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CONHECIMENTO, INTERNACIONALIZACAO E
CULTURA ESTRATEGICA: ATIVOS COGNITIVOS PARA
UNIVERSIDADES DO SECULO XXl

A gestao do conhecimento organizacional, mais do que uma
ferramenta técnica, consolida-se como um campo transdisciplinar essen-
cial para repensar os rumos da universidade contemporéanea. Se outrora
os saberes circulavam de modo tacito nas relagdes interpessoais ou nos
rituais institucionais, hoje a complexidade da gestdo académica exige me-
canismos cada vez mais refinados de captura, organizagao e aplicagao do
conhecimento como ativo estratégico. Embora autores como DiMaggio e
Powell (1983) tenham teorizado a adaptagao organizacional a pressoes ins-
titucionais sob a logica do isomorfismo, sua abordagem permite reflexdes
mais amplas sobre a necessidade de articular estruturas de conhecimento
que favorecam tanto a inovacdo quanto o posicionamento competitivo das
organizag¢des — entre elas, as institui¢des de ensino superior (IES).

E nesse contexto que as contribui¢es de Freeze e Kulkarni (2007)
se tornam decisivas. Ao conceberem os ativos de conhecimento como ele-
mentos estruturantes da performance organizacional, indicam que esses
ativos — sejam eles culturais, humanos, estruturais ou relacionais — séo
catalisadores de valor para qualquer organizagao que deseje sustentar estra-
tégias robustas. Kakabadse, Kouzmin e Kakabadse (2001) refor¢am que tais
ativos estdo embutidos nas estruturas, nas pessoas e nas redes relacionais
que compdem a organizagdo. Para as universidades, isso se traduz na habili-
dade de mobilizar conhecimento ndo apenas como insumo académico, mas
também como forga orientadora da inovagéo institucional e da governanga.

No ambiente universitario, essa logica ¢ especialmente visivel
nos debates contemporaneos sobre internacionalizagdo. A literatura mais
recente, como a de Davenport e Prusak (1998), defende que os sistemas de
avaliacdo e os modelos de qualidade devem evoluir da fungdo meramente
regulatoria para se tornarem motores da exceléncia institucional. Nesse
sentido, a internacionalizagdo surge ndo como moda passageira ou exigén-
cia burocratica, mas como horizonte estratégico e cultural que atravessa
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todas as dimensdes da vida universitaria. Edvinsson e Malone (1997) e
Hermans e Kauranen (2005) refor¢am: a gestdo do conhecimento, quando
ancorada em ativos organizacionais, ndo ¢ modismo; ¢ inteligéncia institu-
cional aplicada.

Ao conectar internacionalizacio e ativos de conhecimento, o
presente estudo propde olhar para o fendomeno da internacionalizagdo
abrangente (comprehensive internationalization) como apresenta Hudzik
(2011; 2015), que vai além da mobilidade ou de iniciativas pontuais. Trata-
se de entender a internacionalizagdo como um elemento transversal e
sistémico da cultura universitaria, inserido no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), articulado as politicas académicas e refletido nos in-
dicadores de desempenho. Ou seja, internacionalizar ndo é apenas enviar
alunos para o exterior, mas também cultivar ambientes interinstitucionais,
nos quais valores, praticas e conhecimentos globais moldem a prépria iden-
tidade institucional.

A Organizagdo das Nagoes Unidas para a Educagao, a Ciéncia
e a Cultura (UNESCO), por meio de suas projecdes sistematizadas por
Lorente (2022), ja antecipa um futuro em que a internacionalizagdo serd
um dos eixos fundantes das universidades globais. Leal e Moraes (2018), ao
proporem uma abordagem decolonial da internacionaliza¢ao, reforcam a
necessidade de pensar modelos que respeitem as especificidades culturais,
para evitar a mera reprodugdo de padrdes eurocéntricos. Essa perspectiva
amplia a nogdo de internacionalizagdo como um ativo critico, politico e
adaptavel.

Knight (2004; 2008), Leask (2009; 2015), Teichler (2009), De Wit
(2010) e Marginson (2016) convergem ao destacar que a internacionaliza-
¢do deve permear ensino, pesquisa e extensao. Nesse sentido, a infraestru-
tura, a mobilidade académica e o curriculo internacionalizado tornam-se
pilares e vetores de uma cultura universitaria cosmopolita, critica e social-
mente engajada. Stallivieri (2002) destaca a poténcia dessa integragao com
0 ecossistema institucional, de modo que reforga a ideia de que internacio-
nalizar é também incluir o territério em redes globais de significado.

A partir dos fundamentos discutidos por Hudzik (2015), Altbach
e Knight (2007) e De Wit et al. (2013), evidencia-se que suporte institucio-
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nal e politicas de incentivo sdo determinantes para consolidar esse projeto.
Sao eles que garantem a operacionaliza¢do de parcerias sustentaveis, a for-
maliza¢do de redes académicas de colaboracdo e o compartilhamento de
infraestrutura para programas conjuntos. Temple (2006), Deem, Hillyard
e Reed (2007) e Warhurst (2008) vdo além ao apontarem que essas estra-
tégias exigem o cultivo de capacidades organizacionais e individuais — os
tais ativos de conhecimento — que possibilitem a internalizagdo da logica
internacional em todos os niveis da universidade.

Esse arcabougo conceitual reforga a ideia de que internaciona-
lizagao e gestao do conhecimento sdo processos convergentes. Quando
compreendidos como dimensdes culturais e estratégicas, revelam-se fer-
ramentas indispensaveis para o desenvolvimento institucional sustentavel.
Como afirmam Kakabadse, Kouzmin e Kakabadse (2001), Hussi (2004)
e Chou e He (2004), é nos ativos intangiveis — a confianga, a cultura, as
redes de colaboragdo — que reside o maior potencial transformador das
organizagdes. Assim, desenvolver uma cultura institucional voltada a in-
ternacionaliza¢ao abrangente significa, também, investir no fortalecimento
dos ativos de conhecimento que sustentam essa estratégia.

ATIVOS DE CONHECIMENTO ORGCANIZACIONAL E A
CULTURA ESTRATEGICA UNIVERSITARIA: CAMINHOS
PARA A INTERNACIONALIZACAO

Discutir gestdo do conhecimento no século XXI, sobretudo quan-
do o locus de andlise sdo as instituicdes de ensino superior, implica revisitar
a propria nogao de conhecimento como recurso organizacional estratégico
— ndo apenas como um insumo técnico, mas também como uma dimensao
vital da cultura institucional. Essa perspectiva nao é nova. Desde Polanyi
(1975), que nos provoca a distinguir o conhecimento tacito do explicito, até
as sofisticadas formula¢des de Nonaka e Takeuchi (1997), a literatura avan-
¢ou consideravelmente para compreender como o conhecimento pode ser
articulado, transferido e transformado em vantagem competitiva duradou-
ra. No entanto, na universidade — espago simbdlico, politico e operacional
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— esse debate ainda demanda aprofundamentos, especialmente quando se
entrelaca & complexa agenda da internacionalizagio.

Autores como Barney (1991), Sveiby (1997) e Teece (1998) ja
anunciavam que o conhecimento pode, sim, ser tratado como ativo mensu-
ravel, desde que suas dimensdes humanas, relacionais e tecnoldgicas sejam
corretamente compreendidas. Essa abordagem adquire especial relevancia
nas universidades, de forma que o capital humano — docente, técnico e
discente — ¢ simultaneamente o maior ativo e o maior desafio. Rowley
(2000) ressalta que, nas institui¢des de ensino superior, o desenvolvimento
de ativos de conhecimento requer ndo apenas processos técnicos, mas so-
bretudo um alinhamento cultural que promova plataformas para a criagdo
e aplica¢do do saber.

A literatura mais robusta ja delineou que esses ativos organizacio-
nais ndo se limitam a repositérios ou softwares de informagao. Davenport
e Prusak (1998), Chou e He (2004), Kianto et al. (2014) mostram que eles
estdo entranhados nas rotinas da organizagao, nas capacidades de seus
membros e nas redes que estruturam sua atuacgdo estratégica. Esses ativos
nao sdo abstratos; eles se manifestam na maneira como uma universidade
forma suas liderancas, estrutura seus fluxos informacionais, da sentido as
suas praticas pedagogicas e se posiciona diante de seu ecossistema.

Para Freeze e Kulkarni (2007), os ativos de conhecimento se des-
dobram em quatro dimensdes fundamentais: expertise, licbes aprendidas,
documentagao e politicas institucionais. Cada uma dessas dimensoes é mais
do que uma categoria analitica — sdo formas concretas de materializar o
conhecimento e coloca-lo a servico da missdo institucional. A expertise,
por exemplo, representa o acimulo tacito e explicito que posiciona uma
universidade como referéncia em determinada drea. Nao se trata apenas
de titulados ou bibliometria, mas também do acervo de experiéncias que
moldam o ethos institucional.

\

As licoes aprendidas, por sua vez, dizem respeito a memoria
organizacional, ou seja, aquilo que a instituigdo internaliza a partir dos
seus sucessos e fracassos. E nessa dimensio que a avaliagdo institucional
ganha poténcia como pratica de gestdo do conhecimento, pois transforma
experiéncias em normativas, préticas e cultura. A documentacao, tal como
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propoem Nonaka e Konno (1998), atua como processo de combinagao: ela
traduz o conhecimento em formas acessiveis, reutilizaveis e instituciona-
lizdveis. E, por isso, fundamento da aprendizagem organizacional, como
sugerem Cohen e Levinthal (1990).

Ja as politicas e os procedimentos sdo a formalizagdo da expe-
riéncia. Eles configuram o DNA institucional, os protocolos que dizem o
que se espera, 0 que se valoriza, como se age. Sao, em termos estratégicos,
os pilares da previsibilidade e da escalabilidade das agdes. Brewer e Brewer
(2010) alertam que o investimento em sistemas de gestdo informacional é
uma questdo de eficiéncia e de soberania institucional — uma universidade
que ndo controla seus dados, tampouco controla seu destino.

O mais interessante, no entanto, é perceber como esses ativos
se articulam para permitir algo maior: a consolidagdo de uma cultura
institucional propicia a inovagdo e a internacionalizagdo. No cenario das
universidades comunitarias brasileiras, que enfrentam os desafios tipicos
do Sul Global, esse movimento é especialmente sensivel. Os ativos de co-
nhecimento ndo sao apenas estruturas de apoio, visto que eles sao o tecido
conector entre o que se sabe, 0 que se deseja e o que se pode realizar. Eles
formam os “capitais simbdlicos” da universidade, a fim de reforcar sua legi-
timidade e projetar sua presenga no cenario internacional.

Nesse sentido, investir na cultura do conhecimento é, de fato,
investir na capacidade institucional de responder aos imperativos da in-
ternacionalizagdo abrangente, conforme propde Hudzik (2011; 2015).
Trata-se de mobilizar a expertise acumulada, ressignificar as li¢des apren-
didas, dinamizar a documentagao estratégica e garantir que as politicas
reflitam a maturidade institucional necessaria para navegar em um mundo
interconectado.

Em sintese, os ativos de conhecimento organizacional sdo mais
do que instrumentos de gestdo: sao dispositivos de transformacéao cultural.
Ao articula-los a internacionalizagdo, as IES criam condig¢des para trans-
cender praticas fragmentadas e construir um ethos institucional global,
sem perder a ancoragem local. E, nesse jogo, conhecimento nao ¢ apenas
capital; ¢ também identidade, ¢ estratégia, é sobrevivéncia.
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INTERNACIONALIZACAO E CONHECIMENTO
ESTRATEGICO: UMA ANALISE DAS IES
COMUNITARIAS CATARINENSES

No panorama dinamico da educagdo superior brasileira, as insti-
tuicdes comunitarias de Santa Catarina despontam como um modelo sin-
gular de integracgdo entre relevincia social e ousadia estratégica. Inseridas
em uma logica que articula forte enraizamento territorial com aspiragdes
globais, essas universidades operam em um ambiente marcado por desafios
regulatorios, pressoes por qualidade e um imperativo crescente de interna-
cionalizacio. E nesse terreno fértil — e por vezes drido — que se desenha
a presente reflexdo sobre os ativos de conhecimento que impulsionam ou
limitam a implementagdo de estratégias de internacionalizagdo abrangente,
conforme a perspectiva sugerida por Hudzik (2011; 2015).

A internacionalizagdo, neste contexto, deixa de ser um acessorio
protocolar e se torna eixo estruturante da identidade institucional. Ela diz
respeito a mobilidade de alunos ou a convénios com universidades estran-
geiras e a inser¢do transversal da dimensao internacional nas politicas, nos
processos e nas praticas institucionais e, sobretudo, na cultura. Essa € a
premissa da internacionalizagao abrangente, conceito que desloca o foco
da internacionalizagdo de “eventos” para “sistemas” e de “projetos” para
“politica institucional”.

Para que essa logica se consolide, é necessario mais do que boa
vontade politica: é preciso estrutura, conhecimento acumulado e ativos es-
tratégicos. E nesse ponto que os ativos de conhecimento organizacional, tal
como definidos por Freeze e Kulkarni (2007), emergem como a argamassa
silenciosa que sustenta (ou fragiliza) a edificagdo de politicas internacionais
robustas. Nio se trata apenas de investir em laboratdrios ou contratos com
agéncias internacionais; trata-se também de compreender a infraestrutura
intangivel da internacionalizagdo: expertise, licbes aprendidas, politicas
internalizadas, documentagao estratégica e memdoria organizacional.

Ao analisar o cendrio das universidades comunitarias catarinenses
— institui¢des enraizadas no territério e comprometidas com o desenvolvi-
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mento regional, como argumenta Francisco e Oliveira (2021) — observa-se
uma realidade marcada por dualidades. Por um lado, essas universidades
sdo centros vivos de inovagdo social, com forte protagonismo na incluséo e
no desenvolvimento local. Por outro, enfrentam o desafio de construir, com
solidez, uma presenca internacional que va além de iniciativas pontuais e
ganhe densidade estrutural.

E nesse cendrio que emergem dois ativos fundamentais que
influenciam com maior intensidade a internacionaliza¢do: o orcamento
especifico destinado a politica internacional e o reconhecimento
internacional dos cursos de graduagao. O primeiro (or¢amento) é um
ativo tangivel, mas cujos efeitos se ramificam em todas as dimensdes
da institucionalidade. Quando bem alocado, torna-se catalisador de
oportunidades, suporte logistico e vetor de credibilidade externa. Os dados
analisados indicam que o investimento especifico em internacionalizagdo
possui efeito expressivo sobre a capacidade institucional de implementar
praticas internacionalizadas consistentes, com o objetivo de consolidar o
papel da gestao or¢amentdaria como ferramenta estratégica para o posicio-
namento global da universidade. Como sugerem Harrell (2012) e Shrestha
(2020), investir com foco é condi¢do necessaria para transformar intengdes
em impacto.

O segundo fator (o reconhecimento internacional dos cursos)
aponta para uma variavel mais simbolica, mas ndo menos estruturante:
a reputacdo. Um curso reconhecido internacionalmente, além de ser um
atrativo para estudantes e professores estrangeiros, ¢ também um selo de
qualidade que comunica, externamente, 0 compromisso institucional com
padroes globais. Trata-se de um ativo relacional, de constru¢ao lenta, que
demanda coeréncia entre curriculo, competéncias e visibilidade institucio-
nal. Seu impacto positivo refor¢a a tese de que internacionalizar é, também,
narrar-se internacionalmente.

A hipdtese que tratava do suporte financeiro para mobilidade
académica — por vezes considerada central no discurso institucional —
revelou um comportamento estatistico ambiguo. Aparentemente, o simples
ato de dispor de recursos ndo garante, por si s6, uma politica internacional
eficaz. Isso pode estar relacionado a forma como esses recursos sao aplica-
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dos, a falta de articulacdo com os objetivos do PDI ou mesmo a baixa in-
tegracgdo entre as areas académicas e os escritérios de internacionalizagéo.
O dado nos conduz a uma inferéncia importante: mais do que financiar
deslocamentos, é preciso estruturar ecossistemas de aprendizagem interna-
cional, nos quais a mobilidade seja parte de um projeto maior de formagéo
global. Como j indicava Hudzik (2011), nao basta fazer internacionaliza-
¢d0; € preciso ser uma institui¢do internacionalizada.

As evidéncias apontam, portanto, para uma lacuna critica entre
desejo e estrutura. Embora as IES comunitarias reconhegam o valor estra-
tégico da internacionaliza¢do, ainda carecem de condigdes sistematizadas
para transformar esse reconhecimento em cultura institucional. A auséncia
de sistematizacdo de processos, de documentagao estratégica robusta e de
politicas explicitamente articuladas enfraquece os ativos de conhecimen-
to que sustentariam o esfor¢o internacional. Como demonstram Freeze e
Kulkarni (2007), a auséncia de licbes aprendidas formalizadas ou de politi-
cas internalizadas compromete a capacidade de reaplicagdo estratégica da
experiéncia.

Em dltima insténcia, a internacionaliza¢ao néo se fard apenas pela
via dos convénios. Ela exige, sobretudo, capacidade organizacional, e esta,
por sua vez, depende de uma engrenagem silenciosa de conhecimentos
tacitos e explicitos que precisam ser cultivados, registrados e mobilizados
com intencionalidade. Para as IES comunitdrias, esse desafio nao é menor,
mas ¢ também a oportunidade de ressignificar sua inser¢do internacional,
ndo como mimetismo de modelos exdgenos, mas como expressao genuina
de uma identidade institucional voltada ao global sem abandonar o local.

A ARQUITETURA INSTITUCIONAL DA
INTERNACIONALIZACAQ: POLITICAS,
PROCEDIMENTOS E MATURIDADE ESTRATEGICA

Quando se trata de avancar para um modelo de internacionali-
zagao abrangente, como apresenta Hudzik (2011), o que separa o discurso
da pratica ¢, em larga medida, a estrutura organizacional que sustenta o
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processo ou, em termos mais precisos, os ativos de conhecimento institu-
cionalizados sob a forma de politicas e procedimentos. No contexto das
Universidades Comunitarias Catarinenses analisadas, esse pilar mostrou-
-se decisivo para transformar a intengdo estratégica em agéo efetiva.

A analise das variaveis estatisticamente significativas refor¢a o
que ja era intuido por especialistas: a internacionalizagdo ndo acontece no
vazio, pois ela depende de uma politica formal, de uma cultura de planeja-
mento e, sobretudo, de um arcabougo institucional que va além da boa von-
tade. Nesse sentido, dois elementos se destacaram como ativos centrais a
promocio da internacionaliza¢do: a existéncia de orcamento especifico e o
reconhecimento internacional dos cursos de graduagao. Ambos sdo mani-
festagdes de uma politica deliberada, que transforma a internacionalizagao
em agdo estruturada, documentada e mensuravel — exatamente como pre-
conizam Freeze e Kulkarni (2007) ao tratarem de politicas e procedimentos
como ativos de conhecimento.

Nas universidades analisadas, observa-se que, quando hd um
programa formal de mobilidade académica articulado com financiamento
consistente, hd também um salto qualitativo nas iniciativas de
internacionalizagdo. Isso nao ocorre apenas por uma logica de causalidade
mecanica, porque a mobilidade, em sua natureza pedagdgica e intercultural,
exige institucionalidade: apoio institucional, clareza de regras, seguranga
juridica, rede de parcerias e, claro, investimento. Como afirmam Hudzik
(2011) e Stallivieri (2002), internacionalizar exige maturidade institucional
— e essa maturidade se mede, em boa parte, pela coeréncia entre discurso,
estratégia e orgamento.

O reconhecimento internacional dos cursos de graduacdo, por
sua vez, aparece como um sinal de valorizagdo simbdlica e prética dos
programas académicos. Quando um curso é percebido como globalmente
relevante, ele atrai olhares, parcerias e oportunidades. Mais do que isso:
posiciona a instituigdo como parte ativa no didlogo internacional do co-
nhecimento. Esse reconhecimento ndo acontece por acaso, pois ele é fruto
de politicas que integram curriculos a dimensdes globais, que promovem
formagdo docente internacionalizada e que fomentam experiéncias globais
para estudantes e professores.
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Nesse ponto, os dados empiricos reforcam aquilo que a literatura
aponta com vigor: politicas bem formuladas e procedimentos institucio-
nalizados sdo, por exceléncia, ativos de conhecimento organizacional. Eles
encapsulam experiéncias, licdes aprendidas, articulagdes internas, critérios
de qualidade e rotinas decisdrias que dao corpo a cultura da internacio-
nalizacdo. Como indicam Freeze e Kulkarni (2007), tais ativos nédo se res-
tringem a documentos administrativos, ja que eles sao artefatos culturais
que traduzem a visdo institucional em praticas recorrentes, replicaveis e
estratégicas.

A inclinagao positiva evidenciada no grafico apresentado no
estudo — embora nio estejamos reproduzindo aqui sua forma visual —
aponta claramente para a mobilidade académica como uma das expressdes
mais sensiveis e potentes da internacionalizagdo. A participagao ativa de es-
tudantes e docentes em programas de intercambio, aliangas e redes globais
fortalece os vinculos institucionais com o mundo, além de criar ambientes
multiculturais que sdo, por si sd, espagos de aprendizagem e inovagao.

Contudo, tdo importante quanto promover a mobilidade é saber
estrutura-la com inteligéncia estratégica. O investimento em mobilidade,
quando realizado de forma fragmentada ou dissociada dos objetivos do
PD], tende a gerar resultados timidos. O desafio, portanto, ndo esta apenas
em disponibilizar recursos, mas também em aloca-los estrategicamente
para iniciativas que fagam sentido no ecossistema institucional.

Assim, ainda que os dados apontem para a mobilidade como o
ativo mais relevante, nao se deve subestimar a importancia do suporte fi-
nanceiro — especialmente quando estruturado com intencionalidade. A
internacionalizagdo, nesse sentido, precisa ser vista como uma engrenagem
na qual recursos, pessoas, processos e politicas dialoguem harmonicamen-
te para gerar impacto. Como destaca Hudzik (2015), o que caracteriza uma
institui¢do verdadeiramente internacionalizada é sua capacidade de inte-
grar a dimensao internacional a todos os niveis e func;ées institucionais, e
isso s6 se faz por meio da robustez institucional.

Portanto, a existéncia de programas de mobilidade académica e
suporte financeiro para intercimbio influencia positivamente a internacio-
nalizagdo abrangente — ganha respaldo pela analise estatistica e pela logica
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organizacional que sustenta a maturidade institucional. Esses dois vetores,
mobilidade e financiamento, funcionam como catalisadores de uma cultu-
ra que compreende a internacionalizagdo como evento e como estratégia
institucional perene.

Com base nisso, o caminho parece claro: desenvolver e consoli-
dar politicas e procedimentos que ancorem a internacionaliza¢do nas roti-
nas, nos valores e nos sistemas de decisdo das universidades. A experiéncia
das IES comunitdrias catarinenses, ainda que marcada por assimetrias e
desafios, oferece um exemplo concreto de que é possivel — mesmo em con-
textos de interiorizagdo e em instituicoes de médio porte — construir uma
arquitetura institucional capaz de sustentar praticas internacionalizadas
com consisténcia, impacto e sentido estratégico. O que esta em jogo, afinal,
¢ a capacidade das universidades de transitar entre o local e o global com
coeréncia, intencionalidade e responsabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS: ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO COMO ATIVOS DE
CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

Refletir sobre a internacionalizagdo da educagao superior no
Brasil requer compreender nao apenas suas praticas visiveis, mas, sobretu-
do, os elementos intangiveis que a sustentam. Nesse estudo, o foco esteve
voltado aos ativos de conhecimento organizacional — isto é, as capacida-
des estruturadas, aos aprendizados consolidados e as politicas institucio-
nalizadas que conferem densidade estratégica as universidades. E no caso
das Institui¢des de Ensino Superior Comunitarias de Santa Catarina, dois
vetores se evidenciam como decisivos nesse processo: os programas de mo-
bilidade académica e a solidez financeira dedicada a internacionalizacéo.

Os dados analisados demonstram que a internacionalizagdo
abrangente nao se instala como um mero conjunto de agdes pontuais, mas
como um reflexo de dois pilares culturais profundamente enraizados nas
IES maduras: estrutura e intencionalidade. A estrutura aparece sob a forma
de programas de mobilidade consolidados, capazes de integrar curriculos
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a experiéncias internacionais, de formar docentes com vivéncias globais e
de proporcionar aos estudantes trajetérias que dialogam com os grandes
eixos geopoliticos contemporaneos. Ja a intencionalidade manifesta-se em
politicas claras, orcamentos planejados e estratégias articuladas — elemen-
tos que traduzem a internacionalizagdio como uma escolha institucional
consciente, e nio como adesao reativa a tendéncias externas.

Esse cendrio aponta para uma conclusdo estratégica: instituicoes
que possuem politicas formalizadas de internacionalizagao, articuladas
ao seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), tendem a operar
em niveis mais elevados e consistentes no que se refere a inser¢do inter-
nacional. O que se destaca aqui ¢ a existéncia de documentos normativos
e a materializagdo dessas diretrizes em praticas pedagogicas, mecanismos
de financiamento, indicadores de desempenho e estratégias de formagao.
Quando o or¢amento acompanha a politica — direcionado, por exemplo, a
infraestrutura, a qualificacdo docente e & mobilidade —, o ciclo da interna-
cionalizagao se torna autossustentavel e produtivo.

As evidéncias reforgam que os cursos com reconhecimento inter-
nacional, os acordos de cooperagdo eficazes e a participagdo em redes glo-
bais de pesquisa sdo consequéncias diretas de um ecossistema institucional
que valoriza a aprendizagem organizacional. Como resultado, emerge uma
documentagido estruturada, uma base solida de ligdes aprendidas e um
conjunto de padroes institucionais que se tornam, eles préprios, ativos de
conhecimento estratégico. A internacionalizagdo, nesse contexto, deixa de
ser um projeto de gabinete e se converte em uma cultura transversal, que
conecta gestdo, ensino, pesquisa e extensdo.

Todavia, é necessario reconhecer as limitagdes do estudo. O ta-
manho reduzido da amostra, somado a baixa variabilidade de respostas,
restringe a capacidade de generalizagao para outros contextos. Além dis-
0, 0 recorte territorial centrado em instituicdes comunitdrias de Santa
Catarina limita os achados a um tipo especifico de organizagdo, com
identidade, governanca e arranjos proprios. Ainda assim, o estudo oferece
pistas importantes para compreender como politicas e procedimentos —
enquanto ativos de conhecimento — influenciam diretamente a praxis da
internacionalizagdo em IES brasileiras.
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Para pesquisas futuras, sugere-se ampliar o universo empirico
ao incorporar instituigdes de diferentes regides, naturezas juridicas e per-
fis académicos. Investigacdes qualitativas que explorem a percepgio dos
gestores sobre o sentido e a eficacia dessas praticas também sdo caminhos
promissores. Igualmente, o estudo das formas, como a internacionalizagéo,
impacta — ou transforma — a cultura institucional, e a governanca das
universidades podera oferecer novos subsidios para o fortalecimento de
estratégias alinhadas com os desafios do ensino superior no século XXI.

O que fica evidente, ao final, é que a internacionalizagdo néo é
um apéndice das politicas universitarias, e sim um elemento estruturante
das institui¢oes que almejam relevancia global com compromisso local. E,
nesse trajeto, os ativos de conhecimento — especialmente aqueles crista-
lizados em politicas, recursos e processos — siao mais do que ferramentas
operacionais: sdo o proprio caminho.
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