipe FDC para o processo de internacionalizagdo, os
entrevistados relatam inUmeras realizagfes, mas sugerem gque muito ainda esta por ser feito.

A equipe FDC pode ser dividida em dois grupos. nicleo técnico — professores e
gerentes de projeto — e nlcleo administrativo. No primeiro, a existéncia de uma equipe
propria de professores em tempo integral é fato relativamente novo, uma vez que,

historicamente, a FDC contratava profissionais externos, para o atendimento das necessidades
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de seus projetos educacionais. Ao andlisar-se a redizagdo dos principais programas
educacionais, como PGA, STC, MBA, aém das solugdes in company, verificase grande
participacdo do grupo de professores que mantém vinculos parciais com a | nstitui ¢go.

O desenvolvimento da equipe de professores ainda ndo recebeu plangamento e
formalizacdo adequados. As iniciativas sdo esporadicas e, normamente, de cunho pessoal dos
préprios professores. N&o se observa um programa institucional para o desenvolvimento da
equipe de professores. A existéncia de duas categorias de profissionais em termos de seus
vinculos e dedicacdo com a Instituicdo, integra ou parcia, tende a dificultar o
desenvolvimento da equipe e, consegiientemente, impacta o processo de internacionalizacéo.

S0 raras as agdes de patrocinio institucional ao treinamento de professores com
vinculagdo parcia de tempo, talvez por ndo se poder assegurar a dedicacdo futura desse
profissional as atividades da Instituicdo. Como muitos desses profissionais participam das
atividades da FDC através de projetos, a realizacdo de treinamentos significard a remuneracao
do tempo do profissional alocado acrescida das despesas de treinamento. Essa situacdo, por
mais 6bvia que segja, pode levar a uma andlise distorcida do investimento feito.

Os desdafios trazidos pela internacionalizacdo demandam professores com perfil
gustado a esse cenario. O atua perfil existente, em que predominam professores com
experiéncia empresarial, mas sem formacéo académica relevante, atende ao estégio atual da
FDC, mas podera ndo se mostrar como 0 mais adequado ao estagio futuro da Ingtituicdo e a
internacionalizacdo de suas atividades. Além da questdo da exigéncia do dominio de outro
idioma, desgja-se um conhecimento internacional mais aprofundado. Também no cenéario
internacional, a producédo intelectual do professor tem maior reconhecimento do que seu
desempenho em sala de aula Assim, o ponto de destague estd no dominio de um

conhecimento profundo e diferenciado.
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A existéncia de um quadro adequado de professores € t&o relevante que, no relatorio
anua de atividades do INSEAD (INSEAD; 2005), por exemplo, existe um capitulo
posicionado logo apds as mensagens da alta administracdo, descrevendo as realizacBes de
destaque de alguns professores, aém das promocdes e contratactes realizadas.

Outro ponto de debate relaciona-se ao tipo de vinculo estabelecido com a Instituicao.
A existéncia de um corpo de profissionais proprios, com dedicacdo exclusiva, embora
desgavel para a consolidacéo do processo de internacionalizacdo, representa um grande
desafio para a Instituicgo. Por outro lado, a mobilizagéo de profissionais no mercado para a
alocacao em projetos especificos representa um menor custo total associado a possibilidade de
maior especializacdo, mas representa, para a Institui¢do, um risco maior frente a clientes, caso
ndo seja assegurada a disponibilidade do profissional desgjado, aém da dificuldade da
realizac8o de pesquisas e do desenvolvimento de conhecimento, requisitos necessarios para o
desenvolvimento do processo de internacionalizacdo. Essas sdo questdes para as quais ainda
nao existem respostas da Instituicdo e que necessitam ser analisadas, caso a FDC desge
aprofundar seu processo de internacionalizacao.

Entre os profissionais do nlcleo técnico encontram-se 0s gerentes de projeto, que
possuem papel importante e diferenciado no estabelecimento das relacbes com clientes e no
desenvolvimento das solucdes educacionals. Para esse grupo, quase em sua maioria com
dedicacdo integral e exclusiva, tém sido realizadas agdes de desenvolvimento interno, através
de programas que abordam temas especificos em disciplinas funcionais e aspectos
relacionados a sua atuacdo profissional, como o entendimento das necessidades dos clientes,
denominada “escuta’, e a proposi¢éo de aternativas de construcéo de solugbes educacionais.

Além dessas atividades, esse grupo € frequentemente convidado a participar de
apresentacoes de professores, em atuacdo na FDC, e de inlUmeras atividades internas para a

discusséo do desenvolvimento da Instituicdo. O grupo conta com suporte financeiro parcial
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para a realizacdo de investimentos em seu proprio desenvolvimento, sgja em formacdo em
linguas estrangeiras ou titulacdo académica.

Esse € um grupo numeroso de profissionais, cerca de 50, portanto superior ao grupo de
professores de tempo integral, atualmente em torno de 20 profissionais, e que tem como perfil
predominante boa experiéncia gerencial e formacdo académica. Essa € uma caracteristica que
distingue a FDC das outras EN: os gerentes de projeto possuem papel relevante para a
Instituicdo, pois é através de sua acdo que sdo realizados os diversos projetos educacionais.
Ao auarem diretamente nas relacbes com clientes, professores e equipe de apoio
administrativo, esse grupo detém o conhecimento das necessidades dos clientes, enquanto que
0 grupo de professores detém o conhecimento técnico especifico necessario ao atendimento
das necessidades dos clientes. Em analogia a outras profissdes e na medida em que os
gerentes de projeto tém uma inser¢do técnica na concepcdo e realizacdo do projeto
educacional, estes se assemelham ao papel de um diretor em uma producdo artistica ou
cultural ao papel de um treinador com um grupo de atletas.

Em outras EN, gerentes de projeto ndo tém envolvimento tdo amplo, tendendo a cuidar
das atividades administrativas, com alguns professores se relacionando tecnicamente com o
cliente. O que se levanta para o futuro é se essa caracteristica de organizacdo e funcionamento
facilitara ou ndo o processo de internacionalizacdo da FDC. Algumas pistas estdo disponivels,
pois a acdo comercia deste grupo podera ajudar o desenvolvimento do processo através da
conquista de clientes. Por outro lado, uma maior complexidade das questdes colocadas pelos
clientes pode dificultar a construcdo de solucBes educacionais. Dada a relevancia de sua
contribuicdo aos projetos educacionais da FDC o grupo de gerentes de projeto deverd
acompanhar 0 processo de internacionalizacdo da Instituicdo, sendo objeto, inclusive, do
desenvolvimento de sua propria internacionalizacdo, o que devera significar treinamento e

mobilidade fisica através de maior exposi¢cdo ao exterior.
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Assim, apesar de ndo existir um planegjamento criterioso para o desenvolvimento do
grupo de professores e gerentes da FDC, existem alguns mecanismos, como o incentivo ao
autodesenvolvimento, o apoio financeiro parcial e arealizacdo de algumas atividades internas.
Esses mesmos mecanismos ndo estdo disponiveis aos professores com dedicacdo parcial. Essa
situacdo de desequilibrio poderd comprometer o processo de internacionalizacdo da FDC
pelas dificuldades de atualizacdo e aprofundamento de contelidos, pela falta de capacidade de
ministrar aulas em inglés e pelo pouco entendimento as questdes multiculturais.

Além dessas acOes de desenvolvimento, a percepcdo geral € a de que a FDC
aproveitou muito pouco de suas aliancas internacionais para desenvolver o seu nicleo técnico:
gerentes de projeto e professores. A proximidade com renomadas EN ha muitos anos poderia
ter proporcionado o desenvolvimento da equipe técnica FDC de forma mais ampla,
contemplando, desde o conhecimento de linguas estrangeiras, disciplinas funcionais e
especificas a uma maior capacidade de aprofundamento do conhecimento. A maior
dificuldade continua na falta de uma politica financeira que disponibilize fundos para
financiar as acles de desenvolvimento do nucleo técnico, além da pouca disponibilidade de
tempo dos professores e gerentes que se mantém envolvidos no atendimento as demandas do
mercado interno.

Um dos maiores desafios ao sucesso de uma EN esta na existéncia de um quadro de
professores competentes tecnicamente, com Otima atuacdo em sala de aula, adém de
capacidade de producdo técnica. Identificar profissionais com os requisitos desegjados tem
desafiado as grandes EN internacionais. A equipe propria da FDC, dita de tempo integral,
devera estar na base das realizacGes educacionais, a qual podera ser complementada por
especialistas alocados a projetos especificos. Deve-se sempre considerar o risco associado a
essa decisdo, uma vez gue ndo se pode assegurar a clientes a dedicacéo de profissionais que

ndo mantenham forte vinculo com ainstituicdo. Esse raciocinio reforca a necessidade de que a
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FDC tenha um programa de ampliacdo e desenvolvimento de seu quadro de professores
condizente com seus objetivos de internacionalizaco.

Para 0 nlcleo administrativo, ndo foram verificadas acdes de desenvolvimento das
pessoas, tendo em vista 0 processo de internacionalizagdo. Mantém-se 0 apoio financeiro ao
estudo de idiomas estrangeiros e as iniciativas individuais de autodesenvolvimento, além da
destinacdo de algumas bolsas para a participagéo dos colaboradores nos programas of erecidos
ao mercado.

Para algumas posi¢des dos nuicleos técnico e administrativo, talvez a FDC nado tenha o
tempo necessério e talvez ndo encontre o perfil desgjado para promover o desenvolvimento
das pessoas, forgando a realizacgo de um programa de substituicéo por contratagOes de outros
gue tenham disponivels as caracteristicas desgjadas, principamente o dominio de linguas
estrangeiras. Como a Instituicdo estd em fase de crescimento e alguns de seus colaboradores
poderdo se aposentar em futuro préximo, essa substituicdo necessaria ndo devera ser
traumética. Apesar do amplo leque de atividades a serem desenvolvidas, muito do que ainda
falta ndo devera encontrar obstaculos a sua realizacéo. O desafio continua em se viabilizar a
alocacao dos recursos financeiros e assegurar a disponibilidade de tempo dos envolvidos.

Quanto a mobilidade estudantil, fisica ou intelectua, a FDC apresenta
desenvolvimentos diferenciados. Para a mobilidade fisica, a FDC possui ampla experiéncia,
principal mente no que tange ao envio de participantes ao exterior para estudos nas EN aliadas.
Desde 1990, grupos de executivos brasileiros vao ao exterior a fim de participarem de
programas como o PGA e STC. A mobilidade estudantil fisica é uma das tendéncias da
internacionalizacéo do ensino. A cada ano mais pessoas cruzam fronteiras em busca de seu
desenvolvimento e a agdo da FDC em estruturar e realizar atividades no exterior permite a

conquista dos que desegjam estar se desenvolvendo fora do seu pais. As atividades realizam-se
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com sucesso e a FDC domina esse conhecimento operacional. Atualmente, expande essas
realizagOes com programas desenvolvidos na China.

No outro lado da mobilidade fisica, a FDC inicia as atividades de recepcdo de
participantes estrangeiros em seu campus. O grande desafio neste sentido estd na questdo da
baixa atratividade dessa oferta. O Brasil ndo tem tradicdo internacional no ensino de gestéo
empresarial e ndo tem crescimento econdémico que atraia participantes desegjosos de maior
conhecimento de nosso ambiente de negécios. Ademais, a imagem externa do pais ndo é
atrativa, destacando-se as questdes de desigualdade social e violéncia. Em outra esfera, a
localizacdo especifica do campus da FDC, na regido metropolitana de Belo Horizonte,
também ndo se constitui um atrativo; na realidade, dificulta, pois a cidade ndo tem insercéo
internacional e esta distante das principais empresas brasileiras. A insercdo da FDC em
rankings internacionais, ainda que muito bem posicionada, € muito recente, ndo sendo capaz,
por s sO, de mobilizar a atencdo e 0 desgjo de participantes estrangeiros em freglentar seu
campus.

A condicdo de origem da FDC como uma EN de uma economia emergente é seu
diferencial das grandes EN internacionais, que pode aproximéla de paises que tenham
condigbes semelhantes. Por exemplo, para alguns paises, principamente localizados no
continente africano, a FDC podera ser umaforte aliada ao seu desenvolvimento. Esse pode ser
um caminho a ser percorrido pela FDC, a qual desenvolvera ainternacionalizacdo por meio da
atracdo de participantes oriundos de paises com menor distancia cultural com o Brasil, como
algumas nacdes dos continentes europeu e africano. Nesse sentido, podem-se explorar 0os
vinculos histéricos decorrentes de movimentos imigratorios, quando o Brasil recebeu um
grande numero de japoneses, itaianos e alemades. Além disso, nossa origem portuguesa

poderd atrair pessoas de Portugal e de suas ex-colonias. A condi¢do brasileira de um pais que
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foi colonizado deve ser explorada na oferta para paises ex-col 6nias portuguesas, como Angola,
Mogambique e Cabo Verde.

Além desses aspectos, como forma de aumentar a atratividade brasileira, as agdes de
divulgacdo da FDC devem incluir em seus programas a exploragdo das belezas naturais
brasileiras, com destaque para a cidade do Rio de Janeiro, as praias do nordeste brasileiro e a
Amazonia. As ofertas podem contemplar acdes turisticas a esses pontos ou, ho minimo,
facilitar a suarealizacéo pelos participantes estrangeiros.

No que diz respeito a mobilidade intelectual, a FDC encontra-se em situagdo
privilegiada, pois o brasileiro e, especialmente, 0 conjunto de gerentes e professores que
compdem a FDC, é muito receptivo ao estrangeiro e a outras culturas. Estando disponiveis as
conexdes internacionais necessarias ao intercambio de idéias e de experiéncias, 0 avanco
tecnolégico das comunicacBes facilitara a realizacdo desse processo, que basicamente
demandara investimentos financeiros para sua realizacéo. A dificuldade estard na questdo do
idioma. O Brasil, por suas dimensdes continentais e seu posicionamento geogréafico, encontra
no idioma portugués sua Unica forma de comunicacdo. Os brasileiros tém se dedicado ao
estudo do idioma inglés, mas ainda longe de atingirem uma situacéo bilingtie, como varios
outros paises europeus e asiaticos. Assim, para que a FDC possa atrair para seu campus
estudantes estrangeiros, o dominio da lingua passa a ser um desafio para a equipe FDC.

As etapas finais do modelo de Rudzki tratam das atividades de monitoria, revisao
periédica, alinhamento e reposicionamento. Essas atividades compdem o modelo geral de
gestéo para o qua se verificaram evidéncias de uma agdo cuidadosa da administracdo da FDC.
Foram encontrados nos relatorios anuais e em varias entrevistas relatos de acdes de criacéo
coletiva de marcos estratégicos e ateracdes na equipe de gestdo para uma melhor adequacéo
aos desafios e ambientes externos. Uma forte evidéncia da qualidade de seu modelo de gestao

esta na rapida expansdo experimentada pela FDC nos ultimos dez anos.
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Como resumo das pesquisas e analises realizadas, o autor propde o quadro sintético:

MODELO DE RUDZKI SITUACAO FDC
Contexto:
-Conceito deinternacionalizagdo | Convergéncia no entendimento sobre o conceito de internacionalizagéo de
EN.

-Influéncia do ambiente externo | Clientes representam o maior estimulo ao processo de internacionalizaggo.
Auséncia de ameagas de curto prazo.

Abordagem:

-Influéncia do ambienteinterno | Receptividade interna ao processo de internacionalizacdo. Abordagem por
atividades.

-Aderéncia a estratégia Necessidade de refinar a formulagéo estratégica.

Razbes — Influéncia dos Raz&o principal é académica, seguida darazdo econdmica. Clientes com

stakeholders maior grupo de influéncia.

M udanca organizacional Modelo organizacional em continuo aperfeicoamento.

Inovacéo curricular Acdes educacionais atualizadas. Destague em relacdo aos competidores
internacionais.

Desenvolvimento da equipe:

-Ncleo técnico Iniciativas de desenvolvimento esporadicas. Faltam plang/amento de acles e
realizacdo adequada. Necessario focar 0 desenvolvimento dos professores.

-Nucleo administrativo Tratar dainternacionalizacéo do grupo de gerentes de projeto.
Atividades de preparacéo para ainternacionalizac&o ainda ndo iniciadas.
Estabel ecer plano de trabal ho.

M obilidade estudantil:

-Fisica Boas realizagBes no envio ao exterior. Baixa atratividade no recebimento de
estrangeiros.

-Intelectual Equipe conectada ao resto do mundo.

Monitoracéo e revisao

periddica Processo de gestdo adequado.

Reposicionamento e

realinhamento Demonstra capacidade de realizar avaliagdes e mudancas.

Quadro 7: Processo de internacionalizac&o da FDC segundo o modelo de Rudzki
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8 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabalho objetivou analisar o processo de internacionalizacéo da FDC.

Na revisdo bibliogréfica, ficou clara a existéncia de diferentes maneiras de se avaliar o
desenvolvimento do processo de internacionalizacdo de uma EN. A opcdo pelo modelo
proposto por Rudzki (1998) pareceu mais adequada, pois, conforme explicado, aém de
focalizar especificamente o processo de internacionalizagdo de EN, permite identificar
agumas possibilidades de contribuicio a0 desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo da FDC.

Constatou-se que, de fato, existe um processo de internacionalizacéo das atividades da
InstituicBo. S8 muitas as atividades em curso de seu desenvolvimento normal que se
encontra em linha com o modelo proposto por Rudzki (1998). Embora exista a percepcéo de
gue se muito jafoi e estgja sendo feito, muito ainda ha de se fazer.

Para a FDC, fica a contribuicdo das recomendagdes deste trabalho, para um maior
desenvolvimento para as questdes levantadas de: (i) maior aprofundamento na formulagéo da
estratégia de internacionalizacao; (ii) desenvolvimento da equipe de professores, ponto talvez
mais relevante e desafiador, que incluiré as atividades de desenvolvimento do conhecimento e
das proprias pessoas, e finamente (iii) o desenvolvimento de agdes que venham a aumentar a
atratividade da oferta da FDC, quando realizada em mercados internacionais.

O desenvolvimento mais detalhado de uma estratégia de internacionalizacdo que se
indica como necessario estd na discusséo e devido posicionamento do que venha a ser o
desenvolvimento internacional da Instituicdo. Vérias questdes podem ser colocadas, mas
talvez apenas a frase dita pelo gestor C possa traduzir a idéia do que se pretende apresentar:

“falta definir qual jogo que se quer jogar”. Ha grandes chances de que a FDC se mantenha
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entre as 25 melhores EN do mundo para educacdo executiva, mas 0 que se sugere € que esse
posi cionamento seja mais bem explicitado.

Ficou muito evidenciado na pesquisa feita, que a FDC possui 0s ingredientes basicos
para assegurar Seu avango no processo de internacionalizacdo. Além da intencdo estratégica
claramente definida, possui uma carteira de realizagbes amplas; uma reputacéo de destague no
mercado doméstico e em fase de expansdo internaciona; e acima de tudo um profundo
comprometimento da alta administragdo para com a causa da internacionalizacdo, sustenta
esta afirmativa.

Quanto ao desenvolvimento da equipe apresentado como o ponto mais relevante,
sugere-se que de fato a Instituicdo considere a oportunidade da realizac&o da preparacdo para
a internacionalizacdo de seus professores, gerentes de projeto e equipe de apoio
administrativo. Novamente o caminho de acdo futura contempla vérias alternativas, como a
expansdo da equipe propriamente dita de tempo integral, ou a expansdo da rede de
profissionais associados a projetos especificos. Qualquer que sgja a alternativa escolhida, €
necessario gue seja desenvolvida de forma consistente com a estratégia formulada. A FDC,
gue se destaca no cenario domeéstico e desponta no internacional, passa a atrair profissionais
de destague para seus quadros, o que possibilitara a conquista de novos clientes e o
desenvolvimento de projetos inovadores que, por sua vez, reforcardo a atratividade da
Instituicdo para novos talentos. Esse é o circulo virtuoso que se desgja que sgja construido,
lembrando que a componente-chave € um conjunto de pessoas diferenciadas.

A atratividade da oferta internacional da FDC também devera ser objeto de
consideracdo para os planos futuros da Instituicdo. Ha de se considerar a grande competicéo
entre EN de diversas partes do mundo e as dificuldades do ambiente brasileiro em atrair
participantes. Tratase de questbes estruturais para as quais a FDC devera estabelecer

aternativas de acéo.
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Quanto a0 modelo de Rudzki (1998), este se mostrou muito Util para a andlise do
processo de internacionalizacéo de EN e o entendimento dos desafios decorrentes. O modelo
€ construido de uma forma simples e ampla, que permite reunir e agregar todas as
formulagdes encontradas na revisdo da literatura com a guns destagues a acfes especificas. O
gue poderia ser agregado a sua atual formulacdo seria uma maior robustez a cada uma de suas
etapas, principamente na andlise do contexto, a0 enfatizar 0 ambiente competitivo e
regulatério em que se inserem as atividades de educacdo, e na parte em que trata das acdes,
dimensbes e atividades, encorpando um pouco mais os grupos de agdes de mudanca
organizacional, inovagédo curricular e desenvolvimento da equipe.

De forma gera, a vantagem do modelo estd em sua simplicidade e amplitude de
abordagem. Além de permitir a andise do desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo de uma determinada institui¢cdo, como foi feito neste trabalho, pode servir
para mapear as tendéncias de evolucao de todo o setor, ao classificar as atividades realizadas
pelas diversas EN nas categorias de atividades propostas de forma a entender as tendéncias de
desenvolvimento do setor.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para o desenvolvimento do processo de
internacionalizacéo da FDC. O que se apresentou aqui foi analisado de forma criteriosa e tem
0 caréter de reconhecer avancos e também apontar pontos de melhoria. O que se desgja é que
essas contribuicdes possam permitir um amadurecimento do processo de internacionalizacéo e
seu desenvolvimento seguro na direcdo pretendida.

Esta pesguisa focou como objeto de andlise a condicdo especifica da FDC e ndo deve
se estender a outras EN, dada a especificidade da situacéo analisada, emboratodo o raciocinio
possa ser utilizado para a analise do processo de internacionalizacdo de qualquer EN. Cada
EN tem suas proprias caracteristicas peculiares que a distinguem das demais e, portanto, 0

processo de internacionalizacdo passa também a ser unico.
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Para o futuro, a partir da simplicidade de utilizagdo do modelo de Rudzki (1998), que
permite a rdpida classificacdo de fatos noticiados ao grande publico pela midia especializada,
sugere-se a construcdo de um painel que apresente uma visdo abrangente de um conjunto de
EN, permitindo identificar tendéncias setoriais e 0 posicionamento individual de cada EN
participante. Além disso, pode-se no futuro investigar com mais profundidade a influéncia dos
clientes como propulsores do processo de internacionalizacdo de EN e ainclusdo dos gerentes

de projeto como grupo também participante das atividades de mobilidade fisica e intelectual .
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ANEXO A —Roteiro deentrevista

Bom dia/lboa tarde (nome)

Muito obrigado por esta oportunidade de estar com vocé para discutirmos sua
experiéncia e pontos de vista relativos ao processo de internacionalizagéo da FDC.

Esta pesquisa faz parte de meu processo para a obtencdo do titulo de Mestre na
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais e o tema escolhido foi a analise do processo
de internacionalizacéo de nossa FDC.

Em nossa conversa, ndo existem pontos certos ou errados e manterei confidencialidade
nas opinides, sem qualquer possibilidade de identificacdo, assegurando o anonimato.

Gravarel nossa conversa e tomarel nota de alguns pontos para compor o relatério de
pesguisa em construgdo. As perguntas a serem feitas ndo necessitam ser integralmente

respondidas e apreciarei opinides de outras questdes que forem sugeridas por vocé.

Roteiro de Entrevista para Gestor es e Professor es

Contexto
1 O quevocé entende por internacionalizacdo de uma escola de negocios?

2 Como o ambiente externo influencia ainternacionalizagdo da FDC?

Abordagem
3 Como o ambiente interno influencia a internacionalizacdo da FDC?

4 A internacionalizacdo faz parte da estratégiada FDC?
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Razbes
5 De que maneira os diferentes stakeholders (clientes, professores, sociedade) tém

influenciado ainternacionalizacdo da FDC?

Ac0es, Dimensdes, Atividades

6 Quaissdo as principais agbes de internacionalizacdo da FDC?

Mudancga Or ganizacional

7 Como aFDC tem-se adaptado seu model o organizaciona para suainternacionalizacéo?

Inovagdo Curricular
8 Como os atuais programas (PGA, STC, MBA, Especializacdo, etc.) e projetos fechados

da FDC contemplam a quest&o da internacionalizacdo?

Desenvolvimento da equipe

9 Como ainternacionalizacdo influencia o processo de desenvolvimento do corpo docente
daFDC?

10 Como ainternacionalizacdo influencia o processo de desenvolvimento da equipe de apoio

administrativo da FDC?

Mobilidade Estudantil

11 Como o processo de internacionalizacdo da FDC contempla a mobilidade fisica de seus
estudantes (envio ao exterior e recepcao de estrangeiros)?

12 Como o processo de internacionalizacdo da FDC contempla a mobilidade intelectual de

seus estudantes (acesso a conhecimento, cultura e préticas no exterior)?
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Monitoracdo e revisao periddica

13 Como o processo de internacionalizacéo da FDC tem sido monitorado?

Reposicionamento, realinhamento

14 Como aFDC assegura a sustentabilidade de seu processo de internacionalizagéo?

Roteiro de Entrevista para Participantes

Contexto

1. O que vocé entende por internacionalizagdo de uma escola de negbcios?

Abordagem

2. A internacionalizacéo faz parte da estratégia da FDC?

Raz0es
3. De que maneira os diferentes stakeholders (clientes, professores, sociedade) tém

influenciado ainternacionalizagéo da FDC?

Acoes, Dimensdes, Atividades

4. Quais sdo as principais acoes de internacionalizacéo da FDC?

Inovacéo Curricular
5. Como os atuais programas (PGA, STC, MBA, Especializacéo, etc.) e projetos fechados da

FDC contemplam a questdo dainternacionalizacéo?
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Desenvolvimento da equipe
6. Como a internacionalizacdo influencia o processo de desenvolvimento do corpo docente

daFDC?

Mobilidade Estudantil

7. Como o processo de internacionalizacdo da FDC contempla a mobilidade fisica de seus
estudantes (envio ao exterior e recepcao de estrangeiros)?

8. Como o processo de internacionalizagéo da FDC contempla a mobilidade intelectual de

seus estudantes (acesso a conhecimento, cultura e préticas no exterior)?



