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RESUMO

Esta tese trata da Internacionalizacdo da Educagdo Superior e da organizagdo em rede,
apresentando um percurso investigativo que permitiu a constru¢do de uma proposta para a Rede
Internacional Marista de Educagdo Superior (RIMES). A Educagdo Superior, na
contemporaneidade, perante as rapidas mudangas e os avangos tecnologicos, tem vivenciado
transformagdes que afetam diretamente sua atuagdo e sua relacdo com a sociedade. Assim, as
instituicdes sdo conclamadas ao protagonismo, ao seu papel inerente e de vanguarda na geracao,
armazenamento, disponibilidade e transferéncia de conhecimento, contribuindo para a inovagao
e o desenvolvimento da sociedade. Tendo como locus a RIMES, cujas Institui¢des de Educagao
Superior sao mantidas por diferentes unidades administrativas do Instituto dos Irmaos Maristas,
fundado em 1817, na Franga, esta pesquisa pretendeu investigar a internacionalizacdo e a
articulagdo em rede. A partir das diretrizes do governo geral marista, a RIMES ¢ convidada a
construir uma proposta de organizacao em rede, mediante o diagnostico de que atualmente a
articulacdo entre suas instituigdes € restrita a poucas acdes interconectadas, o que configura a
rede numa perspectiva metaforica e com pouca efetividade. A pesquisa buscou respostas ao
seguinte problema: considerando a internacionalizacdo e a organizacdo em rede como
possibilidade de articulagdo e colaboragdo entre as instituigdes, que proposta de organizacao
em rede pode ser estruturada para a RIMES? Em seus objetivos propds-se a analisar o cenario
e o contexto da Educagdo Superior; a aprofundar os conceitos da Internacionalizacdo e da teoria
das Redes; a apresentar histérico e composicdo da RIMES; e a construir uma proposta de
organiza¢do em rede. Foi adotada a metodologia pesquisa-acdo, promovendo o engajamento
dos participantes e do pesquisador, viabilizando mudancas em contextos especificos para uma
acdo transformadora. Foram considerados participantes desta pesquisa o Comité executivo
ampliado e o grupo de liderangas das 27 Institui¢des de Educagdo Superior, de 12 paises. Em
seus resultados, a tese apresenta uma proposta de organizagdo em Rede, que consiste na
composi¢ao de estratégia, estrutura e processo. A estratégia definiu uma atuagao das instituigdes
por meio da organizagdo em rede, com o objetivo de conectar pessoas, conhecimentos e
projetos, para promover a inovagdo € o desenvolvimento das institui¢des. Para operar a
estratégia e o plano estratégico, foi criada uma estrutura denominada Organizacao
Administrativa da Rede, mediante formato de constitui¢do por associativismo, sediada no
Brasil. Os processos referem-se a operacao da rede, com destaque para a gestao dos seis projetos

definidos para viabilizar a estratégia. A tese afirma que a organizagdo em rede, a partir das



possibilidades de internacionalizagdo e mediante uma atuagao cooperativa e articulada entre as
Institui¢des, potencializa a missdo universitaria, promove sua perenidade e contribui para o
alcance dos objetivos e resultados institucionais estabelecidos. Portanto, estima-se que a
proposta de organizagao em rede, construida a partir desta investiga¢do, com o engajamento ¢
a validagdo das liderancgas das institui¢des, tenha significativa relevancia e impacto social para

a educacdo superior marista.

Palavras-chave: organizacdo em rede; internacionalizacdo da educagdo superior; educagdo

superior; Rede Internacional Marista de Educacdo Superior; inovagao.



ABSTRACT

The aim of this dissertation is to discuss the Internationalization of Higher Education and the
perspective of the network organization. The findings of this investigation culminated in the
design of a proposal for the Marist International Network of Higher Education (RIMES). Higher
Education, in contemporary times, in the face of rapid changes and technological advances, has
experienced a number of transformations that have a direct impact on its actions and its
relationship with society. Thus, universities are required to play a leading role in the generation,
storage, availability and transfer of knowledge, in an effort to make a contribution to innovation
and development of societies. Therefore, this study aims to investigate internationalization and
networked actions at RIMES, whose Higher Education Institutions are supported by different
administrative units of the Marist Brothers Institute, founded in 1817, in France. In view of the
guidelines of the Marist General Government, RIMES has assumed to design a proposal for
networked organization, in face of the fact that its member institutions are not yet fully
connected. As a consequence, the existing network is merely metaphorical and ineffective. The
study sought answers for the following problem: considering that internationalization and the
perspective of network organization is a possibility of articulation and collaboration between
institutions, what kind of structure can be in place for RIMES? Its goals include: the analysis
of the scenario and the context of Higher Education; an exploration of the concepts of the
Internationalization of Higher Education and the Network theory; presentation of the history
and composition of RIMES; proposal for a network organization. The action research
methodology was employed. This method fosters the engagement of participants and
researchers and allows researchers to make changes in specific contexts for a transformative
action. Participants in this study included the expanded Executive Committee and the group of
leaders of the 27 Marist Institutions of Higher Education, from 12 different countries. As a
result, the dissertation presents a proposal for networked organization, which consists of the
composition of the strategy, structure and process. The idea is to connect people, knowledge
and projects to promote innovation and development in the institutions. An Administrative
Networked Organization, based in Brazil, has been created to run the strategy and the strategic
plan, in the form of associativism. The processes include the operation of the network per se,
with a focus on the management of the six processes chosen to facilitate the strategy. Networked
organization, in view of the possibilities for internationalization and cooperative and articulated
actions involving the Institutions, can maximize the university mission, promote its perpetuity,

and help it achieve its goals and institutional results. Therefore, it is hoped that the proposal for



networked organization, resulted from this dissertation, with the validation and engagement of
the leaders of the institutions can have relevance and significant impact on Marist higher

education.

Keywords: networked organization; internationalization of higher education; higher education;

Marist International Network of Higher Education; innovation.



RESUMEN

Esta tesis abarca la Internacionalizacion de la Educacion Superior y la organizaciéon en red,
presentando un camino investigativo que permitid la construccion de una propuesta para la Red
Internacional Marista de Educacion Superior (RIMES). La Educacion Superior, en la época
contemporanea, ante los vertiginosos cambios y avances tecnologicos, ha experimentado
transformaciones que afectan directamente su desempefio y su relacion con la sociedad. Asi,
las instituciones se designan a un papel protagonico, por desempefiar su actuacion inherente y
de vanguardia en la generacion, almacenamiento, disponibilidad y transferencia de
conocimiento, contribuyendo a la innovacion y al desarrollo de la sociedad. Tomando como
locus a RIMES, cuyas Instituciones de Educacion Superior son mantenidas por diferentes
unidades administrativas del Instituto de los Hermanos Maristas, fundado en 1817, en Francia,
esta investigacion tuvo como objetivo investigar la internacionalizacion y la creacion de redes.
A partir de los lineamientos del Gobierno General Marista, se invita a RIMES a construir una
propuesta de organizacion en red, partiendo del diagndstico de que actualmente la articulacion
entre sus instituciones se restringe a unas pocas acciones interconectadas, configurando la red
en una perspectiva metaforica y con poca eficacia. La investigaciéon buscod respuestas al
siguiente problema: considerando la internacionalizacién y la organizacion en red como una
posibilidad de articulacion y colaboracion entre instituciones, ;qué propuesta de organizacion
en red se puede estructurar para RIMES? En sus objetivos propuso analizar el escenario y el
contexto de la Educacion Superior; profundizar en los conceptos de Internacionalizacion y
Teoria de Redes; presentar la historia y composicion de RIMES; y construir una propuesta de
organizacion en red. Se adopté la metodologia de investigaciéon accidon, promoviendo el
compromiso de los participantes y del investigador, posibilitando cambios en contextos
especificos para una accion transformadora. Los participantes en esta investigacion fueron el
Comité Ejecutivo ampliado y el grupo de liderazgo de las 27 Instituciones de Educacion
Superior de 12 paises. En sus resultados, la tesis presenta una propuesta de organizacion en
Red, que consiste en la composicion de estrategia, estructura y proceso. La estrategia definid
una accion de las instituciones por medio de la organizacién en red, con el objetivo de conectar
personas, conocimientos y proyectos, para promover la innovacion y el desarrollo de las
instituciones. Para operar la estrategia y el plan estratégico, se cred una estructura denominada
Organizacion Administrativa de la Red, por el formato de constitucidon por asociatividad, con
sede en Brasil. Los procesos se refieren a la operacion de la red, con énfasis en la gestion de los
seis proyectos definidos para viabilizar la estrategia. La tesis plantea que la organizacion en
red, a partir de las posibilidades de internacionalizacion y mediante una accién cooperativa y
articulada entre las Instituciones, potencia la mision universitaria, promueve su perpetuidad y
contribuye al logro de los objetivos y resultados institucionales establecidos. Por lo tanto, se

estima que la propuesta de organizacion en red, construida con base en esta investigacion, con



el compromiso y validacion de los lideres de las instituciones, tiene relevancia e impacto social

significativo, para la educacion superior marista.

Palabras clave: organizacion en red; internacionalizacion de la educacion superior; educacion

universitaria; Red Internacional de Educacién Superior Marista; innovacion.
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1 INTRODUCAO

A presente tese de Doutorado integra a linha de pesquisa Formagao, Politicas e Praticas
em Educacdo, do Programa de P6s-Graduacao em Educagdo, da Escola de Humanidades da
Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUCRS.

No exercicio de diferentes fungdes as quais ja tive oportunidade de exercer no ambito
da educacao sempre acreditei ser importante relacionar os estudos académicos com a pratica
docente e/ou de gestao, buscando levar solugdes aos desafios reais no cendrio educacional. Essa
relacdo torna-se evidente nesta tese que tem como tema a internacionalizagdo da educacao
superior e a perspectiva da articulagdo em rede.

Quando dedicamos tempo para algo que nos ¢ relevante, como ¢ e deve ser o percurso
para o doutorado, trabalhamos com entusiasmo propondo caminhos para deixar nossa marca,
nosso legado. Nesse sentido, dediquei-me a esta tese como uma experiéncia que proporcionou
o aperfeicoamento de minhas atividades na educagdo superior, buscando empreender os
melhores esforcos e todo o meu potencial na producao do conhecimento, o que significou
refletir sobre o meu papel como pessoa e profissional e sobre minha contribuicdo para a
transformagdo da sociedade. Afinal, “Empreender ¢ se transformar e transformar o mundo.
Porque mudar o mundo passa antes por despertar nosso potencial, entendendo ndés mesmos e
nossos interesses. Empreender ¢ ser a melhor versdao de nds mesmos.” (PUCRS, 2018, p. 44).

Quando se referiam ao tempo, os gregos usavam duas expressoes, Khronos e Kairos. A
primeira caracteriza o tempo do reldgio, que ¢ a medida linear do movimento ou do periodo. A
segunda expressdo, Kairos, refere-se a experiéncia do momento oportuno, como o tempo da
graca, o tempo eterno e ndo linear. Numa experiéncia de construcdo de tese de doutorado, a
dimensdao do tempo adquire um significado muito além do tempo do relogio, das horas
dedicadas as leituras, a pesquisa ou a escrita. Trata-se de uma experiéncia que se pretende
eternizada ndo apenas nas paginas do trabalho final, mas no legado do conhecimento produzido
e assimilado.

Assim, ¢ possivel considerar a experiéncia como um territorio de passagem, uma
superficie sensivel sobre a qual sdo inscritas marcas, produzidos afetos, depositados vestigios,
um ponto de chegada que da lugar ao que recebe, aquilo que nos passa, um espaco onde tem
lugar os acontecimentos (LARROSA BONDIA, 2002). "E experiéncia aquilo que nos passa,
ou que nos toca, ou que nos acontece, € a0 nos passar nos forma e nos transforma. Somente o
sujeito da experiéncia estd, portanto, aberto a sua propria transformacao.” (LARROSA

BONDIA, 2002, p. 25-26).
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Considerei, a partir da experiéncia e atuagdo na gestdo da educagao, elementos, estudos
e pesquisas que contribuiram para o desenvolvimento de uma proposta por meio de didlogos
fundamentados na internacionalizagao ¢ articulagdo em rede. Atualmente, sou desafiado a
colaborar com os processos de gestao educacional em uma Instituicdo de Ensino com presenca
e forte atuacdo global, o que me instigou a aprofundar um tema que me ¢ tdo caro e a ser
protagonista na constru¢do de politicas e praticas, segundo os objetivos da institui¢do.

Minha formacgao iniciou-se pela graduacao em Filosofia (Bacharelado e Licenciatura),
com posterior aprofundamento em processos, politicas e métodos de gestdo educacional por
meio de Especializagdo em Gestdo Educacional, MBA em Gestdo Empresarial e MBA em
Gestdo de Projetos, e pelo Mestrado em Educagdo — todos os titulos, pela Pontificia
Universidade Catoélica do Rio Grande do Sul (PUCRS). Desde a graduacao, complementei (e
ainda complemento) minha formagao com cursos de extensdo, eventos, congressos, visitas,
experiéncias e intercambios em institui¢des de ensino e pesquisa (nacionais e internacionais)
relevantes para o tema. Enfatizo que, ao longo do processo de doutorado, tive experiéncias de
estudo no exterior, a destacar Estados Unidos e Africa do Sul.

Minhas escolhas nasceram dos programas de desenvolvimento de liderancas da
Provincia Marista Brasil Sul Amazonia (Rede Marista). Os cursos de especializagdo, acima
nomeados, visaram a formacdo continuada para o exercicio da gestdo na educacdo basica e
superior, bem como a capacitagdo para outras frentes, como conselheiro de Administragdo e
membro de comissdes nacionais € internacionais. Ainda no Mestrado, tive experiéncia na gestao
de processos e praticas educacionais na Educagao Bésica, o que resultou na aprovagao “com
louvor” da dissertacdo e com posterior implementagao dos resultados obtidos pela pesquisa nos
Colégios da Rede Marista.

Desempenhei as seguintes atividades associadas a educacao: Professor, Coordenador do
Servigo de Pastoral, Diretor de Colégio, Gerente Educacional dos Colégios da Rede Marista,
Pro-reitor de extensdo e assuntos comunitdrios, Proé-reitor de graduagcdo de educacdo
continuada, membro de Conselho de Administragdo de Mantenedoras de Educagao Basica ¢
Superior, membro de comissdes de educagdo bdasica e superior em nivel nacional e
internacional. O exercicio dessas atividades tem propiciado um caminho de construgdo continua
e de grande contribuicdo para os processos e praticas pedagogicas e de gestao educacional, bem
como tem favorecido o meu crescimento e amadurecimento pessoal e profissional.

Nesse sentido, busco constantemente novos desafios, como o proposto nesta tese de
doutorado em que pesquiso o potencial da internacionalizag¢ao, por meio da articulagao em rede,

com o intuito de promover uma gestao estratégica de exceléncia, gerando maior interagdo com
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outras realidades e culturas e, por consequéncia, favorecendo o melhor cumprimento da missao
da Universidade. Acrescento aqui, o fato de que as experiéncias nacionais € internacionais
vivenciadas, em especial, nos ultimos 10 anos, tém oportunizado um aprendizado proficuo, uma
possibilidade de alargamento de fronteiras, de maior compreensdo da diversidade, da
interculturalidade e da internacionalizagdo como realidade e potencial para o desenvolvimento
das pessoas e das instituigdes.

A tese teve o proposito de investigar o papel de Instituicdes Maristas de Educacao
Superior na contemporaneidade, sob o ponto de vista da internacionalizagdo e tendo como
estratégia a cooperagdo por meio da articulagio em rede, considerando especialmente o
contexto global no qual a Instituicdo “Universidade” se encontra, bem como o seu papel e
contribuicao para a inovagao e o desenvolvimento da sociedade. A organizacdo em rede, a partir
das possibilidades de internacionalizagdo, mediante uma atuagao cooperativa e articulada nas
Instituicdes de Educagao Superior Maristas, potencializa a missdo universitaria e contribui para
os resultados e objetivos das Institui¢des. Distribuidas em diferentes paises e unidas pela
mesma identidade, as Institui¢des podem se fortalecer e promover uma formagao que contribua
para a interculturalidade e cidadania global. Organizadas em rede, as institui¢des t€ém vantagem
competitiva e podem alcangar resultados que de forma isolada dificilmente alcangariam. Uma
organizagdo estruturada e constituida a partir de uma formatagdo em rede colabora para a
perenidade, crescimento e qualidade do ensino superior marista, possibilitando inumeras
estratégias e agdes entre as institui¢des, com respostas audazes e condizentes com o tempo
atual. A rede promove a internacionalizagdo da educagdo superior de modo intencional e
planejada, nas esferas académicas, de governanga e de gestdo. Constituir-se como rede ¢ uma
resposta para um cenario pos pandemia Covid 19, tendo em vista os desafios e as oportunidades
para as institui¢des de Educacdo Superior Maristas. Essa hipotese norteara todo o percurso
investigativo da tese.

O interesse pela tematica parte de minha trajetoria e dos percursos formativos na
educagdo basica e superior, no acompanhamento, participacdo na criagdo e construcido de
processos na docéncia e gestdao. Uma das motivacdes para pesquisar este tema € o fato de que
a sociedade tem desafiado as Instituigdes de Educacdo Superior para um novo modelo de
universidade, contando com maior protagonismo e colaboragdo dos diferentes agentes e setores
da sociedade. Para Tavares (2009, p. 237), “Sua existéncia e sua relevancia no presente € no
futuro dependem da competéncia de seus agentes em realizar essa obra e de a sociedade

reconhecer seu lugar e seu papel [...]”.
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O desafio tornou-se ainda maior por conta da pandemia da COVID-19, que a partir do
segundo ano da minha pesquisa passou a alterar cenarios, modificando os procedimentos
metodoldgicos da propria pesquisa. “Se alguma coisa conseguimos comprovar com a pandemia,
¢ que o mundo ¢ verdadeiramente “global” e que a humanidade esta interconectada.”
(COMISSAO INTERNACIONAL DA MISSAO MARISTA, [2021]). Os anos posteriores a
2020 tém sido desafiadores, devido a pandemia, em especial, para as Instituicdes de Educagao
Superior (GLOBAL UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION, 2022). Ao dar maior
visibilidade as desigualdades existentes na sociedade, a pandemia também acelerou, em pelo
menos meia década, a transformacao digital, provocando mudanga de comportamento na forma
como as pessoas se relacionam e interagem com as instituicdes (MEIRA, 2020). E nesse
contexto, a pesquisa, ao revelar-se desafiadora, possibilitou também explorar possibilidades
diversas no contexto demarcado.

A pandemia afetou todas as esferas da sociedade e, obviamente, alterou o percurso desta
tese de doutorado. Veio-me a memoria a seguinte metafora: na cidade de Choluteca, Honduras,
em 1930, foi construida uma ponte de 484 metros e reconstruida em 1996 com melhor
tecnologia, capaz de suportar as adversidades da natureza. Em 1998, o Pais ficou devastado ao
ser atingido pelo furacdo Mitch e a ponte ficou praticamente intacta. No entanto, o furacdo
mudou a trajetéria do rio, tornando a ponte dispensavel. Poderiamos aqui fazer inimeras
analogias com a COVID-19, mas o fato ¢ que a pandemia alterou drasticamente o planejamento
das pessoas e das instituicdoes e, neste caso, alterou a rota do pesquisador e induziu as
institui¢des pesquisadas a buscarem alternativas para se adaptarem ao novo cenario, que

permanece em constante mudanca (POMPEU, 2020).

Figura 1 — Ponte de Choluteca, Honduras, antes e apds a passagem do furacao Mitch

Fonte: What... (2020)
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Para aprofundar e escrever a presente tese, foi necessaria uma revisdo de “conceitos”
pesquisados para uma adequagdo a “nova realidade”, que permanece em constru¢io continua.
Nesse contexto, o tema desta pesquisa, ao abordar a internacionalizacdo e articulagao em Rede,
ganhou ainda mais forga e relevancia pelo avango consideravel da tecnologia e das midias
interativas e pelas premissas assumidas a partir das concepgdes e teorias pedagogicas e
metodoldgicas, que exigem das instituicdes uma readaptagao rapida, com respostas novas frente
a sociedade de hoje. Da mesma forma, surgiram muitas oportunidades de alargamento de
fronteiras e possibilidades para a Educagdao Superior. Esta pesquisa, ao abordar os diversos
cenarios imbricados na Educagao Superior, considera os efeitos, os desafios e as oportunidades,
especialmente para as Institui¢des de Educacao Superior.

A pandemia acelerou algumas tendéncias nas diferentes areas, bem como revelou
necessidades e problematicas especificas da nossa sociedade. Segundo a United Nations
Educacional, Scientific and Cultural Organization (UNESCO, 2022), a pandemia deu maior
evidéncia e ampliou as desigualdades sociais. O Papa Francisco ja ha alguns anos tem
sinalizado para a necessidade de refletirmos sobre o novo horizonte ao qual somos chamados a
viver como sociedade, afirmando que “[...] pode-se dizer que hoje ndo vivemos uma época de
mudanga, mas uma mudanca de época.” (GIANSOLDATI, 2014).

Além dos investimentos constantes no aperfeicoamento da qualidade em ensino e
pesquisa, cada vez mais o elemento da internacionalizagcdo e a necessidade de articulacdo em
rede tém se apresentado como caminho, possibilidade de formagao, sinergia e integracao de
pessoas e instituigdes. Para a Organizacao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), a internacionalizagdo aumentou muito nos ultimos anos, o que indica tendéncia de
expansio da Educagdo Superior (MAUES; GUIMARAES, 2019). Uma perspectiva de atuagdo
local, mas com forte relagdo e didlogo com o global, torna-se, para muitas instituicdes, uma
necessidade, dado o potencial de maior aproximacdo com a exceléncia e a propria
sustentabilidade, sem contar que se trata de uma expectativa da sociedade, especialmente dos

estudantes.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Assim como qualquer institui¢ao, especialmente neste momento da histdria, também a
universidade necessita voltar o seu olhar para si mesma e repensar o seu papel e a sua missao.
Quando criada, em Bolonha, em 1088, no final do século XI, a missdo primeira da universidade

era o ensino. Em meados do século XIX, especialmente na Alemanha, Franga e Inglaterra, surge
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uma segunda missdo: a pesquisa. “[...] Naquele momento, a inser¢do da pesquisa na missao e
criacdo dos centros de pesquisa foram mudangas disruptivas nas institui¢des.” (AUDY, 2017,
p- 80). No final do século passado, com forte impacto no inicio deste século, nos Estados
Unidos, em especial, surge uma terceira missao: a inovagao como vetor de desenvolvimento
social e econdmico da sociedade. Para Masetto (2004, p. 197), a inovagdo no ensino superior
refere-se ao “[...] conjunto de alteragcdes que afetam pontos-chave e eixos constitutivos da
organizac¢ao da educacao universitaria provocados por mudangas na sociedade ou por reflexdes
sobre concepgoes intrinsecas a missao da Educagdo Superior.”.

Percebe-se, com isso, que a medida que as sociedades foram se transformando, a
universidade foi repensando o seu papel. O avanco e a ampliagdo do papel da universidade

acompanham a trajetoria de evolucao e as necessidades da sociedade. Para Audy (2017, p. 75):

Ao longo da historia, desde a Idade Média, usa-se o termo inovagao, seja para novas
formas e técnicas de desenvolver trabalhos artisticos (como na renascenca italiana nos
séculos XV e XVI), seja nas revolugdes industriais na Inglaterra ¢ Alemanha (nos
séculos XVIII e XIX), seja na revolucdo das tecnociéncias, em especial nos Estados
Unidos, no século XX. A Inovac¢ao foi largamente abordada por Schumpeter, desde
uma perspectiva econdmica e seu impacto nas empresas. Desde o final do século XX
a inovagao transbordou dos laboratérios cientificos e tecnolégicos nas universidades
e nas empresas para a sociedade, emergindo novos conceitos, como os de inovacao
social e inovagdo aberta.

A contemporaneidade oferece uma realidade mais conectada e intercultural, permeada
pelo viés da internacionalizacdo, o que justifica, portanto, as diferentes “missdes” da
universidade e suas respostas ao mundo de hoje. O conceito que explica esse novo ambiente foi
denominado inicialmente de Hélice Tripla, por promover a articulagdo dos agentes que atuam
alinhados na economia baseada em conhecimento, a saber: indudstria, governos e universidade
(ETZKOWITZ, 2009). Ainda, na ultima década, além dos trés agentes, incorporaram-se outros
elementos, como a sociedade ou as pessoas, gerando o modelo conhecido como a Quadrupla
Hélice (LOMBARDI, 2012), e o desenvolvimento sustentavel, contemplando a Quintupla
Hélice (CARAYANNIS; BARTH; CAMPBELL, 2012).

Considerando o contexto atual em que as necessidades ecologicas colocam em pauta o
equilibrio entre o desenvolvimento economico e a sustentabilidade ambiental, a Quintupla
Hélice surge para auxiliar na busca por uma sustentabilidade de longo prazo. A sustentabilidade
do processo de inovagdo e o crescimento econdmico sdo o foco central do que se propde a
Quintupla Hélice. Segundo Santos et al. (2014), ela considera que a interagdo entre
universidade, empresa, governo, sociedade civil e ambiente socioecologico, resulta na

efetividade de um sistema de inovagdo. Considerado como fator principal para a preservacao e
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a vitalidade da humanidade, o meio ambiente precisa ser pauta das propostas e politicas de
desenvolvimentos regionais. A perda da biodiversidade e as mudangas climaticas representam
a maior ameaga para o futuro do planeta e dos seres Humanos (UNESCO, 2022). O meio
ambiente, a partir de uma perspectiva transdisciplinar que analisa o desenvolvimento
sustentavel e a ecologia social, num equilibrio sustentavel entre os caminhos do
desenvolvimento da sociedade e da economia (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2011;
CASARAMONA; SAPIA; SORACI, 2015), contribui para a igualdade entre os povos e
cuidado com o planeta, objetivo 4 do desenvolvimento sustentdvel (UNESCO, 2022).

Desde a sua origem, a universidade, de modo geral, constituiu-se por um formato que
permaneceu, por muitos anos, inalterado (CHRISTENSEN, 2014). Especialmente no século
XXI, autores como Burton Clark (2003) vém pesquisando a tematica e destacando a
necessidade de mudangas no modelo universitario para fazer frente a diferentes desafios, tais
como inovacao, sustentabilidade e maior relagdo com a sociedade. Pensar em uma universidade
inovadora e com capacidade de gerar desenvolvimento ndo significa abandonar o modelo
tradicional, pois este segue sendo indispensavel. Para Castells (2010), a revolucao oriunda da
tecnologia da informagao, a partir dos anos 1970, induziu um novo tipo de globalizagao, a partir
do qual institui¢cdes, governos e pessoas passaram a se comunicar de modo instantaneo. O autor
afirma que, em um mundo de mudancas rapidas, incontroladas e confusas, ha a tendéncia de
reagrupamento em torno de identidades primarias: étnicas, religiosas, territoriais € nacionais.
Para Ferguson (2018), as mudangas que hoje vivemos sao resultados em grande parte da
tecnologia da informagdo. “[...] A resposta ¢ que a tecnologia deu um poder enorme para as
redes de todos os tipos em relacdo as estruturas tradicionais hierarquicas - mas as consequéncias
dessas mudancas serdo determinadas pelas estruturas, propriedades emergentes e interagdes
destas redes.” (FERGUSON, 2018, p. 427).

Superar desafios e aproveitar oportunidades em um mundo global e em célere ritmo de
mudangas sdo agdes que exigem muito mais do que competéncia cognitiva e habilidades
técnicas. Afirma a UNESCO (2009) que, em nenhum momento da histéria, a universidade foi
tao determinante para o desenvolvimento da sociedade como hoje. Na mesma esteira, OCDE e
Banco Mundial (BM) apontam para a Educag¢dao Superior como fator fundamental para o
desenvolvimento e a competitividade econdomica, em contextos e cenarios onde a economia
depende cada vez mais do conhecimento (MAUES; GUIMARAES, 2019). Ao considerar a
educagdo superior como um direito ¢ bem publico, a UNESCO (2022) afirma que sao
necessarios avangos no contexto atual, torna-se necessario superar fronteiras disciplinares,

profissionais, epistémicas, de reputagdo e institucionais.
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Hodiernamente, apesar da clareza que se tem de que ¢ imperativo atuar de forma a
integrar as trés missdes (ensino, pesquisa ¢ inovacao) nas universidades (CHRISTENSEN,
2014), persistem os desafios de atualizar o modelo de governanga e de gestao e a dificuldade
de integrar os trés elementos sob o ponto de vista da estratégia e de sua execugdo. Acredita-se
que ensino, pesquisa e inovagdo geram desenvolvimento em todas as dimensdes da sociedade,
o que configura a razao de ser da universidade (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017).

O fato € que as trés missoes, pelas circunstancias possiveis da sociedade no mundo em
constante processo de globalizagdo, sdo imbricadas pela internacionalizagdo, o que representa,
dependendo da estratégia, valor agregado e sindnimo de exceléncia, segundo os rankings
internacionais quando avaliam os indicadores da educagdo superior (STALLIVIERI, 2021).
Para Castells (1999), romperam-se as fronteiras territoriais, o que permitiu a expansao dos
mercados e elevou consideravelmente a velocidade do fluxo das informacdes.

Atualmente, as relagdes sociais extrapolam o contexto local e sdo exponenciadas para o
contexto global. O cenario impulsiona as universidades para uma atuagdo local e regional com
forte abertura para a relagdo global, atuando com o viés da interdisciplinaridade, inovagdo e
internacionalizagdo. Desse modo, o ensino superior ¢ o locus do didlogo intergeracional e
transformador e precisa atuar com forga, autonomia, credibilidade e inovacdo, para dar
respostas aos contextos atuais e futuros (UNESCO, 2021). Para Maués e Guimaraes (2019, p.
323), a educagdo superior precisa internacionalizar-se numa perspectiva “[...] que contribua no
alargamento das fronteiras académicas, na ldgica da educacao enquanto direito inalienavel de
todas as pessoas, buscando-se emancipacao humana e social.”.

Conforme Morosini ¢ Dalla Corte (2021), constata-se, desde a década de 90, um
processo de crescimento da internacionalizacdo da educacdo superior, com o surgimento de
novos modelos e configuragdes, gerando, por consequéncia, a constituicdo de relagdes que
favorecem o desenvolvimento econdmico, social e tecnoldgico. As autoras acrescentam ainda
que esse movimento tem contribuido para o intercimbio cultural entre as diferentes nagdes. A
internacionaliza¢do assume um papel protagonista e propulsor na educagdo superior, afirmado
por Knight (2015), como processo de integragao internacional e intercultural nas dimensoes de
ensino, pesquisa e servigos oferecidos pelas Institui¢cdes. Knight (2015) adverte, no entanto, que
o processo de internacionalizacdo, para ser efetivo, necessita estar imbricado na cultura, na
politica e no planejamento organizacional da Institui¢do.

As ultimas quatro décadas, em especial, foram impactadas pela expansao da educagao
superior a partir de mudancas demograficas e sociais, decisdes politicas e culturais, que

desafiaram as instituicdes a romper com suas praticas, politicas e postura tradicional. Nesse
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sentido, o final do século XX foi marcado por transformacgdes rapidas, profundas, com impacto
e apelos para a necessidade de mudanca na educagdo superior. E dentre os propulsores dessas
transformagoes, ha que se destacar o impacto da pandemia neste inicio de século XXI, como
componente que acelerou tendéncias e ao mesmo tempo expods fragilidades e desigualdades
entre paises e instituigdes, especialmente no ambito educacional (GLOBAL UNIVERSITY
NETWORK FOR INNOVATION, 2022; SANTOS, 2021).

Para Almeida (2014), o século XXI se caracteriza cada vez mais pelas transformagdes
advindas do avancgo tecnoldgico, o que tem contribuido para reconfigurar as relagdes sociais e
estabelecer novas formas de estrutura organizacional, com predominancia para a
internacionalizag@o e para a atuagdo em rede.

As Institui¢des de Educacao Superior e as sociedades onde atuam, dessa forma, passam
por um momento de transformacgdo global, em todos os contextos, mesmo com caracteristicas
diferentes (SANTOS, 2021). A OCDE fala de uma educagdo sem fronteiras, em funcdo da
mundializa¢do da economia, o que indica o importante e fundamental papel da educacao
superior pela sua relevancia e forca produtiva de impacto na socializacdo do conhecimento. A
relevancia da Educag¢do Superior se manifesta no compromisso que se estabelece com a
sociedade, na promocao do bem-estar da coletividade, visando ao desenvolvimento sustentavel
(UNESCO, 2022). Por isso, a responsabilidade social conecta-se com o modus operandi e com
a identidade institucional de uma IES, perpassando desde o projeto educativo até as praticas de
gestdao, retroalimentando os saberes e fazeres da comunidade académica (MENEGAT;
MARCO; SARMENTO, 2018).

A universidade, com a missdo de gerar e disseminar o conhecimento em vista do bem
comum, ¢ também impactada pelas tensdes presentes na sociedade. O documento Educagdo
Superior em tempos de transforma¢do (ESCRIGAS; LOBERA; EQUIPE EDITORIAL, 2009)

analisa a inter-relacao entre educagao superior € o0 modelo de sociedade, afirmando que:

O papel que se espera das Instituigdes de Educacdo Superior hoje ¢é resultado da
inércia das recentes transformacdes sociais € do modelo contemporaneo de
desenvolvimento, particularmente marcado pela pressio de tornar sistemas
econdmicos nacionais globalmente competitivos. (ESCRIGAS; LOBERA; EQUIPE
EDITORIAL, 2009, p. 7).

Muitas universidades questionam e refletem sobre a melhor resposta para a sociedade
atual. No entanto, a estratégia da maioria das Institui¢des de Educag@o Superior estd na imitagao
e ndo na inovacao. Muitas universidades americanas, por exemplo, tentaram repetir o modelo

de Harvard devido aos seus importantes insights em inovagdo. Christensen (2014) trata da
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inovagado a partir da maturidade institucional que percorre a historia, a cultura e a qualidade do

ensino e pesquisa, afirmando que as:

[...] institui¢des e os curriculos académicos devem mudar para atender as necessidades
de uma educagdo na economia do conhecimento. Deve enfrentar com sucesso o
impacto da globalizacdo, da tecnologia em rapida evolugdo, de uma populagdo cada
vez mais diversificada e longeva e com o surgimento de um mercado caracterizado
por novas necessidades e paradigmas. (CHRISTENSEN, 2014, p. 3).

Apesar de parte da humanidade ter boas condigdes de vida, muitos desafios ainda
emergem da necessidade do desenvolvimento sustentdvel, com melhores condi¢des para as
populacdes que, em muitos casos, permanecem sem acesso basico a satde, alimentagao, justica
social, paz e democracia. As recentes crises financeiras, sanitarias, as mudancas climaticas e a
escassez de alimentos e de energia aprofundam a complexa realidade de alguns paises e seus
problemas com as quais toda a humanidade se defronta. O documento da Educagdo Superior
em tempos de transformacdo (ESCRIGAS; LOBERA; EQUIPE EDITORIAL, 2009, p. 4)
afirma que estamos “[...] vivenciando uma crise de civilizagdo na qual devemos facilitar a
transi¢do a uma mudanga de paradigma que vise reconstruir a sociedade, com o desejo e a
responsabilidade coletivos para as futuras geracgoes.”.

O Século XXI coloca-nos diante de um conhecido dilema: de que forma, a Educacdo
podera contribuir para a resolugdo dos problemas complexos e das diferentes necessidades
econOmicas, culturais, politicas e sociais da sociedade? Segundo Teixeira e Audy (2016, p. 72,

tradugdo nossa),

[...] talvez esta aspiracdo seja um dos grandes paradoxos do mundo contemporaneo e
consista justamente em que, nos tempos da globaliza¢do ou da internacionalizacio de
quase todas as coisas, a educagdo permaneca como a ultima utopia, certeza ou projeto
para a reforma cultural, ética e civica das sociedades.

Na esteira deste cendrio, o Papa Francisco langou em outubro de 2020 o pacto educativo
global, com o objetivo de refletir o compromisso da sociedade para com as novas geragdes, por
meio de uma educagdo inclusiva e de didlogo construtivo. Para ele, no momento atual, a
educagdo ¢ colocada a prova pela constante aceleracdo, especialmente tecnoldgica e digital,
alterando de forma rapida nossos pontos de referéncia. A proposta estd alicercada na
centralidade da pessoa, o que ele chama de percurso de ecologia integral, no qual se encontram
o0 sujeito, suas relacdes e a realidade que o rodeia. Afirma que “[...] Nunca, como agora, houve

necessidade de unir esfor¢os numa ampla alianga educativa para formar pessoas maduras,
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capazes de superar fragmentagdes e contrastes e reconstruir o tecido das relagdes em ordem a

uma humanidade mais fraterna.” (FRANCISCO, 2019). Ainda, segundo o Papa Francisco:

O mundo contemporaneo estd em transformacdo continua, vendo-se agitado por
variadas crises. Vivemos uma mudanga epocal: uma metamorfose ndo sé cultural mas
também antropologica, que gera novas linguagens e descarta, sem discernimento, os
paradigmas recebidos da historia. (FRANCISCO, 2019).

A globalizagdo nos remete a agenda da internacionalizacdo na educagdo superior. Isso
porque as conexdes e possibilidades hoje existentes podem agregar muito aos modelos
académicos e de gestdo das universidades, gerando ndo somente ganhos em escala, mas
permitindo diferenciacdo e oportunidades na formacdo de professores e estudantes. Nas

palavras de Teixeira e Audy (2016, p. 71, tradugao nossa),

[...] o complexo processo de globalizacdo — que desde muitos dngulos, € ndo somente
o econdmico, ameaga e desafia os sistemas nacionais de educacdo superior,
desencadeando um processo de mercantilizagdo, que afeta e distorce a maioria das
instituigdes superiores, tanto em seus fins e propdsitos como em sua oferta educativa
e forma de operacdo. A globalizagdo trouxe consigo uma mutagao civilizacional. Nao
se trata de mudanga pura e simples, mas MUTACAO. Sua génesis é fruto das diversas
revolugdes nas diversas areas do saber pelas quais a humanidade passou nas ultimas
décadas: revolugdo da informagdo; revolugdo biogenética; a mudanca da relagdo
capital trabalho. Esse novo mundo ndo estd pronto, estd em constru¢do. Dai a
necessidade de nos relocalizarmos. A grande mutacdo estd nas razdes do viver
comum. As relacdes estdo objetivadas, indo para o hiper-individualismo. Os lagos
sociais se desfizeram.

O cendrio acima tem refletido muito nas Instituicdes de Educagdo Superior
comunitarias, de identidade e tradigcdo catdlicas. Estas, até entdo, ocupavam um lugar central
no meio universitario, juntamente com outras instituicoes consolidadas, especialmente
instituicdes estatais e federais, e atuavam num oceano de possibilidades, inclusive de
crescimento. Em diversos lugares do mundo, Instituicdes de Educacdo Superior Catolicas
marcaram e marcam historia no desenvolvimento politico, econdmico, social e cultural, em
niveis local e global (WIT; BERNASCONI; VELIZ-CALDERON, 2017). Em outros,
marcaram como presen¢a uUnica da educagdo superior na regido. Em outros, nasceram
posteriormente as universidades publicas, como possibilidade de acesso a educacao para todos,

ou como proposta de uma institui¢do que nasce da e para a comunidade.

As instituigdes de ensino superior de natureza confessional, notadamente, para
expressarem suas identidades como instituigdes sociais altamente relevantes no
contexto educacional da sociedade, utilizam desde a explicitagdo dos ideais pelos
quais foram criadas, até a adog@o de preceitos éticos norteadores do comportamento
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organizacional na realizagdo da sua missdo educativa. (MENEGAT; COLOSSI, 2009,
p. 74).

No caso do Brasil, numa perspectiva historica, Favero (2006) e Tavares (2009) ratificam
que institui¢des religiosas como a Igreja Catolica e outras, a partir da reforma protestante
ocorrida na Europa no século XVI, estiveram presentes no periodo da colonizagao, com forte

influéncia no cenario educacional, na constituicao de cursos e posterior, de universidades.

As Universidades confessionais nasceram da agdo mais que centenaria de institui¢des
educacionais com praticas sociais originarias de sua vocacdo religiosa.
Acompanharam a historia da educagdo no Brasil desde a colonizacdo, constituindo-se
suas entidades mantenedoras em agentes para o crescimento e desenvolvimento do
Pais nesse campo. (TAVARES, 2009, p. 223).

No Brasil, diferentemente de outros paises da América Latina, a implementacdo de
Instituicdes de Educacdo Superior confessionais surgiu tardiamente. A primeira universidade
no Brasil foi fundada em 1920, no Rio de Janeiro, pelo decreto 14.343; j4 a primeira
universidade catolica surge, também no Rio de janeiro, em 1946, pelo decreto 8.681
(MENDONCA, 2000; TAVARES, 2009). No caso das Instituicdes Catdlicas no Brasil, estas
por muitos anos, especialmente entre as décadas de 1940 e 1970, lideraram o cenério, marcado
pelo crescimento dessas instituicdes e pela pouca concorréncia. A partir da década de 1970,
surgem outras instituigdes comunitarias, sem o viés confessional e, em muitos casos, nascem
com apoio e suporte das proprias Instituicdes Confessionais. Estas nascem da e para a
comunidade, de modo geral, em cidades que se encontravam em desenvolvimento e que
necessitavam prover qualificacao a sua juventude. Em geral, Instituicdes de Educacdo Superior
comunitarias e confessionais englobam, no Brasil, o conjunto de instituigdes sem fins
lucrativos.

No entanto, a partir das reformas da Educagdo Superior Brasileira, implementadas
inicialmente na década de 1990, o mercado educacional passou a atrair institui¢des privadas
com fins lucrativos, tornando o cenario da educagao superior bastante competitivo. Trata-se de
grupos econdmicos nacionais e grupos econdmicos com investimento de capital estrangeiro
(SOUZA, 2013). A atuagdo desses grupos remete a mercantilizagdo da educagdo superior, como
¢ compreendida por muitos teoricos. Para as instituigdes comunitarias e confessionais, o cendrio
passa a se apresentar, desde entdo, como nebuloso, especialmente para aquelas inseridas em
contextos mais competitivos. Maués e Guimardes (2019, p. 323) sinalizam que a “[...]

internacionalizacdo da educacdo superior vem sendo utilizada como transnacionalizacdo, o que
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significa uma forma de privatiza¢do do conhecimento, seja nas instituicdes publicas, seja nas
privadas, contribuindo para a ‘comoditizagdo' da educagdo.”.

Diante desse cenario, hoje no Brasil, a educagdo superior alcangou grande crescimento,
em especial nas ultimas duas décadas, impulsionado, em especial, pela Educagdo a distancia,
alcangando 23,8% da populagdo de 18 a 24 anos que frequentam o Ensino Superior em relagao
a populagdo dessa faixa etaria (taxa liquida) (BRASIL, 2022). No entanto, a meta do plano
nacional de educagdo pretende alcangar 33% dos jovens de 18 a 24 anos na Educagdo Superior,
até 2024. Ao mesmo tempo, o crescimento da educacdao superior no Brasil tem provocado
diversos questionamentos acerca da qualidade do ensino e do seu impacto na inovagdo e
desenvolvimento da sociedade.

No cenario da pesquisa, mesmo compreendendo o Brasil na ultima década, com uma
producao cientifica exponencial, assistimos a um gap entre pesquisa basica e pesquisa aplicada,
muito em razdo da pouca relacdo entre a universidade e as demandas reais da sociedade, bem
como do incipiente envolvimento do mundo empresarial em relagdo aos temas de pesquisa,
inovagdo e desenvolvimento. Todavia, instituigdes comunitarias tém assumido papel
importante no Brasil, por meio de praticas empreendedoras geradoras de ecossistemas de
inovagao.

No caso do Brasil, a abertura para o segmento empresarial possibilitou uma ampliag¢ao
do acesso com novos campi, ocupando um espacgo, como afirmam Tavares (2009) e Audy e
Teixeira (2016), que antes era ocupado por instituigdes confessionais. Com este novo
“entrante” no cenario educacional, Instituicdes Comunitérias, catdlicas ou ndo, passaram a se
reestruturar, pensar em outras estratégias, com maior foco no gerenciamento de resultados. As
instituicdes particulares no Brasil resultam do “[...] agrupamento de atores com diferentes
formatos juridicos e finalidades econdmicas, compondo um conjunto bastante diversificado e
diferenciado em seus fins e na propria concepgao de Universidade.” (TAVARES, 2009, p. 222).

Uma estratégia para instituigdes comunitarias foi a criagdo, em 1995, da ABRUC
(Associacdo Brasileira das Universidades Comunitarias), que nasce com o objetivo de
aproximar instituicdes de mesma natureza e fortalecer sua marca e presenga no pais, por meio
de articulagdes em torno de objetivos comuns. Para a ABRUC, as IES (Institui¢des de Ensino
Superior) comunitarias caracterizam-se pelo fato de ndo serem lucrativas, ou seja, os recursos
gerados ou recebidos sdo reinvestidos nas proprias atividades. Sdo institui¢des que nao
pertencem a investidores, mantidas por comunidades, igrejas, congregacdes, podendo ser
confessionais ou ndo. Para Bittar (1999), as universidades comunitéarias ndo se enquadram em

modelo publico, tampouco no modelo privado. Assim, para alguns autores, como Vannucchi
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(2004), essas institui¢des representam um modelo alternativo, ndo sendo nem publicas no
sentido estatal, nem privadas no sentido estrito; podendo ser identificadas como publica ndo
estatal.

Considerando o grande potencial da internacionalizacdo da educagdo superior num
contexto de mundo global e interconectado e com caminhos de estreitamento de acdes, em
especial, entre universidades de semelhante inspiragdo e identidade, qual melhor estratégia para
opera-la e fomenta-la? E se a estratégia for a articulagdo em rede, qual a melhor proposta e
formato para essa organizacao?

Diante do cenario posto para institui¢des confessionais, aponta-se para a possibilidade
da articulagdo em rede, visto que, em muitos casos, esta parece ser um caminho viavel e um
diferencial, uma vez que a maioria das institui¢des catdlicas gozam de uma trajetéria historica,
solida e de referéncia, com localizagdo inclusive em varios contextos ¢ cenarios historicos e
geograficos. Trata-se de uma estratégia que visa fortalecer as instituigdes e preparar-se da
melhor forma para enfrentar o cendrio. Estratégia tem sua origem do grego (strategos),
significando o caminho planejado para derrotar o inimigo, a¢ao oriunda das forgas militares.
Para Porter (1999), estratégia ¢ a forma como a organizagdo se estrutura para ocupar posi¢ao
de vanguarda, vantagem e diferenciag@o perante os concorrentes.

O contexto atual pede maior proximidade da universidade na sua relagdo com a
sociedade, com respostas aos problemas que hoje pautam as grandes reflexdes. As instituigoes,
especialmente aquelas que nasceram da comunidade e para a comunidade, como € o caso da
maioria das instituigdes de educagao superior confessionais (WIT; BERNASCONI; VELIZ-
CALDERON, 2017), tém hoje, por meio dos inimeros avangos tecnoldgicos, a possibilidade
de alavancar agdes de internacionalizag¢do, de maior sinergia e articulagdo ndo somente com a

propria sociedade, mas também com seus pares.

Al mismo tiempo, el aprendizaje a distancia y otras formas de educacioén superior
transfronteriza estan contribuyendo a un aumento de la movilidad académica virtual,
con todos los desafios que las nuevas formas de provision presentan para los
reguladores y la garantia de calidad. (UNESCO, 2022, p. 9).

Considerando-se o cendrio posto, ¢ fato que essas Instituicdes, pela sua natureza e
configuracdo, t€ém potencial de rea¢do ao mercado competitivo, bem como potencial de sinergia
e articulagcdo na busca da conjun¢do de estratégias e projetos comuns. Estando localizadas em
diferentes regides, ha pouca articulacdo e sinergia entre as instituicdes confessionais, nem

mesmo quando pertencentes a mesma Congregacao Religiosa.
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J& existem algumas poucas instituicdes que perceberam essa possibilidade de atuagdo e
iniciaram uma caminhada de articulagdo em rede como, por exemplo, o caso da Associagdo da
Congregacao de La Salle e da Congregagao dos Jesuitas, que atentaram para a criagao de canais
de cooperacao entre instituicdes de mesma identidade e grupo religioso. A AIUL (Asociacion

Internacional de Universidades Lasallistas):

[...] es la red de instituciones lasallistas de educacion superior en todo el mundo que
apoya activamente a la promocion de la vision educativa y el carisma de San Juan
Bautista de La Salle, facilitando oportunidades innovadoras de colaboracion,
investigacion, intercambio y desarrollo entre sus instituciones miembros. (LA SALLE
UNIVERSITIES, [20--]).

Ja a Asociacion de Universidades Confiadas a la Compaiiia de Jesus (AUSJAL), na

América Latina, ¢ composta por uma

[...] red integrada por 30 universidades confiadas a la Compaiiia de Jestis en América
Latina. Nuestra mision es desarrollar proyectos comunes de acuerdo con
nuestras prioridades estratégicas, y en funcion de buscar una mayor contribucion de
las instituciones de educacion superior a sus sociedades. (AUSJAL, [20--]).

Para muitas institui¢cdes, especialmente para as pequenas, a articulagdo em rede nao
somente representa uma estratégia académica e de gestdo, mas, em alguns casos, pode
representar a propria sobrevivéncia. Independentemente do modelo, tipo ou estrutura da
universidade, o momento atual requer respostas, processos e praticas de gestdo modernas. Para
Novoa (2018), a agenda da modernizacdo caracteriza uma urgente concepc¢ao do tempo ao
afirmar que, “[...] Em linha com a sociedade do consumo e, mais recentemente, com a
instantaneidade da sociedade digital, a universidade ¢ concebida num tempo rapido, de
resultados imediatos.” (NOVOA, 2018, p. 12).

Ao longo de sua historia, a Igreja Catolica e suas institui¢des se constituiram como
espacos de referéncia em educagdo. Hoje, mesmo mantendo forga e incidéncia, precisa também,
constantemente, reafirmar sua posicao de formadora de exceléncia, especialmente quando

falamos em educacdo superior. Nas palavras de Teixeira e Audy (2016, p. 69, tradugdo nossa):

[...] a universidade nasce no seio da Igreja de forma quase espontinea. Seus
primoérdios, por exemplo, remontam a uma época em que a religido dominava todas
as esferas das relagdes sociais. Com uma tradi¢do milenar, como o proprio nome
expressa “universitas”, quer dar a entender a convergéncia de elementos a unidade,
quer dizer, a reunido de estudiosos, intelectuais do saber.
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O desafio das Instituicdes de Educacao Superior perpassa todo e qualquer formato de
estrutura e/ou de identidade, seja ela universidade federal, estadual, privada, privada de capital
aberto ou comunitdria, comunitaria confessional. A presente pesquisa concentra-se nas
Instituicdes de Educagdo Superior Comunitérias, de identidade catdlica, pois muitas delas
nascem com o compromisso do desenvolvimento, em todas as dimensdes, na sua regido e
sociedade, e, por essa natureza, configuradas legitimamente e legalmente como comunitarias.
Sao institui¢cdes que se formam a partir da realidade da comunidade, tém potencial de trajetdria
em rede pelo viés da internacionalizagdo, porém ainda nao o fazem (WIT; BERNASCONI;
VELIZ-CALDERON, 2017). Tém, portanto, ndo somente um desafio, mas, acima de tudo,
grande possibilidade e caminho a construir.

Internacionalizagdo e organizagdo em rede, como resposta as necessidades e, também,
ao potencial do nosso tempo, podem ser concebidos por uma universidade com atitude
empreendedora, justamente pela postura na busca de respostas para o seu tempo. Isso porque
a universidade trabalha e atua na constru¢do do conhecimento, o que a torna protagonista e
fundamental numa relacdo com a sociedade. A universidade atua com pessoas na construgao
do conhecimento. As universidades podem desempenhar suas missdes com maior eficacia
mediante uma atuacao cooperativa e solidaria (UNESCO 2022). Como espago de articulagao
do saber, preparacao profissional e formacao cientifica, a universidade abre os caminhos para

a inovagdo nos demais meandros da sociedade.

Esto ayuda a trabajar de forma interdisciplinar, a poner en comun los recursos
cientificos de las distintas unidades académicas e instituciones, a compartir
conocimientos y experiencias a través de redes profesionales a nivel nacional e
internacional para conseguir sinergias. La colaboracion entre las IES y las
comunidades cientificas puede estimularse mediante politicas ptblicas. (UNESCO,
2022, p. 26).

A sociedade em que vivemos defronta-se com o modelo de universidade que queremos.
Esse desafio ¢ ainda maior quando se trata de uma universidade catdlica que necessita se colocar
como presenca e referéncia, mas que, a0 mesmo tempo, insere-se na sociedade ante todos os
mecanismos reguladores. Para Menegat e Colossi (2009, p. 77), “[...] sendo a universidade o
locus e o foco da educagdo superior, ela deve também ser entendida como uma institui¢ao
social, que se origina na sociedade e a ela devolve seu produto institucional.”. O documento
Educacdo Superior em tempos de transformagdo (ESCRIGAS; LOBERA; EQUIPE
EDITORIAL, 2009, p. 7), aponta que:
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A visdo e a missdo da Educagao Superior no futuro serao claramente reorientadas para
os desafios da sociedade, para além do paradigma da “torre de marfim” ou da
“universidade orientada para o mercado”, a fim de reinventar uma resposta inovadora
e socialmente comprometida que antecipa e acrescenta valor ao processo de
transformagdes sociais. E dificil definir o papel socialmente relevante da Educagdo
Superior para as futuras décadas, sem primeiro analisar os conflitos emergentes e as
diferentes dire¢des que as possiveis solugdes podem advir dele para todo o sistema.

No contexto atual, a universidade ¢ convidada a desenvolver, em um processo de
criacdo conjunta, habilidades e competéncias para os estudantes do seu tempo. O documento
Missdo Marista na Educagdo Superior (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE
INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010) sinaliza que, na sociedade do

conhecimento, nos deparamos com duas condi¢des inéditas:

[...] de um lado, o progresso das nacdes do mundo é cada vez mais avaliado por
indicadores relacionados ao conhecimento e a propriedade intelectual; de outro, ¢ da
producdo e da gestdo desse conhecimento que as inovagdes cientificas e tecnologicas
derivam, e com elas novas oportunidades e desafios. (REDE MARISTA
INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010, p-
15).

Nesse sentido, as universidades comunitarias podem, por articulacdo em rede, apropriar-
se da internacionalizacdo como meio ou como estratégia para o melhor cumprimento da sua
missdo e, porque ndo, como uma maior conexao entre tradicdo e inovacdo. Nessa esteira, para
Teixeira e Audy (2016, p. 88, traducao nossa), “[...] € preciso sair de nosso mundo: pronto,
estruturado, organizado, definido. Sair, ndo recusar. Dispor-se para ‘ouvir’ o ‘outro’ que esta
em nds mesmos e que recusa certezas. Subsidiar nosso trabalho com elementos s6lidos criando
uma espécie de hermenéutica continuada.”. A transformagdo, pela qual passa a educagdo
superior exige uma mudan¢a de mentalidade, numa perspectiva de cooperacdo sobre a
competi¢do; diversidade sobre a uniformidade, percursos mais flexiveis frente as estruturas
tradicionais (GLOBAL UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION, 2022; UNESCO,
2022).

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA
A Igreja Catolica, com suas intimeras instituicdes e congregacdes religiosas, lidera

iniimeras obras mundo afora, muitas delas com a missdo orientada para educagdo basica,

educagdo superior, educagdo nao formal, agdes na area da assisténcia e satude, entre outros. No
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entanto, assumindo as diferentes frentes em diferentes momentos e cenarios da historia, na
maioria dos casos, as institui¢cdes sdo pouco conectadas ou interligadas entre si.

Em teoria, sdo internacionalizadas no sentido geografico, ou seja, possuem solida
presenca no sentido de obras e estruturas em diversas partes do mundo (WIT; BERNASCONI;
VELIZ-CALDERON, 2017). Suas unidades administrativas, entretanto, apresentam pouca
conexdo e, em muitos casos, operam de forma pouco organizada no sentido técnico e
profissional, o que tem levado varias instituigdes a refletir o modelo de gestdao de governanca,
objetivando maior sinergia, atuagdo conjunta e zelo pela sustentabilidade. A necessidade de
uma boa governanga favorece um conjunto de praticas que promovem o bom desempenho, pois
governanga compreende a forma de administragdo e o controle da institui¢do (RANGEL et al,,
2017).

As congregacdes religiosas, como parte ¢ membros da Igreja Catolica, assumem, pela
sua identidade fundacional, a conducao das obras que nasceram em algum momento da historia,
a partir de uma necessidade da época, muitas vezes em cenarios pds-guerra ou mesmo em
periodos de colonizacao, em que educagao, saude e assisténcia configuravam um grande desafio
social para os governos. Desse modo, foram ampliando sua missao, especialmente nos séculos
XXIII e XIX, indo além-fronteiras e escolhendo realidades, na maioria das vezes, em paises
com pouco desenvolvimento socioecondmico e cultural (JOAO PAULO II, 1990). A gestdo,
articulada por unidades administrativas, segundo os respaldos legais de cada pais, ocorria a
partir dos seus principais lideres, em muitos casos os fundadores, ou daqueles que iniciavam
um novo colégio, universidade ou hospital. Esse modelo alavancou nao somente a missao da
Igreja, mas em muito contribuiu para o desenvolvimento da sociedade (JOAO PAULO II,
1990). O desafio de hoje coloca tradi¢do e necessidade de inovagao frente a frente. O modelo
foi constituido e apresentou muitos bons resultados, mas requer hoje, diante da atual conjuntura,
outras respostas. O sucesso do passado ndo ¢ garantia de €xito no futuro.

Num mundo cada vez mais secularizado, outras instituigdes com foco empresarial ou
mesmo associacdes locais tém tido for¢a ao ingressar no cenario educacional, muitas delas com
indicadores académicos significativos (NOVOA, 2018). E essas hoje, em muitos paises,
possuem uma grande parcela de estudantes matriculados na educagdo superior, por exemplo.
Assim sendo, institui¢des religiosas, por terem presenca em muitos paises, mesmo sendo
organizadas por unidades administrativas independentes, podem se favorecer de sua identidade
comum para promover sinergia e articulacdo em rede, visto que a globalizagdo favorece e

possibilita o que antes, pelas poucas tecnologias disponiveis, ndo era possivel.
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Solos no podemos. El conocimiento ha avanzado a mil por hora y tenemos que correr
muchisimo mas rapido para empezar a articular y aprovechar los paradigmas del
conocimiento de la humanidad, que ahora son cada vez mas accesibles, pero si no
tenemos estructuras y plataformas en redes de colaboracion e integracion, en equipos
inter y multidisciplinarios, interinstitucionales, no vamos a poder inovar desde estos
a favor de una nueva sociedad. (DIDRIKSSON, 2018, p. 54).

Muitas organizagdes religiosas que possuem estruturas e empreendimentos na area da
educacdo e saude buscam nesse momento uma articulagdo em rede, o que também ¢ motivado
pela queda do nimero de membros religiosos da propria congregacao ou dioceses na lideranga
das obras e pela necessidade de formacao de liderancas leigas, bem como pelo cenario global
que requer tradicao aliada a inovagdo como resposta a alta competitividade existente no cendrio
educacional (TAVARES, 2009). Hoje, varias instituicdes direcionam suas reflexdes para a
identidade e missdo, buscando conexao com um horizonte local e global, a partir de estratégias

de internacionalizagdo e articulacdao em rede.

Las Universidades catdlicas son un segmento importante del sector de la educacion
superior en muchos paises alrededor del mundo. Se podria asumir que, por su
identidad, estarian mas orientadas internacionalmente y activas en comparacion con
otras instituiciones de educacion superior. Sin embargo, se conoce poco sobre la
relacion entre identidad religiosa y la internacionalizacion. (WIT; BERNASCONI;
VELIZ-CALDERON, 2017, p. 23).

Instituigdes catdlicas, pela sua natureza e missdo, podem com maior assertividade
responder aos reais problemas da sociedade e ao mundo do trabalho, pois essa agao formativa
estd na sua origem e fundagdo. Atualmente, a educagao superior € instigada a refletir o seu papel
frente a problemas sociais, por meio de programas extensivos para a erradicagdo da fome, para
0 combate contra a intolerancia e a violéncia, para a preservagao do meio ambiente, o respeito
as culturas e diversidades etc. Diante desses desafios, a Igreja, por sua tradigdao milenar, no dizer
do Papa Paulo VI (TEIXEIRA; AUDY, 2016), torna-se interlocutora por exceléncia, pois
assume um papel significativo e de relacdo com as instancias que integram a grande teia social,
que chamamos de sociedade. Frente ao papel das universidades, Novoa (2018, p. 23) afirma

que:

A universidade tem de ser o lugar para pensar o que nao é possivel pensar noutros
lugares. E esta a marca da sua distingio. E tem de ser, também, o lugar para dialogar
com a vida das pessoas e a sociedade (a habitagdo, os transportes, a saude, o
envelhecimento, o trabalho, as relagdes intergeracionais...), bem como com os grandes
temas da tecnologia (o digital, a inteligéncia artificial, a robotizagdo...) e da
humanidade (o planeta, a energia, a agua, a mobilidade e as migragdes, as
desigualdades...). A universidade tem de criar o aparentemente “supérfluo” e “inutil”
a fim de antecipar e abrir novas perspectivas, pelo pensamento e pela participagéo,
pela ciéncia e pela tecnologia. E esta a sua principal responsabilidade publica.
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O Papa Jodo Paulo II (1990, p. 32), no documento Ex Corde Ecclesiae, atirma que a
universidade catdlica ¢ como toda universidade e, portanto, estd imersa na sociedade. Como
serve a igreja, devera agir com competéncia para contribuir para o progresso cultural, as pessoas
e a sociedade. Sua Santidade afirma que as atividades de pesquisa devem deter-se sobre
questdes eminentes da sociedade como a promogao da justica, a dignidade da vida humana, a
busca de uma sociedade equanime na reparti¢ao das riquezas, atendendo melhor a comunidade
nacional e internacional. A pesquisa deve aprofundar as raizes e as causas dos graves problemas
do nosso tempo, com atengdo especial as suas dimensdes éticas e religiosas (JOAO PAULO 1I,
1990, p. 32).

As universidades comunitérias catolicas necessitam qualificar seus modelos de gestdo,
trabalhar com planejamento orientado cada vez mais para o cenario vigente e atuar em curto,
médio e longo prazos, a partir de objetivos e projetos estratégicos, estratificados em indicadores

e metas. No entanto, Tavares (2009, p. 237) alerta que:

Sua construgdo passa pelo caminho da edificacdo de paradigmas de governanca que
respeitam sua condicdo historica, sem transposicdo de modelos que aviltem sua
condi¢do propria, mas que considerem seus objetivos, eventualmente antagdnicos,
mas presentes em sua trajetoria.

As universidades comunitarias catolicas devem buscar um balango entre tradigdo e
inovagdo, por meio de foco colaborativo, com agilidade para enfrentar problemas internos e
para enviar respostas a seus agentes de relacionamento e, também, por meio da interacao global
via internacionaliza¢do. Cabe, nos dias atuais e em meio a uma mudanga de época, especial
aten¢do as pessoas, pois sdo a base da mudanca para a universidade. Em sintese, as institui¢des
catolicas, especialmente no ambito da educagdo superior, objeto de estudo desta pesquisa,
devem buscar uma postura mais assertiva para, dessa forma, provavelmente, haver maior
articulagdo com e entre seus pares.

Em um tempo em que as fronteiras entre negdcio e educacdo estdo proximas, volta-se o
olhar para as origens, para a razao de existir de uma universidade com perfil comunitério e de
identidade catolica. Os valores institucionais alicercam a base solida para enfrentar os desafios
da necessaria renovacao, respondendo com exceléncia, nas palavras do Cardeal Newman, como

alma mater! de uma geracdo que surge.

! Alma mater, expressdo latina que designa a universidade ou instituigdo de ensino superior onde a pessoa fez seu
curso em nivel de graduacdo (CHRISTENSEN, 2014, p. 45).
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[...] En resumen, las universidades catolicas estan en un estado de flujo, no sélo en
relacion con sus politicas y estrategias de internacionalizacion, sino, en cierta medida,
en su entendimiento de lo que significa ser una universidad catolica en el pais y en el
mundo de hoy. (WIT; BERNASCONI; VELIZ-CALDERON, 2017, p. 25).

Esta pesquisa se d4 no contexto das Instituicdes de Educagdo Superior Maristas,
mantidas pelas diferentes unidades administrativas do Instituto dos Irmaos Maristas, fundado
em 1817, na Franca (FURET, 1989). Este estudo reservou um capitulo para aprofundar a
histéria da Instituicdo, sua identidade, seu formato de organizagdo, bem como o perfil das
Instituigdes que compdem a rede.

O XXII Capitulo Geral do Instituto Marista, assembleia com representantes maristas de
todas as unidades administrativas, ocorrida em julho e agosto de 2017, em Rio Negro,
Colombia, refletiu sobre a atuacdo de sua missdao nos mais de 80 paises. A partir das reflexdes,
surgiu o seguinte objetivo: "Construir redes de missdo marista no nivel das unidades
administrativas, regides e administracdo geral, que favorecam a inova¢do e a renovagdo de
nossa educacio e evangelizagdo." (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2017, p. 9). Essa
assembleia apontou para a necessidade da articulagdo em rede, visto que o Instituto Marista,
pela sua historia e tradicdo de mais de 200 anos, tem a internacionalizacdo como elemento
presente, mas necessita de projetos eficazes e robustos como resposta efetiva ao potencial de
internacionaliza¢do que se apresenta. Compreendendo a Instituigdo Marista como Familia
Carismatica e Global, a assembleia, em sua conclusao, reiterou que “[...] a interdependéncia,
mais que o isolamento ou a independéncia, deve ser a nova normalidade para nos.”
(INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2017, p. 7).

A Rede Internacional Marista de Educagdo Superior, denominada pela sigla RIMES ao
longo da tese, foi criada em 2012 a partir de uma assembleia entre liderancas Maristas, no
sentido de potencializar e articular as institui¢cdes de educagao superior. “[...] Cada IES constitui
um ndé da rede, com conexdes multidirecionais em comunicagdo interinstitucional e
unidirecional relacionada a um nucleo coordenador das tarefas e fungdes especificas negociadas
coletivamente.” (MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2020a). O Instituto Marista acredita que
as suas Institui¢cdes representam um grande potencial de presenca na educacao superior, por
meio de processos de internacionalizagdo, desde que estejam articuladas em rede, o que hoje
ocorre de maneira muito timida. A RIMES se constituia como uma utopia, ou seja, existia como
uma intui¢do e inten¢do de agregar as instituigdes em torno de uma associagao/rede, e esta tese
pretende contribuir com a proposta de um percurso de organizagdo e estrutura em rede, com

todos os seus desdobramentos.
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As diferentes abordagens de internacionalizacdo, hoje possiveis na educagao superior,
favorecem um caminho em rede, no qual todos ganham, especialmente os estudantes e
educadores, e potencializa, como um todo, as instituigdes que fazem parte deste itinerario, na
medida em que os pontos da rede se articulam como um “nd”, com suas conexoes € projetos. A
Institui¢do Marista, ao completar 205 anos em 2022 e estando em aproximadamente 80 paises,
tem, a partir de sua visdo e atuagdo global, o desafio e a possibilidade de cumprir com maior
efetividade, assertividade e exceléncia a sua missdo. Isso favorecera processos académicos,
socioculturais, mas também sinergia em rede a ponto de contribuir com a sustentabilidade e
perenidade da missdo. Mais do que nunca, a Institui¢do promove sua missdo primeira, desde as
origens fundacionais & formagio de bons cidaddos?, contribuindo para a constru¢io de um
mundo mais justo e mais fraterno.

Uma organizacdo em rede, na perspectiva da colaboragdo, podera trazer resultados e
fortalecer o viés da internacionalizagdo nas instituicdes membros da rede. “A
internacionalizac¢do esta provando ser uma ferramenta util para ajudar as institui¢cdes a fixar
pontos de referéncia e propor solugdes inovadoras em relagdo a gestdo, a academia e a
investigacdo, contando com a colaboragdo e com as parecerias internacionais.”
(STALLIVIERI, 2021, p. 171). A organizacdo em rede, a partir das possibilidades de
internacionalizacdo e mediante uma atuacdo cooperativa e articulada nas Instituicdes de
Educacdo Superior Maristas, potencializa a missdo universitaria e contribui para os resultados
institucionais das Universidades membros da Rede. Atualmente os estudos tém evidenciado
que o aprendizado coletivo através das redes promove a capacidade de andlise estratégica das
instituigdes, pois permite partir de uma visdo local de curto prazo para uma visdo sistémica,
global, proativa e de longo prazo (FAYARD, 2016).

No entanto, hé necessidade de construgdo de um modelo de cooperagao, por meio de
um planejamento que considere os elementos comuns e especificos das instituicdes. Um
planegjamento que respeite a individualidade e a diversidade, que promova a
complementariedade como rezam as constituicdes do Instituto Marista: “Aceitamo-nos
diferentes e complementares.” (IRMAOS MARISTAS DAS ESCOLAS, 2010, p. 50). “Em
outras palavras, trata-se de entender que as diversidades ndo apenas ndo sdo um obstaculo a

unidade, nem a desestabiliza, mas — pelo contrario — sdo indispensaveis, sdo o seu horizonte de

2 “Q Padre Champagnat encarna o zelo apostolico que sabe dar respostas adequadas a problemas concretos [...].
Para ele, a missﬁg do Irmio consiste em ajudar as criangas e os jovens a se tornarem ‘bons cristdos e bons
cidaddos’.” (IRMAOS MARISTAS DAS ESCOLAS, 2010, p. 70).
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possibilidades: unidade e diferenca ndo se excluem, na verdade, estdo entrelagadas.”
(CONGREGATIO DE INSTITUTIONE CATHOLICA, [20217], p. 31).

O contexto atual ¢ caracterizado por uma auséncia de proposta de organizagdo em rede,
no caso da RIMES. Ha necessidade de constru¢do de uma proposta que defina a tipologia da
rede, estratégia adotada, estrutura e processos delimitados para cumprir com os objetivos. E por
outro lado, a composicdo diversa e geografica das institui¢cdes, as diretrizes e politicas do
Governo Geral do Instituto Marista, o potencial de articulagdo frente ao contexto atual intuem
condicdes favoraveis na direcdo de uma estruturacdo em rede. Ainda, sendo a natureza das
instituicdes de educagdo superior orientadas para a internacionaliza¢do, uma configuracdo em
rede trard beneficios para a miss@o na educagdo superior, colabora com a perenidade, inovacao
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016), além de assegurar oportunidades para as outras frentes
da missao marista.

Pressupondo o perfil das Institui¢des de Educagao Superior de natureza diversa e plural,
geridas pelas diferentes unidades administrativas, mas atualmente sem projetos articulados nem
conexao entre si — o que ndo condiz como uma atuacdo em rede —, a pesquisa busca respostas
ao seguinte problema e questao norteadora:

Considerando a internacionalizacio e a perspectiva da organizacido em rede como
possibilidade de articulagcio e colaboracio entre as instituicées, que proposta de
organizacio em rede pode ser estruturada para a Rede Internacional Marista de

Educacio Superior?

1.3 OBJETIVOS

Serdo aqui apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da tese.

1.3.1 Objetivo geral

Construir uma proposta de organizagdao em rede das Instituigdes que compdem a Rede

Internacional Marista de Educacao Superior.

1.3.2 Objetivos especificos

a) aprofundar, considerando o cenario e as possibilidades do contexto global atual

e em constante transformacgdo, o conceito de internacionalizagdo da educacao
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superior, a partir de referéncias tedricas, praticas existentes e possibilidades de
desenvolvimento das Institui¢oes;

b) conceituar, a luz das teorias do campo, a organizagdo em rede, explorando a
perspectiva das redes de cooperagdo e suas dimensdes, como caminho para a
Rede Internacional Marista de Educacdo Superior;

c) apresentar a historia, identidade e missdao do Instituto Marista, com enfoque
especial na composi¢cdo, organizagdo, conceituacdo e perfil da Rede
Internacional Marista de Educagao Superior;

d) discutir de forma analitica, a luz das teorias do campo e de uma metodologia
participativa, a estratégia, a estrutura e o processo de rede para a Rede

Internacional Marista de Educacao Superior.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Ao longo do processo de investigacao, ao aprofundar a internacionalizagdo da educagao
superior e suas diferentes estratégias e abordagens, além das teorias que fundamentam a
organiza¢do em rede, este trabalho buscou apresentar uma proposta de organizagdo em rede
para a RIMES. Com base nos objetivos definidos, a tese compde-se da seguinte estrutura: este
capitulo aprofundou o cendrio no qual esta imersa a educagdo superior, especialmente as
institui¢des de identidade comunitaria e confessional, objeto desta pesquisa. Apresentamos a
justificativa, o problema da pesquisa, os objetivos geral e especificos que norteiam o processo
de investigagao.

O capitulo dois adentra nos desafios que hoje as instituicdes de educagdo superior
enfrentam, diante dos cenarios oriundos da globalizacao, de uma sociedade em rede, impactada
pela tecnologia. Aprofunda o referencial tedrico sobre internacionalizacdo da educagao
superior, abordando diferentes estratégias e agdes para esse processo, além do posicionamento
dos organismos internacionais com suas diretrizes e politicas. Também apresenta uma reflexao
sobre a pandemia da COVID-19, seus impactos para a educagdo superior, especialmente na
perspectiva da internacionalizagao.

O capitulo trés apresenta as diferentes teorias e abordagens sobre a constitui¢ao de redes.
Analisa os conceitos do campo, as modelagens de rede, os elementos de formagao, a vantagem
competitiva e a governanga em rede. Com énfase nos estudos para redes de cooperagdo, propoe
uma base teorica que favorece o alcance dos objetivos definidos para esta investigagao,

propondo percursos para uma organiza¢ao em rede.



45

O capitulo quatro apresenta a Rede Internacional Marista de Educacao Superior, sua
identidade e constitui¢do, sua historia e trajetoria. Discute a realidade da rede como ponto de
partida para, a partir do processo metodoldgico, construir uma proposta de organizagao em rede.

O capitulo cinco apresenta a metodologia empregada para esta investigacao. Ao adotar
a metodologia pesquisa-agdo, apresenta a base teodrica escolhida para esta pesquisa, com a
caracterizacdo das fases e etapas definidas para atingir os objetivos da presente tese.

O capitulo seis apresenta o percurso realizado, a luz da metodologia pesquisa-agao.
Apresenta os participantes da pesquisa, as fases, as etapas e as agdes, com o desenvolvimento
de todo o processo, visando a alcangar os resultados propostos nos objetivos.

O capitulo sete aborda a anélise dos resultados da investigagdo. A luz das teorias da
internacionalizagdo da educacao superior, da teoria das redes, do aprofundamento da historia e
da trajetoria do objeto investigado, apresenta os resultados colhidos de todo o processo. A
analise dos resultados expressa o caminho feito para que os objetivos estabelecidos fossem
alcancados. O capitulo apresenta proposigdes, cendrios e contribuigdes teoricas.

As consideragdes finais, no capitulo oito, contemplam as contribui¢des desta pesquisa
tanto para a institui¢ao pesquisada quanto para outras, especialmente para as de caracteristicas
similares. Apresenta especificamente as consideragdes a partir de cada um dos objetivos

estabelecidos e propde, a partir das limitagdes sobre o tema, caminhos para estudos futuros.
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2 INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

A Educacdao Superior, diante das rapidas mudancas e dos avangos do mundo
contemporaneo, tem vivenciado transformagdes que afetam diretamente o ensino, a pesquisa e
0s servigos, bem como a sua relagdo com a sociedade. Perante os novos desafios, busca
encontrar maneiras de manter-se atualizada e de seguir contribuindo, como instituicdo, com
respostas que colaborem para o progresso sustentavel da humanidade. “[...] Governos e
agéncias internacionais apontam para os sistemas de educagdo superior como chave para a
competitividade na economia do conhecimento, na formagao de profissionais com habilidades
de alto nivel e na inovagdo em tecnologia e outros setores.” (MCCOWAN, 2018, p. 465).

Os cenarios demarcados pela globalizagdo colocam as Institui¢des de Educacao
Superior diante do desafio de responder as novas necessidades do mundo contemporaneo com
agilidade, examinando o presente e o futuro da educa¢do no contexto das megatendéncias
globais, acompanhando o passo acelerado das evolugdes tecnologicas e cientificas e formando
sujeitos com competéncias e habilidades capazes de propor, planejar e executar iniciativas de
transformagdo e crescimento. Se por um lado a educagao superior demostra grande sucesso €
relevancia, o que ¢ evidenciado pelo seu rapido avango em ntimeros de alunos matriculados nas
ultimas décadas, por outro lado também ¢ percebido como distante das reais necessidades e dos

problemas enfrentados pela sociedade (MCCOWAN, 2018).

Além do crescimento econémico, admite-se cada vez mais que a educagdo superior
pode contribuir também para a solucdo de problemas importantes enfrentados
atualmente pelo mundo nos niveis global, regional e local: a remocdo de
desigualdades, o alivio da pobreza e da degradag@o ambiental, a melhoria da saude, o
controle das pandemias de larga escala, como a AIDS, etc. E desempenha igualmente
um papel decisivo no desenvolvimento da coesdo social e na criacdo de bases para
sociedades civis saudaveis, dotadas de boa governanga e democracia participativa. As
implicagdes para a educagdo superior sdo evidentes: ela precisa continuar a mudar em
profundidade; precisa usar o prestigio de que desfruta na sociedade para aumentar a
relevancia e a qualidade dos seus programas e atividades, de modo geral. (UNESCO,
2003, p. 101).

O posicionamento e a relevante contribuicdo da educagdo superior foi aprofundada na
3* Conferéncia Mundial da Educagao Superior, ocorrido em 2022, frente aos contextos pelas

quais passa a sociedade.

La UNESCO considera que la provision de la ES es una actividad destinada a
favorecer la equidad y la distribucion igualitaria de oportunidades. Las IES tienen tres
misiones principales: producir conocimiento a través de la investigacion cientifica,
educar a las personas, en el sentido amplio de la palabra, y la responsabilidad social,
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que no es un anadido a las dos misiones anteriores. La responsabilidad social se
entrelaza con las dos primeras misiones y se traduce en acciones de alcance social
pertinentes para el contexto de cada IES. (UNESCO, 2022, p. 10).

Num cenério de constantes mudancas, a perspectiva da globalizacdo, mesmo de forma
indireta, tem sido de forte interferéncia, mesmo ndo tendo forca de lei para sua consecucao,
pois estados e paises sdo soberanos e institui¢des sao marcadas por caracteristicas proprias
(MOROSINI; MENTGES, 2020). Nessa esteira, cresce a busca por novos modelos e maior
qualificacdo, apontando para a internacionaliza¢do da Educag¢do Superior como uma
necessidade no que se refere ao desenvolvimento e a produg¢do de conhecimentos cientificos
relevantes. Segundo Morosini (2019) a internacionalizagdo da educacdo superior remete a
integragdo das dimensodes internacional e intercultural, oriundo das interacdes sustentadas pelas
redes colaborativas, pelos blocos socioeconomicos desenvolvidos e elementos relacionados a
multiplas culturas, diferencgas, locais e tempos, o que promove a capacidade cientifica nacional
e favorece o desenvolvimento sustentavel.

Com o intuito de integrar e articular as dimensdes intercultural e internacional, a
Educacdo Superior passa a inserir-se, de forma mais efetiva, no contexto global das relagdes
mundiais de interdependéncia, preservando o fortalecimento das politicas de integracdo que
resultam em um cenario de organismos internacionais no qual a internacionalizagcdo se
apresenta como diferencial para a resolugao de problemas.

As Instituicdes de Educacdo Superior, portanto, sdo desafiadas na busca por
conhecimentos além-fronteiras. Para Knight (2012, p. 4, tradu¢do nossa), “A globalizagdo tem
seu foco no fluxo mundial de ideias, recursos, pessoas, economias, valores, conhecimentos,
bens, servicos e tecnologias.”, e¢ nesta esteira a “[...] Internacionalizagdo enfatiza o
relacionamento entre nagdes, povos, culturas, institui¢des e sistemas.” (KNIGHT, 2012, p. 4,

traducdo nossa).

Entdo, pelo viés da globalizagdo, a internacionalizagdo das IES tornou-se fator de
qualificagdo, seja na captagdo de alunos, seja na produgdo cientifica via redes
internacionais de pesquisa, pela mobilidade e programas de capacitacdo no exterior,
entre outras estratégias que repercutem na mudanga organizacional das institui¢des.
(MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p. 52)

O processo de internacionalizagdo deve ultrapassar a organizacdo de atividades
internacionais e programas de intercAmbio, exigindo uma politica institucional que seja
assumida e priorizada por todos como opg¢ado estratégica de mudanga no modo de conceber

educacdo. “[...] A internacionalizacdo ¢, nesse contexto, um mecanismo que permite melhorar
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a oferta formativa entre as instituicdes de Ensino Superior (nacionais e estrangeiras).”

(SARMENTO et al., 2018, p. 80). De acordo com Laus (2012, p. 28):

[...] a internacionaliza¢do de uma universidade corresponde ao processo de didlogo
(trabalhos conjuntos, cooperagdo, intercambio, adequagdo das estruturas
institucionais, conflitos e problemas surgidos) com outras universidades ou
organiza¢Oes variadas (empresas, governos, agéncias internacionais, ONGs) do
mundo exterior a fronteira nacional na concepg¢do, desenvolvimento ou implantagdo
de suas fungdes de ensino, pesquisa e extensao.

Diante dos efeitos advindos da globalizagdo, a Educagdo Superior assume o

compromisso de servir a sociedade. Esse compromisso, refor¢gado na Conferéncia Mundial

sobre o Ensino Superior (2009), tem por base que:

Instituicdes de educacao superior ao redor do mundo t€m uma responsabilidade social
de ajudar no desenvolvimento, por meio da crescente transferéncia de conhecimentos
cruzando fronteiras, especialmente nos paises subdesenvolvidos, e trabalhando para
encontrar solugdes comuns para promover a circulagdo do saber e aliviar o impacto
negativo da fuga de cérebros. (UNESCO, 2009, p. 4).

internacionalizagdo torna-se uma ferramenta primordial para o

desenvolvimento social; porém, ¢ preciso ter consciéncia de que esse processo implica nao

apenas mudancas no sistema de ensino, mas também mudancas de ordem social, cultural e

econdmica, que atingem diretamente a sociedade (UNESCO, 2022).

2.1 EDUCACAO SUPERIOR: CONTEXTO, PERSPECTIVAS E DESAFIOS

O contexto vivido, em especial nas tltimas duas décadas, ¢ considerado de rapidos

avangos e ¢ reconhecido por alguns autores a partir de caracteristicas especificas. Army War

College refere-se a este contexto como “mundo VUCA” (volatile, uncertain, complex,

ambiguous).

[...] The acronym itself was not created until the late 1990s, and it was not until the
terrorist attacks of September 11, 2001, that notion and acronym really took hold.
VUCA was subsequently adopted by strategic business leaders to describe the chaotic,
turbulent, and rapidly changing business environment that has become the new
normal. (LAWRENCE, 2013, p. 3).

VUCA ¢ uma sigla utilizada para descrever o ambiente complexo da sociedade

contemporanea e suas rapidas transformagdes volateis, incertas, complexas e ambiguas. Refere-

se ao cendrio atual e a volatilidade com que mudangas impactantes ocorrem nas sociedades e
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suas institui¢des, de forma muito mais rapida, se comparadas ao tempo passado. A incerteza
diante da necessidade de tomadas de decisdes ageis, cuidadosas, claras e assertivas sobre cada
situagdo passa a ser parte da vida das pessoas e das instituicdes. A complexidade refere-se aos
resultados ndo previsiveis, interagdes nao lineares e interdependéncias nao manifestadas,
mostrando a importancia de estar preparado para situagdes adversas. A
ambiguidade representa o desafio, no contexto atual, de identificar e representar o significado
de determinado fenomeno, bem como, sua causa e efeito (LAWRENCE, 2013).

Em um ambiente VUCA ¢ preciso antecipar cenarios, compreender suas consequéncias,
avaliar as interdependéncias, preparar-se para as realidades e desafios, interpretar e abordar
oportunidades. O mundo VUCA exige das instituigdes aprendizados continuos e busca
constante para entender o que deve ser mudado ¢ o que deve ser conservado dentro da
organizacdo. Nesse contexto, agilidade e criatividade para se adaptar as mudangas sdo
extremamente necessarias na definicao de estratégias e rapidas tomadas de decisdo (ISMAIL;
MALONE; GEEST, 2015).

Ja no contexto da COVID-19, alavancado pelos rapidos avancos tecnologicos do
periodo, (SANTOS, 2021), um outro conceito ganhou forga, interpretado por alguns autores
como um conceito novo e por outros, como complementar a0 VUCA: o chamado mundo BANI,
que denota caracteristicas de um mundo fragil, ansioso, nao linear e incompreensivel (Brittle,
Anxious, Nonlinear e Incomprehensible) (CASCIO, 2020). A velocidade com que diferentes
fatos ou situagdes sdo propagados na sociedade em rede coloca-nos diante de um cenario de
fragilidade, no qual economias sao impactadas por algo que pode ocorrer em outra regido, outro
pais ou continente; por exemplo, um novo entrante pode obstruir e até alterar o rumo de
determinada instituicdo, ou uma epidemia local, em poucos meses, pode alastrar-se e atingir
todos os continentes, como foi o caso da COVID-19. Os sistemas frageis representam uma forga
ilusoria. A fragilidade presente nas dimensdes econdmicas, politicas, sociais e culturais leva a
segunda caracteristica, a ansiedade, que carrega a sensagdo de impoténcia, na qual toda escolha
parece desastrosa. Muito impactados pela caracteristica do imediatismo decorrente do ambiente
midiatico e das redes, vivemos a sensagdo de que, a cada momento, devemos “dar um “F5”,
para novas noticias € novos cenarios. O nao linear, terceira caracteristica, configura o mundo
onde causa e efeito sdo aparentemente desconectados, ou seja, ha uma inércia no processamento
de consequéncias. “A ndo linearidade, especialmente na forma de causa e -efeito
desproporcional ¢ visivel no mundo da politica, especialmente na politica internacional.”

(CASCIO, 2020, tradugao nossa). A partir da sobrecarga de informagdes disponiveis por meio
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do aprendizado de maquina e da inteligéncia artificial, temos dificuldade de compreensdo, que
configura a quarta caracteristica de mundo BANI (CASCIO, 2020).

As caracteristicas abordadas dimensionam o aumento acelerado de demandas e servigos,
acompanhados de desafios e possibilidades para as institui¢cdes de educacao superior (GLOBAL
UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION, 2022). McCowan (2018) afirma que a
educacdo superior passa por um processo de desagregagdo, ou seja, aquilo que até entdo era
visto como um conjunto de servicos e como o papel da Universidade agora ¢ ofertado a
sociedade separadamente e de diferentes formas. Ainda segundo o autor, dois fatores
contribuem para o processo de desagregacao: os processos financeiros e processos pedagogicos.

Essa tendéncia ¢ percebida especialmente em instituigdes com fins lucrativos, com
maior foco e énfase na personalizacdo e empregabilidade, com ofertas online, cursos abertos e
outros. Essa desagregacao, segundo o autor, traz desafios a universidade, pois rompe com a
sinergia entre ensino e pesquisa, enfraquece a capacidade das universidades de promover o bem
publico que vise ao acesso e a igualdade de oportunidades, além de enfraquecer pesquisas que

busquem resultados de longo prazo.

[...] O processo de desagregacdo ¢, portanto, incipiente e concentrado em alguns
paises. No entanto, a probabilidade ¢ que ele se espalhe ¢ aumente, em particular a luz
de seu estreito vinculo com o setor com fins lucrativos, em que esta localizada na atual
expansdo do ES e a natureza transnacional de muitas empresas com fins lucrativos
(MCCOWAN, 2018, p. 466)

O contexto atual, ao mesmo tempo em que revela a sociedade muitas possibilidades,
acentua e desvela grandes desafios sociais (SANTOS, 2021). O Papa Francisco (2020), na
Enciclica “Fratelli Tutti” (Todos Irmaos), afirma que a globalizagdo tem expressado uma

sociedade desigual e de muitas injusti¢as. Em sua critica, aponta:

[...] Esta cultura unifica o mundo, mas divide as pessoas e as nagdes, porque a
sociedade cada vez mais globalizada torna-nos vizinhos, mas nido nos faz irmaos.
Encontramo-nos mais sozinhos do que nunca neste mundo massificado, que privilegia
os interesses individuais e debilita a dimensdo comunitaria da existéncia.
(FRANCISCO, 2020, p. 6).

E sabido que o mundo global e os seus avangos cientificos e tecnolégicos tém gerado
novas oportunidades e desafios que interferem diretamente no sistema de ensino. Para a
Educacdo Superior, os desafios giram em torno de questdes centrais como o surgimento de
novas concepgoes de universidades, a necessidade de desenvolver aprendizagens transversais e

novas competéncias globais, a aceleracdo da era digital e da expansdao do proprio Ensino
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Superior, o prestigio da educacdo internacional, entre outras (UNESCO, 2022). As
universidades “[...] devem responder a mudancas de circunstancias externas, mas isso nao
significa aceitar todas as formas de mudancga, independentemente de seu valor, e renunciar ao
seu papel também como agentes e formadores da sociedade.” (MCCOWAN, 2018, p. 480).

A medida que se amplia a Educagdo Superior, expande-se também, em ritmo acelerado,
as variadas atividades internacionais das universidades que, em suma, objetivam proporcionar

acesso a uma educacao diferenciada construindo pontes com outras culturas e paises.

A internacionaliza¢do ¢ muitas vezes confundida com a globalizacdo (ALTBACH,
2004). Definimos a globalizacdo como a economia, a politica e for¢as sociais que
impulsionaram a educagdo superior do século para um maior envolvimento
internacional. O capital global, pela primeira vez, investiu fortemente em industrias
de conhecimento em todo o mundo, envolvendo educagdo superior e treinamento
avangado. Este investimento reflete a influéncia da sociedade de relacionamento, o
aumento do setor de servigos e a dependéncia de muitas partes de produtos de
conhecimento e pessoal altamente educado para o crescimento econdmico.
(CASTELLS, 2000; FRIEDMAN, 2005; ODIN; MANCIAS, 2004 apud ALTBACH,
2016, p. 24, traducdo nossa).

Dessa forma, a globaliza¢do pode também ser considerada como mola propulsora para
os movimentos de integragao da pesquisa, da inovagao e das praticas de mobilidade académica
internacional que podem tanto minimizar desigualdades quanto dar respostas as necessidades
emergentes do mundo em desenvolvimento. O desafio ¢ assegurar que esse panorama ganhe
mais forga, garantindo que a Educagdo Superior Internacional ndo se torne somente uma

possibilidade de diferencial competitivo e de resultado financeiro.

[...] A sociedade globalizada traz consigo multiplas transformacdes, e as
universidades, mediatizadas pelo fendmeno da internacionalizagdo das mudangas
produzidas pela sociedade do conhecimento, tornam-se centralidade na dinamica de
cooperacdo ¢ producdo entre as nagdes e seus mercados. (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021, p. 48).

Constata-se que, nesse cenario, a expansao da internacionaliza¢do da Educagao Superior
gerou uma acentuada importancia na mobilidade académica (UNESCO, 2022), com
movimentos complementares e contraditorios que ora defendem a necessidade de formar
estudantes capazes de competir no mercado da economia global, ora visam formar estudantes
de paises emergentes em paises reconhecidos como detentores de conhecimentos cientificos e
de qualidade. Em meio a busca por competéncias cientificas, surge um movimento que alinha
formacao para consciéncia global, para a competitividade do mercado e para o aprimoramento

cientifico, com a formacao de sujeitos com identidade local, a partir do conhecimento de
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realidades emergentes e de experiéncias que suscitam um espirito de cidaddo global e
comprometido com o desenvolvimento sustentavel do planeta.

Diante do compromisso e da responsabilidade com o desenvolvimento do cidadao
global, a universidade depara-se com a necessidade de formar profissionais que atendam as
exigéncias de um mundo globalizado, profissionais aptos a trabalhar, interagir e comunicar-se
em diferentes contextos, com foco na Educacdo para a Cidadania Global, em que os sujeitos
desenvolvem a consciéncia de uma humanidade que vai além das fronteiras e se constituem
como cidadaos globais de pensamento e de agdo, voltados para o bem comum e para a
constru¢ao de um mundo mais justo (UNESCO, 2016a).

Perspectivas, contextos e desafios da Educagdo Superior sdo vistos a partir da otica
sugerida pelas novas tendéncias econdmicas, tecnologicas, cientificas e sociais, que exigem

estratégias de conhecimentos e resolugao de problemas complexos.

Los avances tecnologicos, incluida la rapida evolucion de la potencia de los
ordenadores y el alcance de Internet, impulsados por los progresos em materia de
inteligencia artificial, Internet de las cosas (IoT) y automatizacion, han facilitado la
formacion de redes dentro y entre los paises, que facilitan la colaboracion entre grupos
de estudiantes, instructores, investigadores y comunidades de aprendizaje. Estas redes
pueden poner en comun recursos y conocimientos para realizar actividades conjuntas
de ensefianza e investigacion. (UNESCO, 2022, p. 17).

O ponto chave ¢, certamente, uma inovagao continua que preserve a missao originaria
de contribuir para o desenvolvimento da sociedade, por meio da formacgao de sujeitos criticos,
com capacidade investigativa e competéncia relacional. Este movimento de inovagao exige das
universidades uma aproximagdo das tendéncias vinculadas a economias globais e forgas sociais
que preservem as politicas de integragao e organizacao em rede.

Diante das inovagdes, ¢ notavel que “[...] A emergéncia do conhecimento sem fronteiras
e da sociedade da informacao, em um mundo cada vez mais globalizado, confronte a educacao
superior contemporanea com desafios sem precedentes.” (BERNHEIM; CHAUI, 2008, p. 14),
abrindo caminhos para que se agregue a educagdo superior o carater mundial da aprendizagem

e da pesquisa, reforcando a importancia dos processos de internacionalizacao.

2.1.1 Internacionalizacio da Educac¢do Superior frente a pandemia da COVID-19:

cenarios e perspectivas

O contexto mundial a partir da pandemia da COVID-19 gerou um novo paradigma

educacional, exigindo das Institui¢des de Educagdo Superior um rapido avanco tecnologico,
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além de mudangas metodologicas, adaptagdes estruturais de gestdo, entre outros. Desde 11 de
margo de 2020, quando a Organiza¢do Mundial da Satde (OMS) declarou situacao de pandemia
mundial da COVID-19, a realidade das instituigdes de ensino e pesquisa foi alterada
significativamente por mudancas abruptas e inesperadas que afetaram toda a comunidade
educativa e a sociedade (WHO, c2020).

Muitas instituigdes conseguiram se adaptar de forma rapida ao novo cenario, colocando
em linha modelos de ensino online, mesmo com desafios relacionados a falta de preparacao dos
professores e dificuldade de acesso a tecnologia por parte dos estudantes e professores
(UNESCO, 2022). No entanto, a pandemia evidenciou as disparidades educativas em algumas
regides do mundo, revelando um agudo mal-estar social e forte desigualdade social (UNESCO,
2022).

Conforme informagao veiculada no site do Ministério da Saude do Brasil, “A COVID-
19 ¢ uma doenga causada pelo coronavirus SARS-CoV-2, que apresenta um quadro clinico que
varia de infecgdes assintomaticas a quadros respiratorios graves.” (BRASIL, 2020). A doenga
infecciosa foi descoberta durante o surto ocorrido em Wuhan, na China, em dezembro de 2019.
Em 30 de janeiro de 2020, devido ao aparecimento de casos em muitos paises, a OMS declarou
que o surto do novo coronavirus constituia uma Emergéncia de Saude de Importancia
Internacional (ESPII). Em documento publicado no site oficial da Organizacdo Pan-Americana

de Saude, o diretor-geral da OMS, Tedros Adhanom Ghebreyesus, afirmou que:

O principal motivo dessa declaragdo [a ESPII] ndo diz respeito ao que estd
acontecendo na China, mas o que esta acontecendo em outros paises. Nossa maior
preocupagdo € o potencial do virus para se espalhar por paises com sistemas de satde
mais fracos ¢ mal preparados para lidar com ele. (OPAS BRASIL, 2020).

No e-book Cisne Negro ou o Novo Normal? (AGUIAR; PORTO; AGUIAR, 2020, p. 2)
consta que “Nenhum pais, empresa, equipe, lider ou profissional estard imune ao impacto desse
virus.”. Nunca mais a forma como as pessoas trabalham e consomem produtos e servigos sera
a mesma. Por outro lado, a “[...] demanda por servicos digitais sera cada vez maior. As
fronteiras entre o mundo online e offline desaparecem. Os dois mundos sao intercambiaveis.”
(AGUIAR; PORTO; AGUIAR, 2020, p. 2). Diante desse novo cenario, destacam-se duas
importantes competéncias para instituicdes e educadores: em primeiro lugar, o uso da
tecnologia ou o letramento digital como potencial para melhor contribuir nos processos de

ensino ¢ aprendizagem; em segundo lugar, o pensamento adaptativo, que promove o
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desenvolvimento pessoal e profissional para trabalhar em ambientes adversos e de forma
constante. (AGUIAR; PORTO; AGUIAR, 2020)

De imediato, o dominio dessas competéncias tornou-se essencial para as instituicdes de
educagdo. No caso da Educagao Superior, a nova realidade de isolamento e distanciamento
social modificou, de forma rdpida e inevitavel, o planejamento das universidades, exigindo a
capacidade de pensamento adaptativo para a construcdo de planos assertivos e emergenciais
que oferecessem qualidade educacional em meio a crise gerada pela pandemia e, de modo

especial, exigindo o uso da tecnologia.

Al igual que a las economias y las vidas de millones de personas alrededor del mundo,
la crisis del coronavirus estd cambiando drasticamente a la educacién superior. Las
universidades han cerrado, las clases han sido suspendidas o se imparten en linea. Las
conferencias académicas también se han cancelado. Los estudiantes que estaban
participando en programas en el extranjero no podran ser evaluados y algunos de ellos
no pueden volver a sus paises de origen aun. Los programas para estudiar fuera han
sido cancelados hasta nuevo aviso. Se ha pedido a los académicos no viajar a paises
afectados por la pandemia o a evitar totalmente viajes internacionales. Las
implicaciones inmediatas y los inconvenientes van a aumentar en la medida en que el
coronavirus se extienda a mas paises y afecta a mas personas. (ALTBACH; WIT,
2020).

Neste contexto, muitas IES conseguiram fazer a transicdo das atividades presenciais
para modelos online, a partir de estratégias e modelos desenvolvidos pelas institui¢des. A figura
2 retrata um exemplo das complexas mudangas que tiveram que ser feitas em um curto periodo.

Foi o caso, por exemplo, da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

Figura 2 — Trajetoria da implantagdo do ensino remoto na graduagao, PUCRS, 2020

Comenzamos el afio lectivo 2020 con muchos planes,
concebidos con mucho tiempo de maduracion...

Clases suspendidas

Retormo de Inkio de clases Coms Covid-19 Orientacionas Clases Onling
waCACOnes genarales

Seminana intemo Suspendidas en RS Med@ackin Online Encuentro NIPs Formacion de
Profesores

...pero, de forma rapida e inevitable, planes de
emergencia y asertividad tuvieron que ser construidos.

Fonte: Kampff (2020)
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Essas sdo as medidas que, provavelmente, universidades de muitos lugares do mundo
tiveram que adotar. No entanto, ressaltam Altbach e Wit (2020), falta treinamento e tecnologia
para muitas instituicdes de ensino e para académicos desenvolverem o ensino a distancia com
qualidade. Para os autores, € possivel garantir a eficacia do ensino e aprendizagem online, mas,
para isso, € necessario tempo e apoio porque as rapidas alteracdes podem diminuir a qualidade,
de modo especial, quando os alunos e professores ndo possuem equipamentos de informatica,
tém mas condi¢des de conexao a internet ¢ ainda nao dispdem de espaco fisico favoravel para
trabalhar/estudar em casa.

Em uma webinar, Novoa (SINDICATO DOS PROFESSORES SINDPROFNH, 2020)
alertava para duas possiveis tentacdes que precisaram ser considerados pelas IES, diante do
cenario da pandemia. A primeira vem acompanhada de um discurso que justifica a nao
migracao da educagdo presencial para o0 modelo remoto, acompanhado de um certo temor e
também de uma acomodag¢do, com justificativas de que os alunos ndo tém acesso ao ensino
remoto, que o ensino remoto ndo ¢ de qualidade, que professores ndo estdo preparados, etc. O
autor afirma que, em momentos como estes, temos facilmente argumentos para nao fazer nada
e adotar o caminho mais facil. A segunda tentacao vai ao encontro da afirmacao de que, a partir
de agora, o futuro em educacdo serd a distancia, alegando que a educacdo serd baseada em
tecnologia. Para o autor, as duas tentagdes manifestadas por alguns educadores, especialmente
no inicio da pandemia, revelam o quanto a crise impactou a educacdo e podera e devera, ao
mesmo tempo, gerar oportunidades de reflexdo e qualificacdo da educagao (SINDICATO DOS
PROFESSORES SINDPROFNH, 2020).

A crise gerada pela pandemia da COVID-19 afeta diretamente a mobilidade das pessoas
e, consequentemente, faz com que as IES se reinventem com criatividade para atuar no
momento presente, mas, a0 mesmo tempo, se reinventem para permanecerem ativas no

momento pds-crise.

Circunstancias excepcionais, como as do COVID-19, exigem uma mistura de
coragem, clareza e humildade. Os maiores inimigos de uma boa tomada de decisdo
em tempos de crise ndo sdo a incerteza e nem a ambiguidade e sim o excesso de
confiancga, procrastinagdo e ter dados incompletos ou tendenciosos. Criar cenarios e
antecipar possibilidades futuras pode atenuar o risco de cair na armadilha da confianga
excessiva e também diminuir a hesitagdo, quando vocé tem uma estrutura logica para
desafiar e validar premissas. (AGUIAR; PORTO; AGUIAR, 2020, p. 20).

Diante do cenério pandémico, surgem duas questdes que se interligam. A primeira diz
respeito a dinamica da Educacao Superior e a segunda leva a refletir como essa realidade afeta

ou favorece a internacionalizacdo. Junqueira e Baldrighi (2020), ao resgatar as trés missoes
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tradicionais da Educag@o Superior, salientam que o ensino, a pesquisa e a extensdo sofreram
transformagdes substanciais. Sobre o ensino, apontam a migracdo de aulas presenciais para a
modalidade online, exceto nas instituicdes que se viram obrigadas a interromperem
completamente suas atividades. Na pesquisa, inimeros projetos foram suspensos e laboratorios,
fechados. Na extensdo universitaria, a realizagdao de ag¢des in loco tornou-se inviavel. Por fim,
dentre outros, Junqueira e Baldrighi (2020) consideram a internacionalizacdo como a quarta
missdo emergente da Educagao Superior € a colocam no escopo de atuagao mais afetada das
universidades. Com fronteiras fechadas e congressos, simpdsios, seminarios ¢ feiras
internacionais canceladas, durante esse tempo de crise mundial, realizar encontros cientificos
que demandassem deslocamento de pessoas foi, certamente, uma realidade distante. Assim, a
mobilidade académica, um dos principais componentes da internacionalizacao, foi fortemente
afetada.

Nesse sentido, ao analisar o campo da internacionaliza¢do na Educa¢ao Superior diante
do cendrio estabelecido pela pandemia da COVID-19, Morosini (2020), considera que, na
perspectiva dos intercambios e da mobilidade académica, a pandemia “[...] isola os individuos
socialmente e interrompe os deslocamentos fisicos geograficos que estavam marcando o século
XXIL.”. A autora refor¢a ainda que, apesar de fortemente impactada pela crise gerada pela
pandemia, a internacionalizacdo cross border continuard ativa, mesmo que em menor escala,
principalmente nos paises desenvolvidos. Referente aos paises do Sul Global, Morosini e Dalla

Corte salientam que:

Decorrente dessa crise global, uma das questdes que se prevé ¢ o nacionalismo
exacerbado com fechamento de fronteiras, com a diminuicdo de gratuidade em cursos
e no auxilio a sobrevivéncia, 0 que minimizara as possibilidades dos mais pobres
realizarem intercambios e uma dire¢do a internacionalizagao de elites. Paralelamente,
afronta como desafio global a constru¢do de um mundo mais solidario com a presenga
da internacionaliza¢do intercultural para a integracdio. (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021, p. 42).

Morosini  (2020), reforcando a importdncia da internacionalizagdo para a
interculturalidade e cidadania global, considera como grande possibilidade a implantagdo da

internacionalizacdo at home, visto que esse modelo:

[...] possibilita que a instituicdo universitaria ocupe um espago significativo na
sociedade, que nao seja dependente da mobilidade. Um espago que possibilite o
acesso a internacionalizag@o por diferentes camadas sociais latino-americanas e que
contribua para o desenvolvimento mundial sustentavel, marcado pela convivéncia
democratica, pelo respeito, pela solidariedade e pela cooperacdo para uma cidadania
socialmente responsavel. (MOROSINI, 2017, p. 291).
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Marmolejo (ANALISIS..., 2020), na webinar Analisis y perspectivas globales de la
Educacion Superior durante y después de la pandemia da COVID, aponta para uma grande
perda no que se refere a internacionalizagdo e afirma que, ao contrario de tempos anteriores, a
internacionalizagdo ndo fara parte das prioridades e estratégias das IES, pelo menos no curto
prazo. Dentre as muitas possibilidades de cenarios futuros para a Educagdo Superior, a
internacionalizacdo sofrerd um processo de redugdo e, em alguns casos, até de extin¢do no que
tange a programas académicos internacionais. Por isso, este tempo de crise se converte também
em tempo de se questionar os dogmas da internacionalizacado, refletindo se ela se da somente
pela mobilidade de estudantes e pelos convénios e que indicadores deverdo compor a
estruturacao dos rankings no cenario pos crise.

E preciso buscar maneiras para que a concepgio global de mundo faga parte do curriculo
das institui¢des, cuidando para que habilidades importantes para o futuro sejam realmente
incorporadas a formacao dos estudantes. O momento atual exige universidades mais flexiveis,
inovadoras, empreendedoras, colaborativas, atentas as necessidades de mudancgas e, sobretudo,

mais internacionais, porém sempre conectadas com a comunidade local.

A COVID-19 também destacou a importancia de uma mentalidade global, tanto de
individuos quanto de lideres nacionais, que entendam o impacto de suas agdes sobre
outras pessoas proximas e distantes, e a necessidade de trabalhar juntos para resolver
problemas globais por meio de pesquisa e acdo. (LEASK, 2021, p. 42).

Morosini (2020) salienta a necessidade de formacgdo, de suporte institucional e do
predominio da cultura on-line e apresenta a IaH (Internacionalizagdo em casa) como uma
oportunidade de ampliar a internacionalizagdo para aqueles que ndo tém a possibilidade de
realizar intercimbio. Segundo Marmolejo (ANALISIS..., 2020), sera preciso empreender
programas de mobilidade virtual que atentem para uma porcentagem maior de estudantes e

implantar ideias inovadoras para seguir internacionalizando.

[...] A internacionalizagdo vem se consubstanciando na mobilidade virtual, no coil —
aprendizagem cooperativa internacional online, na presenga de professores
estrangeiros em sala de aula, em banca de qualificagdo e/ou de defesa final, em
congressos virtuais, na utilizacdo de plataformas gratuitas e muitas outras formas de
conexdo internacional. Esse periodo também vem acarretando o conhecimento e o
aceite de um tipo alternativo de internacionalizagdo — IaH- internacionalizagdo em
casa. (MOROSINI, 2021, p. 379).

Para Noévoa (SINDICATO DOS PROFESSORES SINDPROFNH, 2020), a
Universidade ¢ o grande pilar para o ensino e a pesquisa, pois comprovou ser uma das inicas

solucdes para enfrentar momentos historicos e sociais como este que vivemos. No entanto, fez-
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se necessario aprender com o momento, refletir sobre nossos curriculos, nossas praticas e
processos pedagodgicos e metodoldgicos. Afirma que precisamos percorrer um caminho
coletivo, colaborativo e, mais do que nunca, confiar no papel dos professores e pesquisadores
frente aos desafios que temos e teremos como sociedade (SINDICATO DOS PROFESSORES
SINDPROFNH, 2020).

Em outra Webinar, ao discutir a educacdo em contexto pds pandemia, Novoa afirma que
a universidade ¢ o lugar do encontro da comunidade em torno da missao. O ambiente de
formacdo do estudante devera compreender a universidade inserida no contexto das inter-
relagdes sociais da propria universidade com os seus ambientes. Afirma que pds pandemia, a
universidade deverd encontrar novo formato de ambientes, a partir de encontros entre os agentes
da construgao do conhecimento. Por isso, uma integragdo entre o presencial e online sera guiada
pela qualidade metodologica estabelecida entre esses espacos. Para ele, os ambientes digitais,
no contexto da pandemia, favoreceram a proximidade entre professor e estudante, pois se
apostou na interatividade e na metodologia, na maioria das Universidades. O aprendizado que
tivemos durante a pandemia, despertou possibilidades para além da habitual presencialidade,
mas também renovou a importancia do encontro, da construgdo a partir das relagdes no meio
universitario, afirma o autor (VIVENCIANDO..., 2020).

A pandemia acelerou a transformacao tecnoldgica, promovendo uma revolugao digital
com significativos avancos. Ao mesmo tempo, escancarou a desigualdade do acesso as

tecnologias como possibilidade de aprendizado.

Uma das dolorosas constatagdes da pandemia global ¢ que aqueles com conectividade
e acesso a habilidades digitais puderam continuar a aprender remotamente enquanto
as institui¢cdes fechavam (e se beneficiar de outras informagdes vitais em tempo real),
enquanto aqueles sem esse acesso ¢ habilidades perderam a aprendizagem e 0s outros
beneficios que as instituigdes de aprendizagem fisica trazem. Como resultado dessa
exclusdo digital, as lacunas nas oportunidades e resultados educacionais entre as
nagdes aumentaram. A primeira coisa a fazer ¢ fechar essa divisdo e considerar a
alfabetizagdo digital, para alunos e professores, uma das alfabetizagdes essenciais do
século XXI. (UNESCO, 2021, p. 34, tradug@o nossa).

Com a pandemia da COVID-19, vimos que as tecnologias digitais foram essenciais para
a saude e educagao publicas. Sao uma ferramenta indispensavel para a educacao digital, para o
acesso das vacinas a populagdo, para obtencdo de informagdes confidveis. Ao mesmo tempo,
as Universidades, de modo geral, revelaram seu papel protagonista por meio das diferentes
estratégias de ensino, servigos prestados a comunidade, e uma pesquisa de relevancia, com

proposi¢des para governos e entidades, em torno de problemadticas oriundas da pandemia, desde
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pesquisas sobre satde, desenvolvimento de vacinas, de tecnologias, até proposigdes no ambito
da desigualdade social, entre outros.

A pandemia revela importantes oportunidades para a educagao superior.

Al mismo tiempo, el paso a la educacion en linea plantea importantes oportunidades
para transformar la experiencia de aprendizaje, ya sea a distancia o en persona. Las
practicas curriculares y pedagogicas podrian reconfigurarse para promover una
educacion activa, interactiva y basada en la experiencia, con el apoyo de innovaciones
alineadas en la evaluacion y de itinerarios y calificaciones mas flexibles. (UNESCO,
2022, p. 19).

As experiéncias vivenciadas por professores, estudantes e gestores no periodo da

pandemia permitem refletir, analisar e propor novos percursos para a Educacao Superior.

2.2 CONCEPCOES SOBRE A INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

Intensificada pelos movimentos e avangos da globalizagao, a internacionalizagdo surgiu
com foco na pesquisa e foi se constituindo como “[...] um meio para concepg¢des mais amplas
e densas, ligadas ao bem viver, ao desenvolvimento sustentavel e a consecugcdo de uma
cidadania global.” (MOROSINI, 2019, p. 13). Hoje, além da funcdo investigativa, a
internacionalizagdo ¢ marcada pelo ensino e abrange as instituicoes de forma geral
(MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).

Sua func¢do vai além da investigagdo, assumindo multiplos olhares e integrando
dimensdes internacional e intercultural. A internacionalizacdo € inerente a institui¢ao
Universitaria, pois integra ensino, pesquisa e servi¢os a comunidade académica e favorece a
promocao para a cidadania global (MACHADO; KAMPFF, 2020). Refere-se ao processo de
integrar a dimensdo internacional, intercultural ou global, no que diz respeito a cursos e
programas (KNIGHT, 2004; MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).

Ao recordar-se a historia da Educagdo Superior, constata-se que a academia carrega a

marca das desigualdades, mas também a da ciéncia de alcance internacional.

Neste século, a internacionalizagdo da Educacdo Superior passou de uma posig¢ao
periférica para uma posicao central nas agendas politicas, econémicas e educacionais.
Identifica-se uma forte relacdo com questdes econdmicas e politicas de organizagao
da ordem mundial, de tal forma que seu approach analitico se estende a dimensao
global, regional, nacional e/ou institucional. (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p.
35).
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Na contemporaneidade, porém, nenhum sistema académico se basta a ponto de
sobreviver sem conectar-se com outras realidades e saberes. Segundo Altbach (2016), as
universidades precisam se aproximar das tendéncias do século XXI e responder as importantes
questdes vinculadas a economias globais e forgas sociais, do contrario tornar-se-ao irrelevantes
para a sociedade.

Essa discussdo ¢ permeada pelas inimeras métricas de rankings e escalas de qualidade
que colocam a internacionalizagdo como um critério de sucesso € um importante indicador para
a avaliacdo das Instituigdes de Educagao Superior, impactando na sustentabilidade da marca e
da propria instituicdo. No entanto, a internacionalizac¢do precisa ser compreendida como meio
ou processo para alcangar objetivos institucionais definidos, e ndo como um fim em si mesma
(MACHADO; KAMPFF, 2020). Os processos de internacionalizagdo exigem que as
institui¢des estejam preparadas para enfrentar uma competi¢do acirrada e, ao mesmo tempo,
para compartilhar esforcos e conhecimentos com outras instituicdes que, por vezes, sao

consideradas mais frageis.

Atualmente, as economias mais avangadas se fundamentam na maior disponibilidade
de conhecimento. A vantagem comparativa ¢ determinada cada vez mais pelo uso
competitivo do conhecimento e das inovagdes tecnologicas. Esta centralidade faz do
conhecimento um pilar da riqueza ¢ do poder das nagdes, mas, a0 mesmo tempo,
encoraja a tendéncia a tratd-lo meramente como mercadoria sujeita as leis do mercado
e aberta a apropriagdo privada. (BERNHEIM; CHAUI, 2008, p. 7).

O Férum Mundial das Catedras da UNESCO (2003), ocorrido no ano de 2002, enfatizou
que os beneficios da internacionalizagdao ndo t€ém alcancado todas as regides do mundo, o que
faz com que os esfor¢os de alguns sistemas e Instituicdes de Educacao Superior permanegam
sempre em posi¢des inferiores nas escalas de qualidade. Dai a importancia de compreender a
internacionalizacdo também como espago para compartilhar esfor¢os com instituigdes
consideradas “inferiores”, reconhecendo-se que, a0 mesmo tempo em que competem para
alcancar os melhores resultados nos rankings de qualidade, as instituicdes também se
fortalecem em conhecimento e apoio no principio da solidariedade internacional. “Os Estados,
governos e as proprias instituicdes de educacdo superior ndo devem perder de vista o fato de
que estao lidando com um bem publico, e o objetivo ultimo deve ser torna-la um bem publico
global.” (UNESCO, 2003, p. 136).

Ao refletir sobre a busca da sociedade para se consolidar no contexto da Educacdo
Superior como sociedade do conhecimento, Abad (2019) argumenta que os processos de

internacionalizagdo emergentes de contextos que sdo constantemente tensionados por
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paradigmas diversos podem ser vistos a partir de suas interferéncias na estrutura interna ou
externa do sistema universitdrio, com impactos curriculares na gestdo universitaria e nos
processos de avaliagdo e construcao de politicas educacionais do ensino superior. “Vale
ressaltar que as acdes de internacionalizacdo podem ser tragadas a partir de propostas de
concepcdes de curriculo orientadas ao desenvolvimento e a formagdo de sujeitos que estejam
aptos a atuarem em um mercado dindmico.” (ABAD, 2019, p. 70).

A internacionalizacdo da educacdo superior tem sido amplamente discutida e seus
conceitos sao oriundos de autores que pesquisaram o tema e sdo considerados referenciais. O

quadro 1 apresenta alguns conceitos segundo os autores.

Quadro 1 — Internacionaliza¢ao da educagdo superior: conceitos e autores

INTERNACIONALIZ AGAD DA EDUCACAD SUPERIOR

CONCEITO

Processo de integrar uma dimensdo internacional, intercultural
ou global nas finalidades, fungdes e nos cursos e programas Knight (2004)
presenciais e a distincia da educacdo pos-secundaria.

Processo intencional de integragdo das dimensdes
internacional, intercultural e/ou global aos objetivos,
fungdes e implementacdo da Educagdo Superior, a fim de De Wit et al.
elevar a qualidade da educagio e da pesquisa, para todos os (2015)
estudantes e equipe universitaria, produzindo uma significativa
contribuigdo para a sociedade.

Processo educacional continuo, contra-hegeménico, que
ocorre em um contexto internacional de conhecimento e
prética, onde as sociedades sdo revistas como subsistemas de
um mundo inclusivo mais amplo.

Clifford (2013)

Desenvolvimento de habilidades e atributos da graduagdo
como resultado de aprendizagem ligados 4 empregabilidade,
incorporando uma gama ampla de conhecimentos, via
curriculo e aprendizagem transversal e interdisciplinar, na qual Leask (z015)
a internacionalizacdo é visivel, intencional e integrada e esta
apolada no desenvolvimento de pedagoglas interculturais e
ambientes de aprendizagem referidos a um futuro global

Processo de integracdo das dimensdes internacional e
intercultural no curriculo formal e informal para todos os
estudantes do ambiente doméstico de aprendizagem.

Beelen; Jones
(2015)

Cooperacdo interinstitucional baseada em uma relagio
solidaria entre iguais, com énfase na cooperagdo Sul-Sul e na
integragdo regional, circulagdo e apropriagdo do conhecimento Cres (2018)
como bem social estratégico, em favor do desenvolvimento
sustentdvel da regido e dos palses.

Processo de integrar uma dimensdo internacional e
intercultural na Educagdo Superior, advindo de interagges,
sustentadas por redes colaborativas, com blocos
socioecondmicos desenvolvidos e com outros que valorem
miltiplas culturas, diferencas e tempos, fortalecendo a
capacidade cientifica tecnolégica nacional, conectada com
o local, com o fito de ser irradiador do desenvolvimento
sustentivel.

Morosini (zo17)

Fonte: Morosini e Dalla Corte, (2021, p. 43).



62

Cerdeira e Taylor (2019) consideram que a internacionaliza¢do ¢ importante ndo s6 para
as Instituigdes de Educag¢do Superior, mas também para os governos. Utilizando o quadro
elaborado pelos autores Hénard F., Diamond L., Roseveare D. (2012), Cerdeira e Taylor (2019)
reforgam essa ideia apresentando as principais razdes pelas quais a internacionalizacao ¢ foco

de interesse para a educagdo e para a politica.

Quadro 2 — Razdes do interesse da Internacionalizagdo do Ensino Superior

Institui¢Ges de Ensino Superior Governos

» Aumentara visibilidade nacional einternacional Desenvolver os sistemas universitarios

» Ultrapassar fraquezas da instituicdo, através de numcontexto maisglobal e aberto
parcerias estratégicas » Obter uma mao-de-obra qualificada, com

« Alargar a comunidade académica através de uma visdo alargada e com competéncias
actividades de benchmark multiculturais

+ Mobilizar osrecursos jntelectuaisinternos » Usar o financiamento do Ensino Superior

*» Adicionar aprendizagens importantes e Publico para promover a participacdo na
contemporaneasasaprendizagens dos estudantes Economiado Conhecimento

*» Desenvolver e fortalecer os grupos de|+ Beneficiar da venda de servigos
investigacdo/pesquisa” educativos”

Fonte: Cerdeira e Taylor (2019, p. 48)

E preciso considerar que a internacionalizagio tem contribuido, significativamente, para
que a Educagdo Superior se posicione como mola propulsora de grandes avancos globais e que
seja vista neste contexto amplo de mundo e de valorizacdo da integralidade. Wit (2019) alerta
que, muitas vezes, o principal equivoco, no que se refere a internacionalizagdo, ¢ considera-la
como um objetivo em si mesma, em vez de ser entendida como um meio para alcancar uma
finalidade. “[...] A internacionaliza¢do ndo ¢ mais nem menos do que uma forma de aumentar
a qualidade da educacdo e da investigagao e o seu servico a sociedade.” (WIT, 2019, p. 92). Os
processos educativos precisam ser pensados e refletidos a luz desse novo contexto, marcado
por pré-conceitos concebidos a partir de um nacionalismo exacerbado, que muitas vezes divide
as nacoes, restringindo a possibilidade de a internacionalizagdo, compreendida de forma

integral, poder oferecer aos estudantes espaco e experiéncia de vida e de formagao.

2.3 MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

Os modelos de internacionalizacdo sdo propostas ja aprofundadas por muitos autores

(KNIGHT (2004); WIT (2011; 2013); LEASK (2015); ALTBACH (2001); BEELEN; JONES
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(c2015); MOROSINI (2017)) que compreendem a internacionalizagdo da educacdo como um
processo cujo objetivo ¢é desenvolver e mobilizar as relagdes interculturais, sociais e
educacionais, em contextos internacionais e transnacionais. (MOROSINI; DALLA CORTE,
2021).

Os modelos versam sobre dinamicas curriculares, mobilidade, partilha de conhecimento
e outras formas, no sentido de desenvolver competéncias internacionais e interculturais,
considerando o ensino, a pesquisa e a extensdo. (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021). E
importante também considerar que os avan¢os na tecnologia permitiram, em especial nos
ultimos anos, outras e novas formas, fortalecendo as estratégias de internacionalizacdo. “As
diferentes formas nos desafiam a construir outras, € mesmo complementar as ja existentes”
(MOROSINI, 2019, p. 22).

A ilustragdo a seguir apresenta os principais modelos:

Figura 3 — Modelos de Internacionalizacdo da educagdo superior

aonalizasao da Educac.;‘
&ed"‘ 2y

Internacionalizagio
Crossborder
Mobilidade

Internacionalizagao
em Casa - laH

Fonte: Morosini (2019, p. 20)

2.3.1 Internacionalizacio integral — Comprehensive (CI)

Quanto a internacionalizagdo integral, Hudzik (2011) argumenta que este ¢ um modelo

que respeita 0 momento € o movimento de cada Instituicdo de Educagdo Superior, produzindo
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respostas adaptadas aos desafios e oportunidades de internacionalizacdo e globalizagdo a partir

de sua missdo, cultura, suas metas e prioridades. O autor, citado por Woicolesco (2019, p. 46),

sustenta também que, para que as [ES sejam

[...] capazes de enfrentar a realidade de modo consistente, superando a falsa dicotomia
entre o local e o Global, precisam potencializar suas politicas e praticas de
internacionalizacdo a partir da constituicdo de planejamentos estratégicos, taticos e
operacionais, devendo sustentar um conjunto de diretrizes, politicas, programas, agdes
e atividades que constituirdo um ambiente favoravel para o alcance das aspiragdes da
internacionalizagdo integral.

Em alguns paises, entre eles o Brasil, a internacionalizacao integral ainda ¢ pouco

conhecida. O modelo, porém, contribui para um desenvolvimento diferenciado da

internacionalizacdo e ¢ considerado em trés padrodes distintos:

a)

b)

classico — ¢ o modelo mais popular (KNIGHT, 2015), permitindo que os
parceiros escolham a natureza e extensao de sua colaboragao. (MOROSINI;
DALLA CORTE, 2021). O modelo trata da colaboracdo entre parceiros
académicos, com maior énfase na mobilidade e intercAmbio de professores e
estudantes;

satélite — caracterizada por campi localizados fora da institui¢ao “mae”, por meio
de centro de pesquisa, filiais de campi. Para Knight (2015), a principal
caracteristica desse modelo diz respeito ao conjunto de atividades que sdo
estrategicamente planejadas e posteriormente desenvolvidas.

co-fundada — independente e licenciada em outro pais. “Instituicdes autdonomas
cofundadas ou codesenvolvidas devido a duas ou mais instituigdes que realizam
parcerias e que sdo oriundas de diferentes paises.” (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021). Como caracteristica desse modelo pode se afirmar que os
parceiros académicos de diferentes paises estdo envolvidos e engajados no

estabelecimento da nova institui¢ao (KNIGHT, 2015).

Essas trés geragdes ajudam a compreender melhor as concepgdes a respeito do modelo

de internacionalizacao integral.

No quadro 3, sdo apresentadas algumas especificidades de cada uma delas, conforme

definem Somers, Morosini e Santos (2018, p. 2).
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Quadro 3 — Modelos de internacionalizagdo integral

Classico Satélite Co-fundada
e Programas de intercambio | ® Centros de pesquisa de satélite; [ @ Universidade ¢ licenciada
de estudantes e docentes; | o Campi de filiais; em outro pais por uma
e Programas conjuntos; e Campi internacionais; univer.sidade
e Colaboragdo de pesquisa; | @ Conjunto de atividades patroc.madora; .
e Busca de bolsas; estrategicamente plancjadas ¢ | ® Parceiros aca,dénncos de
e Foco académico, embora desenvolvidas; diferentes paises;
também se busque e Recrutamento de estudantes; e Terceira geracao dq )
retornos pecuniarios e e Recrutamento de ex-alunos programas Internacionats.
status. como professores.
Geragdo mais popular. e Parceiros académicos de
Parceiros Académicos de diferentes paises;
diferentes paises; e Segunda geragdo de programas
e Primeira geracao de internacionais.
programas internacionais.

Fonte: O autor (2020) com base em Somers, Morosini e Santos (2018, p. 2)

A partir da Enciclopédia Brasileira de Educacao Superior (MOROSINI; DALLA

CORTE, 2021) podemos citar os seguintes elementos comuns a Internacionalizagdo Integral:

a)

b)

o desenvolvimento de argumentos para a internacionalizagdo integral, a partir de
uma compreensdo e conscientizagao das liderangas, professores e estudantes,
com alinhamento de conceitos, programas, projetos, indicadores, metas,
relatorios e fluxos de comunicagao;

compromisso a longo prazo com metas audaciosas, com acesso a estudos
internacionais, estabelecimento de objetivos com base em conhecimentos,
habilidades e atitudes, atuagdo em perspectiva e com experiéncias internacionais
para professores e alunos, forte relagdo de estratégias com o estrangeiro;

forte cultura institucional com mentalidade responsdvel e colaboracio
compartilhadas;

lideranga forte com perfil de colaboragao e coordenagado, que articule e engaje a
comunidade para a internacionalizacdo integral;

integragdo a politicas e processos institucionais, que afirmem o posicionamento

da instituicdo e viabilizem estratégias de comunicagdo e inclusao de todos.

Wit (2020) afirma que a CI se refere ao Ethos e aos valores institucionais e alcanca todas

as universidades. Atinge ndo somente a vida no campus, mas elementos constituintes externos,

bem como parcerias e relagdes interinstitucionais. Hudzik (2011), argumenta que a
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internacionalizacdo integral ¢ um processo complexo e sua manutengdo requer
acompanhamento constante e um elevado compromisso com seus principios, pois formata o

ethos e os valores da Universidade em sua totalidade.

2.3.2 Internacionalizacdo do Curriculo (IoC)

O curriculo expressa a intencionalidade, ¢ o organismo politico que rege o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes de determinado curso ou programa. Clifford (2013)
reporta-se a internacionalizagdo do curriculo pelo viés intercultural, capaz de desenvolver
potencialidades cross-cultural e constituir-se a partir de novas ideias e formatos.

A internacionalizagdo do curriculo, em seu intuito primeiro, surgiu para tornar a
internacionalizagdo da Educagdo Superior mais acessivel. Leask (2015, p. 9, tradugao nossa)
conceitua a internacionalizagdo do curriculo como “[...] a incorporacdo das dimensodes
internacional, intelectual e/ou global nos contetidos curriculares assim como nos resultados de
aprendizagem, avaliacdes, métodos de ensino e servigos de apoio de um programa de estudos.”.
Ainda, segundo a autora, objetiva envolver os estudantes em pesquisas internacionais,
promovendo a diversidade cultural e linguistica, resultando em competéncias internacionais e
interculturais. Reforcando essa ideia, Cassol (2019) aponta para a perspectiva pedagogica e
inclusiva dessa concep¢do de internacionalizagdo que resulta em um curriculo
internacionalizado.

A internacionalizac¢ao do curriculo pode compreender contetudos, cursos, atividades de
ensino e aprendizagem, avaliacdo e internacionalizagdo on-line (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021). As estratégias sdo desenvolvidas de multiplas formas, propiciando aos
estudantes acesso a conhecimento, experiéncias, foco em estudos de casos internacionais,
investigacao, livros e artigos etc.

Betty Leask (2021), ao reconhecer diferengas regionais e nacionais na abordagem da
internacionalizacdo do curriculo, cita seis caracteristicas que condizem com um novo
paradigma. Em primeiro lugar, o curriculo ¢ compreendido como um sistema, no qual muitos
elementos atuam juntos para restringir ou estender a aprendizagem, contemplados a partir das
dimensdes de um curriculo formal, informal e oculto, compondo um sistema dindmico que
favorece a aprendizagem internacional e intercultural. Em segundo lugar, o curriculo concentra-
se nos resultados de aprendizagem e preparacdo do estudante para a vida, com vistas a uma
cidadania local e global. Em terceiro lugar, o curriculo deve se desenvolver numa perspectiva

de descolonizagdo, que permita aos programas de estudo a inclusdo de espacos para a critica
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frente aos paradigmas de conhecimento dominantes. A quarta caracteristica defendida pela
autora valoriza a dimensao intercultural do curriculo, frente ao internacional, muitas vezes
priorizado nos curriculos universitarios. O quinto elemento, considerado o cerne da
internacionalizagdo do curriculo, trata da aprendizagem ativa e experiencial, seja em casa ou no
exterior, em formato online ou presencial, que proporciona aos estudantes experiéncias e
encontros com pessoas e ideias, junto a grupos, comunidades ou locais culturalmente diversos.
A sexta caracteristica aponta para um processo planejado, propositado e continuo da
internacionalizagdo e que tem forte relacdo e dependéncia do contexto, pois para cada realidade

sd0 necessarias estratégias especificas de acordo com o entorno (LEASK, 2021).

2.3.3 Internacionalizacao em casa (IaH) — At Home

Para Beelen e Jones (2015) e Morosini e Dalla Corte (2021), a Internacionalizagdo em
casa ¢ um modelo de curriculo formal e informal, que enfatiza de modo intencional a dimensao
intercultural e internacional, visando atender os discentes em ambientes domésticos, tendo em
vista a possibilidade limitada de acesso a mobilidade. Os autores salientam também que se pode
partir da diversidade local como meio de influenciar o desenvolvimento do processo da
Internacionalizagao At Home.

A Internacionalizagdo em casa surge nos anos 70, quando liderangas, professores e
estudiosos em Educagdo Superior deram-se conta que a mobilidade nao seria o suficiente para
atingir um grande ntimero de estudantes. Para Leask (2015), relaciona-se tanto com o curriculo
formal quanto com o informal, visando ao desenvolvimento de todos os estudantes, com
conhecimentos, habilidades e atitudes, independentemente de eles também terem oportunidades
de mobilidade.

Para Morosini (2017, p. 291), a “Internacionalizacdo em casa possibilita que a
instituicdo universitaria ocupe um espaco significativo na sociedade, que ndo seja dependente
da mobilidade”. Trata-se de uma ferramenta para o desenvolvimento da interculturalidade de
forma mais abrangente, sendo meio para alcangar efetividade nesse campo (CLEMENTE;
MOROSINI, 2021).

No entanto, para mobilizar a IaH, sdo fatores chaves as estratégias institucionais, o
curriculo internacionalizado, a integragdo estudantil e a inclusdo. Configura-se uma importante
estratégia que se utiliza de ferramentas para produzir experiéncias universitarias
internacionalizadas e inclusivas, com grande destaque para estratégias de aprendizagem no

compus (MOROSINI; WOICOLESCO; NEZ, 2021).
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A TaH desenvolve-se em fases, quais sejam: doméstica, numa perspectiva mais
etnocéntrica, a universidade volta seu olhar para a sua realidade e hd pouca participagdo
internacional; multidoméstica, quando a universidade oferta estudos no exterior, a partir de
centros de pesquisa em outro pais; multinacional, ha desenvolvimento de escolas de negdcios
internacionais, ou atuagdo além fronteiras por meio da educagdo continuada; Global ou
transnacional, surgindo a partir de transagdes de instituicdes fora de seus paises de origem

(MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).

2.3.4 Internacionalizacio transfronteirica — Cross-border

Refere-se as diferentes formas desenvolvidas em formato presencial, transcendendo
fronteiras nacionais, incluindo a mobilidade de professores e estudantes (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021). Por meio de encontros pedagogicos, do desenvolvimento de competéncias
multiculturais, da promog¢ao da identidade, das habilidades linguisticas e outras competéncias
necessarias para a interacao no contexto atual (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).

No contexto geral das universidades, a mobilidade académica representa a principal
estratégia de internacionalizagcdo. No caso do Brasil, a mobilidade Out tem como principal
destino os paises do norte, enquanto a mobilidade /n, que ¢ bem menor quantitativamente, tem
como origem paises da América latina e Africa (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021). Como
uma das principais agoes no que tange a internacionalizacao, a mobilidade estudantil frente ao
fenomeno da globalizacdo, dobrou em numeros no século XXI, (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021), sendo, no entanto, no contexto da Pandemia da COVID-19, a acdo que mais

foi impactada, com seus nimeros reduzidos drasticamente.

2.4 INTERNACIONALIZACAO NA PERSPECTIVA DOS ORGANISMOS
INTERNACIONAIS

Muitos governos, na ultima década em especial, a partir da relevante contribui¢do da
Educagao Superior no desenvolvimento econdmico, propuseram politicas educacionais para
enaltecer sua importancia e incidéncia. Essa realidade e a influéncia do contexto sociopolitico
fazem da educagdo pauta central nas mais diversas agendas diplomaticas, levando alguns
organismos internacionais a langarem recomendagdes que ajudam a adequar a Educagdo
Superior as aceleradas transformacdes do mundo globalizado. “A sociedade globalizada vem

historicamente priorizando a elaboragdo de politicas publicas, com a finalidade de desencadear
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a adequacdo do trabalho as novas exigéncias do mercado e das metas do capital mundial.”
(MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p. 73).

O intuito de fortalecer relagdes sustentaveis de internacionalidade e de
interculturalidade atribui as Institui¢des de Educacao Superior a responsabilidade de ofertar
aprendizagens académicas que desenvolvam competéncias relacionais. Para alcangar esses
objetivos, organismos internacionais engajam-se na elaboracdo de diretrizes, proposigoes,
acordos de metas para a educacdo mundial, voltados a cooperagao internacional, bem como
para a elaboragao de reformas nos sistemas de ensino, defendendo a Educagao Superior como

fator de grande importancia e como alavanca para o desenvolvimento econdmico e social.

Nesse sentido, as politicas publicas para a internacionalizacdo da educagao superior
estdo relacionadas aos atores, niveis € cenarios mundiais, locais e institucionais,
iniciando pelas orienta¢des de ordem mundial, ou seja, a formulagdo e a influéncia de
organismos e politicas internacionais, passando pelas orientagdes determinantes das
politicas regionais e nacionais dos governos de cada pais as politicas setoriais,
geralmente determinadas pelas secretarias, ministérios ou agéncias de fomento, até a
elaboragdo das proprias politicas que cada institui¢ao pretende seguir de acordo com
as suas capacidades de poder gerencia-la. (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p.
74).

A educacao se universalizou como fendmeno social que rompe as fronteiras geograficas
do conhecimento, suscitando o interesse pelo processo de internacionalizacao e pela ampliacao
de mercado. Nesse processo, identifica-se um movimento continuo que interliga aspectos
sociais, politicos e econdOmicos, com o aporte da tecnologia.

Uma das formas desse movimento ¢ o Acordo Geral para Comércio e Servigos (GATS),
educacdo reconhecida na Organizagdo Mundial de Comércio (OMC) como uma forma de
prestagao de servico em discussao e, por isso, precisa ser fiscalizada, regulamentada e

qualificada.

As instituicdes precisam elevar o nivel de qualificacdo de sua equipe académica,
melhorar as praticas pedagogicas, integrar a pesquisa ao curriculo universitario,
melhorar a infra-estrutura e proporcionar ambientes estimulantes de aprendizado. E
necessario estabelecer fortes vinculos com os setores produtivos, especialmente
quanto aos programas e carreiras profissionais relacionados a ciéncia e tecnologia.
(BANCO MUNDIAL; CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA, 2008, p.
220).

Essa classificagdo de educacdo como servigo impulsionou os processos de
internacionalizacdo no mundo em pelo menos duas vertentes distintas e complementares: uma

que segue a dinamica do capitalismo enxergando a educacdo como um servico para ser
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negociado, e outra que passa a considerar a internacionalizacdo como ferramenta importante
para o desenvolvimento da educacdo e, por consequéncia, para o desenvolvimento das nacdes.
Trata-se de visoes diferentes, mas com grande contribuicdo econdmica, € de um novo modelo
social, direcionados pela competitividade a partir do conhecimento.

Uma importante estratégia a ser considerada sdo as propostas dos varios organismos
internacionais na perspectiva global. Citamos especialmente a Agenda 2030 (ONU), a Agenda
E2030 (UNESCO) e o enfoque do Desenvolvimento Sustentavel (OCDE). Esses organismos
apresentam grande influéncia sobre a educagao Superior (MOROSINI; MENTGES, 2020),

partindo de grandes objetivos em nivel global e buscando alcancar localmente os paises.

[...] Essas proposicdes estdo concentradas na busca do Desenvolvimento Sustentavel,
expresso na Agenda 2030 e operacionalizado nos 17 ODS — Objetivos do
Desenvolvimento Sustentdvel. A UNESCO adota essas proposi¢des e elabora a
Agenda E2030, detendo-se no ODS4 — que busca assegurar a educagdo inclusiva e
equitativa de qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida
para todos. (MOROSINI; MENTGES, 2020, p. 646).

Também em nivel local, no caso da América Latina, representado pela IESALC
(Instituto Internacional para la Educacion Superior en América Latina y el Caribe), a CRES
(Conferéncia Regional da Educacao Superior) refletiu e traduziu para sua realidade os objetivos
em nivel global, sinalizando para uma forte atuacao ante as desigualdades ainda expressas na
América Latina (PERROTTA, 2018). A figura que segue representa uma sintese dos multiplos
organismos e seus enfoques na agenda 2030; expressa também a constituigdo global/local, bem

como pontos de vista e concepgdes ideologicas dos diferentes modelos.

Figura 4 — Relagdes entre organismos internacionais e agenda E2030

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
AGENDA 2030

[ESALC/UNESCO Cling.re o OECD
Ed da vida

CRES 2018 e Futuro da Ed. e habllidades 2030

Plano de agho 2018 - 2028 ECG - Marco de agio Bisscla da Aprendizagem 2030

Reglonalizagio da ODS4 Q Bissala do Ensino 2000

Fonte: Morosini e Mentges (2020, p. 647)
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2.4.1 Perspectiva do Desenvolvimento (OCDE, BM)

Neste cendrio de mundializacdo da economia, o Banco Mundial defende que “[...] a
educagdo, em geral, e a educagdo superior, em particular, exercem hoje uma influéncia
preponderante na construcdo das sociedades democraticas e das economias do conhecimento.”
(BANQUE MONDIALE, 2002, p. 33, traducdo nossa).

O Banco Internacional de Reconstrucdo ¢ Desenvolvimento, também denominado de
Banco Mundial, foi fundado em 1944, no periodo da Segunda Guerra Mundial, com o objetivo
de reconstruir a Europa. Atualmente tem dado grande destaque ao papel da Educagdo Superior,
como instituicdo de grande responsabilidade na construgdo de paises capazes de reduzir o indice
de pobreza e fortalecer sua economia através do conhecimento. Atualmente tem como principal
objetivo a redugao da pobreza no mundo em desenvolvimento (MOROSINI; DALLA CORTE,
2021).

J& a Organizacdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), criada
em 1995, constitui um importante organismo que articula politicas de educacao, satide, emprego

e renda e acredita que a economia ¢ fator central para o desenvolvimento de um pais.

Nessa diregao, os modos de prestacao de servigo da educacao superior foram definidos
na perspectiva transfronteirica como educagao a distancia, mobilidade estudantil para
outros paises, prestagdo de servigos via campus-satélite ou franquia com IES locais,
e, também, prestagdo de servigos temporaria em outros paises pelos professores e/ou
pesquisadores. (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p. 88).

A OCDE busca apoiar os governos, frente aos desafios econdmicos, sociais e
ambientais, pelas quais passa a sociedade, contribuindo através de pesquisas socioecondmicas,
dados graficos, rankings e andlises sobre toda situacao politica, social e econdmica do mundo.
Com base nesse panorama de mundo, a OCDE aponta a educagdo como importante meio para
impulsionar tal desenvolvimento (OCDE, [2019]).

Estes Organismos Internacionais, BM (2002) e OCDE (MAUES, 2011), reconhecem a
Educagao Superior como o servico capaz de promover, na ¢ para a sociedade, mudangas
profundas e estratégicas através do conhecimento, contribuindo para um novo ambiente
mundial que transfere tecnologia, promove conhecimento e exerce a colaboragdo
transfronteiri¢a. Esses posicionamentos deixam claro que a economia mundial ¢, cada vez mais,
resultado do conhecimento.

O Banco Mundial e a Organizagao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Economico,

com o objetivo de potencializar a Educagdo Superior para que promova a inovagao € o
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crescimento, tem dado destaque para a estratégia de internacionalizagdo do Ensino Superior, no
interesse de estabelecer uma educagdo em rede mundial de ensino. A OCDE, em relatério
publicado em 2008, apontou como uma das grandes tendéncias e desafios para a Educacao
Superior a formulagao de politicas e estratégias de internacionalizagdo. Para esses organismos
internacionais, pela internacionalizagdo, ¢ possivel firmar parcerias académicas para o
deslocamento de pessoas, pesquisas, projetos, cursos, programas, etc., resultando na formagao
de um capital humano altamente qualificado.

A promocgao da internacionalizacdo e da formacao de exceléncia serve de parametro
para definir as universidades de Classe Mundial que se diferenciam, segundo Altbach (2016),
pela exceléncia na pesquisa, pela liberdade de ensino, pelo suporte para pesquisa e extensao,
pela autonomia académica, por uma infraestrutura inovadora com facilidades de financiamento
e pela diversidade.

Nos ultimos anos, as universidades cresceram em reconhecimento pela qualidade e
pertinéncia de suas investigagdes, pela formagdo de pessoas qualificadas para o mercado de
trabalho e pela produgdo cientifica veiculada nas principais revistas académicas. Diferentes
rankings medem o quanto as Instituicoes de Educagao Superior, através de suas pesquisas, da
internacionalizacdo e de sua reputagdo internacional, colaboram para a inovagao e o avango da
ciéncia e da tecnologia.

A concentragdo de talentos, os recursos abundantes e a governabilidade sdo apontados,
por Salmi (2009), como caracteristicas fundamentais das universidades consideradas de classe

mundial, conforme apresentado na figura a seguir:
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Figura 5 — Caracteristicas de uma Universidad de Rango Mundial (URM): conjugacion de
factores clave
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Fonte: Salmi (2009, p. XXI)

Alguns fatores, em especial, tém relevante contribuicdo na constituicio de uma
Universidade de Classe Mundial. A jung¢do de elementos como a qualificagdo do corpo docente,
a qualidade do ensino e da pesquisa, o apoio de fontes de financiamento, os estudantes de perfil
e experiéncias internacionais € com dedicacdo a sua formagdo, o modelo de gestdo e
governanga, os espacos fisicos e laboratorios qualificados sdo as principais caracteristicas das
universidades de classe mundial (SALMI, 2009). O modelo apresentado na figura 5 revela as
caracteristicas da globalizacdo da internacionalizacdo, resultado do conflito entre modelos
tradicionais e comerciais de internacionalizagdo, do impacto e da influéncia dos rankings
nacionais e internacionais nas IES (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).

A orientagdo do Banco Mundial (2008) coloca as institui¢gdes de Educagdo Superior no
anseio constante para tornarem-se e/ou permanecerem dentre as universidades consideradas de
Classe Mundial, caracterizadas por 6timos resultados e formagao de pessoas extremamente
qualificadas para o mercado de trabalho (SALMI, 2009). Para esse organismo internacional,
muito do reconhecimento das institui¢des ¢ fruto de pesquisas de ponta e de investimentos em

inovacdo e tecnologia. A exigéncia ¢ que a Educagcdo Superior avance em processos de
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internacionaliza¢do para que possam, com exceléncia, responder as necessidades dos novos

tempos.

Os organismos internacionais, com destaque para o Banco Mundial e para a
Organizagdo de Cooperagdo para o Desenvolvimento Econdmico, vém ‘tragando’ a
missdo, os objetivos e o modus operandi das instituicdes de ensino superior. As
diretrizes emanadas, em geral, recebem o aval dos governos, havendo, na maioria dos
casos, um processo de mediacdo que procura conformar as orientagdes dos
organismos as demandas do pais e a oposi¢do que se apresenta por meio de
movimentos organizados como, por exemplo, os Sindicatos dos Docentes e dos
Técnicos, os Diretdrios e Centros Académicos e, por vezes, até as associagdes de
reitores. (MAUES, 2019, p. 27).

O posicionamento dos organismos internacionais tem mudado questdes essenciais das
Institui¢des de Educacdao Superior, desde a missdo e finalidade até a gestdo e avaliagdo. Por
1sso0, € preciso que, com autonomia, as universidades enxerguem as realidades emergentes do
mundo, busquem crescer em inser¢ao no combate as desigualdades, na promogao de processos
democraticos e estabelecam-se conscientes de seu papel para a constru¢do de uma sociedade
mais justa. O modelo de internacionalizacdo desenhado pelos organismos internacionais
valoriza o conhecimento voltado para a resolucdo de problemas sociais e para o
desenvolvimento; portanto, objetiva-se que as Instituigdes de Educacao Superior sejam
protagonistas de uma internacionalizacdo que colabore para a expansdo das fronteiras

académicas, cumprindo a missdo de formar para a emancipag¢do humana e social.

2.4.2 Perspectiva da Sustentabilidade e Cidadania Global (UNESCO)

Criada em 1945¢ reconhecida como aliada primordial da ONU (Organizacao das Nagdes
Unidas), a UNESCO (2015; 2016a; 2016b), ciente de que a educagdo ¢ um fator essencial para
que a sociedade compreenda e busque solucionar questdes sociais, politicas, culturais,
econOmicas e¢ ambientais, lancou a proposta da Educacdo para a Cidadania Global. Essa
proposta compreende a educagdo para além do desenvolvimento cognitivo e passa a reconhecé-
la como construtora de valores, de habilidades socioemocionais e promotora de atitudes que
colaboram para a transformacao social.

A UNESCO (2015), através do documento Educacdo para a Cidadania Global —
preparando alunos para os desafios do século XXI —, refor¢a que, ao longo do processo de
aprendizagem, os individuos precisam desenvolver habilidades, conhecimentos, atitudes e

capacidades comportamentais essenciais para a cidadania, tais como:
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a) habilidades cognitivas para pensar de forma critica, sistémica e criativa,
incluindo a ado¢do de uma abordagem de multiperspectivas que reconhega as
diferentes dimensoes, perspectivas e angulos das questdes;

b) conhecimento profundo de questdes globais e valores universais como justica,
igualdade, dignidade e respeito;

c) atitude apoiada por um entendimento de multiplos niveis de identidade e o
potencial para uma identidade coletiva que transcenda diferengas individuais
culturais, religiosas, étnicas ou outras;

d) capacidades comportamentais para agir de forma colaborativa e responsavel a
fim de encontrar solu¢des para desafios globais, bem como de lutar pelo bem

coletivo.

Durante muito tempo a educagdo esteve pouco atenta as problematicas relacionadas ao
esgotamento dos recursos naturais do planeta (ALEXANDER, 2020). Na ultima década, ao
constatar a acelerada reducdo desses recursos, surgiram inumeras iniciativas no intuito de
estimular mudanca de comportamento e promover hdbitos sustentaveis. Gradualmente, ao
longo da histdria e conforme avangos da sociedade, o conceito de cidadania também foi sendo
ampliado. De inicio, a cidadania restringia-se as pessoas que detinham propriedades e, de forma
gradual, especialmente no século passado, sob influéncia da ampliagdo dos direitos civis,
politicos e sociais, o conceito de cidadania passa a assumir uma amplitude nacional e,
atualmente, considerando as convengoes e tratados internacionais, ¢ considerada na perspectiva
da cidadania global (MACHADO; KAMPFF, 2020).

Para a UNESCO (2015), um dos objetivos do desenvolvimento sustentavel previstos
para 2030 visa a garantir que estudantes desenvolvam conhecimentos e habilidades para
promogao do desenvolvimento sustentavel, por meio de processos educativos que desenvolvam
estilos de vida sustentaveis, com garantia dos direitos humanos, igualdade de género, cidadania
global, cultura da paz e da ndo violéncia, e valoriza¢do da diversidade e da contribuicdo da
cultura. A UNESCO (2015) afirma que a sociedade precisa atuar na formagdo de cidadaos
protagonistas frente aos desafios da sociedade, promovendo o engajamento politico e critico,
que vise a uma maior consciéncia cultural, social e ética.

A cidadania global, para UNESCO (2016a) remete ao pertencimento a uma comunidade
mais ampla, enfatizando questdes vinculadas a interdependéncia e a interconexdo econdmica,

politica, social e cultural nos niveis local, nacional e global.
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Junto ao conceito de cidadania global, esta correlacionada a defesa do desenvolvimento
sustentavel. O desenvolvimento sustentdvel passa a ser objetivo comum dos organismos
internacionais, dos governos, do setor privado, da sociedade civil, e de diversas organizagdes
mundiais. Reconhecendo que a educagao tem um papel essencial no alcance desses objetivos,
a Assembleia Geral das Nacdes Unidas designou a UNESCO para coordenar e monitorar, de
forma transversal, o progresso dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel no mundo.

O Foérum Mundial de Educacao, ocorrido em maio de 2015, teve como reflexao central
a busca por estratégias que ajudassem a alcancar o objetivo de assegurar uma educagdo
inclusiva e de qualidade para todos, meta contemplada pela UNESCO como um dos objetivos
para o desenvolvimento sustentavel.

A proposta de educacdo para o desenvolvimento sustentavel exige uma constante
evolucao e sintonia com o contexto atual da sociedade, do meio ambiente ¢ da economia. Ter
clareza do papel que cada um desses eixos desempenha no processo de constru¢do de um mundo
sustentavel ¢ essencial para que se obtenha o éxito esperado.

Para a UNESCO (2015), a educacao para o desenvolvimento sustentavel fortalece
pessoas de todas as culturas e idades para construir e desfrutar de um mundo mais justo onde
se valorize a harmonia e o bem-estar do ser humano em relagcdo com os outros € com a natureza.
Trata-se de uma educacdo comprometida com a formagdo de criangas, jovens e adultos, numa

perspectiva civica, social e politica.

[...] La UNESCO hace un llamado urgente para que se produzcan cambios
sustanciales que ayuden a re imaginar nuestro futuro y a definir vias claras para
mejorar las experiencias y los resultados educativos para todos. Estas vias deben
implicar a todas las partes interesadas en la educacion superior. (UNESCO, 2022, p.
11).

A educacao de qualidade, que resulta no alcance dos objetivos para o desenvolvimento
sustentavel (UNESCO, 2022), ¢ construida por um série de elementos que transitam de forma
interdisciplinar como, por exemplo, a aquisi¢gdo e o compartilhamento de valores, o
desenvolvimento do pensamento critico, a confianca diante dos desafios, a multiplicidade de
métodos, o desenvolvimento da capacidade para resolu¢ao de problemas, enfim, um curriculo
que integre experiéncias pessoais, académicas e profissionais € que estimule um processo
participativo tanto em relacdo as problematicas locais, quanto a questdes globais, abrangendo
todos os ambitos do desenvolvimento humano e dos desafios emergentes.

Ao tratar do tema, Mentges e Morosini (2019) chamam atengao para o destaque que a

Educagao para a Cidadania Global da ao desenvolvimento do pensamento critico, do didlogo,
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da concepcao holistica e de valores humanistas, no processo formativo. Utilizando-se como
referéncia o Férum Mundial sobre a Educagdo (ocorrido em 2015), a Declaragao de Incheon
(publicada em 2015), os ODS das Nagdes Unidas (publicados em 2015) e o Marco de Agao —
ODS4 — Agenda de Educagao 2030 da UNESCO (lancado em 2015), observa-se que, no
contexto mundial, se destaca uma educa¢do humanista para a paz, para a erradicacdo da
pobreza, para o desenvolvimento sustentavel e para o didlogo intercultural.

Na Declaragao de Incheon, a UNESCO (2016b) refere-se a educacao apontando para a
necessidade de se expandir uma educacao que seja inclusiva, de qualidade e de aprendizagem
e que responda, com bons resultados, as rapidas transformagdes da sociedade.

A UNESCO (2005, p. 20) também propde “[...] mobilizacdo e prospectivas; consulta e
responsabilizacdo; parceria e redes; capacitacdo e treinamento; pesquisa € inovagao;
tecnologias de informdtica e comunicagdo; monitoramento e avaliacdo”, como algumas
estratégias para o fortalecimento progressivo da promog¢ao e implementacdo do Programa
Educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel.

Em 2021 foi langado pela Unesco o documento “Reimagining our future together: a
new social contract for education. Report from the international commission on the futures of
education”, trazendo para uma perspectiva contemporanea os contextos, cenarios, desafios e as

possibilidades da educagdo. O documento afirma que:

Hoje, altos padroes de vida coexistem com grandes desigualdades. Cada vez mais
pessoas estdo engajadas na vida publica, mas o tecido da sociedade civil e da
democracia esta se desgastando em muitos lugares do mundo. As rapidas mudangas
tecnolédgicas estdo transformando muitos aspectos de nossas vidas. No entanto essas
inovagdes ndo sdo direcionadas de forma adequada para equidade e inclusdo e
participac¢do democratica. (UNESCO, 2021, p. 1, traducdo nossa).

Ao propor percursos de reflexdo para uma educagdo considerando cenarios até 2050, o
documento tem por base principios gerais como direitos humanos, cooperagao e solidariedade,
inclusdo e equidade, responsabilidade coletiva e interconexao. Além dos principios gerais, o
documento enfatiza dois principios fundamentais, sendo eles, o direito a educacao de qualidade
ao longo da vida e o fortalecimento da educagdo como empreendimento publico e bem comum
(UNESCO, 2021).

A desigualdade social, acentuada com a propria pandemia, as mudancas climaticas e a
perda da biodiversidade, o retrocesso democratico percebido em alguns paises, a automagao
tecnologica destrutiva sdo marcas do momento histérico atual (GLOBAL UNIVERSITY
NETWOORK FOR INNOVATION, 2022; UNESCO, 2022). Neste contexto de urgéncia, o
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documento defende uma pedagogia em torno dos principios da cooperacdo, colaboracio e
solidariedade. H4 uma grande énfase na dimensdo da interculturalidade, da colaboragao entre
pessoas, instituigdes e estados, da solidariedade global e cooperagao internacional (UNESCO,

2021).

A educagdo ¢ a base para a renovagao e transformacdo de nossas sociedades. Ele
mobiliza conhecimento para nos ajudar a navegar em um mundo incerto e em
transformacgao. O poder da educagdo estd em sua capacidade de nos conectar com o
mundo e os outros, de nos mover para além dos espagos que ja habitamos e de nos
expor a novas possibilidades. Ajuda a nos unir em torno de empreendimentos
coletivos; fornece a ciéncia, o conhecimento e a inovagdo de que precisamos para
enfrentar os desafios comuns. A educagdo nutre entendimentos e desenvolve
capacidades que podem ajudar a garantir que nosso futuro seja mais socialmente
inclusivo, economicamente justo e ambientalmente sustentdvel. (UNESCO, 2021, p.
10, traducdo nossa).

O desenvolvimento sustentavel tornou-se preocupacao central para as Instituicdes de
Educagdao Superior, visto que elas tém papel importante na pesquisa, sensibilizando e
orientando para o tema. Nesse cenario de compromisso com o desenvolvimento sustentavel e
com uma educagdo para a cidadania global, a UNESCO (2015) reconhece que a educacao ¢
fundamental para a compreensao e resolucio de problematicas globais. Desde meados do século
XX, a cooperagdo internacional em educacao tem contribuido para gerar consensos em torno
de propositos e objetivos comuns. E o contexto atual, a partir da interconexdao e da
interdependéncia deve promover com mais for¢ca a cooperacdo e a colaboragdo para uma

pedagogia que seja individual e coletivamente transformadora (UNESCO, 2021).

2.5 INTERNACIONALIZACAO E ATUACAO EM REDE

Uma importante perspectiva para o processo de internacionaliza¢do ¢ a promoc¢ao da
interculturalidade, pressuposto basico e intrinseco ao processo educativo e ¢ defendido por
muitos atores como sendo o principal horizonte dos processos de internacionalizacdo da
educagdo superior. “A interculturalidade se refere especificamente a interacdes de respeito
reciproco e didlogo entre pessoas de diferentes culturas, que promovem a compreensao mutua,
preservando a identidade cultural de cada individuo.” (LEASK, 2021, p. 55).

Segundo a Unesco (2015), a internacionalizagdo deve promover o desenvolvimento de
competéncias interculturais, fomentando uma visao global de mundo, com um viés coletivo que
transcenda as diferencas individuais. Em um contexto de muitos desafios, a educagao superior

deve mobilizar agdes e estratégias para formar individuos capazes em todas as dimensoes ¢ €
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por isso que a internacionalizagdo se torna um meio cada vez mais potente (MOROSINI;

DALLA CORTE, 2021). O documento da Unesco ainda alerta que:

A relacdo entre o ensino superior ¢ a diversidade intercultural e epistémica tem sido
frequentemente ambigua. Por um lado, o ensino superior orgulha-se de apresentar aos
alunos novas visdes e ideias de mundo. Mas, a0 mesmo tempo, 0 ensino superior
desenvolveu formas distintas de organizar, validar e legitimar certas formas de
producao do conhecimento. (UNESCO, 2021, p. 76, traducdo nossa).

A aquisicao de competéncias interculturais consiste em desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes que permitam ao individuo uma interacdo com pessoas de diversas
realidades e contextos. Trata-se de um processo de aprendizagem que valorize a diversidade, a
diferenga e o pluralismo como ponto de partida (UNESCO, 2021). Para Knight (2012), existem
atualmente muitos estudos que apontam para a importancia das competéncias interculturais no
processo de internacionalizacao, na perspectiva de formagdo dos académicos, em conjunto com
as competéncias cognitivas e socioemocionais.

Para muito além do conhecimento de outras culturas, trata-se da interagdo com pessoas
de diferentes origens, do desenvolvimento de habilidades de pensamento critico e atitudes,
como o respeito, a abertura e a curiosidade (DEARDORFF, 2011). Para Bennet (2009), as
competéncias interculturais referem-se a caracteristicas e habilidades cognitivas,
comportamentais e afetivas, inseridas numa relagdo adequada em uma multiplicidade de
contextos culturais. “Diante disso, a internacionalizagdo passa a ser um instrumento para o
desenvolvimento da interculturalidade que ¢ condic¢ao sine qua non para um resultado eficaz
quando se trata de internacionalizacdo na educacdo superior.” (CLEMENTE; MOROSINI,
2021, p. 100). As duas autoras defendem o afastamento de conceitos dogmaticos e idealistas da
internacionalizagdo, e propdem que as institui¢des, por meio das diferentes estratégias, devem
atuar para o desenvolvimento da interculturalidade, afirmando que a internacionalizagdo ¢ uma
dimensao da interculturalidade (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021). Na mesma esteira, as
autoras afirmam que a internacionaliza¢do ¢ um meio e a interculturalidade ¢ um conceito mais
amplo e abrangente, abarcando varias dimensoes.

Deardorff (2006) identificou os principais componentes que compreendem as
competéncias interculturais:

a) compreensdo de outras visdes de mundo;
b) autoconscientizacdo cultural e autoavaliagao;
c) adaptabilidade;

d) habilidades para ouvir e observar;
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e) abertura para outras culturas;

f) capacidade de adaptacdo a outros estilos de comunicagdo e aprendizagem,;
g) flexibilidade;

h) andlise, interpretacao e relagao;

i) tolerancia e ambiguidade;

j) conhecimento e compreensdo da cultura;

k) respeito e empatia com outras culturas;

1) compreensdo da diversidade cultural e seu impacto em fatores situacionais;
m) competéncia sociolinguistica;

n) atengdo plena;

0) curiosidade e abertura;

p) visdo etnorrelativa;

q) retencao de julgamento.

Dentre as diversas estratégias de internacionalizacao da educagdo superior adotadas, a
composi¢ao de redes de cooperagao vem ganhando forg¢a nos ultimos anos, com prioridade no
ensino e pesquisa (MOROSINI; WOICOLESCO; NEZ, 2021). Hans de Wit (2011), na década
passada, ja sinalizava que o futuro da Educacdo Superior estaria nas redes de colaboragdo em
ensino e pesquisa. Hudzik (2011) também relacionava a sistematica da Educacao Superior ao
tema da internacionalizagdo, considerando os contextos da globalizagdo. Leite e Caregnato
(2018, p. 9) salientam que “[...] as redes sdo l6cus das aprendizagens necessarias ao avanco das
pesquisas, a manuten¢ao das parcerias e a formagdo de novos pesquisadores.”.

Por meio das redes colaborativas (de ensino, pesquisa e servicos) € possivel formar
comunidades que conectem e construam conhecimento, cruzem percepgdes, avaliem e
fortalecam processos cientificos de producao e disseminagdo do saber. O conceito de rede da
autora Vercellino (2015) destaca a associacao inicial entre rede e fecido, ou seja, rede enquanto
conjunto de fios entrelagados, linhas, nos, interconexoes; trata-se de uma malha que encobre,
mas também revela ou sugere, e que supde continuidade.

Em Oficina do CES n.° 425 (VERCELLINO, 2015, p. 8), ¢ possivel compreender

melhor as metaforas associadas ao termo rede, conforme resume o quadro 4.
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Quadro 4 — Tropos asociados al término red

Desdeel siglo XII  Redes de caza ¢ lared como conjunto de hilos
. ntrelazados, lineas v
Miallas textil que €
cubren el cuerpo nudos: trama, malla.
(vestimenta) *  La malla envuelve los solidos
Organismo red (red y deja pasar los fluides.
sanguinea, piel como La malla oculia y revela.
red)
Siglos XVIIl y XIX Moedelo reticulardel «  El concepto de red, “sale”™ del
(Revolucién ‘{}md‘ g‘m‘f_m"‘z cuerpo.
Industrial, ’ * Lared pasa a ser miquina
surgimiento del Cristalografia: red- concebida y realizada por
telégrafo, el solido un nuevo oficiante técnico-
ferrocarril) Retieulo éptico simbélico, a saber, el
(astronomia) “genio” o el ingeniero.
Red de #  Lasimbdlica de la red:
T circulacion, continuidad, v
(geografia-mapas) su contrario: detencién. la
crisis, la saturacion, el
taponamiento, el
cortocircuito.
« Contiene la idea de
ambivalencia.
Siglo XX El cerebro comouna «  La red se vuelve inmanterial.
.. red ideal de . .
Revolucion de la e *  Posee un cardcter ubicuo.
tecnologia de la .
informacion Computadores *  Aparece la idea de red de
nianet redes, metaredes.
Autopistas de *  Lared tiene capacidad de
Sociedad en redes

Fonte: Vercellino (2015, p. 8)

[...] As redes de investigagdo colaborativa, ao internacionalizarem-se, podem, por
exemplo, dar nova centralidade aos conhecimentos cientificos produzidos nos paises
semiperiféricos e periféricos do sistema mundial, e esbater as diferencas de poder na
producdo de conhecimento entre o Norte e o Sul global, na condi¢do de a colaboragdo
ser realizada numa ldgica de reciprocidade e de justica cognitiva, sem hierarquias
estatutarias ou académicas eurocéntricas ou neocoloniais. Estas, frequentemente,
assumem uma suposta neutralidade ficticia e, mesmo sem essa intengdo, reproduzem
a colonialidade do saber cientifico hegemoénico. Por isso, conforme o caso, as redes
mais progressistas de pesquisa ¢ colabora¢do ndo interessa apenas a lideranga ou
competéncia cientifica e metodoldgica do ego da rede, mas também as suas
convicgdes politicas e éticas. (AFONSO, 2018, p. 14).

Ainda nesse sentido, 0 mesmo autor salienta que as diferentes visdes nao podem deixar
de ser confrontadas para que possam gerar transformagdo e novos significados. Esta linha de
pensamento e posicionamento, diante do contexto de rapidas mudancas e de urgéncias por

respostas, exige das universidades novos processos académicos de formagao, gestao e curriculo.
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Complementando as ideias anteriores, Takayanagui (2018) acrescenta que o trabalho
académico em rede tem componentes que precisam passar a ser introduzidos aos processos de
avaliacdo para a garantia da qualidade e da pertinéncia social.

A internacionalizag¢ao da educagdo superior, inicialmente, foi marcada pelas atividades
de pesquisa, com grande foco na figura do pesquisador. Com o desenvolvimento da
interconexao global, as redes de pesquisa colaborativas passam a complementar essa parceria.
A medida que o processo de globalizacao se fortificava, especialmente no final do século XX
e inicio do século XXI, com a no¢ao de Sociedade do conhecimento e da valorizagao da
formagao de recursos humanos de alto nivel, a direcdo do foco da internacionalizagdo passa a
ser o ensino. No entanto, referente a esse campo de redes de gestdo e de ensino, ¢ possivel
afirmar que ¢ um processo ainda em constru¢ao e merecedor de estudos sobre redes
colaborativas na area da educagao superior (MOROSINI, 2020).

A expansdo da internacionalizacdo da educacdo superior, desencadeada pelos
movimentos de globaliza¢do, ¢ amplamente apoiada pelas tecnologias da informacdo e de
comunicacdo. Nesse sentido, a sociedade em redes (CASTELLS, 2020) favorece uma expansao
da internacionaliza¢do em niveis institucional, local, regional, nacional, global (MOROSINI,
DALLA CORTE, 2021).

A internacionalizacdo passa a assumir um papel fundamental e preponderante na
Educacdo Superior e, para colocd-la em pratica, sdo necessarios processos solidos e que
realmente alcancem professores, estudantes e a universidade como um todo. Ou seja, para
internacionalizar uma universidade, nas suas diferentes e diversas concepgdes, pode se usar a
estratégia da articulagdo em redes, promovendo teias e conexdes que desenvolvam a institui¢ao
em todas as suas dimensdes.

A internacionaliza¢ao da Educagdo Superior, por meio da estratégia de estruturacao de
Redes, favorece a “aproximag¢ao” de instituigdes que buscam objetivos e interesses comuns €
vantagens adquiridas de forma colaborativa, o que seria de dificil alcance, se atuassem
isoladamente. Se por um lado a globalizagdo promove a competitividade acirrada (CASTELLS,
2020), por outro lado, mesmo vivendo em um mundo egoista e competitivo, atuar em rede
promove beneficios e vantagens competitivas, o que justifica uma atuacdo conjunta
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). No caso das IES, o processo de internacionalizagao,
por meio da atuacdo em rede constitui-se de um diferencial competitivo, trazendo beneficios na
perspectiva da sustentabilidade, ganho de qualidade, inovagao, articulacdo nas areas de ensino

e pesquisa e promocgao da interculturalidade e cidadania global.
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Para defender esse argumento, precisamos nos reportar aos movimentos do presente e
estar alinhados as tendéncias de futuro, especialmente aos impactos gerados pela pandemia da
COVID-19. Estamos em um mundo construido no século IX, formatado em bases de
identidades nacionais, ou seja, sociedades e paises que se construiram partindo da perspectiva
de que sua realidade, regido e pais tinham uma identidade Unica, o que podemos chamar de um
forte nacionalismo (PIQUE, 2021).

No entanto, hoje, as mensagens, movidas a partir dos processos de globalizacao, estao
gerando e criando um locus Universal. No caso das Institui¢des catolicas de Educagao Superior,
muitas delas desenvolvidas e fundadas no século IX e XX, épocas marcadas pela expansdo da
educacdo em muitos paises, também estas compuseram o ethos identitario dos seus locais,
trazendo a tona um pensamento pouco articulado entre IES da mesma identidade se
considerarmos sua presenca em diferentes paises e realidades. E o caso de muitas instituigdes
nascidas no interior de congregacdes religiosas, por exemplo. Muitas nasceram em paises e
realidades muito particulares, com foco e atuagdo muito local, sem manter ou refletir
possibilidades de articulagdo global, o que hoje ¢ impulsionado pelas proprias tecnologias e
midias interativas.

Hoje, a percepcdo de casa comum (fratteli Tutti), insere também as instituigdes no
contexto de universalidade, que tem mais sentido do que em outros tempos. As fronteiras
geograficas e barreiras fisicas que antes ndo permitiam tais movimentos, hoje nos colocam
numa sociedade em rede (CASTELLS, 2020), onde temos a capacidade de articular nossas IES,
e por consequéncia gerar, por meio da estratégia em rede, consistentes movimentos, praticas e
processos de internacionalizagdo. “Reimaginar o futuro juntos ¢ imaginar uma sociedade onde
a diversidade e o pluralismo sdo fortalecidos e enriquecem nossa humanidade comum.
Precisamos de uma educagdo que nos permite ir além do espago que ja habitamos e que nos
acompanha no desconhecido.” (UNESCO, 2021, p. 52, tradug¢ao nossa).

A estratégia em redes na educacdo superior vem sendo aprofundada nos ultimos anos,
ganhando forgas em espagos privilegiados de discussdo sobre o futuro da Educagdo Superior.
Algumas das principais estratégias sugeridas pela Conferéncia Regional de Educag¢ao Superior
(Cres) de 2008 e 2018, segundo Didriksson (2018), sdo as redes de investigacao, cooperacao e
integragdo, com orienta¢do para o bem publico, bem como a relagdo docéncia-investigador na
promo¢do do pensamento critico, independente, que considera a diversidade, a
interculturalidade, por meio de curriculos articulados e interdisciplinares, que atuem na

resolucao de problemas.
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No entanto, articulagdo em redes em educacdo superior tem sua grande forca na
investigacdo, pelas mais diversas estratégias de operacionalizagdo. Isso ¢ comprovado pelos
indicadores, que tém forte mapeamento dos processos atrelados quase que exclusivamente a

pesquisa.

Tal especificidade é explicavel, pois parte-se do principio de que uma instituicao
universitaria tem como principal fung¢do a produgdo do conhecimento, via
investigacdo. E, para a producdo do conhecimento o processo de internacionaliza¢do
¢ imprescindivel e vem imbricado ao amadurecimento do conhecimento com base em
descobertas e reflexdes anteriores, realizadas em qualquer parte do planeta e
disseminado entre as IES. (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021, p. 149).

As tecnologias digitais, bem como as diferentes possibilidades de geracdo de
comunidades virtuais internacionais de aprendizagem e de pesquisa consolidam-se como
ferramentas fundamentais para consolidar a estratégia de articulagdo em rede (MOROSINI;

DALLA CORTE, 2021).

Nesse ponto ou nesse espago, entra potencial para internacionalizagdo por meio das
tecnologias digitais. Utilizando-se das premissas do EAD e dos recursos das
tecnologias digitais, pessoas dispersas territorialmente podem estar em contato e
aprender conjuntamente, trocando experiéncias e vivéncias de diferentes partes do
mundo por meio dos ambientes virtuais de aprendizagem. (MOROSINI; DALLA
CORTE, 2021, p. 156).

O uso das tecnologias digitais pode representar a principal ferramenta a ser utilizada
para articulacdo em rede, fomentando a internacionalizacdo e tendo como finalidade o

desenvolvimento de competéncias interculturais.

La movilidad virtual de los estudiantes de alta calidad y la oferta transfronteriza seran
parte integrante de formas de internacionalizacion nuevas y mas sostenibles desde el
punto de vista medioambiental, reconociendo que el futuro sera una mezcla hibrida
de movilidad fisica y virtual. (UNESCO, 2022, p. 37).

Por meio das estratégias virtuais, a possibilidade da internacionalizagdo da educagdo
superior em casa, ou por meio do curriculo, representa uma grande possibilidade de
aprendizagem centrada no estudante em uma realidade global (MOROSINI; DALLA CORTE,
2021).
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3 PERSPECTIVA DA ORGANIZACAO EM REDE

Na esteira da internacionaliza¢ao da educagao superior, cada vez mais, as universidades
tém se atentado para uma maior atuagao em rede, justamente devido aos caminhos que se abrem
a partir de um cenario de mundo global, interativo e conectado, onde colaboragdo e cooperagao
sdo caracteristicas presentes €, a0 mesmo tempo, necessarias para o desenvolvimento das
pessoas e da propria institui¢ao. A organizag¢ao em rede €, acima de tudo, um meio que permite
diversificar as estratégias de internacionalizagdo da educacgdo superior, na perspectiva do
ensino, da pesquisa e dos servigos a serem oferecidos e operados por institui¢des parceiras. No
entanto, torna-se necessario maior clareza quanto a organizagdo em rede, em termos de
modelagem, formato e estrutura, visando objetivos conjuntos. Este capitulo aprofunda os

conceitos e elementos inerentes a tematica da organizagao em rede.

3.1 CONTEXTOS, CENARIOS E TRANSFORMACOES NAS ORGANIZACOES

Para Castells (2020), as caracteristicas proprias do capitalismo, dos mercados e dos
sistemas de comunicagdo, favorecem uma linguagem digital que conecta e desconecta
individuos, grupos, regides e paises. O autor afirma que “[...] o surgimento da economia
informacional global se caracteriza pelo desenvolvimento de uma nova logica organizacional
que estd relacionada com o processo atual de transformagao tecnologica, mas ndo depende
dele.” (CASTELLS, 2020, p. 217).

Ao mesmo tempo, o contexto exige respostas rapidas frente a um cendrio competitivo e
acelerado. Para Jones, Hesterly e Borgatti (1997, p. 938, traducdo nossa) “[...] a
hipercompeticao requer respostas mais rapidas e flexiveis por parte das empresas, sugerindo
que as condi¢des necessarias para a emergéncia e a viabilidade da rede sejam cada vez mais
comuns.”. Castells (2020) afirma que o final do século XX deu luz a uma nova economia, que
ele define como informacional, global e em rede. E informacional, porque a competitividade e
a produtividade dependem da capacidade de geracao, processamento e aplicacao da informacgao
com base no conhecimento. E global, porque a produgio, consumo e circulagio se organizam
em escala mundial ou em redes de conexdo entre agentes econdmicos. E em rede, devido a
grande capacidade produtiva e a concorréncia em rede global, oriunda da interacdo empresarial.
(CASTELLS, 2020).

Para Balestrin e Verschoore (2016), as recentes décadas mobilizaram profundas

transformagdes, com maior abertura ao capital internacional, incidindo em uma maior
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competicdo. As vantagens estdveis de muitas instituicdes passaram a ser alteradas com
facilidade e a competicao tradicional passou a coexistir com multiplos modelos competitivos e
em mercados segmentados (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Para Castells (2020, p.
237):

Fora das redes, a sobrevivéncia fica cada vez mais dificil. Com a rapida transformagao
tecnoldgica, as redes - ndo as empresas - tornaram-se a unidade operacional. Em
outras palavras, mediante a interacdio entre a crise organizacional e a transformagao e
as novas tecnologias da informagdo, surgiu uma nova forma organizacional como
caracteristica da economia informacional/global: a empresa em rede.

Para Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010) e Miles e Snow (1986), as redes
despontaram com mais forca nas ultimas décadas do século XX, como alternativa das
institui¢des para enfrentar cenarios adversos e de forte competitividade. Posterior a isso, ja no
inicio deste século, mesmo contando com estruturas com vié€s competitivo, as empresas também
buscaram novas possibilidades de articulagdo com outros parceiros, o que ¢ denominado por
alguns autores de estratégia de co-opetigdo (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1989). A
cooperacao nasce da articulacao entre fornecedores, compradores € concorrentes na busca de
geragdo de valor, e a competicao se da na apropriacdo de resultados a partir das estratégias
adotadas. A co-opeticdo significa, portanto, a ado¢do simultdnea e concomitante de estratégias
competitivas e colaborativas por parte das instituicdes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Barabasi (2009), em seu livro “Linked, a nova ciéncia dos Networks”, trata, a partir das
descobertas e possibilidades da sociedade contemporanea, de como estas nos colocam em rede
o tempo todo e como hoje, mais do que nunca, redes estdo por toda parte. As redes ndo sao
estaticas, mas apresentam-se como dinamicas (FERGUSON, 2018). Especialmente, a partir dos
anos 90, com a ascensao das redes sociais por meio da internet, esse tema passou a receber a
atencao de diferentes areas do conhecimento (CASTELLS; CARDOSO, 2005). Barabasi
(2009) afirma por meio de sua teoria, que tudo estd conectado, o que impacta nas relagdes
sociais, nos negocios e nas ciéncias e, sobretudo, na forma como pensamos € em como essas
conexoes afetam nossas vidas. “A universalidade da linguagem digital e a pura logica das redes
do sistema de comunicagao geraram as condigdes tecnologicas para a comunicagdo global e
horizontal.” (CASTELLS, 2020, p. 101). Para Castells (2020), o cerne da transformagao pela
qual passa a sociedade ndo estd somente no acesso as tecnologias, mas no potencial de
processamento de informagdo e comunicagdo, o que permite ao ser humano participar como

forga direta de producao (CASTELLS, 2020).
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3.2 TEORIA DAS REDES: CONCEITOS DO CAMPO

Castells (2000) indica trés eventos que contribuiram para o surgimento da rede:
experiéncias da agricultura na Italia, aliancas entre empresas norte americanas ¢ modelo de
produgdo da Toyota. Para o autor, os eventos expressam uma decisdo de deixar o principio da
competicao e adotar o principio da a¢do coletiva, com interdependéncia entre as partes, para
que o resultado positivo seja alcancado por todos. Na mesma esteira, Nohria e Eccles (1992)
apontam as razdes para o surgimento das redes interorganizacionais: o modelo de competi¢ao
que ultrapassa o viés hierarquico e assume uma relagao mais horizontal; o papel das tecnologias
da informa¢do, com maior capacidade e conectividade entre instituicdes e pessoas; € a
apropriacao do papel das redes para além de grupos de socidlogos, expandindo o conceito para
diferentes éreas.

No ambito das composic¢des organizacionais, a discussao em torno das redes ganha forca
na década de 1970, a partir de um cenario de sociedade cada vez mais hiperconectada e
interdependente (CASTELLS; CARDOSO, 2005). Granovetter (1973) foi um dos pioneiros ao
tratar do tema, explorando em seus estudos as principais caracteristicas no ambito das
organizagdes. Castells (2020) afirma que passamos por grandes movimentos de transformagao
social e alerta que “As mudancas sociais sdo tdo dréasticas quanto os processos de transformacao
tecnologica e econdmica.” (CASTELLS, 2020, p. 62). Os estudos revelam diferentes teorias,
surgidas especialmente na area dos negocios. A partir dos estudos de Smith-Doerr (1994),

Lopes e Baldi (2009, p. 1011) afirmam que:

[...] o estudo das redes tem inicio nos primeiros anos da década de 1970, quando
antropologos e socidlogos buscaram compreender como os individuos estdo
conectados uns aos outros ¢ como essas afiliagdes servem como uma “cola” ou
mantém o significado da vida social.

A partir da (re)organizacdo da sociedade e de configuracdes humanas cada vez mais
complexas, o debate sobre o poder menos centralizado nas organizagdes e na sociedade ganha
forca e, com isso, a reflexdo sobre a temadtica das redes cresce como possibilidade de debate,
tanto na perspectiva académica como em experiéncias e praticas em instituigdes. Assim, a
organiza¢do em rede surge como alternativa de estratégia de pessoas ou organizagdes, através
da articulacao de diversos atores da economia, mas com a expectativa de obtencao de vantagem

competitiva. No entanto, alertam Balestrin e Verschoore (2016) que o grande desafio que se
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apresenta aos individuos e, de forma particular, aos gestores, ¢ como coloca-la em pratica
(FAYARD, 2016).

Uma rede se constitui em torno dos lagos estabelecidos. A partir da conectividade,
favorecida por diferentes ferramentas, impulsionada pela internet, as redes on-line e off-line
possibilitam a conexao majoritaria de lagos fracos, construidos na perspectiva da interacao
social entre as pessoas € com menor caracteristica na estruturagdo institucional. Os lagos fracos
permitem uma maior ligagdo com pessoas de diversas caracteristicas sociais, produzindo e
articulando fendmenos, diversidade, reciprocidade, mas, geralmente, ndo expressam relagdes
profundas/lacos fortes (CASTELLS, 2020; FERGUSON, 2018).

Estudiosos e pesquisadores tém analisado o tema e percebido que das redes surgem
horizontes para uma melhor governanca multiorganizacional, o que tem beneficiado empresas
publicas e privadas (PROVAN; KENIS, 2007) com a obtencao de melhores resultados e com
maior potencial para geragdo de novos negdcios e para inovacao.

Para Lopes e Baldi (2009), as redes surgem numa perspectiva analitica e prescritiva e
tém contribuido para articular as organizagdes frente aos ambientes complexos nos quais estao
inseridas. Ja para Fuhse e Mutzel (2011), as redes atuam por meio de praticas e processos
comunicativos, o que inclui a cultura, a forma de organizagao, a estrutura e os relacionamentos
estabelecidos dentro da organizacdo. Nesse sentido, a rede proporciona a criagdo de “nos” que
sdo estabelecidos pelos sujeitos, pelas organizagdes e pelas interagdes geradas a partir da
propria rede (CASTELLS, 1999).

As redes sdo uma construgdo coletiva em que interesses individuais e coletivos sdo
constantemente negociados para a constru¢do de identidade. Hardy, Lawrence e Grant (2005)
afirmam que redes vém sendo adotadas de forma crescente em todos os setores da sociedade
para promover a inovagdo e lidar com problemas sociais intratdveis. “Ao colaborar,
organizagdes acreditam equilibrar diferengas entre elas — em termos de conhecimentos,
habilidades e recursos — assim como desenvolver solu¢des inovadoras e sinérgicas para resolver
problemas complexos que ndo podem resolver elas proprias.” (HARDY; LAWRENCE;
GRANT, 2005, p. 58).

Redes sdo, portanto, consideradas como “uma cadeia interligada e inter-relacionada de
conceitos e relagdes.” (ALVES et al., 2015, p. 6). Favorecem “[...] complexas e reciprocas
interdependéncias nas quais os seus membros fornecem inputs e recebem outputs uns dos
outros.” (BALESTRIN; VARGAS, 2002, p. 11). As redes constituem-se por meio de interesses
comuns ¢ sdo formalmente instituidas a partir da relacdo que se estabelece entre duas ou mais

organizagdes. Do ponto de vista historico, Williamson (1985) apresenta o termo rede como uma
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forma hibrida e Powell (1990) apresenta as redes como uma nova forma constituida

empiricamente. Para Castells (2020):

Rede ¢ um conjunto de nos interconectados. N6 ¢ o ponto no qual uma curva se
entrecorta [...] Redes sdo estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada,
integrando novos nos desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde
que compartilhem os mesmos c6digos de comunicagdo [...] (CASTELLS, 2020, p.
553).

O termo Rede, ou Networks, ¢ bastante amplo e ¢ abordado por diferentes teorias.
Marcon e Monet (2000) reportam ao sentido original do termo rede: uma armadilha para
capturar passaros, formada por linhas que se entrelagam e formam nds. Do latim, “redis”
significa teia. No entanto, “[...] A popularizacdo do termo ¢é contrastante com a falta de rigor
conceitual e metodologico com que ele ¢ empregado, produzindo uma superficialidade na
analise organizacional e até na qualidade das prescrigdes de carater generalista.” (LOPES;
BALDI, 2009, p. 1008). Ao sofrer uma proliferagcdo conceitual, o termo ¢ muitas vezes usado
de forma metaférica, inclusive com expressdes diferentes, mas com significado assemelhado,
como afirma Jones, Hesterly e Borgatti (1997). Para Nohria (1992, p. 3, tradugdo nossa), “[...]
esta proliferacao indiscriminada do conceito de redes ameaca relega-lo ao status de uma
metafora evocativa, aplicada tdo incorretamente que acabara significando qualquer coisa.”. O
estudo de Jones, Hesterly e Borgatti (1997), expressa no quadro 5, oferece uma sintese
conceitual, com termos diferentes e parciais, a partir de dois conceitos principais: padrdes de

interacao nas relagdes e fluxos de recursos entre unidades independentes.
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Quadro 5 — Differing Terms and Definitions for Network Governance

Definition of

Reference Term Network Governance
Alter & Hage, 1983 [nterorganizational Unbounded or bounded
networks clusters of crganizations

that, by definition, cre
nonhierarchical collectives
af legally separate units

Dubini & Aldrich, 1331 Metworks Patterned relaticnships among
individuals, groups, and
arganizations

Gearlach & Lincoln, 1992 Alliognoe capitalisam Strategic, long-term
relationships across o broad
spectrum of marketa

Cranovetiter, 1994, 19495 Business groups™ Collactions of firms bound
rogether in some formal
andiar informal ways by an
mtermediate lewvel of

binding
Kreiner & Schulm=. 1953 Metworks Informal interorgonizational
collaborations
Larson, 1992 Netwaork organizational Long-term recurrent exchanges
forms that create interdependencies

resting on the entangling of
obligations, expectations,
reputations, and mutual
interests
Liebeskind. Oliver. Social networka Collectivity of individuals
Zucker, & Brewer, 19396 among whom exchaonges
take place thoat are
supported only by shared
norms of trustworthy
behawviar
Miles & Snow, 1986, 1992 Metwork orgonizations Clusters of firms or specialized
units coordinated by market
mechanisms=s
Powell. 1990 Metwork forms of Lateral or horizsontal patterns
organization of exchange, independent
flows of resources,
reciprocal lines of
communication

= Mot all busineas groups are characterized by networks of cooperation (1995: 102).

Fonte: Jones, Hesterly e Borgatti (1997, p. 915)

Para melhor conceituagdo de rede, ¢ importante o entendimento claro; ou seja, uma
compreensdo para além da governanca ou do desempenho econdmico e do ganho de escala por
si sO0. Assim, para Lopes e Baldi (2009), € preciso compreender o que a estrutura em rede pode
produzir, seus efeitos politicos, beneficios, resultados e compreensdes do processo. Sérgio G.
Lazzarini (2008, p. 2) afirma que “[...] uma rede ¢ um conjunto de pessoas ou empresas
(denominadas, tecnicamente nos) interligados por meio de relagdes dos mais diversos tipos”.
Essa forma de organizacado, para Provan e Kenis (2007), apresenta como ganho o aprendizado
constante, a maior eficiéncia no uso de recursos, capacidade de planejamento, melhores
servicos aos clientes, resolucao de problemas e competitividade.

O artigo de Nohria (1992), “Introduction: is a network perspective a useful way for
studying organizations?”, apresenta algumas premissas que podem ser adotadas para
compreender diferentes organizagdes. O autor afirma que as redes sao um conjunto de pontos
de intercessao (pessoas e organizagdes) ligados por relacionamentos sociais (participacdo em
comunidades, amizades) de um tipo especifico. Uma organizacdo pode também ser
compreendida como uma rede de outras organizagdes, visto que as atitudes e os

comportamentos dos atores nas organizacdes sdo explicados por meio da posicao nas redes de
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relacdes. As redes estdo em constante constru¢do e revelam a ag¢do dos atores, por isso a
organiza¢do deve levar em conta suas caracteristicas de rede. Lopes e Baldi (2009, p. 1012)
sugerem a compreensao das redes como processo € como estrutura “[...] continuamente
moldadas e remodeladas pelos atores que sdo, por sua vez, limitados pelas posi¢des estruturais
nas quais se encontram.”.

A rede ¢ um ambiente de interag@o e seus resultados advém da cultura organizacional
(FERREIRA; ARMAGAN, 2011). A rede ¢ uma consequéncia das agdes, decisoes estratégicas
tomadas a partir do modelo de organizagdo proposta pelos associados. “[...] A interacao entre
os associados e a rede ¢ o que alavanca as capacidades de trocas de conhecimento, mudanga de
comportamentos e em adaptacdes que vao se tornando novos valores adquiridos e aprendidos.”
(VIZZOTO et al., 2016, p. 115).

Se a rede for percebida pelos seus membros como benéfica, com capacidade de geragao
de valor, haverd contribui¢do e maior engajamento das instituigdes para que os objetivos
institucionais sejam alcancados. Os beneficios produzidos em rede, para Balestrin e Vargas
(2002), vao na linha do compartilhamento e combina¢do de conhecimento, habilidades e bens
fisicos, bem como conexdes colaborativas que despertam o acesso ao conhecimento promotor
de inovagdo. Dessa forma, as redes promovem descobertas e melhores condi¢des para a
resolugdo de problemas, para a desconstrucdo e reconstrugdo, pois estdo essencialmente
voltadas a flexibilidade e adaptabilidade.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) afirmam que uma troca Unica ndo impulsiona o
advento de uma atuagao em rede, mas € necessario um conjunto de elementos especificos para
que a rede surja e prospere como forma de organizagdo. A estratégia em rede pode representar
um meio eficaz para melhorar o desempenho competitivo e fazer frente a componentes de
competitividade e entregas, como afirmam os autores Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014). A
rede pode surgir de uma estratégia especifica e variar posteriormente para ado¢ao de um modelo
diferente do original, pois novos elementos podem ser incorporados, assim como a propria

maturidade constituida.

Desta forma, ao participar de uma rede de cooperagéo a empresa esta fortalecendo sua
capacidade de absorver novos conhecimentos, tanto pelo relacionamento direto com
0s novos parceiros, como também pela necessidade que a empresa tera de se qualificar
internamente para aproveitar as oportunidades proporcionadas pela rede.
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 111).

No ambito da gestdo, podemos considerar as redes intra-organizacionais e

interorganizacionais. Apesar de termos estudos pouco aprofundados sobre redes intra-
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organizacionais, estas se referem a organizagdes que possuem diferentes frentes de atuacao,
podendo compor redes intersetoriais, como sugere Paruchuri (2010). Considerando-se rede
interorganizacional composta de organizagdes distintas ¢ do mesmo setor, esta pesquisa adota,
a partir dos conceitos e da natureza das instituigdes que serdo consideradas, a adocdo do

conceito de redes interorganizacionais, aqui denominadas de redes de Cooperagao.

[...] Adotou-se essa denominagdo para as redes interorganizacionais por conciliar o
conceito de rede, que representa os relacionamentos benéficos entre um conjunto de
empreendimentos individuais, € o conceito de cooperagdo, que representa o
fundamento central que norteia as acdes dos agentes envolvidos. (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016, p. 52).

Portanto, adota-se ao longo da pesquisa a denominagao de redes de cooperagao.

3.2.1 Redes de cooperacao: teorias e abordagens

As redes se configuram a partir das estruturas dotadas de fronteiras dindmicas e
elementos interconectados e tal interdisciplinaridade ¢ citada por Oliver e Ebers (1998) e
Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010), ao apresentarem as principais abordagens tedricas
sobre redes de cooperagdo entre organizagdes: as teorias criticas, a abordagem institucional, a
economia industrial, a abordagem de dependéncia de recursos, a abordagem estratégica, a teoria
dos custos de transagao, a teoria de redes sociais.

A perspectiva das teorias criticas busca compreender como sdo estabelecidas as
relacdes a partir da dimensao do poder e da dominagao na estrutura em rede. Essa teoria reitera
o mecanismo de poder das classes dominantes (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES
JUNIOR, 2010).

A abordagem institucional sustenta que a configuracdo em rede se da na busca da
legitimidade, quando se opta por participar de uma rede. Para Balestrin, Verschoore e Reyes
Junior (2010), os estudos aprofundam os mecanismos institucionais pelos quais a rede ¢
iniciada, negociada, operada. Essa teoria afirma que uma instituicdo pode ser beneficiada
quando participa de uma rede em que ha institui¢des de tradi¢do e de grande reconhecimento e
reputacao.

Pelo viés da economia industrial, busca-se compreender a eficiéncia das redes por meio
da producdo, da escala, escopo e especializacdo. Estudam-se possibilidades de producao
especializada, capacidade de investimentos, ganhos de escala e eficiéncia. Para Hakansson e

Snehota (1989), a rede ¢ expressa pela interagdo e trocas estabelecidas entre os atores.
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J4 a abordagem de dependéncia de recursos enfatiza o poder das redes numa estrutura
de compartilhamento de recursos, especialmente para acessar recursos escassos. Para Balestrin
e Vargas (2002), os estudos estdo na perspectiva das estratégias das organizagdes para reduzir
dependéncias e aumentar seu poder dentro do préoprio sistema.

A abordagem estratégica busca compreender o papel das relagdes de colaboragdo e
cooperagdo, frente a elementos externos que impactam as instituicdes cotidianamente, como
posicionamento e competitividade. A abordagem enfatiza o papel da estratégia frente a um
cenario competitivo (NOHRIA; ECCLES, 1992).

A teoria dos custos de transac¢ao estuda a dindmica econdmica das redes, ou seja, a sua
viabilidade. Por meio do viés dos custos de transacdo, as redes tornam institucionalmente a
organizacdo mais segura na medida em que conseguem mapear e mitigar riscos inerentes
(WILLIAMSON, 1985).

A teoria das redes sociais, como perspectiva de andlise tem sua origem nos estudos de
Tichy, Tushman e Fombrun (1979) que defenderam sua utilizagdo na area organizacional, tendo
em vista a possibilidade de abordagens micro e macro, favorecendo uma compreensao das
organizacgoes em diferentes niveis de analise (individual, organizacional, interorganizacional).
Os estudos tém buscado compreender os padrdes de interagdes das pessoas e relagdes sociais e,
como as pessoas se moldam ou sdo moldadas por estruturas sociais, considera individuos e seu
ambiente como inter-relacionados (ALVES et al., 2015). Para Lopes e Baldi (2009, p. 1029),
as redes advém das pressdes ambientais e da acdo humana, resultando em mudangas da
realidade organizacional, social e politica, pois deslocam o poder do centro para a periferia.
Representam, portanto, eficiéncia e flexibilidade.

Falar das relagdes sociais que se estabelecem nas redes nos remete ao conceito de Weber
(1992, p. 21, tradugdo nossa) que afirma que “[...] por relagdo social deve entender-se uma
conduta plural — de varios — que, pelo sentido que possui, se apresenta como reciprocamente
referida, orientando-se por essa reciprocidade.”. Para o autor, deve haver o minimo de
reciprocidade, mesmo com diferentes percep¢des em relagdo ao contetido. Segundo o autor,
“[...] arelacao social ¢ assim para ambos os lados, objetivamente Unilateral.” (WEBER, 1992,
p. 22, tradugdo nossa). A partir das relacdes sociais que se estabelecem na agdo econdmica, hé
necessidade de uma articulagdo multidisciplinar para lidar com as complexidades que envolvem
a rede.

Para Oliver e Ebers (1998), as diferentes abordagens citadas na perspectiva dos estudos
interorganizacionais apresentam teorias distintas, que podem ser interpretadas de forma

complementar, ndo excludente. Para Balestrin e Verschoore (2016), isso explica em parte a
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diferenga nas defini¢des e concepcdes do proprio termo rede de cooperagdo encontrado na

sociologia, economia, ciéncia politica e administracao.

3.3 MODELAGEM DE REDES DE COOPERACAO

Segundo Lopes e Baldi (2009, p. 1025), podemos compreender as redes de duas formas:
as redes como fendmeno puramente econdmico, a partir de uma visao simplificada e pautada
em modelos quantitativos; ou, a partir de um arcabougo tedrico fundamentado em distintos
campos cientificos, “[...] as redes como um fendémeno econdmico, social, cultural e politico.”.
Para a estruturagao de modelos de redes de cooperagdo, torna-se necessario aprofundar alguns

pontos, como os atributos e elementos de formacao; e a vantagem competitiva.

3.3.1 Atributos e elementos de formacio

Os estudos de Oliver (1990), aprofundados por Balestrin e Vargas (2002) e também por
Lopes e Baldi (2009), afirmam que, por meio das diferentes abordagens teoricas citadas acima,
existem fatores determinantes para a formacdo das redes: necessidade, pois geralmente as
trocas entre organizacdes surgem dessa variavel; assimetria, que reflete o exercicio de poder
no contexto da dependéncia de recursos; reciprocidade, com énfase nas cooperacdes,
compartilhamento e alinhamento de objetivos comuns; eficiéncia, buscando uma performance
positiva e vantagem econdmica em rede; estabilidade, reduzindo a incerteza do ambiente, com
produtos e servigos comuns e compartilhados, na busca de solidez e de resultados em rede; e
legitimidade, a partir de uma imagem do ambiente institucional que favorece a organizagao em
rede. Os fatores acima induzem, para Oliver (1990), a articulagdo em rede e ocorrem
simultaneamente.

Borgatti e Halgin (2011) apresentam trés elementos considerados como fundamentais
para a formagdo da rede. O primeiro aspecto refere-se a centralidade das redes, ou seja, a sua
forma de organizagado e ao papel dos membros na tomada de decisdo. Mesmo sendo fluidas, as
redes podem definir seu grau de hierarquia nos processos de decisdo. O segundo ponto refere-
se a densidade da rede, o que significa que, quanto mais forte forem suas conexdes, mais densa
ela sera. Para a consolidagdo da rede, importam as fortes relacdes que se concebem, nao
necessariamente o nimero de membros. Provan e Kenis (2007) referem-se a densidade,
relacionando-a a confianca, ou seja, se as relagdes sao fortes, isso indica que muitas pessoas na

rede confiam umas nas outras. Isso gera, por consequéncia, vinculos baseados em confianca e,
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caso ndo seja assim, a governanga nao sera eficaz, pois havera pouca base para a colaboracao
entre os membros da rede. O terceiro aspecto, que tem origem nos primeiros estudos em torno
das redes (GRANOVETTER, 1973), trata da cooperagdo, representando a intencionalidade dos
objetivos que se quer alcancar como rede (BORGATTI; HALGIN, 2011).

Marcon e Moinet (2000) e Balestrin e Vargas (2002) apontam como atributos em rede,
numa perspectiva estratégica: fluidez, que representa a flexibilidade e adaptabilidade das redes,
seja no espaco geografico, da conexdo entre os autores € com organizagdo alternativa a
burocracia; finalidade, razdo de ser frente as diversas dimensoes; agilidade, com reducao da
dispersao; e aprendizagem continua, por meio dos processos e praticas de co-criagdo presentes
na organizacdo em rede.

Balestrin ¢ Verschoore (2016) apresentam um conjunto de atributos de interagao

presentes na estruturagao e na formagao das redes.

Quadro 6 — Atributos de intera¢do de uma rede

Conceitos Definigio
Conectividade Grau de conexdo entre 0s participantes de uma rede.
Identidade A imagem mental que é criada em relacdo aos outros participantes.
Complexidade As diversas formas de interagic que ocorrem simultaneamente.
Autenticidade Minimizagdo do comportamento anti-social nas relagdes face a face.
Lacos fortes Interagdes que ocorrem repetidamente por longos periodos de tempo.
Lacgos fracos InteracSes pouco intensas, distantes e menos frequentes.
Densidade A proporcdo de conexdes existentes sobre o total de relagdes possiveis.
Cliques Existéncia ou ndo de subgrupos fechados dentro da rede.
Equivaléncia Grau de similaridade das interagdes entre as empresas de uma rede.
estrutural
Buraco estrutural Indica as conexdes em que ocorre pouca ou nenhuma interagdo entre duas
ou mais empresas.
Autonomia Capacidade da empresa de se beneficiar do fluxo informacional na rede.
estrutural
Centralidade Indica em que medida uma empresa estd conectada as demais.
Proximidade A distancia média entre uma empresa ¢ as demais.
Poder de Bonacich  Determinado pela quantidade de conexdes de uma empresa, associada a
quantidade de conexdes que as empresas préximas a ela mantém.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016, p. 143)

O quadro acima apresenta atributos de interacao que fazem parte da composicao das

redes, podendo ser mais ou menos visiveis nas relacdes expressas nela. No entanto, a interagao
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¢ fundamental para que a rede passe do estagio inicial para um estagio mais consolidado, sendo

os atributos e elementos de formacao das redes determinantes para o seu desenvolvimento.

3.3.2 Vantagens competitivas

Segundo Vizzoto et al. (2016), a rede de cooperagdo se caracteriza como organizagao
juridica formalmente constituida, que atua para alcancar os objetivos dos membros e seus
proprios objetivos. Para Klein, Alves e Pereira (2015, p. 164), “[...] Estas se apresentam com 0
proposito principal de ser algo potencialmente maior que os pares, pois a sinergia delas faz
surgir qualidades que ndo existiam isoladamente, por exemplo, o poder de barganha, a
representatividade social e econdmica dos atores envolvidos.”. As instituigdes almejam o
vinculo e a articulagdo, a cooperacdo e o aprendizado a partir da representagcdo geografica e
institucional. Do ponto de vista politico, as redes possuem grande capacidade de incidéncia nos
setores de sua atuagao.

As redes interorganizacionais ou, de cooperagdo, t€m como base os relacionamentos e
acordos estabelecidos entre institui¢des, empresas ou organizagdes. Para Marcon e Moinet
(2000), essas redes correspondem ao conjunto de pessoas e/ ou organizacgdes interligadas direta
ou indiretamente, que atuam por meio da cooperagao e da colaboracdo com grande potencial
de compartilhamento na busca de alcangar objetivos comuns e especificos. As redes atuam de
forma cooperativa por meio de aliangas bilaterais ou multilaterais, ou seja, estabelecem “nos”,
pontos de conexdo. Para Castells (1999), a organizagdo em rede tornou-se basilar para as
instituicdes, pois trata-se de um conjunto de nds interconectados. E nesse caso, as redes de
cooperacao, sendo compostas de organizacdes com caracteristicas diversas, t€ém grande

possibilidade de ganhos e vantagem frente a concorréncia.

O propésito central das redes de cooperagdo empresarial é reunir atributos que (a)
permitam uma adequagao ao ambiente competitivo dentro de uma estrutura dinamica,
sustentada por agdes uniformizadas mas descentralizadas, (b) possibilitem ganhos de
escala com a agdo coletiva, mas (c) ndo deixem as empresas envolvidas perderem a
flexibilidade proporcionada por seu porte enxuto. (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2016, p. 53).

A rede de cooperagao nasce da intencdo de duas ou mais organizacgdes atuarem de forma
colaborativa, objetivando o desenvolvimento do ambiente a partir dos desafios que se
apresentam ou mesmo de uma oportunidade surgida. Por meio de objetivos comuns, as
instituicdes atuam buscando manter a perenidade da sua missdo, aliada a estratégias que

resultam em maior vantagem competitiva e sustentabilidade (PEREIRA, 2005). A cooperacao
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entre organizagdes tem o objetivo de obter solugdes coletivas para enfrentar o ambiente
competitivo e adverso, por meio de a¢des decentralizadas e de uma organiza¢do mais dinamica
e flexivel. Na visao de Vizzoto et al. (2016, p. 110), as redes aproximam novos fornecedores,
viabilizam recursos, informacdes, tecnologia e conhecimentos, de modo que “[...] estes
elementos ajudam a gerar vantagem competitiva as empresas parceiras e obter diferenciais e
beneficios que possibilitam a obten¢do de melhor desempenho.”.

Com o funcionamento da rede, as condigdes estabelecidas conduzem a caminhos que
elevam seus resultados. Segundo Provan e Kenis (2007), a partir das decisdes estratégicas
tomadas de forma colaborativa pelos participantes da rede, estabelece-se a compreensdo do
funcionamento dessa rede, com resultados geralmente positivos.

Para Castells (1999), pelo viés da administracao, as redes nascem entre empresas com
o intuito de chegar a atingir objetivos individuais e especificos, por meio de um ordenamento
complexo de conexdes inseridas em distintos contextos e culturas. Para Marteleto (2001), citado
por Almeida (2014), toda rede representa um sistema de nodos ou elos, estruturado em uma
comunidade sem fronteiras e ndo geografica. Nan Lin (1999, p. 47, traducdo nossa) afirma que
“[...] a participagdo nas redes permite que os individuos ou empresas se beneficiem do seu
capital social: recursos inseridos em uma estrutura social que sdo obtidos e/ou mobilizados por
meio de agdes com um determinado propdsito comum.”.

Uma das razdes da atuagdo em rede esta no fato de que juntas, as institui¢des, por meio
de estratégias definidas, alcancem ganhos competitivos maiores, o que seria dificil de ser
alcancado individualmente. Balestrin e Verschoore (2016) apresentam os principais ganhos

competitivos, sua defini¢do e beneficios para os membros da rede.



Quadro 7 — Ganhos competitivos das Redes de Cooperacao

Ganhos
competitivos

Definicao

Beneficios para os associados

Escala e poder de
mercado

Beneficios obtidos em
decorréncia do crescimento do
numero de associados da rede.
Quanto maior o numero de
empresas, maior a capacidade da
rede de obter ganhos de escala e
poder de mercado

Poder de barganha, relagdes
comerciais amplas,
representatividade, credibilidade,
legitimidade, forca de mercado.

Geracdo de
solugoes coletivas

Os servigos, os produtos ¢ a
infraestrutura disponibilizados
pela rede para o
desenvolvimento dos seus
associados.

Capacitagdo, consultoria
empresarial, marketing
compartilhado, prospecgao de
oportunidades, garantia ao crédito,
inclusdo digital, estruturas de
comercializagao.

Reducio de custos
e riscos

A vantagem de dividir entre os
associados os custos ¢ riscos de
determinadas acoes ¢
investimento que sdo comuns
aos participantes.

Atividades compartilhadas,
confian¢a em novos investimentos,
complementaridade, facilidade
transacional, produtividade.

Actmulo do capital
social

Diz respeito ao aprofundamento
das relagdes entre os individuos,
ao crescimento da sensagao de
pertencer ao grupo, a evolugao
das relacdes sociais, além
daquelas puramente economicas.

Limita¢ao do oportunismo,
ampliagdo da confianga, lagos
familiares, reciprocidade, coesao
interna.

A socializagao de
conhecimentos entre 0s
associados € 0 acesso a

Socializagdo de informagoes e

Aprendizagem . experiéncias, acesso a novos
. conhecimento externos .
coletiva conhecimentos externos,
fortalecem o processo de .
. . benchmarking interno e externo.
aprendizagem coletiva entre as
empresas da rede.
As acdes de cunho inovador . ~
) : Novos produtos e servigos, adogao
desenvolvidas em conjunto por L L
~ . de novas praticas organizacionais,
Inovagdo empresas, centros de pesquisa e
. . . acesso a novos mercados e
colaborativa demais agentes, por meio de um

modelo de inovagao aberto,
integrado e em rede.

desenvolvimento de novos modelos
de negocios

Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2016, p. 96)
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Considerando os desafios do mundo contemporaneo, cabe um destaque para a Inovacao,

por meio da atuacdo colaborativa entre membros de diferentes institui¢des. Para Balestrin

(2005, p. 67), “A dinamica de complementariedade de conhecimentos em um contexto em rede
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facilita os processos de inovacao junto as empresas participantes.”. Ferguson (2018) afirma que,
ao longo da historia, ¢ possivel perceber que as inovagdes tém mais origem das redes do que
das hierarquias. “As redes sao importantes ndo apenas como mecanismos de transmissao de
novas ideias, mas como as proprias fontes de novas ideias.” (FERGUSON, 2018, p. 64).

Para que a rede de cooperagdo tenha efetividade e seja de fato reconhecida pelos seus

J4

membros na busca por ganhos coletivos, ¢ necessario clareza dos objetivos comuns

(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Quadro 8 — Objetivos comuns da formacao das redes

Objetivos comuns Definicdo

Acessar recursos Necessidade de acessar e compartilhar solugdes e recursos.
Exercer assimetria Necessidade de maior influéncia no mercado.

Buscar reciprocidade Necessidade de desenvolver agées coletivas de interesse comum.
Ganhar eficiéncia Necessidade de maior eficiéncia interna.

Alcancar estabilidade Necessidade de maior estabilidade frente a incerteza ambiental.
Atingir legitimidade Necessidade de ganhar legitimidade no mercado.

Possibilitar flexibilidade Necessidade de melhor adaptacdo aos ambientes mais dindmicos.

Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2016, p. 138)

Os autores Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014) afirmam que, quando hé consenso de
objetivos e metas, os participantes da rede sdo mais suscetiveis ao engajamento com a rede
numa atuacao coletiva. Provan e Kenis (2007) alegam que o desenvolvimento da rede ¢ mais
propicio a inovacao quando hé clareza de objetivos e alinhamento institucional.

O consenso em torno dos objetivos da rede refere-se ao posicionamento adotado.

[...] esses objetivos podem incluir a atragdo de novos clientes, busca de financiamento
para toda a rede, trabalho com as necessidades da comunidade ou aprimoramento dos
servigos de atendimento ao cliente. Os objetivos da rede também podem ser orientados
a0 processo, tais como o trabalho para reduzir a concorréncia ou o conflito entre os
participantes. (PROVAN; KENIS, 2007, p. 239, tradugdo nossa).

Para que sejam alcancados ganhos competitivos, sdo necessarios interagdo, objetivos
comuns e gestdo. Nos itens acima, evidenciamos os dois primeiros elementos, uma vez que a

gestao sera objeto de estudos na sequéncia.
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3.4 TIPOLOGIA DAS REDES

As redes podem envolver diferentes formas de organizagao, como ja dito anteriormente.
Podemos destacar, de acordo com Lopes e Baldi (2009), que tanto na esfera ptublica como na
privada, as redes envolvem uma variedade de tipos, com destaque para aliangas estratégicas, as
Joint Ventures, os consorcios e acordos de cooperagdo. Os estudos de Ebers (1997) e de Lopes
e Baldi (2009) enfatizam que a motivacao para a organizacao em rede se da a partir de duas
dimensoes:

a) a cooperagdo, como possibilidade de ampliar os resultados da institui¢do.
Juntas, um grupo de organizagdes tende a ter mais forga e ferramental para
enfrentar um mercado competitivo ¢ em constante transformacgdo. Atuando
pelo viés da rede, instituigdes podem se beneficiar com recursos
complementares/ habilidades, devido ao compartilhamento e a soma de
esforgos;

b) a cooperacdo, na perspectiva econdmica, ou seja, de reducao de custos. Os
autores defendem que em rede podera haver ganho de escala, economia de

custos, compartilhamento de mecanismos operacionais € servigos.

Numa estrutura organizada em rede, também héa que se ter atengdo para as dimensoes

politicas, estratégicas, de legitimidade e poder. Lopes e Baldi (2009, p. 1020) acrescentam que

[...] a racionalidade que perpassa a decisdo de formagdo de um arranjo cooperativo
em forma de rede pode estar amarrada mais a interesses politicos e legitimidade e
menos a eficiéncia ou eficacia organizacional, embora, como informa a teoria
institucional, tais aspectos ndo sejam excludentes.

Existem diversos tipos de redes interorganizacionais, no que concerne ao formato e
composi¢ao. Marcon e Moinet (2000) compuseram um Mapa de orientag¢do conceitual a partir

de quatro quadrantes, conforme figura abaixo:
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Figura 6 — Mapa de orientag@o conceitual

Hierarquia (Rede Vertical)

Contrato Conivéncia

(Rede formal) (Rede informal)

Cooperacio (rede horizontal)

Fonte: O autor (2020), com base no modelo de Marcon e Moinet (2000)

Como podemos perceber na figura acima, o eixo vertical se relaciona com os atores
gerenciais estabelecidos, representando uma relagdo de poder descentralizado ou um alto grau
de controle hierarquico. O eixo horizontal apresenta a formalizagao das relagdes entre os atores
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Dentro de cada um dos quadrantes do mapa conceitual podera ser composto um tipo
particular de configuracdo de rede, o que mostra, segundo Balestrin e Verschoore (2016), a

diversidade de tipologias de rede, conforme demonstrado abaixo.

Figura 7 — Mapa conceitual das redes

Centralizacdo

MOEOEsESeEEENENEEENEEEEEEEEssGE

Formalidade
)
Informalidade

EmemEssEmpE

Descentralizacdo

Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2016, p. 62)
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A partir do mapa conceitual, bem como evidenciado por estudos diversos, as redes

podem ser assim classificadas:

a)

b)

Redes Verticais/ Centralizadas: Parte de uma organizagdo a partir da
dimensdao da hierarquia enquanto composi¢ao de estrutura (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016). Trata-se da rede de relacdes (lagos) gerenciadas de
forma interdependente entre os organismos envolvidos. Marcon e Moinet
(2000), Balestrin e Vargas (2002), afirmam que o modelo atende, em geral,
grandes redes, que se estruturam de forma vertical por motivos de proximidade
ao cliente, por meio de uma relagdo matriz/filial. Neste modelo, a estrutura de
governanga corporativa define diretrizes, indicadores e metas, restando menos
autonomia juridica e de gestao para as filiais;

Redes descentralizadas: Tipo de rede estabelecida entre multiplas instituigoes
(n6s). Este modelo pauta-se pela dimensdo da horizontalidade, pois cada uma
das partes compreende e resguarda a sua independéncia. Neste modelo, as
instituicdes membro atuam de forma conjunta em certas atividades. Para
Balestrin e Vargas (2004), esse modelo de rede objetiva a criacdo de novos
mercados, a defesa de interesses comuns, o compartilhamento de agdes de
desenvolvimento e pesquisa, o suporte de custos e riscos. Geralmente sdao
oriundas do mesmo setor/ segmento de mercado; sdo complementares, atuando
por meio de interdependéncias de agregacao e reciprocas. Caracterizam-se pela
cooperacao e sdo estruturadas a partir de instrumentos contratuais minimos.
Para Balestrin (2005), as rela¢des interfirmas sdo propicias para a cooperacao
e concentracdo de esforcos para alcangar objetivos comuns, pois os atores
escolhem cooperar dentro de certo dominio e sem privagdo da propria acao

estratégica.

Neste tipo de cooperagao interorganizacional existe uma elevada heterogeneidade de
formas, geralmente caracterizadas pela figura do associativismo, a exemplo das
centrais de compra, das associagdes profissionais, das aliancas tecnoldgicas para P&D
e das redes horizontais associativas. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 63).

Redes Formais: Estruturam-se a partir da dimensao contratual, por meio de
normas e regras formalizadas entre os atores. Fazem parte deste grupo, por
exemplo, aliangas estratégicas, joint-venture, franquias, entre outros

(BALESTRIN, 2005). “Nas redes formais, a gestdo ¢ estabelecida por regras
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claras, mediante clausulas explicitas segundo as quais cada um dos atores tera
seus direitos e deveres garantidos pela execu¢do contratual.” (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016, p. 63).

d) Redes Informais: Atuam a partir da dimensdao da conivéncia, ou seja, sao
atuacoes informais entre atores econdmicos. Para Marcon ¢ Moinet, (2000),
esse tipo de rede também se beneficia pela cooperaciao que surge das relagdes
entre empresas. Ja Balestrin e Vargas (2002) afirmam que esse tipo de rede nao
se estrutura por meio de contrato formal, pois age com base no interesse e na
confianga entre atores. Balestrin (2005) cita, como atores econdmicos, as
empresas, associacdes, universidades etc., numa relagdo que se estabelece com

base em preocupagdes comuns.

A partir dos conceitos acima, o quadro 9 apresenta, de forma resumida, a tipologia de

rede proposta por Marcon e Moinet (2000).

Quadro 9 — Tipologia de Rede

Tipos de Redes Dimensao Descricao

Modelo adotado por grandes redes de
Centralizada Hierarquica | distribuicdo, com maior proximidade ao

cliente. Relagdo Matriz/Filial.

As empresas guardam sua independéncia,
Descentralizada Horizontal | mas atuam de forma colaborativa em

projetos especificos, na relagao interfirmas.

Relagdes informais entre atores econdmicos,

Informal Conivéncia _

a partir de pontos comuns.

Sdo redes formalizadas através de termos
Formal Contratual | contratuais, que definem normas, regras e

condutas.

Fonte: O autor (2020) com base em Marcon ¢ Moinet (2000)

Como ja referenciado, para propor uma estrutura em rede, ¢ necessaria a estruturagao
de arranjos colaborativos, a partir da definicdo de objetivos comuns, da comunicagao entre as
organizagdes (intera¢do) e de mecanismos claros de gestdo e cooperagio (BALESTRIN;

VERSCHOORE, 2016).
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3.5 ESTRUTURAS DE REDES DE COOPERACAO

A estruturagdo em redes pode resultar em um caminho de agilidade e performance,
frente a complexidade e os problemas reais que institui¢des enfrentam. Junqueira (2004, p. 29)
afirma que redes sdo um “[...] emaranhado de relagdes das quais os individuos constituem os
noés e significa uma transformagdo das ideias sobre organizagdo social.”. O autor defende a
construgdo coletiva dos objetivos da rede, por meio da articulagdao das pessoas e da institui¢ao
no compromisso de atuar conjuntamente para a resolucao de problemas sociais. Ao apontar as
redes como estrutura de governanca, Junqueira (2004), destaca que, no intuito de otimizar
recursos ¢ buscar solugdes, as redes possibilitam articular praticas sociais, saberes e
organizagoes, fomentando o trabalho integrado de atores publicos e privados em favor de

interesses comuns; enfim, as redes sao uma constru¢ao coletiva.

3.5.1 Governanca de rede

Sobre governanga em rede, Jones, Hesterly e Borgatti (1997) afirmam que a organizagao
em rede representa um conjunto seleto, persistente, organizado por unidades autbnomas que se
articulam na geracdo de produtos/servi¢os, com interagdo baseada em contratos implicitos e
abertos. Para a criagdo da rede, torna-se imprescindivel examinar as relacdes existentes entre as
empresas € como estas formam o produto ou servigo.

A partir da articulacdo e da colaboracdo em rede, a governanga passa a ser um processo
dindmico, em contraponto a uma entidade estatica (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).
Isso se da, porque, para Provan e Kenis (2007), a razdo 6bvia encontra-se na composi¢ao de
organiza¢do auténoma e suas atividades sdo essencialmente cooperativas. A governanga em
rede deve atentar para questdes relativas a adaptagao, lideranga e acompanhamento de trocas.
Para Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014), existem dois tipos de governanga em rede: um
primeiro, de viés econdmico, advindo da teoria dos custos e transagdo; € um segundo, que
considera a rede como uma maneira alternativa de coordenar atividades de cunho econémico
entre hierarquia e mercado. Esse conceito tem origem em Williamson (1985), que trata das duas
estruturas basicas de governanga, mercado; das transagdes conduzidas por barganha de prego;
e da hierarquia, com alocacao de recursos por meio de relacdes de autoridade.

A organizacdo em rede requer algum formato de governanga para cumprir com oS
objetivos definidos. Para Provan e Kenis (2007), a governanca ajuda a garantir o envolvimento

coletivo dos participantes, favorece a resolugdo de conflitos e a eficiente e eficaz aquisicdo e
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utilizagdo dos recursos. Ja para Powell (1990), a governanga, ao integrar as partes autdbnomas
da rede, direciona também para a inovagdo de novos produtos ou servigos complexos,
acelerando os processos, o que ¢ também, em alguns momentos, condi¢do critica para as redes.
Jones, Hesterly e Borgatti (1997) citam, por exemplo, que, no Vale do Silicio, nos Estados
Unidos, as redes facilitaram a rapida implementacdo de conhecimento tacito nas empresas de
semicondutores, com novas inovagdes ¢ mercados, novos empreendimentos e com receita
largamente superior.

Jones, Hesterly, Borgatti (1997), no célebre artigo “A General Theory of Network
Governance: Exchange conditions and social Mechanisms”, apresentam sua teoria integrando
a economia de custos de transacdo e a teoria de redes sociais, afirmando que a governanga em
rede ¢ uma resposta para condigdes de trocas, incerteza de demanda e complexidade de tarefas.
Essa integracdo gera solugdes de adaptacdo do mercado, para coordenar e proteger as trocas
simultaneamente.

A esséncia da Rede se dd nos “nds” que sdo estabelecidos e que, de fato, geram sinergia

e competitividade. Para Provan e Kenis (2007, p. 233, traducao nossa),

[...] aperspectiva de governanga ¢ valiosa, pois a propria rede € considerada a unidade
de analise. Redes sdo formas de organizagio social, que sdo mais do que a soma dos
atores e seus elos e que merecem ser estudadas por si mesmas (O Toole 1997). A
perspectiva analitica da rede contribui com outra ideia central para o nosso trabalho —
que as redes sdo um conjunto de atores ou nos, sendo os relacionamentos entre esses
nds presentes ou ausentes. Assim, considera-se que as redes variam em relagdo aos
seus padrdes estruturais de relagdes.

O artigo de Alves et al. (2015) apresenta uma revisao dos conceitos aplicados a
pesquisas Brasileiras, demonstrando que ndo existe uma posi¢ao Unica sobre a perspectiva
teodrica da rede utilizada pelos pesquisadores. Os autores afirmam que o termo rede adquiriu o
carater de “guarda-chuva”, abrangendo uma variedade de posi¢des tedricas e metodologicas.

Para Lopes e Baldi (2009, p. 1009):

[...] a teoria das redes permite compreender relacdes entre os atores coletivos e
individuais em um amplo espago de atuagdo, mapeando seus movimentos, suas agoes,
o poder que cada ator exerce e os efeitos que produzem sobre os demais e sobre o
territorio onde acontecem as relagdes em rede.

O ambiente da rede ¢ formado por relagdes que se estabelecem, o que configura também

a existéncia de conflitos e relagdes de poder. Uma rede ndo ¢ algo dado, mas em construcgdo e:
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[...] s@o aqui definidas como organiza¢des compostas por um grupo de empresas
formalmente relacionadas, com objetivos comuns, prazo de existéncia ilimitado e
escopo multiplo de atuagdo. Nelas, cada membro mantém sua individualidade legal,
participa diretamente das decisdes e divide simetricamente com os demais os
beneficios e ganhos alcancados pelos esforgos coletivos. (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016, p. 55).

O nuiimero de participantes diz respeito ao nimero de organismos participantes, podendo
a rede ter maior dificuldade quando esta espalhada geograficamente, o que impossibilita muitas
vezes encontros € mesmo reunides presenciais. Para Provan e Kenis (2007, p. 238, traducao

nossa):

[...] Embora os acordos didaticos possam, ¢é claro, ser dificeis de governar, a medida
que o numero de organiza¢des que participam de uma rede aumenta, o numero de
relacionamentos em potencial aumenta exponencialmente. Sob tais condigdes, a
governanga se torna extremamente complexa. A auto governanca compartilhada ¢é
comumente vista como altamente desejavel pelos participantes da rede, pois podem
manter controle total sobre a dire¢do da rede.

Para Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014), as organizacdes em rede requerem
significativa interdependéncia entre os membros, o que implica um alto nivel de habilidade e
competéncia para tal atuacao. Provan e Kenis (2007) dizem que as organizagdes ingressam ou
formam redes por varios motivos, seja para crescer, obter legitimidade, atender os clientes com
mais eficécia, atrair recursos ou solucionar problemas complexos. “Internamente, se a tarefa da
rede exigir uma interdependéncia significativa entre os membros, sera grande a necessidade de
habilidades de coordenag¢do no nivel da rede e competéncias especificas da tarefa. Isso
implicaria que a governanga precisa facilitar a agdo interdependente.” (PROVAN; KENIS,
2007, p. 240, tradugao nossa).

Um ponto importante sobre a constituicdo da rede ¢ a sua legitimidade, tanto por parte
dos seus membros quanto dos clientes e da sociedade. Provan e Kenis (2007, p. 244, traducao
nossa) afirmam que os membros da rede precisam acreditar que a colaboragao entre si € benéfica
e que “Uma governanga eficaz implica a construcdo de estruturas que respondam as
necessidades de legitimidade interna e externa.”. Afirmam ainda que “[...] Estabelecer
legitimidade externa ¢ um papel critico da governanca da rede, uma vez que os participantes
individuais, agindo por conta propria, geralmente ndo serdo vistos pelas pessoas de fora como
representantes da rede completa.” (PROVAN; KENIS, 2007, p. 243, tradugdao nossa). A
legitimidade representa um desafio e risco constante para o sucesso das redes. Para a defini¢ao

da estrutura de governanga, nas diversas dimensdes da conformagdo das redes, Jones, Hesterly
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e Borgatti (1997) sugerem atentar para os seguintes elementos: restrigdes, macrocultura,
sangdes coletivas e reputacao.

A percepcao interna formada por meio das teias de relagdes entre os membros ¢
denominada, por Jones, Hesterly e Borgatti (1997), de macrocultura. Segundo os autores,
macrocultura refere-se ao sistema de suposi¢des e valores amplamente compartilhados, que
orienta acdes e cria padrdes de compartilhamento tipicos entre entidades independentes. Ao
mesmo tempo em que a cultura representa a diversidade e a pluralidade como potenciais de
desenvolvimento da organizagdo, ela € e pode ser também um grande obstaculo para o trabalho
colaborativo. Uma macrocultura orientada para o compartilhamento e atuagdo eficaz eleva a
possibilidade da rede emergir e prosperar. Segundo Lopes e Baldi (2009), para compreender
atividades econdmicas na organizagdao em redes, deve-se considerar o contexto social, os atores
envolvidos na a¢ao com suas motivagdes e recursos, entre outros.

A governanca em rede regula as relagcdes e propde o modelo de operacdo. Trata-se de
uma articulagdo conjunta dos seus membros, definidos em politicas e diretrizes. Jones, Hesterly
e Borgatti (1997) tratam da reputacdo na perspectiva do carater, das habilidades e da
confiabilidade necessarias para a formacao de uma rede legitimamente constituida. Ainda, ¢
necessaria uma reflexao acerca de incentivos, restricdes ¢ sangoes coletivas, tendo em vista as
diferentes estratégias e politicas que a rede vai adotar para engajar seus membros e estabelecer
contratos, limites e possibilidades de participacao (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Vizzoto et al. (2016) apontam para a necessidade de organizagdes que tenham como
premissa de governanca a adaptabilidade e que reconhegam que os aspectos relacionados a
cultura devam ser tratados por meio de agdes, estruturas e processos para a rede. Neste sentido,
ao se estabelecer uma rede, passa a reger entre as organizagdes uma certa interdependéncia, ou
seja, as partes passam a ter atribuicdes e responsabilidades para contribuir com o todo
(FERREIRA; ARMAGAN, 2011).

As redes, pela sua natureza e constituicao, tendem a ter formas flexiveis e adaptaveis.
Para Powell (1990), a flexibilidade proporciona as redes vantagens sobre as hierarquias. As
redes tendem a trabalhar de maneira rapida e eficiente, na busca dos objetivos especificos, a
partir de recursos e conhecimentos combinados, acrescentam Jones, Hesterly e Borgatti (1997).
A governanga compartilhada por si so € flexivel e adaptavel, nao significando, no entanto, que
ndo possa haver governanga forte ou que esteja alheia a conflitos e tensdes. Muitas vezes, as
redes sentem-se tensionadas quando a organizac¢ao necessita conjugar eficiéncia administrativa
e tomada de decisdo inclusiva. Para Provan e Kenis (2007, p. 242, traducao nossa), “[...] a

principal tens@o em relagdo a eficiéncia esta entre a necessidade de eficiéncia administrativa na
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governanga da rede e a necessidade de envolvimento dos membros, por meio de tomadas de
decisdo inclusivas.”. Os mesmos autores alertam que as decisdes colegiadas podem ser
demoradas, o que pode ocasionar desconfianga entre os membros quanto a eficiéncia da rede.

Lopes e Baldi (2009) prosseguem, afirmando que o pressuposto que normalmente
orienta executivos para a construcdo da rede refere-se a antecipacao de interesses imediatos de
suas institui¢des, a partir de estratégias tracadas e oportunidades a implementar.

Os conceitos de mercado e hierarquia, apresentados por Williamson (1985), sintetizam
as razoes acima mencionadas para a formacgao da rede. As redes, para Lopes e Baldi (2009, p.
1021), “[...] seriam formas intermediarias ou uma combina¢do dos mecanismos de coordenagado
tipicos de mercado e de hierarquia.”. Acrescentam ainda os autores que a rede, nesse viés
hibrido, destaca-se pelo relacionamento de poder e confianca por meio dos quais sdo geradas
influéncia, troca de recursos, eficiéncia e vantagens econdmicas. O quadro 10, “Dimensoes que
diferenciam a rede”, de Powel (1990, p. 300), apresenta de forma clara a organiza¢do em rede

e sua diferenca em relagdo as caracteristicas de mercado e hierarquia.

Quadro 10 — Dimensdes que diferenciam a rede

Caracteristicas-chave

Mercado

Hierarquia

Redes

Bases normativas

Meios de comunicacdo

Meios de resolucdo de
conflitos

Grau de flexibilidade

Montante de
comprometimento
enire as partes

Tom ou clima

Escolha ou preferéncia
dos atores

Misturas de formas

Contratos — direito de
propriedade

Precos

Desacordos — recorre
a corte para fazer
cumprir o contrato

Alto

Baixo

Precisao e/ou suspeita
Independente

Repete transacdes
Contratos como

documentos
hierarquicos

Relacdes de trabalho

Rotinas

Autoridade
administrativa
— supervisao

Baixo

Médio para alto

Formal/burocratico
Dependente

Organizacao informal

Caracteristicas

de mercado

— centros de lucros
e transferéncias de
preco

Complementaridade
de forcas

Relacional

Normas de
reciprocidade

— preocupacac com
reputacao

Médio
Médio para alto

Aberto — beneficios
mtuos

Interdependente

Hierarquia de status
Muhiplos parceiros

Regras formais

Fonte: Powell (1990) apud Lopes e Baldi (2009, p. 1023)

A governanga, com suas origens nos documentos do banco mundial, refere-se as a¢des
tomadas pelas instituigdes para operar de forma eficiente. Trata-se, no dizer de Tavares (2009),

do modo como se operam a autoridade e as politicas governamentais, a racionalidade
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econdmica, social e politica, como norte de politicas publicas. Pode-se dizer que a governancga
se refere a forma, ao modelo e a capacidade de exercicio do poder na relagdo que se estabelece
entre as organizacdes e seus publicos interessados (stakeholders). Organismos internacionais,
como OCDE, reconhecem que as boas praticas de governanca sdo fundamentais para as
instituigdes e a consideram como importante pilar para a economia global e instrumento
determinante para o desenvolvimento sustentavel, em suas dimensdes economica, ambiental e
social (ROSSETI; ANDRADE, 2014, p. 26).

No caso da educagdo superior, a partir da agressiva competitividade presente, as
universidades comegaram, especialmente no Brasil, a fortalecer seus modelos de governanga.
A governanga corporativa’, por exemplo, por meio dos conselhos de administragdo, busca
estruturar normas, regras e politicas para que os executivos possam, com maior seguranca,
assegurar o exercicio da gestdao e, com isso, a perenidade e a sustentabilidade da missao. Esse
formato de estrutura que hoje perpassa instituicdes educacionais, especialmente privadas, mas
também comunitdrias e confessionais, advém especialmente do mundo empresarial, e afirma-

se que

A partir dos principios da transparéncia, equidade, prestagdo de contas e
responsabilidade corporativa, a governanga corporativa seria uma estrutura
institucional de regras praticas que garantia a continuidade institucional, asseguraria
sua imagem e reputacdo ¢ asseguraria posicionamento adequado no setor, tornando a
organizacdo atrativa a investidores, bem qualificada no mercado e segura para seus
proprietarios. (TAVARES, 2009, p. 232).

O quadro 11 representa uma sintese, a luz dos estudos de Rosseti ¢ Andrade (2014), do

conceito de governancga corporativa.

3 “Em sintese, ‘para o G8, a governanga corporativa é um dos mais novos e importantes pilares da arquitetura
econdmica global’. E, para a OCDE, ‘a governanca corporativa ¢ um dos instrumentos determinantes do
desenvolvimento sustentavel, em suas trés dimensdes — a econdmica, a Ambiental e a social’”. (G8, 1999; OECD,
2001 apud ROSSETI; ANDRADE, 2014, p. 26).
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Quadro 11 — Conceitos de governanga corporativa: uma tentativa de sintese

Da diversidade

kit Expressbes-chave e conceitos alternativos

Sistema de valores que rege as corporagbes, em suas relagdes inter-

VALORES ;
nas e externas.

Sistema de gestiio que visa preservar € maximizar o maximo retormo
DIREITOS total de longo prazo dos proprietdrios, assegurando justo tratamento
a0s minoritdrios e a outros grupos de interesse.

Abrangéncia e RELACOES Praticas de relacionamento entre acionistas, conselhos e direcio

diversidade executiva, objetivando maximizar o desempenho da organizacio.
das categorias GOVERNO Sistema de governo, gestio e controle das empresas que disciplina
conceituais suas relacoes com todas as partes interessadas em seu desempenho.
PODER Sistema e estrutura de poder que envolve a defini¢iio da estratégia,

as operagoes, a geracio de valor e a destinacio dos resultados.

Conjunto de instrumentos, derivados de estatutos legais e de regula-
NORMAS mentos que objetiva a exceléncia da gestdo e a observineia dos direi-
tos de stakeholders que sdo afetados pelas decisoes dos gestores.

Partindo de uma concepciio que define sua abrangéncia, a governanga
corporativa é um conjunto de principios, propdsitos, processos e priti-
cas que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestido das empre-

sas, abrangendo:
Uma tentativa

de sintese @ Sistema de relagdes proprietarios-conselho-direcio.

% Propdsitos dos proprietdrios.

conceitual { Maximizagio do retorno total dos proprietirios, minimizando oportunismos confli-
tantes com este fim.

¢ Sistema de controle e de fiscalizacio das agoes dos gestores.

& Sistema de informacgies relevantes e de prestacio de contas As partes interessadas
nos resultados corporativos,

% Sistema guardiio dos ativos tangiveis e intangiveis das companhias.

Fonte: Rosseti e Andrade (2014, p. 141)

Vale ressaltar que praticas de mercado podem ser integradas e adaptadas a educacao
superior, independentemente de sua natureza, pois sdo competéncias necessarias para
exceléncia; mas, especialmente, para a sustentabilidade das instituigdes. A governanca
corporativa, a luz da OCDE (ROSSETI; ANDRADE, 2014), representa o pilar da
sustentabilidade necessario para o desenvolvimento das empresas e instituigdes, resguardando
sua viabilidade e perenidade. Isso explica a natureza interdisciplinar dos estudos relacionados
a internacionalizagdo e organizacdo em rede, que permeiam as areas de educacdo e
administracao, especialmente (CLARK, 2003). Para Instituicdes de Educagdo Superior de
identidade confessional, hd que se considerar elementos especificos da natureza juridica e de
configura¢do historica, cultural e social. A governanga, em meio ao carisma e tradi¢do, precisa
ser construida e constituida (TAVARES, 2009). Um modelo de governanga institucional
especifico para cada unidade administrativa/mantenedora ¢ fundamental para um passo como,

por exemplo, a articulacdo em rede.
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No caso das Institui¢des Superiores de Ensino, a expressao Governanga Corporativa
devera ser compreendida como Estratégias de Gestdo necessarias para que as IES
tornem-se viaveis e competitivas, tanto do ponto de vista académico quanto
financeiro, tornando-se fundamental a preocupagdo com ganhos de eficiéncia, para a
garantia de sua sobrevivéncia e competitividade [...]. (RANGEL et al., 2017, p. 18).

Segundo Tavares (2009, p. 235), algumas pistas podem nos ajudar a refletir sobre o
melhor modelo de governanga, a partir das particularidades das institui¢des:
a) o processo decisorio deverd contar com colegiados participativos e de decisdo
ndo centralizada;
b) a necessidade de uma performance institucional para manter viva a organizacao
e seus elementos especificos;
¢) participagdo efetiva da mantenedora, em seu papel de resguardar a governanga;
d) transparéncia de dados, especialmente indicadores e metas definidos;
e) busca de formas de financiamento, bem como de estratégias para
sustentabilidade;
f) atuacdo estratégica, com acdes de curto, médio e longo prazo;
g) equilibrio entre o viés académico e administrativo;
h) convivio com a diversidade, com a ndo homogeneidade e com a possibilidade de
conflito, visto que a universidade tem como locus o debate, a ideia e o

conhecimento.

Fortalecer a governanga especifica das Instituigdes de Educacao Superior favorece a
posterior organizagdo em rede. E, no caso das Institui¢des Maristas de Educa¢do Superior,
distribuidas geograficamente em diferentes Unidades Administrativas, pode-se intuir que a sua
concepgao se da numa articulacao do tipo Rede Interorganizacional, de modelo horizontal, em
que fica resguardada a devida interdependéncia de cada Institui¢do. Assim, estando bem
estruturada a governanga (instdncia coorporativa) e a gestdo (nivel executivo) de cada IES,
pode-se afirmar que a constituicdo da rede tende a ter mais facilidade de implementacao, a partir

de uma proposta a ser construida.
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3.5.2 Modelos de governanca

O conceituado artigo “Modes of Network Governance: Structure, Management, and
Effectivess”, de Provan e Kenis (2007), apresenta trés modelos estruturais de governanga:
Compartilhada (Participant — Governed Network); Modelo Organizacdo Lider (Lead
Organization — Governed Networks); e Organizacdo Administrativa da Rede (OAR / Network
Administrative Organization — NAO). A Figura 8 — Modelos Basicos de Governanga, do artigo

de Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014, p. 5), apresenta o modelo de Provan e Kenis (2007).

Figura 8 — Modelos Basicos de Governanga

Governanga Organizacéo Organizacéo
Compartihada Lider Administrativa
da Rede

Fonte: Hidalgo, Gemelli e Madeira (2014, p. 5)

A governanca compartilhada tem como caracteristica uma forma de organizacao em
que as decisdes estratégicas sdo tomadas coletivamente. As intera¢des entre os membros da
rede ocorrem de forma colaborativa, de modo que as atividades administrativas passam a ser

lideradas por um conjunto de participantes.

Em um extremo, as redes governadas por participantes podem ser altamente
descentralizadas, envolvendo a maioria ou todos os membros da rede interagindo de
maneira relativamente igual no processo de governancga. Isso é o que chamamos de
governanca compartilhada entre participantes. (PROVAN; KENIS, 2007, p. 234,
traducdo nossa).

Este modelo de governanca estd apoiado no comprometimento ¢ envolvimento das
organizagdes, tendo como pontos fortes a tomada de decisdo, flexibilidade e responsabilidade
(HIDALGO; GEMELLI; MADEIRA, 2014). Para Provan e Kenis (2007), este modelo ¢

recomendado quando existe uma confianga estabelecida e difundida entre os membros da rede.
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No Modelo Organizacio Lider, as principais atividades e decisdes sdo coordenadas
por um membro participante, ou seja, uma organizacao assume o papel de lider, com decisoes
centralizadas e atuacdo de facilitador junto aos demais membros, alinhando objetivos
particulares aos comuns, de acordo com Hidalgo, Gemelli ¢ Madeira (2014). Para Provan e
Kenis (2007, p. 7, tradugdo nossa), “[...] na governanca da organizagdo principal, todas as
principais atividades no nivel da rede e as principais decisdes sdo coordenadas por um Unico
membro participante, atuando como organizacao lider.”. Os mesmos autores recomendam a
ado¢ao do modelo quando houver um bom nivel de confianca entre os membros e quando o
numero de participantes for moderado.

O Modelo Organizacdo Administrativa da Rede (OAR) apresenta algumas
caracteristicas semelhantes ao modelo anterior. Neste modelo, no entanto, a governanga ¢
constituida por uma entidade administrativa especifica e atua de forma centralizada na tomada
de decisdes, desempenhando um papel de coordenacio e sustentagao da rede, segundo Hidalgo,
Gemelli e Madeira (2014). Provan e Kenis (2007, p. 236, traducdo nossa) afirmam que neste

modelo

[...] A ideia basica ¢ que uma entidade administrativa separada seja estabelecida
especificamente para governar a rede e suas atividades. Embora os membros da rede
ainda interajam um com os outros, como no modelo de organizagdo principal, o
modelo NAO ¢ centralizado.

Os autores recomendam a adogao deste modelo quando a confianga for moderada entre
os membros e o0 nimero de participantes também for moderado.

E sempre importante considerar a natureza e as diferentes variaveis da rede, pois, a partir
dos modelos acima, podem surgir formas hibridas de organizagao, visto que os modelos ndo se
mantém estaticos. A propria maturidade da rede pode alterar ou aprimorar o proprio modelo.
Lopes e Baldi (2009) enfatizam que a rede por si s6 ndo ¢ sindbnimo de inovagdo, eficiéncia,
desenvolvimento local, mas depende de outros elementos, como a sua concep¢do, 0s
integrantes, o proposito da sua formacao, os recursos etc. Castells (2020) afirma que uma das
principais caracteristicas de uma sociedade em rede, propria do atual momento historico, € a
conexao em rede entre o local e o global.

A articulagdo em rede necessita minimamente de um formato de organizagdo da
governanga. Provan e Kenis (2007, p. 9) propdem que uma entidade administrativa seja

organizada para articular a rede e suas atividades, tomando por base quatro contingéncias
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estruturais e relacionais para tal composi¢do: confianga, tamanho (nimero de participantes),

consenso de metas e a natureza das tarefas, conforme consta no quadro 12.

Quadro 12 — Key Predictors of Effectiveness of Network Governance Forms

Number of Goal Need for Network-
Governance Forms Trust Participants Consensus Level Competencies
Shared governance High density Few High Low
Lead organization Low density, Moderate number Moderately Moderate
highly centralized low
Network administrative Moderate density, Moderate to many Moderately High
organization NAOQO monitored high

by members

Fonte: Provan e Kenis (2007, p. 237)

As redes sempre existiram ao longo da historia e sempre contribuiram para importantes
avangos sociais. No entanto, o novo paradigma da tecnologia da informagao nao sé acelera,
mas fornece a base material para expansao e penetracdo em toda a estrutura social (CASTELLS,

2020). Castells (2020, p. 553) afirma que:

[...] como tendéncia historica, as fun¢des e os processos dominantes na era da
informacgéo estdo cada vez mais organizados em torno de redes. Redes constituem a
nova morfologia social de nossas sociedades e a difusdo da logica de redes modifica
de forma substancial a operacdo e os resultados dos processos produtivos e de
experiéncia, poder e cultura.

A governanga consiste na definigdo do modelo de atuacdo, suas regras, diretrizes,
politicas, formas de engajar e de se relacionar com os membros e, de modo geral, com a
sociedade. E também por meio da governanga que se regula a estrutura de governo e os limites
da gestdo. Ja a gestdo responde ao nivel executivo da rede, atuando mediante diretrizes e

politicas definidas nas instancias de governanca.

3.6 A REDE COMO UMA NOVA ORGANIZACAO

As redes tém se mostrado uma alternativa para os desafios da contemporaneidade.
Segundo Human e Provan (1997), o conceito de redes de cooperagao assume duas
caracteristicas, sendo a rede como relagdo e a rede como organizag¢do. Independentemente da
variante utilizada (relacdo ou organiza¢do), nesta investigacao, a rede de cooperagdo ¢ assumida

como uma nova organizagao, pois, como afirma Balestrin ¢ Verschoore (2016), toda rede ¢
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caracterizada por trés elementos distintos, sendo: os nés ou atores individuais, as interconexdes
que se estabelecem e a nova organizacao que coletivamente ¢ formada.

Para Castells (1999), dois atributos sao fundamentais para o desempenho das redes. A
coeréncia, que considera a concordancia em torno de objetivos comuns a serem compartilhados
pelos membros da rede; e a conectividade, que consiste na capacidade de comunicacio
interativa, rapida entre seus membros, e “Assim, um dos principais beneficios das redes ¢ prover
um ambiente de aprendizado coletivo, por meio da interacdo entre individuos além das
fronteiras das empresas.” (FAYARD, 2016, p. viii).

A partir desta perspectiva, a constitui¢cdo de uma rede, que antes era considerada como
particularidade da area de negdcios e industria, agora passa a ser possibilidade para outros
segmentos, como reconhecido pelo Féorum Econdmico Mundial, que definiu o poder da
inovagdo colaborativa como tema central para o seu encontro em 2008 (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

A figura abaixo, desenvolvida por Balestrin e Verschoore (2016), representa uma sintese
dos elementos abordados neste capitulo: a interagdo, os objetivos comuns e a gestao atuam de

forma articulada e sinérgica visando ganhos competitivos estabelecidos na composi¢ao da rede.

Figura 9 — Elementos para o estabelecimento das redes

Interacao
Conectividade
Identidade, complexidade e autenticidade

Lagos fortes e lagos fracos

Densidade e cliques

Equivaléncia, buraco e autonomia estrutural

Centralidade e proximidade

Poder de Bonacich

Objetivos comuns o
1 Ganhos competitivos
Acessar recursos

. . Escala e poder de mercado
Exercer assimetria - .
. . Solugdes coletivas
Buscar reciprocidade N .
n Redugdo de cursos e riscos
Ganhar eficiéncia , . X
Acumulo de capital social

Aprendizagem coletiva
Inovag@o colaborativa

Alcangar estabilidade
Atingir legitimidade
Possibilitar flexibilidade

Gestiio
Instrumentos contratuais
Instrumentos estratégicos
Instrumentos de tomada de decisdes
Instrumentos de integragao

Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2016, p. 168)

Para Zeffane (1995) a rede ¢ compreendida como uma nova organizagdo a partir da

combinacdo Unica e singular da estratégia, estrutura e gestdo (ZEFFANE, 1995).
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A rede como organizacdo possui, portanto, os processos de gestdo classicos, como
planejamento, organizagdo, diregdo e avaliagdo, com gestores capacitados, objetivos
de longo prazo e estratégias definidas. Além disso, outros elementos como valor da
reputagdo, interdependéncia, complementaridade de recursos, comunicagdo
relacional, flexibilidade, comprometimento ¢ &nfase coletiva, também estdo presentes
nesse novo modelo organizacional. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 82).

A partir da obra seminal de Chandler Jr. (2000), podemos afirmar que a estratégia
precede a estrutura, que a ela deve estar alinhada para que a nova organizagdo alcance os
objetivos. Provan e Kenis (2007), propdem uma composi¢do combinada para a nova
organizagao, articulando o propoésito (Estratégia) e mecanismos para alcanca-la (estrutura e
processos). Também Miles e Snow (1986), defenderam as redes como nova estrutura de
organizagdo, a partir da combinagdo de estratégia, estrutura e gestdo (processos). Para
Verschoore, Balestrin e Teixeira (2017), a estratégia ajuda a definir os objetivos de longo prazo
€ 0s meios para os alcangar. Neste contexto, os objetivos direcionam o proposito e os grandes
nortes para alcanga-los; a estratégias sdo os meios evidenciados para alcangar os fins; e a
estrutura ¢ base para sustentar a estratégia (VERSCHOORE; BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017).

A rede ¢ formada por um grupo de organizagdes atuando de maneira conjunta para
alcancar objetivos comuns (PROVAN; KENIS, 2007). No entanto, alguns teoricos tém dado
grande énfase a importancia da gestdo, para que os resultados sejam alcancados. As redes
necessitam de estruturas, contratos implicitos e abertos para coordenar suas atividades (JONES;
HESTERLY; BORGATTI, 1997). Uma organizagdo em rede tem um proposito articulado
(estratégia) e meios para alcanca-lo (estrutura e processos) (VERSCHOORE; BALESTRIN;
TEIXEIRA, 2017; PROVAN; KENIS, 2007; GULATI, 1998).

Alfred Chandler Jr. (2000), renomado professor e pesquisador de histéria empresarial
nas Universidades de Harvard e Johns Hopkins foi um dos precursores a tratar sobre estratégia
e estrutura nas organizacdes. Entre seus estudos, destaca se a obra seminal “Estratégia e
Estrutura”, na qual afirma que todas as institui¢des devem ter uma estrutura que se adapta a
estratégia. Para Chandler Jr. (2000), a estratégia precede a estrutura, pois estabelece objetivos
e metas de longo prazo, para as quais se destinard a estrutura e os recursos para alcangar tais
objetivos. J& a estrutura ¢ o formato de organizacdo que se desenha para administrar as
atividades que surgem das estratégias adotadas, definindo graus de hierarquia, engajamento e
formas de trabalho, niveis de autoridade e comunicagdo. Chandler Jr. (2000), afirma que as
organizagdes vao crescendo e alterando a estratégia e com isso, € necessario repensar a estrutura

organizacional, que precisa se adaptar a nova estratégia. Em seus estudos sobre empresas
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americanas, o autor concluiu que as alteragdes do ambiente levam as empresas a adaptar suas

estratégias e por consequéncia, suas estruturas organizacionais.

Na perspectiva de construcao de uma proposta de organizagdo em rede a ser estruturada

como uma nova organizacao, esta investigacdo opta pela configuracao a partir dos seguintes

elementos: estratégia de rede, estrutura de rede, processo de rede. Essa definicdo reflete a

abordagem teorica utilizada em especial ao longo deste capitulo, com destaque para: Human e
Provan (1997), Gulati (1998), Miles e Snow (1986), Balestrin e Verschoore (2016), Verschoore,
Balestrin e Teixeira, (2017) e Chandler Jr. (2000).

a)

b)

Estratégia de Rede: A estratégica de rede ¢ compreendida como elemento
central, pois assume énfase coletiva, abarcando a cooperacdao e a competicao
simultaneamente. Na construcdo da rede, torna-se necessaria a definicao dos
objetivos de longo prazo, sendo importante considerar as vantagens que se
pretende alcangar de forma cooperativa e como as instituicdes vao atuar
simultanecamente com a competigdo (VERSCHOORE; BALESTRIN;
TEIXEIRA, 2017), o que ¢ denominado de co-opeti¢do. A estratégia deve
definir objetivos individuais e coletivos, possibilitando alcancar os resultados
estabelecidos.

Em um estudo feito sobre uma rede no Sul do Brasil, Verschoore, Balestrin e
Teixeira (2017), propuseram como hipotese de que a estratégia de rede tem
efeito positivo sobre o resultado e o efeito da estratégia de rede sobre os
resultados varia de forma significativa entre redes. Segundo Verschoore,
Balestrin e Teixeira (2017) podem ser utilizados os seguintes indicadores para
monitorar a estratégia da rede: empresas envolvidas no processo de
planejamento, reunides regulares, acdes da empresa X agoes da rede,
mecanismos de motiva¢ao para manter a empresa alinhada estrategicamente;
Estrutura de Rede: A estrutura da rede ¢ compreendida pelos mecanismos
estruturantes, com maior atengdo as relacdes que se estabelecem entre os
membros do que pela estrutura hierdrquica. A estrutura conta com diretrizes
definidas para estabelecer regras, relagdes, resolver conflitos. A forma e o
formato adotados na estrutura da rede tém implicagdes para os resultados da
rede (VERSCHOORE; BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017).

A estrutura diz respeito aos mecanismos de governanca adotados, grau de

centralidade e densidade, mecanismos para gerar engajamento e controle de
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participagdo. A estrutura da rede organiza os diferentes recursos e mobiliza as
instituicdes a cooperar. Portanto, a organiza¢do em rede perpassa a construgao
de politicas, praticas e processos que respondem a forma e ao modus operandi
da rede. “Tratando-se de estruturas voltadas a competicao com outros agentes,
as redes de cooperagdo necessitam ser coordenadas de alguma forma.”
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 55).

Para Balestrin, (2005, p. 47), a performance de uma rede estd imbricada com a

eficiéncia no processo de coordenagao, pois:

Entende-se como mecanismos de coordenacdo as formas de governanca entre os
interesses da rede os interesses dos atores, por meio de uma variedade de mecanismos
que tentam governar o comportamento, estruturando informacdes relevantes e
estabelecendo regras de conduta. (CAGLIO, 1998 apud BALESTRIN, 2005, p. 47).

Para Verschoore, Balestrin e Teixeira (2017) a estrutura tem um efeito positivo
na busca dos resultados da rede. Igualmente importante sdo os documentos
legais que dao legitimidade a existéncia da rede. Os instrumentos contratuais
expressam a clareza aos direitos e deveres dos envolvidos, regulam as relagoes
entre os membros e organizam os recursos. Além do contrato associativo, a
rede pode ser respaldada pela construcdo e aprovacgao conjunta de documentos,
como regulamento interno, codigo de ética, planejamento estratégico, planos
de a¢do, entre outros (BALESTRIN; VERSCHOORE; 2016).

Ainda, numa estrutura de rede, ¢ necessario regular a tomada de decisdo,
definindo papeis e atribui¢des, mandato e as devidas instancias de participagao.
Podemos citar o conselho de Administragdo, a assembleia dos associados ¢ a
diretoria da rede. Podemos apontar os seguintes indicadores de
acompanhamento e avaliagdo da estrutura da rede: lideranga, ciéncia dos
associados quanto as decisdes, canais de comunicacdo (VERSCHOORE;
BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017);

Processo de Rede: Os processos estruturam movimentos coletivos e
necessarios para alcangar os objetivos. Os processos s3o necessarios para que
os membros atuem na direcdo do sucesso da cooperagdo, reforcando a
identidade comum, delimitando fronteiras e propondo o engajamento
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Pretende-se orientar as instituicdes na

conducdo dos processos coletivos. A gestdo de processos da rede estabelece
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rotinas, mecanismos de gestdo, processos formais e informais, visando a
cooperagdo e o alcance dos resultados. Portanto, o processo de rede tem um
efeito positivo nos resultados das instituigdes associadas (VERSCHOORE;
BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017). Alguns indicadores podem favorecer o
acompanhamento dos processos da rede como rotinas externas,
compartilhamento de imagem da rede, rotinas de comunicag¢ao e relagdes entre

as instituigoes (VERSCHOORE; BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017).

3.6.1 Internacionalizacio e organizacio em rede na educaciio superior: um campo

interdisciplinar

No campo da Educagdo, a internacionalizagdo da Educacdo Superior vem sendo
discutida ha muitos anos. Ja a teoria das redes teve suas primeiras reflexdes na éarea da
administracdo, a partir dos estudos empresariais e da industria, concentrando-se, especialmente,
nas areas de negdcios, inovagao e tecnologias. Ao explorar a internacionaliza¢ao da Educagao
Superior e a perspectiva da organizacdo em Rede, considera-se compreender os campos como
interdisciplinares e complementares, na medida em que, cada vez mais, diferentes teorias atuam
de modo interdependente e se compdem de forma colaborativa. Burton Clark (2003) ressalta
que a Educagdo Superior ¢ interdisciplinar ndo somente na area da educagdo. Portanto, tal
caracteristica ¢ refletida nesta tese, que pretendeu articular conceitos, conhecimentos e
pressupostos em torno da educagdo e da gestao.

As Institui¢des de Educagdo Superior, especialmente as comunitdrias, passam por
transformagodes relevantes em diferentes contextos, considerando especialmente o cenario
competitivo em que estdo inseridas. Nesta esteira, as universidades Comunitarias convivem
com um tensionamento que decorre do seu carater de servico a comunidade, muitas vezes
interpretado como oposto de sustentabilidade, e do carater heterbnomo, dado sua relagdo com
o mundo globalizado e competitivo. Um ingrediente a ser considerado ¢ a possibilidade de
articulacdo a partir da internacionalizagdo e da organizacdo em rede, tendo presente sua
natureza interdisciplinar.

Os desafios da educacao superior ndo podem ser analisados de forma independente, pois
tudo esté interconectado e o conjunto das a¢des adotadas pode resultar em respostas positivas.
Assim, acdes de maior articulacdo entre as universidades, numa perspectiva interdisciplinar,
podem favorecer processos que corroboram, inclusive, a perenidade e sustentabilidade da

missdo institucional, compreendida a partir das diferentes dimensdes. Clark (2003) afirma que
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as Universidades podem transformar-se em dire¢do a um carater altamente proativo, a partir de
duas capacidades: “Adaptar a si proprias e adaptar-se a uma sociedade em mudanga. O
desenvolvimento destas capacidades de mudanga torna-se o cerne de um desempenho bem-
sucedido.” (CLARK, 2003, p. 115).

Frente as mudangas em curso, torna-se ainda mais necessaria uma gestao estratégica,
compartilhada, que perpasse processos claros de formacdo de professores e técnicos-
administrativos, formag¢ao de liderancas, de politicas e de diretrizes de gestao de pessoas. Uma
Universidade assim apresenta caracteristicas de um estilo de gestao colegiada e descentralizada,
com gestores qualificados, cultura empreendedora integrada, engajamento comunitario e forte
nucleo académico. Para UNESCO (2012, p. 70), “[...] uma boa infraestrutura ¢ importante,
laboratorios adequados sdao necessarios, mas sem uma governanga apropriada, sem uma
lideranga forte, sem académicos qualificados, um campus bonito ndo sera outra coisa que uma
concha vazia.”.

A compreensdo de internacionalizagdo e organiza¢do em rede infere nos argumentos
acima, pois compreende uma forma, um formato de conexdo entre diferentes agentes
(stakeholders), estruturas e projetos. Sua analise, portanto, necessita de diversas areas.

Ela ndo se constitui em uma darea disciplinar, mas, sim, em um campo (CLARK;
NEAVE, 1992, p. 1810) cientifico (BOURDIEU, 1983) com approach interdisciplinar. Assim,
transita nas relagdes internacionais, na linguistica, na historia, nas ciéncias politicas e em outras
areas, com destaque para administragdo e educacdo (MOROSINI; DALLA CORTE, 2021).
Seus atores, académicos ou profissionais, ndo sdo especificos da area da educacdo — sdo
oriundos de diversas areas do conhecimento e, em muitos casos, continuam ligados e
publicando em suas areas de origem. Essa natureza do campo torna complexa a definicdo de
seus limites e de suas relagdes disciplinares.

Nessa linha, pode-se afirmar que a Educagdo Superior, bem como a Internacionalizagao
da Educacdo Superior e a organizacdo em rede, sdo objetos de estudo e analise de diferentes

areas do conhecimento, sumariamente com sua origem nas ciéncias sociais aplicadas.
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3.6.2 Organizaciao em rede na educacio superior

Os motivos que podem levar as Instituicoes de Educacao Superior a potencializar as
diferentes estratégias de internacionaliza¢do, numa perspectiva de atuagao em rede, sao muitos.

Governos e organismos internacionais como ONU, OCDE, BM tém afirmado que a
sociedade em rede serd desenvolvida se pautada no conhecimento. Esta concepgao, para Souza
(2013, p. 21), tem muito a dizer sobre as universidades: “[...] uma vez que o capital intelectual
se torna for¢a produtiva, a universidade ganha centralidade na nova economia, ainda que muitas
vezes possa ser desviada de sua funcdo social, no sentido de universidade, de autonomia e de
constituir-se bem publico.”.

Cabe destacar que, no caso de uma rede para instituicdes de educagdo superior, 0s
diferentes meios de fomentar a internacionalizagao representam grande objetivo em comum.
Numa articulagdo em rede na educagdo superior, o elemento central ¢ a internacionalizagdo,
que permite e agrega ganhos relacionados a qualidade, a exceléncia, a sinergia e as novas
possibilidades na area de ensino, pesquisa, extensdo e inovagao (UNESCO, 2022). A partir das
relagdes sociais estabelecidas entre seus membros, com maior acesso a recursos e incidéncia
politica, ha uma grande possibilidade de compartilhamento de informagdes, o que leva ao
aprendizado continuo e a inovacdo (BALESTRIN, 2005).

Ao abordar o tema na esfera da educagao superior, Teixeira e Audy (2006) afirmam que
a Universidade precisa de aliancas e de colaboragdo, o que promovera o desenvolvimento
humano numa perspectiva global e tornard, sob o viés da inovagao, as universidades como
vetores centrais para o desenvolvimento da sociedade.

A universidade atua como vetor do processo de desenvolvimento e inovacdo
(ETZKOWITZ, 2009), junto com empresas e governo. A universidade, ao promover uma maior
integragao do ensino, pesquisa e servigos, contribui para o desenvolvimento da sociedade. Para
Christensen (2014, p. 385), “[...] as universidades que sobreviverdo aos desafios que se colocam
para elas no curto prazo serdo aquelas capazes de reconhecer e de honrar seus pontos fortes, ao
mesmo tempo em que se mostram capazes de realizar inovagdes com otimismo.”.

Na propria concepcao de Educagdo Superior, podemos compreender o viés da rede a
partir de interlocugdes que se compdem, seja no campo nacional ou internacional. As diferentes
expressoes, no caso do Brasil, como associagdes das Instituigdes Comunitdrias, ou das
Institui¢des Publicas, conforme a natureza da composicao da IES, representam uma composi¢ao
organizada com objetivo de cooperar. Para Souza (2013), esses foruns representam uma forma

de articulagdo que pode provocar mudangas nos processos de tomada de decisdo, em todas as
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frentes de atuagdo das universidades, bem como influenciar em politicas regulatorias de
educacao superior. Especificamente, referente as universidades, podemos citar as diversas redes
de cooperagdo cientificas, bem como grupos de pesquisa que associam pesquisadores e
estudantes em torno de temas de interesse comum, que geram sinergia, pesquisa, producao
teodrica etc.

Como ja colocado, o niimero de estudos sobre redes tem se mostrado crescente nos
ultimos anos, tanto nacional como internacionalmente (KLEIN; ALVES; PEREIRA, 2015).
Até entdo, essa configuragdo era um privilégio do campo da economia, tecnologia da
informagdo e dos negocios. No entanto, com os diferentes inputs advindos de uma sociedade

global e conectada, a atuagdo em rede

[...] também vem sendo apontadas como alternativa de expansdo da acdo de
organizac¢des do terceiro setor, como ONGs (organizagdes ndo governamentais) e
organizagdes sociais, bem como mecanismos alternativos para implementacdo de
politicas intersetoriais pelo Estado. (LOPES; BALDI, 2009, p. 1017).

A cooperacao ¢ o modo como operam as institui¢des na busca por alcancar objetivos
comuns (UNESCO, 2022), algo dificil de ser alcangado se as instituicdes atuassem de forma
isolada. Em uma sociedade egoista e competitiva, o que justifica a atua¢do conjunta ¢

justamente a possibilidade de ganhos competitivos.

Nas tultimas décadas, com a ascensdo da nova competicdo, a cooperagdo entre
organizagdes assumiu uma maior importancia devido a dificuldade das empresas em
atender as exigéncias competitivas isoladamente. No momento em que duas ou mais
organizagdes percebem a possibilidade de alcangar conjuntamente seus objetivos e
obter ganhos mutuos, a cooperacdo entre elas se desenvolve. Sendo assim, pode-se
afirmar que a cooperagdo interorganizacional ocorre pelo empreendimento deliberado
de relagdes entre organizagdes autonomas para a consecucdo de objetivos individuais
e coletivos. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 14).

E esse cenario passa a ser realidade também na area educacional, por meio da
organizagdo, por exemplo, de redes nas esferas da educagdo basica e superior, ou mesmo de
redes de cooperagdo, no ambito publico e privado, regional, nacional ou internacional. Partindo
da leitura de cenarios, podemos afirmar que a universidade hoje tem um potencial muito maior
do que em tempos passados. Com os avangos tecnologicos e as evolucdes das ultimas décadas,
o cendrio “[...] tem provocado transformagdes na estrutura ¢ no modo de funcionamento das
sociedades ocidentais e, consequentemente, repercutem na identidade e no modus operandi de

uma das institui¢des sociais mais antigas: a universidade.” (SOUZA, 2013, p. 18).
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Por meio da primeira missdo (ensino), da segunda (pesquisa) e da terceira (inovacao), a
internacionalizag@o e a perspectiva da organizagdo em rede estruturam-se como um caminho
articulado, integrado entre esses dois campos de estudo, sendo possivel a estruturacao de uma
proposta direcionada a partir da estratégia, estrutura e processo de rede (VERSCHOORE;
BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017).

Frente aos desafios presentes nas Instituicdes de Educacao Superior, uma possibilidade
de configuragdo de rede pode se dar pela estruturagao de redes associativas, permitindo maiores
condig¢des para enfrentar dificuldades e cenarios adversos e atuar em oportunidades comuns por
meio de agdes colaborativas. Constituem-se por meio de entidades formalizadas, cuja
coordenacdo democratica conta com a participagdo dos envolvidos, a partir de normas

especificadas em estatuto e outros documentos constitutivos.

Isso permite as redes associativas coordenar eficientemente as praticas colaborativas,
tornando claros os direitos e deveres dos associados, conservando sua individualidade,
buscando o comprometimento de cada um e evitando o surgimento de privilégios ou
desequilibrios entre eles. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016, p. 78).

Ainda para os autores, o desafio nesse modelo de rede consiste na promog¢ao de um

carater estratégico, bem como um maior equilibrio entre as necessidades individuais e da rede.
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4 REDE INTERNACIONAL MARISTA DE EDUCACAO SUPERIOR

Este capitulo aborda o contexto da Rede Internacional Marista de Educagao Superior,
fundamentada na historia, identidade e missdo do Instituto Marista. O capitulo apresenta
elementos que compuseram o cendrio que foi o campo de investigagdo para a pesquisa. Aborda

também os elementos conceituais da Educagao catolica e marista, na esteira do ensino superior.

4.1 INSTITUTO MARISTA: HISTORIA, IDENTIDADE E MISSAO

O Instituto Marista foi fundado por Marcelino Champagnat, um padre francés que teve
sua infancia e juventude marcadas pelo contexto da Revolugdo Francesa e que, aos 27 anos,
ainda vivendo os desafios do cenario pos-revolucao, teve a grandeza de dedicar sua vida as
criangas e aos jovens sem acesso a educacao.

Marcelino Champagnat nasceu em Rosey, vilarejo de Marlhes, no interior da Franga, no
dia 20 de maio do ano de 1789, momento em que estoura a Revolucao Francesa. Lanfrey (2017,
p. 81) recorda que “E dificil compreender Marcelino Champagnat e os maristas sem ter uma
ideia minimamente precisa do ambiente politico-religioso no qual viveram [...]”. Por isso, ¢
necessario situar seu nascimento, sua adolescéncia e juventude dentro do contexto politico,
econdmico, religioso e social da época.

No final do século XVIII, a organizacao social da Franga fomentava as injusti¢as sociais
e dividia a populagdo em trés estados: clero, nobreza e camponeses/trabalhadores em geral.

Segundo o panorama descrito por Hobsbawm (1977, p. 96):

A grande maioria ndo tinha terras ou tinha uma quantidade insuficiente, deficiéncia
esta aumentada pelo atraso técnico dominante; e a fome geral de terra foi intensificada
pelo aumento da populacdo. Os tributos feudais, os dizimos e as taxas tiravam uma
grande e cada vez maior propor¢ao da renda do camponés, e a inflacdo reduzia o valor
do resto. Pois s6 a minoria dos camponeses que tinha um constante excedente para
vendas se beneficiava dos pregos crescentes; o resto, de maneira ou de outra, sofria,
especialmente em tempos de ma colheita, quando dominavam os precos da fome. Ha
pouca duvida de que nos 20 anos que precederam a Revolucdo a situacdo dos
camponeses tenha piorado por essas razoes.

O autor refor¢a ainda que este contexto social levou o povo as ruas para demonstrar sua
grande insatisfagdo com a monarquia. Albert Soboul (1974) argumenta que este sistema gerador
de injusticas sociais fez emergir a revolugdo e, com ela, uma crescente busca pelo direito a

educacao de todos os cidadaos.
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Em 1789, ano do nascimento de Marcelino Champagnat, crescia a formagao de grupos
com ideias revoluciondrias de igualdade e liberdade de expressdo e de pensamento. Nos anos
seguintes, constituiu-se um periodo de lutas acirradas entre a Igreja e o Estado. A Igreja
aproximou-se cada vez mais dos ideais da educacdao, o que, no decorrer dos anos, atraiu
inimigos do Estado. A situagdo das escolas na zona rural, segundo Tiecher (2017, p. 28), eram
extremamente cadticas e “[...] eram mantidas pela caridade publica, pois as municipalidades
ndo tinham meios para manté-las [...]. A profissdo de mestre-escola ndo era reconhecida nem
remunerada como tal. Os que nao eram contratados tornavam-se professores ambulantes.”.

Lanfrey (2011) recorda que, conforme o costume da época, até aproximadamente 1802,
Marcelino Champagnat foi educado em casa pela familia e que apenas aos 13 anos passou a
frequentar a escola. Porém, o sistema arbitrario, autoritario e de medo que reinava nas escolas
da época levou o jovem a abandonar os estudos, fazendo com que sua experiéncia na escola
tivesse um resultado negativo.

Este episodio de frustragdo na vida escolar motivou Marcelino a sonhar com uma
educagdo nao violenta e contribuiu para refletir sobre um novo modelo de educacgdo, que
considerasse o estudante e o seu entorno. Afirmava que “[...] Para bem educar as criangas € os
jovens, € preciso ama-los e ama-los todos igualmente.” (REDE MARISTA INTERNACIONAL
DE INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010, p. 47).

Foi nesse conturbado contexto cultural, politico, religioso e econdmico que Marcelino
Champagnat viveu sua infancia, adolescéncia e juventude, alimentando em seu coragdo o desejo
de lutar por melhores condigdes de ensino. Aos 15 anos, Champagnat perdeu o pai, episoédio
que fez crescer o desejo de aprofundar seus estudos e de dedicar-se a educacao crista. E assim
o fez. Em 1805, iniciou seus estudos no Seminario Menor na cidade de Verric¢res, onde
permaneceu durante sete anos. Apods esse periodo, prosseguiu seus estudos eclesidsticos no
Seminario Maior de Lido, ordenando-se padre no dia 22 de julho de 1816, e, com outros jovens
padres, langou os primeiros alicerces para a fundagdo da Sociedade de Maria, segundo Furet
(1989).

Apo6s a ordenacao, Pe. Champagnat foi enviado para Lavalla, um vilarejo de dificil
acesso e de povo simples, sem instru¢do, mas de muita f¢ (FURET, 1989, p. 39). “Desde os
primeiros dias de sua estada em Lavalla, ocupou-se da fundacdo dos Irmdos.”. Um episddio
central desse inicio foi o encontro com Jean Baptiste Montagne, um jovem doente que, com sua
histéria de vida, tocou profundamente Champagnat. Segundo Ir. Jodao Batista (1989), o jovem

padre
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[...] estremeceu ao ver que ele [Jean Baptiste Montagne] ignorava os principais
mistérios, ndo sabendo nem mesmo se Deus existia. Aflito por encontrar um jovem
mergulhado em tdo profunda ignorancia, temendo vé-lo morrer nessa situagdo, sentou
ao lado do doente e comegou a ensinar-lhe. (BATISTA, 1989, p. 56).

O jovem faleceu horas depois desse encontro. Porém, uma inquietude passou a
acompanhar Champagnat que se perguntava “[...] quantos outros jovens se encontram, todos os
dias, na mesma situagdo, correndo o mesmo risco, por nao haver ninguém que os instrua [...]”
(BATISTA, 1989, p. 56). Esta experiéncia agrega mais for¢a ao desejo de fundar uma sociedade
de Irmaos destinados a educar criangas e jovens. Dizia ele: “Minha primeira educagado falhou,
e serei feliz de contribuir para dar aos outros os beneficios que eu mesmo nao tive” (OM, v. 2,
p.- 718 apud LANFREY, 2017, p. 136).

E importante perceber que, em julho de 1816, Marcelino Champagnat forma-se
sacerdote, em outubro do mesmo ano tem o encontro decisivo com o jovem Montagne e, em 2
janeiro de 1817, funda a primeira comunidade marista. Ou seja, Champagnat foi um homem
com senso de urgéncia, um dos importantes valores maristas que estd diretamente ligado a
audécia, a capacidade de empreender, inovar, agir, adaptar-se e responder as necessidades de
cada realidade, tempo e espaco. Em menos de seis meses, ele ndo s percebe a realidade, mas,
diante dela, toma uma decisdo importante e crucial para a formagao de criangas e jovens. O fato
desperta o sentido cristdo do desenvolvimento humano sustentavel integral, intencao
fundacional de Champagnat, destacado no documento Missao Educativa Marista, que se apoia

na

[...] formacdo para a cidadania; na humanizagdo da produgdo; socializagdo e gestao
do conhecimento; nos processos de inclusdo social; nos beneficios do progresso
humano; na formagdo para o trabalho; no desenvolvimento integral da pessoa; na
criagdo de um quadro referencial de valores. (COMISSAO INTERPROVINCIAL DE
EDUCACAO MARISTA, 2003, p. 17).

Referente a fundagdo do Instituto, Strobino (2017) apresenta duas etapas
complementares. A primeira, que se inicia em 2 de janeiro de 1817, em La Valla, e se refere ao
periodo dos sete anos em que Marcelino Champagnat viveu fatos marcantes como o encontro
com o jovem Montagne, a acolhida de oito candidatos a vida religiosa e a decisdao de largar o
presbitério para morar com os primeiros jovens maristas, ensinando-os a ler e escrever,
preparando-os como catequistas, professores e religiosos. “La Valla ¢ casa na montanha! Qual
lampada acesa que brilha no alto; qual icone exposto ao sabor dos ventos e aragens, a casa foi
o ber¢o da Congregacgdo. Nela, sob os embalos do Espirito, o sonho de Marcelino aos poucos

foi se concretizando.” (STROBINO, 2017, p. 85, grifo do autor). A segunda etapa corresponde
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ao periodo de 1825 a 1840, em L’Hermitage, tempo em que Champagnat e os primeiros Irmaos
construiram a casa central da Congregacdo e que o espirito e os valores maristas foram
definidos, ensinados e praticados. Ainda nesse periodo, os Irmaos buscaram a legalizagao da
institui¢ao junto ao governo francés, estruturaram e redigiram as Normas e Regras do Instituto,

abriram 48 escolas e foram enviados para as missdes na Polinésia.

L’Hermitage ¢ casa no vale! Construida pelo proprio Fundador sobre a solidez do
rochedo ela significa estabilidade, apoio na ortodoxia, fundamento em Jesus Cristo.
Ao mesmo tempo o rio Gier, que ladeia a casa, significa a dinamicidade do carisma
que avanga sempre e o recurso habitual & Mae de Jesus, caracteristica marial da
instituicdo. (STROBINO, 2017, p. 85, grifo do autor).

Na figura 10, Strobino (2017, p. 67) apresenta um resumo das etapas da vida de
Marcelino Champagnat, desde o nascimento no ano de 1789 até seu falecimento em 1840,

quando tinha 51 anos.

Figura 10 — Marcelino Champagnat — Etapas da Vida
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Lanfrey (2011) salienta que Marcelino Champagnat teve sua vida e missdo marcadas
por um momento crucial da histéria da educagdo francesa. As escolas da época, ainda submissas
a autoridade do paroco, eram concebidas como lugar para aprender o catecismo e, diante do
panorama educacional que se apresentava, Champagnat posiciona-se na luta por uma escola

renovada e emancipada.

Fundando escolas rurais mantidas por irmaos, Champagnat participa de uma primeira
laicalizagdo da escola, que se encontra parcialmente emancipada da autoridade dos
parocos, porque ¢ mantida por leigos que dependem de um superior e sdo competentes
no apenas para dar catecismo, mas também para o ensino das disciplinas profanas. E
uma primeira militancia leiga, que pertence a Igreja, mas reconhece a autoridade do
Estado. Dai o lema de Champagnat: gerar bons cristdos e virtuosos cidadaos.
(LANFREY, 2017, p. 186).

O autor reforca ainda que o fundador do Instituto Marista enfrentou os obstaculos
imbuido da mistica marista, da utopia de uma escola como lugar privilegiado para o
renascimento cristdo e de um realismo so6lido que o motivava a “[...] dar a sua obra os quadros
materiais e institucionais necessarios para a sua consistente estabilidade.” (LANFREY, 2017,
p. 187).

De 1817 até 1840, Champagnat esteve a frente do Instituto Marista. Nesses 23 anos,
fundou 48 escolas maristas, alcangou, aproximadamente, 7.000 alunos e formou em torno de
280 Irmaos (STROBINO, 2017). Champagnat seguiu uma pedagogia propria, inspirada no
método dos Irmaos das Escolas Cristas, conforme escreveu em uma de suas cartas, “[...] eles
seguirdo para o ensino a nova pronuncia ¢ o método dos Irmdos das Escolas Cristas”
(CHAMPAGNAT, 2019a, p. 173). No inicio, Champagnat usou a teoria de um bom sacerdote
para formar um bom educador leigo: “Champagnat e os Irmaos Maristas alicercam, pois, seu
pensamento missionario, pastoral, catequético e pedagogico na tradi¢ao dos jesuitas e da escola
francesa de espiritualidade.” (LANFREY, 2017, p. 410).

A historia Marista e sua identidade foram sendo escritas e marcadas por momentos
historicos importantes para a vida da Institui¢do. A figura 11 apresenta os Caminhos de
Champagnat e do Instituto Marista, descrevendo os grandes momentos, desde o seu nascimento,

a concepcao e fundacgao do Instituto e sua realidade no mundo hoje.
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Figura 11 — Caminhos de Champagnat e do Instituto Marista
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Os registros historicos que hoje referendam a historia, a identidade e os valores
institucionais estdo presentes nas dezenas de cartas que, na época, relatavam as relacdes, os
planejamentos e as intengdes da Instituicdo. As cartas de Champagnat revelam parte de seu
pensamento como educador e seu constante tom de cuidado pastoral e pedagogico. Na carta aos

Irmaos Antonie e Gonzague, por exemplo, ele escreve:

Meus bons amigos, redobrem de esforgos para que sua escola ande a contento. Nao
percam de vista o bem que puderem fazer; vejam com que empenho o Salvador do
mundo quer instruir os meninos: ordena a seus discipulos que as criangas se acheguem
a sua pessoa. Digam a seus meninos que eles estdo de posse de uma felicidade imensa
por serem tdo caros a Jesus Cristo, como estdo sendo. (CHAMPAGNAT, 2019b, p.
128).

Em outra carta, orienta o [rmao Alphonse:
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[...] Procure formar em todas as virtudes cristds os alunos que lhe forem confiados.
Reze por eles, pois com o auxilio de Deus, eles poderdo superar todas as dificuldades
que podem aparecer na vida. A obediéncia ¢ a virtude que, de preferéncia, devem
praticar. (CHAMPAGNAT, 2019c, p. 153).

Na carta ao Irmao Barthélemy, escrita entre 1830 e 1831, Champagnat faz referéncia a

presenga do educador como um exemplo a ser seguido:

[...] Sei também que estdo com muitos alunos e que, portanto, terdo também muitas
copias de suas virtudes, pois ¢ seguindo estes modelos que seus alunos se formam. De
acordo com os exemplos que vocés derem € que eles vao pautar o comportamento
deles. Como ¢ grande o trabalho que vocés fazem, como ¢ sublime!
(CHAMPAGNAT, 20194, p. 115).

Para Lanfrey (2017), essa visdo pode parecer redutora ou simplesmente carregada de
um espirito religioso; porém, segundo o autor da carta, ¢ preciso observar que esta ¢ uma
pedagogia afetiva, em que a crianca observa e imita, mas, sobretudo, aprende através da
pedagogia da presenca e do conhecimento afetuoso. O projeto educativo de Champagnat ¢ uma
resposta as aspiragdes da sociedade e um produto de sua propria historia pessoal. “[...] nascido
num vilarejo, conhece o modelo quase medieval de transmissao da cultura oral e escrita e sofre
com suas caréncias; jovem, sente fortemente o gosto do instruir, que ¢ uma das grandes
aspiragdes do século XIX [...]” (LANFREY, 2017, p. 430). Enquanto sacerdote e fundador,
tenta conciliar seu compromisso cristdo com a aspira¢do social: “Homem do passado pela
adesdo social a um sistema tradicional, Champagnat ¢ também homem do século XIX por suas
aspiracoes.” (LANFREY, 2017, p. 430). Demostra aos Irmaos sua preocupagao com a formagao
intelectual e espiritual, cuidando para que ndo sejam apenas religiosos, mas que tenham também
formagdo profissional para responder as exigéncias do Estado e da sociedade. E assim,
Champagnat defende a escola numa perspectiva primordialmente educativa e ancorada nos
principios da religido. “[...] O pensamento pedagdgico cristdo, e em especial o de Champagnat,
se torna atual, porque adverte que a educagdo ¢ completa apenas quando se fundamenta no
sentido, na comunhao e na pessoa.” (LANFREY, 2017, p. 520).

Furet (1989), sobre os principios educativos maristas, descreve:

Nos pretendemos fazer melhor, queremos criar as criangas, ou seja, dar-lhes plena
educacgdo. Para tanto, é imperativo sermos educadores, vivendo em meio as criangas
para que elas estejam conosco por um tempo duradouro. [...] Enfim, promover a
educagdo de uma crianca consiste em dar-lhe todos os meios para alcangar toda a
perfeicdo do seu ser, trata-se de fazer dessa crianca um homem por completo.
(FURET, 1989, p. 355).
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No fragmento a seguir, ¢ possivel identificar uma visdo de educagdo integral. Desde o
principio, considerando as caracteristicas da época, a educagdo marista se preocupa em colocar

o estudante no centro.

Se fosse apenas para ensinar as ciéncias humanas aos jovens, ndo haveria necessidade
de Irmaos; bastariam os demais professores. Se pretendéssemos ministrar somente a
instrugdo religiosa, limitar-nos-iamos a ser simples catequistas, reuniriamos as
criangas uma hora por dia, para transmitir-lhes as verdades cristds. Nosso objetivo,
contudo, é mais abrangente. Queremos educar as criangas, isto ¢, instrui-las sobre seus
deveres, ensinar-lhes a pratica-los, infundir-lhes o espirito ¢ os sentimentos do
cristianismo, os habitos religiosos, as virtudes do cristdo e do bom cidaddo. Para tanto,
¢ preciso que sejamos educadores, vivamos no meio das criangas e que elas
permanecam muito tempo conosco. (FURET, 1989, p. 498).

Barrio (2017) refere-se a Marcelino Champagnat como “educador de educadores”. Para
esse autor, o Fundador Marista “comunicou sua missdo, seu carisma educativo a primeira
comunidade marista, e esse dom difundiu-se e se estendeu por todos os continentes, por meio
dos educadores que ele formou.” (BARRIO, 2017, p. 67). A partir de um olhar historico e da
heranga educativa deixada por Champagnat, Barrio (2017, p. 81) mapeia as caracteristicas

pedagdgicas Maristas.

Figura 12 — Caracteristicas pedagdgicas Maristas
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O esquema apresenta as caracteristicas fundamentais que estdo na base da educagdo
marista, que manifestam o desejo do fundador do Instituto e marcam a educag@o marista como
integral e mariana. As raizes histéricas, portanto, apontam para a missao de evangelizar por

meio da educagdo, conforme apresentado no documento Missao Educativa Marista
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(COMISSAO INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO MARISTA, 2003). A educagio, em um
sentido amplo, oportuniza um espaco de evangelizagdo em todas as institui¢des e projetos
maristas, motivados por uma formagao integral, elaborada a partir de uma perspectiva crista da
pessoa e do seu desenvolvimento. Nesse aspecto, o Projeto Educativo do Brasil Marista afirma

que:

A pratica pedagodgica marista promove o didlogo entre as ciéncias, as sociedades e as
culturas sob uma perspectiva cristd da realidade e, dessa forma, permite entender as
necessidades humanas e sociais contemporaneas, questiona-las, tracar caminhos e
modos de enfrentar as problematizagdes. Ao contemplar uma interligacdo entre as
diferentes dimensdes da pessoa, incluindo a dimensdo espiritual, considera a
integralidade a inteireza dos sujeitos da educacdo em um movimento, que harmoniza
fé, cultura e vida. (UNIAO MARISTA DO BRASIL, 2010, p. 43).

O documento Missdo Educativa Marista (COMISSAO INTERPROVINCIAL DE
EDUCACAO MARISTA, 2003) reforca ainda que essa proposta educacional busca
conscientemente comunicar valores que trazem caracteristicas proprias ao estilo educativo
marista, como simplicidade, presenga, espirito de familia, amor ao trabalho, audicia,
espiritualidade e solidariedade, marcando um modo préprio de ser e fazer do jeito de Maria e
de anunciar o Evangelho através da interacdo dessas atitudes e valores. O jeito Marista de
Educar, segundo o Projeto Educativo do Brasil Marista (UNIAO MARISTA DO BRASIL,
2010, p. 43), fundamenta-se em uma formacao integral e “[...] Investe na observacao, na
investigacdo, na reflexdo, na abertura a realidade, no posicionamento critico, na negociagdo, no
protagonismo, em atitudes solidarias, no respeito ao cuidado com a natureza, na compreensao
e na investigagao do mundo.”.

Em 2017 o Instituto Marista completou 200 anos. Ao longo desses anos, foram
realizados véarios estudos sobre a histdria, a identidade e os valores que constituem o ser € o
fazer marista. Em 1817, quando o Instituto foi fundado, Marcelino dedicou sua pedagogia a
formacgao de criangas e jovens. Desde as primeiras comunidades até os dias de hoje, o carisma
Marista foi sendo renovado e inserido em outros ambientes (COMISSAO
INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO MARISTA, 2003). Nos tempos atuais, o Instituto
Marista, por meio da sua proposta educativa, faz-se presente em unidades sociais, areas de
missdo em contextos emergentes, hospitais, editoras, escolas de educagao basica e instituicdes
de educacao superior.

Em todos os lugares onde existe presenca marista, a atuagao esta diretamente ligada a
Educacdo formal e ndo formal, a partir de uma educagdo integral que, segundo o Projeto

Educativo do Brasil Marista (UNIAO MARISTA DO BRASIL, 2010, p. 17), [...] requer ampla
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visdo da pessoa e de seu desenvolvimento, que aqui se traduz nos processos formativos de
subjetividades, nos modos de ser sujeito, em sua integralidade e inteireza (corpo, mente,

coragao e espirito).”.

4.2 PERSPECTIVAS A PARTIR DO XXII CAPITULO GERAL

O Instituto Marista vive sua missdo inspirado no carisma herdado do Fundador. Este
mesmo carisma, no decorrer dos anos, ¢ reinterpretado de acordo com as novas necessidades
sociais, culturais e eclesiais. A Instituicdo Marista tem no capitulo geral a assembleia
representativa, cujo espaco tem por objetivo debater e discernir o contexto politico, eclesial,
social e cultural, favorecendo o posicionamento e a inser¢do renovada no mundo

contemporaneo.

O Capitulo Geral é uma assembleia representativa de todo o Instituto. Exprime a
participacdo de todos os Irmaos na vida e na missdo do Instituto, assim como sua
corresponsabilidade no governo. O Capitulo Geral exerce autoridade suprema
extraordindria. E convocado e presidido pelo Superior Geral. Este convoca o Capitulo
Geral a cada oito anos. Por razdes graves e com o consentimento de seu conselho,
pode também convocar um Capitulo extraordinario (C 138). (INSTITUTO DOS
IRMAOS MARISTAS, 2010, p. 104).

O primeiro Capitulo Geral do Instituto Marista ocorreu no ano de 1839 quando
Champagnat, ciente de seus graves problemas de satude e da dificuldade que teria de continuar
como Superior Geral do Instituto, reuniu 92 Irmdos para que, apés um tempo de retiro,
elegessem o Irmao que iria substitui-lo. Em 1852, doze anos apds a morte do Fundador, foi
realizado o segundo Capitulo Geral, em L’Hermitage. Dessa vez, com o intuito de atualizar as
Regras do Instituto, propos entdo as Regras Comuns, O Guia das Escolas e as Regras de
Governo, marcando definitivamente a caminhada do Instituto. De 1860 até 2017, foram
realizados 20 (vinte) Capitulos Gerais.

Conforme registrado nas Atas do XXI Capitulo Geral (INSTITUTO DOS IRMAOS
MARISTAS, 2010, p. 105), as fungdes do Capitulo Geral sao:

1. Proceder a elei¢cdo do Irmao Superior Geral, do Irmao Vigario Geral e dos membros
do Conselho Geral, conforme diretorio proprio; 2. Tratar de assuntos de maior
importancia que dizem respeito a natureza, ao fim e ao espirito do Instituto e de lhe
promover a renovagdo ¢ adaptagdo, salvaguardando-lhe o patrimonio espiritual; 3.
Fixar Estatutos para o Instituto; 4. Propor a Santa Sé eventuais modificagdes sobre
alguns pontos das Constituigdes.
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A presenga Marista no mundo organiza-se por Provincias, também chamadas de
Unidades Administrativas (MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2018). O Instituto definiu uma
articulacdo entre essas unidades administrativas e categorizou cada uma delas em regides, quais
sejam: Regido América Sur, Regido América Arco Norte, Regido Africa, Regido Asia, Regido
Oceania, Regido Europa. A organizacdo por regides tem o objetivo de fomentar uma maior
articulacdo entre os paises com presen¢a marista em cada continente, buscando crescer em
colaboragdo, sinergia, escala, potencialidade para a formacdo de pessoas, estratégias de
articulacdo em Rede, fortalecimento de cada empreendimento e, a0 mesmo tempo, buscando
ganhar forcas para uma atuagdo mais integrada, intercultural e de fomento da
internacionalizacdo dentro de cada regido.

Nas ilustragdes que seguem, extraidas do site institucional (MARISTAS DE
CHAMPAGNAT, 2020b), apresenta-se a divisdo da organizagdo por regides. A direita de cada
figura, nos mapas, sdo apresentadas as Unidades Administrativas que compdem uma regido. A
regido América Sur, por exemplo, ¢ composta por cinco unidades administrativas, que estao
presentes em sete paises. Sdo elas: Brasil Sul-Amazonia, Brasil Centro-Sul, Brasil Centro-

Norte, Santa Maria de Los Andes, Cruz Del Sur.

Mapa 1 — Presenca Marista na Regido do Continente Americano (ano de 2019)
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Fonte: Maristas de Champagnat (2020b)
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Mapa 2 — Presenca Marista na Regido do Continente Africano (ano de 2019)
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Fonte: Maristas de Champagnat (2020b)

Mapa 3 — Presenca Marista na Regido do Continente Asiatico (ano de 2019)
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Marista na Regido do Continente da Oceania (ano de 2019)
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Mapa 5 — Presenga Marista na Regido do Continente Europeu (ano de 2019)
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No Capitulo Geral ocorrido em setembro de 2017, Irmaos e Leigos, representantes de
todas as Unidades Administrativas, reuniram-se na cidade de Rio Negro, Colombia, para rever
0s principais aspectos da organizacao marista em nivel mundial ao longo dos tltimos oito anos.
Este XXII Capitulo Geral foi decisivo porque marcou os 200 anos de fundacao do Instituto e

convidou a todos para viver um novo comeco.

Neste Capitulo, o primeiro celebrado fora da Europa, vivemos a riqueza de uma
comunidade muito diversificada, tanto por sua composi¢do como pela procedéncia
geografica: irmdos e leigos maristas, representantes de todos os continentes e de todas
as Provincias e Distritos. Uma profunda experiéncia de comunidade internacional que
nos sentimos chamados a continuar construindo. No decurso de quarenta e quatro dias
compartilhamos nossas esperangas e sonhos para o futuro marista. Participamos de
um processo de discernimento cuidadosamente planificado, feito de escuta atenta e
dialogo contemplativo. Um processo respeitoso e orientado para suscitar consensos,
para acolher o que Deus quer que sejamos e fagamos. (INSTITUTO DOS IRMAOS
MARISTAS, 2017).

Todas as experiéncias vividas no XXII Capitulo Geral do Instituto Marista levaram os
participantes a reconhecer os apelos e desafios que definiram a dire¢do dos esforgos e
estratégias para a sustentabilidade da vida e missao do Instituto. O Plano Estratégico para
Animagao, Lideranca e Governo (2017 — 2025) refor¢a a importancia de “[...] unir forgas e
energias com tudo o que as Provincias e Distritos realizam ou se propdem a realizar, de tal
forma que sejamos capazes de criar sinergia na implementacao dos projetos e iniciativas.”
(INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2018, p. 8). O mesmo plano

apresenta a seguinte visdo estratégica:
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Como Maristas de Champagnat, somos uma familia global carismatica, vivemos uma
espiritualidade integrada e estamos apaixonadamente comprometidos com uma
missdo inovadora sem fronteiras, a servigo das criangas ¢ jovens, especialmente os
mais vulnerdveis e excluidos. (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS DE
CHAMPAGNAT, 2018, p. 9).

O Plano Estratégico para Animacao, Lideranga e Governo (2017 —2025) (INSTITUTO
DOS IRMAOS MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2018) ¢é articulado em trés grandes
Programas. O primeiro, “Caminhemos”, refere-se a Missdo Marista; o segundo, “Como
Familia”, refere-se a dimensao da vida Marista enquanto identidade, comunidade, vocagao e
espiritualidade; o terceiro, “Global”, refere-se as Redes de relagdes, conexdes, pontes,
corresponsabilidade. Este ultimo, de modo especial, apresenta a postura e atitude do Instituto
frente ao cenario de mundo global e suas realidades emergentes: o Instituto fomenta a formacao
para o desenvolvimento das redes e da familia marista, com sentido de corpo global, conforme
podemos observar no quadro 13 que apresenta o resumo de trés projetos que objetivam

concretizar o programa “Global”.

Quadro 13 — Plano Estratégico do Instituto Marista

Projeto Estratégias Iniciativas

Promover a interconexao entre as
redes maristas (espiritualidade,
missdo, centros de espiritualidade,
universidades, editoras, escolas,
evangelizagdo/ pastoral juvenil,
solidariedade, voluntariado,
direitos das criangas...).
International Network of Marist
Mission. Promover a criacdo e o

Acompanhar ¢ fortalecer
as redes existentes e sua
interconexao.

Promover a conexao
entre as distintas
redes e criar novas
redes a servico da
vida e missdo

Criar novas redes

marista. .
internacionais a servico desenvolvimento de uma Rede
da vida e da missdo Internacional da Missao Marista ¢
marista. de Redes vinculadas a ela,
assegurando a interconexao.
Coordenacio interna. Fortalecer
a coordenagdo dos diversos
Intensificar a secretariados da Administragdo
coordenagdo interna do Geral a servigo da vida e missdo
Governo Geral, a Continuar maristas.

articulacdo do Instituto
(regionalizagdo, relagdes
inter-regionais) e a
reforma das estruturas
(deixar ir / deixar chegar)
promovendo a lideranca
¢ a corresponsabilidade
em todos os niveis.

explorando formas
de gestdo, animagao
€ governo que nos
permitam ser €
sentir-nos um corpo
global.

Articulagao regional.
Desenvolver a regionalizagio
COmo meio para gerar maior
sentido global, colaboragdo inter-
regional e estabelecer mecanismos
€ estruturas para seu
acompanhamento.

Vitalidade das Unidades
Administrativas. Criar ou recriar
estruturas a servico da vida e da
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missdo Marista (por exemplo,
Reestruturacdo de Unidades
Administrativas, mapa marista,
novo organograma...).

Formacio de liderancas.
Identificar, desenvolver e
atrocinar programas para a
. C e Promover uma p ~ P g' p
Instituir as iniciativas . . preparacdo de lideres para a
. L. lideranca de servigo L ~ o
formativas necessarias . missdo (educacdo, evangelizagio,
aberto e capacitado o .
para desenvolver as direitos das criangas, governo ¢
S para atender as ~ . ~
habilidades que se realidades gestao etc.). Incluir a formagao
requerem nas distintas para a mudanca e desenvolvimento
~ . emergentes de nosso o ..
funcdes de servico num . de habilidades e competéncias
Y Instituto e do .. o
Instituto global. sociais, de habilidades
mundo. . . .~
interculturais (nas Regides, Rede
de universidades ou outros
facilitadores).

Fonte: O autor (2020), com base em Instituto dos Irmaos Maristas de Champagnat (2018)

Ao analisar o Programa Estratégico 3, ¢ possivel perceber-se que o modelo de
governanga, lideranga, gestao e comunicacao que o Instituto Marista passa a adotar/fortalecer a
partir do XXII Capitulo Geral prima pela inovagdo, pelo estabelecimento e fortalecimento de
aliancas em educacdo, evangelizagdo e solidariedade, superando fronteiras geograficas e
existenciais e projetando a missdao marista na sociedade.

Na mensagem final do Capitulo, os Irmaos e leigos capitulares afirmam que, para
garantir a vitalidade e viabilidade da vida e missdo marista nos tempos atuais, ¢ preciso
caminhar como familia global. Esta afirmac¢do pressupde abandonar modelos anteriores que
consideravam o Instituto como global apenas por estar presente em muitos paises, sem
constituir um “corpo global” devido a sua atuacdo local isolada, pouco articulada, pouco
internacionalizada e pouco interdisciplinar. “Corpo” refere-se a um organismo vivo em que as
partes tém independéncia, mas, a0 mesmo tempo, dependem do todo.

Assumir o compromisso de caminhar como familia global ¢ uma busca constante para
atender as exigéncias do mundo contemporaneo, globalizado ¢ em constante transformagao.
Assim, o Instituto Marista tem como intenc¢ao potencializar a articulagdo em Redes, como ¢ o
caso da Rede de Universidades, Rede de Educacao Basica, Rede de Juventudes, Rede de

Solidariedade e areas onde ¢ potencialmente possivel gerar mais sinergia, ganho de escala e
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integracdo. Considerando o contexto atual, as Unidades Administrativas sdo convidadas a
trabalhar conjuntamente.

Os Programas e projetos assumidos apdés o XXII Capitulo Geral sdo resultados de
reflexdes que vém das diferentes estruturas do mundo marista € que, conscientes das
necessidades emergentes do mundo globalizado, afirmam que “[...] a interdependéncia, mais
que o isolamento ou a independéncia, deve ser a nova normalidade [...]” (INSTITUTO DOS
IRMAOS MARISTAS, 2017). Dessa forma, todas as Provincias/Unidades Administrativas
serdo testemunho de unidade e esperanga. “[...] E com tal dinamismo que promovemos o
dialogo entre fé e razdo, em busca de uma sintese de sentido que responda aos mais profundos
questionamentos humanos e que promova sociedades mais justas e pacificas.” (INCERTI et al.,
2017, p. 19).

Na mesma mensagem final deixada pelos Irmaos e Leigos Capitulares (INSTITUTO
DOS IRMAOS MARISTAS, 2017), sdo apresentados alguns apelos que servem de diregio e
ponto de atengdo para as unidades maristas no mundo. Além da necessidade de caminhar como
familia global, os desafios dizem respeito a identidade e valores, com atuacao e protagonismo
das pessoas, no compromisso de responder aos apelos discernidos frente aos cenarios da missao

marista, conjugando tradi¢do e inovagao.

4.3 REDE INTERNACIONAL MARISTA DE EDUCACAO SUPERIOR: SUA HISTORIA
E CONSTITUICAO

Sdo Marcelino Champagnat iniciou a obra Marista no inicio do século XIX. As
pequenas escolas da obra, estabelecidas junto as pardquias nas modestas comunidades do
interior da Franga, aumentaram rapidamente, o que demonstrou o sucesso da missao dos Irmaos
que vieram a constituir o Instituto dos Irmaos Maristas das Escolas (F.M.S. — Fratres Maristce
a Scholis). Logo depois, a missdo ad gentes ampliou-se e os [rmaos Maristas espalharam-se por
muitos paises realizando o seu trabalho educacional, tanto em escolas proprias quanto atuando
em outras instituicdes (LANFREY, 2011).

No inicio do século XX, com o estabelecimento da Educagdo Marista na educagao
basica, surge, segundo Lanfrey (2011), a necessidade de ampliar as possibilidades da formagao
marista. Cresce o desejo de estender as atividades para o nivel superior e surgem alguns cursos
para atender a essa demanda identificada principalmente entre alunos que concluiam seus
estudos secundarios em escolas maristas e desejam continuar a estudar nesse ambiente. Um

exemplo tipico desse movimento acontece no Colégio Nossa Senhora do Rosério, situado na
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cidade de Porto Alegre, Brasil. Um movimento de alunos, de pais e da propria comunidade faz
com que se estabelegam alguns cursos de nivel superior que, com o passar do tempo e por
circunstancias proprias da comunidade, constituem a Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (08.12.1948). Passados alguns anos, com o crescimento e a importancia da Institui¢do, esta
recebe o reconhecimento da Santa S¢, (07.03.1951) tornando-se a atual Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul, PUCRS.

Assim como a PUCRS, outras Instituigdes de Educagdo Superior surgem ao longo do
século XX em outros paises, cada uma com suas caracteristicas, mas tendo todas em comum os
fundamentos e a inspiracdo na pedagogia e no carisma marista. Porém, essas IES, mesmo
estando ligadas pelo carisma marista e tendo, de alguma forma, a inser¢@o do trabalho de Irmaos
e leigos maristas, ndo possuem qualquer elo de conexdo que represente uma coordenacao de
propositos ou trabalhos em conjunto.

As instituicdes vao se formando dentro das unidades administrativas e caminhando de
forma isolada, a partir também de um contexto de época. Atualmente, atentos as exigéncias dos
novos cenarios da globalizagdo, cresce a necessidade de caminhada em conjunto e de
articulacdo em rede, como estratégia de forga, sinergia e colaboragdo. Ao mesmo tempo, a
internacionalizacdo da educagdo superior, inerente as institui¢des, podera fortalecer-se por meio
de a¢des conjuntas, intencionais, entre as IES.

Nas atas do XXI Capitulo Geral do Instituto Marista, realizado em 2009, encontram-se
registros que apontaram para esse horizonte: “Um dos resultados dos ultimos Capitulos gerais,
que atraiu a atencao de muitos, foi a recomendagdo dos membros do Capitulo de 1993 para que
o Instituto empreendesse alguma forma de reestruturagdo, sobretudo nas regides onde a
vitalidade e a viabilidade eram incertas.” (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2010, p.
197). Enfatizam ainda que “O mundo novo do qual falamos torna-se cada vez mais
internacional e multicultural.” (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2010, p. 197).

De acordo com atas e registros analisados de reunides entre as universidades, ¢ possivel
afirmar que, historicamente, as Universidades Maristas nasciam e se desenvolviam sem a
intencao de estabelecer conexdes institucionais amplas. Além disso, as diferengas de tamanho
e de agendas proprias das IES eram fatores que nao propiciavam o estabelecimento de vinculos
solidos e agdes em conjunto, fazendo com que cada institui¢ao evoluisse a sua maneira. Apesar
do numero de IES maristas ultrapassar duas dezenas, ¢ possivel observar uma grande
diversidade em termos de posicionamento, nicho de mercado, estrutura e planejamento. Nao

obstante o fato de terem em comum o carisma marista € o espirito académico, parece haver
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entre as [ES maristas um distanciamento e um desconhecimento da existéncia desse conjunto
de instituigdes que operam dentro da mesma missao.

Um dos principios do XXI Capitulo Geral, realizado em 2009, convidava os maristas a
viver o mundo globalizado de hoje na perspectiva do multiculturalismo e¢ de um horizonte
internacional (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2010, p. 64). Essa perspectiva é
desenvolvida em diversos documentos posteriores a referida assembleia, como o Projeto
Educativo do Brasil Marista, no qual afirma que “[...] a missao educativa marista responde aos
desafios do multiculturalismo, das desigualdades, das diferengas [...] que exigem uma
pluralidade de perspectivas e experiéncias tanto em ambito transcultural quanto internacional.”
(UNIAO MARISTA DO BRASIL, 2010, p. 33).

No inicio do século XXI, passa a ocorrer uma maior articulacao entre as IES maristas,
resultado das inevitaveis mudancas e possibilidades geradas pelo avanco do mundo globalizado
e pelo estabelecimento de novas bases, tanto académicas quanto de gestdo, advindas de
diretrizes e reflexdes do proprio Instituto Marista, afetando de diferentes maneiras as IES. O
XXI Capitulo Geral desperta para uma articulacao entre as unidades administrativas ao propor
o desenvolvimento de estruturas “[...] para coordenar, orientar as redes da missao marista em
todo o mundo.” (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2010, p. 65).

Novos desafios surgem e com eles a busca por solugdes que permitam a evolugdo das
instituicdes. Dentro deste cendrio, surge a iniciativa de reunir representantes das diferentes IES
maristas ao redor do mundo para conversar e partilhar experiéncias. O primeiro encontro
ocorreu em 2004 no campus da Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUCPR), na cidade
de Curitiba, Brasil (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE
EDUCACAO SUPERIOR, 2010). A partir desse encontro, foi estabelecido que, a cada dois
anos, novos encontros de alinhamento e fortalecimento ocorreriam. No 8° Encontro de
Representantes de Instituicdes Maristas de Ensino Superior, ocorrido em 2019, na cidade de

Lima, Peru, o Vigario Geral Marista, salientou:

A educacdo superior marista ocupou e estd ocupando uma posi¢do cada vez mais
solida na globalidade da missdo marista no mundo. Sua relevancia alcanga
notoriedade pela diversidade que representa, tanto pela sua distribuicdo geografica
como na diferenciacdo do seu desenvolvimento. Esta ¢ uma riqueza importante que
oferece estilos diferentes de atencdo aos nossos jovens, aos NOSsOS Servicos a
sociedade e a Igreja. Precisa de uma abordagem diferente daquela dada a educacéo
primaria e secundaria. Entenda-se isso como uma adaptacdo nos processos,
metodologia, objetivos, propostas educativas e evangelizadoras de acordo com as
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necessidades dos destinatarios e as caracteristicas proprias da natureza das institui¢des
de educagio superior.*

Mesmo sendo uma caminhada timida e com poucos elementos ou projetos em comum,
como veé-se a seguir, a Rede vem construindo itinerarios, € a tese tem o propdsito de contribuir
para a articulacdao das instituicdes. No topico seguinte, os registros dos encontros realizados
pelos representantes das IES maristas servirdo de ponto referencial para consolidar as
proposicdes e acdes do que passou a se denominar de Rede Internacional Marista de Educagao

Superior.

4.3.1 Historico da Rede Internacional Marista de Educaciao Superior

A Rede Internacional Marista de Educacao Superior (RIMES) nasceu e se desenvolveu
em contextos e agdes que serao apresentados a seguir, por meio da analise de relatos, registros,
atas de encontros, documentos dos diferentes comités executivos, os quais descrevem a
organizagio da Rede em diferentes momentos de sua historia (INCERTI et al., 2017; IRMAOS
MARISTAS DAS ESCOLAS, 2010; INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2017,
COMISSION INTERNACIONAL MARISTA DE EDUCACION, 1998; INSTITUTO DOS
IRMAOS MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2018). A partir de encontros com gestores das
Universidades Maristas, foi-se compondo a ideia da constituicdo de uma estrutura de
organizagdo em rede. E possivel afirmar que a constitui¢do de rede, em carater informal, tem
nos encontros bianuais entre os lideres das IES, sua maior estratégia.

a) 2004 —2006: conhecer-se

Em novembro de 2004, representantes de 21 IES maristas realizaram o 1°
Encontro, cujo foco era proporcionar que cada instituicdo fizesse a sua
apresentacao para as demais, permitindo que o grupo tomasse conhecimento
das caracteristicas académicas e de gestdo das diferentes realidades. Naquela
época, as IES do grupo atendiam 116.000 alunos e contavam com 15.500
colaboradores (professores e técnicos) que atuavam em 422 cursos distribuidos
em 39 campi.

Os participantes reuniram-se em grupos de trabalho, cujos temas foram o

estabelecimento de uma estrutura de coordenagdo e de apoio entre as

* Informagao verbal obtida do Ir. Luis Carlos Gutierres, na abertura da 8* Assembleia da RIMES, na cidade de
Lima, em 4 de abril de 2019.
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instituicdes, a reflexdo sobre os principios pedagdgicos maristas na educagdo
superior ¢ a possibilidade de compartilhamento de novas tecnologias de
comunicacao.
2006 — 2008: a Rede, uma possibilidade
Reunidos em Guadalajara, México, os representantes das IES maristas
realizaram o 2° Encontro, em 2006. Os temas principais dos debates foram a
possibilidade da criacdo de uma rede de IES maristas, a elaboracdo de um
documento sobre a missao marista na educacao superior e a probabilidade de
oferecer um servigo de formagao marista aberto a todo o Instituto.
Como resultado do encontro, foram nomeadas algumas Comissdes para
executar as seguintes tarefas:
— preparar os estatutos para a constituir uma futura Rede de Instituigdes
Maristas de Educacao Superior;
— concluir a elaboragdo do documento “Missdao Marista na Educacao
Superior”;
— estudar formas de colaboragao entre as diferentes IES;
— propor maneiras de trabalho conjunto por meio de tecnologias de
informacao.
2008-2010: a Rede, uma construgao
As cidades de Salamanca e de Alcal4d de Henares, na Espanha, receberam o 3°
Encontro de representantes em 2008, quando foi dada continuidade ao trabalho
de estabelecimento das bases para que a Rede se tornasse realidade. Foi
constituido um Conselho com o objetivo especifico de criar um marco
normativo para a atuacdo da Rede.
Os representantes propuseram que fosse organizada uma base de dados para
consolidar os planos de estudo dos diferentes cursos e diplomagdes das IES
com o objetivo de favorecer a mobilidade de estudantes entre as instituigdoes da
Rede. Esses dados seriam acessiveis por meio da web como modo de difundir
as informacdes e facilitar a mobilidade, estimulando o intercAmbio
institucional. Outra agdo seria o estabelecimento de um curso de pos-graduacao
com foco na missao, na visao e nos principios educativos maristas.
Nesse encontro foi apresentado e aprovado o documento “Missdo Marista na

Educacao Superior”, publicado em 2010;
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2010-2012: o intercambio de estudantes

Realizado em Porto Alegre, Brasil, o 4° Encontro, em 2010, teve como foco
principal a mobilidade estudantil dentro da Rede. Os participantes discutiram
as possibilidades e os mecanismos para que o intercambio de estudantes tivesse
maior intensidade entre as [ES maristas. Nesse encontro também foi aprovada

a minuta dos Estatutos da Rede.

2012-2014: um marco constitutivo

O 5° Encontro, em 2012, ocorrido na Cidade do México, teve como ponto
principal a constitui¢do formal da “Red Internacional de Instituciones de
Educacion Superior”. A Ata de constituicdo e os Estatutos da Rede foram
lavrados e registrados no Escritério Notarial 117 do Distrito Federal do
México. A partir dos Estatutos, foi proposta a criagdo de um Secretariado
Permanente para a Rede.

Outro tema tratado pelos participantes foi o estabelecimento de acordos de
intercambio de estudantes, professores e técnicos administrativos entre as IES,
facilitados pela criagdo de uma plataforma na internet. Também foi aprovada a

logomarca da Rede e a insercdo de uma péagina no portal champagnat.org/edu.

2014-2016: IES Maristas — Encontros em torno do fogo

Com o lema “Encontro em torno do fogo”, os representantes de 23 IES maristas
reuniram-se no 6° Encontro, que se realizou em Koronadal, Filipinas, em 2014.
O tema das discussdes foi a forma de como promover a compreensao da Missao
Marista na Educacdo Superior frente ao futuro. Foram apresentados projetos
para a criacdo de um curso em Direitos da Infancia e para o compartilhamento
de dados estatisticos sobre a Rede.

O estabelecimento de estrutura para o Secretariado Permanente foi discutido,
bem como foi aprovada a criagcdo de um Secretariado Provisorio a ser vinculado
a Universidade Marcelino Champagnat, no Peru.

2016-2018: a Rede a luz do Bicentenario Marista

Em 2016, em Poughkeepsie, EUA, realizou-se o 7° Encontro de representantes
da Rede. Os debates e reflexdes foram pautados no projeto Novos Modelos
para o Instituto e na inser¢do da IES maristas na preparacdo do Bicentenario

Marista.
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h) 2018-2020: construindo pontes em um mundo fragmentado
O 8° Encontro de representantes da Rede ocorreu em Lima, Peru, em 2019.
Nesse encontro os participantes demonstraram o desejo de mudancas que
resultassem na ampliacao da internacionalizacao das IES. Para os participantes,
a histéria de 16 anos da Rede ja possibilitaria passos mais audaciosos,
sinalizando para o desenvolvimento de mecanismos de estruturacdo da Rede
para além dos encontros bianuais. Foi expressa a necessidade do
desenvolvimento de um modelo de organizagdo em rede, a partir da estratégia
estabelecida e de projetos, de curto, médio e longo prazos.
A assembleia discorreu sobre a necessidade de estudos acerca da estrutura da
Rede, orientando para que, embora minima, a estrutura contemplasse a
contratagdo de um secretario executivo para atuar na articulagdo dos projetos
estabelecidos pela Rede.

1) 2020-2021: estratégia da Rede e modelo de organizagdo em rede
No ano de 2020, o mundo foi marcado pela COVID-19, colocando assim as
pessoas e as instituicdes em quarentena. As Instituigdes Maristas de Educagao
Superior foram impactadas fortemente pela pandemia, em especial pelos
desafios pedagogicos que se apresentaram e pelos desafios relacionados a
sustentabilidade. Se a pandemia trouxe desafios, a0 mesmo tempo revelou

oportunidades e proporcionou o maior uso das tecnologias.

Diante da impossibilidade de realizagdo da IX assembleia em formato presencial, o
evento foi realizado em 2021 em formato online, contando com a participagao dos assessores,
o Professor Franciso Marmolejo, do banco mundial, ¢ o Professor Alsones Balestrin, da
Unisinos. A tematica debatida tratou do futuro da educagdo superior frente ao contexto da
COVID-19, que, na maioria dos paises, persistiu fortemente até o primeiro trimestre de 2022.
A assembleia permitiu, também, um momento formativo acerca da tematica das redes, com
alinhamento de conceitos introdutoérios sobre o tema e com posterior participagdo das IES na
pesquisa, que sera descrita no capitulo seis. Na oportunidade, foi apresentado e aprovado o
plano de trabalho do comité executivo, que se propde a desenhar, a luz das pesquisas e dos
diagnosticos, o Plano estratégico da Rede de IES, estabelecer uma estrutura de organizagao em
rede, e executar as formacgdes, em formato virtual (webinar) para o ano de 2021.

Ao mesmo tempo, os anos 2020 e 2021 motivaram uma série de encontros virtuais, nos

quais foram debatidos temas e apresentadas experiéncias de sucesso nas seguintes perspectivas:
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modelo pedagodgico para ensino remoto, observatorio e pesquisas em Juventudes, Pastoral e o
Pacto educativo global, inova¢do e desenvolvimento no contexto das IES maristas,
internacionalizagdo da educacao superior nas IES maristas.

Contando com a presenca do governo geral, a assembleia renomeou o atual comité
executivo por mais um ano e ficou definido que a décima assembleia da Rede ocorreria no ano
seguinte, em 2022, em formato presencial, em Porto Alegre, Brasil.

No quadro 14, sdo elencados os eventos e iniciativas que marcaram o desenvolvimento

e constituicao da Rede.

Quadro 14 — Desenvolvimento ¢ constituicao da RIMES

Més Ano O que Local
Novembro | 2004 ! lj:ngo? tro de Representaqtes de . Porto Alegre, Brasil
Insitui¢does Maristas de Ensino Superior
Novembro | 2006 2 E.nc.o nNtro de Rep resentant.es de . Guadalajara, México
Instituicdes Maristas de Ensino Superior
3° Encontro de Representantes de
Novembro | 2008 Institui¢des Maristas de Ensino Superior Salamanca, Espanha
Tulho 2010 Publlqagao: Missdao Marista na Educagao Roma, Italia
Superior
4° Encontro de Representantes de .
Outubro | 2010 Instituigoes Maristas de Ensino Superior Porto Alegre, Brasil
Outubro | 2010 | Aprovacdo dos Estatutos da Rede Porto Alegre, Brasil
Outubro | 2012 | > Encontrode Representantes de | 4,40 4o México, México
Instituigoes Maristas de Ensino Superior
Assinatura da Ata de Constitui¢do da
Outubro | 2012 | Rede Internacional Marista de Ensino Cidade do México, México
Superior (RIMES)
Assinatura de convénios para o
Outubro | 2012 1r’1ter.camb10 de alunqs ’ pr9fessores c Cidade do México, México
técnicos entre as Instituicdes de Ensino
Superior da Rede
Outubro | 2012 | Estabelecimento de website da Rede Roma, Italia
6° Encontro de Representantes de e
Outubro | 2014 Instituigdes Maristas de Ensino Superior Koronadal, Filipinas
Outubro | 2014 | Criacao da Secretaria provisoria da Rede Lima, Peru
Tulho 2016 7° Encontro de Representantes de Poughkeepsie, Estados Unidos
Instituicdes Maristas de Ensino Superior da América
. 8° Encontro de Representantes de .
Abril 2019 Institui¢des Maristas de Ensino Superior Lima, Peru
Maio 2020 Webinar: enfrentamento da pandemia, Porto Alegre, Brasil (Formato
compartilhando boas praticas entre as IES | virtual)
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9° Encontro de Representantes de Porto Alegre, Brasil (Formato
Instituicdes Maristas de Ensino Superior virtual)

Fonte: O autor (2021)

Maio 2021

4.3.2 Contextos, cenarios e desafios

A partir de relatorios, documentos e informagdes obtidas por meio do comité executivo
(INCERTI et al. (2017); IRMAOS MARISTAS DAS ESCOLAS (2010); INSTITUTO DOS
IRMAOS MARISTAS (2017), COMISSION INTERNACIONAL MARISTA DE
EDUCACION (1998); INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS DE CHAMPAGNAT, 2018),
bem como no site da Rede (MARISTS OF CHAMPAGNAT, 2020), este subcapitulo tem a
pretensdo de apresentar a realidade da Rede Internacional Marista de Educagdao Superior.
Assim, descrevera o perfil das instituigdes que integram a Rede, bem como, sinalizara
possibilidades e desafios. Os nimeros aqui apresentados foram obtidos por um levantamento
de informagdes realizado pelo Comité executivo’, podendo haver variagdes, posto que tomam
por base as respostas de questiondrios enderecados as instituicdes. O comité executivo se
constitui como a instancia executiva da rede, sendo eleito em assembleia a cada dois anos, de
acordo com o estatuto vigente.

O quadro 15 apresenta o nimero de Institui¢cdes que integram a RIMES, de acordo com

os diferentes paises.

Quadro 15 — Institui¢des participantes da RIMES

Pais Numero de Instituicoes

Argentina

Australia

Brasil

Espanha

Estados Unidos da América

Filipinas

México

Nigéria

Peru

Quénia

Republica Democratica do Congo

Timor-Leste 1
Fonte: O autor (2020)

et [t [t [t [ ON U = (DN [T | = | DD

3 Pesquisa realizada pelo comité executivo, entre dezembro de 2019 ¢ janeiro de 2020, com as Instituigdes que
compdem a RIMES. Das 27 institui¢des integrantes da Rede, 25 responderam ao questionario.
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No mapa 6, ¢ apresentada a localiza¢do geografica das universidades participantes da
RIMES, evidenciando ndo apenas a amplitude da Rede, mas também alguns pontos de maior
concentragdo, como no México e nas Filipinas (em numero de institui¢cdes) e no Sul do Brasil

e na Australia (em nimero de alunos).

Mapa 6 - Distribuicao geografica por densidade de nimero de alunos

@

Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES

Os dados apurados pelo comité executivo sinalizam que as Instituicdes de Ensino
Superior Maristas mais antigas t€ém entre 50 a 73 anos e as mais novas surgiram nas ultimas
quatro décadas.

A relagdo estabelecida entre as instituigdes participantes da RIMES ¢ pouco efetiva,
restringindo-se praticamente aos encontros bianuais com partilha de boas praticas. Em recente
levantamento de dados realizado pelo comité executivo, constatou-se que poucas sao as
institui¢des que apresentam convénios com outras universidades da Rede. Foram identificados
25 convénios entre 14 institui¢des. Analisando-se a distribuicdo geografica desses convénios,
verifica-se grande concentracdo no México (convénio estabelecidos tanto entre as instituigdes
do proprio pais quanto entre estas com instituicdes dos demais paises), havendo poucas relagdes
com a Espanha e com os paises da Oceania. Nos continentes Africano e Asiatico, ndo ha
convénios entre as instituigdes Maristas. O documento da Igreja, homologado pelo Papa
Francisco, denominado Veritatis Gaudium (FRANCISCO, 2018, p. 29), menciona a
importancia dos acordos e convénios internacionais € a criagdo e o fortalecimento das redes

para favorecer e facilitar o surgimento de centros especializados como, também, para
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oportunizar a mobilidade de investigadores. O mapa a seguir apresenta a distribui¢ao geografica

€ 0s convénios estabelecidos.

Mapa 7 — Distribuicao geografica e rede de convénios no primeiro semestre de 2020

Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES

Ainda de acordo com o levantamento realizado pelo comité executivo, a Rede tem
atualmente mais de 150 mil alunos em todos os niveis de ensino, havendo 13 institui¢des com
menos de mil alunos, 5 institui¢cdes que t€ém entre mil e cinco mil alunos, e 5 institui¢des com
mais de cinco mil alunos. Estes alunos estao divididos em trés niveis de ensino: graduacao, pos-
graduacao lato sensu, pos-graduagdo stricto sensu. Além disso, ha uma forte relagdo das
instituicdes com a comunidade, por meio de projetos de extensdo. No grafico 1, estdo indicados

os numeros de Institui¢des de acordo com os niveis de Ensino Superior oferecidos.

Grafico 1 — Numero de Instituigdes por niveis de Ensino Superior oferecidos
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Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES
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De acordo com as areas do conhecimento, ¢ dado destaque a atuacao das Institui¢des da
Rede na area de Humanidades, Ciéncias Sociais Aplicadas e Engenharias: um grande niamero

de Institui¢cdes da Rede contempla essas trés areas.

Grafico 2 — Numero de Instituigdes pelas areas do conhecimento
Letras e Artes  [NNNNENEEEN 11
Linguistica [N 11
Ciéncias Humanas I 00
Ciéncias Sociais Aplicadas [ NREBEEEEEEEEEEEEEEEE 15
Ciéncias Agrarias [ 3
Ciéncias da Sande [
Engenharias N 15
Ciéncias Bioldgicas [NNINININININGEGEGE 10
Ciéncias Exatas e da Terra | ©

0 3 10 15 20 23

Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES

Outro ponto a ser considerado diz respeito a governanca e a gestdo das IES. A atuacdo

marista, quanto a este item, esta representada no grafico a seguir:

Grafico 3 — Configuragdo dos modelos de governo das IES
Outros ] 1

Instituicio de inspiragio carismatica Marista, - 4
sem participagio no governo/gestdo

Institnicio de patriménio de terceiros e - 3
govero/gestio Marista

Instituicdo de patnmonio Marista e
o) et : B!
govero/gestio de terceiros

Instituicdo com patnmonio e govemo/gestio
: I 15
Marista

0 5 10 15 20

Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES
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Quando perguntadas pelo comité executivo sobre perspectivas de internacionalizagao,
a grande maioria das instituicdes participantes da RIMES sinaliza para a importancia e
necessidade de criacdo de projetos que viabilizem a Rede. Sobre os projetos mais benéficos

para cada instituicao, apresenta-se o grafico:

Grafico 4 — Projetos em rede apoiados pelas institui¢des

4
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Intercimbio delntercdmbio de Formagio de Pesquisa  Voluntariado Rede de
Alunos Professores  Liderancas Formagédo para
Professores da

Educacio

Média de Relevancia

Fonte: O autor (2020), com base em informagdes do comité executivo da RIMES®

E nitida a diversidade encontrada entre as institui¢des pertencentes a Rede. Trata-se da
diversidade de tamanho, estrutura, posicionamento, atuagdo, representando um arcabougo
complexo para estabelecer-se um modelo de rede, mas representando também um grande
potencial de sinergia e de colaboragdo entre as institui¢des participes da Rede. Com base nos
dados coletados, percebem-se diferencas tanto no ambito académico (areas do conhecimento)
quanto no ambito administrativo (atuagdo marista na gestdo). Essa diversidade ¢ benéfica a

partir do momento em que as IES da Rede compartilham suas experiéncias e seus desafios.

4.4 EDUCACAO SUPERIOR NA PERSPECTIVA DOS DOCUMENTOS DA IGREJA
CATOLICA E DO INSTITUTO MARISTA

As Instituicdes catolicas de Educagdo Superior nascem de uma relagcdo muito estreita
entre Estado e Igreja, que garantia, ao longo da historia, um amplo debate de ideias. No entanto,

o fato de a Igreja ter as proprias universidades surge, entre outros motivos, da necessidade da

¢ Dados coletados em 2019 e inicio de 2020, antes da pandemia de COVID-19.
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pesquisa para as areas teoldgicas. As primeiras Universidades catolicas na Europa surgem nos
primordios do século XIX, e mais tarde, em outros continentes.

O concilio Vaticano II (1962-1965) expressou a necessidade de didlogo entre fé e
ciéncia e afirmou, sobretudo, a importancia da qualidade para as Universidades confessionais.
A Igreja reconhece a ciéncia como espaco prioritario para resolucido de problemas complexos
da sociedade. A partir do Concilio Vaticano II, as IES passam a compreender com mais forga
que a diversidade de conhecimento e de sujeitos pode trazer dificuldades e tensdes, mas
especialmente oportunidades e didlogos promissores (INCERTI et al, 2017, p. 19). A
preocupagdo com a educacdo integral e a responsabilidade ética e social das institui¢des
catolicas com atitude critica diante da realidade revelam o sentido da unidade e universalidade
da pessoa e sua relagdo com a transcendéncia (JOAO PAULO 11, 1990).

“Nascida do coragdo da Igreja, a Educagdo Superior Catdlica insere-se no sulco da
tradicdo que remonta a propria origem da universidade como institui¢do e revelou-se sempre
um centro incomparavel de criatividade e de irradiagcdo do saber para o bem da humanidade.”
(JOAO PAULO 11, 2014, p. 5). O documento do Papa Francisco, Veritatis Gaudium (2018, p.
76), afirma que a universidade nasce junto a Catedrais e Mosteiros e posteriormente expande-
se, contribuindo para o desenvolvimento da sociedade civil como espaco privilegiado de
formagao, em diferentes partes do mundo. O Concilio Vaticano II ja afirmava que “o futuro da
sociedade e da mesma Igreja estd intimamente ligado com o bom aproveitamento intelectual
dos jovens dados aos estudos superiores” (Concilio Ecuménico Vaticano II, Declaragdao sobre
a Educacao cristd Gravissimum Educations, n.10: AAS 58, 1966, p. 737 apud FRANCISCO,
2018, p. 77).

Dois documentos sobre o tema revelam-se igualmente importantes: trata-se do
documento “Universidades Catolicas”, do Papa Jodao Paulo 11 (2014), e do documento “Veritatis
Gaudium”, do Papa Francisco (2018). Da mesma forma, nos ultimos 15 anos, a Educagao
Superior Marista tem demonstrado grande importancia em nivel de Instituto Marista, a partir
da constituicdo da Rede Marista de Instituicdes de Educagdo Superior, em 2004, como
referendado em dois documentos, a saber, “Missao Marista na Educag¢dao Superior” (REDE
MARISTA INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010) e
“Acao Evangelizadora Marista na Educacdo Superior” (INCERTI et al., 2017), ambos
elaborados pela RIMES, apresentando diretrizes e conceitos para a Educa¢ao Superior Marista.

O Instituto Marista nasce vocacionado para atuar especialmente com criangas € jovens
por meio da educacdo formal e ndo formal (UNIAO MARISTA DO BRASIL, 2010). Com a

expansao do Instituto, desde a Franca até outros paises e continentes, surgem necessidades que
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levaram os Maristas a atuar também na Educacdo Superior, além da Educacdo Basica. A
aten¢do a Educacgdo Superior origina-se a partir das necessidades locais, pois em muitos paises
o acesso a Educacgdo Superior era restrito e, portanto, junto as escolas Maristas, nascem o0s
centros universitarios.

Atualmente, a Educagdo Superior assume lugar de prioridade dentro do Instituto
Marista, principalmente por sua interface com a internacionaliza¢do, diante das diretrizes

assumidas pela Instituicdo Marista como “Familia global™.

Hoje, o conhecimento assumiu papel de destaque, pois a humanidade vive uma era de
extraordinarios avangos cientificos e tecnoldgicos, que leva ao crescimento
exponencial os niveis de conhecimento, compreensdo e dominio das leis que regem o
mundo e a vida. (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE
EDUCACAO SUPERIOR, 2010, p. 15).

A Universidade Catdlica, segundo o Papa Jodo Paulo II, (2014) contribui para o
desenvolvimento humano mediante o ensino, a investigacdo e, também, os diversos servigos
prestados as comunidades. “A missdo fundamental da Universidade ¢ a procura continua da
verdade, a conservagdo e a comunicagiio do saber para o bem da sociedade.” (JOAO PAULO
I1, 2014, p. 26).

A Educacao Superior ¢ compreendida pela Igreja Catélica e pelo Instituto Marista como
espaco estratégico e prioritario de formag¢do e humanizag¢ao da sociedade pelo conhecimento,
através das diferentes missdes que exerce (FRANCISCO, 2018). A Educacao Superior catolica
¢ convidada a assumir um protagonismo intransferivel na formagdo para a cidadania, na
socializacdo e gestdo do conhecimento, no progresso humano, na formagdo para valores e
desenvolvimento integral da pessoa (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE
INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010).

As Universidades Catodlicas sempre tiveram grande importancia, especialmente pela

possibilidade de respostas aos desafios e as problematicas de cada tempo.

No mundo de hoje, caracterizado por um desenvolvimento tao rapido da ciéncia e da
tecnologia, as tarefas da Universidade Catolica assumem importancia e urgéncia cada
vez maiores. Com efeito, as descobertas cientificas e tecnologicas, se por um lado
comportam um enorme crescimento econdmico e industrial, por outro, exigem,
evidentemente, a necessaria e correspondente procura dos significados, a fim de
garantir que as novas descobertas sejam usadas para o bem auténtico dos individuos
e da sociedade humana, no seu conjunto. (JOAO PAULO II, 2014, p. 9).

A grande contribuicdo da Universidade Catolica, além do ensino, ¢ sua atuagdo na

pesquisa e inovagdo, fungdes que ganham maior importancia especialmente na sociedade do
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conhecimento (COMISSAO INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO MARISTA, 2003).
Nesse sentido, a Universidade Catolica “[...] devera contemplar a integragdo do conhecimento,
o didlogo entre a fé e a razdo, a preocupacio ética e a perspectiva teoldgica.” (JOAO PAULO
I1, 2014, p. 16).

Os valores pedagogicos presentes na tradicdo marista, € que historicamente marcaram a
pratica educativa na educagdo bdésica, inspiram também a pratica na educagdo superior. A
formacdo integral motiva projetos académicos voltados a formacao intelectual, preparagao
técnico-profissional e também a uma forte base de formagao humanistica.

A dimensdo da comunidade académica para uma Universidade Marista tem seu
significado nas relagdes que se estabelecem a partir do conceito de colegialidade, considerando
o trabalho em equipe, o didlogo, o respeito, a aceitagdo da critica honesta para a busca dos
objetivos comuns (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE
EDUCACAO SUPERIOR, 2010).

A nossa presenga no campo do ensino superior nos oferece um contexto privilegiado
para promover o didlogo entre fé e pensamento contemporaneo. Apresentamos
elevados padrdes académicos de ensino e pesquisa, contribuindo para o progresso
social e cultural, e proporcionando capacitagdo profissional e formagao pessoal para
os futuros lideres. Pelo nosso apostolado universitario, ajudamos os estudantes a
integrar o seu desenvolvimento na fé com ética pessoal e sentido de justiga social.
(COMISSAO INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO MARISTA, 2003, p. 64).

O documento Missdo Marista na Educagdo Superior (REDE MARISTA
INTERNACIONAL DE INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010) aponta para a
importancia das redes de cooperagao, pois favorecem a sintonia em ambito local, nacional e
internacional, promovem a reflexdo e debate, bem como, a constru¢do e promog¢ao do
conhecimento a fim de intervir e transformar as realidades. Ressalta ainda que a cooperacao
favorece intercambio de professores, alunos e pesquisadores por meio de redes interativas, com
maior colaboracdo e atuacdo conjunta (REDE MARISTA INTERNACIONAL DE
INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR, 2010).

O Documento Veritatis Gaudium evidencia a “[...] necessidade urgente de criar rede
entre as varias institui¢des, visto o grande nimero de universidades catdlicas no mundo,
gerando sinergia entre diferentes tradigdes culturais e paises, promovendo a investigacao de
problemas da sociedade dos nossos tempos.” (FRANCISCO, 2018, p. 23). Além disso, tem-se
nas universidades catolicas a investigagao cientifica como elemento fundamental para o avango
da sociedade e o seu “[...] desenvolvimento econdmico, social e cultural, sobretudo num tempo,

como o nosso, marcado por rapidas, constantes e vistosas mudangas no campo das ciéncias e
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tecnologias.” (FRANCISCO, 2018, p. 29). A inter e a transdisciplinaridade na Instituicdo e
entre instituigdes significa potencializar iniciativas de ensino e pesquisa a partir dos “pontos”
de forca de cada instituicao; significa também uma aproximagao entre os saberes, visto que,
diante dos desafios contemporaneos, favorece a resolugdo de problemas complexos.

As Universidades Maristas, assim como as demais instituicdes catdlicas, pelas
caracteristicas e identidade, consideram relevante e central a pastoral universitaria, justamente
pela possibilidade de contribui¢do na formagao integral do sujeito. “A pastoral universitaria ¢
aquela atividade da universidade que oferece, aos membros da propria comunidade, a ocasido
de coordenar o estudo académico e as atividades para-académicas, com os principios religiosos
e morais, integrando, assim, a vida com a fé&.” (JOAO PAULO 1I, 2014, p. 30). Essa sintese
realiza-se de maneira dinamica e dialogica, perpassando os diferentes itinerarios e ritmos da
experiéncia humana dos sujeitos da Educagdo Superior Marista, numa abordagem

interdisciplinar (INCERTI et al., 2017, p. 20).
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5 METODO E PROCEDIMENTO

Segundo Sandrini (2015, p. 201), a palavra metodologia ¢ derivada do grego e composta
por “metd” (através de) e odds (caminhos). “Metodologia € o conjunto de aspectos de um
caminho que contempla um ponto de partida, elementos do trajeto, meios utilizados e o ponto
de chegada.”. A metodologia fornece ao pesquisador o conhecimento geral e as habilidades
para orientar o processo de investigacdo, selecionar conceitos, tomar decisdes, formular
hipoteses, com a adogao de técnicas adequadas (THIOLLENT, 1986).

Este capitulo aborda o método da pesquisa adotada nesta investiga¢ao, explorando suas
fases e etapas a serem desenvolvidas. Ao apresentar a metodologia, o capitulo apresenta os

tedricos definidos para embasar todo o percurso metodologico.

5.1 METODO DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ orientada pelo paradigma interpretativista (GIL, 2010), pois associa-se
a compreensdao de um fato envolto num contexto, o que inclui o proprio pesquisador. Pela
natureza dos dados e de sua analise, trata-se de uma pesquisa qualitativa, que, para Bogdan e
Biklen (1999), favorece a compreensao dos comportamentos a partir da perspectiva dos sujeitos

da investigagdo. Ainda, segundo os autores, a pesquisa qualitativa apresenta cinco tendéncias:

a) a fonte direta de dados ¢ o ambiente natural;
b) ainvestigacdo qualitativa ¢ descritiva;

¢) o foco do pesquisador € o processo;

d) a analise dos dados ¢ indutiva;

e) o significado ¢ vital.

O método utilizado ¢ a pesquisa-agdo, um tipo de pesquisa social com base empirica,
sendo apropriada para aplicacdo em estudos organizacionais e para resolugcdo de problemas
coletivos (PICHETH; CASSANDRE; THIOLLENT, 2016). A metodologia de pesquisa-agao
considera como fundamento tedrico a participagdo na resolucdo do problema, propondo
solugdes.

A pesquisa-agdo usa o conhecimento cientifico e organizacional para resolver
problemas nas organizagdes. Para Thiollent (MICHEL, 2020), ela trata de assuntos complexos

relacionados as situacdes cotidianas da sociedade, na maioria das vezes complexas. No campo



157

educacional, a pesquisa-acao tem efeito pedagogico por meio da participagdo. A propria agado
(participag@o) tem sido pratica em diversas concepgdes metodoldgicas na educagdo basica e
superior (MICHEL, 2020).

De acordo com Mallmann (2015, p. 79):

A pesquisa-agdo tem suas origens no movimento internacional denominado action
research. Lewin (1946) utilizou o termo “pesquisa-acdo” apresentando uma estrutura
de etapas ordenada numa espiral ciclica ascendente de acdo-reflexdo-acdo, que se
organiza em quatro momentos sucessivos: planejamento, agdo, observagao e reflexao.

A origem desta metodologia se mistura com a propria experiéncia de Lewin que, por ser
judeu, foi obrigado a deixar a Alemanha com sua familia no contexto da Segunda Guerra
Mundial. Sua indignagdo pela opressao nazista fez com que ndo apenas estudasse o problema,
mas também participasse dele (MELO; MAIA FILHO; CHAVES, 2016). Lewin argumentava
que a pesquisa social aplicada a pratica deveria considerar uma atuagao integrada, por meio de
formulagdo de testes de hipdteses. Segundo Silva, Costa Filho e Brito (2014, p. 164), “[...] a
pesquisa e a agao formam um todo marcado pela jungdo entre: (i) a teoria e a pratica; (i1) o saber
formal e o informal; e (iii) o abstrato e o concreto.”.

No Brasil, a pesquisa-acdo foi conduzida principalmente pelo socidlogo Michel
Thiollent, que destaca a abrangéncia da pesquisa aplicada nas areas sociais, incluindo educagao

e temas voltados a problematicas organizacionais. Para ele, a pesquisa-acao é:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que ¢ concebida e realizada em
estreita associagdo com uma ac¢do ou com a resolu¢do de um problema coletivo no
qual os pesquisadores e os participantes representativos da situagdo ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. (THIOLLENT, 2011, p. 20).

Segundo Engel (2000), além da aplicacdo da pesquisa-acdo em psicologia e ciéncias
sociais, ela ¢ uma metodologia também muito aplicada a area da educagdo, favorecendo o
aprimoramento de praticas e processos pedagogicos, envolvendo especialmente professores e
estudantes.

A pesquisa-agdo, por meio do engajamento dos participantes e pesquisadores, objetiva
promover a mudanca em contextos especificos, respondendo com maior eficiéncia e com base
em uma ac¢do transformadora (THIOLLENT, 2011). “A pesquisa acdo ¢ uma forma de
investigacdo-agao que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a acdo que se

decide tomar para melhorar a pratica.” (TRIPP, 2005, p. 447). Na pesquisa-acdo, as
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intervengdes previstas ao longo do processo e a producdo do conhecimento inter-relacionam-se

(TOLEDO; JACOBI, 2013).

Thiollent (2011, p. 22) apresenta alguns aspectos e caracteristicas da pesquisa-a¢do, na

perspectiva metodologica:

a)
b)

c)

d)

interacdo entre pesquisadores e pessoas envolvidas na situag@o investigada.
ordem de prioridade dos problemas a serem pesquisados e das solucdes a serem
encaminhadas sob forma de a¢ao concreta.

objeto de investigacdo nao se apresenta pelas pessoas, mas pela situagdo social
e pelos problemas de diferentes naturezas encontradas.

resolugdo ou, pelo menos, esclarecimento dos problemas da situacao
observada.

acompanhamento das decisdes, das agdes e de toda a atividade intencional dos
atores da situacgao.

ampliagcdo do conhecimento dos pesquisadores e do conhecimento ou nivel de
consciéncia das pessoas envolvidas. A pesquisa ndo se limita a uma forma de

acao (risco de ativismo).

A metodologia pesquisa-agdo tem como necessaria a participagdo das pessoas

envolvidas, pois busca a transformacao e a alteracdo da realidade social, a conscientizacdo e a

emancipagao politica das pessoas (SILVA; COSTA FILHO; BRITO, 2014). Para Tripp (2005),

a pesquisa-acao ¢ um tipo de investigagdo, um processo ciclico de aprimorar a pratica através

da oscilagdo sistemadtica entre acdo e investigagdo. O autor afirma que o carater ciclico que

considera a atuacdo conjunta entre pesquisador e sujeitos “costura” a questdo inicial até os

resultados do estudo.

Em seus estudos seminais, Lewin (1946) apresenta trés fases desenvolvidas em forma

de espiral ciclico:

a)

b)
c)

planejamento (planning), refere-se ao conhecimento e reconhecimento da
situacao;

acdo (action);

encontro de fatos (fact-finding), trata dos resultados da acdo que passam a ser

integrados na fase seguinte de retomada do planejamento.

Os estudos desenvolvidos por Lewin, segundo Tripp (2005), estruturam o percurso

denominado de “ciclo de investigacdo-acdo”, que consiste em planejamento, implementagao,
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descri¢do e avaliagdo da mudanga adotada para melhorar a pratica, considerando o aprendizado

ao longo do processo, tanto a respeito da pratica, quanto da propria investigagao (TRIPP, 2005).

Diagrama 1 — Representacao em quatro fases do ciclo basico da investigagao-agao

ACAO
AGIR para implantar a
melhora planejada
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao

AVALIAR os resultados da a¢ao

INVESTIGAGAO

Fonte: Tripp (2005, p. 446)

Para Santos, Caliope e Barros Neto (2017), a pesquisa-acdo funciona por meio do
processo ciclico — planejar, agir, avaliar — de interacdo participativa e de acdo concomitante.
Para Mallmann (2015, p. 79), “[...] Estudos que se apoiam nos postulados da pesquisa-a¢ao sao
regidos pelas especificidades do diagnostico, estratégias, registros, coleta de informacgodes,
técnicas, procedimentos de analise, avaliagdo e reflexdo proprias de cada um desses quatro
momentos.”. Nesse sentido, pesquisadores e participantes do projeto adquirem conhecimento
ao participar da resolucdo de problemas. Na mesma dire¢do, Tripp (2005), caracteriza a
metodologia como problematizada, documentada, inovadora, continua, intervencionista,
compreendida e disseminada.

Segundo Santos, Caliope e Barros Neto (2017, p. 347),

A pesquisa-a¢do ¢ uma estratégia de pesquisa extremamente rica, pois permite que o
pesquisador explore a situacdo da organizacdo antes, durante e depois da mudanga,
provendo-o de uma perspectiva longitudinal dificilmente encontrada com o auxilio de
outras estratégias mais populares. [...] Destaca-se ainda que o resultado desta pesquisa
tem duas vertentes: a mudanca para a organizagdo e a teoria para o pesquisador.
Destaca-se a importancia, para o pesquisador, dos processos de aprendizagem, de
geracao de conhecimento e de teorizag@o provenientes da realizagdo do projeto.
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A pesquisa-agdo promove mudangas a medida que redescobre conhecimentos existentes
que se encontravam ausentes, emergindo dali novas possibilidades de acdo e reflexdo (JESUS;
VIEIRA; EFFGEN, 2014). Na pesquisa-acdo, as mudan¢as remetem a processualidade,
principio desta opcao metodologica. Mallmann (2015) acrescenta que o pressuposto central da
pesquisa-agdo considera a producdo do conhecimento pautada em interpretar, compreender e
transformar a realidade sociocultural.

Para Engel (2000), a pesquisa-agdo ¢ situacional, porque parte de um diagnoéstico de
problema especifico; ¢ também autoavaliativa, pois avalia a intervencao ao longo do processo;
e ¢ marcada pelo carater ciclico. Thiollent (2011) aponta que a pesquisa-acdo tem dois
objetivos, um pratico e um de conhecimento. O objetivo pratico pretende contribuir para melhor
avaliar o problema central da pesquisa, com o levantamento de solugdes e de agdes
transformadoras. O objetivo de conhecimento busca a ampliagdo do conhecimento de
determinadas situacdes. Nos itens que seguem, Thiollent (2009, p. 45) apresenta também

alguns dos objetivos a que o método se propoe:

a. Coleta de informagdo original acerca de situa¢des ou de atores em movimento.

b. A concretizagdo de conhecimentos tedricos, obtida de modo dialogado na relagdo
entre pesquisadores e membros representativos das situagdes ou problemas
investigados.

c. A comparacdo das representacdes proprias aos varios interlocutores, com aspecto
de cotejo entre saber formal e saber informal acerca da resolucdo de diversas
categorias de problemas.

d. A produgdo de guias ou de regras praticas para resolver os problemas e planejar
as correspondentes agdes.

e. Os ensinamentos positivos ou negativos quanto a conduta da agdo e suas condigdes
de éxito.

f. Possiveis generalizagdes estabelecidas a partir de varias pesquisas semelhantes e
com o aprimoramento da experiéncia dos pesquisadores.

O lugar da teoria na pesquisa-agdo € importante e necessario para a correlacdo entre
teoria e a¢do. Conforme Melrose (2001, p. 161, tradug¢do nossa), a pesquisa-acdo “[...] gera
teoria sobre a, na e a partir da area de pratica, conectando a teoria emergente com as teorias
anteriores do campo, disseminando a teoria para que outros possam dela se beneficiar.”.

Thiollent (2011) afirma que o planejamento da pesquisa-acao pode ser flexivel e nao
segue uma ordem rigida de fases. A fase inicial, denominada de exploratdria, consiste em “[...]
descobrir o campo de pesquisa, os interessados e suas expectativas e esclarecer um primeiro
levantamento (ou “diagnoéstico™) da situagao, dos problemas prioritarios e de eventuais agdes.”
(THIOLLENT, 2011, p. 56). Na fase seguinte, os sujeitos, participantes e pesquisadores,

constituem um caminho que visa delimitar os objetivos da pesquisa referente aos problemas
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considerados como prioridade, ao campo de observagdo, aos atores € ao modelo de acdo
considerados no processo de investigacao.

E importante destacar que, neste método, o papel do pesquisador é essencial, pois como
um praticante social, a partir da intervengao, verifica se um novo procedimento ¢ eficaz ou nao
(ENGEL, 2000). A pesquisa-agdo instiga o pesquisador a constituir, a partir do envolvimento
do grupo, linhas de pensamento e de acdo nos percursos para a realidade que estd sendo
investigada, como um caminho de dialética de dois espacgos: o fazer pesquisando e o pesquisar

fazendo (JESUS; VIEIRA; EFFGEN, 2014).

O pesquisador, ao adotar a pesquisa-agdo como a estratégia metodologica que o
conduzira para o cerne do campo investigado, devera ter a cautela de nutrir, com os
praticantes do cotidiano, a crencga na possibilidade da mudanga, o didlogo constante,
a solidariedade, a negociacao de ideias e a possibilidade de colaboracio, pois esses
pressupostos sdo importantes para que os resultados almejados sejam alcancados.
(JESUS; VIEIRA; EFFGEN, 2014, p. 783).

Para Mallmann (2015), ¢ de suma importancia o papel do pesquisador, no que concerne
a afericdo rigorosa quanto as interpretacdes realizadas ao longo do processo investigativo. De
acordo com Peruzzo (2017), o pesquisador interage como membro do grupo, podendo em
alguns momentos coordenar a investigagdo. “O pesquisador se insere no grupo pesquisado e
participa de todas as suas atividades, ou seja, ele acompanha e vive intensamente a situacao
concreta que abriga o “objeto” — agora elevado a condi¢ao de sujeito — de sua investigagdo.”
(PERUZZO, 2017, p. 181). As intencionalidades e propositos da pesquisa sdo dialogadas e ha
concordancia entre o pesquisador e os participantes.

De acordo com Thiollent (2011), pode ser considerado sujeito tanto o participante
quanto o pesquisador que atuam de modo cooperativo e participativo, sendo corresponsaveis
na construcao do conhecimento e resolucao dos problemas. Também ¢ papel do pesquisador
equacionar eventuais desafios na conduc¢do dos trabalhos, mantendo cautela em nutrir, com
dialogo, a busca pelo consenso e colaboragio (SANTOS; CALIOPE; BARROS NETO, 2017).
“Com a pesquisa-agao os pesquisadores pretendem desempenhar um papel ativo na propria

realidade dos fatos observados.” (THIOLLENT, 1986, p. 16).
5.2 FASES DA PESQUISA
Pelo cardter teodrico-pratico, a pesquisa-acdo ¢ um movimento sistematico de

questionamento, que exige coleta de informagdes sobre uma questao (problema de pesquisa) e

andlise e desenvolvimento de planos praticos para implementar mudancas efetivas. Nesse
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sentido, o proprio pesquisador precisa estabelecer e ter clareza de quais sdo os “[...] critérios
para afericdo da qualidade cientifica dos resultados obtidos na pesquisa interpretativa [...]”
(COUTINHO, 2008, p. 7).

Conforme Thiollent (2011), a pesquisa-acao pode ser considerada um sistema aberto,
propondo diferentes caminhos ao longo do processo. Salienta o autor que o ponto de partida é
a fase exploratdria e o ponto de chegada apresenta a divulgacdo dos resultados, mas que o
intervalo podera contar com uma multiplicidade de caminhos, em razdo das diversas situacdes
diagnosticadas ao longo do processo.

O ponto de partida foi a auséncia de uma proposta de atuacdo em rede para a Rede
Internacional Marista de Educacdo Superior. O ponto de chegada estabeleceu-se em torno de
das seguintes entregas: definicdo de estratégia, estrutura de rede e processo de rede, o que
compreende uma proposta de organizagdo em rede para a RIMES. As entregas sdo embasadas
nos conceitos do campo refletidos a partir dos estudos em internacionalizagdo da educagao
superior ¢ nas teorias de estruturacdo em redes. Os tedricos adotados sdo apresentados no
capitulo trés da presente investigagdo, especialmente na sessao 3.6, intitulada “a rede como uma
nova organizagdo”, na qual se propde uma organizagdo em rede a partir da definicdo da
estratégia e a partir dela, o estabelecimento da estrutura e do processo de rede.

Gay, Mills e Airasian (c2012) propde quatro etapas basicas da pesquisa-agdo,
denominada de Espiral Dialética da Pesquisa-Acdo (Dialectic Action Research Spiral):
identificacdo de uma &rea foco, coleta de dados, andlise e interpretagdo de dados, e

desenvolvimento do plano de acao.

Figura 13 — Espiral Dialética da Pesquisa-Acao (Dialectic Action Research Spiral)

FIGURE 20.1 = The dialectic action research spiral

Identify an
Area of Focus

} o
Analyze and
Interpret Data

Develop an
Action Plan

Collect Data

Fonte: Mills (2011 apud GAY, MILLS, AIRASIAN, ¢2021, p. 513)
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Como podemos ver acima, ha vérios autores que, ao longo dos ultimos anos, em
especial, aprofundaram a metodologia pesquisa-a¢do. Entre os autores encontramos muitas
semelhangas, mas também algumas sutis diferencas, principalmente em relacdo as etapas
percorridas ao longo da investigacdao, o que também decorre da especificidade do problema
pesquisado.

Considerando todo o percurso de aprofundamento metodologico desde Lewin (1946), ¢
possivel afirmar que as abordagens sdo semelhantes, com o inicio da pesquisa sendo
considerada como a fase exploratoria, percorrendo o planejamento e execugdo e finalizando
com a analise, sintese e avaliagdo. Esta pesquisa, com base nos teoricos aprofundados, definiu
como base metodoldgica para esta investigacdo a obra de Thiollent (2009, 2011). Trata-se de
um pesquisador consolidado em estudos sobre pesquisa-acao, sendo o mais referenciado nessa
metodologia em trabalhos cientificos no Brasil.

Thiollent (2009; 2011), faz referéncia a quatro fases da pesquisa-acdo: exploratoria,

planejamento, execucao, analise e sintese, conforme segue:

Figura 14 — Fases da pesquisa-acao

Fase

exploratoria

Andlise e .
Planejamento

sintese

Fonte: o autor (2022) com base em Thiollent (2009; 2011)

5.2.1 Fase exploratdria

Consiste em conhecer o campo da pesquisa, bem como as pessoas envolvidas e suas
expectativas. Nesta fase, ¢ estabelecido o diagndstico da situagdo, os problemas imbricados e

caracteristicas presentes. Para Thiollent (2011), é a fase em que se busca a coleta de
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informagdes, para posteriormente definir os itinerarios e os percursos para a pesquisa. Esta

etapa se propde a uma visdo ampla a partir da exploragdo de toda a realidade.

5.2.2 Planejamento

Esta fase caracteriza-se pelas hipoteses e/ ou diretrizes a serem fixadas para percorrer
os objetivos da pesquisa. Também nesta fase ¢ elaborado o plano de acao (THIOLLENT, 2009).

Nesta etapa da pesquisa, ha uma relacdo mais estreita e necessaria com a teoria.

5.2.3 Execuc¢ao

Esta ¢ a fase que tem como foco a agao propriamente dita (THIOLLENT, 2009), sendo
empreendidos esfor¢os para engajar os participantes na busca dos objetivos e hipdteses

tracadas.

5.2.4 Analise e sintese

Cabe ao pesquisador, ap6s a conclusdo das etapas anteriores, debrugar-se sobre o
resultado da pesquisa e sobre todo o processo. Esta ¢ a fase que compreende a divulgagdo dos
resultados (THIOLLENT, 2009).

E importante destacar que cada fase compreende um conjunto de a¢des articuladas e
integradas, como encontros, reunides, seminarios, didlogos, encontro com especialistas, o saber
informal dos usudrios, entre outros, que visam cumprir com o estabelecido para cada etapa

(THIOLLENT, 2009; 2011).

5.3 ATIVIDADES DA PESQUISA

A pesquisa-a¢ao ¢ compreendida por uma série de etapas que compdem as quatro macro
fases. No entanto, as etapas sugeridas (THIOLLENT, 2011) podem ser adaptadas e flexiveis,
considerando o contexto do problema analisado. O diagrama a seguir oferece uma compreensao

sobre as etapas da pesquisa-a¢do, segundo Thiollent (2011):
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Diagrama 2 — Diagrama das etapas da pesquisa-a¢ao

Exploratdria

Temada
pesquisa

Divulgagdo

externa

Condugdo dos
problemas

Plano de agdo

Aprendizagem Hipdteses

Coleta de

dados

Fonte: O autor (2021) com base em Thiollent (2011)

5.3.1 Exploratoria

Explorar o campo, buscar, por meio de diferentes agdes e atividades, um diagnostico da
realidade, o que ¢ fundamental para tragar o itinerario da investigacdo. Nesta etapa, ¢ essencial

o estudo teorico e histdrico do problema.

5.3.2 Tema da pesquisa

O aprofundamento do tema da pesquisa € discutido e aprofundado com os participantes
do processo, considerando também os diagnoésticos realizados na fase exploratoria. O tema da
pesquisa se desdobra nos problemas envoltos, que precisam do processo investigativo. A
defini¢do do tema ¢ importante para manter o engajamento e a participacdo ao longo do
processo, pois este precisa também atender as expectativas dos participantes. O pesquisador
tem um papel fundamental nessa etapa, buscando dar a pesquisa uma conotagdo teodrico-

conceitual (THIOLLENT, 2009).
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5.3.3 Conducgio dos problemas

Nesta etapa, ¢ necessaria a definicdo da problematica que precisa ser abordada na
perspectiva da sua aplicabilidade, na qual teoria e pratica dialogam e propdem-se caminhos para
a solucdo. A pesquisa-acdo ¢ participativa e objetiva realizar a pesquisa como estratégia para
equacionar problemas coletivos ou institucionais (PERUZZO, 2017). Para Thiollent (1988), a
pesquisa-acao refere-se a investigacao social, de base empirica e de estreita relacdo com o
objeto de anélise, organizada e realizada numa relacao de acdo e resolucdo de um problema
coletivo, com o qual pesquisadores e participantes estdo envolvidos de forma cooperativa e
participativa.

Para Thiollent (2011), o processo compreenderd a analise e delimitagdo da situagao
atual, o esbogo da situagdo final desejada, a identificagdo dos problemas a serem resolvidos, o
planejamento das acdes relacionadas com posterior execugdo e a avaliacdo das acdes e

resultados.

5.3.4 Hipoteses

Na pesquisa-acdo, a hipdtese pode apresentar-se em formato de diretriz, tragando um
percurso para alcangar os objetivos. A teoria contribui para a formulacdo das hipdteses e ou
diretrizes, com subsidio para as proximas etapas e comprovagao das hipdteses elencadas. “Uma
hipdtese ¢ simplesmente definida como uma suposi¢ao formulada pelo pesquisador a respeito
de possiveis solugdes a um problema colocado na pesquisa, principalmente ao nivel

observacional.” (THIOLLENT, 2009, p. 61).

5.3.5 Seminario

O seminario configura-se como etapa importante ¢ fundamental na pesquisa-agao.
Trata-se de reunides/encontros do pesquisador com os participantes, buscando caminhos e
estratégias, com a discussdo e a tomada de decisdes sobre o processo investigativo
(THIOLLENT, 2009). O seminario promove a discussd@o em torno das informacgdes coletadas,
instigando a participagdo de todos. Com os devidos registros em atas e outros instrumentos, o
seminario ¢ o espaco que considera o processo estabelecido em torno da problematica
investigada. Para Thiollent (2009), o semindrio versa sobre a problematica em foco e podera

compor grupos para estudos especificos, discutir sobre interpretagdes feitas, acompanhar e
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avaliar as agdes. Ao mesmo tempo, o autor adverte sobre a necessidade de transparéncia quanto
a constituicdo e atribuigdes, bem como o preparo didatico sobre técnicas e apresentagdes
adotadas, com o objetivo de gerar qualidade nos insumos discutidos. O seminario podera ser
parte integrante de mais de uma das quatro macro fases, confirmando a metodologia como

fluida e adaptéavel para cada uma das situagdes (THIOLLENT, 2011).

5.3.6 Coleta de dados

Esta etapa deve considerar o campo de observagdo, a amostragem e a representacao
qualitativa. E fundamental considerar a coleta dos dados a luz do objetivo principal, fazendo
assim escolhas que melhor possam contribuir para a investigagdo. E importante a clareza de

informacao e a comunicagdo com os participantes (THIOLLENT, 2009).

5.3.7 Aprendizagem

Um dos aspectos da pesquisa-agao € o processo de aprendizagem dos participantes e do
pesquisador, o que estd associado ao processo de investigagdo (THIOLLENT, 2009). A
aprendizagem se da por meio da participagdo nos semindrios, observagdes, leituras, discussoes
e outras estratégias. Considera-se também o saber formal e informal, de especialistas e

participantes, concomitantemente.

5.3.8 Plano de acao

O Plano de a¢do ¢ uma exigéncia fundamental para a pesquisa-agdo, sendo norte para a
investigacao, mas podendo ser ajustado se necessario. Para Thiollent (2009), o plano de agao
define os atores, sua relagdo com a institui¢do, o processo decisorio, o processo de participagao

e a avaliacdo dos resultados.
5.3.9 Divulgacio externa
A divulgacdo dos resultados ¢ importante e fundamental, pois, a partir dela, os

participantes tomam conhecimento do percurso trilhado. Nao pode ser confundida com

propaganda (THIOLLENT, 2009), mas como uma etapa que coloca a disposi¢do o processo €
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os resultados da pesquisa-a¢do, que ndo so contribui para o cendrio investigado, como também

pode inspirar outros ciclos.

5.4 CUIDADOS ETICOS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida conforme as orientagdes estabelecidas pela Resolug¢do n°
510, de 07 de abril de 2016 (BRASIL, 2016), que dispde sobre aplicagdo de pesquisas na area
de Ciéncias Sociais, cujos procedimentos metodologicos visam utilizar os dados dos
participantes, bem como a utilizacdo de informacdes documentais. A pesquisa pautou-se nos
principios éticos embasados no respeito a dignidade e a vida, bem como a promoc¢do da agao
livre e consciente dos sujeitos da pesquisa. O desenvolvimento da pesquisa foi conduzido a
partir da avaliacdo da Comissdao Cientifica da Escola de Humanidades (com inscri¢gdo no
SIPESQ) e do Comité de Etica em Pesquisa (CEP/PUCRS), sendo realizada na esfera da
educagdo, em nivel de Stricto Sensu. O projeto foi aprovado em todas as instancias e registrado
na Plataforma Brasil (Comité de ética) mediante parecer 4.600.831. Os participantes ndo foram
identificados. No entanto, as Instituicdes pesquisadas foram reveladas com a devida anuéncia
para tal fim. Os entrevistados tiveram acesso a todas as informacgdes dos objetivos do projeto,
registrados como TCLE no instrumento de coleta de dados (Apéndice C). A Carta de anuéncia,
assinada pelos participantes do Comité Executivo Ampliado, encontra-se em Anexo A.

Este capitulo abordou a metodologia pesquisa-acao, definida para esta investigagao,
com aprofundamento das fases e etapas, exploradas a partir de Thiollent (2009; 2011). O
capitulo que segue busca apresentar o percurso investigativo a partir da metodologia adotada,

como suas fases, etapas e descricdo das acdes realizadas.



169

6 PERCURSOS DA PESQUISA-ACAO

Este capitulo, a partir dos fundamentos tedricos metodoldgicos da pesquisa-agao,
apresenta as fases e etapas realizadas nesta tese, que objetiva construir uma proposta de

organiza¢do em rede para a Rede Internacional Marista de Educacdo Superior.

6.1 FASE EXPLORATORIA

A fase exploratdria ¢ composta das seguintes etapas: Fundamentagao Teérica; Tema da

pesquisa; Selecao dos participantes; e Seminario 1 - Alinhamento de expectativas.

6.1.1 Etapa 1 — Fundamentacio tedrica

Esta etapa pretendeu sistematizar a fundamentagao tedrica que sustentou a investigacao.
Nesse sentido, a luz das teorias do campo, envolvendo a internacionalizacdo da educacao
superior e das teorias das redes, buscou-se investigar referenciais teoricos, compondo a base e
o fundamento para esta pesquisa, como consta nos capitulos dois e trés. A fundamentacao
teodrica nos dois campos conta com pesquisadores e referenciais amplamente legitimados.

Ao mesmo tempo, esta etapa compreendeu uma andlise do cenario da educagao superior
em relagdo ao contexto da globalizagdo. Também considerou o impacto da pandemia (COVID-
19) nas instituigdes de educacao superior, frente aos desafios e oportunidades.

Esta etapa contou com o apoio e suporte da orientadora, sendo também subsidiada por
disciplinas especificas realizadas no programa de pds-graduagdo em educagdo da PUCRS e
também a realizacdo de experiéncia de estagio de doutorado na Montclair State University, nos

Estados Unidos, no ano de 2018.

6.1.2 Etapa 2 — Tema da pesquisa

Esta investigacdo parte do seguinte problema: considerando o grande potencial da
internacionalizacdo da educag¢do superior num contexto de mundo global, interconectado e com
caminhos de estreitamento de agdes, em especial, entre universidades de semelhante inspiracao
e identidade, qual ¢ melhor estratégia para operd-la e fomenta-la? E, se a estratégia for a

articulacdo em rede, qual ¢ a melhor proposta e formato para essa organizacao?
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Como ponto de partida para a busca de respostas ao problema apontado, a etapa dois foi
composta de uma pesquisa histdrica, com andlise de documentos, atas, registros, relativos ao
objeto de pesquisa: A Rede Internacional Marista de Educacdao Superior, desenvolvida no
capitulo trés.

A escolha da RIMES partiu da iniciativa do pesquisador e contou com a anuéncia e o
apoio das liderangas da institui¢do, pois os horizontes e diretrizes desta para o presente e futuro
sugerem uma maior articulacao entre agentes, diferentes organismos, unidades administrativas,
como potencial para o fomento e perenidade da missdao em suas diferentes frentes.

Portanto, analisando os conceitos e teorias que tratam da internacionalizacdo da
educacdo superior e das teorias das redes, foi possivel compreender as lacunas ou desafios

existentes entre a teoria dos campos basilares e a realidade apresentada pela RIMES.

6.1.3 Etapa 3 — Selecio dos participantes

Uma das caracteristicas da pesquisa-acao refere-se a intervengao na pratica. Devido ao
carater intervencionista, requer-se o papel ativo dos sujeitos, pesquisador e participantes
(ENGEL, 2000). A pesquisa-acdo ¢ uma experimentacdo real, em que os participantes t€m um
papel ativo e o pesquisador, um papel de intervenc¢do consciente (PICHETH; CASSANDRE;
THIOLLENT, 2016). “[...] A pesquisa-acao evoca uma disposi¢do subjetiva e social nos
participantes de se deixar envolver pela vida cotidiana, pela compreensao das tensdes com o
coletivo e também de perceber e pensar suas possiveis rupturas.” (JESUS; VIEIRA; EFFGEN,
2014, p. 772). Trata-se do empoderamento dos sujeitos da pesquisa para a resolucdao de
problemas.

Apos a definicdo do tema a ser investigado e dos objetivos estabelecidos, foi realizada
uma reunido com o comité executivo da RIMES e membros do Governo Geral do Instituto
Marista, para estabelecer e sugerir os participantes da investigagdo. O pesquisador, junto com
o comité executivo, sugeriu o engajamento de especialistas nas temadticas de
internacionalizagdo, organizagdo em rede, inovagdo, comunicagdo. Também propds-se a
indicacdo de uma lideranca do Governo Geral, pelo viés da abrangéncia da missao marista e
interculturalidade. Ao mesmo tempo, entendeu-se ser fundamental a participagdo das liderancas
das institui¢cdes. Nesse sentido, a pesquisa contou com dois grupos de participantes, que atuaram
junto com o pesquisador. Para Toledo e Jacobi (2013, p. 161), “Ao investigar e agir,
pesquisadores e atores sociais desenvolvem um processo de aprendizagem coletiva, ja que os

resultados encontrados no decorrer do processo oferecerdo novos ensinamentos a todos.”. A
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ilustracdo abaixo demonstra a atuacgdo integrada, conjunta e articulada dos participantes da

investigacgao.

Figura 15 — Participantes da pesquisa-acao

Pesquisador
Monitoramento
. Comité
Liderancas executivo
IES ampliado

Fonte: o autor (2021)

E importante destacar que os dois grupos de participantes atuaram de forma conjunta
e/ou segmentada, em conformidade com a atividade e os objetivos pretendidos. Os dois grupos
de participantes tiveram as seguintes composigdes e caracteristicas:

a) Comité executivo ampliado: O comité executivo, eleito sempre na assembleia
da RIMES, atua como organismo de gestdo da rede. Foram convidados
especialistas para contribuir com as demandas operacionais e estratégicas da
rede; e também contribuir com o saber formal nas suas respectivas areas. A
jungdo do comité executivo junto com especialistas convidados compde o
Comité executivo ampliado. Abaixo, o quadro 16 mostra o grupo de

representes do comité ampliado.



Quadro 16 — Caracterizacdo dos participantes da pesquisa-a¢ao

Caracterizacao

Representacio no comité

Membro do comité
executivo eleito em
assembleia

Lideranca de IES representante de lingua inglesa

Membro do comité
executivo eleito em
assembleia

Lideranca de IES representante de lingua espanhola

Membro do comité
Executivo eleito em
assembleia

Lideranca de IES representante de lingua portuguesa

Participante convidado

Especialista na area de internacionalizagdo da
educagdo superior

Participante convidado

Especialista na area de planejamento estratégico

Participante convidado

Representante da area de missdo do Governo Geral do
Instituto Marista

Participante convidado

Especialista na area de comunicacdo corporativa

Participante convidado

Especialista na area de inovagao

Fonte: O autor (2021)
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b) Liderangas das Institui¢des de Educacdo Superior: os lideres das instituigdes

(Reitores e ou vice-reitores) foram engajados em agdes que visam a reflexao

em torno das grandes estratégias da rede. Em especial, destaca-se a participacao

deste grupo na fase de desenvolvimento da pesquisa, respondendo ao

questionario aplicado e participando dos semindrios, tendo o papel de reflexao,

sugestdo, critica e validagdo das constru¢des propostas, a luz dos estudos e

diagnosticos realizados pelo comité executivo ampliado. As liderancas das IES

participaram de forma ativa e protagonista, trazendo a tona expectativas de suas

instituicdes em relagdo a rede.

6.1.4 Etapa 4 - Seminario 1 - Alinhamento de expectativas

Visando engajar a todos em um processo participativo, o pesquisador, junto com o

comité executivo ampliado, propds a realizagdo de um semindrio, envolvendo o comité

executivo ampliado e as liderancas das IES Maristas. Este seminério ocorreu durante a IX

assembleia da RIMES, em formato on-line, por conta da pandemia COVID-19, e teve como
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grande objetivo refletir sobre temas emergentes do cendrio vigente e iniciar o processo de
(re)construgdo da rede.

Também foi apresentado o status atual da RIMES, a luz da pesquisa bibliografica
histérica realizada pelo pesquisador. Assim sendo, buscou-se promover o alinhamento
conceitual, o engajamento para o processo de construgdo em rede e a percep¢do das
expectativas. O seminario contou com a assessoria do Professor Francisco Marmolejo, do
Banco Mundial (Qatar), que abordou o tema “Desafios e Possibilidades em Contexto Pos
Pandemia”, e o professor Alsones Balestrin (UNISINOS/Brasil), que tratou da tematica
“Organizacdo em Rede para Instituicdes de Educacdo Superior”. No Apéndice A, a ata
intitulada Semindrio I apresenta o registro do seminario.

A partir do semindrio, os gestores foram motivados a participar de uma pesquisa que
serd detalhada na etapa oito. O encontro foi avaliado de forma positiva pelos lideres das
universidades, que sugeriu que deveriamos aproveitar o momento e, concomitante a constru¢ao
da proposta de organizacdo em rede, organizar alguns encontros virtuais com objetivo de
compartilhar experiéncias de sucesso e tratar de temas que sdo importantes € comuns para as
institui¢des. Ressaltaram ainda que, diante da pandemia, um dos aprendizados que permanece
e que deve ser incorporado a rede de forma intencional € o uso das tecnologias como meio de
interacdo e construgdo conjunta.

Nesse sentido, o comité executivo ampliado organizou quatro encontros formativos ao
longo do ano de 2021, convidando painelistas das proprias institui¢des integrantes da rede. Os
encontros formativos tiveram como objetivo compartilhar boas praticas, especialmente frente
o cenario da pandemia, oriundas de diferentes areas e instituigdes; aproximar as pessoas €
instituicdes; e fortalecer o senso de pertencimento a rede. Com aten¢do para a diversidade da
rede, os encontros contaram com a participacdo de “cases” considerando paises de lingua
espanhola, inglesa e portuguesa. A partir dos temas sugeridos, foram organizados encontros
com as seguintes tematicas: pastoral, evangelizagio e pacto educativo global;
internacionalizacdo e possibilidades em rede, experiéncias e pesquisas em observatérios e
espacos juvenis; inovacao e desenvolvimento na Educagao Superior. No Apéndice B, intitulado

Encontros em rede, apresenta-se o relatério com informagdes e registros dos encontros.

6.2 FASE DE PLANEJAMENTO

A fase de planejamento € composta das seguintes etapas: Aprendizagem; Plano de acao;

Formulacao de Hipoteses; e Coleta de dados.
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6.2.1 Etapa 5 - Aprendizagem

A aprendizagem se constitui em um processo constante e coletivo, por parte do
pesquisador e de todos os participantes na pesquisa-agao (THIOLLENT, 2009). Nesse sentido,
a fase de planejamento iniciou com um encontro, no qual se tratou da realidade percebida e
aprofundada sobre a rede em questdo, bem como das teorias que fundamentam toda a pesquisa
(internacionalizacao e redes).

Além disso, neste encontro, dois dos membros participantes do comité ampliado
abordaram os temas da internacionalizacdo da educacdo superior e da organiza¢do em redes,
respectivamente, trazendo “cases” e experiéncias para colaborar com a constru¢do do plano de
acao.

Destaca-se que, ao longo de todo o processo investigativo, encontros, seminarios,
didlogos, contribuiram para um processo constante de aprendizagem e de investigagdo.
Processos dessa natureza promovem o aprendizado coletivo, tornando a pesquisa proxima da

realidade, integrando teoria a pratica.

6.2.2 Etapa 6 - Plano de acgdo

A pesquisa transcorreu ao longo do ano de 2021 e no primeiro semestre de 2022. Uma
das primeiras a¢des da etapa do planejamento da pesquisa foi a elaboracao de um plano de agao,
que teve algumas adaptacdes durante o seu itinerario. Dentro da metodologia pesquisa-agao,
algumas ag¢des e atividades foram realizadas com a participacdo do comité executivo ampliado,
que, em alguns momentos, devido 4 natureza das atividades, dividiu-se entre comité executivo
e comité ampliado. Foram realizados também trés seminarios, transcorrendo um no inicio do
processo; o outro para validar a estratégia e os elementos introdutérios do planejamento da rede,
com grupos focais, compostos por falantes de lingua espanhola, lingua portugués e lingua
inglesa; e, ao final, um grande semindrio que aproveitou a assembleia da rede, para deliberar
sobre a proposta de organizagdao em rede. Ressalta-se que a intencao de aproveitar os encontros
j& existentes como etapa da pesquisa foi intencional e acordado entre pesquisador e comité
executivo.

Como ¢ possivel observar, no plano de agdo, estdo descritas todas as atividades que
fizeram parte da constru¢do da proposta de organizacdo em rede. Constam também os eventos
organizados em rede, que se integraram ao projeto da pesquisa como estratégia de engajamento

das liderangas das IES e de fortalecimento em rede. O plano de agdo aqui expresso perpassa as
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validacdo da proposta de organizag¢do em rede.

No quadro abaixo, segue o plano de acdo percorrido.

Quadro 17 — Plano de agao

(seminario 1)
(18/05/21)

(3h)

e comité executivo
ampliado, Governo
geral do Instituto
Marista

Q?u?:gz? Quem? Pautas
1 _Reunido Revisitagdo da trajetoria da RIMES e apresentagdo da
virtual proposta de trabalho de estudo do Doutorado de Manuir
Comité executivo Mel}tges; .. .
(23/03/21) Validacdo dos participantes para a pesquisa-acao;
Sugestdo dos nomes de especialistas para compor o
(2h) comité executivo ampliado.
Apresentagdo da proposta de tese;
Assinatura do termo de anuéncia pelas liderangas do
comité executivo e ampliado;
Seminario interno para conhecer o Status da Rede, seus
desafios e contexto, aprofundamento dos estudos sobre
2 Reunido Internacionalizagdo da Educacdo Superior e organizagdo
virtual em rede. (os dois temas foram abordados por integrantes
Comité executivo do comité);
(20/04/21) ampliado Encaminhamentos da 9* Assembleia: Status atual da
RIMES, principais agOes realizadas; historico da Rede;
(2h) sintese da pesquisa realizada em 2019; plano de
comunicacdo; trabalhos a serem desenvolvidos; Proje¢ao
de eventos no segundo semestre de 2021; encontros com
areas especificas das IES e abordagem de tematicas
importantes;
Conclusio da construcdo do Plano de acéo.
ix Apresentacdo do roteiro da 9* Assembleia;
3 Reunido ~ LT . A
Virtual Apresentagdo das principais a¢des realizadas pelo comité
Comité executivo em 2019 ¢ %020; .
(12/05/21) ampliado Apresgntagao df) Plano de trabalho proposto pelo comité
executivo 2021;
Apresentacdo da Metodologia de Desenvolvimento da
(2h) . <
Rede, a luz da pesquisa-acgao.
4 Assembleia
Virtual Liderancas das IES | Evento | 9* Assembleia da RIMES, com a temaética:

Workshop com o tema: “Desafios e Possibilidades em
Contexto Pos Pandemia”, com Professor Francisco
Marmolejo (Banco Mundial). Apresentagdo do status da
rede, seu contexto e desafios.

5 Assembleia
virtual
(seminariol)
(19/05/21)

(3h)

Liderancas das IES
e comité executivo
ampliado, governo
geral do Instituto
Marista

Evento | 9* Assembleia da RIMES, com a tematica:
Workshop “Organizagcdo em Rede para Institui¢oes de
Educagdo Superior”, com Professor Alsones Balestrin;
Apresentacdo de proposta de doutorado, atendendo aos
interesses do comité executivo e solicitando contribui¢ao
das liderancas;

Convite para participar da constru¢do da proposta de
organizagdo em rede, a partir da pesquisa de Manuir
Mentges;
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Plano de trabalho do Comité Executivo.

6_Reunido Apresentacdo da pesquisa de satisfacdo da 9* Assembleia;
presencial Apresentacdo e validagdo do instrumento de pesquisa de
Comité executivo doutorado. Ajustes e proposicdes por parte do comité.
(15/06/21) ampliado Estudo dos trés elementos da pesquisa: Elementos e
atributos de formacdo, vantagens competitivas e
(2h) governanga em rede.
7 Reunido Etapa de analise de dados e construgdo da Proposta
presencial (encontro 1);
Comité executivo Apresentacdo dos resultados da pesquisa. Para esta etapa
(05/8/21) ampliado foi convidado um estatistico, que contribuiu para a analise
das respostas;
(3h) Espaco para dialogo sobre os resultados da analise.
Etapa de analise de dados e construgdo da Proposta
(encontro 2);
8 Reunido Por meio de metodologia propria da pesquisa-acao,
presencial iniciou-se o desenho de uma proposta de organiza¢do em
Comité executivo rede;
(12/08/21) ampliado Optou-se em iniciar pela analise detalhada dos elementos
e atributos e formacgao, vantagem competitiva e por fim,
(3h) governanga;
Foram construidos os primeiros elementos: proposito e
diretrizes estratégicas (premissas).
9_Reun} a0 Etapa de analise de dados e construgdo da Proposta
presencial . . (encontro 3);
Comité executivo . - S
(23/08/21) ampliado Revisao (10 prop051t~o e dlretr{ze?s, o
Construcao das opgoes estratégicas, direcionadores e
(3h) objetivos estratégicos, projetos estratégicos.
Equipes de Pastoral | Evento | 1° Encontro Pastoral da RIMES com a tematica:
das IES Maristas, Desdobramentos do Pacto Educativo Global na
10_Evento Observatorios das | metodologia pastoral das IES Maristas. O evento ird partir
IES (e afins), da proposta do Papa Francisco que visa gerar mudanca
(25/08/21) professores, planetaria de mentalidade pela educagdo: “reavivando o
liderangas, [Irmdos | compromisso em prol ¢ com as geragdes jovens e
(2h) maristas, renovando a paixdo por uma educagdo mais aberta e
religiosos(as). inclusiva, capaz de escuta paciente, didlogo construtivo e
mutua compreensio”.
Etapa de andlise de dados e construcdo da Proposta
(encontro 4);
Participagdo de todos os membros do comité executivo
11 _Reunido ampliado:
virtual Revisdo e retomada da apresentac@o da analise estatistica
Comité executivo da pesquisa de doutorado de Manuir Mentges;
(14/09/21) ampliado Apresentacdo e validagdo do plano estratégico da rede,
compreendendo os elementos abordados nos encontros
(2h) anteriores (proposito, diretrizes, opgdes estratégicas,
objetivos estratégicos, projetos);
Espaco para ponderagdes, analises a luz da teoria, criticas
¢ possibilidades de melhoria.
12 Reunido Etapa de analise de dados e construgdo da Proposta
presencial Comité executivo (encontro 5);
ampliado Fechamento e defini¢cdo do plano estratégico a ser levado
(24/09/21) para apreciacdo das liderangas das IES;




177

Inicio da etapa de desenvolvimento do modelo de atuacao

(3h) (CANVANS); estrutura e coordenacgdo da rede; validagdo
dos materiais a serem apresentados nos grupos focais.
Evento | Encontro de Internacionalizagdo da RIMES, com
13 Evento . o :
: Liderancas das IES | a tematica: “Como evoluir no processo de
virtual . . . . . v R
Maristas, equipes internacionalizacdo da Rede?”, com trés palestras que
(29/09/21) das areas de discorreram sobre “Ampliacdo da universidade por meio
internacionalizagdo. | da internacionaliza¢ao”, “Estratégia global da ACU -
(2h) Internacionalizagdo e Missdo” e “Parceria estratégica da
PUCPR e Kent State University”.
14 Reunido
Virtual ~ N )
(semindrio 2 Apresentagdo da proposta de organizacdo em rede; que
- Comité executivo e | compreende: proposito, premissas e diretrizes, objetivos
grupo focal) . , .. O
liderangas de lingua | estratégicos, projetos;
(08/10/21) espanhola Espaco para escuta, manifestacéo, dialogo e sugestdes.
(2h)
Equipes de
15 Evento Pastoral, mefn‘.bros Evento | Encontro de Observatorio Juventudes e Espacos
: do Observatorio . A
virtual Juvenis na RIMES, com a tematica: As juventudes no
Juventudes das IES, o i
. DNA Marista: a cultura do encontro com as geragdes
Pastoral Juvenil - . . ~
(14/10/21) . L contemporaneas por meio da interlocu¢do com os
Marista (Colégios L
. Observatorios Juventudes.
(2h) Maristas e
Universidades),
liderancas das IES.
16 Reunido
Virtual Apresentacdo da proposta de organizagdo em rede; que
(seminario P ¢ prop & ¢ -4

2 grupo focal)

Comité executivo e
liderancas de lingua

compreende: propoésito, premissas e diretrizes, objetivos
estratégicos, projetos.

(22/10/21) portuguesa Espago para escuta, manifestacao, dialogo e sugestdes.
(2h)

17 Reunido

Virtual Apresentacdo da proposta de organizacdo em rede; que
(semindrio p ¢ prop ganizag 5 q

2_grupo focal)

Comité executivo e
liderangas de lingua
inglesa

compreende: proposito, premissas e diretrizes, objetivos
estratégicos, projetos.
Espaco para escuta, manifestacdo, didlogo e sugestdes.

(29/10/21)
(2h)
18 Reunido
presencial Comité executivo Analise das consideragdes dos reitores a respeito da
(12/11/21) ampliado proposta de definigdo do proposito, direcionadores,
P objetivos e projetos estratégicos.
(2h)
\ll?r?l]f;iento Iﬁggr;ggarsniﬁ;ii Evento | Encontro de Inovagao & Desenvolvimento da
do Gove;no Geral e Rede Internacional Marista de Educac¢do Superior, com a
(17/11/21) das unidades tematica: A inovacgdo e o empreendedorismo no contexto

administrativas.

da Terceira Missao nas IES Maristas: As IES como
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(2h) vetores no processo de Desenvolvimento Social e
Econdmico da sociedade onde atua.
f)?gslzzggf ° Apresentagcdo do Modelo Qe governanga (estruturacao do
oA . estatuto, modelo de financiamento, organograma,
Comité executivo
(19/11/21) ampliado estrutura de rede);
Estudo de “cases” de outras redes: Columbus, Jesuita;
(2h) Planejamento para X Assembleia, realizada em 2022.
21 Reunido
virtual A . Apresentacdo do modelo de atuacdo da Associacdo
Comité executivo . . .
. Internacional das Universidades La Salle (AIUL);
(30/11/21). ampliado ¢ Rede de Interacdo sobre estrutura de organizacdo, governanga,
IES La Salle .
estratégias adotadas pela rede La Salle.
(2h)
22 Reunido Estudos sobre a estrutura organizacional em Rede:
presencial Estatuto, organograma, modelo de financiamento,
Comité executivo estrutura, sede;
(20/12/21) ampliado Divisdo de trabalhos para apresenta¢do no proximo
encontro;
(2h) Plano de comunicagdo da rede.
Apresentacdo das tarefas pendentes;
Programacdo da X Assembleia; deliberacdo sobre agoes a
serem desenvolvidas, com divisdo de tarefas;
23 Reunido Validacdo do texto manifesto;
presencial Revisdo da proposta de Estatuto e Regimento;
Comité executivo Apresentacdo do Plano de comunicacdo da X Assembleia;
(11/03/22) ampliado Ajuste no Organograma, propor perfil e mapa de
competéncias do secretario executivo;
(3h) Proposta para desenvolvimento de uma nova logomarca
para a Rede, para langamento na Assembleia junto com o
Plano estratégico;
Desenvolvimento dos processos de rede.
Apresentacdo da Programacado da X Assembleia e status
do planejamento;
24 Reunido Apresentacdo da proposta do plano estratégico a ser
virtual submetido aos reitores;
Comité executivo Apresentacdo da estrutura em rede (estatuto, modelo de
(28/03/22) ampliado financiamento, organograma — Status e proximos passos;
Apresentacdo da proposta de atualizagdo do estatuto da
(1h) rede;
Apresentacdo dos elementos que compde os processos de
rede.
26/04 a 29/04 | Comité executivo | Tematica da assembleia: Inovacao, desenvolvimento e

Assembleia
presencial

PUCRS/ Brasil

(seminario 3)

4 dias

ampliado e lideres
das Universidades
da Rede, membros
do governo geral.

transformagdo no contexto das institui¢des de educacio
superior maristas (que trata do propoésito);

Aprovacdo da proposta de organizacdo em rede, sendo
esta:

Validacdo da proposta de organizagdo em rede: estratégia
de rede, estrutura de rede, processo de rede;

Realizagdo da assembleia da constitui¢do da RIMES.

Fonte: O autor (2022)
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6.2.3 Etapa 7 - Formulagao de hipodteses

A partir do aprofundamento teorico sobre a internacionaliza¢cdo da educacao superior e
a teoria das redes, incluido o cendrio e contexto da RIMES, foram definidas as hipdteses para
iniciar o processo de constru¢do da proposta de organizagdo em rede. Neste encontro com o
comité executivo ampliado, o pesquisador abordou, por meio de um painel, os principais
elementos que orientam a investigagdo, trazendo dados que pudessem contribuir para os
proximos passos. As hipoteses buscam responder aos objetivos estabelecidos para esta

investigacao.

6.2.4 Etapa 8 - Coleta de dados

Com base nas hipoteses definidas, foi desenvolvido um questionario (Apéndice C), que
foi respondido pelos lideres das IES maristas por meio da ferramenta Qualtrics. As hipoteses
definidas, com origem nas teorias do campo investigado, embasam a pesquisa proposta nesta
etapa, a partir dos elementos que constituem o framework abaixo. O framework ¢ composto
pelos componentes considerados fundamentais, a luz da teoria, para coletar as percepcdes das
liderangas das instituigdes e construir a proposta de organizacdo em rede e a partir dele se
estruturou o questionario. Cada um dos trés blocos ¢ estruturado a partir de afirmacgoes,

solicitando-se o nivel de concordancia dos respondentes.

Figura 16 — Framework conceitual

ATRIBUTOS E ELEMENTOS VANTAGENS COMPETITIVAS GOVERNANCA DE REDE
DE FORMACAO
Centralidade Inovacédo e conhecimento Macrocultura
Densidade Acesso a mercados e

. . Restri¢des e sangdes
desenvolvimento de servigos ¢ ¢

| | |
Reputacido e
comunicagio

Cooperagdo Projetos de cooperagdo

| ESTRATEGIA | ESTRUTURA | PROCESSO |

Fonte: o autor (2021), baseado em Jones, Hesterly e Borgatti (1997), Gulati e Gargiulo (1999), Massingham
(2001), Lopes e Baldi (2009), Paruchuri (2010), Provan e Kenis (2007), Balestrin ¢ Verschoore (2016)
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O framework acima apresenta o encontro da pesquisa-a¢ao com elementos oriundos da
teoria e das estratégias vinculadas ao tema investigado, o que € proprio desse tipo de pesquisa.

O questionario teve a seguinte estrutura: na parte inicial, foram feitas algumas perguntas
sobre caracteristicas das IES, com o objetivo de tragar um panorama e perfil das instituigdes da
rede; a segunda parte do questiondrio ¢ composta por questdes relativas aos blocos; elementos
de formacao de redes; vantagens competitivas; e governanca em rede, em que os respondentes
indicaram sua concordancia de um a cinco. A parte final sugeriu a priorizacdo de possiveis
projetos em rede, tendo em vista a énfase dada no seminario, na etapa exploratdria, sobre a
necessidade da rede se estruturar e ser reconhecida pelos seus membros a partir de projetos, que
poderiam ser iniciados de forma concomitante. Os projetos sugeridos na pesquisa partiram dos
registros historicos da rede. Também nessa parte do questiondrio, foi facultada a possibilidade
da livre manifestacao por meio de questao aberta. O questionario foi submetido a apreciagao e
critica de dois especialistas em Redes e posteriormente ajustado e validado entre pesquisador e
orientadora.

O instrumento da pesquisa encontra-se em apéndice (C), intitulado Instrumento de

coleta de dados.

6.3 FASE DE EXECUCAO

A fase de execugdo ¢ composta das seguintes etapas: Analise do questionario e

construcao da proposta; e Seminario 2 — Grupo focal.

6.3.1 Etapa 9 — Analise do questionario e constru¢ao da proposta

Esta etapa caracteriza-se pela construgdo inicial da proposta em rede, a partir dos
achados da pesquisa. Por meio dos resultados obtidos, o pesquisador, junto com o comité
executivo ampliado, atuou na constru¢ao de uma proposta, que, na etapa seguinte, foi submetida
para apreciacao das liderangas das IES. A parte inicial caracteriza-se por um trabalho mais
intenso por parte do pesquisador, que recorre a teoria para conecta-la a pratica percebida e
analisada.

Para analisar a parte inicial do questiondrio, foi utilizada a técnica de analise de
agrupamento hierdrquica pelo método de Ward, que visa o agrupamento hierarquico por

similaridade.
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A andlise de agrupamentos classifica objetos [...] de modo que cada objeto ¢
semelhante aos outros no agrupamento com base em um conjunto de caracteristicas
escolhidas. Os agrupamentos resultantes de objetos devem entdo exibir elevada
homogeneidade interna [...] e elevada heterogeneidade externa [...]. (HAIR JR. et al.,
2009, p. 430).

As variaveis, por serem expressas em escalas diferentes (estudantes, professores,

cursos), foram padronizadas (padronizagdo das varidveis ou escore Z) para evitar efeito de

escala, resultando num agrupamento das institui¢des por cluster. O resultado do Escore Z, a

partir disso, ¢ adimensional, ou seja, ndo tem unidade, sendo o nimero puro por si s6. Essa

op¢ao favoreceu o agrupamento das instituigdes que apresentam similaridade, considerando as

seguintes varidveis: nimero de estudantes, numero de docentes, numero de cursos de

graduacdo, nimero de cursos de mestrado, nimero de cursos de doutorado, nimero de cursos

de especializagdo. O resultado ¢ expresso no dendrograma, que permitiu o agrupamento dos

resultados.

As questdes da parte dois, dividida em trés blocos, foram analisadas a partir da analise

de variancia entre os grupos de institui¢cdes. A andlise de variancia ¢ uma

Técnica estatistica usada para determinar se as amostras entre dois ou mais grupos
surgem de populagdes com médias iguais (ou seja, as médias de grupos diferem
significativamente?). A analise de varidncia examina uma medida dependente, ao
passo que a analise multivariada de variancia compara diferencas de grupos quanto a
duas ou mais variaveis dependentes. (HAIR JR. et al., 2009, p. 304).

Os questiondrios foram interpretados por meio da inferéncia estatistica para contribuir

na andlise descritiva dos resultados. A analise de variancia considerou a pontuagdo da escala

ordinal tipo Likert, de 5 pontos, conforme quadro abaixo. A andlise de varidncia considerou os

trés grupos de institui¢cdes (cluster).

Quadro 18 — Escala ordinal tipo Likert

Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
totalmente Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: O autor, recorte do instrumento de pesquisa, que esta em apéndice (C), intitulado Instrumento de coleta de

dados.

A questdo de livre manifestacdo dos participantes, que estd na parte final do

questionario, para fins de andlise, estad incorporada nos blocos um, dois e trés, pois sao

manifestagdes complementares ao questionario.
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A parte trés do questionario analisou as questdes de ordenamento.
A proposta em rede, com base nas respostas do questiondrio, nos referenciais tedricos
sobre internacionalizacdo, teoria de redes e histérico da Rede, foi construida pelo pesquisador

e pelos participantes, seguindo a espiral da pesquisa-acdo, conforme abaixo.

Figura 17 — Espiral da pesquisa-acao

pancal Al W

laneja

| L

Fonte: O autor (2022), baseado em Thiollent (2011)

Os elementos tedricos que constituiram o processo de estruturagdo da rede estdo
embasados em torno das propostas de Redes Organizacionais, como em Nohria (1992);
Balestrin e Verschoore (2016); Verschoore, Balestrin e Teixeira (2017); Chandler Jr. (2000);
Jones, Hesterly e Borgatti (1997); Gulati e Gargiulo (1999); Massingham (2001); Lopes e Baldi
(2009); Paruchuri (2010) e Provan e Kenis (2007).

6.3.2 Etapa 10 — Seminario 2 — Grupo focal

O pesquisador, junto com o comité executivo ampliado, atuou na estruturagdo de uma
proposta pautada nas evidéncias dos achados, levando-a, nesta etapa, para apreciacdo dos
lideres das IES, para criticas e sugestdes. Assim, o processo pretendeu o seguinte objetivo:
definir a estratégia, a estrutura e o processo de rede.

Aqui foram definidas as premissas que consideram a diversidade da rede, o proposito,
os direcionadores estratégicos, objetivos estratégicos e o escopo dos primeiros projetos. Essa
etapa foi realizada com as liderancas das universidades, junto com o comité executivo.

Com o objetivo de promover o didlogo, a comunicagdo ¢ a escuta, as liderancas das
institui¢des de educagdo superior foram divididas em trés grupos. Realizou-se um encontro com

falantes de lingua espanhola, outro encontro com falantes de lingua portuguesa e, por fim, com
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falantes de lingua inglesa. O seminario dois, realizado com grupos focais, submeteu a producao
oriunda dos diagnosticos e também da pesquisa para uma apreciacdo das liderangas. As
liderangas das universidades puderam se manifestar, criticar, sugerir, sinalizar os proximos
passos. As manifestacdes foram registradas em atas e novamente direcionadas ao pesquisador

e ao comité executivo ampliado.

6.4 FASE DE ANALISE E SINTESE

A fase de andlise e sintese ¢ composta das seguintes etapas: Semindrio 3; Andlise de

Resultados; Redagao do Relatério Final e divulgagdo externa.

6.4.1 Etapa 11 — Seminario 3

Desde inicio de 2021, estava definido que, em final de abril de 2022, seria realizada a
10* assembleia da RIMES, em formato presencial, desde que permitida pelas questdes
sanitarias. Essa assembleia teve como grande objetivo validar a proposta de organizagdo em
rede e oficializar sua implementag@o. Nesse sentido, esta etapa foi de validacao, considerando
0s processos percorridos, os resultados e a posterior implementacdo da nova proposta,
caracterizada em trés entregas: estratégia de rede, estrutura de rede, processo de rede.

O periodo que considerou o trabalho nos grupos focais até o presente seminario,
realizado por ocasido da assembleia, foi um tempo proficuo de trabalho do pesquisador com o
comité executivo ampliado, que refinou o plano estratégico da rede, pautado nas manifestacdes
dos grupos focais. Concomitantemente, o pesquisador € o comité ampliado atuaram na
construgdo da estrutura e processos da rede, para apreciagao da assembleia. O desenvolvimento
da estrutura e processo de rede refletiu a composicao dos elementos a partir do “Business model
canvas”, ferramenta utilizada para desenvolver modelos de negocio (TEECE, 2010), mapeando
0s principais componentes que contaram para a estruturagdo da RIMES. Considerou os achados
obtidos na pesquisa bibliografica e histérica da RIMES e especialmente, os achados a partir do
questionario aplicado e que constituiu a estratégia de rede

Como o propdsito da rede versa sobre inovacdo, desenvolvimento e transformagdo no
contexto das IES Maristas, o assessor convidado para este momento foi o professor Joseph
Piquet, da Universidade La Salle de Barcelona. O seminario 3 foi organizado com a intengao
de dar vida ao proposito da rede, conectando de forma didatica todas as fases e etapas

percorridas. A assembleia discutiu todo o percurso, promoveu ajustes e participou ativamente
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desta etapa considerada fundamental para o alcance dos resultados propostos. Apontando
alguns ajustes, o encontro promoveu o debate, a sinergia, o engajamento e resultou na
aprovacao da proposta de organizagdo em rede e deliberou para sua implementagdo. A
programacao da Assembleia encontra-se em Apéndice D com o titulo Seminario 3. No
Apéndice E, com o titulo Registros da X Assembleia, encontra-se a ata que descreve o percurso
e resultados da assembleia, evidenciando a aprovagao da proposta em rede pelas liderangas das

Universidades.

6.4.2 Etapa 12 - Analise de resultados

Esta etapa ¢ caracterizada pela analise dos resultados do processo da pesquisa-agao:
nesse sentido, ¢ analisado todo o percurso, perpassando todas as etapas realizadas, compondo
a andlise dos resultados.

A pesquisa percorreu as etapas planejadas; no entanto, adaptando-se a cenarios adversos
que incorreram no proprio processo. O registro de desvios e adaptagdes, considerados
fundamentais para Thiollent (2011), foram registradas no diario de bordo e analisados
posteriormente. O Apéndice F — Didrio de bordo apresenta uma breve sintese dos elementos

registrados e consideradas nesta etapa da pesquisa.

6.4.3 Etapa 13 - Redac¢ao do Relatorio Final e divulgacao externa

Este projeto, ao longo de todas as etapas, considerou as sugestdes advindas da banca de
qualifica¢do. Considerou o rigor cientifico do método adotado. A versao final foi redigida,

incorporando ao texto final toda experiéncia, processos e resultados da investigacao.
6.5 PERCURSO DA PESQUISA — SINTESE DAS FASES E ETAPAS
As etapas constituem-se de agdes, intervencdes, movimentos intencionais dentro de

cada uma das macro fases. O quadro abaixo apresenta uma sintese das macro fases, constituidas

de etapas e agdes do processo de pesquisa-ag¢ao desta investigacao.



185

Quadro 19 — Fases, etapas e agdes da pesquisa

Fases Etapas Principais Acdes
. Pesquisa bibliografica/teorica sobre teoria das
Etarp a 1- Fundamentagéo redes e internacionalizagdo da educacao
Teorica ) Superior;
Etapa 2 — Temel da pesquisa Estudo sobre realidade, contexto e historico da
Etapa 3 - Selegdo dos .
Fase participantes RIMES; - -
Exploratoria | Etapa 4 - Seminario 1 Cont.ext(.) e deﬁl}lgao do problema da pesquisa;
- - Seminario de alinhamento de expectativas:
Alinhamento de expectativas Conteudo do seminario sobre contexto da
educagdo superior no contexto pds pandemia e
abordagem conceitual sobre organizagdo em
rede para a Educagédo superior.
Contexto da pesquisa abordada pelo
Etapa 5 - Aprendizagem pesquisador;
Etapa 6 - Plano de agdo Construgdo de um plano de agdo, abordando
Fase do Etapa 7 - Formulagao de todo o percurso da pesquisa;
Planejamento | hipoteses Formulagao das Hipoteses;
Etapa 8 - Coleta de dados Construcao do questiondrio;
Aplicacdo do questionario;
Execucio de atividades em rede.
Analise dos resultados da pesquisa;
Seminario com grupo focal para critica,
validag@o dos primeiros achados;
Etapa 9 — Analise do Obter subsidio a partir do grupo focal, para
Fase da questionario e construgdo da seguir elaborando a proposta de rede:
Execucao proposta Estratégia de rede, estrutura de rede e processo
Etapa 10 - Seminario 2 — Grupo | de rede;
focal Propor ajustes a partir do seminario;
Elaboragao final do proposito, objetivos
estratégicos, texto manifesto;
Execucdo de atividades em rede.
Apresentacdo no semindrio, para possiveis
. ajustes;
Fase da Etapa 11 - Ser’n.1 nério 3 Kprovagﬁo do processo e resultados;
Analise e Etapa 12 -Anahs~e dos resultgdos Escrita final do processo investigativo;
, Etapa 13- Redagdo do Relatorio . N
sintese Defesa final da investigagao;

Final e divulgacdo externa

Divulgacao externa.

Fonte: o autor (2022) com base nas Fases ¢ etapas da pesquisa A¢ao de Thiollent (2011)



A figura 18 apresenta o percurso da pesquisa-ac¢ao desta investigacao.

Fase 4 - Etapas
«Seminario 3

+Analise dos
resultados

»Redag¢éo final

Fase 3 - Etapas

« Andlise do
questiondrio e
construcdo da
proposta

+*Seminario 2

Figura 18 — Estrutura da pesquisa-acao

ANALISE E
SINTESE

EXPLORATORIA

Pesquisador

. Comité
Lideancas Executivo
IES Ampliado

EXECUCAO

Fonte: o autor (2022)

PLANEJAMENTO
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Fase 1 - Etapas

*Fundamentacao
tedrica

*Tema da pesquisa
* Participantes
*Seminario 1

Fase 2 - Etapas

* Aprendizagem
*Plano de acdo
*Hipodteses
*Coleta de dados
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os resultados obtidos. A fim de responder ao problema
da pesquisa e atingir os objetivos estabelecidos, utilizou-se 0 método da pesquisa-acdo, € 0s
dados foram analisados com base no referencial tedrico.

Cabe resgatar aqui o problema da pesquisa, que considerou o fato de as instituigdes de
educagdo superior maristas serem movidas pela intengdo de constituirem-se como rede, porém
carecerem de uma proposta organizada e estruturada, como sugere uma atuagao em rede. Nesse
sentido, a pergunta que norteou a pesquisa foi: Considerando a internacionalizacdo e a
perspectiva da organizagdo em rede como possibilidade de articulagdo e colaboracdo entre as
institui¢des, que proposta de organizacdo em rede pode ser estruturada para a Rede
Internacional Marista de Educacdo Superior? Este capitulo apresenta os resultados de forma
articulada e integrada e, portanto, considera o processo como um todo, ndo mais dividido nas
quatro macrofases e etapas.

Ao longo do processo, as fases e etapas da pesquisa buscaram, por meio da participagao
das liderancas das IES e do comité executivo ampliado, estruturar um modelo de organizagao
em rede. Este capitulo analisa os resultados da pesquisa, iniciando pelas hipdteses construidas,
passando pela aplicagdo do questiondrio, com posterior analise e constru¢do da proposta de
organizagdo em rede.

Este capitulo relata o resultado da investigacdo, apresentando uma proposta de
organizacdo em rede para a RIMES. A proposta de organizacdo em rede ¢ inspirada na
constru¢ao de Miles et al. (1978), que apresenta a organizagdo como estratégia, estrutura e
processo. A rede como “uma nova forma organizacional — uma combinagao Unica de processos
de estratégia, estrutura e gestao” (MILES; SNOW, 1986). Com base em diversas abordagens
tedricas sobre redes (HUMAN; PROVAN, 1997; MILES et al., 1978; GULATI, 1998; MILES;
SNOW, 1986; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016; TEIXEIRA, 2017), compreende-se uma
proposta de organiza¢do em rede para a RIMES a partir da construcdo e definicdo de trés
elementos, Estratégia de Rede, Estrutura de Rede e Processo de Rede, o que permite articular a

internacionalizagdo da educacao superior a perspectiva da organizacao em rede.
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7.1 PONTO DE PARTIDA

A construcdo da proposta de organizacdo em rede teve como ponto de partida o

alinhamento conceitual sobre os conceitos de atuagao em rede e a definicao das hipoteses.

7.1.1 Alinhamento conceitual

A Internacionalizacao da Educacao Superior e a perspectiva da organizagao em rede foi
0 objeto da presente investigacdo. A constitui¢do de uma proposta de organizagdo em rede
revelou ser uma estratégia que permite fomentar a internacionalizagdo entre as Instituicdes de
educagdo superior maristas, cujo intuito € contribuir para o processo de formacao dos estudantes
numa perspectiva intercultural e internacional, para uma cidadania global.

Pretendeu-se responder principalmente sobre as razdes para ser rede e “‘como estruturar
a rede”. Pretendeu-se, a partir dos diagndsticos levantados, construir uma proposta de
organizac¢do em rede, visto que a atual conjuntura da RIMES configura, até este momento, uma
rede metaforica e informal, estabelecida numa perspectiva de denominacgao e de um ideal a ser
perseguido. A investigagdo delimitou um percurso que visou construir uma proposta a partir
dos achados da pesquisa, sempre orientada pela teoria imbricada no estudo. Buscou-se, por
meio da metodologia pesquisa-acdo, o engajamento das liderancas na constru¢ao da proposta
de organizacao em rede. Vale destacar também que a definicdo de uma proposta, por meio da
investigacao cientifica, recebeu apoio irrestrito do governo geral marista, chancelando a ciéncia
como meio de fomentar a solidez e perenidade da missdo marista na proposta construida para
suas Instituigoes.

Nesse processo, 0 primeiro semindrio, contando com a presenca das liderangas das
Instituicdes de Educacao Superior e comité executivo ampliado, teve como objetivo trazer a
tona a realidade da rede, apresentada e descrita no capitulo quatro. Como pdde ser percebido, a
rede tinha poucas conexdes, ndo apresentando estratégia, estrutura e processos minimamente
configurados para alcancar os fins estabelecidos. A rede era uma composi¢cao metaforica
movida por um desejo de construcao, uma possibilidade.

O seminario propos o alinhamento conceitual, mediante a discussdo dos principais
conceitos de formacao de redes em educagdo superior. Apds a discussdo, abriu-se um momento
para perguntas, duvidas, contribui¢des. Logo em seguida, as liderancas foram convidadas para
participar de um processo de construcao coletiva, cuja etapa seguinte sugerida foi a participacao

no processo de constru¢do da rede, iniciando por uma pesquisa qualitativa. No seminario, foi
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lancado uma pergunta sobre a crenga das liderancas no papel da rede e vantagens de a ela
pertencer. Perguntou-se: Quais vantagens e beneficios vocé percebe como oportunidade para a

Rede Internacional Marista de Educagao Superior?

Figura 19 — Percepcao das liderancas sobre a Rede

¢Cudles ventajas y beneficios usted percibe como
oportunidad para la Red Marista Internacional de
Instituciones de Educacién Superior?

elaborar proyectos
solidaridad co

fortaleza de _ formagdo de lideres

Inovagao em conjunto

colaboracién penaagem colbthia

internacionalizagéo
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desenvolver proj

praticas de sustentabilid
atuar em nivel regional

gestao universitaria

ganhos conjuntos objetivos comunes
tareas comunes

Fonte: o autor (2021), com o uso da ferramenta “Mentimeter”

Como se V¢, as liderangas das Instituigdes percebem a rede de forma positiva, restando,
portanto, o desafio de como operé-la. A dindmica teve como intengdo coletar as impressoes das
liderangas sobre o conceito que tinham sobre redes e sua importancia. O conjunto de palavras
foi agrupado a partir do framework, com categorias baseadas em Jones, Hesterly e
Borgatti(1997), Gulati e Gargiulo (1999), Massingham (2001), Lopes e Baldi (2009), Paruchuri
(2010), Provan e Kenis (2007), Balestrin € Verschoore (2016).
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Quadro 20 — Agrupamento a partir do framework

Atributos e elementos de

~ Vantagens competitivas Governanca de Rede
formaciao
Cooperagao Projetos e objetivos comuns Aprendizagem e apoio
Missdo comum e . .
. . Melhoria da qualidade ~ .
fortalecimento marista na N Interacdo e relacionamento
académica

Educagdo Superior

Mobilidade e intercambio de Potencial para integragdo da

Mobilidade virtual rede de IES com os colégios
alunos e professores .
maristas
Inovacéao colaborativa Formagao de pessoas Gestao universitaria
Interculturalidade, pluralidade, | Investigagdo cientifica e Troca de experiéncias ¢
diversidade cultural desenvolvimento docente interagao
, A L Sustentabilidade e captagdo de
Conteudos de rede Experiéncias internacionais ptag
recursos
Projetos articulados entre as Compartilhamento de boas .
. Crescimento
IES praticas

Fonte: o autor (2021)

A participacdo ativa das liderancas durante todo o seminario demonstrou grande
motivagdo para a constru¢do de uma proposta de organizagdo em rede. Para construir a proposta
foi necessario conhecer a expectativa das liderangas, sua compreensdo sobre o tema e,
especialmente, estabelecer qual formato de constituicdo em rede corresponde aos objetivos

almejados pelas liderancas.

7.1.2 Formulacao das hipoteses

Apos o aprofundamento tedrico sobre internacionalizacdo da educacao superior e teoria
das redes, no qual estavam inclusos o cenario e contexto da rede de IES maristas, foram
definidas as hipoteses para iniciar o processo de planejamento e constru¢do da proposta de
organizacdo em rede.

Junto com o comité executivo ampliado, em formato de semindrio, tratou-se das
concepgdes tedricas sobre internacionalizacdo da educagdo superior, teoria das redes e o
contexto, a historia e os desafios da Rede Internacional Marista de Educagdo Superior. A partir
do aprofundamento feito, foi necessario propor um percurso para responder ao problema da
presente pesquisa, ou seja, o de propor um modelo de organizagdao em rede que correspondesse

as expectativas das liderangas das IES.
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Como ponto de partida para estruturacdo da proposta de organizagdo em rede, objeto
desta investigagdo, foram definidas as seguintes hipodteses, a partir dos estudos sobre
internacionalizagdao da Educacao Superior, teoria de redes e diagnosticos da RIMES.

a) Os integrantes da rede precisam ter uma visao unificada do conceito de rede,
seja ele utilizado como metafora organizacional ou modelo de governancga
(LOPES; BALDI, 2009);

b) Para propor um modelo de organizagdao em rede, torna-se necessario estruturar
a estratégia central, ou seja, ter clareza dos elementos de formagado de redes e
definir as vantagens competitivas e seu nivel de integragdo (PARUCHURI,
2010; BORGATTIL; HALGIN, 2011);

¢) O modelo de governanca ¢ estruturado a partir de contratos implicitos e
explicitos, sendo compreendido e acordado pelos membros da rede como forma
de desenvolver o governo da rede, a partir de relagdes de confianca (JONES;

HESTERLY; BORGATTI, 1997).

As hipdteses supracitadas buscam responder aos objetivos estabelecidos na investigagao
e embasaram a elaboracdo do framework conceitual, do qual resultou o questionario

direcionado as liderancas.

7.2 ELEMENTOS FUNDANTES DA CONSTRUCAO DA PROPOSTA

O instrumento da pesquisa, elaborado a partir dos blocos do framework, apresentado na
secdo 6.2.4, por meio da figura 16, foi construido para estabelecer um ponto de partida que,
muito além de um diagnostico, caracterizou-se como um prognéstico que objetivou a percepgao
dos membros sobre uma proposta em Rede, buscando estruturar, posteriormente, a luz dos
conceitos do campo, uma proposta de atuacdo em rede. Traduz, portanto, os elementos centrais,
fundamentais para que se possa estruturar uma proposta de organizagdo em rede (JONES;
HESTERLY; BORGATTI 1997; GULATI; GARGIULO, 1999).

A partir dos Atributos e elementos de formacao (centralidade, densidade e cooperacao);
Vantagens Competitivas (inova¢do e conhecimento, acesso a mercados e desenvolvimento de
servigos, projetos de cooperacao); e Governanga da Rede (macrocultura, restrigdes e sangoes,
reputagdo e comunicagdo), foram elaboradas perguntas, divididas em trés blocos,

respectivamente.
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Ao abordar atributos e elementos de formacao, vantagens competitivas e governancga de
Rede, buscaram-se respostas para a proposi¢do de um percurso na esteira da internacionaliza¢ao
da educagdo superior e sob a perspectiva da organizagcdo em rede, visando definir a estratégia,
estrutura e processos, resultando no modelo de organizacao em rede para a Rede Internacional
Marista de Educagdo Superior. A seguir, serdo analisadas questdes inerentes a cada uma das

categorias.
7.2.1 Caracterizacao das Instituicoes

O questiondrio foi enderecado para gestores das 27 Instituicdes de educagdo superior

maristas, de doze paises, apresentados a seguir.

Figura 20 — Presenca marista na educacao superior

PRESENCA MARISTA NA EDUCAGAO SUPERIOR

ARGENTINA MEXICO

AUSTRALIA REPUBLICA DEMOCRATICA DO CONGO

BRASIL
[Espanin | Quénia

ESTADOS UNIDOS | niGERIA |
FILIPINAS TIMOR-LESTE

Fonte: o autor (2021)

A pesquisa foi direcionada para a maior lideranca de cada institui¢do, sendo executada
em espanhol, inglés e portugués e teve a participagao de 24 das 27 institui¢des convidadas, com

a seguinte configuracao:
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Tabela 1 — Participagdo das IES no questionario

Idioma Frequéncia %
Espanhol 11 45,8
Portugués 7 29,2

Inglés 6 25,0
Total 24 100,0

Fonte: o autor (2021)

A pergunta inicial tratava da caracterizagdo da instituicdo, visando a conhecer seu perfil,
suas particularidades, similaridades e seus contextos. As varidveis foram padronizadas (escore
Z) e, a partir desse agrupamento, nasceram os grupos de instituigdes. Com as varidveis
padronizadas, foi possivel uma divisdo das instituigdes por grupos, com base em um conjunto
de critérios ¢ ndo somente o nimero de alunos. O agrupamento favoreceu uma melhor
compreensdo da diversidade e do posicionamento das IES e, por consequéncia, representou uma
oportunidade melhor em termos de ensino, pesquisa € servigos na atuagao em rede. Trata-se de
uma técnica mais exploratoria do que confirmatoria.

A partir do agrupamento, foram encontradas algumas carateristicas, permitindo a
seguinte configuracao:

a) Grupo 1: formado por instituigdes com numero maximo de alunos até 4,5 mil;
com foco quase que exclusivo na graduacdo, as instituicdes deste grupo
praticamente nao tém programas de pos-graduagao stricto sensu;

b) Grupo 2: formado por instituigdes com um nimero total de alunos bastante
variavel. No entanto, nesse agrupamento de Institui¢cdes, ¢ possivel perceber
uma oferta mais diversa em termos de graduacao e razoavel presenca de cursos
de pos-graduacao stricto sensu, especialmente cursos de mestrado;

¢) Grupo 3: formado pelas institui¢des que possuem o maior nimero de alunos e
que oferecem cursos de especializacdo e varios programas de pos-graduagao

stricto sensu (mestrado e doutorado).

A forma mais comum de apresentacdo da analise por agrupamento ¢ o dendrograma,

lido da esquerda para a direita, que parte do principio de que cada institui¢do € unica e se agrupa
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com institui¢des similares. O agrupamento foi feito considerando-se todas as varidveis

simultaneamente, sendo assim, a técnica ¢ multivariada.

Dendrograma 1 — Agrupamento das IES

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
0 H 10 15 20 s
1

Grupo 1 £ -

Grupo 2 =)

Grupo 3 = _]i

Fonte: o autor (2021), com dados do questionario aplicado (2021)

O grafico a seguir expressa a composi¢do dos grupos de acordo com a similaridade das
instituicdes, considerando-se, neste exemplo, as duas varidveis que mais impactaram e que mais
direcionaram para o agrupamento anterior, sendo na horizontal o numero de cursos de

graduacao e na vertical os programas de pos-graduacao (curso de mestrado).
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Grafico 5 — Composi¢ao dos grupos a partir da Similaridade das variadveis graduagao e
mestrado

Clusters
[ Cluster 1
® Cluster 2
A A Cluster 3

25

204 .

N° de cursos de Mestrado
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T T T
0 0 40 60 80 100

Numero de cursos de Graduagéao

Fonte: O autor (2021)

Importante dizer que a composicao por grupos ¢ carregada de subjetividade. Podemos
perceber que existe grande diversidade na rede, seja por posicionamento, por oferta de produto
e servicos, numero de estudantes, professores, cursos e programas. O levantamento feito nesta
etapa inicial objetivou ter acesso a um conjunto de elementos que posteriormente pudessem
contribuir para mapear algumas premissas fundamentais para a constru¢do da rede. Ou seja, foi
necessario construir uma rede em beneficio das necessidades das institui¢des, atuando a partir
da realidade, dos desafios, das oportunidades e das condigdes de cada uma. Pode-se afirmar que
a proposta de organizacdo em rede precisa considerar um conjunto de premissas para
corresponder as expectativas de cada instituigao.

A partir das respostas obtidas por meio de um questiondrio que foi dividido em trés
blocos e que sera apresentado a seguir, pretendeu-se colher as expectativas, os conceitos e
elementos centrais das instituigdes para evoluir na constru¢ao de uma proposta em rede. Nao
se tratou simplesmente de um diagnéstico de rede, mas de um levantamento de dados e de
percepgodes para posteriormente elaborar-se uma proposta de organizacido em rede.

As respostas, a partir da pontuagao ordinal tipo Likert, sao apresentadas por meio da
média da concordancia até cinco, com posterior analise de variancia entre os grupos (ANOVA).
O grau de concordancia (ANOVA) expressa-se pelas seguintes denominagdes: ns (diferenca
entre grupos ndo significativa), # (diferenca significativa ao nivel de 10%), * (Diferenca

significativa ao nivel de 5%). Também as questdes de livre manifestacdo foram contempladas
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na analise do questiondrio, pois tratam de informagdes complementares em relagdo aos blocos

um, dois e trés.
7.2.2 Atributos e elementos de formacao

O primeiro bloco de perguntas est4 relacionado aos atributos e elementos de formacao
de redes. O quadro 21 apresenta a posi¢do média de concordancia de cada grupo e andlise de

variancia entre os grupos.

Quadro 21 — Comparacao das respostas entre os trés grupos de instituicdes

Escala de 1-5

Dimensdes Itens Cluster 1 Cluster2  Cluster 3 ANOVA

2.1 Aformagdo de uma rede de IES no Instituto Marista deve considerar a particularidade de cada uma das instituicGes envolvidas. 4,69 4,67 5,00 ns

Centralidade 2.2 0 que deve guiar a estratégia da rede de IES é a missdo em comum que as instituicdes compartilham. 4,88 4,83 5,00 ns
2.3 A centralizagdo de processos deve considerar as condigdes especificas de cada uma das IES envolvidas na formagao da Rede. 4,63 4,67 4,50 ns

Densidade 2.4 Quanto maior a conexdo entre as IES Maristas, maior serd a vantagem estabelecida como composicdo de rede. 4,81 4,50 5,00 ns
2.5 A estratégia inicial da Rede de IES deve estar focada em atuagéo por meio de projetos comuns. 4,75 4,83 4,00 #
2.6 As conexdes estabelecidas em rede IES devem considerar a assimetria de tamanho, capacidade e caracteristicas de cada uma das
IES. 4,56 4,67 3,50 ns

Cooperagao 2.7 A cooperagdo deve ser focada em contetdo e intercdmbio de conhecimento. 4,31 4,67 3,50 ns
2.8 Formar centros de exceléncia dentre as IES Maristas pode potencializar o intercambio de inovagdo e conhecimento. 4,69 4,83 4,00 #
2.9 A estratégia de articulagdo em rede das IES maristas representa grande potencial de Internacionalizagao da Educagao superior das 4,56 5,00 4,00 -

instituicoes membros da rede.

Fonte: o autor (2021)

As primeiras questdes (2.1 a 2.3) abordam a centralidade da rede e dizem respeito aos
elementos comuns e especificos das IES, que contribuem para nortear a estratégia, 0os processos
a serem executados e o nivel hierdrquico da rede.

Pode-se perceber um alto grau de concordancia entre as instituicdes quanto as
afirmacdes apresentadas, sem registro de diferenga entre os grupos. Em ambos os grupos, ha
concordancia substancial na questdo das particularidades de cada Institui¢do no processo de
construgdo de uma proposta. As particularidades de cada IES expressam-se de forma especifica
nas varidveis destacadas no inicio do questionario, que apontam o posicionamento das
Instituig¢des e a sua realidade.

Também ¢ possivel encontrar elementos sobre esse mesmo ponto nas questdes abertas.

Para o lider da Instituicao “Al”:

Pelas caracteristicas de nossa institui¢do, dedicada a formagdo de docentes, por ser de
tamanho pequeno e de poucos recursos econdmicos, considero que a rede deva se
dedicar a projetos em que todos os participantes tenham interesses comuns
(observatorio juventudes, formagdo, investigacdo) e outros dos quais participem
grupos de IES com caracteristicas comuns.
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Também, na perspectiva das particularidades, o sujeito “A3” enfatizou que “Ha de se
ter cuidado quanto as institui¢des que ndo sdo totalmente maristas. Sobretudo, aquelas em que
concebe de natureza intercongregacional diocesana.”.

O segundo elemento (2.4 a 2.6) refere-se a densidade da rede, ou seja, a forga de suas
conexdes. Trata-se da relagdo de confianca e da forga dos vinculos que se pretende estabelecer
entre os membros da instituigao.

As instituicdes acreditam na forga e na importancia das conexdes que sao estabelecidas
entre elas, devendo essas conexdes considerar as caracteristicas especificas das institui¢des. Da
mesma forma, apresentam uma concordancia substancial no que se refere a ter como estratégia

um planejamento que articule projetos comuns entre as institui¢des. Para o sujeito “A6”:

E importante que se elaborem planos formais sobre as diferentes a¢des e projetos para
que se gere um verdadeiro compromisso e continuidade frente a mudangas de lideres
das institui¢Ges, pois muitas vezes se perde a continuidade e a participagdo. Também
sugiro que se tome em conta os objetivos do desenvolvimento sustentavel da ONU,
para que se pense em projetos conjuntos de alcance internacional.

O terceiro elemento (2.7 a 2.9) consiste na cooperagao, ponto central no processo de
estruturacao de redes. Refere-se a intencionalidade e aos objetivos que se pretende atingir por
meio da cooperagdo. Quanto ao elemento da cooperacdo, os grupos um e dois afirmam, de
forma unissona, que a cooperacdo deve-se dar por meio de conteudo e intercambio de
conhecimento; ja no grupo trés observa-se uma concordancia mais fraca nessa pergunta. Uma
das razdes para isso esta na natureza e composi¢ao das instituicdes do grupo trés, que pouco se
beneficiariam, pois s3o bem estruturadas e contam com outras parcerias ja fortes e estabelecidas
para este fim. Percebe-se, portanto, que precisamos pensar além do conteudo e do intercambio
de conhecimento.

Os trés grupos acreditam que a formagao de centros de exceléncia pode potencializar
inovacdo e conhecimento. Da mesma forma, observou-se concordancia na afirmacao de que a
articulagdo em rede representa grande potencial para fomentar a internacionalizacdo da
educagdo superior. Para “A2”, “a rede € uma boa oportunidade para compartilhar as melhores

praticas das instituicdes presentes em diferentes partes do mundo”.
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7.2.3 Vantagens competitivas

No segundo bloco de perguntas, abordam-se as vantagens competitivas e a finalidade
pretendida pela rede. Os seus elementos constituintes visam dar forca a rede, alcangando
resultados por meio da acdo coletiva, o que dificilmente seria possivel de forma individual.

O quadro 22 apresenta a posi¢do média de concordancia de cada grupo e andlise de

variancia entre os grupos.

Quadro 22 — Comparacdo das respostas entre os trés grupos de instituicdes

Escala de 1-5

Dimensdes Itens Cluster | Cluster 2 Cluster 3~ ANOVA
Inovacio e conhecimento 3.1 A partilha de conhecimento potencializa o desenvolvimento da inovagio entre as IES Maristas. 45 5,00 4,50 ns
3.2 A inovagao é um importante foco de desenvolvimento da missao marista na Educagao Superior. 475 5,00 4,50 ns
Acesso a mercados 3.3 Ha um potencial .de intercdmbio de estudantes e professores entre as IES Maristas, garantindo a expansio da oferta geral de 419 467 400 ns
Cursos e outros servigos.
3.4 Servigos e cursos de diferentes IES podem ser inter jados, potencializando nossa idade de gestio conjunta. 4,44 4,50 3,50 ns
3.5 Ha potencial para articular e desenvolver programas e servicos em formato online/virtual @Y 4,67 4,50 ns
et (o e 3.6 Projetos de cooperagio devem considerar as caracteristicas de cada uma das universidades, colocando em contato aquelas com 444 483 3,00 =

mais similaridade.

3.7 E relevante ter projetos que sejam comuns para todas as IES Integrantes da Rede. 4,38 433 3,00 #

3.8 Projetos de cooperagio podem ser desenvolvidos por um grupo de IES de determinada regido 463 4,67 3,50 *

Fonte: o autor (2022)

O primeiro elemento (3.1 e 3.2) trata da inovagdo, do conhecimento e de seu potencial
favoravel para o desenvolvimento da rede. Observou-se uma concordancia forte entre as
institui¢des quanto ao elemento da inovagdo, confirmando que a partilha do conhecimento
potencializa a inovagdo entre as IES e, por isso, ¢ reconhecida como o grande foco da missao
marista na educag¢do superior. A andlise de concordancia ndo apresentou diferenca entre os
grupos.

O segundo elemento (3.3 a 3.5) trata dos acessos a mercados, perguntando sobre o
compartilhamento e desenvolvimento de produtos conjuntos. Nao houve diferenca na analise
de concordancia; as institui¢des afirmam que a rede tem potencial para promover intercambio
de estudantes e professores, com expansdo e oferta de produtos e outros servicos. Também
observou-se concordancia para o desenvolvimento de produtos e servicos em formato online.
Ha espaco para desenvolver novos projetos em outras areas, para além da area académica,
segundo manifestacdes abertas. “AS5” afirma que “¢ importante comecarmos com algum projeto
que integre também areas administrativas/ executivas”. Para “A8”, “¢ fundamental aproveitar
arede e a tecnologia”, referindo-se a possibilidades que podem ser exploradas conforme o que

se tem a disposicao.
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O terceiro elemento (3.6 a 3.8) refere-se aos projetos de cooperacgdo, perguntando sobre
formatos, caracteristicas e especificidades. A primeira questdo afirma que os projetos de
cooperacao devem considerar as caracteristicas de cada uma das institui¢des, colocando em
contato aquelas que tém mais similaridade entre si. Para essa pergunta, foi possivel observar
um alto grau de concordancia entre os grupos um e dois € uma concordancia fraca no grupo
tré€s. Uma possivel resposta para isso deve-se ao fato de que ha poucas institui¢cdes similares as
do grupo trés dentro da rede e o grupo percebe a necessidade de ter estratégias com outros
agentes. H4 entendimento de que os projetos podem ser desenvolvidos de forma comum para
todos ou mesmo por um grupo de determinada regido, mas, também neste elemento, houve
menor concordancia no grupo trés. Para o sujeito “A7”, “se poderia trabalhar mais numa
perspectiva regional e linguistica, pois projetos de internacionalizacdo (cursos e projetos

concretos) sao muito potentes”.
7.2.4 Governanca de rede

No terceiro bloco foi abordada a governanca em rede, que representa a forma, estrutura
e organizacdo de seus processos. Diz respeito a regras, cultura e engajamento dos seus
membros.

O quadro 23 apresenta a posi¢do média de concordancia de cada grupo e andlise de

variancia entre os grupos.

Quadro 23 — Comparacao das respostas entre os trés grupos de instituicdes

Escalade 1-5

Dimensdes Itens Cluster | Cluster 2 Cluster 3 ANOVA
Macrocultura 4.1 A cultura marista na educagio é um importante ativo estratégico para nossas IES. 481 5,00 5,00 ns
4.2 Reforgar o perfil marista de nossas IES € uma estratégia fundamental para a conformagio da Rede. 4,63 483 4,50 ns
Restri¢cdes e sancbes 4.3 Deve haver compromisso mutuo de todas as |ES Maristas com condigées minimas para participagio da Rede. 475 4,17 4,50 ns

4.4 Uma avaliagdo constante de como esté a participacdo de cada uma das |ES na construgio da rede deve ser considerada paraa

= PR o 4,06 4,67 3,50 #
manutengao da instituigdo como membro ativo dessa rede.

Reputagdo e comunicagio 4.5 As condigées de renome (Marca Marista) das |ES contribuem mutuamente para o crescimento da missdo na educagio superior. 4,56 483 4,00 ns
4.6 A estratégia de formacio de Rede deve ter uma comunicacio clara, no sentido de potencializar nossa atuacio. 4,88 4,83 4,50 ns

4.7 O trabalho em rede contribui para melhorar o posicionamento da |ES em rankings internacionais. 4,75 483 4,00 ns

Fonte: o autor (2021)

O primeiro elemento (4.2 e 4.2), denominado macrocultura, pergunta sobre a cultura e
a identidade que compde a rede. Em ambas as perguntas ha entendimento da importancia da
cultura marista e do fortalecimento da identidade da rede que pode representar uma estratégia

fundamental para o seu desenvolvimento. Para o gestor “A4”, “O uso da marca marista entre
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as IES do grupo ¢ fundamental para consolidar uma imagem de qualidade compartilhada e para
atrair novos alunos.”.

O segundo elemento (4.3 e 4.4) refere-se a restri¢des e sansdes, perguntando sobre
engajamento e participagao das institui¢cdes na rede. Ha concordancia entre os trés grupos sobre
o compromisso mutuo que deve haver entre as instituigdes para participar da rede. A pergunta
4.4, que trata de uma avaliacdo constante da participagdo da IES na rede, tem resultados menor
em 10% no grupo trés, o que pode representar uma certa inseguranca em participar de uma rede
com atividades que nao necessariamente agregam valor a instituicdo, visto que a maior parte
dos membros da rede ¢ constituida de IES que tém menor numero de alunos, de cursos e de
programas, limitando possivelmente as possibilidades de articular projetos.

O terceiro elemento (4.5 a 4.7) pergunta sobre reputacao e comunicagao, estratégias da
marca, € sobre o posicionamento em rankings internacionais. As institui¢des avaliam como
positivas a marca e renome, considerando também ser oportuna uma estratégia clara de
comunica¢do. Também se compreende que a participacdo na rede pode ser um elemento que

agrega valor na composicao dos rankings. Nao ha diferenca na analise de concordancia.
7.2.5 Analise da questao de ordenamento

Nas questdes de ordenamento, as instituigdes foram convidadas a manifestar sua
priorizacao frente a um conjunto de projetos elencados. A primeira questdo perguntou sobre
projetos e acdes a serem executadas entre as IES da Rede, na perspectiva da internacionalizacao

da educagdo superior.

Tabela 2 — Posicdo média das questdes (escala de 1° até 5°) por grupo

Cluster | Cluster 2 Cluster 3
Mobilidade presencial de alunos G e PG 33 4,2 1,0
Mobilidade virtual de alunos de G e PG 2,9 2,0 2,0
Mobilidade presencial de docentes entre IES 32 3,5 3,5
Realizacdao de cursos, seminarios e eventos online 2,4 2,5 4,0
Realizacdo de pesquisas em conjunto 33 2,8 4,5

Fonte: o autor (2021)

Aqui podemos ver que o grupo 3 considera mais importante a mobilidade presencial de
alunos de Graduacgdo e Pds-graduagdo, diferentemente dos demais grupos. A realizagdo de

cursos € seminarios e a realizacao de pesquisas foram colocadas pelo grupo 3 numa posicao de
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menor importancia se comparadas as respostas dos demais grupos. Entre os grupos 1 e 2 ndo
existe diferenca significativa.

A segunda pergunta tratou de projetos diversos para serem executados entre as IES da

Rede.
Tabela 3 — Posi¢ao média das questdes (escala de 1° até 5°) por grupo
Cluster | Cluster 2 Cluster 3

Formacao de liderancas 2,4 2,7 2,5
Benchmarking institucional 4,0 33 4,0
Projetos referentes a Pastoral e Observatério Juventudes 2,6 35 2,5
Projetos na perspectiva da inovacao e desenvolvimento 2,6 2,8 3,5
Projetos de internacionalizacido 34 2,7 2,5

Fonte: o autor (2021)

De um modo geral, os ordenamentos nos trés grupos foram bem semelhantes. Isso pode

indicar que as opinides sobre projetos importantes independem da formagao por grupo.

7.3 CONSTRUCAO DA PROPOSTA: PRIMEIROS PASSOS

Por meio da metodologia pesquisa-a¢do, foram resgatadas nesta etapa as teorias e
tedricos adotados, o historico da RIMES e a analise de dados da pesquisa qualitativa. A proposta
foi estruturada, seguindo um percurso didatico e metodologico estabelecido nas hipoteses da
investigagdo, visando num primeiro momento a construcdo da estratégia em rede e

posteriormente a estrutura e ao processo de rede.

7.3.1 Pesquisador e participantes: construindo a proposta

Com base nos resultados obtidos a partir da analise do questiondrio, o pesquisador e o
comité executivo ampliado trabalharam para estruturar a proposta inicial da estratégia da rede,
considerando os achados oriundos das respostas das liderancas. A proposta foi posteriormente
submetida para apreciacdo e critica das liderangas das IES, por meio de reunides realizadas por
grupos focais (lingua espanhola, lingua portuguesa e lingua inglesa). A metodologia utilizada
nesta etapa da pesquisa esta descrita no capitulo seis, na se¢ao 6.3.2. A partir da apresentagao

para as liderancas, foram registrados os seguintes elementos, considerados posteriormente para
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a escrita final da estratégia de rede, bem como para a composi¢do da estrutura e processos. O

quadro abaixo sintetiza o registro da manifesta¢do das liderancas.

Quadro 24 — Principais manifestagdes dos grupos focais

Liderancas de Lingua Liderancas de Lingua Lideranca de Linga
Espanhola Portuguesa Inglesa
- O propoésito parece muito | - Muito importante ver o | - Realmente é um grande

bom, mas quando falamos dos | elemento da Internacionalizacdo | desafio contemplar toda a
objetivos estratégicos, ndo sei | como possibilidade de fazer | diversidade dentro da
se ha como pensar em fazer | disciplinas a distdncia para | estratégia de rede. (B16)

alguma espécie de matriz | alunos que ndo tém condigdes | . A inovacdo deve ser o
relacional com as chamadas do ﬁnancglras para arcar com a | nosso grande foco, por meio
capitulo geral. (B1) modalidade académica | dela devemos mobilizar a
- Nos proximos dias havera o presencial. (B9) nossa rede. Esta bem

langamento da rede global de | - Muito bom ter projetos que vdo | contemplada no proposito.
escolas maristas, ¢ preciso | na linha do compartilhamento de | (B17)

pensar alguma conexdo. (B2) | boas praticas, conhecimentos € | . Importante  considerar
- Além dos reitores, a rede | experiéncias. (B9) como premissa as pautas
precisa atingir outras pessoas. | - Peer-to-peer: identificar quem | trazidas pelo Papa

Precisamos criar uma cultura | possui similaridade e sinergia | Francisco, especialmente o
de centros de exceléncia para | possivel e fazer a parceria com a | pacto educativo global e a
compartilhar boas préticas. | IES, possibilitando a pratica de | ecologia integral (B18)

(B3) implantar o projeto. (B9) - Com a pandemia
- Somos um instituto pequeno, | - Ha clareza na proposta ¢ na | aprendemos a trabalhar de
entdo, alguns projetos ndo me | organizagao das acdes. (B10) forma on-line, penso ser
parecem tdo interessantes COmo | _ Criar relagdes com outras IES interessante termos
intercdmbios e outros que | que tenham o que falta ou | estratégias de fomento para
interessam  IES  maiores. De | poderia melhorar nas IES de | desenvolver pessoas,

igual forma, nos sentimos | grigem, possibilitando trocas | conteudos e programas em
identificados e felizes com 0 | engre gestores, professores e | formato on-line. (B19)

proposito, objetiyos e projetos | estudantes. Hoje em dia temos a | - Temos o grande desafio de
propostos. Precisamos ter a | facilidade tecnolégica  que | implementar os programas

participagdo de t0dos, | permite fazer isso de forma 4gil. | nos diferentes continentes
concretar nossa rede  mnos | (B1) pelos diferentes contextos e
projetos. (B4) - Sugestdo: fazer um inventério | diferentes culturas. (B20)

- O funcionamento da rede | com as necessidades e expertises
poderia incluir a possibilidade | ge cada IES (B11)

de um conjunto de redes

. . - Como sera o ensino nos
regionais ou nacionais. (B5)

) | proximos anos? Sera exigida
- Sugestdo de selecionar dois | ¢4da vez mais a
objetivos  estratégicos  que | interdisciplinaridade, permitindo
sejam impulsionados em toda a | que os estudantes estruturem a
rede, e dois ou trés que se | sua trajetoria e a rede pode ser
aplicam a grupos de interesse | ym espago privilegiado para
menores, compartilhando | 37er isso. (B12)

raticas e experiéncias. (B6 . .
p p (B6) -Precisamos criar lagos entre as

- Nos direcionamentos | ingtituigdes da rede, fortalecer

estratégicos, poderia incluir um | maig a5 instru¢des no contexto da
item a respeito das tendéncias | América Latina. (B13)

de futuro e legislacdes que
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estdo chegando até ndos no nivel | -Formagdo  de  professores
universitario. (B7) (mestres e doutores),
_Podemos fortalecer a nossa | fortalecendo as relagdes e a

identidade marista, pois € o que potencialidade que os centros

estd presente em todos nods. | POssam ter para se tornarem
(B8) Universidade, se assim for da

intencdo. (B13)

- A proposta ¢ clara e o plano
contempla a diversidade de todas
as instituicdes e suas
particularidades, possibilitando a
participagdo e atuagdo de todas
as institui¢des. (B14)

-Estamos alinhados a toda
estratégia desenhada, temos todo
interesse em aderir aos projetos
que vamos escolher. (B15)

Fonte: O autor, com base na reunido com liderangas das IES (2021)

A partir da manifestacdo do grupo de liderancas, o comité executivo ampliado e o
pesquisador atuaram no refinamento da proposta, a luz da metodologia, incorporando as
sugestdes, fazendo ajustes e propondo a escrita final da estratégia. Os elementos que seguem
contemplam a versao redigida da estratégia, que foi apresentada, debatida, ajustada e validada
no seminario trés (X Assembleia da RIMES), com posterior discussao e proposicao dos projetos

da rede.

7.4 ESTRATEGIA DE REDE

Os elementos a seguir expressam o resultado, a partir das etapas da pesquisa-agdo, da
estratégia de rede. A estratégia de rede teve sua validacdo no Semindrio trés (X Assembleia da
RIMES), quando foi apresentado todo o percurso investigativo e a versao final, apos ajustes

realizados mediante a critica e apreciacao das liderancas no semindario dois (grupo focal).

7.4.1 Elementos norteadores da construcio da estratégia de rede

Os elementos norteadores dizem respeito aos elementos identitarios, institucionais e
proprios da natureza das instituigdes de Educacdo Superior Marista, bem como de organismos
internacionais. Consideram-se também o percurso feito para o diagnodstico e para o processo
investigativo, até chegar ao resultado da estratégia de rede. A seguir os elementos norteadores

considerados:



a)

b)

d)
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Diagnéstico e pesquisa realizados na Rede de IES: nos anos de 2020 ¢ 2021,
um extenso diagnostico foi realizado sobre a realidade da rede de IES. A partir
desse levantamento, foi possivel conhecer melhor as caracteristicas das
institui¢des, suas principais inspiragdes, seus numeros, as expectativas de seus
lideres, e, ainda, o grau de cooperacdo existente e pretendido dentro da Rede.
Essa etapa foi de fundamental importancia em nosso diagnéstico e, a partir
dela, destacam-se alguns pontos que levaram aos direcionadores, as opgdes,
aos objetivos e aos projetos estratégicos para a rede. Esses movimentos,
orientados cientificamente pela presente tese de doutorado asseguram o rigor
académico presente nos resultados da proposta em rede. As etapas contribuiram
para estruturar o modelo de organizagdio em rede (MARISTS OF
CHAMPAGNAT, [20197]);

Chamados do XXII Capitulo Geral do Instituto Marista: dois chamados,
em especial, inspiraram a constru¢do do plano: #1. Familia Carisméatica Global,
farol de esperanga neste mundo turbulento — que nos convoca a sermos, cada
vez mais, conectados e a atuarmos de forma interdependente; e #5. Responder
com audécia as necessidades emergentes — que nos convocam a oferecer, de
maneira criativa, novas respostas dentro da nossa pratica educativa (A
STATEMENT..., 2017);

Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel: o objetivo 4 dos ODS trata,
especificamente, da educagdo, ao estabelecer uma série de metas a serem
atingidas pela iniciativa publica e privada para a qualificacdo da educagdo.
Uma das diretrizes que nos inspiraram neste processo ¢: “4.c Até 2030,
substancialmente aumentar o contingente de professores qualificados,
inclusive por meio da cooperacao internacional para a formagao de professores,
nos paises em desenvolvimento, especialmente os paises menos desenvolvidos
e pequenos Estados insulares em desenvolvimento.” (BRASIL, 2019);

Pacto Educativo Global: a Igreja, como lideranga da educacao catdlica no
mundo, nos convida a participar de um grande arranjo mundial para a
transformag¢do da educagdo em torno do Evangelho. Um dos eixos de pesquisa
e de trabalho das instituicdes de educagdo superior, sugerido pelo pacto, é:
Fraternidade e cooperagdo, que trata da capacidade das IES de estudarem e

aprofundarem sua capacidade de geracao de ideias e de constru¢do de pontes
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de cooperagio (CONGREGATIO DE INSTITUTIONE CATHOLICA,
[20217]).

7.4.2 Personalidade

A personalidade organizacional da Rede Internacional Marista de Educagdo Superior
envolve dois elementos: o proposito, que traduz a razao de ser desta organizacao, e, ainda, o
texto manifesto, que opera como uma declaracdo nio apenas daquilo que se acredita como

também sobre o futuro da RIMES.

Quadro 25 — Textos de propdsito e manifesto criados para a RIMES

Texto

Conectamos pessoas, conhecimentos ¢ projetos, de forma cooperativa ¢ articulada,
Propdsito inspirados na tradicio educativa marista, para promover inovagao,
desenvolvimento ¢ transformaciio de nossas instituicoes de educagao superior.
Somos a educagdo Marista no Ensino Superior. Formamos uma
rede internacional que acredita em uma caminhada conjunta para nos fortalecer.
Somos inumeras possibilidades de aprendizagem constante ¢ de inovagdo. Presentes
em mais de 10 paises, damos continuidade a uma tradicdo educativa inspirada no
sonho de Sdo Marcelino Champagnat, oferecendo respostas aos desafios que a
realidade apresenta.

Texto Construimos estratégias de internacionalizagdo ¢ fomentamos a cultura da

Manifesto cooperagdo, a partir de projetos que articulam ensino, pesquisa e servigos oferecidos
a comunidade. Pensamos e agimos global e localmente, nos tornando diversos e
plurais.

Juntos, somos protagonistas no desenvolvimento integral de estudantes, professores
e colaboradores, e contribuimos para a transformacéo do mundo.
Conectamos pessoas, conhecimentos € projetos. Somos a Rede Internacional Marista
de Educacdo Superior.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)

7.4.3 Estratégia

A elaboracdo da estratégia organizacional da rede conta com diversos elementos. Um
dos principios da elaboragdo da proposta de organizacdo em rede foi optar pela leveza,
simplicidade, flexibilidade e foco nas institui¢cdes integrantes da Rede. Nesse sentido, a
estratégia articula-se em torno dos seguintes elementos: Direcionadores, Opcoes, Objetivos e

Projetos Estratégicos. A seguir, apresentamos esses elementos.
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7.4.3.1 Direcionadores Estratégicos

Os direcionadores estratégicos, fruto das escutas, dos diagnosticos e do questionario
aplicado as liderancas, sdo elementos que apontam a direcdo para onde a organizacao ira. Eles
indicam os caminhos e as grandes linhas orientadoras para que as unidades que compdem a
organizagdo estabelecam seus objetivos. Os direcionadores sdo premissas que consideram a
diversidade, pluralidade e especificidade como elementos promotores da caminhada em rede.
Para a Rede Internacional Marista de Educagdo Superior, foram considerados os seguintes
direcionadores.

a) Inspiragdo na tradi¢do educativa marista.

b) Objetivos comuns e governanga cooperativa.
¢) Vantagem colaborativa e ganhos coletivos.
d) Particularidades das IES.

e) Modelos de governanca das IES.

7.4.3.2 Opgoes Estratégicas

As opgdes estratégicas sao o foco da nossa estratégia para a rede, tém um alcance mais
amplo e agrupam objetivos comuns. Elas derivam da anélise interna e externa —ajudando-nos a
potencializar o que temos de forca ou a sanar lacunas identificadas. As opgdes apontadas para

esse plano sdo as seguintes:

a) INTERNACIONALIZACAO: gerar oportunidades de desenvolvimento
sustentavel, cooperacdo e intercambio para potencializar a atuagdo global e
evidenciar a vantagem colaborativa da rede;

b) GOVERNANCA: desenvolver mecanismos de incentivo, monitoramento e
desenvolvimento da rede, por meio de um modelo horizontal e participativo de
cooperacao, considerando as especificidades das Institui¢des;

c) FORMACAO: desenvolver pessoas ¢ institui¢des, articulando e propondo
projetos e agdes com estudantes, professores e gestores, que favoregcam a

construg¢do do conhecimento e o compartilhamento de boas praticas;
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d) SINERGIA: Incentivar acdes e esforgos simultaneos ¢ coordenados visando a
sustentabilidade, ao aperfeicoamento da qualidade académica e administrativa
e ao ganho de competitividade local;

e) COMUNICACAO: fortalecer a identidade da rede, a partir da conexao entre

as instituicdes e da visibilidade dos projetos e agdes desenvolvidos.

7.4.3.3 Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos sao a consolidacao das futuras metas da RIMES e, a partir
deles, sdo tracados os projetos que irdo fazer as entregas das metas almejadas pela rede. A

seguir, sdo apresentados os Objetivos Estratégicos.

a) Fomentar a cultura da cooperagdo e articular agdes de internacionalizacao;

b) Fortalecer a identidade da rede e dar visibilidade aos projetos;

c) Contribuir na formacgdo continuada de Liderangas;

d) Desenvolver percursos e estratégias formativas para estudantes, docentes e
colaboradores;

e) Estruturar modelo de atuagdo e monitorar seu desempenho;

f) Promover a inovagdo e o desenvolvimento.

7.4.3.4 Projetos Estratégicos

Para cada objetivo estratégico, foi definido um projeto, priorizando aqueles sugeridos
no questiondrio. Os projetos estratégicos foram debatidos, aprofundados e priorizados na X
assembleia da RIMES. Apo6s a discussdo e aprovacdo de toda a estratégia, as liderancas
debateram sobre um conjunto de agdes que deveriam ser priorizadas por meio de projetos. As
figuras a seguir mostram as ac¢des que foram consolidadas no didlogo das liderancgas das
institui¢des, divididas em seis grupos, denominados de comunidades. Cada grupo era composto
por membros de diferentes IES, de acordo com a diversidade linguistica, geografica e cultural.
A partir das proposigdes da assembleia, as liderancas foram orientadas a selecionar cinco agdes
que deveriam ser priorizadas, por meio da manifestacdo individual, pelo uso de post-its de

diferentes cores.
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Figura 21 — A¢des em Rede propostas pela X Assembleia da RIMES

Fonte: o autor (2022)

Feita a selecdo, as agdes priorizadas foram integradas a 6 projetos estratégicos, por meio
de um trabalho realizado pelo comité executivo ampliado. Apds a integrag@o das agdes aos seis
projetos, cada um correspondendo a um objetivo estratégico, os projetos foram submetidos a
apreciacdo da assembleia e foram posteriormente aprovados.

Abaixo, elencamos o projeto, atrelado ao respectivo objetivo, em ordem cronolégica:
Plano de Internacionalizagao da RIMES;

Estruturagdo de um plano de comunicagdo para a RIMES;
Desenvolvimento de um programa de formacao de liderancas;
Boas praticas e benchmark em areas estratégicas;

Implementacdo do modelo de organizacdo em rede;

A O ol S e

Estruturacao de centros de exceléncia.

Cada um dos projetos apresenta uma estrutura de desenvolvimento a partir do escopo
especifico, buscando traduzir, na pratica e no cotidiano da vida da rede, toda a estratégia
definida. “Um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio € um término definidos. O
término ¢ alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos [...]” (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2012, p. 5) O escopo integra um conjunto de acdes e entregas
que sdo especificas para cada um dos projetos, com indicadores e metas que possibilitam dar
visibilidade a estratégia da rede. Cada um dos projetos seguird as etapas definidas pelas boas

praticas em gestao de projetos.
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7.4.4 Diagrama da Estratégia da Rede

A seguir, de forma ilustrativa apresenta-se a sintese da Estratégia da RIMES.

Figura 22 — Sintese da Estratégia da RIMES

PROPOSITO
z Conectamos pessoas, conhecimentos e projetos, de forma cooperativa e
ESTRATEGIA DE articulada, inspirados na tradicdo educativa marista, parg promover
REDE inovagdo, desenvolvimento e transformagdio de nossas instituicdes de

educagdo superior.

OPCOES ESTRATEGICAS DA REDE

1. Internacionalizacdo 2. Governanca 3. Formagdo 4. Sinergia 5. Comunicacdo

DIRECIONADORES OBJETIVOS ESTRATEGICOS

rd
—
ESTRATEGICOS 1. Fomentar a 2.Fortalecer a 3. Contribuir na = 3
1. Inspiragdo na tradicdo educativa cultura de identidade da rede e formagdo Q 0O
marista. cooperacao e dar visibilidade aos continuada de a‘ T.D'
2. Objetivos comuns e governanga articular agbes de projetos liderangas. ol —
cooperativa. internacionalizagdo. Q_ o
3. Vantagem colaborativa e ganhas (o) v
coletivos. 4. Desenvolver 5. Estruturar o 6. Promover a =0
4. Particularidades das IES. percursos e estratégias modelo de atuagdo inovacdo e o ‘D
5. Modelos de governanga das IES. farmativas para € monitorar seu desenvolvimento. (7
estudantes, docentes e desempenho.

colaboradores.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)

7.5 ESTRUTURA DE REDE

O questionario aplicado contribuiu para o diagnéstico e aprofundou os atributos e
elementos de formacdo, vantagens competitivas e governanca de redes, trazendo insumos para
composi¢ao da estrutura de rede. Ao mesmo tempo, foi manifestada pelas liderangas a
necessidade de uma estrutura leve, horizontal, enxuta, cujo foco seja o desenvolvimento das
Instituigdes membros da rede. No entendimento das liderangas, ¢ necessaria uma estrutura
minima que dé€ conta da coordenagdo da rede, promovendo a articulagdo dos projetos e com a
lideranca executiva.

De inicio, o comité ampliado se debrugou sobre a estrutura, partindo do “Business model
Canvas”. A figura abaixo apresenta o Business Model Canvas da RIMES, construido a partir

de uma dinamica de “brainstorming” do comité executivo ampliado.



Figura 23 — Business model Canvas para a RIMES
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Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)

Os elementos apontados e constituintes da figura acima representaram os primeiros

movimentos para a construcdo da estrutura de Rede, a partir da estratégia desenvolvida. A

estrutura da RIMES, construida a partir da estratégia (CHANDLER JR., 2000), resulta de todo

0 processo investigativo, sendo embasada nas teorias e sendo composta a partir das fases e

etapas da pesquisa-ac¢ao. A estrutura de rede foi sistematizada pelo comité executivo ampliado

e, posteriormente, apresentada, debatida e aprovada no semindrio trés (X Assembleia da

RIMES). Apo6s a defini¢do dos macroprocessos que envolvem a estrutura de rede adotada para

a RIMES, foi debatido em assembleia o estatuto da RIMES que, apds ajustes, foi aprovado.

Mediante a assembleia de constitui¢do da rede, iniciou-se a operacdo da RIMES e de todos os

SCuUS processos aprovados.

7.5.1 Tipologia da Rede

Com base nos estudos feitos, a Rede Internacional Marista de Educag¢do Superior foi

definida pelo seguinte modelo de configuragao de rede:



Quadro 26 — Tipologia definida para a RIMES

Tipologia Dimensao Caracteristicas Formato da configuracio
As associadas guardam ~ o
. Ag . Sao constituidas num formato
sua independéncia, mas o .
de associativismo, por meio de
atuam de forma . S
) ) registro e documento juridico.
) colaborativa em projetos
D esS:entrahzada, comuns e especificos, na | Para a adogdo desse tipo de
porém mantendo relagdo interfirmas. cooperagao, pode-se afirmar
uma estrutura Estrutura | Aexivel | 9U€ existe uma grande
ini strutura leve e flexivel. :
minima heterogeneidade de formas,
centralizada, Horizontal

para favorecer

a coordenacdo
dos processos da
Rede.

Reforco das
interconexdes das IES.

Protagonismo das
equipes das IES.

mas geralmente caracterizada
pelo associativismo
(BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016).

211

Busca de sinergia e
integracdo entre as
diferentes areas.

Fonte: o autor (2022), com base nos estudos de Marcon ¢ Moinet (2000), Balestrin e Verschoore (2016),
Balestrin e Vargas (2004)

7.5.2 Modelo de governancga

A Rede Internacional Marista de Educagdo Superior, ap6s estudos e aprofundamento
dos modelos de acordo com os tedricos, e, também, a partir da necessidade de se estabelecer
um formato de governanga para colocar em agao toda a estratégia, adota uma estrutura minima

e essencial para operar a organizagdo em rede.

Quadro 27 — Modelo de governanca da rede

Modelo Representacio grafica
adotado pela P do m(‘); delf Caracteristicas adotadas
RIMES
As decisOes sdo tomadas coletivamente, mas
articuladas por um agente centralizado que
Organizacs e . ~
Adminisiratia facilita o processo de interagdo entre os
L @ membros.
Organizagdo A &

. . [} | . . . .
Administrativa . g As interagdes ocorrem de maneira colaborativa,
da Rede ’m\ 5 mediante coordenagao centralizada.

®- /@ . . . .
& As atividades administrativas sdo coordenadas
a partir da estrutura resultante da nova
organizagdo administrativa da rede.

Fonte: o autor (2022), com base nos estudos de Provan e Kenis (2007), Lopes e Baldi (2009), Hidalgo, Gemelli e
Madeira (2014)
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Sobre o formato de governanga adotado, a opgdo foi por criar, por meio de uma
Organizacao Administrativa da Rede, uma estrutura centralizada capaz de articular os projetos
e agoes em rede. Trata-se de uma estrutura juridica que favoreca a coordenagao de processos
em rede, promovendo a articulacdo entre os agentes integrantes da rede.

Também foram estudadas, pelo comité executivo ampliado, possiveis sedes para a
RIMES, optando-se, em assembleia, por fixar sede no Brasil. Nesse sentido, ao eleger-se um
modelo de governanga intitulado Organizacao Administrativa em Rede, fez-se a opgao de sediar
a rede numa Instituicao de grande porte, no Brasil, aproveitando a estrutura administrativa e de
apoio ja existente. Pode-se afirmar que a rede atua por um ente que coordena a estratégia por
meio de seus 6rgaos de administrag@o e, no entanto, seus processos e projetos sao coordenados
de forma participativa e contando com apoio, suporte ¢ compartilhamento de acdes das

associadas.

7.5.3 Modelo de financiamento

O comité executivo ampliado aprofundou estudos para a viabilidade e financiamento da
RIMES. Foi realizado um estudo de benchmarking com seis Associacdes Internacionais
(ODUCAL, OUI, EAIE, TAU, IALU e COLUMBUS). A partir dos modelos existentes, foi
proposto um modelo proprio que considera dois critérios para estabelecer a anuidade para cada
uma das IES membros da rede: nimero de alunos em cursos de graduacdo e o nivel de
desenvolvimento econdmico do pais onde a IES esta sediada.

A partir do nimero de estudantes informado no questionario realizado em 2021, foram

geradas quatro classificagdes de acordo com o nlimero de estudantes.

Tabela 4 — Classificagao das IES

Numero de Alunos Classificacao
Até 1.000 1
De 1.001 a 4.999 2
De 5.000 a 9.999 3
Mais de 10.000 4

Nota: Critério de distribui¢ao de niimero de estudantes
Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)
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A tabela que segue representa a realidade da IES da Rede de acordo com o critério de

classificag@o por porte de nimero de alunos.

Tabela 5 — Numero de Institui¢des Associadas X Numero de alunos

Numero de IES Associadas

Numero de alunos Porte neste perfil
Até 1.000 1 10
De 1.001 a 4.999 2 12
De 5.000 a 9.999 3 01
Mais de 10.000 4 04

Nota: Porte das IES de acordo com o critério de nimero de alunos
Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agédo (2022)

Para o critério de indice de desenvolvimento economico do Pais, foram utilizados dados
do Banco Mundial, FMI e UNESCO (INTERNATIONAL MONETARY FUND, 2021;
UNITED NATIONS, 2020). O quadro a seguir apresenta a classificagdo dos paises onde as IES

associadas estdo sediadas, segundo as fontes consultadas:

Quadro 28 — Classificacao dos Paises onde estao inseridas as IES e a situacdo Economica do
respectivo pais

Situacdo Econdmica
(indice desenvolvimento econémico)*

Austrdlia
Espanha
Estados Unidos

Alto (1)

Argentina
Brasil
Meédio-alto (2) México
Peru

Congo
. ) Filipinas
Meédio-baixo (3) Quénia
Nigéria

Baixo (4)

Timor-Leste

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)

A tabela abaixo apresenta o indice de Desenvolvimento do Pais e o numero

correspondente de Instituigdes Associadas.

Tabela 6 — Indice de desenvolvimento do pais e numero de instituicdes associadas
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Indice de Desenvolvimento . . Numero de Associadas em
, Classificacao -
do Pais cada um dos indices
Alto 1 4
Médio-Alto 2 16
Médio-Baixo 3 6
Baixo 4 1

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agdo (2022)

A partir dos dados e classificacdo das IES, uma matriz foi elaborada, cruzando os dados
de ntimero de alunos x indice de desenvolvimento econdomico das associadas, indicando

dezesseis faixas de pagamento de anuidade, conforme indicado abaixo:

Tabela 7 — Composicao da faixa de contribui¢ao

Numero de instituigdes por porte e indice de desenvolvimento
indice de Desenvolvimento

Porte Baixo Meédio-baixo Meédio-alto Alto Total
Ate 1000 alunos 1 2 7 0 10
Mais de 1000 ate 4999 0 4 (3 2 12
Mais de 5000 ate 9999 0 0 0 1 1
10 mil ou mais 0 0 3 1 4
Total 1 6 16 4 27
Valores sugeridos de anuidade (em USD)

indice de Desenvolvimento

Porte Baixo Medio-baixe  Medio-alto Alto
Até 1000 alunos g 300 S 400 S 500 $ 700
Mais de 1000 até 4999 ) 900 $1.100 $1.200 51.300
Mais de 5000 ate 9999 5 1.500 5 1.600 $1.700 51.900
10 mil au mais S 2,100 5 2.200 52.300 52.500

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)

O valor de referéncia nasceu da pesquisa realizada com as seis associagdes pesquisadas
(ODUCAL, OUI, EAIE, IAU, IALU e COLUMBUS). Foi considerada uma faixa de
contribuicao abaixo da menor anuidade do conjunto das associadas pesquisadas, pelo fato de a
rede estar iniciando formalmente sua trajetoria, e pelo fato de a RIMES ainda necessitar
conquistar a legitimidade junto as suas associadas, por meio da oferta de produtos e projetos.

Seguindo a matriz proposta e contando com a adimpléncia das 27 associadas, a receita
proveniente das anuidades seria de US$ 30.100/ano. Além disso, foi proposto que a IES com

mais de 10.000 alunos poderia contribuir via presta¢ao de servigos ou contribuicao adicional de
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recursos econdmicos, negociadas por meio do Conselho Diretor. Outras estratégias
relacionadas a sustentabilidade da rede serdo aprofundadas e implementadas de forma
progressiva. Registra-se ainda que muitos dos servigos necessarios para a operagao da rede
serdo compartilhados pelas IES, o que representa uma forma de contribui¢do das institui¢des

para além da anuidade.

7.5.4 Orgios de Administracio da Rede

A rede conta com instancias que favorecem a tomada de decisdo e promovem, por meio
de estratégias e agdes, a participacdo dos membros, buscando alcancar os objetivos
estabelecidos. O quadro a seguir apresenta o resumo dos principais 6rgaos de administragao da
rede, sua composicao e algumas de suas atribui¢des e caracteristicas, descrevendo a estrutura
de governo necessaria para operar toda estratégia da RIMES. Trata-se de uma sintese do item

“Orgaos de administragdo da rede”, presente no estatuto.

Quadro 29 — Orgdos de administragdo da rede

Orgios Composi¢io/ Tempo Algumas Atribuicées e Caracteristicas
e £ 0 0rgdio maximo de decisdo. Retne-se
As institui¢des de todos os anos, em formato virtual por
educacdo superior dois anos seguidos e presencial no
. associam-se a rede e dela terceiro ano;,
Assembleia .. . .
Geral parjt1c1pam. Para L Aprgvg o p@ano estrateg1~co, a gestao
deliberagao, cada administrativa, a prestagdo de contas e o
associada tem direito a balango patrimonial; elege o Conselho
um voto. Diretor e acompanha o status dos
projetos estratégicos.
e Tem mandato de trés anos.
e Acompanha e direciona as agdes do
Composta por quatro Secretario Executivo;
membros: trés eleitos em | ® Acompanha e supervisiona o
assembleia, sendo um desenvolvimento dos projetos;
representante de lingua ¢ Emite parecer para a admissdo de novas
portuguesa, um associadas;
Conselho representante de lingua e Aprova o orgamento da entidade;
Dirctor espanhola e um e Representa os interesses da entidade
representante de lingua como Rede;
inglesa. e Convoca a assembleia geral;
Um quarto membro ¢ e Responde ¢ assina pelas a¢des de cunho
indicado pelo governo financeiro (contratos, sustentabilidade
geral de Roma e aclamado da rede, doagdes);
pela assembleia. e A composigdo dos membros, a partir da
representacao linguistica, confere a cada
membro o papel de representar a RIMES




na respectiva regido e engajar as IES
para a atuagdo conjunta e participagao
nos projetos, atividades e agdes da rede.

Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é um
orgao autdonomo
composto por trés (3)
associados e trés (3)
suplentes eleitos pela
Assembleia Geral
Ordinaria, com mandato
de dois (2) anos,
coincidente com o
mandato do Conselho
Diretor.

e Compete ao Conselho Fiscal examinar
permanentemente as financas, livros de
registros contabeis, balancos e
balancetes.

Secretario
Executivo

E indicado e admitido
pelo Conselho Diretor,
podendo ter contrato
rescindido pelo Conselho
a qualquer momento.

e Gerir a rede, em conformidade com as

orienta¢des e diretrizes do Conselho
Diretor;

e Liderar a execugdo dos projetos

relacionados ao planejamento
estratégico da Rede;

e Apoiar as equipes de projetos, provendo

a metodologia para a estruturagdo e
execucao dos projetos priorizados;

e Promover a articulagdo com outras

instancias da instituicdo marista ou
outros organismos;

o Apresentar relatorio das atividades e dos

projetos da Rede trimestralmente ao
Conselho Diretor e anualmente a
Assembleia Geral;

e Promover a integragdo, a articulacdo e o

intercimbio entre os agentes da Rede;

e Executar e cumprir o or¢gamento;
e Organizar a dimensdo financeira e

contabil da rede;

e Apresentar a Assembleia Geral, ao

Conselho Diretor ¢ ao Conselho Fiscal,
quando solicitado, o relatorio da situagdo
financeira;

e Fazer publicar, anualmente, o Balango

Patrimonial, juntamente com o
Demonstrativo do  Resultado do
Exercicio;

e Submeter ao Conselho Diretor, para

apreciacdo ou aprovacdo, assuntos de
natureza econdmico-financeira.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)
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7.5.5 Organizacao Juridica e Administrativa

A Organizacao juridica e administrativa estd no estatuto da Rede Internacional Marista
de Educacao Superior. O documento concentra os aspectos legais e de regulacao da rede,
apresentando a estrutura da Rede sob forma de documento juridico. E resultado do diagnéstico,
dos semindrios, da analise de dados e referenciais teéricos para este formato de associacdo. O
Estatuto da Rede contempla os elementos acima e outros elementos integrantes de um
documento juridico. O documento foi debatido em assembleia e aprovado (semindrio trés),
constituindo, a partir desse momento, uma nova organizagdo. O documento tem a seguinte

estrutura:

Quadro 30 — Estrutura do Estatuto da Rede

Estrutura Capitulos

CAPITULO I
Da Denominagdo e Finalidade
CAPITULO II
Da Sede ¢ Foro
CAPITULO III
Dos Objetivos
CAPITULO IV
Da Duracéo e Dissolu¢do
CAPITULO 1
Das Associadas
CAPITULO I
DA ORGANIZACAO PATRIMONIAL Do Patriménio

E FINANCEIRA CAPITULO II
Dos Recebimentos e do Resultado
CAPITULO 1
Dos Orgios de Administragdo
SECAO1
DA ASSEMBLEIA GERAL
SECAO II
DO CONSELHO DIRETOR
SECAO III
DO SECRETARIO EXECUTIVO
SECAO IV
DO CONSELHO FISCAL
CAPITULO I
Do Estabelecimento
Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)

DA ORGANIZACAO INSTITUCIONAL

DA ORGANIZACAO SOCIAL

DA ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

DA CONSTITUICAO
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7.5.6 Constituicao Legal e Juridica da RIMES

Por ocasido da X Assembleia da RIMES, foram apresentados os estudos oriundos da
pesquisa-acao da presente tese, debatidas a estratégia e a estrutura junto as liderancas da IES.

Destaco um breve trecho da ata de constitui¢do que se encontra em anexo:

Assim, deu-se inicio as deliberagdes. Foi aprovado o Plano Estratégico da Rede, com
vigéncia para o periodo de 2022-2025, com foco na execu¢do dos seis projetos
priorizados. Foi aprovado, ainda, o encaminhamento da “experimentagdo” do modelo
de financiamento da Rede, pelo Conselho Diretor, que sera apresentado na proxima
Assembleia. Foi aprovada a nova versdo do Estatuto, apds ajustes incorporados e
apreciagdo da Assembleia. (APENDICE E).

Assim, a partir da aprovacdo da estratégia e estrutura, seguida do estatuto da RIMES,

foi realizada a assembleia de constitui¢ao da nova entidade.

7.5.7 Identidade da RIMES

Com o intuito de fortalecer a identidade da Rede, o comité executivo ampliado
aprofundou junto aos estudos sobre estrutura da rede, estudos sobre a nova marca da rede,
objetivando dar visibilidade, sentido e significado ao novo momento. A figura a seguir

apresenta a sintese da marca, seu significado, linha visual e identidade.

Figura 24 — Identidade visual da RIMES

“M" Marista em movimento e

formado pelas conexdes: “M” Marista: referéncia Reduc¢do do nome:
referéncia & atuagdo dindmica 4 esséncia de nossa conexdo as demais

da educagdo superior, em Instituicdo, com o "M” Redes do Instituto e
diferentes paises, conectadas em branco. melhor adaptabilidade
por uma mesma misséo. 7 aos demais idiomas.

Pontos da Rede:
representam as seis
regides do Instituto
Marista, que possuem
atuagdo na Educagdo
Superior.

Rede Internacional Marista de «

EDUCACAO
SUPERIOR

Globo Estilizado: o circulo

estilizado, construido a partir da

proporgdo durea, compreende e Cores: V~ermelhoA— Corda
abrange dois elementos centrais Educacdo Superior. Azul -
na educacdo marista: o didlogo e Cor Marista, Instifucional.
a mente humana.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)
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7.5.8 Diagrama da Estrutura de Rede

Apresenta-se a seguir, em formato de ilustragado, a sintese da Estrutura da RIMES.

Figura 25 — Sintese da Estrutura da RIMES

Estrutura da RIMES: Gove[no e Estrutura e
27 IES, em 12 paises Estratégia Gestdo

Secretario

Assembleia Conselho
Executivo

das IES Diretor

BN Gestdo da
Rede

» Propésito comum;
» Rede Interorganizacional, + Redlizada a cada ano. » Mandato de 3 anos; » Mandato conferido pelo conselho diretor:

atuando a partir de uma podendo ser em formato » Composigae: representantes » Exerce fungdes estratégicas e de gest@o em
estrutura de erganizagéde online ou presencial. de lingua inglesa, espanhola e relagcdo ac desenvolvimento da Rede:;
administrativa em rede; Presencial a cada 3 ancs; portuguesa, e do Governo » Promove a arficulacdo com outras
» Tipo de rede: » Estabelece as linhas gerais de Geral; insténcias do instituto e com dareas de
Descentralizada, o partir da acao; » Acompanha e direciona o interesse;
dimensdo horizontal. » Acompanha o secretdrio execulivo. » Executa o desenvolvimento do Plano
» Configura-se a partir do desenvolvimento do Planoc » Acompanha o Estratégico da Rede:
formato de associativismo; Estratégico; desenvolvimento dos projetos: » Apresenta o relatdric das alividade da Rede
» Natureza : Educacdo » Revalida acordos; » Acompanha o processo de ao Conselho Diretor;
Superior; » Aprovagdo das orgamento; » Promove a integrac@o, o articulacdo e o
» Tipo de acordo: formal, as demonstracdes financeiras. » Representa os interesses da interc@mbio enlre os agentes da Rede;
associadas guaram a sua rede. » Lela pela execuc@o de orgcamento.

independéncia.
Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)

Figura 26 — Sintese da Estrutura de Governanca e Gestao

ORGANOGRAMA

ATRIBUTOS

> Estrutura leve e flexivel;
Reforco das
interconexdes daos IES:
Protagonismo dos
times das IES;
Busca de sinergia e
integracao entre as
diferentes areas.

ASSEMBLEIA
DA ReDE DE
IES

a e Direcii i

- Gestdo da Rede e Estratégia
REGIOES DO INSTIUTO ConErD
DIRETOR
. ORGAOS COLEGIADOS m
. TEMATICOS, POR INDICAGAO SECRETARIO
Execuivo

EQUIPES DE 'CENTROS DE
PROJETOS EXPERTISE

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agdo (2022)

7.6 PROCESSOS DE REDE

Os processos da rede constituem a operacao da estratégia, por meio de procedimentos
de gestdao. Os processos da rede buscam garantir o engajamento de todos e a busca das agdes

coletivas estabelecidas na estratégia (PROVAN; KENIS, 2007). A gestdo dos processos inclui
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rotinas coletivas, compartilhamento de conhecimento, planejamento e avaliacdes conjuntas,
reunides para desenvolvimento de agdes e projetos, discussdes sobre a estratégia
(VERSCHOORE; BALESTRIN; TEIXEIRA, 2017).

A RIMES estruturou, a partir da sua Estratégia e Estrutura, os processos de rede. Nesta

secdo sao apresentados alguns processos da RIMES.

7.6.1 Foruns de participacao e construciao

A rede constitui-se por meio de foruns fixos, considerando objetivos estabelecidos,

participantes, periodicidade e pautas. Trata-se da participagdo dos membros, desde os niveis

de governanga até o nivel executivo e de gestao.

Quadro 31 — Foruns de participagdo da RIMES

, . . Periodicida
Forum Participantes eriodicidade e Pautas
formato
. Refletir, propor e deliberar sobre a
. Anual/ virtual e a T Prop ]
Assembleia | Todas as cada trés anos em estratégia da rede;
da RIMES | instituigoes . Escolher Conselho Diretor;
formato presencial , N
Avaliar trajetoria da rede.
Acompanbhar e direcionar a execugdo
~ Reunido mensal/ dos projetos estratégicos;
Atuacdo do . : - .
Conselho Membros do | formato online e Avaliar a trajetoria e atuagdo do
Diretor Conselho uma presencial (uma secretario executivo;
VEZ POr ano) Dar encaminhamentos necessarios
sobre eventos e atividades.
Contribuir com reflexdes sobre
Atuacdo do estratégias de financiamento da
uag Membros do | Semestral, formato &
Conselho . Rede;
: Conselho online , .
Fiscal Dar parecer sobre relatorio de
demonstrativo de resultados.
D.e forma constan‘Fe, Atuar na lideranga, articulagdo e
virtual ou presencial 50 d o
Tem dedicacdo execugdo dos projetos;
Atuacdo do | Com Articular eventos e atividades;
L . semanal para a ~ .
Secretario diferentes funci Propor acdes colaborativas entre
. ung¢do, respondendo .
executivo grupos ~ diferentes membros da rede;
ao plano de acdo A ol 5o da Red
validado pelo dtuai1 na implementagdo da Rede e
conselho diretor e todos 0s seus processos.
Virtual, ou Tratar de temas comuns e especificos
1 presencial, de forma da rede;
. Publicos . ~
Projetos, . continua, de acordo Propor acdes para 0
participantes ~ . ~
Eventos e em cada com o plano de agdo desenvolvimento ¢ execugdo dos
atividades modalidade e calendario de projetos;
atividades da Eventos ¢ atividades com diferentes
RIMES publicos.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa (2022)
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7.6.2 Gestao dos Projetos da Rede

Os projetos definidos pela RIMES constituem o principal meio para operar a estratégia
da rede (PMBOK), pois representam a principal forma de interacao entre as IES integrantes da
Rede. A gestdo de um projeto envolve um conjunto de processos, divididos, segundo o

PMBOK, em cinco grupos de processos:

Iniciagéo;

Planejamento;

Execucao;

Monitoramento e controle;

Encerramento. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012, p. 6).

A gestao dos projetos seguira uma metodologia propria, porém ancorada no Guia do
conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2012). A RIMES, com base no seu historico e diagnostico, tem ciéncia do quanto os projetos
precisam de um alto nivel executivo a partir de agora e de que a rede se traduz, de fato, na
execug¢ao dos projetos com resultados visiveis e perceptiveis para os membros da Rede.

Neste contexto, o secretario executivo atua na articulacao das pessoas que fardo parte
do grupo de trabalho para cada um dos projetos, buscando selecionar pessoas com competéncia
e disponibilidade. O papel do conselho diretor, a partir da atuacdo do secretario executivo ¢
atuar na orquestragdo dos projetos, sendo suporte, apoio € coordenagdo das etapas que
envolvem cada um dos projetos. O secretario executivo também tem como papel estratégico
fornecer metodologia para que os projetos alcancem os objetivos estabelecidos. A RIMES
deliberou seis projetos a serem implementados. Nesse sentido, a coordenagdo e equipe de cada

projeto segue o seguinte processo:

Quadro 32 — Mapa de perfil para composic¢ao da equipe de gestdo de projetos

e Visdo sistémica da educacdo superior marista
e Papel estratégico dentro da Instituicdo de Educagdo

. Superior
Critérios de P

Escolha e Perfil | Capac?dade de li'd’eran(;a fie equines multiculturais
e Capacidade de dialogo e interacdo
Coordenador o Disponibilidade para liderar o trabalho
do Projeto e Desejavel conhecimento em inglés e espanhol
o Ter dedicacdo de trés horas mensais para o trabalho com

a equipe do projeto

Disponibilidade | e Disponibilizar um turno (quatro horas) por semestre para
a reunido geral das liderangas dos projetos, com a
participacdo do secretario executivo ¢ Conselho Diretor.
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Funcoes

Atuar no desenvolvimento dos projetos, a partir da
construcdo liderada pelo lider do projeto

Trabalhar com a equipe do projeto visando cumprir todas
as etapas da gestdo de projetos

Atuar na implementagdo do projeto

e Visdo sistémica da educacdo superior marista
Critérios de | ° PE}pel e.str.a'tégico na instit}li'géo (IES)
Escolha e Perfil | ® Disponibilidade para participar do trabalho
e Capacidade de trabalho em times multiculturais
e Desejavel conhecimento em inglés e espanhol
e Ter dedicagdo de duas horas mensais para o trabalho com
Membros da a equipe do projeto
Equipe de Disponibilidade | Dispon'ibilizar um turno (quatro horas) por semestre para
projetos a reunido geral das liderancas dos projetos, com a
participagdo do secretario executivo e Conselho Diretor.
e Cada projeto ¢ composto por no minimo trés membros,
sendo um falante de lingua espanhola, um de lingua
inglesa e um de lingua portuguesa, e sendo um deles o
coordenador do projeto
Composiciio da |e Alguns projetos, pelo tamanho e complexidade sdo
Equipe de compostos por dois membros por representatividade de
Projeto idioma
e Também, considerando a complexidade de alguns
projetos, os mesmos podem contar com algum
especialista convidado de alguma IES, para aportar
conteudos e insumo para o projeto.
Coordenador |e Um membro
C . do Projeto
d 0mposicao Membros de |e Ao menos mais dois membros por projeto
a equipe de Equi
gestiao de qull,)e. ~ . ;
projetos Secre.tarlo e Tema t"unf;ao de apoiar, acompanhar, prover rnetodol'ogla
executivo da e contribuir para que todas as etapas da gestio de projetos
RIMES sejam devidamente cumpridas.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)

7.6.3 Lideranca do Secretario Executivo

O processo da rede tem no Conselho Diretor e no secretdrio executivo as principais

liderancas. O secretario executivo ¢ nomeado, mediante processo interno, pelo Conselho

Diretor, que o acompanha e o direciona no processo de gestdo. O secretario executivo opera a

partir dos seguintes elementos contemplados em seu mapa de competéncias:
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Elementos

Descricao

Responsabilidades

Exercer fungdes estratégicas e de gestdo em relagdo ao
desenvolvimento da Rede;

promover a articulagdo com outras instancias do instituto e com
areas de interesse;

acompanhar o desenvolvimento do Planejamento Estratégico da
Rede, provendo metodologia para a gestdo de projetos da rede;
apresentar relatdrio das atividades da Rede ao Conselho Diretor;
promover a integragdo, a articulag@o e o intercdmbio entre os
agentes da Rede;

zelar pela execugdo do orgamento e pela gestdo financeira da
Rede.

Servicos

Gerencia os projetos e coordena as atividades da Rede de IES;
gerencia a rotina que envolve a manutengao dos servicos da
rede, como filiagdes, eventos, prestagdes de contas e reunides
relevantes;

promove a articulagdo das iniciativas da Rede junto aos outros
agentes do Instituto Marista.

Perfil

Um Professor/Colaborador técnico com capacidade de
lideranga, articulagdo interrelacional e conhecimento do
Instituto Marista e de suas areas de atuacdo;

profunda compreensao da estratégia da RIMES e do seu
funcionamento;

capacidade de atuagdo em ambientes multiculturais;
experiéncia comprovada.

Formacao

Ensino superior completo;
desejavel formagdo em stricto sensu.

Competéncias

Comportamentais

e Visdo estratégica;

lideranca servidora;

habilidades interpessoais e multiculturais;
proatividade;

pensamento inovador.

Técnicas

Inglés e espanhol fluentes ou avangados;
planejamento Estratégico;

gestdo de Times remotos;

gestdo de Projetos;

gestdo de Inovagao;

gestdo de IES.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-agao (2022)

O secretario executivo atua na orquestracao da RIMES, mediante estratégia definida e

aprovada pela assembleia e com acompanhamento sistematico do Conselho Diretor. A partir da

dedicagdo para a funcdo, atua na gestao dos processos da rede para que sejam alcangados os

objetivos estabelecidos e que sejam visiveis os ganhos coletivos objetivados na estratégia da

rede. Considerando que o conselho diretor ¢ composto por representantes das diversas regides

(falantes de lingua inglesa, portuguesa e espanhola, e representante do governo geral marista),
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0 secretario executivo pode contar com o apoio dos integrantes do conselho diretor para o

engajamento das IES nas acdes, atividades e projetos da rede.

7.6.4 Diagrama do Processo de Rede

Apresenta-se a seguir, em formato de ilustragdo, a sintese do Processo da RIMES.

Processo de REDE

» Refere-se & gestdo darede;

» Considlera as acdes de
engajamento, comunicagdo &
articulagdoe com os membras
darede;

» Os processos da rede
consistern em atividades,
eventos, rotinas, € agées com
os infegrantes da rede;

» Os projetos da Rede
constituem o principal
processo para operacao da
estratégia e dos objefivos da
rede.

7.7 SINTESE DA PROPOSTA DE ORGANIZACAO EM REDE PARA A RIMES

» Promove reunides

» Arficula agdes de

Figura 27 — Sintese do Processo da RIMES

Rotinas;
Relacionamento &
comunicacdo;
Acompanhamento;

~ Atividades e Eventos;
Gestdo da Organizacdo Administrativa;
Rede Planejamento e avaliacdo;

Secretario Parlicipagdo em atividades
E A \ das instituicdes de Educacdao
xecutivo \ Superior.

Conselho

Diretor

Projetos da Rede

sistemdticas para gestao em relagdo ao

» Exerce funcoes estratégicas e de » Cada projeto tem um lider e uma equipe,
formada por membros representantes da

acompanhar o desenvolvimento da Rede; Instituicoes;

desenvolvimento dos projetos , promove o arficulacdo com outras » O secretdrio executivo acompanha o
estratégicos darede e insténcias do Instituto Marista e com planejamento e a execugdo dos projetos,
deliberar sobre a gestdo da areas de interesse! tendo como papel prover metodologia,
rede; +» Acompanha o desenvolvimento do motivar e articular estrategicamente a

Acompanha e orienta o

secretdric executivo sobre
processos inerentes & gestao Rede:
darede;

Plano Estratégico, com atencéo

! L _ da Rede ao Conselho Diretor;
engajamento, parficipacdo @, Promover a integracdo, o
motivacao das IES;

projetos da Rede. » Zelar pela execucao do orgamenta.

Fonte: o autor e os participantes da pesquisa-acao (2022)

participacdo das unidades;

especial aos projetos estratégicos da  » Os projetos seguem o metodologia de
gestao de projetos;

Apresenta o relatério das atividades ) Secretario executivo e coordenadores
dos projetos atualizam de forma
constante o conselho diretor sobre o

o articulac@o e o intercémbio entre os status dos projetos.
» Acompanha e direciona os agentes da Rede:

A figura abaixo representa o percurso de constru¢do da proposta de Rede, sendo

conjecturada a partir da metodologia pesquisa-acdo, contando com a coleta de dados e

percepcao das liderancas por meio do framework conceitual e culminando na construgao da

proposta de rede, constituida da estratégia, estrutura e processo.
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Figura 28 — Sintese da proposta de Rede — RIMES
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7.8 AVALIACAO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DA PROPOSTA DE
ORGANIZACAO EM REDE

Ao final do Seminario trés (X Assembleia), foi feita uma avaliagdo sobre o processo de
constru¢dao da proposta de organizagdo em rede, considerando as fases e etapas percorridas.
Ap6s validagdo da proposta pela assembleia e constituicdo da organizagdo em rede, a avaliagao
do percurso pretendeu ouvir as liderangas e considerar o registro como parte fundamental da
investigacdo e, também, para consideragao no processo de avaliacdo da rede, na proxima
assembleia, em 2023.

Em grupos, as liderangas das Instituigdes foram convidadas a debater sobre o percurso,
registrando alguns pontos que consideram importante manifestar. A seguir, discriminam-se
alguns pontos trazidos pelos grupos ao avaliarem o percurso de constru¢do da proposta de
organizacdo em rede. As respostas dos grupos foram sintetizadas e agrupadas e, na sequéncia,
foram categorizadas nas respectivas macrofases da pesquisa-a¢do, com base em Thiollent
(2009; 2011).

a) Fase exploratoria

— os materiais apresentados, embasados cientificamente, ajudaram nas
discussoes;

— devido ao trabalho de fundo realizado anteriormente, o fluxo dos
processos foi fluido e organizado;

— cada um dos webinars tem dado respostas aos momentos que temos
vivido;

— apesar da pandemia, avangou-se mais do que tinha sido possivel em
outros momentos, gracas a cultura de webinars e reunides em rede
(orientadas pela proposta de constru¢do da rede da tese de doutorado);

— da ultima assembleia presencial até esta, em Porto Alegre, tem havido
um caminho de constru¢do com uma direcdo muito clara, a partir do
diagnostico levantado e da construgao da proposta.

b) Planejamento

— a metodologia foi eficaz e assegurou reflexdo e envolvimento
consideraveis das liderancas das instituigoes;

— ametodologia criou espaco para uma escuta respeitosa ¢ um método de

consenso foi respeitado;
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— a partir da cientificidade da tese, trazendo presentes as teorias, foi
possivel construir a proposta;

— a investigagdo cientifica e método ajudou-nos a conhecer as
caracteristicas e individualidades de cada universidade, o que favoreceu
definir estratégia, estrutura e processos de rede, ou seja, a proposta para
a RIMES.

¢) Execucao

— aclareza de comunica¢do em todos os movimentos foi fundamental para
ter-se um fio condutor, passando pelo diagnostico, pelos sonhos de
construir a rede e chegar a aprovagao da proposta;

— o comité executivo, orientado pelo método cientifico, fez um excelente
trabalho;

— as reunides linguisticas (semindrio dois) permitiram uma maior
participagdo e discussdo da estratégia de rede, com possibilidade para
debater o que ¢ especifico das instituicdes e de cada realidade;

— aorganizagdo pratica da proposta em rede tem sido proficua. Destaque
para a metodologia, a constru¢do que envolveu a todos;

— a equipe executiva ampliada trabalhou para além das formalidades,
revendo pormenores, como a comunicagdo, para chegar as propostas
desta assembleia;

— a condugdo foi democratica e isso facilitou os encaminhamentos ¢ as
deliberagoes;

— os webinars realizados e a condugdo, sempre tendo presente a pesquisa,
foram importantes nesse processo;

— o contato foi mantido durante o periodo pandémico, com destaque para
o uso das ferramentas digitais;

— aorganizagdo em mesas de trabalho facilitou o contato estreito com os
participantes, visto que os semindrios anteriores foram realizados em
formato virtual.

d) Analise e sintese

— a processo promoveu condi¢des para a constru¢do da proposta de rede,

devido a clareza das fases e das etapas que foram sendo experimentadas;

— aproposta favoreceu o dialogo e o enfoque na inovacgao;
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— discussodes inteligentes e com foco no futuro da educacdo superior;

— acriacdo do plano estratégico 2022-2025 foi exaustivamente discutida e,
a partir dela, a estrutura e os processos estao claros;

— o conhecimento de outras realidades permitiu imaginar um futuro
melhor, com uma atuacao conjunta, oportunizada pela estrutura em rede;

— apresencga e o apoio das autoridades do Governo Geral Marista ratificam
os esfor¢os que estamos fazendo como rede;

— afundamentagdo da proposta apresenta-se de forma clara e concreta;

— propostas de trabalho especificas foram finalizadas, aprovadas e a rede

foi constituida formalmente.

Cabe destacar que os grupos, ao final do semindrio trés, puderam manifestar de forma
oral suas respostas, que foram anteriormente apresentadas de forma sistematizada e resumida.
Os resultados expressaram a forga da experiéncia vivenciada no processo, sendo o resultado
muito mais significativo pelo fato de ser construido de forma coletiva e participativa. De forma
unanime, as universidades se sentiram muito ativas e protagonistas no processo de constru¢ao
da RIMES. Tanto na estratégia, quanto na estrutura e no processo de rede, sao apresentadas e
respeitadas as especificidades e a pluralidade das institui¢des da rede.

A avalia¢do demonstra todo o engajamento das liderancas e das institui¢cdes, promovido
pela metodologia pesquisa-acdo e ancorada na base tedrica, o que resultou na construcao da

proposta de organizagao em rede.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A organizacdo em rede de instituigdes de Educacao Superior configura-se como uma
estratégia de vanguarda, frente aos desafios e contextos pelos quais passa a sociedade, promove
as diferentes abordagens de internacionalizag¢do, contribuindo para a formacgao integral e para
o exercicio de uma cidadania global de estudantes, professores, liderancas, bem como para o
desenvolvimento das proprias instituigdes. A atuacdo em rede na educagao superior promove a
exceléncia, fomenta o desenvolvimento de competéncias interculturais e internacionais. E isso
se torna ainda mais relevante quando implementado em institui¢des de perfil e caracteristicas
semelhantes e de mesma identidade, como foi o caso investigado das Instituicdes Maristas de
Educagao Superior.

Este capitulo tem por objetivo apresentar ndo apenas as consideragdes sobre a pesquisa
realizada, percorrendo os objetivos do estudo e discussdo dos resultados da analise, como
também as contribui¢cdes para a area. Para além dos resultados, pretende-se destacar a
importancia do processo investigativo, o que desencadeou o desenvolvimento do pesquisador,
dos participantes e das instituigdes envolvidas, por meio de uma metodologia participativa que
permitiu o processo de construgdo da proposta. Ao final, pretende-se indicar as limita¢des e
propor futuros estudos sobre o tema.

Esta investigacdo aprofundou o cendrio que envolve as instituigdes de Educacdo
Superior Maristas, na intencdo de desenvolver uma proposta de organizacdo em rede para
promover a internacionalizagdo, a colaboracao e a articulagdo das instituicdes. Considerando
este contexto, a questdo da “tese” refletiu sobre qual proposta de organiza¢ao em rede pode ser
estruturada para a Rede Internacional Marista de Educagdo Superior — RIMES. Com
Instituigdes diversas e dispostas em diferentes paises, este trabalho abordou, por meio da
metodologia pesquisa-agcdo, o historico da RIMES, a percepcdo das liderangas acerca da
constru¢do de uma proposta em rede, propondo um percurso embasado nas teorias da
internacionalizacdo da educagdo superior e nas teorias de redes. Ao longo do processo
investigativo, ficou evidente que a rede existia enquanto metafora e desejo das liderangas,
porém ndo havia uma proposta nem modelo de operacao para po-la em pratica. A partir desta
problematica, a tese delimitou-se em construir uma proposta de organizagdo em rede para estas
institui¢cdes, compreendendo que um formato estruturado legara as institui¢des um conjunto de
beneficios, vantagens competitivas, objetivos comuns, chancelando qualidade e exceléncia na

educagdo superior marista no contexto atual.
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O primeiro objetivo tratou da internacionalizacdo da educagdo superior frente a um
contexto de constante transformacdo. Aprofundou-se o contexto pela qual passa a educagdo
superior, diante das emergentes mudancas pelas quais passa a sociedade, em um mundo global
e interconectado. Uma sessdo especifica tratou da pandemia COVID-19, surgida a partir de
2020, que afetou a sociedade como um todo, evidenciando ainda mais a desigualdade social,
expondo problemadticas relacionadas a educagdo, com destaque especial para o impacto na
educagao superior. Foram debatidos os diferentes conceitos e dimensdes da internacionalizagao
da educagao superior, além de uma abordagem sobre os organismos internacionais e seu papel
como propulsores de politicas e diretrizes para o fortalecimento da educag¢do superior na
sociedade.

Nesse sentido, a constitui¢ao de redes configura-se como um ecossistema para fomentar
e fortalecer a internacionalizacdo da educagdo superior e, por consequéncia, sua qualidade.
Neste contexto, o segundo objetivo buscou conceituar, a luz das teorias de organizacao de redes,
caminhos e possibilidades para a RIMES. Para alcang¢é-lo, a revisdo bibliografica apresentou as
diferentes abordagens, configuracdes, tipos, modelos de atuagdo em rede. A organizagao em
rede sempre fez parte das sociedades e de grupos de pessoas, na crenga de que objetivos comuns
possam ser alcancados de forma mais répida e eficiente, em contraponto a uma atuagdo
individual de pessoas ou institui¢des. Atuar em rede representa interagdo, objetivos comuns,
ganhos coletivos estabelecidos entre um conjunto de pessoas ou institui¢des. Por outro lado,
mesmo vivendo em uma sociedade demarcada pela competicdo e concorréncia agressivas, a
rede promove a co-opeti¢do, quando a cooperagao nao ¢ resultado somente do desejo de
colaborar, mas de obter vantagens por meio da colaboragao.

O terceiro objetivo teve como cerne a Rede Internacional Marista de Educagao Superior.
Este trabalho apresentou a histéria e a composi¢cao da RIMES, bem como a missdo da institui¢ao
marista, por meio de um recorte na tematica da educacdo superior dentro da institui¢ao, que
atua com educagdo basica, educagdo social, saude, além da educag¢do superior. Foram
aprofundados documentos orientadores da Igreja Catdlica, dos 6rgdos de governo e de
animacdo do Instituto Marista. Foi realizada uma analise historica da rede, apoiada em
documentos e registros, revelando uma intencionalidade de construir uma proposta de
organiza¢do em rede; mas a analise apontou ao mesmo tempo a auséncia e a limitagdo de uma
metodologia, evidenciando questionamentos das liderangas na seguinte linha: qual ¢ o melhor
formato para a organizacao em rede, considerando nossas diferentes realidades?

Considerando o cenario da educagdo superior, as teorias que versam sobre

internacionalizacdo, a teoria de redes, bem como o historico, diagnostico e realidade da RIMES,
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0 quarto objetivo buscou desenvolver uma proposta de organizacdo em rede, composta por
estratégia, estrutura e processo. Durante os anos de 2020, 2021 e 2022, por meio da metodologia
pesquisa-agao, decomposta por fases e etapas, compreendidas por um questionario, trés
seminarios € um conjunto de encontros e reunides, a investigacdo engajou liderancas das
universidades e membros do comité executivo ampliado na busca pelo objetivo estabelecido.
Num primeiro momento, foram definidas as seguintes hipoteses, convergentes aos
objetivos estabelecidos na investigacao:
a) para constituir uma rede, seus integrantes precisam convergir numa visao clara
sobre o conceito da rede;
b) para compor um modelo de organizacdo em rede, torna-se necessario estruturar
a estratégia central;

c) apartir de contratos implicitos e explicitos, a governanca ¢ estabelecida.

As hipdteses e os objetivos da tese foram respondidos por meio do avango do itinerario
investigativo e do processo de construcao da proposta em rede.

O primeiro semindrio promoveu um alinhamento conceitual sobre o contexto da
educacdo superior, buscando langar os primeiros fragmentos sobre conceitos de
internacionalizac@o e redes na educagdo superior, além de engajar as liderangas para participar
respondendo ao questionario, que traria elementos comuns e especificos das diferentes
realidades para compor a proposta.

Com base em tedricos sobre estudos de redes, foi construido um framework conceitual,
com questdes divididas em trés blocos, sendo eles: atributos e elementos de formacao,
vantagens competitivas e governanca de rede. As questdes foram enderecadas as liderangas das
institui¢des de educacao superior maristas. A partir das respostas ao questionario aplicado, foi
possivel identificar as expectativas, as especificidades de cada realidade, niveis de hierarquia e
centralidade, objetivos comuns e formato de governo para a rede, além de outros elementos.
Neste contexto, o framework, construido a luz dos grandes tedricos, representa um modelo de
construgdo de proposta, cujo intuito ¢ perceber e coletar elementos comuns e especificos das
realidades que compdem o grupo de instituigdes, buscando desenhar uma proposta organizada
em rede.

Considerando o embasamento teodrico, perpassando a coleta de dados e a metodologia
pesquisa-agao, foi possivel construir uma proposta de organizagdo em rede para a RIMES,
desdobrada no trip¢é “estratégia de rede”, “estrutura de rede” e “processo de rede”. Um primeiro

esbogo da proposta, com foco na estratégia de rede, foi construido e submetido para apreciacao
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e critica das liderangas das Universidades, por meio de grupos focais, configurando o semindrio
dois.

Ao longo da tese, a orquestragdo entre a internacionalizagao da educagdo superior € a
organizac¢ao em rede foi articulada numa perspectiva de estruturagao de uma nova organizagao,
ancorada em objetivos comuns que permitam a conexdo das frentes académicas e de gestdo,
além do compartilhamento de boas praticas e de ganhos coletivos. A proposi¢do por meio da
estratégia em rede favorece a interagao, o acesso a oportunidades, resultando em movimentos
de internacionaliza¢dao que promovem o alcance dos objetivos definidos de forma colaborativa,
o que dificilmente seria atingido se a institui¢do atuasse de forma isolada.

Cabe uma énfase para as fases e etapas da pesquisa-acdo que contribuiram para a
construgdo da estratégia de rede e de seu planejamento. Os elementos norteadores manifestam
o posicionamento das institui¢des no contexto de igreja, de instituto marista e de sociedade,
demarcando sua identidade e seu papel nos dias atuais. A personalidade da rede, constituida
pelo propdsito e texto manifesto, revela a razdo de ser e a estratégia da rede, expressa da
seguinte forma: “Conectamos pessoas, conhecimentos e projetos, de forma cooperativa e
articulada, inspirados na tradi¢cao educativa marista, para promover inovagao, desenvolvimento
e transformacao de nossas institui¢des de educagao superior”.

A estratégia ¢ desdobrada pelas opgdes e objetivos estratégicos. A primeira refere-se ao
foco da estratégia em rede, contribuindo para potencializar os pontos fortes e sanar lacunas
identificadas em rede e a segunda expressa o horizonte pretendido. Considerando a construgao
da estratégia e seus desdobramentos, definiu-se ao longo do processo a operacao de seis projetos
estratégicos, cada um atendendo a um objetivo estratégico especifico. O processo investigativo
junto as liderangas sugeriu prioridade na defini¢do e execugdo de projetos estratégicos, sendo
esta a forma de dar visibilidade a rede, visto que os projetos materializam para as IES uma
percepcao de vantagem competitiva, de pertencimento e intencionalidade da estratégia. O
processo de defini¢do da estratégia foi amplamente discutido e o conjunto de agdes, surgidas
ao longo do processo investigativo, foi segmentado e priorizado, compondo o escopo dos
projetos estratégicos.

Nesse sentido, para ancorar a estratégia, o processo de investigacdo participativa
convergiu para uma estrutura leve e enxuta, com capacidade de articulagdo, a fim de atender
aos objetivos estabelecidos pela estratégia. Igualmente ancorada nas teorias de estruturacdo de
redes, os elementos oriundos da pesquisa junto as liderancas descortinaram um tipo de rede
descentralizado mediante uma atuagao horizontal, em que as instituicdes guardam sua

independéncia e atuam de forma interdependente e colaborativa para alcangar objetivos
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conjuntos. Diante dos modelos de governanga aprofundados, optou-se por criar uma estrutura
minima de Rede, denominada de Organiza¢do administrativa da Rede, mediante formato de
constituicdo por associativismo, com o objetivo de fomentar o engajamento, delimitar os
direitos e os deveres das instituigdes, € os papeis das areas de governo e gestdo. A estrutura
criada tem sua sede legal constituida no Brasil e conta com a lideranca do Conselho Diretor,
composto por membros representativos de regides de lingua espanhola, portuguesa e inglesa,
além de representante do governo geral.

O terceiro elemento que compde a proposta de organizagdo em rede diz respeito aos
processos estabelecidos para viabilizar a estratégia. Trata-se dos procedimentos de gestdo
adotados para que a rede consiga implementar a estratégia e os objetivos estabelecidos. Sao
diferentes frentes de atuagdo, que competem ao conselho diretor e secretario executivo, de
forma mais explicita, para a gestao dos diversos aspectos da rede e a gestdo de seus projetos.
Desse modo, considerando a diversidade e especificidades das IES, o processo, para a gestao
dos projetos, estrutura-se a partir de equipes interdisciplinares para cada um dos projetos, com
metodologia inspirada nas boas praticas de gestdo de projetos e providas por uma orquestragao
central a partir da lideranga do secretario executivo. Os processos de rede, mesmo sendo
compartilhados, sdo liderados e apoiados pela estrutura criada para tal finalidade, visando
alcangar os objetivos, obter vantagem competitiva e ganhos coletivos.

As Institui¢cdes de Educagao Superior, em especial, no contexto poés pandemia, vivem
um cenario desafiador, mas no qual também hé oportunidades. No caso das instituigoes de
identidade confessional catolicas, a reducao de seus membros (religiosos) e a busca pelo
equilibrio entre gestdo e missdo, tradi¢do e inovacdo, configuram-se como desafios presentes.
A concepg¢do de um arranjo em rede, organizada a partir da estratégia, estrutura e processos,
possibilita uma resposta frente ao contexto apresentado, como afirma o texto manifesto da
RIMES: “Construimos estratégias de internacionalizacdo e fomentamos a cultura da
cooperagdo, a partir de projetos que articulam ensino, pesquisa e servigos oferecidos a
comunidade. Pensamos e agimos global e localmente, nos tornando diversos e plurais”.

A proposta de organizagdao em rede para a RIMES se visibiliza no percurso que
estruturou a estratégia, razao de ser e seus objetivos; a estrutura, formato de organizagao; e os
processos de rede, sua gestdo e processos internos para operar a rede. Os trés elementos
configuram a proposta de organizagdo em rede, objetivo geral desta investigacdo, que foi
debatida e validada no seminario trés (X assembleia), momento em que foi formalmente

constituida, com os devidos registros juridicos e tramites para sua operagao.
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Cabe destacar que o percurso construido com as liderancas das Institui¢des, com apoio
integral do governo geral marista, respaldado pelo método cientifico desta investigagdo,
configura uma visao integrada e sist€émica de constru¢ao de proposta de organizagcdo em rede
na educagdo superior, iniciando pelo diagndstico, embasado pelas teorias e a partir delas,
articulando ferramentas para captar expectativas e perspectivas coletivas, até o processo de
discussdo da integralidade da proposta de organizagdo em rede (estratégia, estrutura e processo)
e sua validacgao.

Ressalta-se a qualificada participagdo das liderangas das IES e do comité executivo
ampliado a partir da proposta metodologica, o que fomentou a cultura e o pensamento sistémico
das pessoas sobre a rede e suas institui¢des, possibilitando uma visdo mais integrada da
identidade marista como mola propulsora, for¢a e reputacdo, ponto comum, identitario e
cultural para estruturar a proposta. Por mais que os resultados sejam expressos pela estratégia,
estrutura e processos, sua execucdo e continuidade passa pelas pessoas, por seu potencial
individual e coletivo, pelas suas aspiragdes. Por ser um processo participativo e orientado
cientificamente, com foco na execucdo da estratégia por meio dos projetos, confirmam-se o
engajamento coletivo, o senso de pertencimento e o papel protagonista das IES no contexto da
Rede.

Este estudo contribuiu para aproximar e integrar areas que, no contexto das pesquisas e
investigacoes de educagao superior, geralmente sdo aprofundadas de forma isolada. Cita-se aqui
a internacionalizagdo da educacao superior, que, pela sua natureza e objeto, ¢ aprofundada nos
programas de pods-graduagcdo em educacdo. Por outro lado, a teoria das redes ¢ geralmente
oriunda de programas de pos-graduacdo da area de negdcios, administracdo e tecnologia da
informagdo. Pesquisas sobre redes formais e estruturadas sdo reconhecidas no contexto do
cenario empresarial, porém ainda incipientes em investigagdes no contexto educacional.

A contribui¢do deste estudo, concebido de forma interdisciplinar, foi de aprofundar as
principais teorias das duas abordagens de forma integrada e apresentar uma proposta de
organiza¢do em rede como grande estratégia para a internacionalizacdo, a qualidade e o
horizonte da educagdo superior. A organizacdo em rede, a partir das possibilidades de
internacionalizagdo ¢ mediante uma atuagdo cooperativa e articulada entre as Instituigoes de
Educacdo Superior Maristas, dispostas geograficamente em distintas regides, potencializa a
missdo universitaria, promove sua perenidade e contribui para os objetivos e resultados
institucionais de cada um dos membros da Rede. Esta tese se confirma pela relevante

contribuicao tedrica, interdisciplinar e pratica na dimensao académica e de gestdo, provando
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que a cooperacdo gera oportunidades e possibilidades que sdo alcangados unicamente pela sua
estruturacao no formato de rede.

Os estudos sobre internacionaliza¢dao da educacao superior se projetam em torno de um
conjunto de dimensdes, possibilidades e abordagens. Este trabalho abordou a
internacionaliza¢do na perspectiva da organizagdo em rede. Nesse sentido, sua constituicao
favorece, promove e facilita a internacionalizagdo, tornando os caminhos mais fluidos, abertos
e dindmicos entre as instituigdes, favorecendo, por conseguinte, uma educagdo superior de
qualidade. A internacionalizacao ¢ um elemento inerente a qualidade da educacao superior. E
constituida pela organiza¢do em rede, favorece um intercambio intencional e objetivamente
constituido, seja por meio de projetos instituidos formalmente, seja pelas relagdes que se
estabelecem de forma natural e espontanea entre as pessoas.

A pesquisa se torna ainda mais relevante quando aplicada a uma institui¢do que pela sua
natureza e configuragdo ja esta dispersa e organizada em diferentes partes do mundo, vinculada
a unidades administrativas de seus respectivos paises e contextos, sendo este o caso de muitas
institui¢des de identidade confessionais. Assim, pela sua natureza e internacionalizagdo, ja
posta numa perspectiva geografica, uma proposta de organizagdo sistematizada em rede
favorece, promove, qualifica a educag@o superior oferecida como possibilidade de formacao
para cidadania global. Sendo assim um conjunto de beneficios, ganhos, possibilidades e
oportunidades pode ser prospectado a partir de uma estrutura agora formatada e organizada em
rede. A organizagdo em rede favorece e induz a construcao de percursos conjuntos, articulados
e integrados. Esta tese, a luz dos tedricos e teorias envolvidas, propds um modelo para a RIMES,
mas seu método investigativo, o percurso da pesquisa, pode ser aplicado a outras instituigdes
de similar configuracao.

O framework gerado e proposto a partir da investigacao bibliografica, bem como o
questionario, validado por experts da area, pode ser ponto de partida para outras investigacoes,
visto que estdo ancorados em hipoteses, embasadas em solidas teorias, possibilitando estudos
sobre internacionalizagdo e redes na educagdo superior. Frente a um cendrio de grandes
desafios, de um mundo em constante movimento, a atuagdo, por meio de redes solidas e
formalmente constituidas, promove o desenvolvimento e favorece a perenidade da missao de
instituicdes de similar natureza e configuragdo na educacdo superior. Trata-se de um
posicionamento de futuro para enfrentar cenarios adversos, aproveitar oportunidades em todas
as frentes e dimensoes.

A investigacao tramitou no contexto das institui¢des de educagao superior de identidade

confessional, cuja natureza e caracteristicas sdo especificas e cuja atuagdo se da
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geograficamente em paises e realidades distintas, de diferentes unidades administrativas. O
estudo se limitou a estudar instituicdes encontradas nessas configuragdes, ndo tomando como
tema instituicoes de educagdo superior caracterizadas como instituicdes de capital aberto,
formatadas por modelos denominados de empresas em rede.

Uma outra limitacao deste estudo diz respeito aos aspectos de natureza pedagogica, visto
que, pela proposta, a tematica abordou a internacionalizacdo e a teoria de redes numa
perspectiva relacionada a formatos de organizagdo e gestdo. Portanto, o estudo ndo se
aprofundou em elementos relacionados aos curriculos da IES, mesmo que estes configurem no
presente estudo uma pauta priorizada em um dos projetos estratégicos, denominado de “Plano
de Internacionaliza¢do da RIMES”, que tem em seu escopo o objetivo de articular estratégias
curriculares entre as IES, com fomento de agdes e possibilidades para conectar estudantes,
professores e curriculos de forma virtual e /ou presencial.

A investigacdo abre portas para estudos complementares. Um dos temas a ser
investigado ¢ a gestdo de redes na educagdo superior, analisando diferentes propostas de
configuragdo, com a proposic¢ao de indicadores para avaliar sua performance. Na mesma esteira,
estudos comparativos podem ser realizados sobre a gestdo de redes, avaliando estratégia,
estrutura e processos, comparando redes existentes na educagdo superior. Como hipotese, pode-
se afirmar que redes de educagdo superior, de acordo com sua configuragdo e cultura, podem
operar por meio de estratégias diferentes e, quando operam com a mesma estratégia, podem ter
resultados diferentes.

A partir da composi¢ao das Instituicdes por grupos, ¢ possivel ampliar os estudos na
perspectiva de diades e triades, fortalecendo relagdes entre instituigdes constituidas em uma
mesma regido, de mesmo grupo, ou a partir de interesses comuns. Essa possibilidade favorece
o desenvolvimento proficuo de projetos bilaterais entre membros dentro da propria rede,
podendo ser objeto de estudos futuros.

No caso da RIMES, agora fundada, torna-se possivel uma investiga¢cdo na perspectiva
da internacionalizag¢do do curriculo. A constru¢do de uma base comum curricular entre as IES
poderia ser um proximo passo para a Rede, visto que o curriculo carrega a intencionalidade
politica das habilidades, competéncias e atitudes pretendidas na formacao dos estudantes, com
maior articulacdo entre o local e o global. Nesta linha, as tecnologias, plataformas e ferramentas
digitais figuram como o principal meio para operar essa proposta. Quando amarrado ao
curriculo, a internacionalizagdo passa a compor a estratégia central e intencional das

institui¢des, podendo ser o principal diferencial competitivo de uma rede de Educagdo Superior.
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A proposta de organizacdo em rede favorece e promove a inovagdo, tdo almejada e
necessaria para as institui¢des de educagio superior. E por meio da colaboragio das pessoas e
das instituicdes que nascem “pontos” de conexdo, capazes de gerar novas possibilidades
académicas, aprendizado continuo e compartilhado, resolucdo de problemas, projetos
articulados em formato de diades ou triades (dois ou trés atores). A inovacao gerada a partir da
colabora¢do, um dos resultados da rede, impulsiona a formac¢do de uma base sélida, seja no
desenvolvimento das pessoas, dos processos e das estruturas de cada institui¢do, contribuindo
para o planejamento de futuro das instituigdes, seu posicionamento € suas respostas na realidade
onde estdo inseridas. A educacdo superior ¢, pela sua natureza, geradora de conhecimento e
inovacdo por meio da ciéncia, tendo papel relevante na proposicdo de solugdes para os
problemas pelas quais passa a sociedade.

Esta pesquisa resultou na apresentacdo de uma proposta de rede de significativa
relevancia e impacto social, com adesdo e participagdo ativa das liderangas do Instituto Marista
e das institui¢cdes participantes. Seu resultado pratico ¢ percebido por meio da construgcdo de
uma rede para as vinte e sete instituigoes de educagdo superior, com presenga em doze paises.
A relevancia desta tese afirma-se pelo processo percorrido, pela validagao e implementacgdo da
proposta, gerando impacto positivo entre seus agentes, podendo ainda oferecer insumos para
outras construgdes e propostas. A tese amadureceu o pesquisador, os participantes da
investigacdo e suas institui¢des, deixando como legado um percurso sélido e promissor para a
RIMES. A pesquisa deixa uma contribui¢ao; mas, acima de tudo, revela um proficuo horizonte
a ser construido.

As Institui¢des de Educagdo Superior sdo a base de formacao da propria sociedade, pelo
viés social, econdmico e cultural. Constituem-se como atores protagonistas, respondendo pela
formacdo de estudantes e pesquisadores em diferentes areas do conhecimento. Ao longo da
histéria, sempre participaram da constru¢do das sociedades, promovendo a inovacao e
respondendo aos desafios de seu tempo. Nessa esteira, uma proposta construida a partir da
internacionalizacdo da educacgdo superior e organizacdo em rede ndo apenas acrescenta novas
possibilidades, mas trata-se de uma resposta adequada da RIMES aos desafios que a realidade

apresenta, na pretensao de agir global e localmente.
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APENDICE A — Seminario I

IX Assembleia da Rede Internacional Marista de Educacio Superior

Data, horario e duracao

18 e 19 de maio de 2021 | 9h BR | 2h de duragao
Publico-alvo

Comité executivo ampliado e liderancas das IES

Participantes: Dia 18: aproximadamente 210 pessoas; e dia 19: aproximadamente 137
pessoas.

Objetivo

= Refletir o cendrio da Educagdo Superior no contexto das perspectivas e desafios Pos
Pandemia Covid 19 para as Instituicdes da Rede de IES Maristas;

= Aprofundar, refletir e propor agdes referente a internacionalizagdo e articulagdo em
Rede;

= Apresentacdo da proposta de trabalho do comité Executivo.

Tematica

“Desafios e Possibilidades em Contexto Pos Pandemia” e a “Organiza¢do em Rede para
Institui¢des de Educacao Superior”.

Mediadores e Palestrantes

18.05.21

Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;
Acolhida: Membro do Governo Geral do Instituto Marista;
Mediagdo: Membro do Comité Executivo.

Palestrante

Prof. Francisco Marmolejo. Palestra: “Desafios e Possibilidades em Contexto Pods
Pandemia”. Francisco Marmolejo ¢ Presidente da Divisdo de Ensino Superior da Fundagao
Qatar para a Educac¢ao, Ciéncia e Desenvolvimento Comunitario (Fundacao Qatar), onde dirige
as atividades de apoio e coordenac¢do universitaria na Cidade de Educa¢do de Doha, Qatar, o
maior campus do seu género a nivel mundial, abrangendo 8 universidades de prestigio que
oferecem mais de 70 programas académicos a estudantes de mais de 60 paises. Participa
regularmente em foruns internacionais sobre questdes do ensino superior, deu palestras e cursos
especializados em mais de 75 paises e escreve para os meios de comunicacdo educativos
internacionais. Dedicou toda a sua vida profissional ao estudo e ao avango do ensino superior.
De 2012 a inicio de 2020 trabalhou no Banco Mundial, primeiro como Coordenador Global do
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Ensino Superior da sede em Washington, DC e, mais recentemente, como Lead Education
Specialist for India and Southeast Asia based in New Delhi. De 1995 a 2012, fundou e dirigiu
o North American Higher Education Collaborative Consortium (CONAHEC), sediado na
Universidade do Arizona, onde também serviu como Vice-Chanceler Adjunto para Programas
do Continente Americano. Em 1994, foi o primeiro mexicano a ser selecionado como Fellow
do Conselho Americano do Ensino Superior, onde foi Visiting Scholar na Universidade de
Massachusetts.

Breve resumo da Palestra

O contexto atual encontra-se no movimento de rapida transformagdao. No entanto, a
pandemia acelerou drasticamente algumas tendéncias, impactando em todas as areas da
sociedade. Ao mesmo tempo em que revelou oportunidades, deixou evidenciada o conjunto de
desafios, problemas socioecondmicos presentes na sociedade. Nesse contexto, a educacdo
superior precisa repensar o seu papel, bem como, a sua acdo frente ao ensino, pesquisa €
inovagdo. A uma necessidade de repensar o papel da educagdo superior frente aos desafios
atualmente enfrentados pela sociedade. Ainda, faz-se necessario pensar as estratégias, os
curriculos, as metodologias, os processos avaliativos de nossas instituicdes de educacdo
superior. No contexto pds pandemia, a fronteira entre o mundo on-line e off-line se romperam,
nascendo a partir dali um conjunto de desafios e de oportunidades. E necessario pensar a
instituicdo de forma mais integrada e nesse sentido, a internacionalizacao e a formacao de redes
precisam ser estruturadas e pensadas intencionalmente.

19.05.21
Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;
Mediador: Membro do Governo Geral do Instituto Marista;
Encerramento: Membro do Governo Geral do Instituto Marista.
Palestrante

Prof. Alsones Balestrin. Palestra: “Organizagdo em Rede para Institui¢des de Educagao
Superior”. Alsones Balestrin ¢ Pro-Reitor Académico e de Relagdes Internacionais da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos). Possui Pés-Doutorado pela Escola de Altos
Estudos Comerciais - HEC, Montreal/Canad4, com Dupla titulagio de doutorado, em
Administragdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul e em Ciéncias da Informagao
e da Comunicacao pelo Instituto de Comunicagdo e Tecnologias Digitais da Universidade
de Poitiers/Franca. Mestrado em Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do
Sul. Professor Titular da Unisinos atuando junto aos cursos de Mestrado e Doutorado em
Administragdo e no periodo de 2009 até 2017 exerceu o Cargo de Diretor de Pesquisa e Pds-
Graduagao da mesma Universidade. Desde 2007 atua como professor associado ao Instituto de
Administragdo de Empresas da Universidade de Poitiers/Franga. Foi Coordenador da Divisao
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Associagdo Nacional de Poés-Graduacdo em
Administragdo — ANPAD, no triénio 2015-2017. Autor de artigos e livros sobre o tema da
Cooperagao, Estratégia e Inovacao.
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Breve resumo da Palestra

Ao longo da histéria, a sociedade foi se desenvolvendo, por meio de articulagao de
grupos de pessoas em vista de objetivos comuns. A teoria das redes vem avangando e cada vez
mais sendo parte como estratégia de ganho de escala, vantagem competitiva, objetivos comuns
para as instituicdes. O momento atual, frente aos desafios, caminha para uma atuacdo mais
cooperativa e articulada, em detrimento da competi¢dao. O que esté por tras deste conceito € que
as instituigdes que atuam conjuntamente com outras alcancam objetivos que dificilmente seriam
alcancados se trabalhassem de forma isolada. No caso da educagdo superior, ha uma
necessidade de estruturar redes para que estas possam ter mais eficiéncia e sair de um modelo
metaforico e serem construidos por meio de uma estrutura de rede, com agdes intencionais e
articuladas para alcangar determinados objetivos. E preciso ter clareza da governanga da rede,
da estratégia estabelecida e estrutura necessaria para alcancar os objetivos comuns.

Apresentacio do plano de acdo do Comité Executivo para a Rede

No evento também foi apresentado o plano de acdo do Comité Executivo para a Rede
até 2022. A proposta ¢ dar continuidade aos trabalhos que estao sendo realizados e, na proxima
Assembleia, em abril de 2022, ter a validagao de projetos ja em execucao na rede. Num primeiro
momento foram validadas as a¢des previstas para o ano, com destaque especial para as Webinar
de formacdo de pessoas, por meio da articulacio dos seguintes temas: Pastoral,
Internacionalizagdo, observatorio e espagos juvenis, inovagdo e desenvolvimento.

Num segundo momento foi apresentado o percurso para a constru¢ao da proposta de
organizagao de rede, composta pela estratégia de rede, estrutura de rede e processo de rede. As
liderangas foram convidadas a discutir o assunto e validar a proposta e também participaram,
por meio da ferramenta “mentimeter”, respondendo a seguinte pergunta: Que vantagens e
beneficios vocé percebe como uma oportunidade para Rede Internacional Marista de Educagao
Superior?

Ao final, foram convidados para participar da pesquisa que foi enviada as liderangas,
buscando coletar a percepcao das liderangas sobre elementos de formagao de redes, vantagens
competitivas e também governanga de rede.

Divulgacio

e Portal do Instituto Marista: https://champagnat.org/pt/ix-assembleia-da-rede-
marista-internacional-de-instituicoes-de-educacao-superior/

e Portal PUCRS: https://www.pucrs.br/blog/educacao-no-pos-pandemia-e-organizacao-
em-redes-sao-temas-de-evento-internacional-de-educacao-superior-marista/



https://champagnat.org/pt/ix-assembleia-da-rede-marista-internacional-de-instituicoes-de-educacao-superior/
https://champagnat.org/pt/ix-assembleia-da-rede-marista-internacional-de-instituicoes-de-educacao-superior/
https://www.pucrs.br/blog/educacao-no-pos-pandemia-e-organizacao-em-redes-sao-temas-de-evento-internacional-de-educacao-superior-marista/
https://www.pucrs.br/blog/educacao-no-pos-pandemia-e-organizacao-em-redes-sao-temas-de-evento-internacional-de-educacao-superior-marista/
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Pesquisa de Satisfaciao

A pesquisa teve por base 28 respondentes. Abaixo, seguem os graficos do publico
e da avaliagao:

Idioma dos respondentes

mEspanhol mInglés mPortugués

Representatividade do publico participante da assembleia.

0,
11004%&0/

m Apoyo a la Administracion General

m Coordenagdo_Observatério Juventudes PUCRS/Rede Marista
Liderancas de Universidades

m Liderangas do Instituto Marista ou Provincias/Regides

m Universidad de Monterrey

Avaliacdo da organizacdo geral do evento

m 1. Discordo totalmente m 2. Discordo parcialmente 3. N&o concordo, nem discordo 4. Concordo parcialmente m 5. Concordo totalmente
82%
75% 75% 9%
25% 25%
18% 18%
4%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Adivulgagao do evento foi bem-sucedida O convite foi claro e compreensivel O site apresentou informagées claras e A programagao foi relevante e de alta

ordenadas qualidade




Avaliacio do Plano de Trabalho

0%

m 1. Discordo totalmente

86%

14%

0% 0%

O tema é relevante
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2. Discordo parcialmente 3. Nao concordo, nem discordo 4. Concordo parcialmente m 5. Concordo totalmente
75%
71%
68%
29% 29%
21%
4% 4%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Os objetivos sao claros A metodologia é coerente As agdes previstas para o ano de 2021 sao

claras e objetivas
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Sintese | 1° Encontro Pastoral da Rede Internacional Marista de Educacio Superior

Data, horario e duracao
25 de agosto de 2021 | 9h BR | 1h40 de duracao.
Publico-alvo

Equipes de Pastoral das IES Maristas, Observatorios das IES (e afins), professores,
liderancas, Irmaos maristas, religiosos(as), sacerdotes. Participaram cerca de 115 pessoas.

Objetivo

Refletir sobre o Pacto Educativo Global e dos seus apelos para as IES Maristas;
conectar as areas de Pastoral das IES Maristas.

Tematica

Desdobramentos do Pacto Educativo Global na metodologia pastoral das IES Maristas. O
evento partiu da proposta do Papa Francisco que almeja gerar uma mudanca planetaria de
mentalidade pela educacio: “reavivando o compromisso em prol € com as geragoes jovens €
renovando a paixao por uma educagdo mais aberta e inclusiva, capaz de escuta paciente, didlogo
construtivo e mutua compreensdao”. O evento abordou o tema a partir das seguintes
perspectivas:

v 0 PACTO EDUCATIVO GLOBAL NA PERSPECTIVA ECLESIAL-
PASTORAL - refletindo sobre como o Pacto surge a partir das preocupacdes do
pontificado do Papa Francisco, e quais os principais apelos presentes nele. Como o Pacto
parte da Igreja para a sociedade; por que a Igreja estd preocupada com o direito, a cultura
e a concepcao atual de educagdo; como pode o Pacto ressoar na sociedade de modo a
promover a mudanga que se espera (como o engajamento de pessoas, organizagdes);
como as pastorais na IES podem promover e colaborar com os objetivos do Pacto.

v DESAFIOS E PERSPECTIVAS PASTORAIS DO PACTO EDUCATIVO
GLOBAL NA EDUCACAO SUPERIOR MARISTA — uma reflexdo que teve por
objetivo situar as agdes pastorais das IES Maristas a partir dos documentos “Missao
Marista na Educacdao Superior” e “Acdo Evangelizadora Marista na Educacao
Superior”, realizando uma analise de conjuntura, identificando e refletindo sobre quais
os principais desafios e possibilidade de contribuicdo das pastorais das IES Maristas
com os objetivos do Pacto Educativo Global.

Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;

Mediacao: Lideranca da Pro-reitora de Identidade Institucional da PUCRS.
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Palestrantes:

Irmao Ernesto Sanchez Barba: Superior Geral do Instituto dos Irmaos Maristas das
Escolas, em Roma.

Frei Luiz Carlos Susin: Bacharelou-se em Teologia pela Pontificia Universidade
Catoélica do Rio Grande do Sul - Faculdade de Teologia (1979), licenciou-se em
Filosofia pela Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ijui (atual Unijui) (1971),
Mestre e Doutor em Teologia pela Pontificia Universidade Gregoriana de Roma (1979-
1983). Atualmente ¢ professor na Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do
Sul como professor permanente e pesquisador do programa de poOs-graduacao em
Teologia, professor na Escola Superior de Teologia e Espiritualidade Franciscana, de
Porto Alegre, membro da Equipe Interdisciplinar de Assessoria da Conferéncia dos
Religiosos do Brasil, Secretario Geral do Férum Mundial de Teologia e Libertacao.

Professor Irmao David Hall: Decano da Academia La Salle para Formagdo de Fé e
Educacdo Religiosa, na Australia. O Irmao David, irmao marista, ¢ o decano fundador
da Academia La Salle e veio para a ACU apods trinta anos de educagdo catdlica.
Trabalhou em escolas primérias e secunddrias, unissexo e mista, sistémica e
congregacional. Ocupou cargos como professor, coordenador de educacao religiosa,
vice-diretor e diretor.

Irmao Michael Callinan: Gerente do Ministério do Campus da Universidade Catolica
da Australia.

Mark Lysaght: Diretor Associado, Identidade e Missdo da Universidade Catolica da
Australia.

Irmao Rogério Renato Mateucci: Pro-Reitor de Missdo, Identidade e Extensdo da
Pontificia Universidade Catolica do Parana.

Divulgacio

Portal institucional da Rede Marista: https://redemarista.org.br/noticias/encontro-
reune-pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior

Portal Unido Marista do Brasil: http://www.umbrasil.org.br/2021/08/encontro-reune-
pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior/

Canais PUCRS: https://www.pucrs.br/blog/evento/encontro-pastoral-da-rede-marista-
de-ies/

Pesquisa de Satisfaciao

A pesquisa teve por base 15 respondentes; destes, 1 de lingua inglesa, 6 de lingua

espanhola e 8 de lingua portuguesa. Quanto a identificagdo da categoria do publico, 10 sdo
Representantes de area de Pastoral, 4 sdo Liderangas de Universidades e 1 pessoa se identificou
como Nucleo de Projetos Comunitarios. Abaixo, seguem os graficos de avaliagao:


https://redemarista.org.br/noticias/encontro-reune-pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior
https://redemarista.org.br/noticias/encontro-reune-pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior
http://www.umbrasil.org.br/2021/08/encontro-reune-pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior/
http://www.umbrasil.org.br/2021/08/encontro-reune-pastorais-de-mais-de-20-instituicoes-maristas-de-educacao-superior/
https://www.pucrs.br/blog/evento/encontro-pastoral-da-rede-marista-de-ies/
https://www.pucrs.br/blog/evento/encontro-pastoral-da-rede-marista-de-ies/
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Avaliacdo da organizacdo geral do evento

0,
93% 579, 100%
° 80% 80%
13% 20% 20%
7% ?
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
A divulgacgdo do evento O convite foi claro e O site apresentou A programagao foi O formato online foi
foi bem-sucedida compreensivel informagdes claras e relevante e de alta bem-sucedido
ordenadas qualidade
M 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo
4. Concordo parcialmente B 5. Concordo totalmente
Avaliacdo das palestras
93% 93%
80%
50%50%
20%
7% 7%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Os topicos abordados foram Eu tinha ja tinha Eu desenvolvi novos O tempo de duragdo foi
relevantes conhecimento prévio dos conhecimentos a partir dos apropriado
conteudos abordados conteudos abordados
M 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente H 5. Concordo totalmente
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APENDICE B — Encontros em rede

Sintese | Encontro de Internacionalizacdo da Rede Internacional Marista de Educacao

Superior

Data, horario e duracao
29 de setembro de 2021 | 9h BR | 1h50 de duragao
Publico-alvo

Liderangas das IES Maristas, equipes das areas de internacionalizacdo. Participaram
cerca de 67 pessoas.

Objetivo

Compartilhar boas praticas de internacionalizagdo nas IES; refletir oportunidades de
internacionalizacdo na educagdo superior no periodo pos-pandemia.

Tematica

O evento abordou o questionamento “Como evoluir no processo de internacionaliza¢ao
da Rede?”, por meio de trés palestras que discorreram sobre “Ampliacdo da universidade por
meio da internacionalizacdo”, “Estratégia global da ACU - Internacionalizagdo e Missdo” e
“Parceria estratégica da PUCPR e Kent State University”.

Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;
Acolhida: Membro do Governo Geral do Instituto Marista;

Mediacao: Lideranca da area de Internacionalizacdo de uma das Instituigdes integrantes
da rede.

Palestrantes:

» Prof. Juan Pablo Quiroz: ¢ responsavel pelo Escritorio de Internacionalizagcdo e
Mobilidade Académica da Universidade Marista de Guadalajara desde 2018 e
desenvolve programas de extensdo internacional ha mais de 10 anos. E Professor de
Diversidade Espiritual - Dialogo com o Isla e professor da disciplina de comércio
exterior em inglés. Possui graduacdo em Rela¢des Internacionais com Projeto de
Aplicacdo Profissional em Midia e Relagdes Internacionais pelo Instituto Tecnologico
de Altos Estudos do Oeste, Guadalajara, México.

» Prof. Chris Riley: atua como Prdé-Reitor para Assuntos de Integracdo Académica e
Global na Australian Catholic University (ACU), tendo comecado sua trajetoria nessa
instituicio em outubro de 2010. E Bacharel em Artes pela Australian National
University e tem mestrado em Administragdo de Empresas pela University of New
England.
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» Prof. Marcelo Tavora Mira: ¢ professor titular e pesquisador principal do Programa de
Pds-Graduagao em Ciéncias da Satide da Escola de Medicina da Pontificia Universidade
Catdlica do Parand (PUCPR). Desde 2014, atua como diretor do Escritério de
Internacionalizacao da PUCPR.

Divulgacio

Sem matéria publicada antes do evento.

Pesquisa de Satisfaciao

A pesquisa teve por base 3 respondentes; destes, 2 de lingua espanhola e 1 de
lingua inglesa. Quanto a identificacio da categoria do publico, 2 sdo Liderancas de
Universidades e 1 se identificou como Outro - Coordenador Académico. Abaixo, seguem o0s
graficos de avaliacao:

Avaliacdo da organizacdo geral do evento

100% 100% 100% 100% 100%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | 0% 0% 0% 0% | 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

A divulgagdo do O convite foiclaroe O site apresentou A programacéao foi O formato online foi

evento foi bem- compreensivel informag0es claras e relevante e de alta bem-sucedido
sucedida ordenadas qualidade
m 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente H 5. Concordo totalmente



Avaliacdo das palestras

100% 100% 100%
67%
33%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% l 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Os topicos abordados Eu tinha ja tinha Eu desenvolvi novos O tempo de duragdo foi

foram relevantes conhecimento prévio dos conhecimentos a partir dos apropriado

conteudos abordados contetdos abordados
H 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente B 5. Concordo totalmente
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Sintese | Encontro de Observatorio Juventudes e Espacos Juvenis na Rede Internacional
Marista de Educac¢io Superior

Data, horario e duracao
14 de outubro de 2021 | 9h BR | 2h de duragao
Publico-alvo

Equipes de Pastoral, membros do Observatério Juventudes das IES, Pastoral Juvenil
Marista (Colégios Maristas e Universidades), liderancas das IES.

Participaram cerca de 55 pessoas.
Objetivo

Compartilhar boas praticas existentes nos observatorios de Juventudes das IES Maristas;
aprofundar a tematica das Juventudes a luz das pesquisas realizadas pelos espagos de Pesquisa
das Universidades; propor estratégias de atua¢do conjunta e compartilhamento de ac¢des entre
as [ES.

Tematica

As juventudes no DNA Marista: a cultura do encontro com as geragdes contemporaneas
por meio da interlocugdo com os Observatorios Juventudes.

Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;

Mediagdo: Lideranca dos Observatorios Juventudes de duas IES integrantes da RIMES.

Palestrantes:

= Prof. Dr. Roberto Rafael Dias da Silva: Doutor em Educacao pela Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (2011). Mestre em Educagao pela Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (2008). Licenciado em Pedagogia pela Universidade Estadual do Rio Grande do
Sul (2005). Professor do Programa de P6s-Graduacao em Educacao da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), no qual atua na linha de pesquisa "Formagao de
professores, curriculo e praticas pedagogicas". Em sua fala, o Prof. Roberto nos ajudou
a refletir e nos provocou a pensar sobre a cultura do encontro com as jovens geragodes
universitarias nos atuais cenarios.

=  Omar Ivan Chacon Meza: Coordenador Provincial da PJIM na Provincia Marista do
México Central. Relatou a atuagdo Marista com as juventudes mexicanas.

Divulgacio

Site do Instituto Marista: https://champagnat.org/pt/evento-promove-dialogo-entre-
observatorios-juventudes-do-ensino-superior-marista/



https://champagnat.org/pt/evento-promove-dialogo-entre-observatorios-juventudes-do-ensino-superior-marista/
https://champagnat.org/pt/evento-promove-dialogo-entre-observatorios-juventudes-do-ensino-superior-marista/
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Pesquisa de Satisfaciao

A pesquisa teve por base 19 respondentes no primeiro grupo de perguntas ¢ 17 no
segundo; destes, 10 de lingua espanhola e 9 de lingua portuguesa. Quanto a identificagao da
categoria do publico, 8 sdo Liderangas de Universidades, 5 sao Liderancas do Instituo Marista
ou Provincias/Regides, 3 sdo Representantes de area dos Observatorios e 3 se identificaram
como Outros. Abaixo, seguem os graficos de avaliacao:

Avaliacdo da organizacdo geral do evento

89% 84%
74%
63%
42%42%
32%|
0,
16% 21% . 16%
5% 5% 11%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
A divulgagdo do evento foi O convite foi claro e O site apresentou A programacado foi O formato online foi bem-
bem-sucedida compreensivel informagdes claras e relevante e de alta sucedido
ordenadas qualidade
1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo
4. Concordo parcialmente B 5. Concordo totalmente
Avaliagdo das palestras
82%
71%
65%
41%
35%
29%
24%
18% 18%
6% 6% 6%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Os topicos abordados foram Eu tinha ja tinha Eu desenvolvi novos O tempo de duragdo foi
relevantes conhecimento prévio dos conhecimentos a partir dos apropriado
conteudos abordados conteudos abordados
M 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente 5. Concordo totalmente
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Sintese | Encontro de Inovacio & Desenvolvimento da Rede Internacional Marista de
Educagao Superior

Data, horario e duracao
17 de novembro de 2021 | 9h BR | 1h45 de duracdo
Publico-alvo

Liderancas das IES Maristas, membros do Governo Geral e de nossas Provincias.
Participaram cerca de 60 pessoas.

Objetivo

Refletir o cendrio pos-pandemia na perspectiva da Inovagdo e do Desenvolvimento para
a Educagao Superior. Propor caminhos para o Planejamento das IES, considerando as mudangas
em curso frente a novos modelos de Ensino, Pesquisa e o impacto das midias, da tecnologia e
da interatividade na sociedade do Conhecimento.

Tematica

A inovacao e o empreendedorismo no contexto da Terceira Missdo nas IES Maristas: as
IES como vetores no processo de Desenvolvimento Social € Econdmico da sociedade onde
atuam.

Saudacio e Mediacio
Abertura: Membro do Comité Executivo;

Mediagdo: Membro do Comité Executivo.

Palestrantes:

» Ir. Luis Carlos Gutiérrez: Vigario-Geral do Instituto Marista.

* Prof. Juan Pablo Suarez Chacon: Diretor do Parque Cientifico e Tecnoldgico da
Universidade Técnica Particular de Loja, no Equador. Presidente do setor Latino-
americano da IASP - International Association of Science Parks and Areas of Innovation
(Associacdo Internacional de parques cientificos e areas de inovacdo). Também ¢
professor da Universidade Técnica Particular de Loja, coordenador do grupo de
pesquisa Microbial Systems Ecology and Evolution (Ecologia e evolugcao de sistemas
microbianos). Teve o titulo de Bidlogo na Universidade de Azuay e doutorado em
ciéncias pela Universidad de Tubinga, Alemanha.

* Prof. Juan Fernando Pacheco Duarte: ¢ Engenheiro Industrial formado pela
Universidade de los Andes, Especialista em Gestdo Social pela UNIMINUTO e Mestre
em Planejamento ¢ Administragio do Desenvolvimento Regional, também pela
Universidad de los Andes. Atualmente , ¢ o Gerente do Parque de Ciéncias da Inovagao
Social da Corporagao Universitaria Minuto de Dios. Sua principal area de interesse € o
desenvolvimento de ferramentas para a Gestdo Integral de Projetos de
Desenvolvimento, com foco em inovagdo e sistemas complexos. E co-fundador do
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grupo Ingeniero Sin Fronteras Colombia (Engenheiro Sem Fronteiras Colombia),
formado por estudantes e professores da UNIMINUTO e da Universidad de los Andes.

= Prof. Jorge Audy: E doutor na area de Sistemas de Informagdo pela UFRGS (2001),
com Pés-doutorado na IASP (Associagio Internacional de Parques Cientificos e Areas
de Inovagdo), pela China e Espanha. E Professor Titular da Escola Politécnica e do
Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncia da Computagio. E superintendente de
Inovagdo e desenvolvimento da PUCRS, tendo como uma de suas atuagdes a gestdo do
Tecnopuc, Parque Cientifico e Tecnoldgico da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul (PUCRS). Representa a PUCRS em varios foruns nacionais e
internacionais, ocupando importantes espagos que tratam de ciéncia, tecnologia e

inovacao.
Divulgacio
PUCRS: https://www.pucrs.br/blog/inovacao-e-empreendedorismo-e-pauta-de-encontro-

internacional-de-universidades-maristas/

Instituto Marista: https://champagnat.org/mundo-marista/inovacao-e-empreendedorismo-e-
pauta-de-encontro-internacional-de-universidades-maristas/

Pesquisa de Satisfaciao

A pesquisa teve por base 11 respondentes no primeiro grupo de perguntas e 9 no
segundo; destes, 6 de lingua espanhola, 4 de lingua inglesa e 1 de lingua portuguesa. Quanto a
identificagdo da categoria do publico, 9 sdo Liderangas de Universidades, 1 ¢ Lideranca do
Instituo Marista ou Provincias/Regides, e 1 se identificou como Docente Investigador. Abaixo,
seguem os graficos de avaliagdo:

Avaliacio da organizacido geral do evento

82% 82% 91%
64%

36%

0, 0, 0, 0, 0, 0,
0%0%91)96 0% 0% 0% 0%0%91)96 0%0%0%96 O%O%QA

73%

18%

A divulgagdo do O convite foi claroe O site apresentou A programacdo foi O formato online foi

evento foi bem- compreensivel informagdes claras e relevante e de alta bem-sucedido
sucedida ordenadas qualidade
m 1. Discordo totalmente 2. Discordo parcialmente 3. N3do concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente W 5. Concordo totalmente


https://www.pucrs.br/blog/inovacao-e-empreendedorismo-e-pauta-de-encontro-internacional-de-universidades-maristas/
https://www.pucrs.br/blog/inovacao-e-empreendedorismo-e-pauta-de-encontro-internacional-de-universidades-maristas/
https://champagnat.org/mundo-marista/inovacao-e-empreendedorismo-e-pauta-de-encontro-internacional-de-universidades-maristas/
https://champagnat.org/mundo-marista/inovacao-e-empreendedorismo-e-pauta-de-encontro-internacional-de-universidades-maristas/

Avaliacdo das palestras

100% 89% 89%
67%
33%
0, 0,
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | Il 0% 0% 0% 1% 0% 0% 0% 1%
Os tépicos abordados Eu tinha ja tinha Eu desenvolvi novos O tempo de duracgéo foi
foram relevantes conhecimento prévio dos conhecimentos a partir dos apropriado
conteudos abordados conteudos abordados
M 1. Discordo totalmente M 2. Discordo parcialmente 3. Ndo concordo, nem discordo

4. Concordo parcialmente m 5. Concordo totalmente
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APENDICE C — Instrumento de Coleta de Dados

Abordagem: multimétodos — qualitativa e quantitativa
Método: quantitativo

Estratégia: survey

Plataforma: Qualtrics

Analise: estatistica descritiva, para producao de inferéncias
Unidade de analise: Institui¢des de Educagao Superior

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado(a) Senhor(a),

O presente levantamento tem por objetivo investigar as concepgdes e percepcdes de
gestores da Rede Marista Internacional de Instituigdes de Educagdo Superior. Trata-se de uma
acao articulada entre o comité executivo da Rede Marista Internacional de Instituicdoes de
Educacdo Superior e a pesquisa de doutorado desenvolvida por Manuir José Mentges, membro
do comité executivo. Lembramos que as respostas sdo confidenciais e que fardo parte, dessa
forma, da fase quantitativa da pesquisa, sob a supervisao da Prof. Prof. Dra. Marilia Morosini,
pelo Programa de Pés-Graduacdo em Educacdo da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul (PUCRS) intitulado “INTERNACIONALIZACAO DA EDUCACAO
SUPERIOR E A PERSPECTIVA DA ORGANIZACAO EM REDE: UMA PROPOSTA
PARA A REDE INTERNACIONAL MARISTA DE EDUCACAO SUPERIOR”. O projeto
esta aprovado em todas as instancias e registrado na Plataforma Brasil (Comité de ética)
mediante parecer 4.600.831.

A pesquisa objetiva, por meio da metodologia pesquisa-acdo, a construgdo e o
desenvolvimento de uma proposta de organizagdao em Rede para as Instituigdes Maristas de
Educagao Superior, a partir de uma atuagao conjunta e integrada entre o pesquisador € o comité
executivo da Rede. O comité executivo pretende, a partir do seu plano de trabalho e com apoio
da pesquisa cientifica, obter um diagndstico da Rede de Universidades Maristas e atuar, a luz
das teorias do campo, na estruturagao de uma proposta de organizacao em rede, além de
estruturar e desenvolver os projetos, conforme apresentado pelo Comité Executivo por ocasido

da Assembleia online, realizada em 18 e 19 de maio deste ano.

O questionario esta dividido em quatro sessdes, envolvendo diferentes dimensodes do

processo de formagdo de Redes. Pedimos que responda ao questionario, tendo como perspectiva
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sua avaliacdo em relag@o as dimensdes propostas. Os resultados serdo apresentados na préxima
assembleia da Rede, em abril de 2022. O tempo de duragdo para este questionario ¢ em torno

de 15 minutos.

Para o questionario’ abaixo, sera utilizada a escala ordinal tipo Likert de cinco pontos:

Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
totalmente Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Pedimos, ainda, que considere, nas respostas ao questionario, a sua percepc¢ao desde
a perspectiva da Instituicio de Educacio Superior em que atua.

Agradecemos a sua participacao.

1. CARACTERIZACAO
Considere nas suas respostas ao questionario, a sua percepc¢io desde a perspectiva
da Instituicio de Educac¢io Superior em que atua. Em relacio a sua IES, responda
as questoes abaixo tomando por base as informacdes do semestre atual
(correspondente ao periodo de janeiro a junho de 2021) como referéncia:

Cargo do respondente:

Nome da Institui¢do

Numero de Estudantes da sua Instituicdo em 2021:

Numero de Docentes em 2021:

Tempo de existéncia da Institui¢ao (anos):

Numero de cursos de graduagdo em 2021:

Numero de cursos de pés-graduacao Mestrado em 2021:

Numero de cursos de pos-graduagao Doutorado em 2021:

Numero de cursos de Educagdo Continuada — Cursos de Longa duracao (acima

de 360 horas — Especializacao, MBA), em 2021:

&

=R N

2. ELEMENTOS DE FORMACAO EM REDE
Considere nas suas respostas ao questionario, a sua percepcio desde a
perspectiva da Instituicio de Educacio Superior em que atua.

Item Escala

Centralidade 2.1 A formac¢dao de uma rede de IES no Instituto Marista deve 12345
considerar a particularidade de cada uma das instituicdes

envolvidas.

7 O questionario foi desenvolvido baseado em Jones, Hesterly e Borgatti (1997), Gulati e Gargiulo (1999), Massingham
(2001), Lopes e Baldi (2009), Paruchuri (2010), Provan e Kenis (2007).
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2.2 O que deve guiar a estratégia da rede de IES ¢ a missdo em
comum que as instituicdes compartilham.

12345

2.3 A centralizagdo de processos deve considerar as condi¢des
especificas de cada uma das IES envolvidas na formagao da
Rede.

12345

Densidade

2.4 Quanto maior a interagdo entre as I[ES Maristas, maior serd o
ganho coletivo com a composi¢do de rede.

12345

2.5 A estratégia inicial da Rede de IES deve estar focada em
atuacao por meio de projetos conjuntos com interesses comuns.

12345

2.6 As conexOes estabelecidas na rede de IES devem considerar
as diferencas de tamanho, de capacidade e de caracteristicas de
cada uma das IES.

12345

Cooperacao

2.7 A cooperacgao deve ser focada em producao de conteudo e em
intercadmbios de conhecimento.

12345

2.8 Formar centros de exceléncia entre as IES Maristas
potencializa o desenvolvimento de inovagdo e producdo de
conhecimento.

12345

2.9 A estratégia de articulacio em rede das IES maristas
representa grande potencial de Internacionalizacao da Educagao
superior das instituigdes membros da rede.

12345

3. VANTAGENS COMPETITIVAS
Considere nas suas respostas ao questionario, a sua percepcio desde a perspectiva da
Instituicdo de Educacio Superior em que atua.

Item Escala
Inovacio e 3.1 A partilha de conhecimento potencializa o 12345
Conhecimento desenvolvimento da inovagao entre as IES Maristas.
3.2 A inovagdo ¢ um importante elemento para o 12345
desenvolvimento da missdo marista na Educag@o Superior.
Acesso a 3.3 H4a um potencial de intercambio de estudantes e 12345
mercados e professores entre as IES Maristas, garantindo a expansao da
desenvolvimento oferta geral de cursos e outros servigos.
de Servicos - -
3.4 Servicos e cursos de diferentes IES podem ser 12345

intercambiados, potencializando nossa capacidade de gestao
conjunta.

12345
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3.5. Ha potencial para articular e desenvolver programas e
servicos em formato online/virtual.

Projetos de 3.6 Projetos de cooperacdo devem considerar as 12345
Cooperacao caracteristicas de cada uma das IES, aproximando aquelas
com mais similaridade.
3.7 E relevante ter projetos que sejam comuns para todas as 12345
IES Integrantes da Rede.
3.8 Projetos de cooperagao podem ser desenvolvidos por um 12345
grupo de IES de determinada regiao.
4. GOVERNANCA DE REDE
Considere nas suas respostas ao questionario, a sua percepcao desde a
perspectiva da Instituicio de Educacido Superior em que atua.
Item Escala
Macrocultura 4.1 A cultura marista na educacdo ¢ um importante ativo 12345
estratégico para nossas IES.
4.2 Reforcar o perfil marista de nossas IES ¢é uma estratégia 12345
fundamental para a composi¢ao da Rede.
Restricoes e 4.3 Deve haver comprometimento mutuo de todas as IES 12345
Sanc¢oes Maristas com condigdes minimas para participacdo da Rede.
4.4 Uma avaliacdo constante de como esta a participagdo de 12345
cada uma das IES na construg¢do da rede deve ser considerada
para a manutencdo da instituicdo como membro ativo desta
rede.
Reputacidoe 4.5 As condigdes de renome (Marca Marista) das IES 12345
Comunicacdo contribuem mutuamente para o crescimento da missao na
educagdo superior.
4.6 A estratégia de formagao de Rede deve ter uma comunicagdo 12345
clara, no sentido de potencializar nossa atuagao.
4.7 O trabalho em rede contribui para melhorar o 12345

posicionamento da IES em rankings internacionais.

5 CLASSIFICACAO

5 - Ordene de 1 (mais importante) até 5 (menos importante) as projetos e acdes que
consideras na perspectiva da internacionalizacio para serem executadas entre as IES da

Rede:
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) Mobilidade presencial de alunos na graduacao e pds graduacgdo
) Mobilidade virtual de alunos na graduacdo e na p6és graduacao
) Mobilidade presencial de docentes entre as IES

) Realizacdo de cursos, semindrios e eventos online

) Realizacdo de pesquisas em conjunto

A~ AN AN AN S

6 - Ordene de 1 (mais importante) até S (menos importante) possiveis projetos que
consideras para serem executadas entre as IES da Rede:

() Formagdo de liderancas

() Benchmarking institucional

() Projetos referentes a Pastoral Universitaria e Observatorio de Juventudes

() Projetos na perspectiva da Inovacao e Desenvolvimento

() Projetos de Internacionalizagdo

7 - Questio aberta: Espaco para outras manifestacées e/ou complementacdes ao
questionario.
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FREE AND INFORMED CONSENT FORM (TCLE)
Dear sir or madam,

This questionnaire will be used to investigate the conceptions and understandings of managers
of the Marist International Network of Higher Education Institutions. It is a concerted action
involving the executive committee of the Marist International Network of Higher Education
Institutions and the doctoral research developed by Manuir José Mentges, member of the
executive committee. We remind you that your responses are confidential and that they will be
used in the quantitative part of the study, under the supervision of Prof. Dr. Marilia Morosini,
of the Graduate Program in Education of the Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande
do Sul (PUCRS). The study is titled “INTERNACIONALIZATION OF HIGHER
EDUCATION AND THE PERSPECTIVE OF NETWORK ORGANIZATION: A
PROPOSAL FOR THE MARIST INTERNATIONAL NETWORK OF HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS”. The project has been fully approved and registered with
Plataforma Brasil (Ethics Committee) through Decision 4.600.831.

This action research aims for the construction and development of a proposal of network
organization for the Marist Institutions of Higher Education, based on a joint and integrated
action involving the researcher and the Network’s executive committee. The executive
committee intends, based on its work plan and on the scientific study, to diagnose the Network
of Marist Universities needs and, in the light of field theories, design a proposal for network
organization. It also aims to structure and develop the projects, presented by the Executive
Committee at the online Assembly, on May 18 - 19 this year.

The questionnaire is divided into four sessions, involving different dimensions of the
networking development process. Please answer the questionnaire considering your perceptions
of the proposed dimensions. The results will be presented at the Marist Institutions of Higher
Education Network next meeting, in Apr 2022. You should not take more than 15 minutes to
answer this.

For the survey below?, the Likert scale, from 1 to 5, will be used:

Completely Partially I do not agree, Partially Completely
disagree disagree nor disagree agree agree
1 2 3 4 5

Your answers should be based on your perception of the Higher Education Institution (HEI)
where you work.

Thank you for your participation.

8 The survey was developed based on Jones, Hesterly and Borgatti (1997), Gulati and Gargiulo (1999),
Massingham (2001), Lopes and Baldi (2009), Paruchuri (2010), Provan and Kenis (2007).
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Your answers should be based on your perception of the Higher Education Institution

where you work.

In relation to your HEI, answer the questions below based on the current semester (to the
period corresponding january - june 2021), as a reference:

a. Respondent:
b. Institution name:
¢. Number of Students in your Institution in 2021:
d. Number of Faculty Members in 2021:
e. How old the institution is (years):
f. Number of Undergraduate Programs, in 2021:
g. Number of Graduate Programs - Master’s, in 2021:
h. Number of Graduate Programs - PhD, in 2021:
1.  Number of Continuing Education - Long Term Programs (over 360 hours - Certificate
Programs), in 2021:
2. ELEMENTS FOR NETWORK DEVELOPMENT
Your answers should be based on your perception of the Higher Education
Institution where you work.
Item Escala
Centralization 2.1 The development of a network of HEIs at the Marist 12345
Institute must consider the particular nature of each of the
institutions involved.
2.2 What should guide the HEI network strategy is the common 12345
mission that the institutions share.
2.3 The centralization of processes must consider the specific 12345
conditions of each of the HEIs involved in the development of
the Network.
Density 2.4 The more the Marist HEIs interact, the greater the collective 12345
gain with the development of the network.
2.5 The initial strategy of the HEI Network must be focused on 12345
joint projects with common interests.
2.6 The connections established in the HEI network must 12345
consider the differences in size, capacity and characteristics of
each of the HEISs.
Cooperation 2.7 Cooperation must be focused on content production and 12345

knowledge exchange.




283

2.8 Opening centers of excellence among the Marist HEIs 12345
enhances the development of innovation and knowledge
production.
2.9 The strategy of network articulation of the Marist HEIs has 12345
great potential for the Internationalization of Higher Education
among the network's member institutions.
3. COMPETITIVE EDGE
Your answers should be based on your perception of the Higher Education
Institution where you work.
Item Escala
Innovation 3.1 The sharing of knowledge enhances the development of 12345
and innovation among Marist HEIs.
Knowledge — .
3.2 Innovation is an important element for the development of 12345
the Marist mission in Higher Education.
Access to 3.3 There is a potential for mobility of faculty and students 12345
markets and between the Marist HEISs, in an effort to ensure the expansion of
service the general offer of educational programs and other services.
development - . -
3.4 Services and educational programs from different IES can be 12345
exchanged, enhancing our joint management capacity.
3.5. There is potential to articulate and develop online/remote
. . 12345
educational programs and services.
Cooperation 3.6 Cooperation projects must consider the characteristics of 12345
Projects each of the HEIs, as they will bring together those that are more
similar.
3.7 It is important to have projects that will involve all the HEIs 12345
that are part of the network
3.8 Cooperation projects can be developed by a group of HEIs 12345

from a particular region.
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4. NETWORK GOVERNANCE
Your answers should be based on your perception of the Higher Education Institution
where you work.

Item Escala

Macroculture 4.1 Marist culture in education is an important strategic asset 12345
for our HEIs.

4.2 Reinforcing the Marist profile of our HEIs is a key 12345
strategy for the development of the Network.

Restrictions 4.3 All Marist HEIs having the minimum conditions for 12345
and Sanctions participating in the Network must be mutually committed.

4 4. The participation of each of the HEIs in the development 12345
of the network must be constantly assessed to keep the
institution as an active member of this network..

Reputation and 4.5 The Marist name of the HEIs mutually contributes to the 12345
Communication growth of the mission in higher education.

4.6 The strategy for the development of the network must 12345
have clear communication standards, in order to maximize
our performance.

4.7 Networking helps to improve the HEIs positions in 12345
international rankings.

5. CLASSIFICATION

5- Rank the projects and actions that should be developed among the network of HEISs, in
the area of internationalization, from 1 (most important) to 5 (least important):

() In-person mobility of undergraduate and graduate students

() Virtual mobility of undergraduate and graduate students

() In-person mobility of faculty among the HEIs

() Offer of online courses, seminars and events

() Development of joint research

6- Rank the possible projects that could be developed among the network of HEIs from 1
(most important) to S (least important):

() Leadership development

() Institutional Benchmarking

() Projects associated with the Pastoral and Solidarity Center and Youth Observatory

() Projects on Innovation and Development

() Internationalization Projects

7 - Open question: Any other comments and / or additional information you would like to
add.



285

TERMINO DE CONSENTIMIENTO LIBRE Y ESCLARECIDO (TCLE)
Estimado(a) Sefior(a),

La presente encuesta tiene por objetivo investigar las concepciones y comprensiones de gestores
de la Red Marista Internacional de Instituciones de Educacion Superior. Se trata de una accion
articulada entre el comité ejecutivo de la Red Marista Internacional de Instituciones de
Educacion Superior y la investigacion de doctorado desarrollada por Manuir José¢ Mentges,
miembro del comité ejecutivo. Recordamos que las respuestas son confidenciales y que
formaran parte, de esta forma, de la fase cuantitativa de la investigacion, bajo la supervision de
la Prof. Dra. Marilia Morosini, por el Programa de Postgrado en Educacion de la Pontificia
Universidad  Catdélica de  Rio Grande  do Sul  (PUCRYS) intitulado
“INTERNACIONALIZACION DE LA EDUCACION SUPERIOR Y LA PERSPECTIVA DE
LA ORGANIZACION EN RED: UNA PROPUESTA PARA LA RED MARISTA
INTERNACIONAL DE INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR”. El proyecto esta
aprobado en todas las instancias y esta registrado en la Plataforma Brasil (Comité de Etica)
mediante el dictamen 4.600.831.

La investigacion tiene como objetivo, por medio de la metodologia investigacidn-accion, la
construccion y el desarrollo de una propuesta de organizacion en Red para las Instituciones
Maristas de Educacion Superior, a partir de una actuacion conjunta e integrada entre el
investigador y el comité ejecutivo de la Red. El comité ejecutivo pretende, a partir de su plan
de trabajo y con el apoyo de la investigacion cientifica, obtener un diagndstico de la Red de
Universidades Maristas y actuar, a la luz de las teorias del campo, en la estructuracion de una
propuesta de organizacion en red, ademas de estructurar y desarrollar los proyectos, conforme
es presentado por el Comité Ejecutivo en ocasion de la Asamblea online, realizada el 18 y 19
de mayo de este afio.

El cuestionario esta dividido en cuatro sesiones, involucrando diferentes dimensiones del
proceso de formacion de Redes. Pedimos que responda al cuestionario, teniendo como
perspectiva su evaluacion con relacion a las dimensiones propuestas. Los resultados seran
presentados en la préxima asamblea de la Red, en abril del 2022. El tiempo de duracién para
este cuestionario es alrededor de 15 minutos.

Para el cuestionario® siguiente, sera utilizada la escala ordinal tipo Likert de cinco puntos:

Discuerdo Discuerdo No concuerdo, Concuerdo Concuerdo
totalmente parcialmente ni discuerdo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Pedimos, también, que considere en las respuestas al cuestionario su percepcion desde la

perspectiva de la Institucion de Educacion Superior (IES) en que actia.

Agradecemos su participacion.

% El cuestionario fue desarrollado basado en Jones, Hesterly e Borgatti. (1997), Gulati y Gargiulo (1999),
Massingham (2001), Lopes y Baldi (2009), Paruchuri (2010), Provan y Kenis (2007).
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1. CARACTERIZACION

Considere en sus respuestas al cuestionario su percepcion desde la perspectiva de la
Institucion de Educacion Superior en que actua.

En relacion a su IES, responda las cuestiones siguientes tomando por base las
informaciones del semestre actual (correspondiente al periodo de enero a junio de 2021)
como referencia:

a. Cargo del respondiente:

b. Nombre de la Institucion

c. Numero de Estudiantes de su Institucion en el 2021:

d. Numero de Docentes en el 2021:

e. Tiempo de existencia de la Institucion (afios):

f. Numero de cursos de Graduacion, en el 2021:

g. Numero de cursos de Postgrado Maestria, en el 2021:

h. Numero de cursos de Postgrado Doctorado, en el 2021:

1. Numero de cursos de Educacion Continuada- Cursos de Larga duracion (mas
de 360 horas - Especializacion, MBA), en el 2021:

&

=R

2. ELEMENTOS DE FORMACION DE REDES
Considere en sus respuestas al cuestionario su percepcion desde la perspectiva de
la Institucion de Educacion Superior en que actia.

Item Escala

Centralidad 2.1 La formacion de una red de IES en el Instituto Marista debe 12345
considerar la particularidad de cada una de las instituciones
involucradas.

2.2 Lo que debe guiar la estrategia de la red de IES es la mision 12345
en comun que las instituciones comparten.

2.3 La centralizacion de procesos debe considerar las condiciones 12345
especificas de cada una de las IES involucradas en la formacion
de la Red.

Densidad 2.4 Mientras mayor sea la interaccion entre las IES Maristas, 12345
mayor serd el beneficio colectivo con la composicion de red.

2.5 La estrategia inicial de la Red de IES debe estar enfocada en 12345
actuacion por medio de proyectos conjuntos con intereses
comunes.

2.6 Las conexiones establecidas en la red de IES deben considerar 12345
las diferencias de tamafio, de capacidad y de caracteristicas de
cada una de las IES.

Cooperacion 2.7 La cooperacion debe estar enfocada en la produccion de 12345
contenido y en intercambios de conocimiento.
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2.8 Formar centros de excelencia entre las I[ES Maristas potencia
el desarrollo de innovacion y produccion de conocimiento.

12345

2.9 La estrategia de articulaciéon en red de las IES maristas
representa un gran potencial de Internacionalizacion de la
Educacion superior de las instituciones miembros de la red.

12345

3. VENTAJAS COMPETITIVAS
Considere en sus respuestas al cuestionario su percepcion desde la perspectiva de
la Institucion de Educacion Superior en que actia.

Item Escala
Innovaciény 3.1 El intercambio de conocimiento potencia el desarrollo de la 12345
Conocimiento innovacion entre las IES Maristas.
3.2 La innovacion es un importante elemento para el desarrollo 12345
de la mision marista en la Educacion Superior.
Acceso a 3.3 Hay un potencial de intercambio de estudiantes y profesores 12345
mercados y entre las IES Maristas, garantizando la expansion de la oferta
desarrollo de general de cursos y otros servicios.
Servicios . .
3.4 Servicios y cursos de diferentes IES pueden ser 12345
intercambiados, potencializando nuestra capacidad de gestion
conjunta.
) ) 12345
3.5. Hay potencial para articular y desarrollar programas y
servicios en formato online/virtual.
Proyectos de 3.6 Proyectos de cooperacion deben considerar las 12345
Cooperacion caracteristicas de cada una de las IES, acercando aquellas con
mas similitud.
3.7 Es relevante tener proyectos que sean comunes para todas 12345
las IES Integrantes de la Red.
3.8 Proyectos de cooperacion pueden ser desarrollados por un 12345

grupo de IES de determinada region.




4. GOBERNANZA DE RED
Considere en sus respuestas al cuestionario su percepcion desde la perspectiva de la
Institucion de Educacion Superior en que actua.
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Item Escala
Macrocultura 4.1 La cultura marista en la educacion es un importante activo 12345
estratégico para nuestras IES.
4.2 Reforzar el perfil marista de nuestras IES es una estrategia 12345
fundamental para la conformacion de la Red.
Restricciones 4.3 Debe haber comprometimiento mutuo de todas las IES 12345
y Sanciones Maristas con condiciones minimas para participacion de la Red.
4.4 Una evaluacion constante de como esté la participacion de 12345
cada una de las IES en la construccion de la red debe ser
considerada para el mantenimiento de la institucion como
miembro activo de esta red.
Reputaciéony 4.5 Las condiciones de renombre (Marca Marista) de las IES 12345
Comunicacién contribuyen mutuamente para el crecimiento de Ila
misi&oacute;n en la educaci&oacute;n superior.
4.6 La estrategia de formacion de Red debe tener una 12345
comunicacion clara, en el sentido de potenciar nuestra
actuacion.
4.7 El trabajo en red contribuye para mejorar el 12345

posicionamiento de la IES en rankings Internacionales.

5. CLASSIFICACION

5- Ordene de 1 (mas importante) hasta 5 (menos importante) los proyectos y acciones que
consideras en la perspectiva de la internacionalizacion para ser ejecutados entre las IES

de 1a Red:

() Movilidad presencial de alumnos en la graduacion y postgrado
() Movilidad virtual de alumnos en la graduacién y en el postgrado
() Movilidad presencial de docentes entre las IES

() Realizacion de cursos, seminarios y eventos onlin

() Realizacion de investigaciones en conjunto

6- Ordene de 1 (mas importante) hasta 5 (menos importante) posibles proyectos que
consideras para ser ejecutados entre las IES de la Red:

() Formacion de liderazgos

( ) Benchmarking institucional

() Proyectos referentes a Pastoral Universitaria y Observatorio de Juventudes
() Proyectos en la perspectiva de la Innovacion y Desarrollo
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() Proyectos de Internacionalizacién

7 - Espacio para otras manifestaciones y /o complementaciones al cuestionario.
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APENDICE D — Seminario 3

X Assembleia da Rede Internacional Marista de Educaciao Superior

Objetivos

e Aprofundar a perspectiva da Inovacao e seus desdobramentos e possibilidades para a
Educacao Superior Marista.

e Refletir sobre cenarios, desafios e oportunidades para a Educacao Superior.

o Compartilhar experiéncias e boas praticas de nossas Institui¢des de Educacao
Superior.

e Debater e deliberar sobre o Plano estratégico da Rede.

e Aprofundar e deliberar o Modelo operativo da Rede

Premissas: Envolver as liderancgas das IES Maristas e liderangas do governo geral. Favorecer
um ambiente de partilha, considerando a diversidade das IES Maristas. Considerar as diretrizes
do Instituto Marista, especialmente movimentos de organizagdo em rede e conexdo com as
diferentes redes. Promover um ambiente inspirador e motivacional para a Missdao. Considerar
escutas, pesquisas e trabalhos previamente realizados mediante a tese de doutorado de Manuir
Mentges. Considerar a investigagdo cientifica presente na estruturacdo da rede. Ter olhar para
a territorialidade de todos os espacos de Missdo. Refletir e aprovar a estratégia, estrutura e
processos de rede.

Datas: 26, 27, 28 ¢ 29 de abril de 2022

Formato: Presencial

Local: PUCRS, Porto Alegre, Brasil

Participantes: Liderancas das IES Maristas e membros do Governo Geral Marista (40 pessoas)
Tema: Inovacdo, desenvolvimento e transformagao no contexto da I[ES Maristas

Assessor convidado: Josep Piqué (Ingeniero de Telecomunicaciones por La Salle / UPC, MBA
y Doctor en Ecosistemas de Innovacion por la Universitat Ramon Llull. Posee también
diplomas por el MIT y UC Berkeley. Es Director de Internacionalizaciéon e Innovacion de La
Salle-URL, Presidente Ejecutivo de La Salle Technova Barcelona, Presidente Fundador de la
XPCAT (Red Catalana de Parques Cientificos y Tecnologicos), Vice-Presidente de APTE
(Espana) y XVII Presidente de la IASP (Internacional). La linea central de su actividad es el
desarrollo de la Economia y la Sociedad basada en el Conocimiento.)



PROGRAMACAO GERAL
Dia 1 - 26 de abril (terca-feira)
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MANHA E TARDE — CAFE COWORKING TECNOPUC

Hora Atividade Responsavel Observacao
8h30 Acolhida dos participantes Comité Musica ambiente. Enquanto
executivo as pessoas vao entrando,
dar boas-vindas.
8h45 Abertura e boas-vindas Comité Acolhida em nome do
Acolhida d . da Red executivo comité, apresentacdo do
colhida do presidente da Rede vida0lde EorolAlegre:
9h Comunicados Comité Comunicados gerais,
) ) ) executivo protocolos, avisos.
Comunicados gerais da assembleia
9h15 Acolhida do Provincial Comité Fala sobre a regido
. . executivo America Sul e PMBSA
Acolhida do Reitor da PUCRS.
9h30 Fala do Reitor da PUCRS Comité Acolhida, apresentagdo da
executivo Universidade
9h45 Fala do Vigario Geral Vigario geral Acolhida, fala em nome do
governo geral
10h Dinamica de apresentacgao dos Comité Apresentacdo dos
participantes Executivo presentes, considerando
) lingua portuguesa,
Apresentar as liderangas das IES e -
S espanhola e inglesa.
breve relato sobre cada Instituicdo
10h30 Intervalo
11h Apresentacio do Contexto da Rede Comité Apresentagdo: Pesquisas
executivo realizadas, percurso do
Apresentar um panorama da rede - A .
comité executivo, nova
marca.
12h15  Almoco — Centro de Convivéncias (Prédio 22)
14h Atividade de formacao Assessor
. ) convidado e
Inovacdo, Desenvolvimento e .
T " liderancas do
ransformagdo Tecnopuc
15h30 Intervalo
16h Continuacio da atividade de Assessor

formacio

convidado e
liderancas do
Tecnopuc
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Inovacdo, Desenvolvimento e

Transformagdo
18h Encerramento e saida para Comite Deslocamento de 6nibus
CESMAR Executivo
20h Jantar no CESMAR CESMAR/ Visita ao Centro Social,
Centro social apresentacdo cultural e
marista jantar no local
Dia 2 - 27 de abril (quarta-feira)
MANHA E TARDE — CAFE COWORKING TECNOPUC
8h30 Celebracio eucaristica Equipe de Capela da PUCRS
pastoral
9h20 Abertura Comité Agenda do dia
Executivo
9h30 Atividade de formacao Assessor
. ) convidado e
Inovacao, Desenvolvimento e .
T - liderancgas do
ransformagdo Tecnopuc
10h30  Intervalo
11h Continuacio da atividade de Assessor
formacao convidado e
. . liderancgas do
Inovacdo, Desenvolvimento e T
- ecnopuc
Transformagdo
12h15  Almoco — Centro de Convivéncias (Prédio 22)
14h Apresentacio do Plano Estratégico Comité Apresentagdo do Plano
da Rede Executivo estratégico da Rede e
) o estruturar dialogos nas
Planejamento estratégico da Rede; mesas
(proposito, diretrizes, objetivos e '
projetos para validagdo)
15h30 Intervalo
16h Apresentacio do Modelo de Comité Apresentacdo de toda a
Organizacdo em Rede executivo proposta, validagdo geral e
L sugestoes, alteragoes.
- Modelo de organizagdo em Rede;
(estatuto e regimento, estruturas de
governanga e gestdo, modelo de
financiamento. )
18h Encerramento e saida para o Colégio  Comité Orientagdes para saida.
Ipanema Executivo

Visita ao Colégio e breve
apresentacdo, posterior
jantar.
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20h30  Jantar Colégio Marista  Visita ao Colégio Ipanema
Ipanema e Jantar
Dia 3 — 28 de abril (quinta-feira)
MANHA — CAFE COWORKING TECNOPUC + CRIALAB
8h30 Cases de Sucesso Comité Cada oficina tera de 45 a 60
L executivo minutos.
Partilha de experiéncias e cases de
sucesso sobre os temas: 1
Evangelizacdo e educagdo catolica
(pacto educativo global) 2. Cenarios
Ensino e Pesquisa: graduagdo, Pos-
graduacdo, Educagdo continuada,
Educacdo Online; 3.
internacionalizacdo.
11h30  Almoco Prédio 22
12h15 Comité Orientacdo para o passeio.
Executivo .
Saida para o passeio em Gramado e Passeio pelo parque do
Canela caracol, lago negro, igreja
de canela e colégio marista,
centro de gramado.
19h Jantar: Café colonial Bela Vista Reserva de local para
jantar.
20h30 Retorno para Porto Alegre
Dia 4 — 29 de abril (sexta-feira)
TARDE- CAFE COWORKING TECNOPUC
8h30 Celebracao Eucaristica Pastoral Capela Universitaria
9h15 Teste RT-PCR Hospital Sao Hall do salao de atos
Lucas, da
PUCRS
9h30 Visitas aos espacos da PUCRS INSCER e Parque
Esportivo; TECNOPUC,
Museu e Biblioteca.
12h30  Almoco — Centro de Convivéncias (Prédio 22)
14h Deliberacoes Comité Articular previamente
executivo ordenamento das

- Ata de constituicdo da RIMES deltlamstes,
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-Debate e aprovagdo do Plano
Estratégico e modelo de organizagdo
em Rede;

- Nomeacdo da estrutura de
governanga e gestdo. Conselho
Diretor, Conselho Fiscal e secretario
Executivo

- Escolha da Sede da proxima

assembleia
16h Intervalo
16h30 Comunicados Comité e Espago para assuntos ainda
) Governo Geral ~ pendentes.
Rede de Escolas Maristas
Avisos e informagoes do Governo Geral
17h30  Encerramento Comité Organizagdo ¢ logistica
Executivo para retorno
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APENDICE E — Registros da X Assembleia

X Assembleia da Rede Internacional Marista de Educacio Superior
Porto Alegre — RS, Brasil, de 26 a 29 de abril de 2022
Excertos da Ata da X Assembleia

Este documento apresenta alguns excertos da Ata da X Assembleia da RIMES. Optou-
se por anexar este documento para expressar o percurso realizado durante a assembleia que
culminou com a aprovagao da proposta. A Assembleia constituiu-se de um espago importante
e fundamental da investiga¢do, no processo da metodologia pesquisa-a¢do. Por questdes de
sigilo das informagdes, optou-se por nao colocar o nome das pessoas, destacando apenas o
cargo/ ou a institui¢ao.

1. ABERTURA

Entre os dias 26 € 29 de abril de 2022, na Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do
Sul — Porto Alegre — Brasil, no prédio 97 do TECNOPUC, reuniram-se representantes das
instituicdes de ensino superior do Instituto Marista e representantes do Governo Geral.
Estiveram presentes 41 pessoas, dos seguintes paises: Brasil, México, Filipinas, Australia,
Argentina, Peru, Republica Democratica do Congo, Quénia, Nigéria, Italia. A cerimdnia de
abertura foi conduzida pelo comité executivo e contou com um momento de apresentagao dos
participantes, bem como com as falas de acolhida e a apresentacdo do Governo Geral de Roma,
do governo provincial e do Reitor da universidade. Foi exposto o panorama geral da Assembleia
e da Rede Internacional Marista de Educacdo Superior. Foram divulgados os objetivos da
Assembleia e o percurso que seria realizado. O comité executivo apresentou a trajetoria
realizada nos ultimos trés anos, com destaque para as pesquisas do doutorando Manuir Mentges.
Percebeu-se que, a partir do levantamento realizado em 2019, houve pouca articulagao entre as
institui¢des da rede, representando uma rede na perspectiva de metafora organizacional. Foram
apresentadas as acoes desenvolvidas desde o seminario realizado durante a IX Assembleia da
Rede de Universidades, em 2021, que deu inicio ao processo de constru¢do da proposta da rede.
Foram apresentados os resultados da pesquisa realizada com as liderancas das IES sobre os
seguintes elementos: atributos e elementos de formagdo de rede, vantagens competitivas e
governanca da rede. A apresentacdo resultou na divisdo de trés grupos, ou clusters, das
universidades. Cada um dos grupos representa um conjunto de variaveis, considerando o
posicionamento da instituicdo. Apds a pesquisa, foi feita a apresentacao dos resultados por
grupos focais com liderangas das IES (por critério linguistico), no segundo semestre de 2021.
A partir da contribuicao, apreciagdo e critica das liderancas, o comité ampliado deu sequéncia
a construcdo da proposta de organizacdo em rede. Esta X Assembleia consiste na fase da
discussao e validacao da estratégia, estrutura e do processo da rede. Também na abertura, foram
apresentadas outras acdes realizadas pelo comité executivo ao longo do ano de 2021, com
destaque para o plano de comunicagdo, organizagdo da documentagdo, tradu¢ao do livro
Evangelizagao na Educacdao Superior, participacdo do comité executivo em outros espacos,
atuacdo de representacdo e conexao com o instituto marista. Destacou-se também os eventos
realizados em formato Webinar, realizados ao longo de 2021, com seus resultados e avaliagdes.
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2. ATIVIDADE DE FORMACAO: INOVACAO, DESENVOLVIMENTO E
TRANSFORMACAO

Esta atividade foi conduzida por Josep Piqué (convidado), Jorge Audy (PUCRS) e Ana Berger
(PUCRS-Crialab). Foram apresentados os diversos aspectos da universidade no contexto atual.
A educagdo tem a ver com a construcdo e a formagdo de talentos para a sociedade em um
caminho de mao dupla. Saimos de uma economia industrial para uma economia do
conhecimento. A tecnologia desempenha um papel importante no contexto de desenvolvimento
do tecido industrial. A forma principal de transferéncia de tecnologia ¢ o empreendedorismo,
pois as empresas antigas ndo sabem como se conectar com estes novos modelos. Foram
apresentados alguns exemplos de universidades e instituicdes que desenvolvem inovagdes em
seus processos de ensino e aprendizagem. Um dos exemplos esta relacionado a educagdo por
projetos, ou baseada em desafios, conectando os alunos com seu entorno. Ha uma perspectiva
a partir da terceira missdo das universidades no mundo contemporaneo e, assim como na latino-
américa, fala-se desta terceira missdo como sendo, também, a extensdo e o servigo para
solucionar problemas globais e locais. Com base nos temas abordados pelos palestrantes, o
grupo de liderancgas foi convidado a refletir sobre nossas a¢des relacionadas a terceira missao
das universidades. Assim, considerando a trajetoria realizada no ultimo ano e a partir do
caminho percorrido, o grupo foi desafiado a elencar agdes que possivelmente poderdo ser parte
dos projetos a serem validados em assembleia. As liderangas estavam divididas em seis grupos,
considerando diversidade de linguas, paises e realidades. Contribui¢des dos grupos:
compartilhamento de praticas; formagdo de professores, alunos; compartilhamento de
experiéncias de inovagdo; criacdo de uma metodologia comum com a caracteristica marista,
dentro do social; proposito comum em termos de inovagao; atividades de incubagao que podem
ser finalizadas em participagdes locais; incentivos de prémios e reconhecimentos para
empreendedores maristas; valorizagdo nucleo de transferéncia de tecnologia comum que possa
apoiar toda a rede; formacao de professores; integragdo de inovacao entre a educacao basica e
a educacdo superior; geracdo de acreditadoras que possam ajudar as universidades a acessar
creditacdes internacionais; aproveitamento de trabalhos de extensdo com os diplomados;
modalidade hibrida de educagdo; convite a empresas que estejam alinhadas com este programa;
capacitacdo dos treinadores; promocao de momentos para todos possam compartilhar as
melhores praticas; criacdo de uma lista de universidades e de institui¢des que possam contribuir;
lista de questdes e problemas que possam ser enfrentados a partir dos nossos esforcos; criagao
de algum tipo de fundo que ajudasse as universidades a desenvolverem essa dimensdo da
terceira missao; um forte link de sustentacao para os estudantes; utilizacdo de midias sociais e
outras plataformas; identificagdo de agéncias com as quais possamos trabalhar junto no sentido
da inovagao. As agdes priorizadas foram: a) formagdo conjunta de gestores e professores; b)
formag¢ao conjunta de professores; c¢) intercdmbio de pessoas; d) formagdo de liderancas; e)
compartilhamento de boas praticas; f) curricularizagao do empreendedorismo; g) metodologia
marista para o desenvolvimento de startups. O comité executivo ampliado ficou com a tarefa
de agrupar as ac¢des dentro dos projetos, considerando a estratégia ja validada e apreciada pelas
liderancas nos grupos focais.

3. PLANO ESTRATEGICO DA REDE

O comité executivo apresentou a proposta de planejamento estratégico da RIMES para o
periodo de 2022-2025, com base na investigacao realizada por Manuir Mentges, doutorando do
Programa de Pods-graduacdo em Educagdo da PUCRS, na qual foi utilizada a metodologia
pesquisa-a¢do. Foi apresentado o percurso do planejamento, além dos seguintes elementos: a
personalidade organizacional da rede, por meio do propdsito e do texto manifesto; os
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Direcionadores Estratégicos; as Opg¢des Estratégicas; os Objetivos Estratégicos e os Projetos
Estratégicos. Cada um dos elementos foi integralmente apresentado, com posterior discussao
nos grupos de liderangas. Como as etapas iniciais ja haviam sido validadas nos grupos focais,
o foco das discussdes foram os projetos da rede e as agdes oriundas do trabalho anteriormente
realizado. Os grupos apreciaram o material e fizeram as seguintes colocagdes: (a) o trabalho
esta muito bem-feito ¢ bem estruturado; o conteido ¢ bastante denso e ambicioso; uma
governanga executiva ¢ chave para que o modelo de organizagdo em rede ndo corra risco de se
perder no avango da proposta; o estabelecimento de uma prioridade concreta para a rede em
termos de projeto e objetivos € necessario; (b) sugestdo de mudanga da palavra colaboragao
por cooperacdo; (c) criagdo de um comité que ajude a conduzir os projetos a partir das
necessidades que surgirem; uma figura de articulagdo fortalecera o trabalho; ha falta de uma
dimensao mais evangelizadora e solidaria; separacdo o que ¢ pertinente ao comité do que ¢ da
rede; (d) o trabalho apresenta boas ideias e € bastante completo; apresenta um ordenamento de
tudo o que precisa ser feito; preocupagao com o tema da execugdo; talvez a ordem dos objetivos
deva ser revista; o trabalho sustenta uma estrutura e fontes de recursos; possibilita conhecer
melhor cada uma das instituigdes para saber o potencial de participagdo nesta estrutura; ¢
necessario estabelecer como serdo envolvidos os governos provinciais para contribuir para a
realizagdo; (e) o planejamento envolve diferentes dimensdes da rede e estd bem articulado; o
plano ¢ estratégico e deve priorizar e estabelecer mais intersecdes entre as diferentes dimensoes;
formalizar multiplas colaboracdes em diferentes aspectos, principalmente para nossos
estudantes, professores e gestores; (f) o plano reflete as discussdes dos ultimos dias; ¢ bastante
pratico e representa as caracteristicas maristas; em termos de realizagdo, estd bastante logico e
concreto; a internacionalizagdo deve abranger colaboradores e estudantes; a dimensdo marista
em identidade de lideranga; € preciso estabelecer como a agenda internacional se articula na
administragao geral.

4. ESTRUTURA E PROCESSO DE REDE

Conduzida pelo comité executivo, esta atividade tratou da tipologia da rede; Governanga da
Rede; Estrutura necessaria; Organograma; Secretaria Executivo; Orgdos de administragdo;
Estatuto da Rede, processos da rede, nova marca da rede. Manuir Mentges realizou um resgate
histérico da conformacao da rede, a partir dos registros € dos estudos do historico da rede e as
conclusdes obtidas a partir dos estudos sobre teoria de redes e internacionalizag¢do da educacao
superior. Muitos dos elementos sobre estruturacao da rede foram propostos no novo estatuto,
que foi apresentado a assembleia. Além dos elementos constituintes do estatuto, foi sugerida a
constituicdo de uma organizagdo para a rede, com foro de estabelecimento em alguma das
universidades maristas brasileiras. A Assembleia Geral ocorrera todos os anos, na modalidade
virtual, e a cada trés anos, na modalidade presencial quando da elei¢do da nova diretoria. Foram
desenvolvidos na assembleia os detalhamentos sobre constituicdo, modelagem da rede,
organizacao administrativa, processos da rede e operacdo dos projetos a serem desenvolvidos.
Foi apresentado o mapa de competéncias do secretdrio executivo, que passara a compor a nova
formatacdo de gestdo da rede. Também foi apresentado o modelo de financiamento da rede,
nova marca. Os grupos debateram os temas e trouxeram sugestdes e criticas que foram
entregues ao comité executivo ampliado para redagdo de proposta final.

5. ASSEMBLEIA DE CONSTITUICAO DA RIMES

No dia 29 de abril de 2022, das 14 horas até as 16 horas e 30 minutos, reuniram-se 0os membros
da Rede Internacional Marista de Educagdo Superior presentes no evento para a Assembleia de
deliberagdo. Foram eleitos o presidente da sessdao e um secretario, que conduziram a assembleia
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de constitui¢do da rede. Assim, deu-se inicio as deliberagdes. Foi aprovado o Plano Estratégico
da Rede, com vigéncia para o periodo de 2022-2025, com foco na execugdo dos seis projetos
priorizados. Foi aprovado, ainda, o encaminhamento da “experimentacdo” do modelo de
financiamento da Rede, pelo Conselho Diretor, que sera apresentado na proéxima Assembleia.
Foi aprovada a nova versao do Estatuto, apds ajustes incorporados e apreciacao da Assembleia.
Ficou estabelecido que a sede da rede serd em Porto Alegre, em um espago da PUCRS. O
estatuto registra toda a estrutura de governanga e os processos da rede. Apos, deu-se inicio a
votacao do novo Conselho Diretor e Conselho Fiscal, sendo empossados logo na sequéncia. Ao
novo conselho Diretor foi confiada a implementacdo da proposta de organizagdo em rede,
constituida da Estratégia, Estrutura e Processo da rede. Sera feita uma transicdo com o comité
que finda seu mandato, objetivando a implementacdo de todos os elementos aprofundados por
meio do trabalho realizado pela pesquisa de doutorado e pelo comité executivo ampliado, junto
com liderancas das Universidades. A integralidade da ata de constituicdo da rede seguiu os
tramites legais da legislacao brasileira, sendo devidamente registrada na cidade de Porto Alegre.
Ficou definido que o Conselho Diretor prossiga com a posterior nomeacdo do secretario
executivo e desenvolva os processos subsequentes e inerentes a gestdo da rede, conforme
aprovados em assembleia.
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APENDICE F — Diario de Bordo

Excertos do Diario de Bordo

O presente documento expressa excertos do diario de bordo, que devido a sua
magnitude, ndo pode ser reproduzido integralmente. No presente extrato, apresentamos alguns
elementos que constam registrados no relatorio, formado pelas atas das reunides, encontros e
seminarios realizados ao longo do processo de estruturacdo da proposta para a RIMES.

Dia 19/05/21 _Seminario com Liderancas da RIMES

Especificidades das Instituicdes de Educagdo Superior: algumas institui¢des
tém foco muito especifico em algumas areas do conhecimento e as liderancas
recomendam muita aten¢do para que todos, independente do seu tamanho e
posicionamento, consigam participar da rede. Neste sentido, cabe considerar a
diversidade como positiva, incorporando em sua estratégia as particularidades de seus
membros.

Dia 05/08/21 _ Reunido do Comité Ampliado

Modelos diversos de governancga: Algumas Instituicdes t€ém sua governanca
compartilhada com outras dioceses ou congregagdes, ou mesmo com fundagdes. Essa
diversidade deve ser considerada na estruturacao da estratégia da rede. Esse ponto foi
visibilizado especialmente a partir da andlise da pesquisa realizada, surgindo como
ponto de atengdo para o comité ampliado. Assim, recomenda-se um formato por
associativismo, permitindo a associagao de todas as IES que tenham inspiragdo marista,
o que contempla diferentes estruturas de governanca.

Dia 08/10/21_ Seminario com grupo focal com liderancas de lingua espanhola.

Rede com outras redes: Considerar na estratégia, estrutura e processos de rede
possibilidades de articulagdo com outras redes do instituto marista, especialmente a
rede global marista de escolas. E preciso pensar uma interface para que possamos
pensar conjuntamente projetos que promovam a educacao marista em todos os niveis
de ensino, considerando especialmente a contribui¢do das universidades com a
formacao dos professores maristas para as escolas, unidades sociais e universidades.

Dia 22/10/21_ Seminario com grupo focal com liderancas de lingua portuguesa

Olhar para além de nossas instituigoes: Especialmente nos seminarios, foi
recomendada a necessidade para olhar para organismos internacionais, a medida em
que somos instituigdes inseridas na sociedade, e, portanto, devemos atentar para as
diretrizes dos organismos internacionais, especialmente os Objetivos do
Desenvolvimento sustentavel, da Unesco.

Dia 29/10/21_ Seminario com grupo focal com Liderancas de lingua Inglesa.

Pacto Educativo global: Como uma rede de educacao superior caracterizada
pela identidade catolica, considerar o pacto educativo global. Trata-se de conectar
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projetos relacionados a identidade das nossas instituigdes € seu compromisso com as
diretrizes sugeridas pelo Papa Francisco.

Dia 30/11/21_Reunifo do comité ampliado com liderancas da Associacao La Salle

A associacdo La Salle de Institui¢cdes de educacdo superior ja conta com uma
trajetoria solida e pode ser um importante “case” para a RIMES. Realizou-se um
encontro do comité ampliado com a associacdo La Salle para conhecer sobre sua
estrutura, projetos e atuacdo. Considera-se um importante “case”, por se tratar de uma
trajetoria solida e uma institui¢do com caracteristicas similares a rede Marista.

Dia 28/03/22  Reuniio do Comité executivo da RIMES

Modelo de financiamento: No modelo de financiamento, devem ser
considerados outros elementos, além do ntmero de alunos. Nesse sentido foi
considerado o indice de desenvolvimento econdmico de cada pais, além do critério de
numero de estudantes.

Dia 29/04/22 _ X Assembleia da RIMES

Consolidacdo da Rede: apos validagdo da proposta de organizacdo em rede,
prover esfor¢os para que a rede se consolide e conquiste legitimidade entre seus
membros.

Dia 29/04/22 _ X Assembleia da RIMES

Foco na institucionalidade da Rede: A proposta deve fortalecer a
institucionalidade da rede por meio de mecanismos de engajamento e acompanhamento
validados na estratégia, estrutura e nos processos da rede.

O presente documento apresentou alguns excertos do diario de bordo, relatorio
produzido ao longo da pesquisa-agdo e que registra o percurso realizado. Foram priorizados na
compilacdo dos excertos os elementos que tiveram maior recorréncia € que receberam maior
destaque em todas as etapas da pesquisa e também considerados, de maneira especial, na fase

final da escrita da tese.
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ANEXO A — Carta de Anuéncia

Eu, (nome completo do participante),

apos a leitura deste documento e de ter tido a oportunidade de conversar com o pesquisador
responsavel, para esclarecer todas as minhas duvidas, acredito estar suficientemente informado,
ficando claro para mim que minha participagdo € voluntaria e que posso retirar este
consentimento a qualquer momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou
ciente também dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos
possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade e

esclarecimentos sempre que desejar.

Diante do exposto expresso minha concordancia de espontdnea vontade em participar
deste estudo, como também concordo que os dados obtidos na investiga¢cdo sejam utilizados

para fins cientificos (compartilhamento e divulgagao em eventos e publicagdes).

Assinatura do participante da pesquisa
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