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Introdu�c~ao

A Universidade de S~ao Paulo (USP) �e uma institui�c~ao de renome que desempenha um
papel central no cen�ario acadêmico e cient���co do Brasil e do mundo. Sua miss~ao de
servir �a sociedade por meio do ensino superior, pesquisa, cultura e extens~ao, inova�c~ao,
aliada ao compromisso com a inclus~ao e pertencimento, requer um Planejamento Es-
trat�egico s�olido e abrangente para orientar suas a�c~oes de forma e�caz e alinhada com sua
vis~ao de excelência. Como institui�c~ao de vanguarda, a USP tem tido um papel relevante
no desenvolvimento paulistano, paulista e brasileiro, com atua�c~ao sempre voltada para
a antecipa�c~ao de desa�os. Tradicionalmente h�a o planejamento de curto e m�edio prazos
na Universidade, por meio das Diretrizes de Gest~ao Reitoral, atrav�es da Administra�c~ao
Central e dos Planos Acadêmicos nas Unidades de Ensino e Pesquisa, sob supervis~ao
da Comiss~ao Permanente de Avalia�c~ao (CPA). Em 2024 foram realizadas a�c~oes para
a de�ni�c~ao da miss~ao, vis~ao e valores da USP, at�e ent~ao n~ao relacionados ao estatuto
da institui�c~ao. Foram tamb�em discutidas quest~oes estrat�egicas e as competências da
universidade para a constru�c~ao dos objetivos estrat�egicos da USP. Neste processo, foi
idealizada uma metodologia de planejamento estrat�egico personalizada para a Univer-
sidade de S~ao Paulo, com participa�c~ao representativa, garantindo a manifesta�c~ao das
singularidades e das diferen�cas naturalmente presentes.

Neste Relat�orio de Planejamento Estrat�egico e Avalia�c~ao Institucional abordamos,
separadamente, oPlanejamento Estrat�egico , no cap��tulo 1, e depois aAvalia�c~ao
Institucional , no cap��tulo 2 .

A avalia�c~ao acadêmica das unidades e departamentos têm planejamento cont��nuo e o
planejamento estrat�egico tamb�em, portanto, trata-se de assunto que est�a em constante
modi�ca�c~ao e divulga�c~ao p�ublica.
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Cap��tulo 1

Miss~ao, vis~ao, valores, objetivos e
metas

1.1 Participantes

Carlos Gilberto Carlotti Junior - Reitor
Maria Arminda do Nascimento Arruda - Vice-Reitora

Arlindo Philippi Junior - Coordenador Geral MVV
Jo~ao Maur��cio Gama Boaventura - Coordenador Metodol�ogico MVV / Gest~ao

Edmilson Dias de Freitas - Coordenador de Gest~ao e Governan�ca MVV
Marcos Buckeridge - Coordenador Acadêmico MVV

Alu��sio Augusto Cotrim Segurado - Pr�o-Reitor de Gradua�c~ao
Marcos Garcia Neira - Pr�o-Reitor Adjunto de Gradua�c~ao

Rodrigo do Tocantins Calado de Saloma Rodrigues - Pr�o-Reitor de P�os-Gradua�c~ao
Adenilso da Silva Sim~ao - Pr�o-Reitor Adjunto de P�os-Gradua�c~ao

Paulo Alberto Nussenzveig - Pr�o-Reitor de Pesquisa e Inova�c~ao
Susana In�es C�ordoba de Torresi - Pr�o-Reitora Adjunta de Pesquisa

Raul Gonzalez Lima - Pr�o-Reitor Adjunto de Inova�c~ao
Marli Quadros Leite - Pr�o-Reitora de Cultura e Extens~ao

Hussam El Dine Zaher - Pr�o-Reitor Adjunto de Cultura e Extens~ao
Ana L�ucia Duarte Lanna - Pr�o-Reitora de Inclus~ao e Pertencimento

Miriam Debieux Rosa - Pr�o-Reitora Adjunta de Inclus~ao e Pertencimento
F�abio Frezatti - Assessor do Reitor

Hugo Yoshizaki - Assessor do Reitor
C�elia Regina da Silva Garcia- Assessora do Reitor

Fernando Queiroz Cunha - Assessor do Reitor
Guilherme Ary Plonski - Consultor externo Rog�erio de Almeida - CAI

Ricardo Ricci Uvinha - CAI
Carlos Alberto Montanari - CAI

Maria Eugênia Gimenez Boscov - CAI
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1.2 Introdu�c~ao

A USP �e conhecida por oferecer ensino de alta qualidade tanto na gradua�c~ao quanto na
p�os-gradua�c~ao, sendo vital garantir que os programas acadêmicos estejam em constante
aprimoramento, promovendo a forma�c~ao de l��deres, multiplicadores e empreendedores
em diversas �areas. Al�em disso, o planejamento deve priorizar a internacionaliza�c~ao,
permitindo que a USP se posicione entre as melhores institui�c~oes de ensino do mundo.
A pesquisa e a inova�c~ao tamb�em ocupam um lugar de destaque na USP, e o incentivo
�a pesquisa de ponta, tanto em termos nacionais quanto internacionais, contribui para
a gera�c~ao de novos conhecimentos e o avan�co tecnol�ogico, o que �e altamente relevante.
O est��mulo �a inova�c~ao e �a transferência de tecnologia �e fundamental para que a USP
cumpra sua miss~ao de promover o desenvolvimento cient���co, tecnol�ogico, econômico
e social. A USP possui uma forte tradi�c~ao em cultura e extens~ao, que envolve a co-
munidade em atividades culturais e projetos que impactam positivamente a sociedade.
A integra�c~ao dessas atividades com as miss~oes de ensino e pesquisa cria sinergias que
bene�ciam tanto a comunidade universit�aria quanto o p�ublico em geral. Inclus~ao e
pertencimento s~ao valores fundamentais para a USP, promovendo a diversidade e a
igualdade em sua comunidade. O desenvolvimento de pol��ticas e programas que asse-
gurem a inclus~ao de todos os grupos, independentemente de sua origem socioeconômica,
�etnica ou de gênero, re
ete o compromisso da universidade com a justi�ca social e a igual-
dade de oportunidades. A gest~ao e governan�ca e�cazes s~ao necess�arias para garantir
a e�ciência na aloca�c~ao de recursos e a tomada de decis~oes estrat�egicas, abordando
a moderniza�c~ao da gest~ao e a descentraliza�c~ao, aproximando a gest~ao administrativa
das unidades acadêmicas e garantindo transparência e responsabilidade na utiliza�c~ao
dos recursos. A elabora�c~ao de um Planejamento Estrat�egico �e imperativa para alinhar
suas atividades com sua miss~ao e vis~ao, promovendo a excelência em todas as suas
�areas de atua�c~ao e garantindo que a USP continue a ser um farol de conhecimento e
inova�c~ao, contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e al�em. A transforma�c~ao da
cultura organizacional da comunidade uspiana j�a venceu os principais desa�os, como o
desejo de mudan�ca, engajamento e comprometimento da alta lideran�ca, conectando a
estrat�egia �a cultura. O sistema metodol�ogico, com o movimento top-down e posterior
bottom-up, intercalado com fases de consolida�c~ao, construiu um modelo e�ciente que
pode ser aplicado em distintos n��veis, desde a organiza�c~ao como um todo at�e unida-
des e departamentos, ajustando os temas de discuss~ao e os participantes envolvidos.
Aos 90 anos da USP, o Planejamento Estrat�egico surgiu como um exerc��cio coletivo
de aprendizado organizacional, tendo como prop�osito a de�ni�c~ao conjunta de rumos e
prioridades, conduzindo �a melhoria cont��nua e �a inova�c~ao na institui�c~ao. A constru�c~ao
do m�etodo foi orientada por resultados efetivos em planejamento institucional, con-
duzidos de forma participativa, garantindo a no�c~ao de pertencimento e engajando os
participantes de forma respons�avel na constru�c~ao do cen�ario orientado pela vis~ao da
institui�c~ao.

1.3 Resolu�c~ao sobre Miss~ao, Vis~ao e valores

A miss~ao, vis~ao e os valores da USP foram aprovados no Conselho Universit�ario, atrav�es
da Resolu�c~ao N° 8672 de 26 de agosto de 2024, que disp~oe sobre a miss~ao, vis~ao e valores

5



no âmbito do Planejamento Estrat�egico da Universidade de S~ao Paulo. A seguir, sua
transcri�c~ao:

Artigo 1 º { A presente resolu�c~ao estabelece a miss~ao, vis~ao e valores da Universi-
dade de S~ao Paulo:

I { �E miss~ao da Universidade de S~ao Paulo: \Formar pro�ssionais l��deres e cidad~aos
conscientes de seu papel social. Produzir, transmitir e aplicar o saber e a ciência em
benef��cio da sociedade, por meio do ensino, pesquisa, inova�c~ao, extens~ao, cultura, arte
e difus~ao do conhecimento".

II { �E vis~ao da Universidade de S~ao Paulo: \Ser reconhecida nacional e internacio-
nalmente por sua lideran�ca e qualidade na forma�c~ao de pro�ssionais, pesquisa, impacto
no desenvolvimento social, inova�c~ao, cultura, arte, diversidade, meio ambiente e sus-
tentabilidade".

III { S~ao valores da Universidade de S~ao Paulo: \Guiar-se pela excelência acadêmica,
respeito aos direitos humanos e compromisso com a democracia. Na qualidade de ins-
titui�c~ao p�ublica, orienta-se pela autonomia universit�aria, �etica, equidade, diversidade,
colabora�c~ao interinstitucional, sustentabilidade e responsabilidade social".

As quest~oes estrat�egicas foram extra��das de v�arios documentos institucionais, in-
cluindo o mais importante deles, a Avalia�c~ao Institucional - Ciclo V, al�em do ben-
chmarking de universidades de classe mundial e a consolida�c~ao de surveys. Foram
amplamente discutidas em workshops presenciais, consolidadas em plen�arias, conside-
rando as competências da USP, a cria�c~ao da cadeia de valor e a Teoria dos stakeholders.
Foram consolidados sessenta objetivos estrat�egicos, dez para cada uma das cinco Pr�o-
Reitorias e dez para a Gest~ao. Destes, doze objetivos estrat�egicos foram de�nidos para
serem monitorados pela Universidade de S~ao Paulo durante o ano de 2025. Para o
momento e prop�osito, informamos tais compromissos organizados por dimens~ao (Pr�o-
Reitorias e Gest~ao) nas �guras 1.1,1.2,1.3,1.4,1.5 e 1.6, com respectivos indicadores,
m�etricas e referências aos ODS quando pertinente. Os demais objetivos estrat�egicos
est~ao em discuss~ao para a de�ni�c~ao de indicadores e m�etricas, bem como dos pla-
nos de a�c~ao para o seu monitoramento, para compor o Relat�orio de Desenvolvimento
2029-2030 em elabora�c~ao, conforme mencionado. Estes podem ser consultados nas
�guras 1.7,1.8,1.9,1.10,1.11 e 1.12.

1.4 Avalia�c~ao e acompanhamento

O processo de monitoramento encontra-se em andamento - at�e o �nal de 2025 - reve-
lando o comprometimento da institui�c~ao na operacionalidade do mesmo, visando sua
perenidade. Os planos de a�c~ao dever~ao tratados como priorit�arios para o alcance dos
objetivos estrat�egicos, e o acompanhamento dos indicadores, em especial de impacto e
de resultados, est�a sendo monitorado para avalia�c~oes quadrimestrais com a alta gest~ao,
seguindo os princ��pios da gest~ao �agil e o redirecionamento de rumos, se necess�ario. A
avalia�c~ao diagn�ostica anual orientar�a as discuss~oes futuras para a promo�c~ao do desen-
volvimento superior da Universidade de S~ao Paulo.
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Figura 1.1: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Pr�o-Reitoria de Gra-
dua�c~ao para o ano de 2025.
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Figura 1.2: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Pr�o-Reitoria de P�os-
Gradua�c~ao para o ano de 2025
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Figura 1.3: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Pr�o-Reitoria de Pesquisa
e Inova�c~ao para o ano de 2025
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Figura 1.4: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Pr�o-Reitoria de Cultura
e Extens~ao para o ano de 2025.
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Figura 1.5: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Pr�o-Reitoria de Inclus~ao
e Pertencimento para o ano de 2025
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Figura 1.6: Objetivos Estrat�egicos, indicadores e m�etricas da Gest~ao para o ano de
2025
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Figura 1.7: Objetivos estrat�egicos da Pr�o-Reitoria de Gradua�c~ao - PRG
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Figura 1.8: Objetivos estrat�egicos da Pr�o-Reitoria de P�os-Gradua�c~ao - PRPG
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Figura 1.9: Objetivos estrat�egicos da Pr�o-Reitoria de Pesquisa e Inova�c~ao - PRPI
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Figura 1.10: Objetivos estrat�egicos da Pr�o-Reitoria de Cultura e Extens~ao - PRCEU
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Figura 1.11: Objetivos estrat�egicos da Pr�o-Reitoria de Inclus~ao e Pertencimento - PRIP
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Figura 1.12: Objetivos estrat�egicos da Gest~ao
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Cap��tulo 2

Relat�orio de Desenvolvimento
Institucional 2024

2.1 Introdu�c~ao

Este texto re
ete o procedimento dinâmico de re
ex~ao da Universidade de S~ao Paulo
para estabelecer seu Desenvolvimento Institucional. A Resolu�c~ao USP 7272 de 2016 [4],
acessado em 6 de maio de 2025, criou uma sistem�atica de avalia�c~ao e a implementa�c~ao
da Comiss~ao Permanente e a sua câmara de apoio, a Comiss~ao de Avalia�c~ao Institucio-
nal (CAI). Resultou um movimento sistem�atico de re
ex~ao estrat�egica de cada unidade
da USP, uma avalia�c~ao do plano estrat�egico de cada unidade, an�alise estrat�egica da
universidade como um todo, incluindo um olhar externo desta estrat�egia. A estrutura
do presente texto consiste em uma se�c~ao de contextualiza�c~ao do Relat�orio de Desenvol-
vimento seguida de uma se�c~ao que apresenta an�alise do Plano Acadêmico de algumas
Unidade da USP e, �nalmente, uma se�c~ao que brinda as re
ex~oes da Comiss~ao Externa
de Avalia�c~ao com suas proposi�c~oes de desenvolvimento.

2.2 Contexto do Relat�orio

Texto de autoria da Vice-Reitora Maria Arminda do Nascimento Arruda

Motivada por raz~oes diversas, a Universidade de S~ao Paulo, ao longo de seus quase
90 anos de existência, tem reexaminado o sentido da sua atua�c~ao e buscado redirecionar
os seus rumos. Em certos momentos, a autorre
ex~ao acontece, sobretudo, por decis~ao
da sua comunidade acadêmica, que reconhece a necessidade de sincronizar a institui�c~ao
com os avan�cos intelectuais e cient���cos desenvolvidos nos centros de excelência; em
outras situa�c~oes, s~ao as conjunturas do pa��s e as transforma�c~oes sociais em curso que
comandam o ritmo da mudan�ca; no mais das vezes, a combina�c~ao entre ambas �e a fonte
de iniciativas inovadoras oriundas do corpo de pesquisadores e dos grupos respons�aveis
pela gest~ao da institui�c~ao. Em meio a essas dinâmicas distintas, ordinariamente combi-
nadas, a USP tem enfrentado o desa�o de preservar os tra�cos identit�arios �rmados desde
a sua origem, constru��dos em princ��pios legitimados ao longo da sua existência, sem dei-
xar de acolher concep�c~oes e demandas que ultrapassam as pr�aticas sedimentadas. Em
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outros termos, espera-se da estrutura organizacional da Universidade plasticidade para
integrar a inova�c~ao, sem abalar os valores e preceitos que a constitu��ram. O Estatuto de
cria�c~ao da USP, em 1934, a concebeu segundo o modelo humboltdiano, normatizando
a rela�c~ao inextric�avel entre ensino, pesquisa e extens~ao, compromisso com a excelência,
pressupostos de um campo cient���co autônomo, independente da esfera pol��tica e das
injun�c~oes da economia. A Universidade de S~ao Paulo foi imaginada como um centro
de forma�c~ao de qualidade e de elites dirigentes capacitadas por meio da aquisi�c~ao de
conhecimentos sistem�aticos e cienti�camente concebidos. O desenho da USP expressou
o desejo de cria�c~ao de um modelo universit�ario autogerido e que se preservou, mesmo
no per��odo de viola�c~ao da liberdade acadêmica e de express~ao, como ocorreu durante
o regime autorit�ario de p�os-1964. A despeito das restri�c~oes a uma Universidade plena-
mente vivida, a institui�c~ao n~ao abandonou o seu ide�ario; contrariamente, a resistência,
mesmo surda, refor�cou os seus princ��pios. Desde a redemocratiza�c~ao do Brasil, a partir
de 1985, especialmente com a aprova�c~ao da Constitui�c~ao de 1988, considerada uma
carta cidad~a, a cultura da liberdade acadêmica foi gravada nas p�aginas do documento,
que se completou com a autonomia �nanceira das universidades p�ublicas do estado de
S~ao Paulo a partir de 1989. Tais condi�c~oes de base permitiram implementar inova�c~oes
cumulativas, promovidas pela administra�c~ao central e, igualmente, por cada uma das
unidades acadêmicas, acrescidas da expans~ao da produ�c~ao cient���ca e intelectual dos
seus docentes e pelo engajamento das diversas categorias que constituem a comuni-
dade universit�aria. Nas �ultimas d�ecadas, a vigência da autonomia decis�oria e de gest~ao
foi respons�avel pela classi�ca�c~ao da USP entre as cem mais distinguidas universidades
do mundo, tornando-a membro do seleto grupo das institui�c~oes de excelência. A pre-
visibilidade resultante da autonomia foi o requisito incontorn�avel do desenvolvimento
institucional. Nota-se, desse modo, que o avan�co da democratiza�c~ao do pa��s reverberou
positivamente nas universidades, como, de resto, em toda vida social. O processo de
democratiza�c~ao do pa��s impôs, igualmente, novos desa�os, uma vez que as expecta-
tivas de participa�c~ao provenientes de amplos setores da sociedade se fez acompanhar
das reivindica�c~oes de direitos, que incorporaram de�nitivamente a pauta da educa�c~ao
como componente do conjunto das demandas sociais. O reconhecimento do direito de
acesso ao ensino superior recon�gurou o sistema universit�ario no Brasil, provocando a
reorganiza�c~ao do setor, impactando, inclusive, institui�c~oes consolidadas como �e o caso
da Universidade de S~ao Paulo. A amplia�c~ao do volume de vagas e consequente di-
versi�ca�c~ao das modalidades de ingresso na Universidade, somada �a cria�c~ao de novos
cursos e habilita�c~oes, s~ao tanto express~oes da mudan�ca, quanto moldaram o novo per�l
institucional. A introdu�c~ao da cultura de avalia�c~ao na USP na passagem da d�ecada
de 1980 para 1990 participava da cren�ca na necessidade de transparência das decis~oes
tomadas nos �org~aos p�ublicos, cujo compromisso fundava as condutas democr�aticas. No
bojo desse movimento, o enleio entre circunstâncias oriundas de a�c~oes internas e ex-
ternas �a Universidade, gerou um modelo de maior complexidade, embora n~ao menos
integrado, tendo em vista que os valores origin�arios n~ao foram abandonados e permane-
ceram como ide�ario a ser cultivado, a despeito de serem ressigni�cados. Nesses termos,
percebe-se que as mudan�cas ocorridas na vida da Universidade ao longo do tempo, se-
guiram o in
uxo de constri�c~oes internas e externas, que, explicitamente, se tornaram
indistingu��veis e indissoci�aveis. De fato, dado o car�ater das universidades como insti-
tui�c~oes sociais, as transforma�c~oes s~ao internas por que s~ao externas, por�em, quando um
campo normativamente consolidado hospeda princ��pios forâneos, a sua incorpora�c~ao
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faz-se segundo os moldes circunscritos por sua estrutura. As m�ultiplas pol��ticas a�r-
mativas atualmente vigentes na USP e nas universidades brasileiras s~ao exemplos de
desa�os de outra ordem, qual sejam a cria�c~ao de medidas que possam garantir a per-
manência dos ingressantes, condi�c~ao de preservar a qualidade da forma�c~ao e o esp��rito
de excelência que tem distinguido a Universidade de S~ao Paulo. A complexidade cres-
cente de uma universidade como a USP, re�une, naturalmente, m�ultiplas compreens~oes
a prop�osito das pol��ticas de�nidoras da sua miss~ao. A quest~ao n~ao �e simples, uma
vez que sobre o solo comum que erigiu a Universidade de S~ao Paulo vicejam m�ultiplas
orienta�c~oes oriundas da diversidade das �areas, da particularidade dos problemas e proce-
dimentos da pesquisa, sem falar das perspectivas pol��ticas e valorativas. Por essa raz~ao,
a concep�c~ao de umPlano Institucional n~ao pode desconhecer as tens~oes habituais
a um ambiente crescentemente complexo, em fun�c~ao das novas atribui�c~oes assumidas,
a exemplo das pol��ticas a�rmativas e de inova�c~ao. Durante o processo deAvalia�c~ao
Institucional , rec�em-conclu��do, a diversidade interna evidenciou-se, ao mesmo tempo
em que consensos foram real�cados. No todo, a sistem�atica de avalia�c~ao vigente refor�cou
o valor da autonomia, visto que se funda nos projetos elaborados pelas pr�oprias Unida-
des Acadêmicas. Ocorre, nesse sentido, a conjun�c~ao entre a permanência do valor da
autonomia em meio �a novidade da cultura sistem�atica da avalia�c~ao, ou seja, do elo entre
persistência e mudan�ca. Todavia, as compreens~oes sobre a autonomia n~ao podem ser
naturalizadas, pois elas portam signi�cados diversos, n~ao obstante seja atributo coleti-
vamente partilhado. Nessa perspectiva, o tratamento do tr��plice vetor da Universidade,
sintetizado em Vis~ao, Miss~ao e Valores, tendo em vista a elabora�c~ao do Plano Insti-
tucional para a USP, se n~ao deve se descurar da sua diversidade interna, tamb�em n~ao
pode desconhecer as transforma�c~oes dos sentidos de cada componente. Com o intuito
exclusivo de explicitar o argumento, lembro que, na origem, a USP tinha entre os seus
objetivos fundamentais formar dirigentes quali�cados; hoje a�rma-se o compromisso
social da Universidade e o seu papel inclusivo. Mudou o princ��pio da autonomia e da
excelência? Certamente n~ao. Apenas o Valor readequou-se �as novas circunstâncias.
Finalmente, se se pode reconhecer a rela�c~ao presumida entre Vis~ao, Miss~ao e Valo-
res, �e necess�ario, igualmente, distinguir os seus termos. Vis~ao remete imediatamente �a
imagem da institui�c~ao que, se �e compartilhada internamente, refere-se, especialmente,
ao olhar externo, seja no âmbito do meio acadêmico nacional e internacional, seja nos
c��rculos externos, seja ainda nos ve��culos de informa�c~ao. Sabe-se, todavia, que os tra�cos
dominantes �a auto compreens~ao repercute sobre a imagem externamente difundida. Dos
três, a Vis~ao �e mais mut�avel, por ser dependente de conjunturas particulares. Reversi-
vamente, a Miss~ao �e mais est�avel, pois consolidou-se no curso da hist�oria da institui�c~ao,
al�em de derivar do conceito corrente sobre o papel das universidades, independente-
mente das sociedades nas quais se inserem. Os Valores 
utuam ao sabor das mudan�cas
do tempo, embora n~ao se desprendam do entendimento geral sobre a Miss~ao das uni-
versidades. Sob esse prisma, re
etir a respeito da Vis~ao, Miss~ao e Valores da USP
pressup~oe entender as institui�c~oes universit�arias como seres dotados de car�ater pr�oprio,
organismos reconhecidamente portadores de identidades especiais, o que n~ao sanciona a
autorreferência como princ��pio exclusivo. As rela�c~oes existentes na tr��ade Vis~ao, Miss~ao
e Valores tampouco elide a considera�c~ao das singularidades e das diferen�cas de cada
componente, como aconselha os corretos procedimentos de m�etodo pensados para a
an�alise de fenômenos hist�oricos.
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2.3 Proposi�c~oes de Desenvolvimento: Olhar Externo

Texto de autoria da Comiss~ao Externa de Avalia�c~ao, ANA L�UCIA ALMEIDA
GAZZOLA, CARLOS ALBERTO VOGT

2.3.1 Considera�c~oes Iniciais

O artigo 207 da Carta Magna do Brasil consagra, constitucionalizando-o, o preceito
humboldtiano da indissolubilidade entre ensino, pesquisa e extens~ao, a�rmando ainda
a autonomia did�atico-cient���ca, administrativa e de gest~ao �nanceira e patrimonial de
nossas universidades. A Universidade de S~ao Paulo (USP) �e, sem d�uvida, uma uni-
versidade de pesquisa, na linha das grandes transforma�c~oes efetivadas pela cria�c~ao da
Universidade de Berlim, no come�co do s�eculo XIX, linha esta seguida por outras ins-
titui�c~oes de ensino superior no pa��s, como, por exemplo, a Unicamp1. �E claro que, no
decorrer destes mais de dois s�eculos, muitas coisas mudaram, mas o modelo de uni-
versidade idealizado por Humboldt permanece como referência necess�aria e desej�avel
na hist�oria dessas institui�c~oes. Segundo Ana L�ucia Gazzola e Jorge Luis Nicolas Audy
(2022), autores do artigo \The University and the Challenges of Research and Innova-
tion", uma dessas importantes transforma�c~oes se d�a quando inova�c~ao e empreendedo-
rismo se acrescentam como objetivos focados, estruturalmente, pelo desempenho das
universidades. Tem-se, desse modo, para a cultura universit�aria da Am�erica Latina e
do Caribe, um quarteto de miss~oes que incluem a pesquisa, o ensino, a extens~ao e a
inova�c~ao. Poder-se-ia representar a dinâmica desse quarteto utilizando e adaptando a
imagem dos quadrantes da espiral da cultura cient���ca tal como apresentados por Car-
los Vogt (2021) no artigo \The spiral of scienti�c culture and cultural well-being: Brazil
and Ibero-America"[5]. Este artigo estabelece como que uma met�afora da dinâmica da
comunica�c~ao entre a ciência e a sociedade, dispondo, pelos quadrantes de sua evolu�c~ao,
os aspectos pertinentes dessa rela�c~ao. No primeiro quadrante, o da produ�c~ao e difus~ao
da ciência, têm-se os cientistas como destinadores e destinat�arios da ciência e a lingua-
gem dessa comunica�c~ao �e altamente especializada e codi�cada.�E a fase da comunica�c~ao
interpares.

O livro de Fausto Castilho, na forma de uma longa entrevista, O Conceito de Univer-
sidade no Projeto da Unicamp (Campinas, Editora da Unicamp, 2008), traz tamb�em,
em alem~ao, com tradu�c~ao do autor para o português, o texto seminal de Humboldt, de
1809, \Sobre a organiza�c~ao interna e externa das institui�c~oes superiores em Berlim".
No segundo quadrante, o do ensino de ciência e forma�c~ao de cientistas, a comunica�c~ao
se d�a entre os que j�a sabem e os que n~ao sabem, mas v~ao saber ciência. A lingua-
gem, embora ainda especializada, �e tamb�em did�atica e menos codi�cada. No terceiro
quadrante, o do ensino para a ciência, o movimento �e de mobiliza�c~ao de destinadores
e destinat�arios para despertar e consolidar o interesse e o amor da ciência. Museus,
exposi�c~oes, feiras, competi�c~oes, prêmios buscam \formar" o amador da ciência, no du-
plo sentido de quem ama e de quem n~ao �e pro�ssional da ciência. A linguagem da
comunica�c~ao, neste caso, �e ainda did�atica, mas quase po�etica, no sentido da �gura�c~ao

1O livro de Fausto Castilho, na forma de uma longa entrevista, O Conceito de Universidade no
Projeto da Unicamp (Campinas, Editora da Unicamp, 2008), traz tamb�em, em alem~ao, com tradu�c~ao
do autor para o português, o texto seminal de Humboldt, de 1809, \Sobre a organiza�c~ao interna e
externa das institui�c~oes superiores em Berlim".
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Figura 2.1: QUADRANTES DAS MISS~OES DA UNIVERSIDADE

e das imagens, que j�a utiliza. O quarto quadrante �e o da divulga�c~ao cient���ca, no
qual jornalistas e cientistas buscam comunicar a ciência com a sociedade, e vice-versa,
numa linguagem acess��vel, comum, feita de imagens e met�aforas, que buscam tornar
sens��veis os conceitos abstratos da comunica�c~ao dos quadrantes anteriores, em particu-
lar do primeiro deles. Aqui, a linguagem �e plenamente po�etica, embora seu curso seja
o do cotidiano da prosa comunicativa e informativa. A Figura 2.1 representa de modo
esquem�atico essa dinâmica.

Considerando, agora, os quatro elementos constitutivos da miss~ao da universidade,
conforme acima mencionado, poder-se-ia dizer, por analogia, que eles formam e con-
formam o conceito de cultura universit�aria, integrando-a, desse modo, no movimento
mais amplo da cultura cient���ca.

Nesse caso, ter��amos, ent~ao, uma distribui�c~ao desses elementos pelos quadrantes
desenhados da espiral, que seria a seguinte: o primeiro quadrante seria da pesquisa, o
segundo, do ensino, o terceiro, da extens~ao e o quarto, da inova�c~ao. Como universidade
de pesquisa, o fundamento do conhecimento gerado, ensinado, apropriado e divulgado
impacta, em cada movimento, de cada quadrante, um p�ublico cada vez mais amplo, de
modo que, do esoterismo de partida, pr�oprio dos c�odigos e das linguagens especializa-
das, chega-se ao esoterismo da comunica�c~ao aberta da linguagem comum e do audit�orio
universal. Chegada ao eixo de que partiu, a espiral, no entanto, n~ao deve chegar ao
mesmo ponto, mas no ponto em que seja poss��vel vislumbrar o avan�co promovido pelo
processo criativo e transformador da cultura universit�aria. Essa cultura tem v�arias
das caracter��sticas apontadas no Relat�orio de Avalia�c~ao da USP, que enfatiza a trans-
versalidade dos arranjos curriculares, a intera�c~ao da gradua�c~ao e da p�os-gradua�c~ao, a

exibilidade das composi�c~oes dos cursos, as metodologias de ensino a distância, as a�c~oes
visando �a permanência do estudante para evitar ou, ao menos, diminuir os ��ndices de
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evas~ao, o princ��pio da interdisciplinaridade como pe�ca de articula�c~ao das atividades
acadêmicas. Chama a aten�c~ao, contudo, o fato de que todo esse aparato de contem-
poraneidade, n~ao apare�ca no Relat�orio de um modo mais estrutural e menos eventual,
como parece ser o caso. Se a USP �e uma universidade de pesquisa, como, de fato �e, seria
desej�avel que isso se re
etisse na estrutura dos cursos e nas formas de sua intera�c~ao
com a inova�c~ao e com a extens~ao, o que daria mais organicidade ao pleno funciona-
mento da universidade e ao cumprimento de sua miss~ao social. Fazemos, por �m, uma
observa�c~ao mais circunstancial, mas cujas consequências s~ao vitais para o desempenho
futuro da institui�c~ao. Trata-se, mais uma vez, da autonomia de gest~ao �nanceira da
USP e do sistema paulista das universidades estaduais p�ublicas e gratuitas. Sabe-se
que essa autonomia, fundamental para a qualidade do funcionamento desse sistema, foi
conquistada, em fevereiro de 1989, com a promulga�c~ao do Decreto nº 29.598 assinado
pelo ent~ao governador Orestes Qu�ercia. Por ele, as universidades passaram a receber os
seus recursos or�cament�arios baseados num percentual do ICMS do estado de S~ao Paulo.

Acena-se, agora, no cen�ario pol��tico nacional, com a reforma tribut�aria, outras vezes
anunciada, mas n~ao realizada. Tem-se a impress~ao, ao menos, at�e o presente momento,
que a reforma, desta vez, pode ter mais chance de acontecer. Como �e uma reforma
que dever�a mudar bastante o sistema de recolhimento de impostos, passando para
a ponta do consumidor a taxa�c~ao, seria fundamental que as universidades estaduais
p�ublicas paulistas estivessem preparadas para a mudan�ca e para a discuss~ao, com os
setores competentes, da nova forma de funcionamento da sua autonomia, garantindo as
condi�c~oes praticadas e respeitadas no estado de S~ao Paulo, desde fevereiro de 1989. As
universidades precisam estar nessa discuss~ao e a lideran�ca da USP ser�a imprescind��vel
para que ela seja, mais uma vez, levada a bom termo. A USP, pelo que o Relat�orio de
Avalia�c~ao permite ver, est�a no ponto de in
ex~ao, segundo o conceito de Isaiah Berlin
(1998, p. 247)[1], e �e importante que n~ao perca a oportunidade dessa grande mudan�ca:
Ponto de in
ex~ao �e uma mudan�ca radical no marco conceitual no qual as perguntas
haviam sido feitas: novas ideias, novas palavras, novas rela�c~oes em virtude das quais
os problemas antigos nem sempre s~ao resolvidos, mas aparecem como algo remoto,
obsoleto e, �as vezes, at�e mesmo, inintelig��vel, de tal modo que as d�uvidas e problemas
angustiantes do passado parecem formas estranhas de pensamento, ou de confus~oes
pertencentes a um mundo j�a desaparecido. Passamos agora a levantar algumas quest~oes
espec���cas, suscitadas pela leitura do Relat�orio e de diferentes normas institucionais,
sites de setores e pareceres dos membros da Câmara de Avali�c~ao Institucional (CAI)
sobre os projetos das unidades. Igualmente, destacamos a contribui�c~ao do Pr�o-Reitor
Adjunto de Inova�c~ao e do Coordenador da Auspin, em reuni~ao virtual.

2.3.2 Avalia�c~ao Institucional como Instrumento Estrat�egico
de Planejamento e Gest~ao

A avalia�c~ao se apresenta como um dos principais instrumentos de planejamento e gest~ao,
principalmente ao superar o n��vel de diagn�ostico e ao incluir propostas de ajustes bem
como de avan�cos e metas que possam ser acompanhadas ao longo do tempo.

No modelo utilizado pela USP, ressalte-se a importância estrat�egica da articula�c~ao
do olhar local na autoavalia�c~ao que inclui, pela primeira vez, a elabora�c~ao do Projeto
Acadêmico como instrumento do diagn�ostico e planejamento pelas unidades. Isto cria
um ambiente prop��cio a cr��ticas construtivas e propostas de enfrentamento das di�cul-
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dades pelos pares, estabelecendo-se uma coautoria de todo o processo pela comunidade
do departamento e unidade, o que exclui perspectivas punitivas e responde a um con-
ceito de governan�ca democr�atica. Sup~oe-se que a autoavalia�c~ao tenha sido realizada
por meio de debates para a proposi�c~ao de metas pass��veis de acompanhamento no
tempo, o que deveria ser acompanhado de de�ni�c~ao de responsabilidades e prazos para
execu�c~ao dentro do pr�oximo ciclo avaliativo. Destaque-se, no modelo implementado,
a articula�c~ao entre vis~oes locais e aquelas mais distanciadas, para compor um plane-
jamento com metas setoriais e institucionais. Vale, aqui, a met�afora que utilizamos
em uma das reuni~oes com a CAI: o gestor local e a comunidade de pares enxergam os
galhos de suas �arvores; o gestor setorial, a �arvore, e o gestor da Reitoria, a 
oresta. O
olhar externo, representado pelos consultores seniores, permite a inclus~ao de mais um
n��vel, o da compara�c~ao com outras institui�c~oes do pa��s e exterior. Isto �e fundamental
para relativizar qualquer possibilidade de endogenia ou de corporativismo na an�alise,
e de cristaliza�c~ao de procedimentos. Esta \desestabiliza�c~ao produtiva" �e fundamental,
particularmente quando uma institui�c~ao atingiu alto grau de consolida�c~ao e qualidade,
como �e o caso da USP. Um ponto chamou a aten�c~ao no modelo utilizado: a ausência
de autoavalia�c~ao pelas Pr�o-Reitorias e setores de ponta como o Centro de Inova�c~ao,
o que gerou uma invisibilidade quanto a instrumentos e pol��ticas estrat�egicos para o
futuro da USP. No caso espec���co da Inova�c~ao, pode-se at�e concluir, como indicado
em reuni~ao com os gestores, que ela �e subpercebida e subavaliada na universidade,
embora tenha alta visibilidade externa e internacional como indica estudo feito pela
Organiza�c~ao para a Coopera�c~ao e Desenvolvimento Econômico (OCDE). Homogenei-
dade ou diversidade? Na vis~ao da CAI, apresentada em uma reuni~ao, foi explicitado
que existe homogeneidade na institui�c~ao, pois todas as unidades e departamentos apre-
sentam pontos positivos. Mas sendo isto comprov�avel, e �e, para efeitos de planejamento
do futuro e busca de coes~ao institucional, algumas considera�c~oes s~ao necess�arias. O que
signi�ca essa suposta homogeneidade, e seria esse um �m a ser perseguido pela USP?
Os relat�orios das unidades indicam, certamente, que todas elas têm pontos muito po-
sitivos, mas existem signi�cativas diferen�cas entre elas, inclusive na qualidade do olhar
concretizado na autoavalia�c~ao. Algumas unidades, a maioria, apresentam com clareza
{ e mesmo coragem { seus pontos negativos, outras { a minoria { s�o abordam seus
pontos positivos, como a Faculdade de Medicina, o Instituto de F��sica e o Instituto de
F��sica de S~ao Carlos, o que evidentemente deve ser evitado no pr�oximo ciclo avalia-
tivo. Considerando a vis~ao da 
oresta, como identi�car as diferen�cas entre �areas mais
e menos consolidadas? H�a quest~oes hist�oricas que n~ao podem ser ignoradas, contornos
nacionais e internacionais de cada �area, tempo de existência, mudan�cas no campo de
conhecimento, diferen�cas em investimentos hist�oricos e capa- cidade de capta�c~ao de
recursos, poderes acadêmicos e cient���cos constitu��dos. Portanto, ao avaliar e planejar,
a institui�c~ao deve levar em conta as condi�c~oes de possibilidade de desenvolvimento de
cada campo do conhecimento, para gerar mecanismos que ampliem e equalizem essas
possibilidades. Uma quest~ao interessante para enriquecer a an�alise e evitar compara�c~oes
injustas entre unidades e departamentos em diferentes etapas de sua evolu�c~ao, seria in-
cluir uma compara�c~ao da unidade consigo mesma e nos v�arios ciclos avaliativos. Isto
n~ao exclui o estabelecimento de parâmetros e metas institucionais para medir a pro-
gress~ao nos processos locais, mas �e importante inclusive para a execu�c~ao de a�c~oes de
corre�c~ao e equil��brio de condi�c~oes. Comprovando a relevância deste ponto, ressaltamos
que algumas unidades mais recentes ou nas quais ocorreu expans~ao importante, como
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o Instituto de Biociências ou a Faculdade de Odontologia de Bauru ap�os a cria�c~ao do
curso de Medicina, reportam a inadequa�c~ao dos espa�cos e infraestrutura. Igualmente,
�e importante destacar que as unidades apresentam olhares mais ou menos complexos
quanto ao Projeto Acadêmico e as di�culdades apontadas. Algumas delas j�a est~ao im-
plementando a�c~oes de corre�c~ao, por exemplo quanto aos curr��culos, evas~ao, diversidade,
apoio �a pesquisa, inova�c~ao, expans~ao da extens~ao e rela�c~ao com a sociedade, entre ou-
tras, inclusive com a cria�c~ao de instrumentos na estrutura organizacional e programas
espec���cos. Outras criaram comiss~oes para o acompanhamento da implementa�c~ao do
Projeto Acadêmico, o que constitui uma incorpora�c~ao real da avalia�c~ao na gest~ao. Es-
ses instrumentos ser~ao discutidos no item Boas pr�aticas, sugerindo-se um trabalho pela
Reitoria para avali�a-los e dissemin�a-los, se aprovados, na institui�c~ao. Propostas para o
futuro:

(i) an�alise das metas n~ao atingidas e identi�ca�c~ao de oportunidades de corre�c~ao de
rumos;

(ii) compara�c~ao entre a �area e sua pr�opria trajet�oria, para identi�ca�c~ao de seus
avan�cos e di�culdades. Exemplo: v�arios cursos de p�os-gradua�c~ao ca��ram de
conceito Capes. �E necess�ario analisar cada caso, inclusive em rela�c~ao �a �area
acadêmica no pa��s, para implementar um programa de recupera�c~ao. A USP deve
ser lideran�ca no pa��s em todos os campos poss��veis, e uma queda no conceito da
PG �e preocupante e sintom�atica;

(iii) inclus~ao, no pr�oximo ciclo avaliativo, de autoavalia�c~ao pelas Pr�o-Reitorias, Centro
de Inova�c~ao e outros setores transversais e estrat�egicos;

(iv) considerando o alto grau de qualidade de v�arias �areas, a USP tem condi�c~oes
de identi�car e socializar boas pr�aticas, utilizando sua diversidade em favor da
consolida�c~ao de outras �areas mais fr�ageis ou recentes.

�E igualmente importante que a gest~ao se contamine produtivamente do esp��rito
de inova�c~ao que caracteriza a fronteira do conhecimento, buscando mecanismos que
impulsionem novas possibilidades em todos os campos. Inova�c~ao na gest~ao deve ser um
dos principais objetivos dos processos de avalia�c~ao, que deve ser transformadora.

2.4 As Miss~oes da Universidade: Ensino, Pesquisa,
Extens~ao e Inova�c~ao

Este texto foi extra��do do Relat�orio de Avalia�c~ao Institucional: Ciclo V 2018- 2022,
volume 2, [2], particularmente pela comiss~ao de avalia�c~ao externa, Profa. Ana L�ucia
Almeida Gazzola e o Prof. Carlos Alberto Vogt

Historicamente a universidade foi evoluindo e ampliando sua miss~ao, passando pelo
ensino, pesquisa e extens~ao e, mais recentemente, incluindo a inova�c~ao, atrav�es da
transferência de conhecimento. Esta �ultima, principal fator de desenvolvimento no
s�eculo XXI, est�a ancorada na pesquisa, �e uma express~ao da pesquisa. Embora isto
seja amplamente reconhecido, veri�ca-se, nos pa��ses em desenvolvimento como o Brasil,

26



uma grande distância entre a pesquisa cient���ca e a transferência de conhecimento. O
Global Innovation Index (IGI 2021), que identi�ca o grau de inova�c~ao dos pa��ses do
mundo, indica que o desempenho dos pa��ses latino-americanos e caribenhos foi muito
baixo nos �ultimos anos. Em um ranking de 131 pa��ses, os pa��ses latino-americanos me-
lhor posicionados s~ao o Chile (53), M�exico (55), Costa Rica (56), Brasil (57), Uruguai
(65), Colômbia (67), Peru (70), Argentina (73) e Panam�a (83). Isto, evidentemen- te,
gera uma press~ao sobre as institui�c~oes produtoras de conhecimento, particularmente as
grandes universidades de pesquisa como a USP, que devem responder �as novas neces-
sidades da sociedade, ampliando as condi�c~oes para promover a inova�c~ao e igualmente
cuidando para n~ao serem instrumentalizadas, perdendo a identidade institucional que
as referências socialmente de maneira mais complexa. Trata-se, na verdade, de promo-
ver uma mudan�ca cultural, como discutem Gazzola e Audy (2022), pois a transferência
de conhecimento n~ao �e um processo natural, e exige indu�c~ao, mecanismos, legisla�c~ao e
parâmetros, inclusive para que n~ao ocorram rupturas indesej�aveis no equil��brio institu-
cional. Gazzola e Audy (2022)[3] se referem ao conceito de universidade empreendedora,
criado a partir de experiências de universidades como o MIT, Stanford e Harvard. Esse
conceito certamente pode ser utilizado no caso da USP, portanto seria produtivo tomar
em conta algumas quest~oes, em uma vis~ao prospectiva. Alertam os autores que a mu-
dan�ca de miss~ao requer um novo formato das estruturas acadêmicas, fundamental para
dar resposta adequada �a nova realidade. O n��vel dessa mudan�ca exige uma revis~ao dos
impactos na vis~ao de futuro e estrutura organizacional da universidade, assim como em
sua rela�c~ao com a sociedade. Entretanto, a preserva�c~ao do n�ucleo, valores e moldura
organizacional da institui�c~ao �e fundamental, constituindo um aspecto importante para
a formula�c~ao de novas estrat�egias e durante o processo de planejamento institucional
(tradu�c~ao dos autores para o presente parecer). E concluem que \o desa�o �e transfor-
mar a universidade sem perder sua identidade e autonomia", para que os avan�cos n~ao
representem a precariza�c~ao dos demais papeis que cabem �a universidade em um pa��s
em desenvolvimento. Esta discuss~ao �e importante para parametrizar a transforma�c~ao,
e sugere-se que seja feita no pr�oximo ciclo. Ao lado de instrumentos como Centros de
Inova�c~ao e Transferência de Tecnologia, escrit�orios de fomento �a pesquisa e �a inova�c~ao
e de prote�c~ao intelectual, al�em de uma regula�c~ao institucional adequada e indutora
de a�c~oes de aproxima�c~ao com empresas, ind�ustria, governos etc., �e necess�ario criar
instâncias como comitês de �etica e de solu�c~ao de con
itos (como as controv�ersias so-
bre o empreendedorismo no ambiente acadê- mico e a comercializa�c~ao dos resultados
da pesquisa), bem como implantar mecanismos que assegurem que parte dos recursos
arrecadados pela presta�c~ao de servi�cos e atividades de transferência se revertam como
invers~ao para a pesquisa, ensino e extens~ao nas distintas �areas de conhecimento da uni-
versidade, n~ao s�o nas �areas que geram recursos. Esta �e uma das formas de garantir o
equil��brio de condi�c~oes produtivas entre as distintas �areas da universidade. A mudan�ca
cultural, preservados os valores acadêmicos, deve se estender a todas as �areas, e essa
indu�c~ao depende de a�c~oes centrais, envolvendo n~ao s�o os centros de inova�c~ao, mas to-
das as Pr�o-Reitorias Acadêmicas. Desde as mais �obvias, como as �areas de tecnologia
que geram startups, mas tamb�em �areas que geram avan�cos em m�etodos de gest~ao ou
em educa�c~ao (como novas metodologias pedag�ogicas e tecnologias educacionais), artes
aplicadas �a sa�ude, ind�ustria criativa etc., todas as �areas da universidade têm possibili-
dades a serem exploradas no campo da inova�c~ao. O que se necessita �e de uma dire�c~ao
clara sobre o caminho a ser seguido, tanto da Reitoria como das unidades e depar-
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tamentos acadêmicos, que possa motivar os membros da comunidade acadêmica a se
incorporarem o processo de transforma�c~ao, mas sempre equilibrando as v�arias miss~oes
em termos de distribui�c~ao de tarefas e recebimento de recursos. Igualmente a univer-
sidade deve estabelecer um ecossistema de inova�c~ao robusto, com estruturas e a�c~oes
voltadas �a cria�c~ao de um ambiente de inova�c~ao (parques cient���cos e tecnol�ogicos, in-
cubadoras, aceleradoras, polos de inova�c~ao, espa�cos de coworking, fablabs etc.). Esta
vis~ao deve conciliar as ciências humanas e as artes com a ciência e a tecnologia, para
formar pessoas comprometidas com o desenvolvimento integral e sustent�avel de nossa
sociedade e pa��s. No que diz respeito a a�c~oes centrais para criar esse ecossistema, a USP
�e um exemplo a ser seguido no pa��s. As normas institucionais foram transformadas para
expressar e possibilitar a mudan�ca necess�aria. Em 2021, por exemplo, o Conselho Uni-
versit�ario consolidou a de�ni�c~ao de inova�c~ao como um processo que parte de uma ideia
aparentemente nova e que resulta em impacto ben�e�co na sociedade. A universidade
tem uma clara pol��tica de inova�c~ao, da qual os principais instrumentos s~ao o Centro
de Inova�c~ao InovaUSP, o Escrit�orio de Desenvolvimento de Parcerias, a Agência USP
de Inova�c~ao, o Parque CienTec, incubadoras, portais e diferentes programas. A USP
est�a na fronteira do pa��s e da Am�erica Latina nesse aspecto, mas isso n~ao aparece no
relat�orio e nos pareceres das unidades. Queremos destacar, como exemplos de avan�cos,
os convênios do Instituto de Estudos Avan�cados com o Centro de Inova�c~ao na cria�c~ao de
licenciaturas interdisciplinares e produ�c~ao de kits educacionais, a diversidade de �areas
dos gestores da inova�c~ao, a cria�c~ao recente de quatro centros multidisciplinares de pes-
quisa e inova�c~ao (Amazônia, Agricultura e Carbono, Agricultura Tropical e F�armacos),
a Residência em Empreendedorismo Inovador e a implanta�c~ao de uma Comiss~ao de
Planejamento Estrat�egico da Inova�c~ao. Mas nada disso tem visibilidade no relat�orio,
o que precisa ser corrigido no futuro. S~ao interven�c~oes no presente mas portadoras de
futuro, e que precisam impactar a cultura institucional em todos os âmbitos. No n��vel
central, recomendamos que as observa�c~oes apresentadas acima passem por debates com
a comunidade, para que a nova cultura empreendedora se desenvolva, ou se consolide,
de maneira adequada, e envolva a institui�c~ao como um todo. A cria�c~ao do Fundo�Unico
de Promo�c~ao �a Pesquisa, �a Educa�c~ao, �a Cultura e �a Extens~ao Universit�aria (Fuppeceu),
com os aportes de 5% dos recursos de presta�c~ao de servi�cos e transferência destinados
�a Reitoria, �e importante do ponto de vista estrat�egico e pode garantir, em parte, o
equil��brio institucional mencionado acima. Igualmente, 5% dos recursos v~ao para a
respectiva unidade.�E fundamental que a utiliza�c~ao desses recursos passe por de�ni�c~oes
que envolvam a comunidade, e que haja publicidade dos investimentos e resultados.
Uma a�c~ao importante �e a divulga�c~ao da distribui�c~ao de recursos, para que a comuni-
dade possa contribuir para a de�ni�c~ao de programas estrat�egicos, inclusive para inves-
timentos em a�c~oes a�rmativas e em compromissos de avan�cos assumidos, com metas
claras, por cursos e departamentos menos consolidados. Um outro aspecto a destacar,
e �e esperado que assim seja, �e a desigualdade entre as unidades no que diz respeito
a essa quarta miss~ao da universidade. Algumas unidades ignoram totalmente o tema.
Outras, entretanto, j�a consolidaram ou est~ao implementando instrumentos espec���cos
como empresas juniores, escolas de inova�c~ao, o InovaHC e o programa Incube, centros
de capta�c~ao de recursos, setores de incentivo �a inova�c~ao, patentes startups e �a rela�c~ao
com empresas, etc. Reiteramos que uma sugest~ao para o pr�oximo ciclo �e a socializa�c~ao
dessas boas pr�aticas de forma sistem�atica, para que as unidades e departamentos que
ainda n~ao se integraram �a cultura da inova�c~ao possam se bene�ciar das experiências
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dos que j�a têm tal tradi�c~ao.

2.4.1 Inclus~ao

O Relat�orio de Avalia�c~ao Institucional { Ciclo V 2018-2022 (Universidade de S~ao Paulo,
2022)[2] aponta, corretamente, \o ambiente inclusivo com promo�c~ao de respeito, (. . . )
e pertencimento" da USP (p. 180). Aponta tamb�em o esfor�co da universidade para
o compromisso com a sua gest~ao sustent�avel e inclusiva comprometida ainda com os
princ��pios do acolhimento e da permanência dos estudantes de modo a administrar e
guiar o grave problema da evas~ao, sobretudo nos cursos de gradua�c~ao, destacando a
falta de uma pol��tica geral para o tratamento sistem�atico e estrutural ao problema.
O destaque para as a�c~oes a�rmativas traz dados que mostram importante mudan�ca
no per�l dos alunos, com indicadores bastante positivos de inclus~ao social operada
pela USP no quatriênio 2018-2021. De fato, como se demonstra neste relat�orio, o
quadro da evolu�c~ao da inclus~ao social (Figura 2.2) �e bastante expressivo e constitui
evidência signi�cativa do pro- cesso dessa transforma�c~ao. Como se sabe, foram mui-
tas e diversi�cadas essas respostas e o Relat�orio as traz sublinhadas com as ênfases
devidas. Entre as solu�c~oes implementadas pela universidade, os programas de ensino
intensi�caram o uso de metodologias voltadas para a educa�c~ao �a distância, que, �e claro,
eram h�a muito conhecidas e dominadas na institui�c~ao, mas de uso ainda restrito a ex-
periências-piloto bem-sucedidas, contudo isoladas como iniciativas pioneiras. Como diz
o Relat�orio, O avan�co dos m�etodos pedag�ogicos no ensino de gradua�c~ao incluiu inte-
gra�c~ao das �areas do conhecimento, metodologias ativas e desenvolvimento de tecnologias
educacionais utilizando m��dias digitais. A pandemia incentivou o desenvolvimento do
ensino-aprendizagem remoto, educa�c~ao �a distância, modelos h��bridos de ensino e ma-
nuseio de ferramentas digitais. O advento da pandemia trouxe desa�os importantes,
especialmente nas disciplinas de gradua�c~ao e p�os-gradua�c~ao com aulas pr�aticas, labo-
rat�orios e trabalhos de campo. Mas as unidades responderam com rapidez, ao oferecer
alternativas para a continuidade das aulas: transi�c~ao para aulas remotas, oferta de
videoaulas, treinamento para o uso de aplicativos e equipamentos para viabilizar a re-
ferida transi�c~ao. Muitas unidades passaram a disponibilizar videoaulas para o p�ublico
em geral (por exemplo, via YouTube), abrindo a possibilidade, ainda pouco divulgada,
de acompanhamento de disciplinas por um p�ublico externo �a USP (p. 185).

Por outro lado, sempre com destaque, o Relat�orio aponta a pandemia de Covid-19
como um obst�aculo e como um fenômeno gerador de crises em diferentes planos da
vida social, com consequências avassaladoras para as atividades acadêmicas e para o
funcionamento cl�assico da vida universit�aria. Ressalta, contudo, que os s�erios proble-
mas advindos da terr��vel crise sanit�aria se constitu��ram tamb�em em desa�os capazes
de provocar e incentivar a criatividade de urgências como respostas ao desespero que
amea�cava prostrar a vida criativa da institui�c~ao.

Em outras passagens do Relat�orio, anota-se tamb�em, como efeito das restri�c~oes
�nanceiras por que passou a USP, cen�ario agravado, e muito, pela pandemia, uma di-
minui�c~ao do n�umero de bolsas e do n�umero de teses, ao lado de um aumento dos ��ndices
de evas~ao. A USP, como est�a dito no Relat�orio, foi encontrando solu�c~oes para esses
problemas e procurou encontrar formas que n~ao permitissem descontinuar o prop�osito
e a trajet�oria de qualidade do complexo de suas atividades acadêmicas. Desse ponto
de vista, os ��ndices de inclus~ao social, acima mencionados, constituem indicadores im-
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Figura 2.2: EVOLUC� ~AO DA INCLUS ~AO SOCIAL ENTRE ALUNOS DE
GRADUAC� ~AO DA USP, 2018-2021

portantes do compromisso da universidade para com a sociedade que a provisiona com
os recursos p�ublicos necess�arios ao seu grande projeto acadêmico, em âmbito paulista,
nacional e internacional. H�a, contudo, um ponto que, numa an�alise prospectiva, talvez
mere�ca aten�c~ao. Os ��ndices de inclus~ao, positivos no universo fechado das vagas oferta-
das, mostrou tamb�em que a universidade, mais do que nunca, est�a pronta para romper
o c��rculo da oferta restrita de vagas que, se na composi�c~ao do per�l do ingressante se
modi�ca, mant�em-se, contudo, o mesmo, quando se considera o seu aumento, alcance
e extens~ao para um p�ublico mais amplo da popula�c~ao em idade universit�aria. Nesse
sentido, dado o car�ater prospectivo desta manifesta�c~ao e os elementos constitutivos do
Relat�orio de Avalia�c~ao Institucional Ciclo V, que exp~oem uma experiência inovadora
e sistem�atica da USP com o uso das TICs para contornar e superar os impedimen-
tos impostos pela pandemia da Covid-19, pensamos que talvez fosse o momento de
uma nova ousadia estrutural da USP. Referimo-nos ao estabelecimento de uma nova
plataforma inovadora na oferta de vagas na gradua�c~ao para, desse modo, ampliar, efe-
tivamente o acesso �a universidade, promovendo uma forma de inclus~ao para al�em dos
limites num�ericos canônicos, que os cursos apenas presenciais estabelecem. Preservando
as metas j�a conquistadas e mesmo superando-as no que diz respeito ao per�l social dos
ingressantes, conforme quadro apresentado pelo Rela- t�orio e aqui reproduzido �a p. 2,
poder-se-ia pensar na cria�c~ao de um programa, cujo nome sugerido poderia ser \Ins-
tituto Comunit�ario de Ensino Superior" (Ices) e cujo funcionamento em parceria, por
exemplo, com a Universidade Virtual do Estado de S~ao Paulo (Univesp) e, eventual-
mente, com outras institui�c~oes, como as Fatecs, teria como objetivo a oferta de cursos
sequenciais, de dois anos, almejando, em tese, a cria�c~ao, quem sabe, de um sistema
de colleges, no estado de S~ao Paulo. A proposta de implanta�c~ao do programa Ices,
pela USP, em parceria com a Univesp, al�em de auxiliar no cumprimento das metas
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de inclus~ao estabelecidas pela universidade, traz o princ��pio de cria�c~ao de uma nova
modalidade de oferta de ensino superior p�ublico gratuito no estado de S~ao Paulo, que
vir�a contribuir para aumentar a oferta de vagas no sistema, agregando aos bacharelados
tradicionais e tecnol�ogicos, uma modalidade de ensino que alia a forma�c~ao b�asica ampla
e geral ao encaminhamento da forma�c~ao pro�ssional dos jovens estudantes. 6 O Ices
foi apresentado, na primeira vez, em 2012, quando da apresenta�c~ao do Programa de
Inclus~ao com M�erito (Pimesp) ao governo do estado, �as universidades p�ublicas esta-
duais paulistas e �as Fatecs. Trata-se de um curso de tipo sequencial, com dura�c~ao de
dois anos, voltado para o desenvolvimento de estudos gerais de n��vel superior, a ser ofe-
recido de forma semipresencial, com uma distribui�c~ao das atividades did�aticas meio a
meio: 50% presencial, 50% �a distância. Como curso de forma�c~ao geral, visa �a forma�c~ao
superior para a vida moderna e �a forma�c~ao para fun�c~oes pro�ssionais que, embora
regulamentadas no mercado de trabalho, nem sempre s~ao contempladas pelos cursos
tradicionais de gradua�c~ao. O objetivo �e ampliar a forma�c~ao cultural dos estudantes,
possibilitando, al�em da sua capacita�c~ao, a plena inser�c~ao na sociedade contemporânea.
Essa nova modalidade de curso superior de dois anos poder�a dar a garantia de vaga
num curso de gradua�c~ao no ensino superior p�ublico estadual, sem a ne- cessidade de
vestibular, aos egressos do Ices. Os concluintes do primeiro ano do curso sequencial
oferecido pelo Ices com aproveitamento superior a 70% teriam, por exemplo, ingresso
garantido em cursos das Faculdades de Tecnologia de S~ao Paulo (Fatecs), com escolha
da vaga por desempenho no curso. Os concluintes do segundo ano do curso, por sua
vez, tamb�em com aproveitamento superior a 70%, teriam ingresso garantido em cursos
de universidades p�ublicas e Fatecs, com escolha da vaga por desempenho no curso. Aos
demais egressos, haver�a um saldo de dois anos a mais de escolariza�c~ao, que seguramente
os far�a mais capacitados e competitivos no mercado de trabalho ou para o ingresso em
outras institui�c~oes de n��vel superior (inclusive p�ublicas). Nada impede que, por exem-
plo, ao longo do desenvolvimento do curso sequencial proposto, o estudante se submeta
aos processos seletivos de ingresso das institui�c~oes e consiga, com isso, entrar no curso
de gradua�c~ao pretendido. Trata-se, �e claro, de uma ousadia da universidade no t�opico
de sua gest~ao e no tema delicado e urgente da inclus~ao social. Como proposta, no
interior desse processo de prospec�c~ao dos avaliadores seniores, pode sugerir temeridade,
quando, na verdade, o que desenha �e a tendência timorata que pode ser lida, desde sem-
pre, na qualidade exemplar de uma institui�c~ao, cujo exemplaridade �e incontest�avel no
sistema de ensino superior p�ublico e gratuito de S~ao Paulo e do Brasil. Foi importante
incluir no ciclo avaliativo 2018-2022, o primeiro que instituiu o projeto acadêmico como
instrumento, a quest~ao da composi�c~ao ideal do corpo docente em rela�c~ao a regimes
de trabalho e per�s esperados para cada n��vel de carreira. Mas �e preciso ousar mais.
Propostas:

(i) estabelecer referenciais m��nimos para a composi�c~ao do quadro docentes dos de-
partamentos e centros especializados;

(ii) criar um modelo de unidades de valor, de modo que o departamento agrupe as
unidades a seu crit�erio para estabelecer o n�umero de docentes em cada regime.
Isto permitiria, por exemplo, composi�c~oes mais ou menos \acadêmicas" e \pro�s-
sionais", de acordo com as necessidades de cada �area, e ao mesmo tempo impediria
a atitude corporativa de pensar apenas em quantidade total de docentes;
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(iii) utilizar o Projeto Acadêmico para estabelecer �areas priorit�arias e estrat�egicas para
a contrata�c~ao de novos docentes.

Sem d�uvida essa \aplicabilidade" do Projeto Acadêmico o tornaria um instrumento
bastante valorizado pelos departamentos e daria mais substância �a autoavalia�c~ao como
elemento essencial na gest~ao. Praticamente todas as unidades colocam como ponto de
preocupa�c~ao a redu�c~ao no corpo docente e no quadro de funcion�arios, e muitas alertam
para a amea�ca representada pelo envelhecimento do corpo docente e a previs~ao de futu-
ras aposentadorias. Poucas, entretanto, como �e o caso da Escola de Educa�c~ao F��sica e
Esporte de Ribeir~ao Preto (EEFRP), indicam que a simples reposi�c~ao quantitativa n~ao
seria su�ciente, e prop~oem uma an�alise mais estrat�egica da quest~ao, com a de�ni�c~ao de
�areas priorit�arias e integrativas de ensino e pesquisa para orientar as novas contrata�c~oes
(FMVZ) ou a contrata�c~ao alinhada ao PPD dos cursos (FOB), o que seria muito impor-
tante, em nossa opini~ao, como pol��tica institucional. Algumas unidades, mais recentes
ou que tiveram expans~ao em programas acadêmicos ou n�umero de alunos nos �ultimos
anos, se ressentem da falta de recursos humanos. Casos mais extremos impediram a re-
aliza�c~ao de metas como a implementa�c~ao de uma estrutura inovadora na gradua�c~ao ou
a cria�c~ao de cursos ou instrumentos (como a implanta�c~ao do curso de Geogra�a no IAU
e do Escrit�orio de Pesquisa no IPUSP), e provocaram uma sobrecarga de trabalho para
os docentes (IF) ou uma inadequada rela�c~ao professor/aluno em disciplinas pr�aticas
(IAU). Em alguns casos, a sobrecarga se deve �a assimetria na distribui�c~ao de encargos.
Uma �unica unidade, o ICB, indica que a gradua�c~ao �e obriga�c~ao de todos os docentes, o
que alerta para um poss��vel problema com rela�c~ao a docentes que s�o aceitam atuar na
p�os-gradua�c~ao. O IQ relata o impacto da redu�c~ao do corpo t�ecnico no ensino experi-
mental, com riscos para a qualidade dos cursos, e o IPUSP destaca a impossibilidade de
implantar a Escola de Pesquisa por falta de funcion�arios. Claramente o planejamento
na �area de recursos humanos �e um dos eixos mais estrat�egicos para a gest~ao da USP
nos pr�oximos anos, e isto deve ser alinhado �a de�ni�c~ao de prioridades e aos Projetos
Acadêmicos, bem como �a capacita�c~ao pedag�ogica dos novos docentes.

2.4.2 Estrat�egias para Promover Inova�c~ao Educativa

O ensino foi, historicamente, a primeira miss~ao da universidade. Com o tempo, as
institui�c~oes passaram de pequenos col�egios de orienta�c~ao religiosa, com um enfoque em
�loso�a e teologia, a um espectro muito maior de poss��veis forma�c~oes, respondendo �a
necessidade de pro�ssionaliza�c~oes espec���cas e �as mudan�cas na economia e mercado de
trabalho. Igualmente, foram se ampliando as miss~oes universit�arias, com a pesquisa, a
vincula�c~ao com a sociedade pela extens~ao, que �e um desdobramento do ensino e da pes-
quisa, e mais recentemente, com a transferência de conhecimento para a inova�c~ao, com
a qual a universidade atua no processo de desenvolvimento econômico e social. Muitas
vezes, entretanto, as institui�c~oes mais empreendedoras e inovadoras em pesquisa n~ao
revelam o mesmo avan�co no ensino, frequentemente conservador e atrelado a modelos
do passado. Considerando a rapidez com que o conhecimento se transforma em todas as
�areas, as incertezas quanto ao per�l de pro�ss~oes e demandas do mercado de trabalho
futuro, �e urgente que as universidades coloquem a inova�c~ao educativa como uma de suas
prioridades, sob pena de formarem seus alunos para realidades e pro�ss~oes em r�apido
processo de se tornarem obsoletas. Ressigni�car o ensino �e, portanto, uma urgência
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que implica dimens~oes articuladas: novos papeis para o docente, que j�a n~ao pode ser
o detentor do conhecimento e sim um tutor ou mentor para acompanhar o aluno em
seu processo; a coloca�c~ao do aluno como centro do processo de ensino/aprendizagem e
sujeito de seu projeto de vida e de forma�c~ao; uma nova vis~ao do curr��culo, n~ao mais
como �m e sim como meio para o desenvolvimento de competências e habilidades re-
queridas pelos novos cen�arios; a utiliza�c~ao de novas metodologias educativas como a
aprendizagem por problemas, casos, jogos, desa�os, projetos e a sala de aula invertida,
entre outras; a utiliza�c~ao das TIC para ampliar o espa�co da sala de aula; a curricula-
riza�c~ao das ativida- des de extens~ao propiciando a aprendizagem situada em intera�c~ao
com outros atores sociais, com uma dimens~ao dial�ogica e cr��tica para a forma�c~ao inte-
gral dos estudantes. Esta �ultima dimens~ao, que vai muito al�em dos tradicionais est�agios
curriculares, leva a uma ressigni�ca�c~ao do conhecimento em situa�c~ao de vincula�c~ao com
a sociedade, e a uma problematiza�c~ao das assimetrias que �e t~ao necess�aria no Brasil,
possibilitando novas dimens~oes �eticas e epistemol�ogicas. Para que isto venha de fato
a ocorrer, o princ��pio constitucional da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e ex-
tens~ao exige uma conceitualiza�c~ao complexa, uma clareza e profundidade conceitual que
nos parece n~ao ocorrer nas universidades brasileiras, e que n~ao se evidencia no relat�orio
apresentado. Parece-nos que a USP deveria abrir este debate: o que realmente signi�ca
essa articula�c~ao, como projeto pol��tico-pedag�ogico? Como essa indissociabilidade se
manifesta na pr�axis pedag�ogica e acadêmica? Qual �e sua rela�c~ao com quest~oes como
inter, multi e transdisciplinaridade? N~ao deveria ser esse o principal debate na aferi�c~ao
da qualidade da Gradua�c~ao e P�os-gradua�c~ao? Existem algumas sinaliza�c~oes no modelo
avaliativo do ciclo que apontam nesta dire�c~ao, como o item espec���co no formul�ario
sobre os eixos integrativos. Entretanto, embora todos os pareceres dos membros da
CAI atestem que as unidades re
etiram sobre tais eixos, as justi�cativas e exemplos
s~ao extremamente pobres, e se concentram em identi�car atividades que envolvem alu-
nos de gradua�c~ao e p�os-gradua�c~ao em semin�arios, projetos e tutorias, ou atividades
realizadas em parceria entre v�arios cursos e unidades, ou as conhecidas modalidades
de bolsas de inicia�c~ao cient���ca etc. A an�alise desse aspecto, que �e estrat�egico, foi me-
canicista e redutora, sem caracterizar uma nova vis~ao do ensino. Entretanto, muitas
unidades promoveram, neste ciclo, reformas para a moderniza�c~ao curricular e revis~ao
de seus PPP, e as que o �zeram mencionam a 
exibiliza�c~ao curricular, a diminui�c~ao
de disciplinas obrigat�orias e o aumento de optativas (inclusive incentivando os alunos
a escolherem disciplinas de cursos diferentes). Chama a aten�c~ao que algumas unidades
se referem especi�camente �as metodologias ativas e criaram instrumentos para capa-
citar os professores nesse campo e no uso de TIC no ensino. Tamb�em �e importante
ressaltar que v�arias delas indicam que seu uso levou a bons resultados em qualidade
e consequente redu�c~ao na evas~ao. Certamente seria importante que a USP colocasse
ênfase, como a�c~ao da Reitoria, �a quest~ao da inova�c~ao no ensino de gradua�c~ao e p�os-
gradua�c~ao, liderando o debate necess�ario, consolidando os instrumentos e experiências
desenvolvidos pelas Pr�o-Reitorias acadêmicas, departamentos, cursos e unidades (in-
clusive com melhor utiliza�c~ao dos institutos especializados e unidades museol�ogicas).
Equilibrar a a�c~ao docente nas v�arias miss~oes �e importante, como alerta o Instituto de
F��sica, que teme que a forte ênfase em pesquisa pode impactar negativamente as ati-
vidades de ensino de gradua�c~ao e p�os-gradua�c~ao, o que claramente �e um risco a ser
enfrentado por universidades de pesquisa como a USP. Mas ainda seria poss��vel ousar
mais. Com a riqueza de possibilidades acadêmicas, cient���cas e art��sticas de uma insti-
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tui�c~ao do porte da USP, com 50 unidades, institutos especializados e museus, n~ao seria
um avan�co criar percursos formativos antes que cursos? N~ao poderia a USP desenvolver
\percursos autorais" constru��dos pelos estudantes com a tutoria de docentes? E, mais
ainda, ao inv�es de contar com altos ��ndices de evas~ao, n~ao poderia a USP certi�car
os estudos realizados pelos estudantes que evadiram? Criar um modelo por m�odulos
poderia ser uma alternativa interessante de capacita�c~ao em n��vel superior sem diploma,
mas reconhecida por seu valor de forma�c~ao. Em outras palavras: se uma universidade
como a USP n~ao inovar em seus modelos, quem poder�a fazê-lo? S~ao desa�os que os
novos cen�arios prop~oem, e esperamos que a USP tome a decis~ao de transitar por novos
caminhos e possibilidades. Isto exige clareza conceitual e um profundo debate sobre
os desa�os das universidades frente �as transforma�c~oes no campo do conhecimento e do
trabalho. Se esse debate vem sendo feito, isso n~ao transparece no Relat�orio e pareceres
sobre os Projetos Acadêmicos das unidades.

2.4.3 Boas Pr�aticas

Finalmente, queremos destacar que a riqueza de boas pr�aticas institucionais e de inova�c~oes
em gest~ao �e um dos destaques da a�c~ao da USP. Impressiona n~ao s�o a qualidade dos
instrumentos implementados pela Reitoria como o car�ater inovados daqueles imple-
mentados ou em fase de implementa�c~ao pelas unidades. Destacamos, novamente, que o
relat�orio do pr�oximo ciclo deve dar ênfase a projetos portadores de futuro, como aqueles
no campo da inova�c~ao, bem como a utiliza�c~ao do super�avit or�cament�ario para bolsas de
gradua�c~ao, p�os-gradua�c~ao e p�os-doutorado, programas espec���cos para mulheres pes-
quisadoras e negros, cursos (em planejamento) para pessoas com di�culdade cognitiva,
entre outros.

Sem pretender exaust~ao, queremos destacar alguns desses instrumentos, estabele-
cendo uma tipologia preliminar com as respectivas unidades, com o objetivo de dar vi-
sibilidade a essas iniciativas, possivelmente desconhecidas fora de seu âmbito. Sugere-se
que a Reitoria avalie tais iniciativas e dê visibilidade �aquelas que atingiram suas metas
e tiveram impacto nas atividades acadêmicas.

1. Acompanhamento do Projeto Acadêmico

ˆ Comiss~ao Assessora de Acompanhamento (ECA, FMRP)

ˆ Comiss~ao Coordenadora do Projeto Acadêmico (Esalq);

2. Acolhimento aos discentes

ˆ Escrit�orio de Acolhimento Estudantil (EEFE)

ˆ Comiss~ao de Inclus~ao e Pertencimento (a ser implantada na FFLCH)

ˆ Grupo de Apoio ao Estudante (FO)

ˆ Comiss~ao de Acolhimento (IB, EERP);

3. Gest~ao da pesquisa, inova�c~ao e empreendedorismo

ˆ Comitê de Pesquisa (EEFE)

ˆ Empresa EducaJunior (EEFRP)
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ˆ Escrit�orio de Inova�c~ao (EESC)

ˆ Comitê de �etica em Pesquisa com Humanos (FFLCH)

ˆ InovaHC (HC)

ˆ Centro de Capta�c~ao de Recursos (a ser implantado na FMRP)

ˆ Escrit�orio de Boas Pr�aticas Cient���cas (ICB)

ˆ Setor de Aux��lio �a Solicita�c~ao e Administra�c~ao de Recursos-SASAR (ICB)

ˆ Comitê de Boas Pr�aticas em Pesquisa (IQSC)

ˆ Escrit�orio de Apoio �a Pesquisa (IQSC)

ˆ Centro de Inova�c~ao (Esalq);

4. Aperfei�coamento das pr�aticas docentes e metodologias educativas

ˆ Programas de tutoria em v�arias unidades (EPUSP, FMRP, EERP)

ˆ Capacita�c~ao em MA e TI (FCF) e aprimoramento did�atico (FCFRP)

ˆ Centro de Desenvolvimento Docente para o Ensino-CDDE (FMRP)

ˆ Grupo de Apoio Did�atico-Pedag�ogico (FO)

ˆ Laborat�orio de Inova�c~oes Pedag�ogicas e Digitais-LIPeD (IB)

ˆ Grupo de Apoio Pedag�ogico (IQ)

ˆ Facility Qu��mica 4.0 (IQSC)

ˆ Comiss~ao de Avalia�c~ao de Disciplinas (EEL)

ˆ Comiss~ao de Avalia�c~ao da Gradua�c~ao (EERP);

5. A�c~oes a�rmativas

ˆ Esalq, FAU (na PG)

ˆ Pol��tica de integra�c~ao e inclus~ao de alunos cotistas FEANudge (FEA), IAU,
IB

ˆ Pol��ticas para mulheres pesquisadoras e negros

ˆ Cursos para grupos vulner�aveis;

6. Vincula�c~ao com a comunidade

ˆ Aprender na Comunidade (IB)

ˆ Aproxima-A�c~ao (IB)

ˆ Coletivos de Extens~ao (IB)

ˆ Curso de educa�c~ao continuada para professores de Educa�c~ao B�asica (IB);

7. Outros

ˆ GT Gest~ao da Imagem Institucional (EE)

ˆ Programa de Atra�c~ao e Reten�c~ao de Talentos (Esalq)

ˆ Programa Adote um Aluno (FD)
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ˆ Comiss~ao de Direitos Humanos (ICB)

ˆ Ouvidoria (ICB).

Chama aten�c~ao que poucas unidades tratem do tema a�c~oes a�rmativas, que est�a bas-
tante invis��vel. Sugerimos que, no pr�oximo ciclo, a quest~ao seja debatida e que a
administra�c~ao central implante instrumentos de motiva�c~ao, indu�c~ao ou premia�c~ao pela
implementa�c~ao de a�c~oes a�rmativas. Igualmente, embora a m�edia de evas~ao na USP
seja de 22%, conforme indicado num dos pareceres da CAI, poucas unidades explicitam
o problema e suas estrat�egias de supera�c~ao. Um exemplo, neste caso, �e a EACH, que
reduziu em 26% as taxas de evas~ao nos anos 2018-2021. Uma an�alise de suas estrat�egias
pode ser �util para outras unidades que apre- sentem o mesmo problema. H�a referências
a alguns casos de busca ativa de alunos em programas como Feiras de Pro�ss~oes e tra-
balho na rede de educa�c~ao b�asica, bem como a utiliza�c~ao de sele�c~ao a distância por
algumas unidades. Tais estrat�egias devem ser refor�cadas e ampliadas no pr�oximo ciclo.
Igualmente pode ser uma a�c~ao institucional fazer o acompanhamento de egressos (ECA,
IAU) e procurar mantê-los conectados com a institui�c~ao. A Faculdade de Direito tem
o programa Adote um Aluno e a FAU incorporou egressos �a Congrega�c~ao, estrat�egias
que poderiam ser ampliadas. Finalmente, no caso da internacionaliza�c~ao, espera-se que
a USP seja tamb�em l��der no pa��s. A maioria das unidades abordou apenas o n�umero de
convênios internacionais dispon��veis. Poucas se referem �a dupla titula�c~ao (por exem-
plo a Esalq, IB, IRI) e a disciplinas ministradas em inglês. Apenas duas se referem
a coopera�c~ao com pa��ses da Am�erica Latina (IEA e MAE) e uma unidade menciona
a coopera�c~ao com a�Africa (IEA). Tamb�em n~ao se percebe claramente a dimens~ao da
internacionaliza�c~ao do corpo discente.�E evidente que devem existir outras iniciati-
vas que podem n~ao ter sido mencionadas pelas unidades ou destacadas pelos membros
da CAI. Mas o ponto a ser enfatizado �e que nossas maiores institui�c~oes de pesquisa
devem ampliar a coopera�c~ao internacional com os pa��ses em desenvolvimento e com
nossos vizinhos, para a forma�c~ao de recursos humanos, desenvolvimento de pesquisas
estrat�egicas e cria�c~ao de um ecossistema de C, T e I regional, o que evidentemente
requer a�c~oes dos governos, mas deve ser impulsionado pela academia. Como bem de-
monstrou a pandemia, quest~oes estrat�egicas como sa�ude, clima ou recursos h��dricos
ultrapassam fronteiras nacionais e requerem a�c~oes transnacionais. Novamente aqui a
lideran�ca da USP �e esperada e imprescind��vel. Uma pr�oxima mudan�ca estrutural na
USP mencionada pelo Pr�o-Reitor Adjunto de Inova�c~ao �e a cria�c~ao de um escrit�orio
de integridade em pesquisa, que deve ser o embri~ao de uma rede latino-americana de
escrit�orios de integridade em pesquisa.�E interessante destacar que os docentes encarre-
gados de elaborar o projeto s~ao especialistas em cybersecurity, �etica em pesquisa e boas
pr�aticas em pesquisa. Esperamos que o relat�orio do pr�oximo ciclo j�a contenha uma
avalia�c~ao dos avan�cos da USP em sua a�c~ao na Am�erica Latina, com foco no desenvol-
vimento da regi~ao. Celebramos a USP por sua trajet�oria de sucesso. Sua comunidade
acadêmica �e um orgulho para todos n�os e a institui�c~ao �e um patrimônio de nosso pa��s.
Aos gestores da Reitoria, unidades, departamentos, institutos especializados e museus,
aos membros da CAI, aos docentes, servidores t�ecnicos e administrativos e discentes,
nossas felicita�c~oes por todo o trabalho realizado. Esperamos ter contribu��do, com nosso
olhar respeitoso e admirado, para o sucesso do pr�oximo ciclo. Agradecemos a honra de
termos sido escolhidos para fazer parte desta hist�oria.
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2.5 O Plano Acadêmico de Algumas Unidades

Consistentemente com o panorama de complexidade da Universidade de S~ao Paulo des-
crito o na se�c~ao 2.2 , o Plano Estrat�egico inclui o esfor�co de planejamento estrat�egico
realizado pelas unidades, em virtude de atender diferen�cas metodol�ogicas e de com-
preens~ao das miss~oes assumidas. Assim, nos anexos, elencamos o plano acadêmico de
algumas unidades, em diferentes per��odos, est�agios aprova�c~ao e elabora�c~ao.
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2.6 Anexo - Plano Acadêmico da Escola Polit�ecnica
- EPUSP
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2.7 Anexo - Plano Acadêmico do Centro de Energia
Nuclear na Agricultura - CENA
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2.8 Anexo - Plano Acadêmico do Inst. de Qu��mica
de SC - IQSC
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2.9 Anexo - Plano Acadêmico da Fac. de Medicina
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