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RESUMO

Este trabalho descreve o diagndstico estratégico de uma rede interorganizacional entre
organizacdes publicas de paises membros e associados do MERCOSUL, que gerencia uma
politica publica compartilhada entre os paises, tendo em vista a eficiéncia e eficicia da rede
para cumprir com esta politica. O diagndstico realizou-se sobre missdo, visdo e objetivos,
processo evolutivo, andlise interna da rede e andlise do ambiente externo. Foram utilizadas
entrevistas, documentacdo e observacido de reunides da Rede para a obtencdo de dados. A
partir de diversos autores, foram construidos e/ou readaptados modelos de andlise dos dados
obtidos. Os resultados identificaram a necessidade de mudancgas estruturais que possam
potencializar a for¢a e mitigar as fraquezas da rede, e também a necessidade de maior
aprofundamento tedrico nos elementos de andlise de redes interorganizacionais publicas.

Palavras-Chave: MERCOSUL, acreditacdo, rede interorganizacional, diagndstico
estratégico, andlise externa, andlise interna
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ABSTRACT

This paper describes the strategic diagnosis of an interorganizational network among public
organizations from MERCOSUR member and associated countries, which manages a public
policy shared by these countries, bearing in mind the network’s efficiency and effectiveness in
implementing this policy. The diagnosis was based on the analysis of mission, vision and
objectives, evolutionary process, internal and external environment. Interviews,
documentation and observation of the network’s meetings were used for obtaining data.
Models of analysis for such data were built and/or readapted from several authors. The results
identified the need for structural change that can potentialize the strengths and mitigate the
weaknesses of the network, and also the need for deeper theoretic studies on the analysis of
public interorganizational networks.

Keywords: MERCOSUR, accreditation, interorganizational networks, strategic diagnosis,
internal analysis, external analysis
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1 INTRODUCAO

Redes interorganizacionais tem sido objeto de estudo de vérios autores desde 1990,
sendo descritas como formas de organizacdo em rede (POWELL, 1990), aliancas estratégicas
(DAS; TENG, 1998), redes de cooperagao, (BALESTRIN; ARBAGE, 2007), ou conjuntos de
praticas cooperativas nao-hierarquizadas baseadas no intercimbio de informacdes e na
reciprocidade de agdes (GAROFOLI, 1993). No setor publico, redes tém sido descritas como
parcerias multiorganizacionais (LOWNDES; SKELCHER, 1998), que buscam os beneficios
da colaboragdo como meio para atingir metas de politicas, ou como redes de gestdo publica
(AGRANOFF, 2006), que se formam para compartilhar informacao e capacidade técnica, e
podem conduzir programas conjuntos € prestar servigos conjuntos.

Qualquer que seja o termo usado para descrever as redes, o estudo de sua estratégia
conduz a questionamentos sobre como manter sua eficicia e coesdo ao longo do tempo. No
caso de redes publicas, € preciso também considerar como manter o fluxo de decisdes
politicas, atividades, recursos e informacao que definem sua existéncia.

Esta dissertacdo tem seu foco no diagndstico estratégico de uma rede
interorganizacional publica que gerencia uma politica publica compartilhada entre varias
instancias de varios paises. Trata-se da Rede de Agéncias Nacionais de Acreditacdo do
MERCOSUL (RANA), que € gestora oficial do Sistema de Acreditacdo de Cursos
Universitirios do MERCOSUL (ARCU-SUL). Esta Rede tem funcionado desde 2000,
primeiro de forma experimental, depois oficializada no MERCOSUL, a partir de 2008, e
envolve 6rgdos publicos de quatro paises membros e quatro paises associados ao bloco
regional.

Este trabalho esta estruturado em dez capitulos. No capitulo primeiro apresentam-se o
problema de pesquisa, suas questdes que deram origem a esta dissertacdo, a justificativa para o

estudo, bem como o objetivo geral e os objetivos especificos.
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No capitulo segundo, sdo levantados conceitos tedricos pertinentes ao o diagndstico
estratégico de organizagdes, diagndstico no setor publico e diagnéstico de redes. Também neste
capitulo sdo elaboradas as dimensdes de andlise, com foco na andlise de redes
interorganizacionais publicas.

No terceiro capitulo sdo descritos os métodos utilizados para a compilacdo e
organizacdo dos dados a serem utilizados, incluindo a escolha da documentacdo, dos
entrevistados e do processo de observacao.

Os capitulos do quarto ao oitavo correspondem a andlise da Rede através das varias
dimensdes de andlise escolhidas e dos dados obtidos na pesquisa, sendo o oitavo capitulo
dedicado a uma anélise conjunta de todas as dimensoes.

O capitulo nono expde as conclusdes da andlise das dimensdes e aponta necessidades
de aprofundamento tedrico e prético no diagnéstico estratégico de redes interorganizacionais
publicas. J4 o capitulo décimo, seguindo o conceito de um mestrado profissional, apresenta
uma série sugestdes de acOes estruturais para que a Rede potencialize seus recursos e

neutralize ameagas.

1.1 Problema de pesquisa

A RANA € uma rede interorganizacional e multinacional. Para manter sua identidade e
coesdo, a RANA depende de decisdes politicas, técnicas e juridicas de varios paises, em uma
sequéncia coordenada. As redes, segundo Ring e Van de Ven (1994, apud CARRANZA 2006)
passam por processos de emergéncia, evolugdo e dissolu¢do. Um levantamento exploratorio
nos documentos do MERCOSUL revelou que outros projetos de formacao de redes, como a
Escola MERCOSUL de Politicas Puablicas, ou o Centro MERCOSUL de Meteorologia foram
dissolvidos antes de se tornarem sustentdveis. Conflitos de prioridades nacionais com a
politica regional podem comprometer sua capacidade operacional e minar sua

representatividade. A ineficiéncia ou ineficdcia de suas a¢Oes no sentido de cumprir com a
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politica publica que a gerou podem levar a sua extingdo. Também para a execucdo de suas
funcoes, a RANA necessita de um fluxo de informagdes e recursos humanos e logisticos que
depende igualmente de decisdes politicas técnicas e juridicas em varios paises, e obstaculos
em apenas um pais podem comprometer este fluxo. Assim como uma organizagdo, a RANA
precisa de estratégias que garantam seu equilibrio interno e em relacdo ao ambiente em que
estd inserida.

Ap6s sete anos de existéncia experimental e quatro anos de existéncia oficial, a RANA
teve dois grandes momentos de planejamento estratégico efetivo: em 2006, estabeleceu um
documento conceitual e plano operacional 2006-2010 (aprovado pela Reuniao de Ministros);
e em 2010 estabeleceu novo plano operacional para 2011-2015 (aprovado pela Comissao
Regional Coordenadora de Educagdo Superior). Estavam previstos para 2011 uma série de
semindrios nacionais € um semindrio conjunto dos paises do Sistema ARCU-SUL, para
andlise dos resultados obtidos e dos obsticulos encontrados, que ocorreram apenas em 2012.
Sua eficiéncia e eficdcia operacional estdo ainda fora do padrdao idealizado, e sdo
constantemente ameacgadas por questdes politicas, técnicas ou juridicas de cada um dos paises
participantes.

A RANA tem as condi¢Oes necessdrias para gerenciar as incertezas internas e externas,
e garantir ndo sO sua sobrevivéncia, mas sua eficiéncia e eficdcia operacional para cumprir
com a politica publica que a criou? Este é o questionamento que compde o foco desta

dissertacdo, e serd abordado a seguir.

1.2 Objetivo geral
Realizar um diagnoéstico estratégico da Rede de Agéncias Nacionais de Acreditacdo,

gestora do Sistema ARCU-SUL.
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1.3 Objetivos especificos
a) Descrever o processo evolutivo da RANA;
b) Identificar visdo, missdo e objetivos da RANA;
¢) Realizar uma andlise interna da rede, identificando suas forc¢as e fraquezas;
d) Identificar os fatores externos que influenciam a rede no que tange a sua gestdao

estratégica.

1.4 Justificativa

O diagnéstico estratégico € uma ferramenta normalmente utilizada na gestdo de
empresas privadas, e a busca na literatura académica disponivel constatou a escassez de
estudos sistemdticos sobre sua aplicacdo na administracdo publica. A aplicacdo desta
ferramenta em uma rede de organizacdes publicas pode contribuir para que esta rede cumpra
com os objetivos que esperam dela seus acionistas principais, os governos dos paises que dela
participam.

Agranoff e McGuire (2001) sustentam que a perspectiva de gestdo intraorganizacional
que tem guiado a administracdo publica € inaplicivel para formas de governo
multiorganizacional, multigovernamental e multisetorial, e que a gestdo de redes necessita de
uma base de conhecimento equivalente ao paradigma organizacional de autoridade
hierarquica da gestdo burocritica. Ao estudar questdes estratégicas de uma rede complexa,
que cumpre uma politica publica considerada importante e necessdria por varios paises, e cuja
atuacdo terd consequéncias no processo de integracdo e desenvolvimento destes, esta
dissertacdo visa acrescentar conhecimento a literatura sobre redes interorganizacionais em
administracao publica, bem como produzir recomendacdes que permitam a melhor conducgdo

estratégica da rede em estudo.
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2 REVISAO TEORICA

Esta dissertacdo estd ligada a andlise de dois pontos fundamentais: a estrutura da

RANA como rede, e a estratégia da rede em si, dois pontos que se abordam a seguir.

2.1 A Caracterizacao da rede interorganizacional

As defini¢des de rede a serem expostas e discutidas neste capitulo correspondem
aquelas pertinentes as caracteristicas da RANA e aos objetivos inicialmente expostos. Neste
sentido, os conceitos de “rede social” ndo serdo abordados, jd que este estudo ndo trata de
redes de contato entre pessoas, mas de uma estrutura formada entre organizagdes.

Powell (1990) cunhou o conceito “formas de organizagdo em rede”, tipificadas por
padrées reciprocos de comunicagdo e trocas. O autor colocou sua visdo de redes como
contraponto a teoria de Williamson (1975, apud POWELL, 1990) sobre o continuo entre
mercado e hierarquia. Williamson descrevia o mercado como um espaco em que os atores
executam transagdes econdmicas € se movimentam livremente. Em oposi¢dao ao mercado, a
hierarquia € uma estrutura organizacional onde todas as transagdes sdo disciplinadas. O
mesmo autor argumenta que transagdes podem gerar incertezas, as quais requerem custos
transacionais para que sejam evitadas ou reduzidas. Quando os custos transacionais sao
baixos, o mercado € a forma de executar transacdes e quando os custos transacionais sao altos,
a estrutura hierdrquica de uma organizacao (ou firma, no termo utilizado pelo autor) é a mais
indicada, porque reduz o desgaste de lidar com a incerteza. Entre estes dois polos existe um
amplo espaco de possibilidades (WILLIAMSON, 1975, apud POWELL, 1990).

Em contraponto a Williamson, Powell (1990) argumentou que foi dada pouca
importancia a fatores imersos nas relagdes sociais, como reciprocidade e colaboracdo. Como

se pode notar no Quadro 1 , este ultimo autor propds um esquema onde as transagdes



16

regulares em rede seriam governadas mais por fatores sociais, como tradicdo, reputacio e

confianca, entre outros.

Quadro 1: Comparacio Estilizada de Formas de Organizacio Econémica

Formas

Principais Caracteristicas

Mercado

Hierarquia

Rede

Base Normativa

Contrato — Direito de
Propriedade

Relacdo empregaticia

Forgas complementares

Meios de Comunicagdo

Precos

Rotinas

Relacional

Meétodos de Resolugdo de
Conflitos

Haggling — recurso a
tribunais para

Tendéncia administrativa
— Supervisio

Norma de reciprocidade —

preocupacdes com a reputagdo

enquadramento
Grau de flexibilidade Alto Baixo Médio
Grau de Baixo Médio a alto Médio a alto

comprometimento entre
as partes

Tom da relagdo

Precisdo e / ou suspeita

Formal, burocratica

Liberal, beneficios mutuos

Preferéncias ou escolhas
do ator

Independente

Dependente

Interdependente

Mistura de formas

Repetidas transagdes

Organiza¢do informal

Hierarquias de status

(Gertz, 1978) (Dalton, 1957)
Caracteristica de
mercado: centros de
lucro, transferéncia de
precos (Ecles, 1985)

Contratos como
documentos hierdrquicos
(Stinchcombe, 1985)

Parceiros multiplos
Regras formais

Fonte: POWELL (1990)

J4 Grandori e Soda (1995) passaram ao largo do debate entre as visdes de Williamson
e Powell. Reconhecendo a diversidade de conceitos sobre o tema, concentraram o foco no
conceito de redes como formas de organizar atividades econdmicas através da coordenagio e
cooperacao entre firmas, cujos atributos ndo sdo necessariamente nem um intermedidrio entre
hierarquia e mercado, nem uma forma tinica em si.

Das e Teng (1998, 2000, 2002) trabalham com o conceito de aliangas estratégicas. Em
sentido mais amplo, os autores consideram as aliangcas como uma forma de arranjo
cooperativo entre organizagdes que se tornou ‘“uma estratégia popular em um ambiente em

que o acesso rapido a tecnologia mais atual e a mercados emergentes é mais crucial do que
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jamais foi” (DAS; TENG, 1998, p. 1). Tratando-se de redes de organizacdes publicas,
Agranoff e Maguire (2006) argumentam que a gestdo estd a procura de um paradigma
equivalente ao da autoridade hierdrquica-organizacional da gestdo burocrdtica. No entanto,
Lowndes e Skelcher (1998) defendem a utilidade das redes puiblicas ao argumentarem que as
parcerias inter-agéncias podem oferecer meios de atingir metas de politicas publicas como
uma alternativa a organizac¢des publicas em grande escala.

Agranoff (2006) definiu redes publicas como entidades que emergem da interacao
entre organizacdes formais, que lidam com problemas publicos e conectam politicas publicas
com seu contexto estratégico e institucional, e elaborou a seguinte classificagao:

e Redes informacionais, onde os parceiros se reunem apenas para intercambiar
informacao sobre politicas, programas, tecnologias e solugdes potenciais;

e Redes de desenvolvimento, que combinam troca de informacdes com
capacitacdo conjunta de seus membros;

e Redes de extensdo, que combinam a troca de informagdes e acgdes de
capacitacdo com a constru¢do de politicas que serdo executadas pelas proprias
agencias;

e Redes de acdo, onde, além das atividades anteriores, as agéncias se coordenam

em agdes executivas conjuntas.

2.2. Estratégia

Johnson, Scholes e Whittington (2011, p. 25) definem estratégia como “a orientagdo e
o alcance de uma organizacdo a longo prazo, que conquista vantagens num ambiente
inconstante por meio da configuracdo de recursos e competéncias com o intuito de atender as

expectativas dos stakeholders”.



18

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem dez escolas de pensamento sobre
como a estratégia € trabalhada em organizac¢des. Este estudo se concentrard em duas das
escolas de pensamento estratégico que estes autores classificam como prescritivas. A mais
tradicional dessas escolas € a escola de design, que desenvolve modelos em etapas claramente

definidas para a andlise estratégica de uma organizag¢do, como se pode ver na Figura 1 .

Figura 1: Modelo Basico da Escola de design

Bonllacdo |: Axplingio
ST Indarrid
Egriigdd O Forgun &
gap o T M b e fraudezds O
nio mrriderita P T
Faioagsg-chaes Crempsldnicios
0 A AE digtmihvan

Criogho
]

kit A in

\

Fta A n &
gl hp e
sximidgm

Im@lemenbagis

da aarranigle

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000)

A andlise de fatores chave para o sucesso e de competéncias distintivas de uma
organizacdo evoluiu através da abordagem que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
definem como “escola de posicionamento”, baseada principalmente em Porter (1986), para
quem a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao
seu meio ambiente, principalmente no ramo de atividades especifico em que se insere uma
organizacdo. Barney e Hesterly (2007) levaram adiante os conceitos de Porter e propuseram
um novo esquema geral de andlise estratégica (ou administra¢io estratégica, como definem os

autores), o qual pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2: Processo de Administracio Estratégica em Barney e Hesterly (2007)
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Fonte: Barney e Hesterly (2007)

Esta dissertagdo se concentra nas partes iniciais do processo. Missdo, andlise interna e
andlise externa sdo fundamentais para um diagnoéstico estratégico. A escolha estratégica e sua
implementacdo pertencem a organizagdo, e pode-se apenas fazer recomendagdes ou

sugestoes.

2.3. Estratégia no setor publico

A estratégia em Porter (1986) ou em Barney e Hesterly (2007) tem como horizonte a
vantagem competitiva, mas uma organizacdo publica atua em ambiente competitivo? Os
modelos de estratégia adotados em empresas privadas podem ser utilizados da mesma forma
em organizacdes governamentais? Bergue (2010) argumenta que a administragdo publica
recebe recursos (materiais € humanos) da sociedade e produz bens e/ou servigos publicos. Da
mesma forma, explica que no ambiente privado, em geral, os clientes que recebem um
produto ou servigco sao os mesmos que o financiam. Entretanto, no servico publico os agentes
que financiam a atividade das organizac¢des ndo sdo necessariamente seus clientes, o que torna
mais complexa a medida de valor de um produto, servi¢o, ou do sucesso de uma organizagao.

Para melhor visualizar o conceito de vantagem, ou a medida de sucesso de uma
organizacdo no setor publico, Moore (1995) sustenta que os gestores publicos devem
demonstrar que os resultados conseguidos valem o preco que a sociedade paga por eles. O
autor ndo € especifico na definicdo desse preco, mas este estudo define uma divisao simples

em trés categorias:
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¢ Impostos - a sociedade paga impostos, que sdo direcionados ao Tesouro, que
redistribui o montante total segundo prioridades estabelecidas no meio
politico. Assim, uma atividade sustentada por impostos deve justificar suas
atividades e comprovar seus resultados perante seus investidores.

e Pagamento direto - o governo também & fornecedor direto de servicos, pelos
quais cidadaos e empresas pagam diretamente, como 4gua, eletricidade e
outros, que sdo monopdlio do Estado. Nestas atividades, o governo deve
demonstrar sua eficiéncia e eficdcia perante a sociedade, e justificar seu
dominio sobre a atividade.

¢ Custos de autoridade - a atividade do governo pode restringir a liberdade de ir
e vir, a liberdade de escolher o que comprar, entre outros. As restricdes podem
ser consideradas um custo para a sociedade, que deve ser justificado em
funcdo de um bem maior. Da mesma forma, a autoridade que se concede a
uma organizac¢do publica para executar uma politica publica é um recurso
valioso.

A atividade exercida pela rede interorganizacional em questdo implica em
investimento direto de recursos publicos. Na@o estd claro nos acordos firmados se os governos
arcam totalmente com os custos de avaliacdo e acreditacdo ou se parte dos custos € financiada
pelas instituicdes de educacdo superior a serem acreditadas. Se estd claro nos acordos que a
acreditacio ARCU-SUL ¢é facultativa, também estd implicito que essa acreditacdo tem
consequéncias no prestigio da instituicao de educagdo superior e na aceitacdo de seus titulos.

Retirando elementos de estratégia do setor privado, Moore (1995) elaborou como
ferramenta o que denominou “Tridngulo Estratégico”, ou trés elementos cruciais que toda
organizacdo (ou rede) publica deve cobrir para manter suas chances de sucesso, como se vé

no Quadro 2:
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Quadro 2: Triangulo Estratégico do setor publico

Objetivos

Descricao

(1) Estabelecer o propdsito ou a missdo geral
de uma organizag@do (considerados em termos
de valores publicos importantes).

A estratégia tem de ser substantivamente valiosa, no sentido de que a
organizacdo gere produtos de valor para os supervisores, clientes e
beneficidrios a baixos custos em termos de dinheiro e autoridade.

(2) Oferecer um levantamento das fontes de
apoio e legitimidade que se empregardo para
sustentar o compromisso da sociedade com a
empresa.

A estratégia deve ser legitima e politicamente sustentdvel. Isto &, a
empresa deve ser capaz de continuamente atrair tanto autoridade
como dinheiro do meio politico autorizador, para o qual, em udltima
andlise, presta contas e € responsavel.

(3) Explicar como a empresa terd de se
organizar € operar para cumprir com os seus
objetivos enunciados.

A estratégia precisa ser operacional e administrativamente factivel,
no sentido de que as atividades autorizadas e valiosas possam
realmente ser implementadas pela organizagdo existente com a ajuda
de outros que possam ser induzidos a contribuir para a meta da

empresa.

Fonte: Adaptado de Moore (1975)

O setor publico ndo € pautado pela competitividade, ou pela busca do lucro como
medida de sucesso e de sobrevivéncia. Considerando o objeto desta pesquisa, que é uma rede
de organizagdes publicas, estes elementos precisam ser alinhados de forma coerente na gestao
de uma organizacdo, de um programa, de uma politica publica ou de uma rede
interorganizacional publica. Do contrario, o resultado serdo ideias ndo concretizadas ou
concretizadas de forma ineficiente, e, a longo prazo, uma politica publica serd abandonada ou
o meio politico buscara outra estrutura institucional para realiza-la.

O primeiro ponto do Tridngulo estratégico € reforcado por Johnson, Scholes e
Whittington (2011), os quais argumentam que organizagdes do setor publico precisam de
declaracdes estratégicas ndo apenas para saber o que fazer, mas também renovar a confianca
de seus financiadores e reguladores de que estdo fazendo o que deveriam fazer. No entanto,
Barney e Hesterly (2007) afirmam que a declaragdo da missdo de uma organizacdo pode
ajudar, prejudicar ou nao ter nenhum impacto sobre seu desempenho, € mesmo que uma
declaracdo de missdo diga algo unico sobre uma organizacdo, se essa declaracdo ndo
influencia o comportamento em toda a organizagdo, € pouco provavel que tenha impacto em
suas agOes. Pode-se inferir destas afirmagdes que cada organizacdo é um caso especifico, e

que, no caso da rede que € objeto deste estudo, € necessdrio nao sé verificar a existéncia

documentada de uma declaragdo de missdao, como também se a declaracdo dessa missao atrai
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recursos para as organiza¢des membros da rede. Ainda, € preciso verificar se as organizacdes
membros interpretam a missao da rede da mesma forma, e se a falta de uma interpretacao

comum a todas constitui-se em um obstaculo a sua efetividade.

2.4. Andlise estratégica de redes interorganizacionais

Cunha, Passador e Passador (2011) afirmam que nos estudos sobre redes
interorganizacionais, ainda existem dificuldades para se ter uma base de conhecimentos
estruturada, devido ao embate sobre defini¢des e metodologia, e ponderam que a revisao da
literatura brasileira ou internacional sobre redes interorganizacionais identifica que o campo €
bastante heterogéneo do ponto de vista tedrico.

Este capitulo expde abordagens de autores dedicados a este campo, que fornecem
dimensdes de andlise estratégica de redes. As dimensdes sao mescladas com ferramentas de
andlise utilizadas por outros autores dedicados a andlise estratégica de organizagdes. O
conjunto de dimensdes e ferramentas resultante constitui uma pauta para o diagndstico

estratégico da RA NA, objetivo principal desta dissertacao.

2.4.1 Processo evolutivo da rede

Autores como Das e Teng (2002) e Carranza e Vernis (2006) afirmam que a pesquisa
sobre redes tem se concentrado nos antecedentes motivadores da formac¢do de redes ou em
seus resultados. Estes autores se concentram no estudo dos processos evolutivos pelos quais
se desenvolvem as redes. Carranza e Vernis (2006) sustentam que entender estes processos
evolutivos é fundamental para os gestores de redes, que devem leva-los em conta em suas
decisOes sobre insumos, investimentos ou estruturas.

Ring e Van de Ven (1994, apud CARRANZA; VERNIS, 2006) dividem os processo

evolutivos em 3 estdgios: Surgimento, evolu¢cdo e dissolucdo. Carranza e Vernis (2006)
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afirmam que a literatura indica que redes sdo criadas, evoluem e cessam de existir. Também
Das e Teng (2002) sustentam que tanto no estagio de evolugdo quanto no estagio de avaliacdo
os membros de uma rede podem tomar a decisdo de termind-la.

Os acordos que criaram a RANA e o Sistema ARCU-SUL nao fazem previsao de sua
extin¢do, no entanto, os autores anteriormente citados trataram do término de parcerias de
alguma forma. E mesmo ndo tendo tratado diretamente do término de parcerias, Larson
(1992) identificou casos de dissolu¢do de redes em seu trabalho, e sugeriu que “pesquisas
subsequentes deveriam incluir andlises sobre como e porque estas formas de organizacao
desaparecem”. Esta dissertacdo considera real a possibilidade de dissolucdo da RANA, se as
condi¢des em que a rede se encontra nao forem favoraveis.

Lowndes e Skelcher (1998) trabalharam no estudo de redes interorganizacionais
publicas, que deonominaram parcerias multi-organizacionais. As autoras categorizam o
processo evolutivo de redes em quatro fases.

e Pré-parceria - caracterizada por uma rede cuja governanca ¢ baseada em
informalidade, confian¢a e um senso de propdsito comum;

¢ Criacao e consolidacao de parceria - caracterizada por hierarquia baseada em
uma afirmacdo de status e diferenciais de autoridade e da formalizacdo de
procedimentos;

e Execuciao do programa de parceria - € caracterizada por mercado (ou
quasimercado); mecanismos de licitacdo e contrato, com baixos niveis de
cooperagdo entre os prestadores;

¢ Rescisao ou sucessao - ¢ caracterizada por uma re-afirmacdo de um modo de
governancga em rede como um meio para manter o compromisso da agéncia, o

envolvimento da comunidade e do emprego de pessoal.
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Por serem adequadas a redes publicas, as fases acima descritas sdo utilizadas como

comparacao para a descri¢do do processo evolutivo da RANA.

2.4.2 Visao Baseada em Recursos e formacao de redes

A Visdao Baseada em Recursos (VBR) foi desenvolvida por Barney (1991) como parte
da estratégia de posicionamento das organizacdes. Segundo esta teoria, organizagdes
adquirem forca e vantagem competitiva através dos recursos que controla. Os recursos podem
ser tangiveis, como bens fisicos de maneira geral, ou intangiveis, como processos, atributos,
informacdes, € que habilitam a organizacdo a conceber e implementar estratégias que
melhoram sua eficiéncia e eficicia.

A partir da VBR, Barney e Hesterly (2007) consolidaram o modelo de andlise de
recursos de Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo, mais conhecido como VRIO. A
formacdo deste modelo depende de perguntas que ndo sdo facilmente respondidas, mas que
precisam ser pesquisadas para se chegar a uma andlise estratégica. O modelo categoriza os
recursos de uma organizagdo segundo a lista abaixo:

a) Questao do valor - O recurso permite explorar uma oportunidade ou neutralizar
uma ameaga externa?

b) Questdo da raridade - O recurso € controlado por um pequeno nimero de
organizacdes concorrentes?

c) Questao da imitabilidade ou substituicio - As empresas sem O Trecurso
enfrentam uma desvantagem de custos para obté-lo ou desenvolvé-lo? O
recurso pode ser substituido por outro similar?

d) Questao da organizacdo - As politicas e procedimentos da empresa estdo
organizados para dar suporte de seus recursos valiosos, raros e custosos de

imitar?
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Para Das e Teng (2000), a VBR ¢ adequada a investigacdo de aliancas estratégicas
porque firmas essencialmente usam aliancas para ter acesso a recursos valiosos de outras
firmas. Nesse caso, a necessidade de complementar recursos entre as organizacdes € o
motivador da formacdo de aliancas. No entanto, a combinagdo de recursos e suas
consequéncias na estratégia da alianca sdo extremamente complexas, e 0s proprios autores
admitem que uma teoria geral baseada em recursos no dmbito das aliangas estratégicas ainda
estd por vir. Parte dos conceitos da VBR foram utilizados na andlise da RANA, e o modelo

VRIO foi readaptado, como pode ser visto adiante.

2.4.3 Analise interna de redes

Dentro dos estdgios de desenvolvimento de redes hd dimensdes que permitem a
andlise estratégica da rede. Das e Teng (2002) identificam dimensdes analiticas que chamam
de “condi¢des da alianca”, que influenciam o comportamento estratégico e a viabilidade das
redes em todos os trés estdgios do processo de desenvolvimento de redes. Estas condicdes de
alianca sdo:

1. For¢a coletiva - a combinagdo dos recursos fornecidos pelas organizagdes
participantes que permita criar estratégias que agregam valor a rede.

2. Conlflitos entre parceiros — Parceiros em uma rede podem ter diferentes metas,
rotinas, culturas organizacionais. A divergéncia entre estes ndo €
necessariamente um problema, mas quando ha incompatibilidade pode haver:
custo alto para adaptacdo das organizacdes ao ponto de comprometer a rede;
ou conflitos de interesses e acOes oportunistas de uma organiza¢ao no sentido
de controlar a rede ou absorver recursos de outras organiza¢des de forma nao

equitativa.
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3. Interdependéncia — as organizag¢des dentro de uma rede dependem umas das
outras no sentido de que as atividades conjuntas agregam valor a cada
organizacdo. Mas, se no processo de desenvolvimento uma organizagdo deixa
de depender da rede para agregar valor, ou se uma organiza¢do depende da
rede muito mais do que as outras, haverd um desequilibrio que comprometera
arede.

Ebers (1997) identifica cinco dimensdes de andlise: fluxo de expectativas miutuas,
fluxos de recursos, fluxos de informacdo, distribuicdo de direitos de propriedade e
mecanismos de coordenacdo. As abordagens de Ebers (1997) e Das e Teng (2002) foram
mescladas neste estudo, tendo como resultado uma divisao em quatro dimensoes:

1. Forga Coletiva;

2. Conflitos entre Parceiros;

3. Mecanismos de Coordenacao (incluindo fluxo de informacao, fluxo de recursos
e mecanismos de resolucao de conflitos);

4. Interdependéncia.

Sendo a dimensao For¢a Coletiva baseada na combinac¢do de recursos disponibilizados
a rede, a andlise desta dimensdo pode se basear na visdo baseada em recursos desenvolvida
principalmente por Barney (1991). Johnson, Scholes e Whittington (2011) dividiram a
capacidade estratégica em recursos € competéncias, sendo as competéncias definidas como
habilidades por meio das quais os recursos (materiais, humanos, intelectuais, etc.) sdo
disponibilizados de forma eficaz por meio das atividades e dos processos de uma organizagao.
Barney (1991), por outro lado, definia toda a capacidade estratégica apenas como recursos,
definidos com todos os bens, capacidades, processos, atributos, informacdes, conhecimentos e
outros que sdo controlados por uma organizacio, e que a habilitam a conceber e implementar

estratégias que melhoram sua eficiéncia e eficicia.
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As questdes e a categorizacdo do modelo VRIO de Barney e Hesterly (2007) dizem
respeito basicamente a organizacdes e a competi¢do de mercado. Adaptar o modelo VRIO ao
setor publico no ambito deste estudo significa adapta-lo aos conceitos de estratégia de Moore
(1995). Na visdo dos primeiros conta muito a possibilidade de competidores imitarem ou
substituirem um recurso valioso. Na visao deste dltimo, conta mais a eficiéncia e eficacia que
se demonstra aos investidores, a legitimidade que se dispde para executar uma politica publica
e a capacidade operacional que se utiliza para executd-la. Desta forma, se propde a seguinte
categorizagao:

a) Questdo da efetividade — a combinagdo dos recursos permite aumentar a
eficiéncia e eficdcia da rede no cumprimento de seus objetivos (ou seja,
permite um minimo de custos financeiros ou custos de autoridade)?

b) Questdo do valor — a combinacdo dos recursos agrega valor publico aos
resultados da rede (€ capaz de atrair recursos e autoridade do meio
autorizador)?

¢) Questao da organizacdo — a rede estd em condicdes de aproveitar a0 maximo a
combinacdo de recursos?

As categorias propostas visam identificar for¢as ou fraquezas internas de uma rede publica em
relacdo aos recursos disponiveis para o desempenho de suas funcdes. O modelo VRIO
proposto por Barney e Hesterly (2007) resultaria na identificagdo de 4 possibilidades para
cada recurso desvantagem competitiva, paridade competitiva, vantagem competitiva
tempordria ou vantagem competitiva sustentdvel, indicios de for¢a ou fraqueza interna de uma
organizacdo. O modelo que se propde para a anélise de recursos de uma rede publica gera as

possibilidades dispostas no Quadro 3.
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Quadro 3: Modelo de Analise de Recursos em Redes Interorganizacionais Piblicas

MODELO DE ANALISE DE RECURSOS EM REDES INTERORGANIZA CIONAIS PUBLICAS

Combinacio A organizagdo o
- Agrega valor -
eficiente e e utiliza Desempenho Forca ou fraqueza
. publico?
eficaz? corretamente?

Sim Sim Sim Sustentdvel a Forca
longo prazo

Sustentavel a curto

Sim Sim Nao Neutra
prazo

Sim Nao Nao Nao sustentdvel Fraqueza

Nao Nao Nao Nao sustentdvel Fraqueza

Fonte: Adaptado de Pavao, Sehnem e Hoffmann (2010, p.11)

A dimensao Conflitos Entre Parceiros analisa os conflitos em trés tipos (DAS; TENG,
2002): a incompatibilidade de rotinas, tecnologias e outros, que pode ser resumida como
conflitos de procedimentos; a possibilidade de comportamento oportunista, que pode minar a
confianca entre os parceiros e levar a extin¢do da rede; e a competicio de mercado entre
parceiros, o que ndo € o caso no Sistema ARCU-SUL, ja que as agéncias sdo claramente

delimitadas por pais. A andlise que se propde para esta dimensao estd no Quadro 4.

Quadro 4: Modelo de Analise de conflitos entre parceiros

Casos

. e Compromete o sistema?
identificados P

Conflitos de
Procedimentos

Comportamento
oportunista

Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira dimensdo, Mecanismos de Coordenagdo, baseia-se em elementos retirados
de Ebers (1997): fluxo de informacdo entre os parceiros, confian¢a mutua e presenca de
mecanismos de resolucdo de conflitos. A presenca ou auséncia destes elementos na rede faz

parte dos elementos de interface entre os parceiros, € pode ser acrescentada as condi¢des de
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alianca de Das e Teng (2000) como categoria de andlise, resultando no modelo de andlise

exposto no Quadro 5.

Quadro 5: Modelo de Analise de mecanismos de coordenacio em rede

Beneficia o sistema? Forga/fraqueza

Fluxo de informacdo

Fluxo de recursos

Mecanismos de solucao de conflito

Fonte: Elaborado pelo autor

A dimensao Interdependéncias € mais dificil de ser avaliada, posto que o nivel de
dependéncia nao pode ser facilmente medido. Visto que é algo que ndo se pode obter
facilmente através de pesquisa documental, a base para obter esse tipo de informagao vem das

entrevistas com representantes das agéncias nacionais. A medida que se pretende obter esta

disposta no Quadro 6.

Quadro 6: Modelo de Analise de Interdependéncia em redes

A Sem Necessidade Necessidade .
Agéncia . - ~ Pauta vinculada
necessidade de expansdo de absorcdo

Argentina

Brasil

Paraguai

Uruguai

Bolivia

Chile

Colombia

Venezuela

Fonte: Elaborado pelo autor
2.5. Anélise Externa
Das e Teng (2002), admitem que ndo consideraram o ambiente externo a rede como

uma dimensao a ser analisada. Carranza e Vernis (2006) consideram o ambiente externo uma
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dimensdo que deve ser acrescentada a andlise estratégica, e citam os contextos politico e
social como varidveis importantes. Johnson, Scholes e Whittington (2011) tém uma
abordagem mais completa a andlise externa, que inclui fatores Politicos, Econdmicos, Sociais,
Tecnolégicos, Ambientais e Legais reunidos no que chamam de modelo PESTEL.

O modelo PESTEL fornece uma lista abrangente de fatores que influenciam no
sucesso ou fracasso de estratégias especificas. Mas para evitar uma quantidade de dados
grande demais para andlise, os autores estabelecem como necessdrio identificar apenas os
“principais indicadores de mudanga” (cujo impacto sobre a estratégia da organizacdo € mais
provavel). A estrutura € utilizada para a construc@o de cendrios, ou seja, visoes plausiveis de
como o ambiente de uma organizacdo pode se desenvolver no futuro. No caso da RANA um
exemplo inicial seria como se expressa no Quadro 7.

A identificacdo destes fatores conduz primeiro a niveis de incerteza sobre as
prioridades na distribuicao de recursos ao Sistema ARCU-SUL, e em segundo, a incertezas
sobre a capacidade operacional de uma agéncia para executar as atividades do Sistema em seu
pais.

Quadro 7: Modelo de analise PESTEL

FATORES POLITICOS FATORES ECONOMICOS
FATORES SOCIAIS FATORES TECNOLOGICOS
FATORES AMBIENTAIS FATORES LEGAIS

Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2011)

No caso da RANA, a identificacdo de fatores externos se fez nesta dissertacdo através

de entrevistas que expressam a visdo de gestores da rede sobre os fatores externos.
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3 METODOS DE PESQUISA

3.1 Abordagem
Esta dissertacdo caracteriza-se como estudo de caso, porque se refere a uma

organizacdo especifica e gira em torno do grupo de membros da organizagdo que estdo
envolvidos com sua gestdo estratégica e operacional. Para Marconi e Lakatos (2010), o estudo
de caso refere-se ao levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo
humano sob todos os seus aspectos, mas € limitado, ndo podendo ser generalizado. Ja Yin
(2003) sustenta que os estudos de caso sdo generalizdveis a proposicdes tedricas € ndo a
populagdes ou universos. Nesse sentido, ndo se pode confundir estudo de caso com
amostragem estatistica. Embora esta proposta de estudo tenha seu foco sobre uma organizacao
e um grupo especificos, mesmo assim pretende-se que seus resultados gerem conhecimento
sobre o processo de gestdo estratégica em redes de organizacgdes publicas.

A pesquisa utilizou também uma abordagem qualitativa. Richardson (1989) explica
que métodos quantitativos ou qualitativos sdo procedimentos sistemdticos para a descri¢do e
explicacdo de fendmenos, mas o método qualitativo difere, em principio, do quantitativo no
sentido de que ndo se emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise
de um problema. Este autor também sustenta que os estudos que empregam uma abordagem
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de
certas varidveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudancas de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

A abordagem qualitativa se justifica neste estudo de caso porque embora o objeto de
pesquisa seja uma rede de organizacdes em oito paises com objetivos ambiciosos, seu nicleo
estratégico consiste em um universo reduzido de pessoas envolvidas em sua gestao (infere-se

da leitura exploratoéria das atas de reunido que seja um grupo de até 16 pessoas), mas também
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porque os modelos tedricos, previamente expostos, para a andlise interna e externa da

organizagao siao pouco adaptéaveis a escalas numéricas.

3.2 Coleta de dados
Cunha, Passador e Passador (2011) enfatizam que a pesquisa sobre redes interorganizacionais
deve conseguir uma sintonia entre a estratégia de coleta de dados do campo e seus propdsitos

de pesquisa, para que essa escolha metodoldgica seja congruente com seus objetivos.

Sendo o principal objetivo desta dissertagio um diagndstico estratégico, composto
basicamente de andlise da missdo, visdo e objetivos, andlise do processo de desenvolvimento
da rede, andlise interna e andlise externa, a metodologia seguiu processos de entrevistas e

analise de conteudo.

3.2.1 Entrevista estruturada

A entrevista, segundo Alves-Mazzoti (1978, apud LAKATOS, 2010), € interativa,
portanto, permite tratar de temas complexos, que dificilmente poderiam ser investigados
adequadamente através de questiondrios, explorando-os em profundidade.

As entrevistas para esta dissertacdo sdo entrevistas estruturadas, no conceito de
Marconi e Lakatos (2010) com um roteiro previamente estabelecido e perguntas
predeterminadas. A sequéncia de perguntas se expde no ANEXO I. Quatro defini¢cdes prévias
foram expostas como um glossario, de forma a evitar distintas interpretacdes dos termos
utilizados nas perguntas. As perguntas sdao divididas por temas, ligados as dimensdes de
andlise propostas para o diagnéstico estratégico. As perguntas foram enviadas com
antecedéncia aos entrevistados, que as estudaram previamente. Os entrevistados ndo foram

informados das dimensdes de andlise, mas seguiram a sequéncia de temas que lhes era
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informada no arquivo de perguntas que lhes foi enviado, de forma a facilitar seu entendimento
do que seria questionado. Ao final a sequéncia de temas foi respeitada mas as perguntas nao
foram colocadas de forma rigida, havendo espaco para maiores explicagdes sobre o que se
queria analisar. As entrevistas foram realizadas entre agosto e outubro de 2012. Trés
entrevistas foram realizadas em pessoa, em Brasilia e em Montevidéu. Duas foram realizadas
via Skype e trés por telefone. Todas foram gravadas e transcritas. Apenas um entrevistado
respondeu por escrito, alegando falta de disponibilidade, e nao respondeu a todas as questoes.

Segundo Cunha, Passador e Passador (2011, p.510), “para a coleta de dados empiricos
de uma rede interorganizacional, o pesquisador precisa ter acesso a fontes de informagao que
lhe oferecam o que ele necessita para sua pesquisa, levando em seu foco e seus objetivos”.

Para a escolha dos entrevistados, € preciso considerar que as chamadas “agéncias
nacionais” descritas no Acordo de Criacdo do Sistema ARCU-SUL (Decisio CMC N°
17/2008) sdo entidades designadas por cada pais para operar o Sistema ARCU-SUL e
representar o pais nas reunides da RANA. Foram escolhidas nove pessoas entre os
participantes das reunides da RANA, segundo as listas de participantes das reunides entre
2006 e 2012, sendo de um da Argentina, um do Paraguai, dois do Uruguai, dois do Brasil, um
da Bolivia, um do Chile e um da Colombia. Um representante argentino declinou da
entrevista, e dos participantes venezuelanos ndo foram encontrados por telefone ou por e-
mail. Considera-se que os participantes destas reunides sdao os encarregados da administragdao
estratégica da RANA.

A cada entrevistado foi dado um nimero, de um a nove e um cddigo de duas letras,
indicando seu pais de origem:

1AR - Argentina;

2UY — Uruguai;

3BR — Brasil;
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4BR — Brasil;
5UY - Uruguai;
6BO — Bolivia;
7PY — Paraguai;
8CH - Chile;

9CO - Coldmbia.

3.2.2 Analise de contetido

Bardin (2011) entende a anélise de conteido como um conjunto de técnicas de andlise
das comunicagdes, segundo procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido
das mensagens, que podem ser em forma de discurso durante reunides, entrevistas ou
documentos, ou outros. Procede-se a analise de conteudo tematica neste estudo de forma a
obter das fontes mencionadas anteriormente os dados qualitativos necessarios aos modelos
tedricos para andlise da organizacdo em questao.

No caso da pesquisa documental, é preciso frisar que Bardin (2011) entende que
andlise de contetido e andlise documental ndo sdo iguais. Segundo esta autora, o objetivo da
andlise documental é a representacdo condensada da informacdo, para consulta e
armazenamento; o da andlise de conteido € a manipulacio de mensagens (conteddo e
expressdo desse conteido) para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma
outra realidade que ndo a da mensagem.

Todos os objetivos especificos incluem algum tipo de andlise documental junto a
fontes primdrias, que sdo os documentos produzidos pelo Setor Educacional do MERCOSUL
no periodo entre 1992 e 2012. O foco principal estd nos documentos produzidos pela Rede de

Agéncias Nacionais de Acreditacdo e por instancias formalmente controladoras da RANA no

Setor Educacional do MERCOSUL, a saber, a Comissao Regional Coordenadora de Educacao
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Superior (CRCES), o Comité Coordenador Regional (CCR) e a Reunido de Ministros de
Educagdo (RME). Incluem-se também documentos originados no Conselho Mercado Comum
(CMC), e nos ministérios e/ou agéncias que participam oficialmente da RANA, assim como
os atos juridicos nacionais que ratificam a participacdo de cada pais na organizagdo. Outros
documentos foram incluidos por sua influéncia no contexto estratégico da Rede.

A andlise da observacdo ndo-participante, das entrevistas semi-estruturadas e dos
documentos segue uma tabela simples, apresentando os temas que estdo sendo coletados,
junto as frases ou sequéncias de frase que explicitam o tema. A cada sequéncia foi feita uma
interpretacdo que indica em que categoria se pode incluir o dado compilado nos modelos

tedricos de andlise organizacional.

3.2.3. Tabulacao e triangulacdo dos dados
As informagdes obtidas na pesquisa documental e nas entrevistas sofreram processos
de selecdo, codificacdo e tabulacdo, segundo o proposto por Marconi e Lakatos (2003).
Primeiro foi feita uma descri¢do do processo evolutivo da Rede, em comparagdo com as fases
descritas por Lowndes e Skelcher (1998). Depois, foram feitas tabulagdes para:
a) um quadro de missdo, visdo e objetivos da organizacao;
b) um quadro de anélise VRIO através das entrevistas e;
¢) um quadro de mecanismos de coordenac¢do identificados;
d) um quadro de "conflitos entre parceiros" identificados;
e) um quadro de situacdes de interdependéncia entre os membros da rede.
f) um quadro de andlise de fatores ambientais externos baseados na estrutura
PESTEL.
E importante frisar aqui a triangulacio das técnicas utilizadas. Jick (1979, apud Neves,

1996) chama a combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos de "triangulagdo", porém
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o termo pode ser utilizado para a combinac¢ao de diferentes técnicas qualitativas numa mesma
pesquisa. Neves (1996) afirma que a triangulag@o pode estabelecer ligacdes entre descobertas
obtidas por diferentes fontes ou conduzir a paradoxos, dando nova direcdo aos problemas a
serem pesquisados. Diferentes tabelas de andlise de contetido serdo obtidos através de
entrevistas e de andlise documental. O contraste entre os resultados das andlises de conteido
obtidos através de diferentes instrumentos permitiu a elaboracdo de andlises completas,
levando ao preenchimento dos modelos tedricos para a estratégia da organizacao em questao.
A reunido de todos os resultados de andlises permitird um mapeamento de forgas e
fraquezas, oportunidades e ameacas, permitindo uma visao completa da situacdo da Rede. Isso

permitird também elaborar sugestdes de acdes estratégicas para o futuro.
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4. PROCESSO EVOLUTIVO E DELIMITACAO DA REDE

Além de Carranza e Vernis (2006) sustentarem a importancia de analisar as redes
interorganizacionais em fun¢do de seus processos evolutivos, Cunha, Passador e Passador
(2011) afirmam a necessidade de se estabelecer os limites da rede a ser pesquisada.

Este capitulo apresenta o processo evolutivo da RANA e apresenta a delimitacdo da

rede e seus parceiros dentro do contexto de aliangas que ¢ o MERCOSUL.

4.1 O contexto do Setor Educacional do MERCOSUL

O MERCOSUL nasce como bloco regional em marco de 1991, quando Argentina,
Brasil, Paraguai e Uruguai assinaram o “Tratado do Mercado Comum do Sul”, ou Tratado de
Assun¢do. Em dezembro do mesmo ano, o recém-criado Conselho do Mercado Comum
(CMC) criou, através da Decisao 07/91, a Reunido de Ministros de Educacdo dos Paises
Membros do MERCOSUL (RME). A estrutura deciséria do MERCOSUL foi se tornando
bastante complexa com o tempo. A posi¢ao atual da RME como instancia de debate e decisao
no MERCOSUL pode ser observada na Figura 3.

Em 1992, o Conselho aprovou o primeiro Plano Trienal do Setor Educacional do
MERCOSUL. Somente em 1998, os Ministros de Educa¢do firmaram novo plano, o Plano
Trienal 1998-2000. Em 2001, o CMC, através da decisao 15/01, aprovou a “Estrutura
organica do Setor Educacional do MERCOSUL”, que € descrita na Figura 4. Na mesma
decisao, o CMC aprovou o Plano de Ac¢do para o periodo 2001-2005. A partir de entdo os
planos seriam quinquenais, aprovados pela RME e enviados ao CMC. Desta forma, os
Ministros de Educagao aprovaram o Plano 2006-2010 e o Plano 2011-2015, que estd em curso

no momento.
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Figura 3: Estrutura do MERCOSUL e localizacao da Reunido de Ministros de Educacao
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Figura 4: Estrutura do Setor Educacional do MERCOSUL a partir de 2001
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O Setor Educacional do MERCOSUL ndo tem sede fixa, nem um espago fisico na
Secretaria do MERCOSUL (localizada em Montevidéu, Uruguai). Suas acdes e decisdes siao
conduzidas através das reunioes semestrais das varias instancias descritas na Figura 4. Como
a presidéncia do MERCOSUL se reveza entre os quatro paises membros (Argentina, Brasil,
Paraguai e Uruguai - sempre nesta ordem) a cada semestre, as reunides do Setor Educacional
se realizam no pais que ocupa a presidéncia pro-tempore, em locais definidos pelo respectivo

Ministério da Educacdo de cada pais, e seguindo um cronograma de reunides aprovado pela
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RME também semestralmente. Sendo o Setor Educacional um conjunto de vérias reunides
regulares e grupos de trabalho ad hoc, € previsivel que algum pais tenha dificuldades em
enviar um representante a uma reunido especifica. Até 2012, salvo excegdes sem grande
importancia, os quatro paises membros enviavam regularmente seus representantes a todas as
reunides do Setor. A partir do segundo semestre de 2012, com a suspensdo do Paraguai do
bloco e a entrada da Venezuela como pais membro, houve certa inseguranca quanto ao
processo decisorio, e quanto a presenca das delegacdes em todas as reunioes.

Embora somente os quatro paises sejam membros do MERCOSUL até 2012, Bolivia,
Chile, Peru, Equador e Colombia sao considerados paises associados, e sempre sao
convidados a participar das reunides do Setor Educacional (a Venezuela tem sido tratada
como pais associado, e em 2012 sua atuacdo como membro pleno ainda é discreta). No
entanto, os paises associados ndo participam das reunides de forma regular. Comparecem
quando algum 6rgdo de governo destes paises tem interesse em participar dos projetos ou
politicas que sdo discutidos.

A medida que se identificavam novos problemas a serem resolvidos, novos grupos de
trabalho foram sendo criados, alguns tornaram-se comissdes permanentes € oOutros se
desfizeram. Em 2011, a Reunido de Ministros definiu uma nova estrutura, descrita na Figura
5, para executar todas as a¢des do Plano 2011-2015.

Agranoff (2006) afirma que, em se tratando de redes, é melhor se referir aos seus
processos deliberativos como "acordos", do que "decisdes", porque o ultimo termo tem uma
conotacdo de implementacdo. O processo decisério no Setor Educacional do MERCOSUL ¢é
complexo, mais do que se pode ler na estrutura hierdrquica disposta nas Figuras 4 e 5. Pode-se
dizer que o processo € de cima para baixo porque a escolha de representantes para as reunides
do Setor € feita pelos ministérios de educacdo de cada pais, e em sua maioria participam

funciondrios dos ministérios. De outra forma nao poderia ser, porque as politicas de educagdo
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sdo construidas a partir dos ministérios de cada pais. Ao mesmo tempo se faz de baixo para
cima porque a maior parte do processo decisério ou do processo de elaboracdo de politicas €
conduzida ndo pelos ministros ou por altos funciondrios, e sim levada aos ministros como

proposta e consolidada em decisdes politicas que retornam as instancias inferiores.

Figura 5: Nova estrutura do Setor Educacional do MERCOSUL
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Fonte: MERCOSUL EDUCACIONAL (2011)

Uma leitura ampla das atas de reunides da RANA, CRC Educacdo Superior, CCR e
RME permite identificar que as instancias inferiores elaboram politicas, projetos, programas
ou acgdes localizadas e levam as instancias superiores, que entram em consenso, ou “acordo” a
respeito, ou levam a proxima instancia superior até atingir a Reunido de Ministros de
Educagdo. Os ministros se retinem por um dia a cada seis meses, e recebem a documentagdo e
tomam as decisOes necessdrias, ndo havendo tempo para andlise e debates aprofundados. O
Comiteé Coordenador Regional, composto pelos assessores internacionais de cada ministério
(ou altos funciondrios de gabinete dependendo da estrutura politica de cada pais) tem a maior
de trabalho de andlise e de articulac@o politica. Em duas reunides a cada semestre, o Comité
recebe e analisa todo o trabalho das comissdes coordenadoras, comités assessores € grupos ad
hoc traduzido em atas, relatérios de projetos e programas, propostas de projetos e programas e

outros documentos. O Comité entdo emite decisdes ou leva aos ministros para decisdo, de
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acordo com a importancia da proposta ou documento. Nao se exclui a possibilidade de
decisdes de cima para baixo de forma intempestiva a partir da RME, mas tais eventos nao
representam a maior parte do conjunto de decisdes, € normalmente sao diluidos nas instancias

inferiores. O processo decisério pode ser resumido na Figura 6:

Figura 6: Descricao geral do processo decisorio do Setor Educacional do MERCOSUL
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Fonte: Elaboracdo do autor

Os planos estratégicos quinquenais sao a parte mais importante desse processo
decisorio, pois definem as politicas que direcionam o0s programas e projetos por todo o
periodo de vigéncia. O processo de construcdo dos Planos é o mesmo descrito acima. Durante
um ano, as instancias levam as propostas ao CCR que as condensa em um tnico documento a
ser levado para aprovacdo da RME. Os Planos entdo sdo a formalizacdo de um conjunto de
tarefas que os paises se propdem a cumprir em certo prazo.

Dentro de cada uma das comissdes, comités ou grupos de trabalho, os processos
seguem ainda as afirmacOes de Agranoff (2006), ou seja, redes colaborativas, onde as
decisdes e acordos sdo baseados em consenso. Em cada uma das reunides hd debates em que
todos os paises t€tm voz e argumentos a colocar, e é possivel a qualquer pais bloquear
decisdes. Por tradi¢c@o, ou os paises cedem a maioria para atingir consenso, ou a maioria adia a
decisdo para a proxima reunido, ou simplesmente retira o tema da pauta. A atitude tomada
depende em grande medida do poder de cada pais de argumentar ou de bloquear a pauta em

funcdo do conjunto do Setor.
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O mais importante neste contexto € salientar que a RANA faz parte de uma rede maior,
que € o Setor Educacional do MERCOSUL, o que significa que o seu processo evolutivo
acompanha o processo histérico do MERCOSUL e também que a RANA tem uma autonomia
bastante limitada. Sua agenda € pautada formalmente e em tultima instancia pela Reunido de

Ministros.

4.2 A Politica de Avaliacao e o Sistema ARCU-SUL

A primeira men¢do a uma politica de avaliacdo e acreditacdo da qualidade académica
no MERCOSUL apareceu no Plano Trienal 1998-2000 do Setor Educacional do MERCOSUL
(RME, 1998). Neste Plano, a segunda drea prioritdria era “Promog¢do de politicas regionais de
capacitacdo de recursos humanos e melhoria da qualidade da educacdo”, e se estabelecia
como meta ‘“ter concluido o processo de credenciamento, em cardter experimental, de trés
cursos selecionados em dois dos paises signatdrios”. No mesmo ano, os Ministros de
Educacdo assinaram o Memorando de Entendimento sobre a Implementacdo de um
Mecanismo Experimental de Credenciamento de Cursos para o Reconhecimento de Titulos de
Graduacgdo Universitdria nos Paises do MERCOSUL (RME, 1998).

Em 2001, os Ministros de Educacido aprovaram o Plano Estratégico 2001-2005, em
que estabeleciam como prioridades para a Educacdo Superior: o Credenciamento, a
Mobilidade e a Cooperacdo Interinstitucional. Este Plano estabelecia como meta "Ter em
funcionamento o Mecanismo Experimental de Credenciamento para os cursos de graduagdo
de Agronomia, Engenharia e Medicina".

O Memorando de Entendimento firmado em 1998, foi reelaborado e, em 2002, foi
assinado novo Memorando de Entendimento. Em novembro de 2005, a XXIX Reunido de
Ministros deu sua aprovacdo aos resultados das avaliagdes e ao credenciamento experimental.

Em junho de 2006, a XXX Reunido de Ministros
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encomendou a Comissdio Regional Coordenadora de Educacdo Superior a
apresentacdo na proéxima Reunido de Ministros de Educacdo de um plano que
permita a adocdo de um mecanismo de acreditagdo definitivo de cursos de
graduacdo universitiria do MERCOSUL, com base nas experiéncias do Mecanismo
Experimental de Acreditacdo (RME, 2006).

Em 2006 realizou-se em Gramado-RS, o semindrio de avaliagdo do Mecanismo
Experimental de Credenciamento, com representantes dos ministérios, avaliadores e
representantes de agéncias credenciadoras nacionais dos seis paises. Com os resultados deste
semindrio, a entdo Reunido de Agéncias Nacionais de Acreditagdo elaborou o Documento
Conceitual e Plano Operacional do Sistema MERCOSUL de Acreditacdo de Cursos de
Graduacdo, que foi aprovado em novembro do mesmo ano pela XXXI Reunido de Ministros
Em novembro de 2007, os Ministros firmaram o Memorando de Entendimento sobre a
Criacdo e Implementacdo de um Sistema de Acreditagdo de Cursos Universitdrios para o
Reconhecimento Regional da Qualidade Académica das Respectivas Titulagdes no
MERCOSUL e Estados Associados, onde figura pela primeira vez a denominacdo atual de
Sistema ARCU-SUL. Nao sendo mais um mecanismo experimental, este Sistema deveria ter
respaldo das instancias superiores do MERCOSUL.

Em 2008 o Conselho Mercado Comum aprovou, através da Decisao CMC 17/08, o
Acordo sobre a criacdo e a implementacdo de um sistema de acreditacdo de cursos de
graduacdo para o reconhecimento regional da qualidade académica dos respectivos diplomas
no MERCOSUL e Estados Associados. Este Acordo ainda estd em processo de ratificacdo nos
paises, mas o Plano Operativo seguiu seu curso de 2007 até 2010, e a RANA elaborou em
2010 um Plano de Trabalho para o periodo 2011-2015. Em junho de 2011, a XL Reunido de
Ministros aprovou o Plano 2011-2015 (aprovado pela Decisdio CMC 20/11), revisando a
discussdo sobre sua politica de avaliacdo. Neste Plano, o segundo Objetivo Estratégico foi
“promover a educacdo de qualidade para todos como fator de inclusdo, de desenvolvimento
humano e produtivo” (XL RME, 2011). Ainda no mesmo, incluia-se a tabela Plano Operativo,

um cronograma de acdes para o cumprimento dos objetivos estratégicos, que incluia a maior
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parte das agdes propostas pelo Plano de Trabalho da RANA. Caracterizou-se nestes
documentos a aprovag¢do dos Ministros de Educagdo (e por consequéncia, do Conselho
Mercado Comum) a continuidade e expansao da politica de avaliacdo e acreditacdo que se
expressa no Sistema.

O Acordo firmado incluia os quatro paises membros, mais os associados Bolivia e
Chile. A Venezuela tem participado de reunides da RANA desde 2008, e realizou apenas
algumas acreditagdes, mas ndo ha mencdo a sua adesdo oficial ao Acordo ARCU-SUL. A
Colombia tem participado da mesma forma, com algumas acreditag¢des, oficializou sua adesao
apenas em 2012, através de uma ata de adesdo enviada a RANA, e elevada as instancias
superiores do MERCOSUL. Representantes do Equador tém participado de reunides da

RANA desde 2010, mas ainda sem previsao de se juntar ao Sistema.

4.3. Formacao da Rede de Agéncias Nacionais de Acreditacio - RANA

A divisdo em etapas no processo evolutivo € uma forma de contribuir ao diagndstico
de uma rede publica, mas ndo € l6gico acreditar que uma rede segue sempre as mesmas fases
e tem o mesmo comportamento em cada etapa. A divisdo em fases proposta para a RANA,
baseada em anélise documental, se expde a seguir.

Pré-parceria — O periodo entre 1997 e 2001 foi marcado pela primeira proposta de
formacdo de um mecanismo de acreditagcdo conjunto. Entre 1997 e 2001, estiveram em
atividade o Grupo de Trabalho de Especialistas em Avaliagdo e Credenciamento € um grupo
de comissdes chamadas Comissdes Consultivas em Agronomia, Engenharia e Medicina. Em
1998, os Ministros firmaram o primeiro memorando de entendimento sobre acreditagdo, e
estabeleceram as bases da politica de acreditacdo. O fim do Grupo de Trabalho é marcado

pela XXII Reunido de Ministros, onde estes “destacaram o valioso trabalho pelas comissdes
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consultivas [...] € no Grupo de Trabalho [...] dando por concluidas as atividades de ambas
instancias” (XXII RME, 2002).

Criacao e consolidacao da parceria — compreende o periodo entre 2002, ano em que
foi assinado o segundo memorando de entendimento entre ministros para a criacdo de um
mecanismo experimental de acreditacdo, até abril de 2008, quando foi assinada a Decisdo
17/08 do Conselho Mercado Comum, que oficializou o Sistema ARCU-SUL e uma hierarquia
mais rigida para sua gestao.

Em junho de 2002, a XXII RME, ao mesmo tempo em que aprovava o segundo
Memorando de Entendimento, aprovava alguns documentos importantes:

¢ O documento Normas Gerais de Operacao e Procedimentos do Mecanismo
Experimental de Acreditacio do MERCOSUL, Bolivia e Chile;

e Os trés documentos Dimensdes, Componente, Critério e Indicadores para o
Credenciamento MERCOSUL em Agronomia, Engenharia e Medicina,
resultado do trabalho das trés comissdes consultivas;

¢ O texto da Convocatéria ao Mecanismo Experimental de Acreditacio (MEXA).

Ao mesmo tempo, os ministros decidem abrir convocatdria para acreditacao de cursos
das trés dreas entre 2002 e 2003. Data de 2003 a emissdo do Manual de Procedimentos de
Comités de Pares pela Comissdo Regional Coordenadora de Educacdo Superior, estipulando
os procedimentos de acreditacao.

Depois de aprovados os documentos de critérios, as normas operacionais previam a
formacdo de Comités de Pares Avaliadores, ou seja, avaliadores especialistas de cada drea
para realizar avaliagdes in loco. Seriam necessdrias oficinas de capacitagdo de avaliadores
para cada 4rea, de forma a ensinar como avaliar segundo os critérios e procedimentos
definidos para o Mecanismo Experimental. A primeira oficina de capacitacdo, em Agronomia,

se realizaria em setembro de 2003. A segunda, em Engenharia, ocorreria em agosto de 2004.
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Nao foi possivel encontrar os registros da oficina de capacitacio em Medicina, mas os
informes finais de avalia¢do dos cursos de Medicina no Brasil datam de outubro de 2005.

Os processos de acreditacdo do Mecanismo Experimental foram sendo realizados em
diferentes momentos em cada pais entre 2004 e 2005, mas ainda em 2006 ha mencdo a
finalizacdo de processos tardios de acreditacdo nas atas do Setor Educacional, demonstrando
que ocorreram sem muita sincronia, e sem uma coordenacdo forte entre as agéncias. Em
novembro de 2006, os ministros oficialmente “congratularam-se pela conclusdo da aplicacao
do Mecanismo Experimental de Acreditacao” (XXXI RME, 2006). O inicio da Reunidao de
Agéncias Nacionais de Acreditacdo nao estd documentado em decisdes dos ministros, mas a
primeira Reunido de Agéncias ocorreu em abril de 2001. A partir de 2007, ja com a decisao
da Reunido de Ministros de criar o Sistema ARCU-SUL, a Reunido de Agéncias tornou-se
Rede de Agéncias Nacionais de Acreditacio (RANA), como € conhecida atualmente. Ao
oficializar o Plano SEM 2011-2015, a Reunido de Ministros de Educacao oficializou também
a posi¢do da RANA na estrutura do SEM, como consta na Figura 5. O Sistema ARCU-SUL
tem sido gerenciado pela Rede de Agéncias Nacionais de Acreditacio (RANA), e se conecta
ao Setor Educacional do MERCOSUL através da Comissdo Regional Coordenadora de
Educacdo Superior, onde estdo representadas Secretarias de Educacdo Superior ou
equivalentes dos paises.

Execucao da parceria - entre 2008 e 2012, a RANA executou as demandas dos
Ministros expressas na Decisdo 17/08, bem como no Plano Operacional que os Ministros
aprovaram no final de 2006. Este plano incluia vérias a¢des imediatas, dentre as quais:

¢ Aprovar novo Memorando de Entendimento.
e Reunir as Comissdes Consultivas para revisdo do Documento de Critérios de

Agronomia, Engenharia e Medicina.
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Constituir novas Comissdes Consultivas nas novas dreas/profissdes e aprovar
novos documentos de critérios (Arquitetura, Enfermagem, Odontologia e

Veterinaria).

Revisar o Manual de Procedimentos do Mecanismo Experimental para adapté-

lo as exigéncias do Sistema de Acreditagao.

Atualizar os avaliadores que participaram do Mecanismo Experimental e
capacitar novos avaliadores.
e Abrir convocatérias e realizar processos de acreditacdo no ambito do novo
Sistema.

Entre 2007 e 2010, as agéncias membros da RANA reuniram seus recursos para
realizar o que fora proposto. Sete comissdes consultivas em sete dreas diferentes foram
reunidas e elaboraram documentos de critérios. Semindrios de capacitacdo de avaliadores
ocorreram nas sete areas a serem avaliadas. O Manual de procedimentos foi revisado, sete
convocatérias foram emitidas para a acreditacdo de cursos de Agronomia, Arquitetura,
Enfermagem, Engenharia, Medicina, Odontologia e Veterindria. Processos de avaliacdo foram
executados de acordo com os procedimentos estabelecidos.

Se Lowndes e Skelcher (1998) colocam a fase de criagdo e consolida¢do da parceria
como uma fase de afirmacgdo da hierarquia e de regras rigidas, a fase de execucao, segundo as
autoras, é marcada por ameagas advindas principalmente da competi¢do entre parceiros, por
recursos, por visibilidade ou por influéncia no processo.

A execugao do Sistema ARCU-SUL através da RANA foi marcada de certa forma por
uma quebra da hierarquia e de certas cldusulas estabelecidas na Decisao 17/08. Nesse periodo,
a RANA entrou em contato direto com o Comité Coordenador Regional, ignorando sua

ligacdo direta com a Comissdo Regional Coordenadora de Educagdo Superior. Venezuela e
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Colombia iniciaram processos de acreditacdo mesmo sem terem formalmente aderido a
Decisao 17/08, adesdao que para a Colombia ocorreu apenas no primeiro semestre de 2012.

Apesar da inteng¢do de realizar as avaliagdes de forma sincronizada entre os paises,
estas ocorreram em periodos diferentes, e ainda estdo ocorrendo em 2012, o que pode
impactar a confianca das agéncias no sistema. Mais ainda, o fato de o Brasil ainda nao ter
realizado nenhuma acreditacdo até novembro de 2012, causou um impacto muito grande.
Segundo a entrevistada 1 AR, “trava tudo, nos atrasa em absolutamente tudo”.

Rescisao ou Sucessao — apds 2010 e até o momento, a RANA passa por um momento
de incerteza. A Rede tinha de trés a quatro reunides ao ano, mais reunides conjuntas com a
Comissao Regional Coordenadora de Educagao Superior, e passou a ter apenas duas em 2011
e 2012. O Comité Coordenador Regional registra em setembro de 2011, os “impedimentos
legais (do Brasil) para efetuar o pagamento de avaliadores estrangeiros” (MERCOSUL,
LXXX CCR, 2011, p.7). Em junho de 2012, a Argentina demonstra “uma série de questdes
referentes ao conteido das resolugdes (de acreditacdo): heterogeneidade dos documentos com
relacdo a quantidade de informacdo, a profundidade na andlise e a fundamentacdo dos juizos
de avaliacdo” (MERCOSUL, RANA, junho 2011, p. 3). Em setembro de 2012, a Secretaria de
Regulacdo e Supervisdo da Educacdo Superior do Brasil apresenta na Comissao Regional
Coordenadora de Educagdo Superior o trabalho intitulado Impacto Regulatério das Decisdes
do MERCOSUL Educacional, expondo uma série de preocupagdes quanto as consequéncias
legais da acreditagdo. O processo de avaliagdo do Sistema como um todo iniciou-se em 2011,
e deveria culminar no mesmo ano com o Semindrio Regional de Avaliacdo do Sistema
ARCU-SUL. Este ocorreu em 22 e 23 de outubro de 2012, tendo como resultado uma série de
mudancas técnicas no sentido de aumentar sua eficiéncia e confiabilidade (MERCOSUL,
2012). A questdo do valor agregado aos produtos da RANA foi discutida sem se chegar a um

consenso oficial, e apesar de uma série de tarefas que a RANA se prop0s para a mudanca do
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Sistema, ndo houve registro documental de um planejamento de reunides e atividades para
2013. Nao se cogita a possibilidade de extinguir o acordado na Decisdao 17/08, mas as
reunides da RANA mencionam refazer seus termos, sem levar em conta que mudangas na
Decisdo teriam de ser tramitadas por todas as instdncias do MERCOSUL e levadas aos
congressos nacionais.

Lowndes e Skelcher (1998), afirmam que a partir de um certo momento, as parcerias
entre agéncias tendem a escolher entre trés op¢des: 1) manter a parceria, reconhecendo que €
necessdria e que os beneficios superam os custos; 2) deixar a parceria morrer, admitindo que
os beneficios ndo justificam os custos; ou 3) apoiar o que sobrar, ou seja, manter apenas parte
da rede ou parte das atividades que tenham uma relagao custo-beneficio vantajosa. Mas esta
escolha ndo cabe a RANA, visto que sua criacdo € resultado de um acordo firmado por
Ministros de Educagdo, aprovado por decis@o de um conselho superior do bloco, e ratificado

pela maioria dos congressos de paises.

4.4 As agéncias nacionais, membros da RANA

As agéncias nacionais sdo os atores mais importantes da RANA, ndo sé pela
necessidade tedrica de delimitar a rede, mas pela influéncia que podem ter nos processos
desta.

A Decisao CMC 17/08 especificou que:

As Agéncias Nacionais de Credenciamento, 6rgdos executivos do Sistema ARCU-
SUL, serdo organizadas como uma Rede que criard suas préprias regras de
funcionamento e adotara decisdes por consenso. (MERCOSUL, 2008, p. 4)

A mesma Decisdo define as agéncias nacionais como:

Entidades especificas responsdveis pelos processos de avaliacdo e credenciamento
da educacio superior, designadas pelo Estado Parte ou Associado perante a Reunido
de Ministros de Educacdo, e deve reunir os seguintes atributos: a) Ser uma
instituicdo de direito publico reconhecida de conformidade com as disposi¢des
juridicas e constitucionais em vigor em seu pais de origem; b) ser conduzida por um
orgdo colegiado; e c) oferecer garantia de sua autonomia e imparcialidade, estar
constituida por membros e pessoal iddneos e contar com procedimento adequados as
boas priticas internacionais. (MERCOSUL, 2008, p. 4)
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Parte dos paises ndo possui uma entidade que cumpra com todas as condig¢des
especificadas na Decisdo. Na Argentina, a Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion
Universitdria existe desde 1996, ja como 6rgao colegiado e oficialmente responsavel pelas
avaliacdes académicas no pais. Colombia € representada pelo Consejo Nacional de
Acreditacion, instituido por lei desde 1992. No Chile, em 2006, com a Ley 20.129, foi criado
o Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior e a Comision
Nacional de Acreditacion, que representa o pais na rede.

O Paraguai criou em 2003, a Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la
Educacion Superior (ANEAES) através da Ley 2.072, esta carregada de termos utilizados no
entdo Mecanismo Experimental de Acreditacado do MERCOSUL, e iniciou seus processos de
acreditacdo justamente em dreas que jd estavam em processo no mesmo Mecanismo. No caso
do Uruguai, um decreto presidencial de 2008 criou a Comision Ad Hoc de Acreditacion cuja
unica fungdo € realizar avaliacdes e acreditagdes do Sistema ARCU-SUL, e esta tem
representado o pais na RANA desde entdo.

O processo na Bolivia teve diferencas em relacdo aos outros paises. Durante o
processo do Mecanismo Experimental, representantes de seu Ministério de Educagdo
solicitaram que a CONEAU argentina convalidasse suas acreditacdes, e durante a
implementacdo do ARCU-SUL, solicitaram o mesmo a CONAES brasileira. Atualmente, o
Viceministerio de Educacion Superior y Formacion Profesional estd em processo de criagdao
de uma agéncia nacional. A Venezuela criou o Comité de Evaluacion y Acreditacion de
Programas e Instituciones de Educacion Superior, mas nao foi possivel encontrar a legislagdao
que d4 mandato a essa agéncia.

E mais complexa a situagdo do Brasil quanto 2 sua representacdo. Enquanto vigorava o
Mecanismo Experimental, o Conselho Nacional de Educacdo foi listado como agéncia

nacional, mas as acOes de avaliacdo foram conduzidas pela Secretaria de Educagdo Superior.
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A partir da Lei 10.861/2004 a qual criou o Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio
Superior (SINAES), foi constituida ndo uma agéncia nacional, mas um sistema de vdrias
instancias com papéis distintos: (1) a Comissao Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior
(CONAES) estabelece procedimentos e critérios; (2) o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) executa as avalia¢des e envia os relatorios; (3)
a Secretaria da Educacao Superior (SESu) recebe os relatérios e emite parecer para a analise
do Conselho Nacional de Educacdo (CNE), que toma a decisao final. A partir de 2011, foi
criada a Secretaria de Regulacdo e Supervisao da Educagao Superior (SERES). Em 2012 ¢é
enviada ao Congresso proposta de lei criando o Instituto Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior, que reuniria fungdes da SERES, INEP e CONAES.

A CONAES representou o pais na RANA a partir de 2006, mas nao dispde de recursos
fisicos e financeiros para realizar avaliacdes. Essa funcdo deveria caber ao INEP, que se
recusou a executa-la em 2008 e 2009. A partir do final de 2011, por decisdao do Ministério da
Educagdo (Portaria 1747/2012), CONAES, INEP e SERES representam o Brasil na
CONAES, embora contem com apenas um voto. Portanto, apenas em 2012 as avaliacdes
puderam ser executadas no pais. Se as func¢des nacionais sdo fragmentadas, a representacdo do
pais também tem sido fragmentada, o que conduz a uma competi¢do interna, no sentido que

dao Lowndes e Skelcher (1998), por influéncia sobre o processo.
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5. ANALISE DE MISSAO, VISAO E OBJETIVOS

A RANA foi criada no mesmo momento e nos mesmos documentos em que se criou o
Sistema ARCU-SUL, sendo a gestora do Sistema. E preciso enfatizar que, para os efeitos
desta dissertacdo, a missao, vis@o e objetivos do Sistema ARCU-SUL, sdao os da RANA, onde
se expressa na documentacao ou nas opinides dos entrevistados.

A Decisao CMC 17/08, documento que criou o Sistema ARCU-SUL, e a RANA, ndo
redige uma missao de forma explicita. Uma missao poderia ser melhor definida nos principios

gerais do Acordo:

[...] oferecerd garantia puiblica na regido do nivel académico e cientifico dos cursos

(MERCOSUL, 2008)

Aos entrevistados foi perguntado qual seriam missdo, visdo e objetivos do Sistema, e
as respostas ndo fizeram uma separacdo entre os trés. Apenas um entrevistado fez uma
defini¢do explicita de visdo e objetivos. Das respostas foram considerados os elementos que

continham defini¢cdes de missdo, que sdo listados abaixo:

[...] dar garantias de qualidade as titulacdes (1AR)

[...] Promover a qualidade da educacdo superior na regido (3 BR)

[...] ndo creio que o ARCU-SUL tenha [...] missdo, visdo e objetivos (2UY)

[...] contribuir com a qualidade. (4BR)

[...] poder dar niveis de qualidade ao ensino [...] da regido. (SUY)

[...] empreender processos que ajudem a qualificar a educacdo superior. (6BO)
[...] conformar um espago educacional comum. (7PY)

[...] conseguir préticas generalizadas no sistema de acreditacdo de cursos. (8CO)
[...] chegar [...] 2 mobilidade estudantil e docente (8CO)

[...] estabelecer sistemas integrados de asseguramento da qualidade (9CH)

Em seis dos nove entrevistados se encontram defini¢des ligadas a qualidade, e esta
categoria foi ligada a definicdo “garantia publica do nivel académico e cientifico dos cursos”
como foi definida na Decisdo CMC 17/08 (MERCOSUL, 2008). Os outros entrevistados nio
se enquadram em categoria especifica para missao.

Ainda que a missdao ndo esteja clara, e que os membros da RANA tenham diferentes
interpretagdes, como se trata de uma rede, € importante saber se as diferencas de interpretacao

da missao da Rede sdo um obstaculo a sua manuten¢do. Este ponto foi verificado através das
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entrevistas. Uma das perguntas dirigidas conduziu os entrevistados a discutirem as
divergéncias de opinido sobre a missao da Rede. As afirmacdes abaixo expressam a existéncia
de pontos de vista em comum no que se refere a missao da RANA, embora com

especificidades pertinentes a cada pais.

Seguramente que no horizonte de longo prazo [as agéncias] t€ém algo em comum,
porque se nio, teria sido impossivel conformar este sistema. Mas, claramente, vé-se
que se trabalha de forma muito distinta em todos os paises. (1AR)

As outras agéncias pensam o mesmo? A resposta é que ndo. E entrando em
particularidades, eu diria que em paises em que as agéncias nacionais tém um forte
desenvolvimento pensam o0 ARCU-SUL com um papel diferente. (5UY)

Em termos gerais, creio que ha coincidéncias no todo. No entanto hd diferencas de
procedimento... no espirito ha coincidéncias, mas na aplicacdo hd particularidades
(6BO)

O que acontece € que ha diferencas em certos temas como a revalidacdo de titulos. O
que me impressiona é que hd um par de agéncias que estdo no tema da revalidacdo
[...] ha outras que o compreendem mais como um tema de integrag@o regional, mais
que o tema factual da revalidacédo de titulos. (9CH)

As diferencas de interpretacdo podem gerar o que Das e Teng (2002) definem como
conflitos entre parceiros. Mas as mencdes ndo indicam conflitos sobre a missao, sdo conflitos
de procedimentos ou sobre a interpretacio de objetivos estratégicos.

Para Moore (1995), um ponto importante é que objetivo estratégico de um gestor
publico deve ser que a organizacdo gere produtos de valor para os supervisores, clientes e
beneficidrios. As afirmacdes abaixo, retiradas da Decisdo 17/08, definem os objetivos

estratégicos que os ministérios valorizam para o Sistema:

N

[...] politica de Estado necessdria [...] com vistas a melhora permanente na
formacao de Recursos Humanos [...] para a promocao do desenvolvimento

[...] garantir o conhecimento reciproco, a movimentacdo e a cooperacao solidaria
entre as respectivas comunidades académico-profissionais dos paises,

[...] favorecer os processos de formacdo em termos de qualidade académica

[...] desenvolvimento da cultura da avaliacao.

Permitira [...] um programa de integrac¢io regional.

[...] facilitard a movimentacao de pessoas entre os paises

[...] apoio para mecanismos regionais de reconhecimento de titulos ou diplomas
universitarios. (MERCOSUL, 2008, p. 2)

Como ndo houve, por parte dos entrevistados, afirmacgdes claras sobre quais sdo os

objetivos estratégicos da RANA, os mesmos ndo sdo explicitados neste trabalho. Isto pode
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representar uma falta de clareza quanto aos objetivos ou mesmo a existéncia de objetivos
divergentes para os diferentes paises componentes da RANA. Esta consideracdo &
especialmente pertinente, devido as especificidades enfrentadas por cada pais no que tange ao
desenvolvimento da acreditagdo de seus cursos. No que se refere a isto, a literatura sobre
redes interorganizacionais indica que decisdes ou acordos em redes publicas sdo baseadas em
consenso (AGRANOFF, 2006), ja que a relagdo se passa entre iguais € nao entre superior e
subordinado. A falta de clareza reflete a necessidade de liberdade de manobra para obter os
beneficios da parceria.

Voltando mais uma vez a Moore (1995), no segundo ponto de seu tridngulo
estratégico, este afirma que € necessario que os objetivos explicitados sejam capazes de atrair
tanto recursos quanto autoridade do meio politico autorizador. As entrevistas incluiam uma
pergunta sobre até que ponto os dirigentes das instancias do pais da RANA obtinham os
recursos necessdrios para as acdes do Sistema, e outra sobre até que ponto os dirigentes
davam respaldo as decisdes da Agéncia no ambito do ARCU-SUL.

Das respostas sobre os recursos, foram criadas duas categorias: expressdao de confianga
no respaldo em recursos e negacdo de confianga no respaldo em recursos. Os elementos

obtidos sdo os que se seguem:

O ministério sempre aportou dinheiro a parte [...] respeitava o que tinha que fazer.
(1AR)

Eu diria que ndo ha no Brasil uma clareza quanto a importancia do ARCUSUL..
(3BR)

A diretoria estd dando a maior importéncia, [...] temos dado o maior valor possivel
[...]. 4BR)

[...] nosso governo, nossas instituicdes, sao capazes de fornecer [...] recursos.
(5UY)

[...] O departamento destina um orcamento para essas acdes. (6BO)

Observa-se a forte influéncia de quem dirige (o Ministério), para contar com uma
distribuicdo adequada de recursos. (7PY)

[...] em companhia do Ministério se elabora todo este trabalho que se faz no
ARCU-SUL, se financia [...]. (8CO)

Sim, sim existem recursos dispostos para isto [0 Sistema ARCU-SUL]. (9CH)

Dos nove entrevistados seis demonstraram confianca no respaldo em recursos e dois
nao. Um dos entrevistados (2UY) ndo fez afirmagdes claras sobre isto e ndo foi categorizado.

A afirmacdo de 7PY € particularmente importante, porque a respectiva agéncia nacional



55

emitiu varios comunicados sobre as pressdes que sofre do respectivo ministério sobre sua
estrutura administrativa (ANEAES, 2012). No Brasil, como se trata de entidades separadas,
ha interpretacdes também divergentes. Nao obstante, a maioria afirmou que o Sistema é capaz
de atrair recursos.

Das respostas sobre o respaldo em autoridade, foram criadas duas categorias:
expressdo de confianca no respaldo em autoridade e negacao de confianga no respaldo em

autoridade. Os elementos obtidos sdo os que se seguem:

[...] em todas estas questdes, a CONEAU tem autonomia. (1AR)

[...] certos dirigentes em certos setores que conseguem ter essa visdo dessa
importancia. Outros [...] ndo chegaram a compreender isso. (3BR)

O governo esta respaldando as decisdes das agéncias.(4BR)

Dao respaldo a Comissido Ad Hoc? Sim absolutamente, sim. (SUY)

Ha certa debilidade em alguns casos e em outros ha também potencial de aportar.
(6BO)

Nas decisdes técnicas e académicas [...] conta-se com autonomia e sao respaldadas
as decisoes. Quanto ao administrativo, ja foi mencionada a dependéncia do critério
do responsavel da fungdo principal. (7PY)

Se da valor e se d4 prioridade [...]se dd as mesmas garantias que se d4 a acreditacdo
nacional. (8CO)

[...] existe respaldo e uma andlise séria na tomada de decisdes por parte da
Comissao. (9CH)

Dos nove entrevistados, cinco demonstraram confianca no respaldo em autoridade e
trés ndo. Mais uma vez, um dos entrevistados (2UY) ndo fez afirmagdes claras sobre isto e
ndo foi categorizado. Nesse ponto, as agéncias de Bolivia e Paraguai sugerem certa
fragilidade de suas posicoes nos governos nacionais, € como no ponto anterior, ha
divergéncias de opinido entre brasileiros sobre o apoio das instancias superiores. Ainda na
maioria, as agéncias sdo dotadas de autonomia, mas esse ponto nao € conclusivo.

Segundo a literatura discutida, o fluxo de recursos é essencial ao desenvolvimento e
manutencdo da rede (EBERS, 1997). Como todos entrevistados indicam que existe o aporte
de recursos para suas agéncias e, portanto, para sua participagcdo na RANA, isso indica que a

missao gera valor para os dirigentes.
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6. ANALISE INTERNA

Se, no esquema de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a anélise interna € um meio
para identificar forcas e fraquezas de uma organizacdo, para Das e Teng (2002), no caso de
uma rede, trata-se de identificar as condicdes de alianca, listadas anteriormente junto com

elementos de Ebers (1997).

6.1 Forca Coletiva
A denominagdo Forca Coletiva” (Das e Teng, 2002) define, como anteriormente
mencionado, a combinagdo de recursos das agéncias nacionais que sdo disponibilizados a
rede. A categorizacdo dos recursos pode ser baseada em Barney (1991), Barney e Hesterly
(2007) ou em Johnson, Scholes e Whittington (2011). As entrevistas realizadas com
representantes da RANA contém elementos para identificar os recursos da rede. Além disso,
as informagdes foram contrastadas com as atas de reunido da rede e de outras instancias do
MERCOSUL, junto com seus anexos. Dos recursos mais mencionados, se coloca a seguinte
categorizagao:
a) recursos financeiros — recursos or¢amentdrios das agéncias alocados para as
atividades do Sistema, ou provenientes de outras fontes;
b) recursos logisticos — instalacdes e equipamentos e estrutura administrativa
utilizados para as atividades do Sistema;
¢) recursos humanos internos — pessoal das agéncias e ministérios utilizados para
as atividades do Sistema;
d) recursos humanos externos — comissdes consultivas para constru¢do de
critérios, pares avaliadores treinados e contratados para atuar no Sistema, e

também técnicos, docentes e dirigentes das institui¢des de educacdo superior
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designados para preencher a documentacio do Sistema e preparar as visitas de
avaliacdo;

e) recursos técnicos — normativa de base ao Sistema, manual de procedimentos,
documentos de critérios e outros documentos técnicos produzidos na RANA
ou para a RANA.

Existem recursos que s@o especificos das agéncias nacionais e que sao utilizados pela
rede, mas existem também recursos que foram produzidos em conjunto por todas as agéncias
ao longo do tempo, portanto sdo especificos da rede. Dentre as categorias listadas, apenas d) e
e) podem conter recursos proprios da rede, pelos motivos que se expdem a seguir.

A RANA, em seu inicio, solicitou as instancias superiores do Setor Educacional do
MERCOSUL “articular um 6rgdo permanente para administrar os aspectos centrais do
Sistema ARCU-SUL”, bem como um “fundo econdmico que garanta a sustentabilidade das
atividades do Sistema ARCU-SUL” (MERCOSUL Educacional, Conjunta RANA-CRCES
2007, p. 2). Igualmente, elaborou projeto de financiamento do Banco Interamericano de
Desenvolvimento a suas atividades (MERCOSUL Educacional, 2009). As solicitacdes a
instancias superiores foram levadas em consideracdo, mas ndo se concretizaram. O projeto de
financiamento enviado ao BID no ambito do Programa Bens Publicos Regionais, discutido e
elaborado em 2008 e 2009, porém ndo € mencionado nas atas de 2010 em diante.

As atividades Setor Educacional do MERCOSUL como um todo t€m sido financiadas
diretamente pelos governos dos paises, que assumem custos voluntariamente como parte de
seus orcamentos nacionais, com excecao de dois convénios de financiamento firmados entre o
MERCOSUL e a Unido Europeia para programas especificos. O Fundo de Financiamento do
Setor Educacional do MERCOSUL foi criado em 2004 (MERCOSUL, 2004), mas até o
momento nao foi utilizado, e ndo foram aprovadas regras para sua utilizagio (MERCOSUL

Educacional, 2012).
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Da mesma forma, ndo se identifica no Setor Educacional MERCOSUL a presenca de
um 6rgdo permanente, apenas reunides regulares presididas pelo pais onde a reunido se
realiza. Uma diretoria executiva e uma unidade de gestdo foram criadas para programas
especificos, no primeiro caso por motivos de contrato, com espaco fisico e pessoal especifico,
e no segundo caso sem espaco fisico ou pessoal com dedicagdo integral. Em ambos os casos,
nao ha garantia de que se mantenham ao longo do tempo. Em sintese, o conceito da RANA,
assim como o conceito do Setor Educacional do MERCOSUL est4 distante do conceito de um
organismo internacional como a UNESCO, ou a Organizacdo dos Estados Iberoamericanos
(OEI), que tém escritdrios proprios em cada pais, fora das estruturas dos governos nacionais.

Através de andlise de conteudo, as respostas dos entrevistados que continham mengdes
aos recursos da organizagdo foram dispostas em planilhas de forma a separar as afirmacgdes e
categorizar os recursos. Visto que se trata de uma rede, é importante a combinacao de recursos
(Das e Teng, 2002). Recursos da mesma categoria, originados em diferentes agéncias foram

dispostos em sequéncia como clusters de recursos.

6.1.1 Recursos financeiros

Os documentos consultados ndo mencionam os valores repassados a RANA por cada
ministério, agéncia nacional ou instituicdo. Nas atas de novembro de 2007 e maio de 2008, a
RANA afirma a necessidade de US$ 400.000,00 para cada convocatdria a acreditacdo. Da
mesma forma, os membros da RANA, ndo fizeram menc¢do a valores especificos, com
excecdo da mencdo ao custo de R$ 24.800 reais por visita de avaliagdo, mencionado pela
entrevistada 4BR. No caso dos recursos financeiros foram retirados elementos que definem a
opinido dos entrevistados sobre a suficiéncia dos recursos e elementos que identificam a
fonte. As mengdes sdo listadas a seguir:

Sobre a fonte dos recursos:
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[...]sempre o Ministerio aportou fundos a parte, de acordo ao que tinhamos
programado para esse ano(1 AR)

A vinda dos pares nacionais e estrangeiros, as passagens, o hotel e os honordrios,
tudo é pago pela instituicdo. 2UY).

Em geral a todas as RANA, o Uruguai enviou duas pessoas. Uma é paga pelo
Ministério e outra é paga pela instituicao a qual pertence esta pessoa. (2UY)

[...] a CONAES [...] fica dependendo de recursos por parte do gabinete do
ministro. Ja teve momentos em que ele atendia, mas outros momentos em que nio
atendeu bem a essas demandas. (3BR)

[...] Esse investimento estd incorporado no orcamento da Unido (4BR)

[...]JEntdo se conseguirmos passar a lei de taxa, teremos como disponibilizar para as
instituicdes, que se candidatam voluntariamente... (4BR)

[...] financiar a participagdo dos delegados do Uruguai, sdo recursos que se
investem (no Ministério) para isso (SUY)

[...] seriam as instituicdes que ingressam no Sistema de Acreditacdo, sustentando
com seus recursos a acreditacio. (SUY)

Para que as atividades se concretizem em cada pais, o pais € quem aporta. Neste
sentido, temos um orcamento (o Ministério). (6BO)

[...] os recursos econdmicos [...] grande parte se traslada as instituicoes
avaliadas. (7PY)

Este investimento (do governo) se d4 na participacdo em reunides dentro do sistema
e a contratagdo de pares avaliadores para realizar as avaliacdes. (7PY)

Né6s ndo temos uma verba especifica para o ARCUSUL. A agéncia tem toda uma
verba importante para tudo o que é o tema da internacionaliza¢do da acreditagdo.
(8CO)

Este investimento (da agéncia) se baseia em diversos itens [...] ai também, hd um
gasto importante. (9CH)

Sobre a suficiéncia dos recursos:

[...] até agora tem havido compromisso [...] ou seja, ndo houve problemas por este
lado. (1AR)

J4 teve momentos em que ele atendia, mas outros momentos em que nao atendeu
bem a essas demandas. (3BR)

[..]a demanda é muita e os recursos sio insuficientes. A medida que se
incorporam mais carreiras, vamos precisar de muito mais. (4BR)

[...] nosso governo, nossas instituicdes sdo capazes de aportar recursos de todo
tipo (SUY)

[...] neste sentido, temos um orcamento (6BO)

[...] por insuficiéncia de orcamento do Estado, grande parte se traslada as
instituicdes avaliadas (7PY)

[...] a agéncia tem uma verba importante para o tema da internacionalizacio (8CO)
[...] ai também, ha um gasto importante. (9CH)

As entrevistas identificaram que os recursos financeiros utilizados pela RANA ndo sdo
especificos do Sistema ARCUSUL e nido vém de uma tnica fonte, podendo vir de ministérios,
das préprias agéncias ou das instituicdes candidatas a avaliagdo. A andlise da documentagdo
identifica que, de maneira geral, a participagdo em reunides, a capacitacao de avaliadores, a

producdo de documentos de critérios e manuais de procedimentos sao financiados por 6rgaos
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de governo, e os procedimentos de avaliacdo (visitas, relatorios e outros) podem ser custeados
ou por governo ou pelas institui¢des candidatas.

Sobre a suficiéncia destes recursos, nem todos os entrevistados fizeram afirmagdes.
Dos oito que o fizeram, cinco expressaram a suficiéncia.

A andlise documental identificou duas mengdes especificas a recursos. O Comité
Coordenador Regional registrou a situagdo “no que se refere a acreditacdo dos cursos de
graduacdo do Brasil, que manifestou impedimentos legais para efetuar o pagamento de
avaliadores estrangeiros” (MERCOSUL, MERCOSUL Educacional, 2011, p. 7).
Impedimentos legais ao pagamento de avaliadores foram resolvidos apenas em 2012. A
agéncia nacional do Paraguai, em 2012 registrou que um deputado "apresentou um projeto de
lei em propde reduzir de 5% para 2% os fundos a serem repassados para o fortalecimento da
Agéncia Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (ANEAES) dos previstos na Lei 4758"
(ANEAES, Nota a Prensa, p. 1).Nestes dois casos, os recursos financeiros foram ameacados
por fatores externos as agéncias.

A observacao ndo participante em reunides da RANA identificou que a capacitacdo de
pares avaliadores € custosa para os paises, fato corroborado pela andlise documental em varias
mencgdes nas atas da RANA mais recentes, que afirmam que este procedimento deverd ser

mudado, de alguma forma.

6.1.2 Recursos logisticos

Quais sdo os recursos logisticos necessdrios a conducdo das atividades do Sistema
ARCU-SUL? Em cada pafs tem sido necessdaria uma estrutura administrativa para: enviar
pessoal as reunides da RANA; designar especialistas para as comissdes consultivas de cada
area académica; envia-los as reunides das comissOes e monitorar os resultados; emitir

convocatorias nacionais; realizar oficinas de capacitacdo de pares avaliadores e cadastrar os
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capacitados; receber as candidaturas e selecionar as que podem ser avaliadas; convidar pares
avaliadores para as visitas de avaliag¢do; receber e distribuir documentos de autoavaliacao;
coordenar e monitorar visitas de avalia¢do; receber e processar relatérios de avaliacdo; e
tomar decisdes com base nos relatérios. Perguntas foram feitas sobre a logistica do Sistema, e
das entrevistas foram retirados elementos sobre a sufici€éncia dos recursos para executar os

procedimentos necessarios. Os elementos sao os que se seguem:

[...] se sobrecarrega um pouco quando hd tarefas ARCUSUL porque é uma
logistica a parte, mas podemos resolver tudo aqui dentro.(1AR)

[...] Torna-se invidvel no orcamento, reuni-los todos (os avaliadores), isto esta cada
vez mais complicado. (1AR)

[...] Se me pergunta se a estrutura é suficiente para as atividades de ARCUSUL em
nosso pais. Eu te diria que esta é apenas suficiente.(2UY)

A CONAES nao tem estrutura administrativa. (3BR)

[...] estamos requisitando pessoal de todo o INEP para acompanhar as visitas. [...]
Isso torna vérias agdes automdticas e torna o fluxo mais rdpido. Mas ainda assim a
demanda ¢ muita e os recursos sao insuficientes. (4BR)

[...] Eu creio que € insuficiente e que funciona de alguma maneira com o
voluntarismo das pessoas que integram a comissdo ad hoc. (S5UY)

[...] Nao ¢é suficiente, mas antes ndo tinhamos nada. H4A um ano e meio tinhamos
zero, entdo, nao € suficiente, mas € um grande avanco.(6BO)

[...] se observa a necessidade de dinamizar tais convocatdrias pela diversidade de
cursos ainda nao atendidos. (7PY)

[...]a estrutura que temos para ARCUSUL é mais que suficiente.[...] A acreditacdo
nacional estd em volta de 300 processos anuais, enquanto no ARCUSUL vamos a
seis. (8CO)

[...] as vezes hd periodos de stress da comissdo,[....]. Mas no momento, temos
conseguido dar conta de todas as atividades em tempo e forma prudente e
planificada (9CH)

Das mengdes dos entrevistados, quatro demonstram ser suficiente, quatro demonstram
insuficiéncia, € um ndo mostrou elementos claros a esse respeito. As mengdes dos
documentos descrevem dificuldades nos processos. A capacitacio de pares se dd através
vdrias oficinas nacionais € uma oficina regional onde se reinem avaliadores de todos os
paises, e assim se passou até 2010. No Semindrio de Avaliacdo do Sistema, realizado em
outubro deste ano, este mecanismo foi descrito como dificil de reproduzir “frente a um
cendrio de crescimento na quantidade de pares a capacitar” (MERCOSUL, 2012,).

Das mencoes, trés delas “estd cada vez mais complicado”(1AR), “apenas suficiente”

(2UY) e “a demanda é muita” (5SBR) sugerem que a capacidade de produzir resultados com
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eficiéncia e eficdcia estd no limite, e para expandir o Sistema seria necessario expandir o
acesso aos recursos, ou reformular a cadeia de valor para obter mais produtividade. Logo,
pode-se questionar se o crescimento do Sistema pode causar o esgotamento da logistica do
Sistema.

Hé4 também nos documentos a menc¢do a necessidade de um espago centralizado e
permanente para apoio ao Sistema ARCU-SUL e a constitui¢do de um 6rgao permanente de
gestdo do sistema de acreditacio complementar ao trabalho da RANA e das Agéncias
(MERCOSUL, RANA, 2008 e 2012). O MERCOSUL, como um todo, dispde de uma
Secretaria MERCOSUL, localizada em Montevidéu, Uruguai. No entanto, como rede, o Setor
Educacional do MERCOSUL nao tem sede fixa, e nas atas do Comité Coordenador Regional
(CCR) ou da Reunido de Ministros (RME) nao hd mencao a uma decisao de criar este 6rgao

permanente com espago proprio.

6.1.3 Recursos humanos internos

O termo recursos humanos internos no ambito do Sistema refere-se a todo os pessoal
das agéncias nacionais, técnicos ou dirigentes, que estdo envolvidos nas atividades do Sistema
ARCU-SUL. Aos entrevistados se perguntou se os recursos humanos eram suficientes e se
dedicam tempo integral ao Sistema. As meng¢Oes foram separadas em duas partes: se 0s
recursos sao suficientes e se hd dedicacdo integral ou parcial. Desta forma, obteve-se uma
listagem como se descreve abaixo:

Sobre suficiéncia:

[...] Nao digo que estejamos perfeitos para a quantidade de trabalho, mas, houve um
crescimento bastante importante nestes ultimos 4, 5 anos. (1AR)

[...] quando h4d uma acreditagio ARCUSUL, utiliza-se a parte dos recursos
ARCUSUL que ja estao na agéncia. (1AR)

[...] Os membros da CONAES se envolvem no ARCUSUL? Bastante pouco (3BR)
[...] O INEP ja tem autorizado um concurso para contratar mais 140 pessoas. Entdo a
gente j4 estd prevendo uma estrutura pra atender o ARCUSUL. No momento nés
estamos em dificuldade,[...] (4BR)

[...] O pessoal, talvez seja suficiente, o que nio € suficiente sdo os recursos que se
colocam para este pessoal. (SUY)
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Até hoje, os recursos humanos internos para as atividades do sistema ARCUSUL
nao demandaram além do disponivel. (7PY)

Com os técnicos que temos e com nossa forma de trabalho € mais que suficiente
(8CO)

[...] temos dado conta dos processos ARCUSUL, talvez com um pouco de demora,
mas nao é precisamente uma demora marcada por auséncia de recursos humanos.
(9CH)

Sobre dedicagio:

[...] os recursos sdo uma pessoa em tempo integral e duas pessoas em tempo parcial.
uY)

se depende do envolvimento dos membros da CONAES pra que isso possa
acontecer. [...] Além do presidente da CONAES h4 pelo menos dois membros que
tem interesse em acompanhar de perto o ARCUSUL. (3BR)

Ninguém dedica tempo integral. Estd dentro de uma coordenac¢do e todos os
funciondrios desta coordenacgdo trabalham parcialmente para o ARCUSUL.(4BR)
No total seriam quatro que estdo se ocupando exclusivamente disto. Mas tem uma
dependéncia maior agora de uma outra instincia, que se ocupa de outras
coisas.(6BO)

Os coordenadores técnicos compartilham seu trabalho no ARCUSUL com o do
modelo nacional (7PY)

dentro das atividades nacionais estd o tema ARCUSUL,, e quem dedica tempo
integral é o profissional de internacionalizacdo, é o que trabalha mais com esta
tematica(8CO)

Participam deste processos todos os profissionais que dependem desta drea [...] Cada
vez que hd um processo ARCUSUL, eles dedicam tempo a revisao [...] (9CH)

Dos entrevistados, seis expressaram ter recursos humanos suficientes e trés nao.
Durante a Oficina Regional de Avaliacdo do Sistema ARCU-SUL, em outubro de 2012, pela
primeira vez se tratou da importancia do trabalho dos técnicos que acompanham as visitas dos
pares avaliadores, e se mencionou a importancia de que estes técnicos tenham uma formacgao
especifica (MERCOSUL, RANA, 2012). A delegacdo brasileira mencionou ter um guia
especifico para técnicos. Nao houve uma pesquisa especifica para estes técnicos, pois nao esta
claro quem dispde desse recurso e quem nao dispde, portanto estdo incluidos na categoria
recursos humanos internos.

Nenhum dos paises mencionou ter uma equipe com dedicac¢ado integral ao ARCU-SUL,

mas nenhum deles menciona que isso € um problema. Segundo um dos membros da RANA:

[...] € melhor porque nés nao queremos separar o ARCUSUL em uma estrutura a
parte do trabalho de acreditag@o nacional, eu ndo vou contribuir com a agéncia ou

com o sistema”. (4BR)
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6.1.4 Recursos humanos externos

Dentre os Recursos Humanos Externos no ambito do Sistema foram identificadas trés
categorias: técnicos das universidades que preparam os relatérios de auto-avaliacdo;
membros das Comissdes Consultivas que preparam os documentos de critérios de avaliacdo; e
os pares avaliadores que realizam as visitas e fazem os relatérios de avaliacdo dos cursos
visitados.

Pares avaliadores s@o o tema mais frequente nas reunides da RANA, por isso serdo
analisados primeiro. Destes, o trabalho destacou em primeiro as mencdes dos entrevistados

que definem se sdo suficientes ou ndo, como se expoe a seguir:

Para a quantidade de cursos, pelo menos as que Argentina manejou, nio esteve mal.
Certamente, se hd maior quantidade de cursos, € preciso ampliar.(1AR)

Eu creio que estamos vendo que ha problemas de qualidade e quantidade de pares
[...] Se todos os paises decidissem participar com todo seu potencial ao mesmo
tempo, teriamos graves problemas de pares. (2UY)

Eu acho que sim, na medida em que s@o capacitados depois das convocatdrias, acho
que sim. Na verdade, nem todos os pares chegaram a ser chamados. (3BR)

E uma dificuldade que a gente comeca a perceber, porque a quantidade de cursos
no Brasil ndo se compara aos outros paises. [...] € ndo temos tantos docentes com
experiéncia internacional. (4BR)

Creio que ¢ suficiente como nimero [...] Mas sido suficientes, sempre e quando
nao se facam todas as avaliacbes ao mesmo tempo. [...] se se distribui no tempo,
creio que € suficiente.(5UY)

[...] cada convocatdria teve o suficiente a nivel regional. [...] Para o que avangamos é
suficiente. (6BO)

Observa-se a necessidade de contar com mais pares avaliadores na regido. (7PY)
Eu creio que deveria haver mais pares avaliadores, [...] uma base muito mais densa
de onde todos poderiamos escolher pares avaliadores para trabalhar. (§CO)

Eu creio que é suficiente, me parece que o tema é que esta desequilibrado...] me
parece que deveria haver uma maior participacdo dos paises pequenos (CH)

Dos entrevistados cinco mencionam a suficiéncia e quatro mencionam a insuficiéncia.
Dois mencionam que nao seria suficiente se todos os processos ocorressem ao mesmo tempo,
pois estava previsto que ocorressem ao mesmo tempo, mas nao ocorreram. O Brasil, que tem
o maior nimero de cursos candidatos, s6 iniciou as avaliacdes in loco em 2012.

Os dados oferecidos durante a Oficina de Avaliagdo de outubro de 2011 indicam

alguns fatos complexos. Somente 320 das 460 acreditacdes previstas foram executadas ou
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estdo em processo, como se pode ver na Tabela 1. Dos 582 pares avaliadores capacitados

(nimero estimado), apenas 284 foram utilizados, como se pode ver nas Tabelas 2 e 3.

Tabela 1: Ntimero de Cursos previstos em comparacio com os completados ou em processo - 2012

Completados

Maiximo e em % do maximo

previsto processo previsto
Agronomia 55 41 75%
Arquitetura 43 33 77%
Enfermagem 68 27 40%
Engenharia 160 113 71%
Medicina 46 42 91%
Odontologia 45 33 73%
Veterinaria 43 31 72%
TOTAL 460 320 70%

Fonte: MERCOSUL (2012).

Tabela 2: Capacitacao de pares avaliadores em oficinas regionais, por titulacio.

Titulagao Lugar e data da oficina regional Quantidade de pares capacitados na
oficina regional
Agronomia Sao Paulo, marco de 2009 80*
Arquitetura Sao Paulo, marco de 2009 80*
Enfermagem Asuncién, agosto de 2009 75%
Engenharias Montevideo, 4-6/5/2010 141
Medicina Buenos Aires, agosto de 2010 70
Odontologia Buenos Aires, agosto de 2010 61
Veterinaria Asuncién, agosto de 2009 75%
(*) Cifra estimada.

Total 582

Fonte: MERCOSUL (2012).

Tabela 3: Capacitacao de pares avaliadores em oficinas regionais, por pais -2012.

Quantidade de pares
Pais de origem avaliadores que atuaram
Argentina 66
Bolivia 44
Brasil 56
Chile 24
Col6mbia 8
Paraguai 36
Uruguai 37
Venezuela 13
TOTAL 284

Fonte: MERCOSUL (2012).



66

Como estes dados se referem a junho de 2012, ndo estdo contabilizadas as acreditag¢des
em processo no Brasil porque as avaliacdes in loco se iniciaram em julho de 2012. No
entanto, mesmo se forem completados todos os processos previstos no Brasil, ainda assim nao
serd possivel utilizar todos os pares avaliadores.

Comparando a informacgao das entrevistas com a documentacao disponivel, este estudo
considera que o nimero de avaliadores € suficiente, mas como o processo de agendamento
tem sido complexo, ndo estdo sendo corretamente aproveitados.

A questdo da qualidade dos pares é diferente. Foi perguntado aos entrevistados se
consideram que os pares estdo suficientemente capacitados. As mengdes dos entrevistados

sobre este item se expdem a seguir::

[...] creio que em geral a capacitagdo que se pdde fazer foi bastante boa para as
possibilidade que tinhamos, ou seja, a ideia foi boa. Pois por isso te digo, ha
matizes de implementacao [...] Entdo sempre se encontra surpresas. (1AR)

[...] me parece que o mecanismo nao consegue filtrar o tema dos académicos com
pouca formacdo em sua propria disciplina [...] em alguns processos de avaliacdo
encontramos pares que sabem os procedimentos, se portam muito bem, mas nao sao
académicos destacados em sua disciplina, e isso se nota nos resultados de sua
avalia¢do.(2UY)

[...] a capacitagdo dada aos avaliadores, ela foi suficiente. Ela nao foi excelente
porque os problemas vao aparecer. (3BR)

Eu acho que os pares estdo capacitados, mas como as capacitagdes foram em 2008,
2009, nés fizemos uma nova capacitacdo. (4BR)

Creio que nao estao suficientemente capacitados. (SUY)

[...] estdo mais preparados para manejar o informe, como se faz a visita, e nao tanto
uma visao global do que € avaliacdo [...] Af estd muito claro o que é uma debilidade
da formacio dos pares. (6BO)

Assim como existem pares avaliadores bem capacitados e exercem
responsavelmente a tarefa, também se tem casos a reparar. (7PY)

[...] ndo creio que estejam suficientemente capacitados porque ndo hd uma
capacitacio permanente e rotativa. . (§CO)

Tivemos alguns problemas, mas creio que sdo pontuais [...] Na maioria das vezes,
encontramos pares avaliadores que conhecem bem a normativa. (9CH)

Dos entrevistados cinco consideram os pares suficientemente capacitados, mas sempre
com ressalvas. No que se refere ao processo de formacao ou sobre a experiéncia do avaliador.

No entanto, nenhum deles considerou que isso compromete o Sistema como um todo.
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Ao abordar a questdo da qualidade dos pares avaliadores nas reunides da RANA, as
atas mencionam criticas, mas niao exatamente a atuacdo dos avaliadores, e sim aos
documentos que orientam seu trabalho e, de alguma maneira, a superficialidade dos ditames
de acreditagdo, o que serd tratado mais no item Recursos Técnicos.

Na Oficina Regional de Autoavaliacdo do Sistema ARCUSUL, pela primeira vez se
mencionou a “necessidade de formacao de técnicos das Instituicdes de Educacao Superior, em
especial para a autoavaliacdo, reforcando o papel chave deste procedimento” (MERCOSUL,
RANA, 2012). A entrevistada 1AR mencionou que os cursos de Enfermagem ainda nao
tinham passado por uma avaliacdo nacional em seu pais quando passaram pelo processo
ARCU-SUL, e nos informes de autoavaliagdo notava-se uma nitida diferenca em relacdo as
outras areas. Esta mencdo permite sugerir que os técnicos das Instituicdes podem ser
considerados como um recurso que gera eficiéncia e eficicia e cria valor, mas a
documentagdo ndo permite indicar até que ponto foram ou podem ser aproveitados em cada
pais. A observacdo ndo participante em reunides anteriores do MERCOSUL permitiu
identificar que houve encontros com coordenadores das instituicOes a serem avaliadas no
ambito para prepara-los para o Sistema, no entanto, estes encontros nao foram documentados.

Quanto aos membros das Comissdes Consultivas que elaboraram os documentos de
critérios, hd apenas mengdes superficiais nos documentos disponiveis. Houve a producao de
documentos de critérios para 7 dreas, mas, diferentemente do caso dos pares avaliadores, ndao
ha menc¢do a um perfil especifico do membro desta Comissdo, que € escolhido pela agéncia
nacional segundo seus proprios critérios. A longo prazo, isto poderd resultar em falta de
transparéncia e problemas de visibilidade. Como a pesquisa ndo permitiu identificar mencdes
a eficiéncia ou valor agregado destas Comissdes, ndo podem ser consideradas como um

recurso sustentavel.
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6.1.5 Recursos técnicos

Recursos técnicos referem-se ao conjunto de procedimentos que a RANA utiliza para
cumprir com sua missao, visao e objetivos. Podem estar expressos em documentos ou podem
ser procedimentos informais. O primeiro recurso € exatamente a normativa de base do
Sistema ARCU-SUL, a Decisao CMC 17/08. Em seguida, estdo os documentos de dimensdes,
componentes e critérios para a avaliagdo ARCU-SUL, os manuais de procedimentos, as guias
de pares, as guias de autoavaliacio e os procedimentos de capacitacdo de avaliadores.
Procedimentos ARCU-SUL para a formacdo de técnicos das agéncias nacionais e das
Instituicdes ndo existem, mas procedimentos nacionais de formacgao de técnicos poderdo ser
recursos se no futuro forem utilizados. As entrevistas permitiram identificar menc¢des mais
concretas e consistentes a trés recursos: o manual de procedimentos, os documentos de
critérios os procedimentos de capacitacdo de avaliadores. Estes foram os recursos
considerados.

O procedimento padrdo do Sistema ARCU-SUL se descreve na Figura 7.

Figura 7: Fluxograma de procedimentos para acreditacio ARCU-SUL
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As mencdes ao manual de procedimentos nas entrevistas, que avaliam basicamente sua

qualidade, se expdem a seguir:

Niao esta mal, mas poderia ser muito melhor e necessitam de muitas coisas que
nem sequer estdo escritas. (1AR)

Podem ser melhorados em relacdo a algum ponto, mas 0os manuais para mim estao
bem. 2UY)

Os manuais de procedimento. Do mesmo modo, sdo bem preparados, nao sao
excelentes, mas sao suficientes. (3BR)

Os manuais sao suficientes? Sdo, dentro do que foi planejado. [...] devemos
avangcar, e o Brasil tem muito a contribuir a partir de agora. (4BR)

Sempre se pode melhorar. Mas sdo muito bons (5UY)

[...] ¢ um bom instrumento de trabalho, mas que mereceria alguns ajustes. (6BO)
Toda documentacdo € passivel de aperfeicoamento e com o correr do tempo e a
experiéncia nas avalia¢des o aperfeicoara. (7PY)

Estdo bem preparados, hd informacdo muito boa. Mas, sim, devem ser atualizados.
(8CO)

Me parece que sim, tudo é aperfeicoavel [...] ndo sdo os melhores de inicio, mas
ao menos cumprem com seu papel. (9CH)

Todos os entrevistados consideraram o manual bom ou suficiente, e todos

consideraram que necessita de melhoras ou atualizacdo. A Oficina Regional de Avaliacdo do

Sistema ARCU-SUL nao demandou mudancas neste documento especifico, o que indica que é

7z

um recurso que ndo compromete o desempenho. No entanto, é um recurso sem grande

diferencial em relacdo a qualquer agéncia ou rede.

Sobre os documentos de dimensdes, critérios, componentes e indicadores para a

acreditacio MERCOSUL foram feitas perguntas especificas aos entrevistados. Primeiramente

foram destacadas meng¢des a sua imprecisdao, como se expoe a seguir:

Faz falta precisar muitas coisas, definir um montdo de coisas, para que todos o0s
pares ndo tenham tanta margem de manobra. (1AR)

Foram retirados muitos critérios quantitativos, entdo muitas vezes o julgamento dos
pares fica muito solto em fun¢do do que lhes parece. (2UY)

[...] essa relativizag@o dos critérios mostra que é o ponto mais fragil. (3BR)

[...] o Uruguai verificou que os critérios ndo eram suficientemente claros. (S5UY)
Fazer documentos de cardter qualitativo deixa muito espago a discricionariedade.
(9CH)

Foram feitas ainda duas mencdes sobre as diferencgas de critérios entre paises, como se

expoe a seguir:

a gente percebe que a exigéncia, se comparada aos instrumentos recentemente
aprovados no Brasil, € menor. (4BR)

[...] em alguns casos, para algumas agéncias podem ser mais simples [...] para outras
agéncias que estdo nascendo, podem ser muito dificeis. Entdo, as diferencas sao
complicadas para manejar. (§CO)
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Estas meng¢des sdo importantes porque entram em conflito com a prépria normativa do
Sistema, que estabelece que nao podem haver critérios que estejam abaixo dos nacionais. De
qualquer forma, todos os entrevistados mencionam a necessidade de melhoras nos
documentos em questao.

Durante a reunidao da RANA de junho de 2012, a Argentina apresentou uma analise de
consisténcia das resolucdes de acreditacdo, e destacou a heterogeneidade dos documentos em
relacdo a quantidade de informagdo, a profundidade das andlises e a fundamentacao dos
julgamentos. Corroborando a opinido dos entrevistados, a Oficina Regional de Avaliacao do
Sistema ARCU-SUL deixou registradas em ata uma série de recomendagdes quanto aos
documentos de critérios, de forma a tornd-los mais precisos e menos abertos a diferentes
interpretagdes.

Além disso, ha os documentos Guias de Pares e Guias de Autoavaliacdo, que devem
ser revisados a partir de 2013, segundo recomendacdo da Oficina Regional. Mais ainda, a
revisdo do papel dos técnicos das agéncias nacionais e das instituigdes pode tanto aumentar a
eficiéncia do Sistema como criar problemas. O Uruguai, durante a Oficina Regional
manifestou sua preocupacdo com o excesso de interferéncia dos técnicos no trabalho dos
avaliadores. A revisdo e proposta de formacao de técnicos € um compromisso para 2013, ndao
ha previsdo de custos. O contetido da ata da Oficina Regional permite observar que a RANA
recentemente se deu conta de que a formagdo dos técnicos das agéncias nacionais e das
instituicdes € um recurso, mas ainda ndo sabem como torna-lo produtivo. Por isso, ainda ndo
sdo considerados no quadro de andlise de recursos.

Sobre os procedimentos de capacitacdo, foi feita uma separacdo entre a qualidade da
capacitacdo e seu custo-beneficio. As mencdes sobre a qualidade sdo quase as mesmas que as

mencgdes sobre os pares avaliadores, como se V€ a seguir:

[...] creio que em geral a capacitacdo que se pdde fazer foi bastante boa para as
possibilidades que tinhamos, ou seja, a ideia foi boa. Pois por isso te digo, ha
matizes de implementacao [...] Entdo sempre se encontra surpresas. (1AR)



71

[...] me parece que o mecanismo nao consegue filtrar o tema dos académicos com
pouca formacdo em sua prépria disciplina [...] .(2UY)

[...] a capacitagdo dada aos avaliadores, ela foi suficiente. Ela nao foi excelente
porque os problemas vao aparecer. (3BR)

Eu acho que os pares estao capacitados, mas como as capacitagdes foram em 2008,
2009, nés fizemos uma nova capacitacido. (4BR)

Creio que nio estiao suficientemente capacitados. (SUY)

[...] estd muito claro o que € uma debilidade da formacao dos pares. (6BO)

Assim como existem pares avaliadores bem capacitados [...] também se tem
casos a reparar. (7PY)

[...] ndo creio que estejam suficientemente capacitados porque nio hd uma
capacitacio permanente e rotativa. . (§CO)

As mencdes sobre o custo-beneficio sdo as que se seguem:

[...] € muito custoso, [...] do ponto de vista econdmico e logistico, [...] torna-se cada
vez mais complicado (1AR)

[...] . temos algumas deficiencias[...], porque [...] o que se colocou como
metodologia, como forma de trabalho é uma oficina nacional e logo os pares chegam
a uma oficina regional todos juntos (6BO)

[...] ndo hd uma capacitagdo permanente e rotativa, e fica a cargo das agéncias
atuliza-los permanentemente. (§CO)

A andlise documental identificou duas men¢des importantes nas reunides da RANA a esse

respeito:

[...] a RANA decide continuar com os semindrios de capacitagdo presenciais para as
demais titulacdes do Sistema ARCU-SUL, ainda que ciente do alto custo destas
iniciativas. (MERCOSUL 2009)

[...] os expositores consideraram pouco sustentidvel a modalidade utilizada
atualmente para a formacio de pares (MERCOSUL, 2012)

Estas mengdes explicitam a insatisfacdo com o alto custo da formag¢do como estd
atualmente. Como os resultados de qualidade também ndo sdo ideais, constata-se a baixa
eficiéncia desse recursos.

6.1.6 Quadro de analise de recursos

O quadro de recursos da RANA foi composto pelas entrevistas com nove membros da

RANA, participantes de suas reunides no periodo entre 2006 e 2012, e por dados obtidos

através de andlise. E preciso destacar que os quadros se formam de um conjunto de opinides

dos entrevistados. A interpretacdo das respostas conduz ao preenchimento do quadro. Uma

situacdo em que se interpreta uma resposta positiva ou negativo da maioria (acima de quatro)

serd considerada um item positivo ou negativo em uma das trés primeiras colunas. Nos casos
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em que a documentagdo tinha informacgdo divergente dos resultados positivo ou negativo da

maioria dos entrevistados, a documentacao teve preponderancia no resultado.

A avaliac@o que resultou no Quadro 8 € diferente da metodologia aplicada por Pavao,

Sehnem e Hoffman (2010), ndo s6 porque as questdes a serem analisadas sdo diferentes do

modelo VRIO original, mas também porque a propor¢ao de entrevistados e a forma de andlise

das respostas € diferente. Trabalhou- se no sentido de maior fidelidade aos comentarios da

propria RANA

Quadro 8: Analise de Recursos da RANA

Combinacio
eficiente e eficaz?

Agrega
valor
publico?

A rede utiliza
corretamente?

Desempenho

Forca ou
fraqueza

RECURSOS
FINANCEIROS

- Formagao de
avaliadores com
recursos do governos.
- Trabalho interno com
recursos dos governos.
- Visitas de avaliacdo
com recursos do
governo em alguns
paises, e com recursos
das proprias
instituicdes em outros
paises

Sim

Sim

Sustentavel

a curto prazo

Neutro

RECURSOS
LOGISTICOS

Recursos suficientes
para a maioria dos
paises, mas nao serdo
suficientes se o sistema
crescer.

Sim

Sim

Nao

Sustentavel a
curto prazo

Neutro

RECURSOS
HUMANOS
INTERNOS

Equipes consolidadas
na maioria dos paises,

Sim

Sim

Sim

Sustentavel a
longo prazo

Forca

RECURSOS
HUMANOS
EXTERNOS

PARES
AVALIADORES
Quantidade - Em
nimero suficiente,
contanto que as
avaliagdes ndo se
facam em todos os
paises na mesma

Sim

Sim

Nao

Sustentavel a
curto prazo

Neutro




época.

Equilibrio - O nimero
¢é equilibrado entre os
paises, salvo o caso de
Colombia e Venezuela,
que tem uma atuacao
discreta.

Qualidade — A maioria
acha que os pares
atuam bem no
conjunto mas ha
atuagdes ruins que nao
foram devidamente
filtradas.

RECURSOS
TECNICOS
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MANUAL DE
PROCEDIMENTOS
Suficiente, mas
precisando de
atualizacdo

Sim

Sim

Sim

Sustentavel

Forca

DOCUMENTOS DE
CRITERIOS

Bem preparados, mas
insuficiente

Sim

Nao Sustentdvel

Fraqueza

PROCEDIMENTOS
DE CAPACITA(;AO
Séao considerados
pouco eficientes em
custo beneficio

Naio sustentavel

Fraqueza

PRODUTOS DA
REDE

VISIBILIDADE DAS
ACREDITACOES
Ainda insuficiente

Naio sustentavel

Fraqueza

CONSEQUENCIAS
DAS
ACREDITACOES

- Acesso a recursos de
governo, apenas em
alguns paises

- acesso a programas
de mobilidade
estudantil e docente

- acesso a mecanismos
facilitados de
reconhecimento de
titulos

Naio sustentavel

Fraqueza

Fonte: Adaptado de Pavao, Sennem e Hoffmann (2010, p.11)

Barney e Hesterly (2007) enfatizam a ligagao do quadro VRIO com a identificacdo de

forcas e fraquezas de uma empresa. A andlise do Quadro 8, permite uma visdo de em que

medida os recursos estdo dispostos em fun¢cdo do cumprimento do objetivo geral e especificos

anteriormente expostos nesta dissertacdo, e € preciso destacar que s@o uma visao especifica de
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um momento (outubro de 2011) na evolu¢ao da Rede. Dos nove recursos identificados, dois
indicam forca estratégica no sentido do cumprimento da missdo da RANA, trés indicam uma
posicao neutra e quatro indicam fraqueza.

Pavao, Sehnem e Hoffman (2011) em seu trabalho sobre o quadro VRIO identificaram
cinco recursos como vantagem sustentdvel entre 26 recursos identificados, cerca de 20% do
total em empresas lideres em seus mercados. Este trabalho identifica dois sobre nove, pouco
mais de 20%, mas a comparacao nao indica um quadro favordvel a Rede, visto que quase 50%

dos recursos indicaram fraqueza.

6.2 Mecanismos de Coordenaciao

O termo “mecanismos de coordenagao” € utilizado nesta dissertacdo para reunir os
conceitos de fluxo de informacdo, de recursos e de expectativas mituas que Ebers (1997)
define como um quadro conceitual que permite analisar contingéncias e processos importantes
na formacdo de redes interorganizacionais. A lista de itens de Doz (1996, apud Das e Teng,
2002) se compde de defini¢ao de tarefas, rotinas dos parceiros, e estrutura de interface. Das e
Teng (2002) consideram importante introduzir aspectos relacionais, como confianca,
compromisso e capacidades, adicionalmente aos aspectos técnicos mencionados
anteriormente. Os conceitos de Ebers (1997) foram utilizados neste estudo de forma a reunir
os dois aspectos. No entanto, inicia-se com uma visdo da estrutura de interface do Sistema,

que permitira entender melhor os fluxos da RANA.

6.2.1 Estrutura de interface
Além do fluxograma de procedimentos constante no Manual de Procedimentos do
Sistema ARCU-SUL, existe um fluxo acOes a serem executadas por vdrias instancias do

MERCOSUL e dos paises participantes do Sistema.
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Em primeiro lugar, a decisdo sobre que areas devem ser acreditadas parte dos
Ministros de Educacdo. Recebendo esta solicitacdo, a RANA propde uma Comissao
Consultiva, com um membro de cada pais, para elaborar os critérios pelos quais os
cursos universitarios serdo avaliados. Estes membros devem ser aprovados pela
Comissao Regional Coordenadora de Educagdo Superior. Com a aprovacdo da

CRCES, a RANA convoca a

Figura 8: Fluxograma de acdes no ambito do Sistema ARCU-SUL.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Comissao Consultiva, que se retine e elabora os critérios de avaliacdo em um formato pré-
determinado pela propria RANA. Estando prontos os critérios, a RANA determina as
convocatérias ja estabelecendo um nimero maximo de cursos a serem acreditados. Tendo
determinado uma convocatoria, a RANA inicia o processo de capacitacdo de avaliadores, ou
“pares avaliadores”, como sao denominados na documentagdo. Terminada a capacitagdo, as
agéncias nacionais abrem a convocatéria em seus paises e realizam os processos segundo o
Manual de Procedimentos. Ao final dos processos, cada agéncia emite resolugdes de
acreditacdo para os cursos aprovados. A RANA deveria manter um cadastro geral dos cursos
acreditados e repassar os dados para a CRCES publicar no Sistema de Informagdo e
Comunicagdo do Setor Educacional do MERCOSUL. Além disso, outras instancias do Setor
usam os resultados como referéncia para programas especificos. A CRCES, desde 2006
executa um programa de intercambio estudantil entre cursos acreditados, e desde 2011 um

programa de intercambio de docentes. Desde 2009 se discute a transformagao dos resultados

das acreditacOes em acordos de reconhecimento de titulos, mas ainda sem resultados.

6.2.2 Fluxo de informacoes e recursos

As questdes propostas aos entrevistados faziam referéncia ao fluxo de ac¢des e ao fluxo
de informacao. Recursos financeiros ou logisticos ndo passam de uma agéncia a outra, sdo
executados cada qual em seu pais. Entdo, para os efeitos de entrevistas, considerou-se fluxo
de acdes como o fluxo de recursos. As respostas nem sempre refletem a separagdo proposta. A

maioria dos comentérios que se seguem se referem a circulagdo de informacao:

Poder comunicar-se € um tema complicadissimo.

[...] ninguém sabe o que estdo fazendo ou que resultado de acreditagdo tiveram, em
que momento o fizeram

[...] quando alguém de um pais quer comunicar-se com outro [...] ndo consegue
encontra-lo

[...] nem todas as agéncias, e te diria que praticamente nenhuma tem a informacao
em sua pagina web, pelo menos sobre as acreditacdes.

[...] hd uma altissima rotacdo da gente que se encarrega do tema.(1AR)
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[...] E dificil quando se contacta os pares e trata de fazer com que as coisas
funcionem,

[...] ndo hd uma péagina tnica onde esteja disponivel toda a informagdo, a gestdao se
faz um pouco mais complicada.

[...] tem funcionado bastante mal o tema da secretaria pro tempore e da circulacio de
pafs a pais.[...] a informacdo ndo circula também.
um dos problemas que o ARCU-SUL tem € que [...Jtem uma institucionalidade
muito fraca. E isso afeta a imagem do Sistema. (2UY)

Agora com o portal o ARCUSUL se torna algo mais corriqueiro, a necessidade de
comunicagdo tende a aumentar e a fluidez da comunicag@o vai melhorar. (3BR)

Os outros paifses ainda t€ém a CONAES como interlocutora, e ndo estdo conscientes
de que a representacdio do Brasil € tripartite.

[...] A gente tem solicitado dados de pares avaliadores, e ndo conseguimos que a
comunicagdo flua. (4BR)

[...] Até onde eu posso sentir, a informagdo estd fluida

[...] Creio que possivelmente ndo se mantenha, se ndo mudarmos o sistema de
informagao, o fluxo ndo vai se manter (5UY)

[...] percebo que hd fluidez entre algumas agéncias. Mas com outras ndo [...] ndo
estd tao fluida a informacao.

[...] onde ndo hé agéncia, se complica um pouco mais. Mas nds nos dltimos meses ja

assumimos de maneira formal e sistemdtica esta relacdo. (6BO)

o intercambio de dados essenciais para esclarecer ou ampliar [a informacédo] se da
com naturalidade. (7PY)

[...] estd bastante cortado, a informacao.

As quatro reunides que se realizam por ano deveriam estar apoiadas por uma pagina
web que tivesse uma fluidez permanente.

[...]h4 uma diferenca de tempos. (8CO)

[...] em relacdo com o tempo [...] hd bastante mudanca nisso, e isso nos impede
muitas vezes de acompanhar toda a informacio necessdria. (9CH)

Oito dos nove entrevistados relata um ou mais problemas de comunicacdo. As
informacdes sobre os resultados das acreditagdes, sobre como os procedimentos estdo sendo
executados em cada pais, dados sobre os avaliadores, ndo estdo circulando como se esperava.
Quatro dos entrevistados citam a necessidade de informac¢do disponivel online.

A Decisdao CMC 17/08 cita especificamente a criacdo de um cadastro regional dos
cursos acreditados, mantido pela RANA, o que ndo se vé em nenhum documento disponivel,
ou publicado na internet até o momento. Também cita especificamente que a acreditacio sera
registrada pela RANA e publicada pela Comissdo Regional Coordenadora de Educagdo

Superior (CRCES). A RANA tem informado a CRCES apenas os numeros de acreditacdes por
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pais, e dados mais precisos, como o nome de cada curso, sua localizacdo, a data em que foi
acreditado, ndo sdo informados. No entanto, como a CRCES realiza programas de
intercambio entre cursos acreditados, supde-se que cada ministério receba essa informacgao de
sua propria agéncia nacional.

Além da questdo da falta de informagdo sobre os cursos acreditados, a Argentina
apresentou andlise dos documentos de resolucao de acreditacao de Chile, Uruguai, Venezuela
e Argentina (RANA, 2012), o que demonstra que os documentos de Paraguai, Bolivia, e
Colombia (o Brasil ainda ndo tem documentos de resolu¢do) ndo foram considerados ou
sequer foram disponibilizados para andlise.

Os entrevistados mencionam também a necessidade de uma secretaria permanente e de
um website que centralizem a informaca@o do Sistema. A criagdo de uma secretaria permanente
tem sido uma demanda nas atas da RANA desde 2007. Nao se concretizou at€ o momento,
apesar de a Argentina ter oferecido a criacdo de uma secretaria proviséria em 2012. Também
nao houve consenso sobre quais as fun¢des de uma secretaria permanente.

A criacdo de um website que centralize a informacdo tem sido um compromisso do
Brasil na RANA desde 2011, e estd disponivel atualmente apenas internamente. Respeitando
os acordos da Decisdao CMC 17/08, o site foi proposto como link do Sistema de Informacao e
Comunicacdo do Setor Educacional do MERCOSUL, e ji contém a maior parte da
documentacgdo sobre critérios e capacitacido de pares, bem como um banco de dados onde se
pode agregar os dados de todos os cursos acreditados até momento. Mas nenhuma agéncia
enviou seus dados ainda. Tampouco estd definido quem atesta a validade das informacdes
disponibilizadas nos termos da Decisao CMC 17/08, isso ainda estd para entrar em discussao.

Sobre o fluxo de recursos, ou o fluxo de acdes do Sistema, os entrevistados quase nao

fizeram comentdrios. As mengdes sao as que se seguem:

[...] a preocupacdio em tocar os sistemas nacionais fazia com que o ARCUSUL
ficasse esquecido até que chegasse uma reuniio da RANA ou até o momento de
lancar uma convocatéria. (3BR)
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[...] Um exemplo bem conhecido, que o Brasil ndo pdde cumprir com os prazos
comprometidos nas agdes. Por motivos diversos, mas de fato, o resultado € esse.
Nao efetivou as a¢cdes no momento que se esperava. (SUY)

[...] Entdo hé agéncias que foram mais rdpido, terminaram suas avaliacdes ou estdo
em processo, ¢ hd outras que ndo. Entdo hd diferenca de tempos. (8CO)

O estudo das atas aponta para alguns aspectos importantes. O processo de reunido das

comissdes consultivas para a elaboragdo de critérios ocorreu em 2007 e 2008, e os processos

de capacitagdo de avaliadores ocorreram em 2009 e 2010. Durante este periodo, houve intenso

fluxo de acdes, compromissos, pessoas, informagdes, documentos e expectativas. A partir de

2011, o fluxo foi menor, justamente na época em que as acreditacdes do primeiro ciclo ja

deveriam estar concluidas.

6.2.3 Mecanismos de solucao de conflitos

Os entrevistados descrevem a presenca de mecanismos de solucdo de conflitos como

S€ segue:

Mecanismos de discussdo hd, mas ndo se sabe o que cada pais vai fazer depois da
discussdo.

[...] Nao € eficiente, mas € o mecanismo que existe, ndo creio que haja outro.

[...] Nao hd sanc¢do para quem ndo faz e nem sei se seria adequado que houvesse um
sistema de sancdes. (1AR)

Acho que a RANA tem funcionado razoavelmente bem para resolver as diferengas,
mas neste dois ultimos anos perdemos o ritmo de reunides. (2UY)

Formalmente existem [mecanismos de controle], mas de fato isso ndo aconteceu.
(3BR)

Nao tenho elementos bastantes pra responder.

[...] a RANA € parte de um sistema maior [...] tem outras instincias para resolver
problemas. (4BR)

[...] hd coisas cuja solucdo estd fora do ambito da RANA. (5UY)

[...] as reunides da RANA tém sido um bom espago para resolver isso em um plano
amigdvel.

Ha um bom contexto de solugdo de problemas na RANA. (6BO)

[...] ndo hé alguém que possa dizer "meu trabalho é coordenar o ARCU-SUL" (8CO)

[...] é o préprio tema das reunides [...] € um espago, pelo menos, para discutir os
problemas. (9CH)
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Todos os entrevistados descrevem a RANA como o espaco de solucdo de conflitos.
Dois deles citam as outras instancias do MERCOSUL como espago alternativo. Cinco dos
nove entrevistados assumiram que as reunides da RANA nao t€m sido suficientes para as
solucdes que se espera. A andlise documental permite ver que os conflitos sdo resolvidos pelo
confronto com a maioria nas reunides.

A andlise geral em termos de mecanismos de coordenacao estd no Quadro 9.

Quadro 9: Anélise de mecanismos de coordenacio da RANA

Beneficia o sistema? Forga/fraqueza
Fluxo de informagdo ~
. . Nao Fraqueza
Baixo e organizado.
Fluxo de recursos
Pouco Fraqueza
Decrescente
Mecanismos de solucdo
. Pouco Fraqueza
de conflito

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3 Conflitos entre Parceiros

Das trés possibilidades de conflitos entre parceiros citadas por Das e Teng (2002) em
redes interorganizacionais, apenas duas sdo apliciveis a RANA: incompatibilidades de
procedimentos e comportamento oportunista. No primeiro caso, conflitos ocorrem quando
diferentes organizagdes em rede tém diferentes rotinas, tecnologias e estilos de tomada de
decisdo. Se as diferengas forem grandes, pode levar tempo, dinheiro e esforco para coordenar-
se. No segundo caso, se uma organizagdo agir mais em beneficio proprio do que em beneficio
da rede, ou se tentar impor seus objetivos em detrimento da rede, a confianca serd minada e a
rede poderd se romper.

As entrevistas permitem sugerir algumas questdes de incompatibilidade que tém
causado riscos ao Sistema, mas para entender melhor a gravidade dos riscos deve-se recorrer a

documentacao disponivel. Logo, as incompatibilidades identificadas sao discutidas abaixo.
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6.3.1 Incompatibilidade de procedimentos

N

As mencdes dos entrevistados ligadas a incompatibilidade de procedimentos sdo as

que se seguem:

[...] quando se fala de questdes de data, de convocatéria, a superposicdo, a
duplicagdo, sim? Os procedimentos, se hd uma autoavaliagdo, uma visita, um
relatdrio, tudo isso € parecido. Nesse sentido, sim, sdo parecidos. [...] acreditamos
que € necessario mudar o Sistema para que seja possivel, uma maneira de continuar
€ que tenha um impacto de outra natureza (1AR)

como o sistema de educagdo superior do Uruguai é muito pequeno, acho que nao ha
problemas de compatibilidade. (2UY)

as outras agéncias tém equipes técnicas, contatos politicos, capacidades de
planejamento estratégico que nao temos. [...] Nos toma muito esfor¢o pessoal. [...]
Isso nos deixa distante de outros paises que tém novidades de estudo e de
pesquisas. (2UY)

[...] a filosofia de acreditacio é diferente da filosofia de avaliacio e regulacdo do
Brasil (3BR)

O INEP disse que se fosse fazer o ARCUSUL isso ia atrapalhar o processo
brasileiro, acho que foi um erro de avaliacdo.(3BR)

[...] o Brasil ndo tem uma agéncia, se compoe de trés instancias diferentes que o
MEC conduz. Mas fora isso, eu ndo acredito que haja uma incompatibilidade (4BR)

[...] ndo é totalmente compativel. Atendemos a algunas agendas, coordenamos
outras, mas ainda ndo é compativel institucionalmente (6BO)

[...] os procedimentos burocraticos nao afetam tanto o Sistema. (6BO)

[...] o MERCOSUL pretende ter um pool de técnicos permanente [...] N6s ndo o
fazemos e a visdo interna se faz sumamente bem, certo? Mas € preciso levar esta
proposta ao CNA, que deverd optar se quer ter técnicos de forma permanente. (8CO)
[...] o sistema do CNA teve uma reforma em 2012, acaba de sair. [...] agora pode ja
implicar em algumas diferencas, mas até agora tem dialogado muito bem.
(8CO)

O processo nacional tem que ser feito por uma agéncia privada, o processo
ARCU-SUL tem que ser feito pelo CNA. Isto faz com que muitos cursos tenham
que fazer dois processos paralelos para poder chegar a dois ditames distintos de
acreditac@o, um nacional, um ARCU-SUL. (9CH)

Os entrevistados ndo veem as incompatibilidades como um risco ao Sistema ARCU-SUL.

Mas as reunides da Comissdao Regional Coordenadora de Educacdo Superior e do Comité

Coordenador Regional citaram os problemas legais do Brasil como sério risco.  Argentina,

Chile, Colombia, sempre tiveram uma agéncia Unica que possa representar o pais. O Paraguai

criou uma agéncia em 2004. O Uruguai resolveu essa questdo por um decreto presidencial,

criando uma Comissao, que ndo tem uma estrutura grande, mas pode gerenciar o ARCU-SUL

num sistema de educagdo superior com cerca de cinco universidades. A Bolivia solicitou

apoio de outros paises para formalizar seus procedimentos de acreditacdo e, finalmente, criou
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uma ageéncia propria em 2011. O Brasil tem um sistema de avalia¢do-regulacao que tornou
impossivel a centralizacdo em uma agéncia. Os processos de avaliacdo nacionais passam pela
CONAES e INEP, sendo a CONAES responsdvel por estabelecer diretrizes e o INEP por
implementar a avaliacdo. A regulacdo, passa pela Secretaria de Regulacdo e Supervisao da
Educagdo Superior e pelo Conselho Nacional de Educagdo, que recebem as avaliacdes do
INEP e tomam decisdes de regulacdo. Logo, sempre houve um problema para decidir qual
destas entidades representa o Brasil.

O CNE foi listado como representante brasileiro durante a fase de Mecanismo
Experimental, antes de 2006, mas ndo foi encontrado registro de uma participa¢do ativa no
processo. Como comentado anteriormente, nesse periodo, a execugdo das avaliagdes foi feita
pela Secretaria de Educagao Superior. A partir de 2007, a CONAES passa a participar como
representante, oficializado por portaria ministerial apenas em 2008, e cumpriu papel
semelhante ao nacional, trabalhando com as comissdes consultivas em estabelecer critérios e
na capacitacdo de avaliadores. Ao passar para a fase de execucdo, o INEP deveria pela 16gica,
implementar as avaliacdes. No entanto, a consultoria juridica deste Instituto emitiu parecer em
2008, em que declarava a impossibilidade do INEP fazer avaliacdo internacional e pagar
avaliadores, parecer que foi repetido em 2009, nos mesmos termos. O entrevistado da
CONAES, 3BR, declara que houve momentos em que o Ministério poderia ter criado uma
estrutura, mas ndo o fez. O mesmo entrevistado deixa claro que a CONAES ndo tem
orcamento nem pessoal e estrutura administrativa para realizar avaliacdes. E de concreto ndo
ha documentacdo que demonstre que o Ministério tomou atitudes normativas em 2009 e 2010
que permitissem ao INEP assumir essa implementagdo. Também nesse periodo, o proprio
INEP passou por grandes mudancas: o ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio) foi
assumido por um numero significativo de universidades como processo seletivo, o que

aumentou a carga de trabalho e as cobrangas da imprensa sobre o Instituto. Além disso,
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durante o periodo de 2008 a 2012, o Instituto teve 4 presidentes, o que sugere mudangas
constantes de equipe e de atribuicdes. Como as convocatérias ARCU-SUL se iniciaram em
2009, o Brasil ficou pendente das avaliagdes durante os anos seguintes. Apenas em 2011, o
pais expressou oficialmente a existéncia de “impedimentos legais para efetuar o pagamento de
avaliadores estrangeiros” (MERCOSUL, 2011), diante da cobranga de todos os paises e da
possibilidade de ser retirado do programa de intercambio entre cursos acreditados.

Em dezembro de 2011, nova portaria ministerial estabeleceu que a representagdao do
Brasil seria tripartite, com a CONAES, o INEP e a recém-criada Secretaria de Regulacdo e
Supervisao da Educacdo Superior. A partir deste momento o INEP comecou o processo de
implementagdo das avaliagdes anteriormente acordadas. Mas a portaria foi vaga na atribuicao
de papéis aos atores. Nao hd mengdo ao papel da Secretaria de Regulagdo, e ndo hd mencdo a
qual instancia devera firmar as resolucdes de acreditacdo. A entrevistada 4BR afirma que “os
outros paises ainda ttm a CONAES como interlocutora e nao estdo conscientes de que a
representacdo do Brasil € tripartite”. Com as avaliagdes em curso em uma situagdo em que
ndo estd definido quem vai firmar as resolu¢des de acreditacdo no Brasil, os outros paises
expressaram novamente sua preocupacdo com o Sistema e com a possibilidade de

cancelamento dos programas vigentes de intercambio.

6.3.2 A Questao do reconhecimento de titulos

O segundo conflito de alto risco é o que envolve a questdo do reconhecimento de
titulos. O conteido da Decisio CMC 17/08 dita que “O reconhecimento da qualidade
académica dos titulos ou diplomas de grau universitdrio [...] ndo outorga em si, direito ao

exercicio da profissdo nos demais paises”. Mas dita igualmente que

a acreditag@o [...] serd impulsionada pelos Estados [...] como critério comum para
facilitar o reconhecimento mutuo de titulos ou diplomas de grau universitario para o
exercicio profissional em convénios ou tratados ou acordos bilaterais, multilaterais,
regionais ou sub-regionais que venham a ser celebrados a esse respeito.
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Sobre essa questdo, a entrevistada 4BR fez a seguinte mengao:

na RANA existe uma expectativa de ter logo o ARCUSUL porque se vai passar para
a revalida¢do logo. E hd uma lei nacional que ndo prevé essa revalidagcdo automatica.
Entdo isso se torna um conflito que precisa ser decidido.(4BR)

Nas reunides da Comissao Regional Coordenadora de Educacdo Superior (CRCES), a
Argentina comecou em 2009 a pleitear a questdo do reconhecimento de titulos no ambito do
Sistema (MERCOSUL Educacional, 2009). Em novembro pleiteou mesmo o reconhecimento
como um objetivo claro, sem o qual o ARCU-SUL corria o risco de esvaziar-se de conteido
(MERCOSUL Educacional, 2009). No ano seguinte, a CRCES forma um grupo de trabalho
especifico para o tema, que elabora um plano de trabalho para atingir o reconhecimento
(MERCOSUL Educacional, 2010). Este plano incluia a visibilidade e a confiabilidade do
Sistema como linhas de agdo para atingir o reconhecimento. Este plano de trabalho foi
suspenso ou retardado, especialmente porque o Brasil ndo realizou acreditagdes. No entanto,
oficinas nacionais sobre reconhecimento foram realizadas pela Argentina e Uruguai.

O tema foi discutido novamente em 2012. Durante a Oficina Regional de Avalia¢do do
Sistema ARCU-SUL de outubro de 2012, onde o Brasil argumentou que o ARCU-SUL néo
poderia ser utilizado para reconhecimento porque este € responsabilidade das universidades
publicas. Além disso, em setembro de 2012, a Secretaria de Regulacdo e Supervisdo da
Educagdo Superior do Brasil fez uma apresentacdo, onde questionava o reconhecimento
ARCU-SUL frente ao sistema de revalidacdo brasileiro e frente a questdo do Exame de
Revalidagdao de Diplomas Médicos Novamente, em novembro de 2012, a Argentina toma
posicdo sobre a necessidade de se trabalhar no reconhecimento de titulos no ambito do
ARCU-SUL. E preciso destacar que a propria Argentina firmou varios acordos bilaterais para
facilitar o reconhecimento de titulos com Chile, Bolivia, Cuba, Colombia e Equador, sem

levar em conta 0o ARCU-SUL.
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O tema € de dificil negociacao, principalmente devido aos seguintes pontos:

. A observacdo nao participante em reunides entre os representantes
brasileiros permite identificar que ndo aceitariam uma cldusula vinculante no
ARCU-SUL que obrigasse universidades publicas a fazer uma revalidacdo
facilitada de titulos, porque isso fere a autonomia universitdria;

. A apresentacdo da Secretaria de Regulacdo na CRCES questiona os
critérios utilizados no ARCU-SUL, e assume que sao critérios mais baixos que
os do sistema brasileiro;

. O Brasil € o unico pais que efetivamente tem processos de avaliagdao

nacional para todos os cursos universitarios.

6.3.3 A Questao da transparéncia

O fluxo de informagdo, trabalhado no capitulo anterior, € uma necessidade para
qualquer rede, mas a questdo da transparéncia no fluxo € passivel de conflito, especialmente
porque tem sido tratada de forma muito tangencial, e segundo Powell (1990) a preocupagio
com a reputagdo € um importante mecanismo de resolucdo de conflitos.

O primeiro ponto de conflito sdo as questdes formais: a adesdo da Colombia precisa
ser ratificada pelo Congresso desse pais, assim como o Paraguai. A Venezuela ndo manifestou
quais seriam os tramites necessarios para ratificar sua adesdo ao Sistema. Sao procedimentos
necessarios que estavam embutidos no Acordo contido na Decisdo CMC 17/08. Tramites em
congressos podem durar anos e necessitar de lobby para aprovagdo. Enquanto isso, os paises
atuam como se ja estivessem oficializados. A longo prazo, poderdo haver consequéncias
imprevistas. O Comité Coordenador Regional (CCR), em novembro, se comprometeu a
enviar mensagem a todas as agéncias, informando pontos para os quais precisam de

aprovacdo formal da CRCES, como a marcacdo de reunides e as solicitagdes de
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financiamento para consultoria. A estas formalidades acrescenta-se o fato de que a RANA
deveria transmitir a CRCES todos os dados dos cursos acreditados para que esta os
publicasse. Além disso, em 2009, a RANA solicitou participar permanentemente da CRCES,
tendo seu pedido recusado. Estes dados indicam previsao de conflito entre as vérias instancias
do Setor Educacional do MERCOSUL.

A questdo que ainda nao € formalizada € a disponibilidade dos documentos aos
membros da RANA, o que conduz a possibilidade de contesta¢do das decisdes de acreditacdo
de cada agéncia. Em maio de 2010, a RANA manifestou a necessidade de definicdo de
conduta e ética que orientam a agdo dos pares avaliadores. As situagdes que as agéncias
denunciaram na época nao estdo documentadas. Em novembro de 2011, a agéncia do Paraguai
informou a todos que tem problemas na acreditacdo do curso de Medicina da Universidad
Nacional de Asuncién. Da mesma forma, o problema nao foi descrito com precisdo e nem
documentado. Posteriormente, o curso em questao foi acreditado, sem mais informacoes.

A Decisao CMC 17/08 inclui em seu conteido a possibilidade do MERCOSUL
contestar e anular uma acreditacdo de uma agéncia nacional em caso de descumprimento dos
procedimentos. Com 162 cursos acreditados, nunca houve nenhuma contestacdo. As agéncias
nao disponibilizam os relatérios dos pares, os relatérios de auto-avaliacao das institui¢cdes e
ndo ha um processo de avaliacdo da atuacdo do avaliador. Assim, a questdo da transparéncia
ndo passa apenas por publicar todas as acreditacdes no portal eletronico. A RANA ainda ndo
discutiu quem serd autorizado a manter o cadastro dos cursos acreditados. Se os membros da
RANA ndo tém acesso facilitado aos relatdrios, ndo serd possivel identificar descumprimento
de procedimentos ou atitudes antiéticas de avaliadores. E incerto se as agéncias nacionais
estdo dispostas a terem suas resolugdes contestadas no ambito do ARCU-SUL. Segundo

afirma o entrevistado 3BR, a relativiza¢do dos critérios é o ponto mais fragil do Sistema.
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6.3.4 Comportamento oportunista

O termo utilizado por Das e Teng (2002) descreve comportamento de membros de
uma rede que tendem a maximizar seus beneficios individuais, apropriar-se de conhecimentos
sem compensacao ou simplesmente competir.

As respostas sdo as que se seguem:

Eu me lembro do que aconteceu na Argentina quando tentaram avaliar dois cursos
em uma semana so [...] sempre que o sistema tenta fazer alguma coisa nacional que
afete o ARCUSUL isso cria problemas (3BR)

[...] poderia realizar-se uma reuniio da RANA na Bolivia, ainda que sendo
associado. [...] Mas logo um pafs protestou que como pais associado ndo poderia
realizar-se na Bolivia esta reunifio. [...] Isso poderia ser destacado como uma
situagcdo, mas ndo chegou a maiores problemas. (6BO)

Os casos mencionados pelos ndo foram considerados um risco, e a andlise documental
permitiu identificar outros casos pontuais que nao representam risco iminente para o Sistema.

A andlise geral dos conflitos na rede estda no Quadro 10:

Quadro 10: Analise de conflitos entre parceiros na RANA

Casos identificados Compromete o sistema?
Conflitos de Obstdculos legais a execucdo de avaliacdes e .
. L . Alto Risco
Procedimentos acreditacdes no Brasil
Conflitos de Divergéncias sobre o reconhecimento de titulos .
. . AT . Alto Risco
Procedimentos de cursos acreditados no dmbito do Sistema
Comportamento Tentativas de impor procedimentos nacionais ao . .
. . Baixo Risco
oportunista Sistema

Fonte: Elaborado pelo autor

6.4. Interdependéncia

O sentido que Das e Teng (2002) dao ao termo interdependéncia € a condicao em que
ambas as partes se beneficiam de fazer negdcios um com o outro. Seguindo a teoria da
dependéncia de recursos, organizagdes entram em redes ou outros relacionamentos para ter
acesso a recursos que ndo conseguiriam de outra forma. Se a dependéncia de recursos motiva

a formagdo de aliancas, a dependéncia assimétrica ou unidirecional ndo € favordvel a
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manutencdo de aliangas. Os mesmos autores sustentam que somente se houver dependéncia

mutua, a cooperagao se realiza.

O nivel de interdependéncia nao foi encontrado através da andlise documental.Durante

as entrevistas, os membros da RANA foram apresentados a uma lista de quatro situagdes

hipotéticas referentes a interdependéncia, que podem ser dispostas em uma escala, como se

expoe no Quadro 11.

Quadro 11: Escala de interdependéncia em redes interorganizacionais

A agéncia ndo necessita associar-se em um sistema regional, e se uniu a rede ARCU-SUL e outros

! apenas de forma experimental.
A agéncia trabalha em um sistema nacional s6lido, com experiéncia acumulada, modelos estruturais
2 e operacionais consolidados, e tem apoio politico, mas tem que afiliar-se a redes internacionais para
manter sua posi¢do e tornar-se mais forte no futuro.
A agéncia estd em uma fase inicial no sistema nacional, e deve absorver a experiéncia, os modelos
3 estruturais, modelos operativos e o apoio politico de outras agéncias da regido, através do Sistema
ARCU-SUL ou através de outras redes.
4 A pauta de acdes da agéncia nacional, seus modelos estruturais e operacionais sdo dependentes do

Sistema ARCU-SUL, bem como grande parte de seu apoio politico.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao serem apresentados ao Quadro 11, e perguntados sobre qual das situagdes era mais

proxima a situacdo de sua agéncia nacional, os entrevistados responderam como se segue:

[...]Jo sistema de acreditagdo nacional estd muito fortalecido e vivo, em processo de

evolucdo, de mudanca, de melhora, estd muito ativo. [...] Entdo, se se quer definir
como uma necessidade [...], ndo € necessdrio que a CONEAU participe destes
sistemas. (1AR)

Estamos entre a 3 e a 4. Porque ndo é uma fase inicial do sistema nacional. Somos
muito dependentes do Sistema ARCUSUL. Mas ao mesmo tempo estamos
absorvendo apoio técnico, modelos estruturais, apoio politico de outras agéncias.
2UY)

Perfeitamente nenhuma das 4, mas a que mais se adapta € a 2, é a mais préxima.
Nao ¢é algo puramente experimental, nem ¢ buscar se referendar com outras
agéncias. (3BR)

O INEP tem uma experiéncia acumulada em avaliacdo, que demonstra mais uma
contribuic¢do. [...] Entdo acho que estamos mais no item 2 (4BR)

Eu vejo a situagdo do Uruguai explicada no ponto 4. (5UY)

Estarfamos com a terceira, na situa¢do de estar em processo. Necessitamos aliancas,
0 apoio, as redes, por estratégia. (6BO)

Eu diria que o CNA assume a posi¢do 2. A agéncia tem experiéncia, tem posicio
consolidada, tem apoio politico e académico. Mas [...] serve ao sistema colombiano
para projetar-se e para tornar-se mais forte, certamente, ou tornar-se mais visivel em
um mundo global. (8CO)
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Parece-me que estamos mais perto da opcdo 2. [...] o espirito do CNA € participar de
todas as redes das quais participamos. [...] me parece que o CNA deve se posicionar
como referente técnico em processos de acreditaciio. (9CH)

O entrevistado do Paraguai ndo respondeu a esta questdo por falta de tempo. A
documentacdo disponivel permitir considerar este pais como melhor colocado na opcdo 3,
visto que tem uma agéncia ainda nova, com pouca experiéncia acumulada e necessitando de
apoio externo. Representantes da Venezuela ndo estiveram disponiveis para entrevistas, € ndo
ha documentacgdo disponivel online sobre a agéncia venezuelana.

A andlise das entrevistas e documentagdo resultou no Quadro 12. A Argentina € tinica
colocada na coluna “sem necessidade”, ndo porque esteja claro que ela ndo precisa se aliar a

uma rede, mas porque dd a entender que os beneficios atuais de participar da RANA ndo com-

Quadro 12: Posicio dos paises na escala de interdependéncia

. Sem Necessidade Necessidade Pauta vinculada
Agéncia necessidade de expansdo de absor¢do
Argentina 1
. 2
Brasil
. 3
Paraguai
. 4
Uruguai
.. 3
Bolivia
. 2
Chile
. 2
Colémbia

Fonte: Elaborado pelo autor

pensam os custos. A maioria dos paises estd nas colunas centrais, o que denota um certo
equilibrio de interdependéncia. Mesmo o fato de o Uruguai estar na ultima ponta ndo chega a
ser um desequilibrio, pois ha dois aspectos a considerar. Primeiro, o governo uruguaio nao
tem previsao de criar uma agéncia nacional, mas a pauta de avaliacdo pode ser conduzida pela
Comissao Ad Hoc a longo prazo sem problemas de incompatibilidade. Segundo, o sistema de
educagdo superior deste pais é reduzido em nimeros e as necessidades de recursos sao

também reduzidas, em comparacao com outros paises colocados na terceira coluna.
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No entanto, é preciso ter em mente um dos objetivos do Sistema ARCU-SUL ¢é
justamente fortalecer as agéncias nacionais. Neste sentido, agéncias com mais recursos devem
apoiar agéncias com menos recursos, € como estio realizando esse objetivo € ainda motivo de
discussdo.

Das e Teng (2002) consideram que uma assimetria extrema de dependéncia torna
invidvel uma alianca estratégica. A visdo geral de interdependéncia demonstra um quadro
equilibrado, com apenas dois casos assimétricos em seis, € que permite seguir na missao do

Sistema e no objetivo estratégico que seria fortalecer as agéncias.
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7. ANALISE EXTERNA

Todas as andlises anteriores se referiam a fatores internos a RANA e também as outras
instancias do Setor Educacional do MERCOSUL. Para os efeitos desta dissertacao considera-
se o ambiente externo como externo a este Setor. A andlise segue o modelo PESTEL, de
Johnson, Scholes e Whittington (2011). Como ja explicitado anteriormente, fatores sociais,
tecnoldgicos e ambientais ndo foram considerados nas entrevistas. Os entrevistados foram
questionados sobre possiveis fatores politicos, econdmicos ou juridicos que pudessem ter

efeito sobre a atuacdo da RANA nos préximos anos. Segue a transcri¢ao de suas respostas:

Nao hé nada contra, ao contrdrio. Somente a situacdo de viagens, porque a compra
de dodlares estd restrita. Se um avaliador que vai viajar a outro pais, ndo consegue
comprar doélares. (1AR)

[...] Ndo ha problemas econdmicos, portanto ndo vejo problemas de financiamento.
O problema € a situagdo juridica. Ndao hd um marco juridico nacional para o ARCU-
SUL. Gerou-se um projeto de lei que ndo teve aprovacdo no parlamento e ndo ha
indicacdo de que terd.

Se em algum momento o ARCU-SUL determinar que vai mudar o Sistema, ou por
exemplo incluir a pés-graduacdo, serd necessario emitir nova normativa. (2UY)

Eu acho que como o sistema acabou entrando na questdo do reconhecimento de
titulos, isso criou reag¢des a favor ou contra. A posicao do ministério se tornou muito
favordvel ao ARCUSUL. Mas os conselhos profissionais sdo bastante resistentes, ao
mesmo tempo.(3BR)

Na situag@o politica nacional, [...] ndo existe uma posi¢do clara do governo de dizer
nés somos protagonistas do MERCOSUL. (3BR)

No fator econdmico, eu diria que hd movimentos favordveis, por causa dos
movimentos de profissionais e ao favorecimento do crescimento cientifico da regido,
isso tende a favorecer o sistema. (3BR)

[...] o quadro juridico brasileiro ¢ muito xendéfobo, ele ndo abre espaco para
intercdmbios, relacdes internacionais maiores. (3BR)

[..,] estamos procurando uma lei que estabeleca um sistema de taxas. Se a gente tiver
taxa, ndo teremos problemas de or¢amento. (4BR)

No Uruguai, toda a legislag@o é favoravel ao ARCU-SUL. (5UY)
A situag@o econdmica € neutra, nem contra, nem a favor. (S5UY)
A situagdo juridica é absolutamente a favor do ARCU-SUL. (5UY)

Nao hd fatores [politicos] contra [0 ARCU-SUL]. Podem haver fatores em favor, ha
uma decisdo politica de participar destes processos. (6BO)

[...] nestes momentos se estd trabalhando em outras normas que vao ser
eminentemente a favor do processo [ARCU-SUL]. (6BO)

A economia, como tal ndo afeta ao ARCU-SUL. (6BO)
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Ao entrar como associado na parte educacional do MERCOSUL, [...] tem que ser
convalidada pelo legislativo, com uma lei... e essa lei ndo saiu. E, digamos, um
impasse, mas que nio é um entrave. E simplesmente um caminho 16gico, politico,
que se segue no pais. (8CO)

Na situacio econdmica, nio creio que hajam fatores contra o ARCU-SUL. (8CO)

Na situagdo juridica, tudo é favordvel. Temos leis suficientes e a possibilidade de
criar normas suficientes para que funcione o ARCU-SUL. (8CO)

Hé ai uma questdo que é, em parte, ndo saber posicionar-se no seio da opinido
publica. (9CH)

Nao creio hajam fatores econdmicos que possam afetar o ARCU-SUL. (9CH)

[...] existe um processo de discuss@o da pasta da educagdo superior, [...] e que fez
questionar muitos aspectos normativos, juridicos que estdo na base do sistema de
educag@o superior. Mas isso ndo impactou no Sistema ARCU-SUL. (9CH)

O entrevistado do Paraguai ndo respondeu as perguntas sobre fatores externos,
alegando falta de tempo. No entanto, a situagdo do Paraguai tem fatores que se expdem na
midia e no site da agéncia nacional. O pais foi suspenso do MERCOSUL, até que se realizem
eleicdes em 2013, e os outros membros do MERCOSUL avaliem a situacdo. Nenhuma
delegacdo do Paraguai participou de reunides do Setor Educacional do MERCOSUL neste
semestre. Apesar disso, a agéncia nacional enviou um informe para a Oficina Regional de
Avaliagao do Sistema ARCU-SUL. No entanto, a reintegragao deste pais ao MERCOSUL, e a
reintegracao da agéncia nacional ao Sistema ainda é uma divida, e a RANA sequer comegou
a discutir a validade das acreditagdes paraguaias se a suspensao se tornar permanente.

Além disso, durante o ano de 2012, a agéncia nacional deste pais acusou o Ministro da
Educagdo e agora parlamentar, de ndo reconhecer a dire¢do da agéncia, negar recursos
financeiros e pessoal (ANEAES, 2012), e propor em lei a extincao da agéncia.

No Brasil, além das declaragdes dos entrevistados, é preciso considerar o envio de um
projeto de Lei que transforma a Secretaria de Regulagdo e Supervisdao da Educacdo Superior
em Instituto Nacional de Avaliacio da Educacdo Superior (CAMARA DOS DEPUTADOS,
2012), com poderes bastante similares a uma agéncia reguladora. Nao s6 este Instituto pode

ser um ator crucial na questao do reconhecimento de diplomas, mas pode vir a reivindicar ser
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0 Unico representante legitimo do pais junto ao Sistema ARCU-SUL, o que significaria uma

mudanca de atores na rede, com um periodo incerto de desequilibrio e adaptacao.

Quadro 13: Analise do Ambiente Externo a RANA

FATORES POLITICOS

Uruguai.

e O projeto de lei que incluiria a avaliagdo ARCU-
SUL nfo estd seguindo seu curso no Congresso.
Como o decreto presidencial que criou a
Comissdo Ad Hoc ¢é provisério, se houver
qualquer mudanga interna, serd preciso novo
decreto.

Brasil

e Falta uma posi¢do firme no cendrio internacional,
e ndo d4 a prioridade necessaria ao MERCOSUL

e A criag@o do Instituto Nacional de Supervisdo da
Educacgao Superior

e Os conselhos profissionais sdo  bastante
resistentes a acordos de reconhecimento de titulos

e A falta de conhecimento do publico sobre o
Sistema ARCU-SUL.

Bolivia

e A lei que cria a agéncia nacional ainda € recente,
e o Ministério esta se adaptando.

Colombia

e A demora do Congresso em aprovar a adesdo da
Coldmbia a Decisdo CMC 17/08.

Paraguai

¢ Ameaca de corte de recursos da agéncia nacional.

e A suspensdo do Paraguai pode causar sua saida
definitiva do Sistema

FATORES ECONOMICOS
Argentina
. Viagens de avaliadores tém restricdes na
compra de délares
Brasil
. O INEP necessita de uma lei para cobrar

taxas de avaliagdo.

FATORES SOCIAIS FATORES TECNOLOGICOS
Retirar do quadro, sendo parece que nao existem...
FATORES AMBIENTAIS FATORES LEGAIS

Brasil

® A situacdo juridica é desfavordvel a uma atuagdo
internacional em qualquer 4rea.

Fonte: Adaptado de Johnson, Scholes e Whittington (2011)

Ademais, a Venezuela foi aceita como membro pleno do MERCOSUL em 2012. No

entanto, a situacdo real de sua agéncia nacional e seu posicionamento no ambiente politico,

juridico, econdmico do pais € uma incognita.
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O Quadro 13 € resultante da andlise das entrevistas e documentag¢do disponivel em
websites. Apresenta os fatores que podem influenciar a RANA nos préximos anos. A maioria
deles sdo ameacas, e devem ser consideradas pelos membros da rede em sua estratégia.

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2011), a anélise PESTEL € uma ferramenta
utilizada para a constru¢do de cendrios futuros e para a identificacdo de oportunidades e
ameacas. Uma rede internacional certamente terd de enfrentar ameagas em vdrios paises. A

constru¢do de cendrios futuros € uma tarefa para os gestores da RANA.
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8. CONCLUSOES

O objetivo geral desta dissertacdo foi realizar um diagndstico estratégico da RANA,
como gestora que € do Sistema ARCU-SUL, descrevendo sua situagdo atual em funcdo de
seus objetivos, de seu processo evolutivo, dos recursos de que dispde para atingir os
objetivos, da dindmica que se passa entre os atores da rede, e do ambiente em que estd
inserida. Para tal foram utilizados instrumentos de andlise comumente usados em redes
interorganizacionais, e na gestio publica e na gestdo privada.

E importante ressaltar que os membros da RANA entrevistados sdo apenas
parcialmente responsdveis pelas decisdes estratégicas na gestdo do Sistema ARCU-SUL.
Como destaca a entrevistada 1AR, nao foi a agéncia nacional que tomou a decisdo de
participar da rede, nem poderd tomar a decisdo de sair da rede, isso cabe aos ministros de
educagdo. Existem questdes politicas subjacentes a formacdo da Rede, que vao além da
estratégia organizacional, A complementacdo do estudo se fez com uma andlise aprofundada
das atas destas instancias, com a observacdo presencial em véarias destas reunides € com o
levantamento de informagdes junto aos sites de varios ministérios e outras organizagoes.

De certa forma esta pesquisa é permeada pela visao da metafora organica de Morgan
(1996), em que as organizacdes buscam sempre um equilibrio interno e externo, e
necessidades humanas sao parte importante do equilibrio. A necessidade humana mais
importante em uma rede € justamente a confianga. Confianca, no sentido do fluxo de
expectativas mutuas de Ebers (1997), confianca de que os parceiros agirdo para atender as
necessidades da rede, e agirao de forma previsivel.

A conclusdo da andlise de dados segundo os instrumentos definidos é que a RANA
estd em fase de reavaliacdo do Sistema, e a reavaliacdo demonstra mais pontos de debilidade
que de forca, mais ameacas que oportunidades. No entanto, a Rede é geradora de valor

publico, e pode trabalhar para superar debilidades e ameacas, e obter sucesso.
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Dentro do conceito de um mestrado profissional, os objetivos desta dissertagao nao se
resumem a acrescentar contribuicdes a literatura académica do estudo de redes
interorganizacionais ou da administracdo publica. Esta dissertacio pretende oferecer
resultados de pesquisa e op¢des de acdo estratégica a rede, tanto para sua sobrevivéncia e
expansdo como para o cumprimento de sua missdo, ndo sendo necessariamente os dois
elementos ligados entre si. Por isso, no préximo capitulo ha a descricdo de propostas de ac¢des
no sentido de melhorar o desempenho da rede.

Identifica-se também que o estudo de redes tem matizes diferentes do estudo de
organizagdes isoladas, e ainda hd uma extensa variedade de propostas de elementos de andlise
na literatura académica. No entanto os instrumentos utilizados para andlise de recursos foram
adaptados de instrumentos utilizados na iniciativa privada, e necessitam de maior
aprofundamento em pesquisas futuras para sua utilizagao na drea publica. O mesmo se pode
dizer sobre os instrumentos utilizados elaborados para a andlise de mecanismos de
coordenacdo, de conflitos e de interdependéncias, a partir de conceitos de Ebers (1997) e Das
e Teng (2002).

As consequéncias de uma atuagdo de 6rgdo publico em uma rede interorganizacional
sd0 muitas, mas no caso do Setor Educacional do MERCOSUL, algumas sdo bastante
importantes. A dilui¢do da hierarquia em uma rede leva os gestores a atenderem a uma
estrutura hierdrquica em seu 6rgdo de origem e a outra estrutura quando trabalhando em rede.
Os objetivos e prioridades estratégicas de cada 6rgdo nao sdo necessariamente os mesmos da
rede, e um gestor terd que se desdobrar para atender a ambos ou escolher entre um e outro em
algum momento. Se considerarmos que 0 MERCOSUL tem uma proliferacdo de redes de
orgdos publicos em sauide, educacdo, justica, cultura e o aparecimento da UNASUL aponta
para o crescimento dessa forma de relacionamento entre Orgdos publicos, estas questdes

apontam para a necessidade de estudos mais aprofundados.
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9. PROPOSTAS DE ACOES

Os itens descritos a seguir sdo propostas de agdes concretas para que a RANA melhore
seu desempenho, até onde se pode sugerir mudangas a uma rede que se propde um certo nivel
de autonomia. Partem da andlise das dimensdes retiradas de literatura académica trabalhando

sobre dados obtidos de fontes da prépria rede.

9.1 Formalizacao de um regimento interno da rede

Os estudos apontam a necessidade de maior formalidade nas relacdes entre os atores
da RANA e nas relacbes da RANA com outras instancias do Setor Educacional do
MERCOSUL A mencdo a uma secretaria permanente da RANA € uma constante na
documentagdo consultada e nas entrevistas realizadas. No entanto, ndo parece claro para os
atores da RANA que funcdes desempenharia uma secretaria permanente. De forma a
esclarecer tarefas, fun¢des, mandatos, o que se propde, primeiro é um regimento interno, com
os seguintes elementos:

2 Definicdo dos limites de autoridade da RANA para marcar suas préprias
reunides no Ambito do Setor Educacional;

a Definicdo, a priori, dos representantes e suplentes das agéncias nacionais as
reunides da RANA, com mandato fixo, renovado regularmente e devidamente
documentado;

a2 Definicdo da carga de trabalho que os representantes de cada agéncia nacional
devem dedicar ao Sistema sem comprometer suas outras funcdes;

2 Definir acdes padrdo para o caso de ndo comparecimento de um pais as

reunides da RANA;
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Quanto a secretaria permanente, sugere-se:
a definir provisoriamente para 2013 que pais assumird a func@o de secretaria
permanente da RANA (de acordo com a observagdo feita nas reunides do
Comiteé Coordenador Regional, hd poucas possibilidades de que a Secretaria
Administrativa do MERCOSUL ceda espaco e pessoal para a RANA em

2013);

definir a0 menos duas pessoas que possam dedicar mais da metade de sua

carga de trabalho a secretaria permanente;

Definir que cabe a secretaria permanente manter a circulacdo de informagao
entre os membros da RANA, inclusive com poder para cobrar informagdes de

cada representante.

Delegar a secretaria permanente manter o cadastro de todos os cursos
acreditados, nos termos da Decisao CMC 17/08, e transmiti-lo formalmente a

Comissao Regional Coordenadora de Educacdo Superior de forma regular;

Constituir um endereco de e-mail para a secretaria permanente que serd

divulgado na secao “fale conosco” do portal eletronico ARCU-SUL.

9.2 Comissoes Consultivas
As Comissdes sdo responsdveis pelos documentos de critérios sobre os quais se
baseiam todas as avaliagdes e resolucdes de acreditagc@o. A visibilidade dos documentos é um
recurso que pode atrair respaldo as acdes da RANA, assim como a visibilidade dos membros
da Comissao Consultiva.
Quanto a questio das comissdes consultivas, sugere-se:
a [Estabelecer a priori um perfil do especialista que representard o pais, de

forma a manter a transparéncia e a visibilidade do Sistema;
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2 (Considerar o especialista como um recurso que pode aportar prestigio ao
Sistema;

a Dar publicidade no portal eletronico dos nomes e curriculos dos membros
das comissoes;

2 Dar publicidade no portal eletronico das reunides das comissoes

consultivas.

9.3 Pares avaliadores

As opinides sobre o desempenho dos pares avaliadores t€ém sido divergentes. Mas ha
consenso sobre a necessidade de melhorar sua formagdo € a0 mesmo tempo diminuir os
custos desta formacao.

Quanto a questdo da capacitacao de pares avaliadores, sugere-se:

a2 Estudar a opcao de realizar apenas oficinas nacionais de capacitacdo em
que apenas os capacitadores se deslocam de pais a pais (das opgdes
apresentadas na Oficina regional parece ser a menos custosa);

2 Complementar a capacitagao com formacao a distancia;

2 Vincular a participagdo do avaliador no Sistema a reciclagem regular por
formacao a distancia;

2 Para a formacao a distancia, iniciar desde ja a preparacdo de material,
considerando a experiéncia colombiana expressa na reunidao da RANA de
junho de 2012, ou outras experiéncias que se apresentem,;

a2 Para estas duas opcdes complementares, elaborar estudo de
custos;Construir desde ja um banco de pares avaliadores comum a todos os
paises, acessivel apenas a representantes autorizados das agéncias

nacionais;
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2 Vincular a participagdo de avaliadores no Sistema a atualizacao periddica
de seus dados;

2  Complementar o banco de avaliadores com um sistema de avaliagdo do
desempenho do avaliador, acessivel apenas a representantes autorizados das
agéncias nacionais;

2 Considerar a experi€ncia brasileira expressa na Oficina Regional de

outubro de 2012 , ou outras op¢des que se apresentem.

9.4 Formalizacao das acreditacoes

E obrigacdo da RANA, de acordo com a Decisio CMC 17/08, manter um cadastro de
todas as acreditagdes. Outra obrigacdo estabelecida na mesma Decisdo é enviar a CRCES os
dados de todas as acreditagOes para publicacdo. Ndo havendo estas formalidades, estard em
risco a confiabilidade das acreditagdes. O portal eletronico ARCU-SUL necessita destas
formalidades também. Nao estd claro quem tem a autoridade para manter cadastro, qual a
formalidade de informacdo a CRCES e quem tem autoridade para publicar as acreditacdes.

Quanto a estes temas, sugere-se:

2 Compilar imediatamente a lista de todas as acreditacdes em uma unica lista,
contendo: Pais; drea de acreditacdo; nome do curso; cidade sede do curso;
endereco do curso; telefone do curso; e-mail de contato da instituicao;

2 Recolher todos os ditames de acreditacdo ja emitidos em arquivo escaneado
com firmas e montar um cadastro (na secretaria € nao no portal);

a2 Enviar mensagem formal a CRCES com a lista de acreditagdes, incluindo
todos os dados compilados;

e Publicar as acreditacdes no portal eletronico ARCU-SUL.
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9.5 Disponibilidade dos documentos
Os relatérios de avaliacdo emitidos pelos pares avaliadores, bem como os
informes de auto-avaliagdo elaborados pelas Instituicdes de Educacdo Superior sao
fundamentais para a andlise da homogeneidade dos critérios e dos juizos emitidos. Também
sao fundamentais para garantir a transparéncia entre as agéncias.
Quanto a estes documentos, sugere-se:
2 Construir banco de dados acessivel apenas a representantes autorizados
das agéncias nacionais, contendo todos os relatérios de avaliacdo e
informes de auto-avaliacdo referentes a cursos acreditados e ndo-
acreditados;
2 [Estes relatérios devem estar permanentemente disponiveis para

consulta de todas as agéncias, ndo s6 em periodos de semindrios.

9.6 Formalizar procedimentos de contestacio

Dentre as 162 acreditagdes ja realizadas e 146 em andamento, podem haver erros
ou irregularidades. Em resposta ao item 8 do capitulo III da Decisio CMC 17/08, a RANA
precisa definir quais os procedimentos para contestacdo de decisdes. O risco de conflitos entre

agéncias € menor que o risco de perda da transparéncia.

9.7 Sincronizacao dos processos nacionais com o ARCU-SUL

O nimero de pares avaliadores ndo € suficiente em qualquer area se as acreditacdes se
realizarem ao mesmo tempo em todos os paises. As convocatdrias devem ser propostas em
periodos diferentes, negociados pelas agéncias no ambito da RANA.

A acreditagio ARCU-SUL deve ser concebida como algo que se acrescenta a

acreditacdo nacional. Se informes de auto-avaliacdo forem demandados nos mesmos periodos
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e se visitas de avalia¢do forem feitas de forma sincronizada, € possivel cortar custos e oferecer
vantagens aos cursos que se candidatam a avaliagdo. Isso € verdadeiro para Argentina, Brasil,
Chile, Colombia e podera ser igualmente real para Paraguai e Bolivia quando seus sistemas
estiverem mais desenvolvidos. Ainda assim permanecem as visitas de avaliacio com pares

avaliadores internacionais.
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ANEXO1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS
Para Representantes do Sistema ARCU-SUL

Definicdes Preliminares

Agéncia nacional — a entidade (agéncia, secretaria, comissao ...) que representa o pafs no Sistema ARCU-SUL ou
que realiza as operagdes do Sistema em seu pafs.

Missdo — um prop6sito dominante alinhado aos valores ou as expectativas dos steakholders.

Visdo ou plano — Estdgio futuro, aspiraciio que a organizacdo deseja.

Meta — Declaragdo geral de um alvo ou objetivo

Objetivo — A quantificac@o (se possivel) ou uma declarag@o mais especifica sobre a meta.

1. Missao do Sistema ARCU-SUL

1.1 Em sua opinido, como vocé pode definir a missdo, visdo e objetivos do Sistema
ARCU-SUL?

1.2 Como esta missao, visdo e objetivos beneficiam a sociedade de seu pais?

1.3 Em sua opinido, os dirigentes do Ministério da Educagdo (ou outra instancia que
financia o Sistema ARCU-SUL) dao valor a esta missdo, vis@o e objetivos?

1.3.1 Se dao valor, isso se reflete em dar prioridade ao Sistema na distribui¢ao
de recursos?

1.3.2 Se dao valor, isso se reflete em dar respaldo as decisdes da agéncia
nacional no dmbito do Sistema?

1.4 Em sua opinido, as outras agéncias nacionais concordam com sua definicao de
missdo, visdo e objetivos?
2. Sobre os recursos operacionais que a agéncia oferece ao Sistema.

2.1 Que recursos financeiros sua agéncia investe no Sistema? Como se processa este
investimento?

2.2 Descreva a estrutura logistica e administrativa que apoia as atividades do Sistema em
seu pais.

2.2.1 Esta estrutura € suficiente para as atividades do Sistema em seu pais?

2.3 Que recursos humanos internos sua institui¢ao investe no Sistema? (excluir os
avaliadores)
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2.3.1 Os recursos humanos internos de sua instituicao se dedicam integralmente ao
Sistema, parcialmente ou apenas eventualmente?

2.3.2 Os recursos humanos sdo em volume suficiente para executar as atividades
do Sistema em seu pais?

2.4 Os procedimentos nacionais de acreditagdo contribuem para maior eficiéncia e
eficdcia do Sistema como um todo? De que maneira?

2.5 A experiéncia ou expertise da agéncia nacional contribui para a maior eficiéncia e
eficdcia do Sistema como um todo? De que maneira?

2.6 Existe alguma caracteristica (além das j4 citadas anteriormente) de sua instituicdao
nacional que contribui em muito para a eficiéncia do sistema? Se sim, de que maneira
contribui?

3. Sobre os procedimentos do Sistema

3.1 O nimero de pares avaliadores no continente € suficiente para as atividades do
Sistema?

3.2 Em sua opinido, os pares avaliadores estao suficientemente capacitados para a
avaliacdo no Sistema?

3.3 Os manuais de procedimentos do Sistema ARCU-SUL estao bem preparados?

3.4 Os critérios de avaliacdo do Sistema ARCU-SUL sdo confidveis e plenamente aceitos
por todos os paises?

4. Interacio com as outras instituicoes

4.1 As informacdes relativas ao Sistema sdo fornecidas em tempo e forma correta por
todas as institui¢des participantes?

4.1.1 Se sim, acredita que o sistema de fluxo de informagdes esta correto e que
todas as organizacdes manterdo o fluxo?

4.1.2 Se as informagdes ndo sdo fornecidas em tempo e forma correta, 1sso
prejudica o desempenho do Sistema? De que maneira?

4.2 As acdes necessdarias ao bom desempenho do Sistema estdo sendo corretamente
executadas por todas as instituicdes participantes? Se ndo, especifique quais acdes
estdo fora do esperado.

4.2.1 Se sim, acredita que o fluxo de a¢des esta correto e que todas as
organizacOes manterdo o fluxo?
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4.2.2 Se as a¢des nao sdo corretamente executadas, isso prejudica o
desempenho do Sistema? De que maneira?

5. Compatibilidade ou incompatibilidade
5.1 A estrutura administrativa de sua institui¢do é compativel com o Sistema?

5.2 As diferengas entre sua estrutura administrativa e a das outras instituicoes
nacionais comprometem o funcionamento do Sistema?

5.3 Os procedimentos de acreditacdo nacional sdo compativeis com o Sistema?

5.4 As diferencas entre os procedimentos de acreditagdo nacionais de seu pais e os
outros procedimentos nacionais compromete o funcionamento do Sistema?

5.5 Alguma ag¢do unilateral de outra institui¢ao participante do Sistema prejudicou sua
institui¢ao?

5.6 Alguma ac¢do unilateral de outra institui¢ao participante do Sistema prejudicou o
desempenho do Sistema como um todo?

5.7 No caso de problemas de incompatibilidade entre as agéncias participantes do
Sistema, Existem mecanismos de solu¢do de diferencas?

5.7.1 Se existem mecanismos, este sao utilizados de forma satisfatéria?

5.7.2 Se nao existem mecanismos, ou se as solucdes ndo sao satisfatorias, quais
sd0 as possiveis consequéncias para sua agéncia?

5.8 No caso de acdo unilateral de outro membro do Sistema que prejudica sua agéncia
nacional ou o Sistema como um todo, existem mecanismos para controlar esta acao
unilateral?

5.8.1 Se existem mecanismos de controle de a¢des unilaterais prejudiciais,
oferecem solucao satisfatéria?

6. Interdependéncia

6.1 Considere em que pontos e em que medida sua agéncia nacional necessita do
Sistema ARCU-SUL. Em uma escala de necessidade do Sistema, em qual dos casos
abaixo sua agéncia se encaixa?

1. A agéncia ndo tem necessidade de se associar a um sistema regional, e
se associou a0 ARCU-SUL e outras redes apenas como experiéncia.

2. A agéncia trabalha em um sistema nacional forte, com experiéncia
acumulada, modelos estruturais e operacionais consolidados, e apoio
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politico, mas precisa se associar a organizacdes internacionais para manter
sua posi¢do e se tornar mais forte no futuro.

3. A agéncia estd em estdgio inicial no sistema nacional, e necessita
absorver experiéncia, modelos estruturais, modelos operacionais e apoio
politico de outras agéncias da regido, através do Sistema ARCU-SUL ou
através de outras redes.

4. A agéncia nacional pauta seus modelos estruturais e operacionais no
Sistema ARCU-SUL, e dele obtém a maior parte de seu apoio politico.

6.2 Se sua agéncia ndo se encaixa em nenhum destes casos, tente descrever melhor de
que maneira sua agéncia nacional necessita do ARCU-SUL.



