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Introdwcao

A Universidade de Sao Paulo (USP)e uma institucao de renome que desempenha um
papel central no cerario académico e cient co do Brasil e do mundo. Sua missao de
servira sociedade por meio do ensino superior, pesquisa, cultura e extensao, inovacao,
aliada ao compromisso com a inclusao e pertencimento, requer um Planejamento Es-
trakgico lido e abrangente para orientar suas acoes de forma e caz e alinhada com sua
visao de exceléncia. Como institucao de vanguarda, a USP tem tido um papel relevante
no desenvolvimento paulistano, paulista e brasileiro, com atuacao sempre voltada para
a antecipacao de desa os. Tradicionalmente ha o planejamento de curto e nedio prazos
na Universidade, por meio das Diretrizes de Gestao Reitoral, atraves da Administracao
Central e dos Planos Académicos nas Unidades de Ensino e Pesquisa, sob supervisao
da Comissao Permanente de Avaliacao (CPA). Em 2024 foram realizadas acees para
a de ncao da missao, visao e valores da USP, ak entao nao relacionados ao estatuto
da institucao. Foram tamtem discutidas questees estraegicas e as competéncias da
universidade para a construcao dos objetivos estraegicos da USP. Neste processo, foi
idealizada uma metodologia de planejamento estrakgico personalizada para a Univer-
sidade de Sao Paulo, com participacao representativa, garantindo a manifestacao das
singularidades e das diferercas naturalmente presentes.

Neste Relabrio de Planejamento Estratgico e Avaliacao Institucional abordamos,
separadamente, d’lanejamento Estraegico , no captulo 1, e depois aAvaliacao
Institucional , no captulo 2 .

A avaliacao académica das unidades e departamentos tém planejamento contnuo e o
planejamento estratgico tamlkem, portanto, trata-se de assunto que est em constante
modi cacao e divulgacao publica.



Captulo 1

Missao, visao, 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
Joao Maurcio Gama Boaventura - Coordenador Metodobgico MVV / Gestao

Edmilson Dias de Freitas - Coordenador de Gestao e Governarca MVV
Marcos Buckeridge - Coordenador Académico MVV
Alusio Augusto Cotrim Segurado - Po-Reitor de Graduacao
Marcos Garcia Neira - Po-Reitor Adjunto de Graduacao
Rodrigo do Tocantins Calado de Saloma Rodrigues - Po-Reitor de Pos-Graduacao
Adenilso da Silva Simao - Po-Reitor Adjunto de Ros-Graduacao
Paulo Alberto Nussenzveig - Po-Reitor de Pesquisa e Inovacao
Susana Ires rdoba de Torresi - Po-Reitora Adjunta de Pesquisa
Raul Gonzalez Lima - Po-Reitor Adjunto de Inovacao
Marli Quadros Leite - Po-Reitora de Cultura e Extensao
Hussam EIl Dine Zaher - Po-Reitor Adjunto de Cultura e Extensao
Ana Lucia Duarte Lanna - Po-Reitora de Inclusao e Pertencimento
Miriam Debieux Rosa - Po-Reitora Adjunta de Inclusao e Pertencimento

Fabio Frezatti - Assessor do Reitor
Hugo Yoshizaki - Assessor do Reitor
(elia Regina da Silva Garcia- Assessora do Reitor

Fernando Queiroz Cunha - Assessor do Reitor
Guilherme Ary Plonski - Consultor externo Rogerio de Almeida - CAI

Ricardo Ricci Uvinha - CAl
Carlos Alberto Montanari - CAI
Maria Eugénia Gimenez Boscov - CAl
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1.2 Introdwao

A USPe conhecida por oferecer ensino de alta qualidade tanto na graduacao quanto na
pos-graduacao, sendo vital garantir que os programas académicos estejam em constante
aprimoramento, promovendo a formacao de Ideres, multiplicadores e empreendedores
em diversas areas. Abm disso, 0 planejamento deve priorizar a internacionalizacao,
permitindo que a USP se posicione entre as melhores institucees de ensino do mundo.
A pesquisa e a inovacao tamkem ocupam um lugar de destaque na USP, e o incentivo
a pesquisa de ponta, tanto em termos nacionais quanto internacionais, contribui para

a geracao de novos conhecimentos e 0 avarco tecnobgico, o quee altamente relevante.
O estmuloa inovecao ea transferéncia de tecnologiae fundamental para que a USP
cumpra sua missao de promover o desenvolvimento cient co, tecnobgico, econdmico

e social. A USP possui uma forte tradcao em cultura e extensao, que envolve a co-
munidade em atividades culturais e projetos que impactam positivamente a sociedade.
A integracao dessas atividades com as missees de ensino e pesquisa cria sinergias que
bene ciam tanto a comunidade universiiria quanto o publico em geral. Inclusao e
pertencimento sao valores fundamentais para a USP, promovendo a diversidade e a
igualdade em sua comunidade. O desenvolvimento de polticas e programas que asse-
gurem a inclusao de todos os grupos, independentemente de sua origem socioecondémica,
etnica ou de género, re ete o compromisso da universidade com a justca social e a igual-
dade de oportunidades. A gestao e governarca e cazes Sa0 necessarias para garantir
a e ciéncia na alocacao de recursos e a tomada de decisees estraegicas, abordando
a modernizeacao da gestao e a descentralizacao, aproximando a gestao administrativa
das unidades académicas e garantindo transparéncia e responsabilidade na utilizacao
dos recursos. A elaboracao de um Planejamento Estraegicoe imperativa para alinhar
suas atividades com sua missao e visao, promovendo a exceléncia em todas as suas
areas de atuacao e garantindo que a USP continue a ser um farol de conhecimento e
inovecao, contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e aem. A transformacao da
cultura organizacional da comunidade uspiana p venceu 0s principais desa 0s, como o
desejo de mudarca, engajamento e comprometimento da alta liderarnca, conectando a
estrakgiaa cultura. O sistema metodobgico, com o0 movimento top-down e posterior
bottom-up, intercalado com fases de consolidacao, construiu um modelo e ciente que
pode ser aplicado em distintos nveis, desde a organiza&cao como um todo ae unida-
des e departamentos, ajustando os temas de discussao e o0s participantes envolvidos.
Aos 90 anos da USP, o Planejamento Estrakgico surgiu como um exerccio coletivo
de aprendizado organizacional, tendo como propsito a de ncao conjunta de rumos e
prioridades, conduzindoa melhoria contnua ea inovacao na institucao. A construcao

do netodo foi orientada por resultados efetivos em planejamento institucional, con-
duzidos de forma participativa, garantindo a nccao de pertencimento e engajando 0s
participantes de forma responsavel na construcao do cerario orientado pela visao da
institucao.

1.3 Resolwcao sobre Missao, Visao e valores

A missao, visao e os valores da USP foram aprovados no Conselho Universiario, atraves
da Resolucao N8672 de 26 de agosto de 2024, que dispoe sobre a missao, visao e valores
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no Ambito do Planejamento Estratgico da Universidade de Sao Paulo. A seguir, sua
transcrcao:

Artigo 1 ° { A presente resolucao estabelece a missao, visao e valores da Universi-
dade de Sao Paulo:

I { E missao da Universidade de Sao Paulo: \Formar pro ssionais Ideres e cidadaos
conscientes de seu papel social. Produzir, transmitir e aplicar o saber e a ci&éncia em
benefcio da sociedade, por meio do ensino, pesquisa, inovecao, extensao, cultura, arte
e difusao do conhecimento".

I1 { E visao da Universidade de Sao Paulo: \Ser reconhecida nacional e internacio-
nalmente por sua liderarca e qualidade na formacao de pro ssionais, pesquisa, impacto
no desenvolvimento social, inovacao, cultura, arte, diversidade, meio ambiente e sus-
tentabilidade".

[11{ Sao valores da Universidade de Sao Paulo: \Guiar-se pela exceléncia académica,
respeito aos direitos humanos e compromisso com a democracia. Na qualidade de ins-
titucao publica, orienta-se pela autonomia universitaria, etica, equidade, diversidade,
colaboracao interinstitucional, sustentabilidade e responsabilidade social".

As guestees estraegicas foram extradas de \arios documentos institucionais, in-
cluindo o mais importante deles, a Avaliacao Institucional - Ciclo V, aem do ben-
chmarking de universidades de classe mundial e a consolidacao de surveys. Foram
amplamente discutidas em workshops presenciais, consolidadas em plerarias, conside-
rando as competéncias da USP, a criacao da cadeia de valor e a Teoria dos stakeholders.
Foram consolidados sessenta objetivos estraegicos, dez para cada uma das cinco Po-
Reitorias e dez para a Gestao. Destes, doze objetivos estrakgicos foram de nidos para
serem monitorados pela Universidade de Sao Paulo durante o ano de 2025. Para o
momento e promsito, informamos tais compromissos organizados por dimensao (Po-
Reitorias e Gestao) nas guras 1.1,1.2,1.3,1.4,1.5 e 1.6, com respectivos indicadores,
netricas e referéncias aos ODS quando pertinente. Os demais objetivos estrakegicos
estao em discussao para a de ncao de indicadores e netricas, bem como dos pla-
nos de acao para 0 seu monitoramento, para compor o Relabrio de Desenvolvimento
2029-2030 em elaboracao, conforme mencionado. Estes podem ser consultados nas
guras 1.7,1.8,1.9,1.10,1.11 e 1.12.

1.4 Avalicao e acompanhamento

O processo de monitoramento encontra-se em andamento - at 0 nal de 2025 - reve-

lando o comprometimento da institucao na operacionalidade do mesmo, visando sua

perenidade. Os planos de acao deverao tratados como prioriarios para o alcance dos
objetivos estrakgicos, e 0 acompanhamento dos indicadores, em especial de impacto e
de resultados, esa sendo monitorado para avaliacees quadrimestrais com a alta gestao,
seguindo os princpios da gestaoagil e o redirecionamento de rumos, se necessario. A
avaliacao diagrostica anual orientaa as discussoes futuras para a promacao do desen-

volvimento superior da Universidade de Sao Paulo.



Figura 1.1: Objetivos Estratgicos, indicadores e netricas da Pio-Reitoria de Gra-
duacao para o ano de 2025.



Figura 1.2: Objetivos Estraegicos, indicadores e netricas da Pio-Reitoria de Ros-
Graduacao para 0 ano de 2025



Figura 1.3: Objetivos Estrakgicos, indicadores e netricas da Po-Reitoria de Pesquisa
e Inovacao para o ano de 2025



Figura 1.4: Objetivos Estraegicos, indicadores e netricas da Pio-Reitoria de Cultura
e Extensao para o ano de 2025.
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Figura 1.5: Objetivos Estrategicos, indicadores e netricas da Pio-Reitoria de Inclusao
e Pertencimento para o ano de 2025
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Figura 1.6: Objetivos Estraegicos, indicadores e netricas da Gestao para o ano de
2025
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Figura 1.7: Objetivos estrakgicos da Po-Reitoria de Graduacao - PRG
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Figura 1.8: Objetivos estratgicos da Po-Reitoria de RPos-Graduacao - PRPG
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Figura 1.9: Objetivos estrakgicos da Po-Reitoria de Pesquisa e Inovacao - PRPI
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Figura 1.10: Objetivos estratgicos da Po-Reitoria de Cultura e Extensao - PRCEU
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Figura 1.11: Objetivos estratgicos da Po-Reitoria de Inclusao e Pertencimento - PRIP
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Figura 1.12: Objetivos estratgicos da Gestao
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Captulo 2

Relabrio de Desenvolvimento
Institucional 2024

2.1 Introdwao

Este texto re ete o procedimento dinamico de re exao da Universidade de Sao Paulo
para estabelecer seu Desenvolvimento Institucional. A Resolucao USP 7272 de 2016 [4],
acessado em 6 de maio de 2025, criou uma sistematica de avaliacao e a implementacao
da Comissao Permanente e a sua camara de apoio, a Comissao de Avaliacao Institucio-
nal (CAl). Resultou um movimento sistenatico de re exao estratgica de cada unidade
da USP, uma avaliacao do plano estrakgico de cada unidade, aralise estrakgica da
universidade como um todo, incluindo um olhar externo desta estrakgia. A estrutura
do presente texto consiste em uma secao de contextualizacao do Relabrio de Desenvol-
vimento seguida de uma secao que apresenta aralise do Plano Académico de algumas
Unidade da USP e, nalmente, uma secao que brinda as re exees da Comissao Externa
de Avaliacao com suas proposcees de desenvolvimento.

2.2 Contexto do Relabrio

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

Motivada por razees diversas, a Universidade de Sao Paulo, ao longo de seus quase
90 anos de existéncia, tem reexaminado o sentido da sua atuacao e buscado redirecionar
0s seus rumos. Em certos momentos, a autorre exao acontece, sobretudo, por decisao
da sua comunidade académica, que reconhece a necessidade de sincronizar a institucao
com o0s avarcos intelectuais e cient cos desenvolvidos nos centros de exceléncia; em
outras situacees, sao as conjunturas do pas e as transformacees sociais em curso que
comandam o ritmo da mudarca; no mais das vezes, a combinacao entre ambase a fonte
de iniciativas inovadoras oriundas do corpo de pesquisadores e dos grupos responsaveis
pela gestao da institucao. Em meio a essas dinamicas distintas, ordinariamente combi-
nadas, a USP tem enfrentado o desa o de preservar os tracos identiarios rmados desde
a sua origem, construdos em princpios legitimados ao longo da sua existéncia, sem dei-
xar de acolher conceproes e demandas que ultrapassam as praticas sedimentadas. Em
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outros termos, espera-se da estrutura organizacional da Universidade plasticidade para
integrar a inovacao, sem abalar os valores e preceitos que a constituram. O Estatuto de
criacao da USP, em 1934, a concebeu segundo o modelo humboltdiano, normatizando
a relacao inextri@avel entre ensino, pesquisa e extensao, cCompromisso com a exceléncia,
pressupostos de um campo cient co autbnomo, independente da esfera poltica e das
injurcees da economia. A Universidade de Sao Paulo foi imaginada como um centro
de formacao de qualidade e de elites dirigentes capacitadas por meio da aquiscao de
conhecimentos sistematicos e cienti camente concebidos. O desenho da USP expressou
0 desejo de criacao de um modelo universiario autogerido e que se preservou, mesmo
no perodo de violacao da liberdade académica e de expressao, como ocorreu durante
0 regime autorifirio de s-1964. A despeito das restrcees a uma Universidade plena-
mente vivida, a institucao nao abandonou o seu ideario; contrariamente, a resisténcia,
mesmo surda, reforcou os seus princpios. Desde a redemocratizecao do Brasil, a partir
de 1985, especialmente com a aprovacao da Constitucao de 1988, considerada uma
carta cidada, a cultura da liberdade académica foi gravada nas pginas do documento,
que se completou com a autonomia nanceira das universidades publicas do estado de
Sao Paulo a partir de 1989. Tais condcees de base permitiram implementar inovacees
cumulativas, promovidas pela administracao central e, igualmente, por cada uma das
unidades académicas, acrescidas da expansao da producao cient ca e intelectual dos
seus docentes e pelo engajamento das diversas categorias que constituem a comuni-
dade universitiria. Nasultimas cecadas, a vigéncia da autonomia decigria e de gestao
foi responsavel pela classi cacao da USP entre as cem mais distinguidas universidades
do mundo, tornando-a membro do seleto grupo das institucees de exceléncia. A pre-
visibilidade resultante da autonomia foi 0 requisito incontorravel do desenvolvimento
institucional. Nota-se, desse modo, que o avarco da democratizecao do pas reverberou
positivamente nas universidades, como, de resto, em toda vida social. O processo de
democratizacao do pas imp6s, igualmente, novos desa 0s, uma vez gque as expecta-
tivas de participacao provenientes de amplos setores da sociedade se fez acompanhar
das reivindicacees de direitos, que incorporaram de nitivamente a pauta da educacao
como componente do conjunto das demandas sociais. O reconhecimento do direito de
acesso ao ensino superior recon gurou o sistema universiario no Brasil, provocando a
reorganizacao do setor, impactando, inclusive, institucees consolidadas comoe o caso
da Universidade de Sao Paulo. A ampliscao do volume de vagas e consequente di-
versi cacao das modalidades de ingresso na Universidade, somadaa criacao de novos
cursos e habilitacees, sao tanto expressees da mudarca, quanto moldaram o novo per |
institucional. A introdwcao da cultura de avaliacao na USP na passagem da cecada
de 1980 para 1990 participava da crerca na necessidade de transparéncia das decisees
tomadas nosorgaos publicos, cujo compromisso fundava as condutas democaticas. No
bojo desse movimento, o enleio entre circunstancias oriundas de acees internas e ex-
ternasa Universidade, gerou um modelo de maior complexidade, embora nao menos
integrado, tendo em vista que os valores origirarios nao foram abandonados e permane-
ceram como ideario a ser cultivado, a despeito de serem ressigni cados. Nesses termos,
percebe-se que as mudarcas ocorridas na vida da Universidade ao longo do tempo, se-
guiram o in uxo de constrcees internas e externas, que, explicitamente, se tornaram
indistinguveis e indissocaveis. De fato, dado o caater das universidades como insti-
tucees sociais, as transformacees sao internas por que sao externas, poem, quando um
campo normativamente consolidado hospeda princpios foraneos, a sua incorporacao
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faz-se segundo os moldes circunscritos por sua estrutura. As multiplas polticas ar-
mativas atualmente vigentes na USP e nas universidades brasileiras sao exemplos de
desa os de outra ordem, qual sejam a criacao de medidas que possam garantir a per-
manéncia dos ingressantes, condcao de preservar a qualidade da formacao e o esprito
de exceléncia que tem distinguido a Universidade de Sao Paulo. A complexidade cres-
cente de uma universidade como a USP, raine, naturalmente, nultiplas compreensees
a propsito das polticas de nidoras da sua missao. A guestao naoe simples, uma
vez que sobre o solo comum que erigiu a Universidade de Sao Paulo vicejam mnultiplas
orientacees oriundas da diversidade dasareas, da particularidade dos problemas e proce-
dimentos da pesquisa, sem falar das perspectivas polticas e valorativas. Por essa razao,
a concepcao de unPlano Institucional nao pode desconhecer as tensees habituais
a um ambiente crescentemente complexo, em furcao das novas atribucees assumidas,
a exemplo das polticas a rmativas e de inovacao. Durante 0 processo dealiacao
Institucional , reem-concludo, a diversidade interna evidenciou-se, a0 mesmo tempo
em que consensos foram reatados. No todo, a sistenatica de avaliacao vigente refoicou
o valor da autonomia, visto que se funda nos projetos elaborados pelas poprias Unida-
des Académicas. Ocorre, nesse sentido, a conjurcao entre a permanéncia do valor da
autonomia em meioa novidade da cultura sistenatica da avaliacao, ou seja, do elo entre
persisténcia e mudarca. Todavia, as compreensoees sobre a autonomia nao podem ser
naturalizadas, pois elas portam signi cados diversos, nao obstante seja atributo coleti-
vamente partilhado. Nessa perspectiva, o tratamento do trplice vetor da Universidade,
sintetizado em Visao, Missao e Valores, tendo em vista a elaboracao do Plano Insti-
tucional para a USP, se nao deve se descurar da sua diversidade interna, tamkem nao
pode desconhecer as transformacees dos sentidos de cada componente. Com 0 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 0 compromisso
social da Universidade e o seu papel inclusivo. Mudou o princpio da autonomia e da
exceléncia? Certamente nao. Apenas o Valor readequou-se as novas circunstancias.
Finalmente, se se pode reconhecer a relacao presumida entre Visao, Missao e Valo-
res,e necessrio, igualmente, distinguir os seus termos. Visao remete imediatamentea
imagem da institucao que, see compartilhada internamente, refere-se, especialmente,
ao olhar externo, seja no Ambito do meio académico nacional e internacional, seja nos
crculos externos, seja ainda nos veculos de informacao. Sabe-se, todavia, que 0s tracos
dominantesa auto compreensao repercute sobre aimagem externamente difundida. Dos
trés, a Visaoe mais mutvel, por ser dependente de conjunturas particulares. Reversi-
vamente, a Missaoe mais estvel, pois consolidou-se no curso da hisbria da institucao,
abm de derivar do conceito corrente sobre o papel das universidades, independente-
mente das sociedades nas quais se inserem. Os Valores utuam ao sabor das mudarcas
do tempo, embora nao se desprendam do entendimento geral sobre a Missao das uni-
versidades. Sob esse prisma, re etir a respeito da Visao, Missao e Valores da USP
pressupee entender as institucees universiirias como seres dotados de caater poprio,
organismos reconhecidamente portadores de identidades especiais, 0 que nao sanciona a
autorreferéncia como princpio exclusivo. As relacees existentes na trade Visao, Missao

e Valores tampouco elide a consideracao das singularidades e das diferercas de cada
componente, como aconselha os corretos procedimentos de netodo pensados para a
aralise de fenbmenos hisbricos.
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2.3 Proposcees de Desenvolvimento: Olhar Externo

Texto de autoria da Comissao Externa de Avaliacao, ANAUCIA ALMEIDA
GAZZOLA, CARLOS ALBERTO VOGT

2.3.1 Consideracoes Iniciais

O artigo 207 da Carta Magna do Brasil consagra, constitucionalizando-o, o preceito
humboldtiano da indissolubilidade entre ensino, pesquisa e extensao, a rmando ainda
a autonomia dichtico-cient ca, administrativa e de gestao nanceira e patrimonial de
nossas universidades. A Universidade de Sao Paulo (USP)e, sem duvida, uma uni-
versidade de pesquisa, na linha das grandes transformacees efetivadas pela criecao da
Universidade de Berlim, no comeco do sculo XIX, linha esta seguida por outras ins-
titucees de ensino superior no pas, como, por exemplo, a UnicampE claro que, no
decorrer destes mais de dois culos, muitas coisas mudaram, mas o modelo de uni-
versidade idealizado por Humboldt permanece como referéncia necessaria e desepvel
na hisoria dessas institucees. Segundo Ana lucia Gazzola e Jorge Luis Nicolas Audy
(2022), autores do artigo \The University and the Challenges of Research and Innova-
tion", uma dessas importantes transformacees se ch quando inovacao e empreendedo-
rismo se acrescentam como objetivos focados, estruturalmente, pelo desempenho das
universidades. Tem-se, desse modo, para a cultura universifiria da Anerica Latina e
do Caribe, um quarteto de missees que incluem a pesquisa, 0 ensino, a extensao e a
inovacao. Poder-se-ia representar a dindmica 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 ¢ culture and cultural well-being: Brazil

and Ibero-America"[5]. Este artigo estabelece como que uma metfora da dinAmica da
comunicacao entre a ciéncia e a sociedade, dispondo, pelos quadrantes de sua evoluwao,
0s aspectos pertinentes dessa relacao. No primeiro quadrante, o da prodwcao e difusao
da ciéncia, ttm-se os cientistas como destinadores e destinatrios da ciéncia e a lingua-
gem dessa comunicacaoe altamente especializada e codi caftaa fase da comunicacao
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 tamtkem,
em alemao, com traducao do autor para o portugues, o texto seminal de Humboldt, de
1809, \Sobre a organizecao interna e externa das institucees superiores em Berlim".
No segundo quadrante, o do ensino de ciéncia e formacao de cientistas, a comunicacao
se ch entre 0s que p sabem e os que nao sabem, mas vao saber ciéncia. A lingua-
gem, embora ainda especializada, e tamtem dichatica e menos codi cada. No terceiro
guadrante, o do ensino para a ciéncia, o movimentoe de mobilizacao de destinadores
e destinaarios para despertar e consolidar o interesse e o amor da ciéncia. Museus,
exposcees, feiras, competcoes, prémios buscam \formar" o amador da ciéncia, no du-
plo sentido de quem ama e de quem naoe pro ssional da ciéncia. A linguagem da
comunicacao, neste caso, e ainda didatica, mas quase pcetica, no sentido da guracao

10 livro de Fausto Castilho, na forma de uma longa entrevista, O Conceito de Universidade no
Projeto da Unicamp (Campinas, Editora da Unicamp, 2008), traz tamtem, em alemao, com traduwcao
do autor para o portugués, o texto seminal de Humboldt, de 1809, \Sobre a organizecao interna e
externa das institucees superiores em Berlim".
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Figura 2.1: QUADRANTES DAS MISSOES DA UNIVERSIDADE

e das imagens, que f utiliza. O quarto quadrante e o da divulgacao cient ca, no
gual jornalistas e cientistas buscam comunicar a ciéncia com a sociedade, e vice-versa,
numa linguagem acessvel, comum, feita de imagens e meaforas, que buscam tornar
sensveis 0s conceitos abstratos da comunicacao dos quadrantes anteriores, em particu-
lar do primeiro deles. Aqui, a linguageme plenamente pcetica, embora seu curso seja
0 do cotidiano da prosa comunicativa e informativa. A Figura 2.1 representa de modo
esquenatico essa dinamica.

Considerando, agora, 0os quatro elementos constitutivos da missao da universidade,
conforme acima mencionado, poder-se-ia dizer, por analogia, que eles formam e con-
formam o conceito de cultura universiaria, integrando-a, desse modo, no movimento
mais amplo da cultura cient ca.

Nesse caso, teramos, entao, uma distribucao desses elementos pelos quadrantes
desenhados da espiral, que seria a seguinte: o primeiro quadrante seria da pesquisa, 0
segundo, do ensino, o terceiro, da extensao e o quarto, da inovacao. Como universidade
de pesquisa, o fundamento do conhecimento gerado, ensinado, apropriado e divulgado
impacta, em cada movimento, de cada quadrante, um publico cada vez mais amplo, de
modo que, do esoterismo de partida, poprio dos @digos e das linguagens especializa-
das, chega-se ao esoterismo da comunicacao aberta da linguagem comum e do audibrio
universal. Chegada ao eixo de que partiu, a espiral, no entanto, nao deve chegar ao
mesmo ponto, mas no ponto em que seja possvel vislumbrar o avanco promovido pelo
processo criativo e transformador da cultura universiairia. Essa cultura tem \arias
das caractersticas apontadas no Relabrio de Avaliacao da USP, que enfatiza a trans-
versalidade dos arranjos curriculares, a interacao da graduacao e da ps-graduacao, a
exibilidade das compostcees dos cursos, as metodologias de ensino a distancia, as acees
visandoa permanéncia do estudante para evitar ou, ao menos, diminuir os ndices de
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evasao, o princpio da interdisciplinaridade como peca de articulacao das atividades
académicas. Chama a atercao, contudo, o fato de que todo esse aparato de contem-
poraneidade, nao apareca no Relabrio de um modo mais estrutural e menos eventual,
como parece ser 0 caso. Se a USPe uma universidade de pesquisa, como, de fatoe, seria
desepvel que isso se re etisse na estrutura dos cursos e nas formas de sua interacao
com a inovacao e com a extensao, o que daria mais organicidade ao pleno funciona-
mento da universidade e ao cumprimento de sua missao social. Fazemos, por m, uma
observecao mais circunstancial, mas cujas consequéncias sao vitais para o desempenho
futuro da institucao. Trata-se, mais uma vez, da autonomia de gestao nanceira da
USP e do sistema paulista das universidades estaduais publicas e gratuitas. Sabe-se
gue essa autonomia, fundamental para a qualidade do funcionamento desse sistema, foi
conquistada, em fevereiro de 1989, com a promulgacao do Decreta208.598 assinado
pelo entao governador Orestes Quercia. Por ele, as universidades passaram a receber os
seus recursos orcamentrios baseados num percentual do ICMS do estado de Sao Paulo.

Acena-se, agora, no cerario poltico nacional, com a reforma tributiria, outras vezes
anunciada, mas nao realizada. Tem-se a impressao, a0 menos, at 0 presente momento,
que a reforma, desta vez, pode ter mais chance de acontecer. Comoe uma reforma
gue devem mudar bastante o sistema de recolhimento de impostos, passando para
a ponta do consumidor a taxacao, seria fundamental que as universidades estaduais
publicas paulistas estivessem preparadas para a mudarca e para a discussao, com 0s
setores competentes, da nova forma de funcionamento da sua autonomia, garantindo as
condcees praticadas e respeitadas no estado de Sao Paulo, desde fevereiro de 1989. As
universidades precisam estar nessa discussao e a liderarca da USP sel imprescindvel
para que ela seja, mais uma vez, levada a bom termo. A USP, pelo que o Relabrio de
Avaliecao permite ver, esh no ponto de in exao, segundo o conceito de Isaiah Berlin
(1998, p. 247)[1], ee importante que nao perca a oportunidade dessa grande mudarca:
Ponto de in exaoe uma mudarca radical no marco conceitual no qual as perguntas
haviam sido feitas: novas ideias, novas palavras, novas relacees em virtude das quais
0s problemas antigos nem sempre sao resolvidos, mas aparecem como algo remoto,
obsoleto e,as vezes, a& mesmo, ininteligvel, de tal modo que as duvidas e problemas
angustiantes do passado parecem formas estranhas de pensamento, ou de confusees
pertencentes a um mundo p desaparecido. Passamos agora a levantar algumas questees
espec cas, suscitadas pela leitura do Relabrio e de diferentes normas institucionais,
sites de setores e pareceres dos membros da Camara de Avalcao Institucional (CAl)
sobre os projetos das unidades. lgualmente, destacamos a contribucao do Po-Reitor
Adjunto de Inovacao e do Coordenador da Auspin, em reuniao virtual.

2.3.2 Avalicao Institucional como Instrumento Estraégico
de Planejamento e Gestao

A avaliacao se apresenta como um dos principais instrumentos de planejamento e gestao,
principalmente ao superar o nvel de diagrostico e ao incluir propostas de ajustes bem
como de avarcos e metas que possam ser acompanhadas ao longo do tempo.

No modelo utilizado pela USP, ressalte-se a importancia estraegica da articulacao
do olhar local na autoavaliacao que inclui, pela primeira vez, a elaboracao do Projeto
Académico como instrumento do diagrostico e planejamento pelas unidades. Isto cria
um ambiente propcio a crticas 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 governarca democrtica. Supoee-se que a autoavaliacao tenha sido realizada
por meio de debates para a proposcao de metas passveis de acompanhamento no
tempo, o que deveria ser acompanhado de de ncao de responsabilidades e prazos para
execwcao dentro do poximo ciclo avaliativo. Destaque-se, no modelo implementado,

a articulacao entre visees locais e aquelas mais distanciadas, para compor um plane-
jamento com metas setoriais e institucionais. Vale, aqui, a metfora que utilizamos
em uma das reuniees com a CAl: o gestor local e a comunidade de pares enxergam 0S
galhos de suasarvores; o gestor setorial, aarvore, e o gestor da Reitoria, a oresta. O
olhar externo, representado pelos consultores seniores, permite a inclusao de mais um
nvel, o da comparacao com outras institucees do pas e exterior. Istoe fundamental
para relativizar qualquer possibilidade de endogenia ou de corporativismo na aralise,

e de cristalizacao de procedimentos. Esta \desestabilizacao produtiva’e fundamental,
particularmente quando uma institucao atingiu alto grau de consolidacao e qualidade,
comoe o caso da USP. Um ponto chamou a atercao no modelo utilizado: a auséncia
de autoavaliacao pelas Po-Reitorias e setores de ponta como o Centro de Inovacao,

0 que gerou uma invisibilidade quanto a instrumentos e polticas estrakgicos para o
futuro da USP. No caso espec co da Inovacao, pode-se ae concluir, como indicado
em reuniao com 0s gestores, que elae subpercebida e subavaliada na universidade,
embora tenha alta visibilidade externa e internacional como indica estudo feito pela
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE). Homogenei-
dade ou diversidade? Na visao da CAIl, apresentada em uma reuniao, foi explicitado
gue existe homogeneidade na institucao, pois todas as unidades e departamentos apre-
sentam pontos positivos. Mas sendo isto comprowavel, ee, para efeitos de planejamento
do futuro e busca de coesao institucional, algumas consideracees sao necessrias. O que
signi ca essa suposta homogeneidade, e seria esse um m a ser perseguido pela USP?
Os relabrios das unidades indicam, certamente, que todas elas t¢m pontos muito po-
sitivos, mas existem signi cativas diferercas entre elas, inclusive na qualidade do olhar
concretizado na autoavaliacao. Algumas unidades, a maioria, apresentam com clareza
{ e mesmo coragem { seus pontos negativos, outras { a minoria { 9 abordam seus
pontos positivos, como a Faculdade de Medicina, o Instituto de Fsica e o Instituto de
Fsica de Sao Carlos, o que evidentemente deve ser evitado no poximo ciclo avalia-
tivo. Considerando a visao da oresta, como identi car as diferercas entreareas mais

e menos consolidadas? Ha questees hisbricas que nao podem ser ignoradas, contornos
nacionais e internacionais de cadaarea, tempo de existéncia, mudancas no campo de
conhecimento, diferercas em investimentos hisbricos e capa- cidade de captacao de
recursos, poderes académicos e cient cos constitudos. Portanto, ao avaliar e planejar,

a institucao deve levar em conta as condcees de possibilidade de desenvolvimento de
cada campo do conhecimento, para gerar mecanismos que ampliem e equalizem essas
possibilidades. Uma questao interessante para enriquecer a aralise e evitar comparacees
injustas entre unidades e departamentos em diferentes etapas de sua evolwcao, seria in-
cluir uma comparacao da unidade consigo mesma e nos \arios ciclos avaliativos. Isto
nao exclui o estabelecimento de parametros e metas institucionais para medir a pro-
gressao nos processos locais, mase importante inclusive para a execucao de acoees de
correcao e equilbrio de condcees. Comprovando a relevancia deste ponto, ressaltamos
gue algumas unidades mais recentes ou nas quais ocorreu expansao importante, como
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o Instituto de Biociéncias ou a Faculdade de Odontologia de Bauru ams a criacao do
curso de Medicina, reportam a inadequacao dos espacos e infraestrutura. Igualmente,
e importante destacar que as unidades apresentam olhares mais ou menos complexos
guanto ao Projeto Académico e as di culdades apontadas. Algumas delas p estao im-
plementando acees de correcao, por exemplo quanto aos currculos, evasao, diversidade,
apoioa pesquisa, inovacao, expansao da extensao e relacao com a sociedade, entre ou-
tras, inclusive com a criacao de instrumentos na estrutura organizacional e programas
espec cos. Outras criaram comissees para 0 acompanhamento da implementacao do
Projeto Académico, o que constitui uma incorporacao real da avaliacao na gestao. Es-
ses instrumentos serao discutidos no item Boas paticas, sugerindo-se um trabalho pela
Reitoria para avala-los e dissemira-los, se aprovados, na institucao. Propostas para o
futuro:

(i) aralise das metas nao atingidas e identi cacao de oportunidades de correcao de
rumos;

(i) comparecao entre a area e sua popria trajebria, para identi cacao de seus
avarcos e diculdades. Exemplo: \arios cursos de pos-graduacao caram de
conceito Capes. E necessrio analisar cada caso, inclusive em relacao a area
académica no pas, para implementar um programa de recuperacao. A USP deve
ser liderarca no pas em todos 0s campos possveis, € uma queda no conceito da
PGe preocupante e sintormatica;

(i) inclusao, no poximo ciclo avaliativo, de autoavaliacao pelas Po-Reitorias, Centro
de Inovacao e outros setores transversais e estraegicos;

(iv) considerando o alto grau de qualidade de \arias areas, a USP tem condcees
de identi car e socializar boas paticas, utilizando sua diversidade em favor da
consolidacao de outrasareas mais fageis ou recentes.

E igualmente importante que a gestao se contamine produtivamente do esprito
de inovacao que caracteriza a fronteira do conhecimento, buscando mecanismos que
impulsionem novas possibilidades em todos os campos. Inovacao na gestao deve ser um
dos principais objetivos dos processos de avaliacao, que deve ser transformadora.

2.4 As Missees da Universidade: Ensino, Pesquisa,
Extensao e Inovacao

Este texto foi extrado do Relabrio de Avaliecao Institucional: Ciclo V 2018- 2022,
volume 2, [2], particularmente pela comissao de avaliacao externa, Profa. Ana Lucia
Almeida Gazzola e o Prof. Carlos Alberto Vogt

Historicamente a universidade foi evoluindo e ampliando sua missao, passando pelo
ensino, pesquisa e extensao e, mais recentemente, incluindo a inovecao, atrawes da
transferéncia de conhecimento. Esta ultima, principal fator de desenvolvimento no
gculo XXI, esh ancorada na pesquisa, e uma expressao da pesquisa. Embora isto
seja amplamente reconhecido, veri ca-se, nos pases em desenvolvimento como o Brasil,
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uma grande distancia entre a pesquisa cient ca e a transferéncia de conhecimento. O
Global Innovation Index (IGI 2021), que identi ca o grau de inovacao dos pases do
mundo, indica que o desempenho dos pases latino-americanos e caribenhos foi muito
baixo nosultimos anos. Em um ranking de 131 pases, 0s pases latino-americanos me-
Ihor posicionados sao o Chile (53), Mexico (55), Costa Rica (56), Brasil (57), Uruguai
(65), Colébmbia (67), Peru (70), Argentina (73) e Panana (83). Isto, evidentemen- te,
gera uma pressao sobre as institucees produtoras de conhecimento, particularmente as
grandes universidades de pesquisa como a USP, que devem responderas novas neces-
sidades da sociedade, ampliando as condcees para promover a inovacao e igualmente
cuidando para nao serem instrumentalizadas, perdendo a identidade institucional que
as referéncias socialmente de maneira mais complexa. Trata-se, na verdade, de promo-
ver uma mudarca cultural, como discutem Gazzola e Audy (2022), pois a transferéncia
de conhecimento naoe um processo natural, e exige inducao, mecanismos, legislacao e
parametros, inclusive para que nao ocorram rupturas indesepveis no equilbrio institu-
cional. Gazzola e Audy (2022)[3] se referem ao conceito de universidade empreendedora,
criado a partir de experiéncias 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 questees, em uma visao prospectiva. Alertam os autores que a mu-
darca de missao requer um novo formato das estruturas académicas, fundamental para
dar resposta adequadaa nova realidade. O nvel dessa mudarca exige uma revisao dos
impactos na visao de futuro e estrutura organizacional da universidade, assim como em
sua relacao com a sociedade. Entretanto, a preservacao do rucleo, valores e moldura
organizacional da institucaoe fundamental, constituindo um aspecto importante para

a formulacao de novas estrakegias e durante o processo de planejamento institucional
(traducao dos autores para o presente parecer). E concluem que \o desa oe transfor-
mar a universidade sem perder sua identidade e autonomia”, para que 0s avarcos nao
representem a precarizacao dos demais papeis que cabema universidade em um pas
em desenvolvimento. Esta discussaoe importante para parametrizar a transformacao,

e sugere-se que seja feita no poximo ciclo. Ao lado de instrumentos como Centros de
Inovacao e Transferéncia de Tecnologia, escribrios de fomentoa pesquisa ea inovacao

e de protecao intelectual, abm de uma regulacao institucional adequada e indutora
de aoes de aproximacao com empresas, industria, governos etc., e necessario criar
instancias como comités deetica e de solucao de conitos (como as controwersias So-
bre o empreendedorismo no ambiente acad®- mico e a comercializacao dos resultados
da pesquisa), bem como implantar mecanismos que assegurem que parte dos recursos
arrecadados pela prestacao de servicos e atividades de transferéncia se revertam como
inversao para a pesquisa, ensino e extensao nas distintasareas de conhecimento da uni-
versidade, nao © nasareas que geram recursos. Estae uma das formas de garantir o
equilbrio de condcees produtivas entre as distintasareas da universidade. A mudarca
cultural, preservados os valores académicos, deve se estender a todas asareas, e essa
inducao depende de acoes centrais, envolvendo nao © 0s centros de inovacao, mas to-
das as Po-Reitorias Académicas. Desde as maisobvias, como asareas de tecnologia
gue geram startups, mas tamkemareas que geram avarcos em netodos de gestao ou
em educacao (como novas metodologias pedaggicas e tecnologias educacionais), artes
aplicadasa saude, industria criativa etc., todas asareas da universidade tém possibili-
dades a serem exploradas no campo da inovacao. O que se necessitae de uma direcao
clara sobre o caminho a ser seguido, tanto da Reitoria como das unidades e depar-
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tamentos académicos, que possa motivar os membros da comunidade académica a se
incorporarem o processo de transformacao, mas sempre equilibrando as \arias missees
em termos de distribucao de tarefas e recebimento de recursos. lgualmente a univer-
sidade deve estabelecer um ecossistema de inovecao robusto, com estruturas e acoes
voltadasa criacao de um ambiente de inovecao (parques cient cos e tecnobgicos, in-
cubadoras, aceleradoras, polos de inovecao, espacos de coworking, fablabs etc.). Esta
visao deve conciliar as ciéncias humanas e as artes com a ciéncia e a tecnologia, para
formar pessoas comprometidas com o desenvolvimento integral e sustentvel de nossa
sociedade e pas. No que diz respeito a acees centrais para criar esse ecossistema, a USP
e um exemplo a ser seguido no pas. As normas institucionais foram transformadas para
expressar e possibilitar a mudarca necessaria. Em 2021, por exemplo, o Conselho Uni-
versitario consolidou a de ncao de inovacao como um processo que parte de uma ideia
aparentemente nova e que resulta em impacto bere co na sociedade. A universidade
tem uma clara poltica de inovacao, da qual os principais instrumentos sao o Centro
de Inovecao InovaUSP, o Escribrio de Desenvolvimento de Parcerias, a Agéncia USP
de Inovacao, o Parque CienTec, incubadoras, portais e diferentes programas. A USP
esh na fronteira do pas e da Anerica Latina nesse aspecto, mas iSSo nao aparece no
relabrio e nos pareceres das unidades. Queremos destacar, como exemplos de avarcos,
0s convénios do Instituto de Estudos Avarcados com o Centro de Inovacao na criacao de
licenciaturas interdisciplinares e producao de kits educacionais, a diversidade deareas
dos gestores da inovecao, a criacao recente de quatro centros multidisciplinares de pes-
guisa e inovacao (Amazo6nia, Agricultura e Carbono, Agricultura Tropical e Farmacos),

a Residéncia em Empreendedorismo Inovador e a implantacao de uma Comissao de
Planejamento Estrakegico da Inovacao. Mas nada disso tem visibilidade no relatrio,

0 que precisa ser corrigido no futuro. Sao intervercees no presente mas portadoras de
futuro, e que precisam impactar a cultura institucional em todos os ambitos. No nvel
central, recomendamos que as observacees 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 institucao como um todo. A criacao do Fundaico

de Promacaoa Pesquisa,a Educacao,a Cultura ea Extensao Universiaria (Fuppeceu),

com os aportes de 5% dos recursos de prestacao de servcos e transferéncia destinados
a Reitoria, e importante do ponto de vista estraegico e pode garantir, em parte, 0
equilbrio institucional mencionado acima. Igualmente, 5% dos recursos vao para a
respectiva unidade.E fundamental que a utilizacao desses recursos passe por de ncoees
gue envolvam a comunidade, e que haja publicidade dos investimentos e resultados.
Uma acao importantee a divulgacao da distribucao de recursos, para que a comuni-
dade possa contribuir para a de ncao de programas estraegicos, inclusive para inves-
timentos em acees a rmativas e em compromissos de avarcos 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 missao da universidade. Algumas unidades ignoram totalmente o tema.
Outras, entretanto, p consolidaram ou estao implementando instrumentos espec cos
como empresas juniores, escolas de inovacao, o InovaHC e o programa Incube, centros
de captacao de recursos, setores de incentivoa inovacao, patentes startups ea relacao
com empresas, etc. Reiteramos que uma sugestao para 0 poximo cicloe a socializeacao
dessas boas paticas de forma sistematica, para que as unidades e departamentos que
ainda nao se integrarama cultura da inovecao possam se bene ciar das experiéncias
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dos que p tém tal tradcao.

2.4.1 Inclusao

O Relabrio de Avaliacao Institucional { Ciclo V 2018-2022 (Universidade de Sao Paulo,
2022)[2] aponta, corretamente, \o ambiente inclusivo com promacao de respeito, (...)

e pertencimento” da USP (p. 180). Aponta tamkem o esforco da universidade para

0 compromisso com a sua gestao sustentivel e inclusiva comprometida ainda com os
princpios do acolhimento e da permanéncia dos estudantes de modo a administrar e
guiar o grave problema da evasao, sobretudo nos cursos de graduacao, destacando a
falta de uma poltica geral para o tratamento sistematico e estrutural ao problema.

O destaque para as acoes armativas traz dados que mostram importante mudarca
no perl dos alunos, com indicadores bastante positivos de inclusao social operada
pela USP no quatriénio 2018-2021. De fato, como se demonstra neste relabrio, 0
guadro da evolucao da inclusao social (Figura 2.2) e bastante expressivo e constitui
evidéncia signi cativa do pro- cesso dessa transformacao. Como se sabe, foram mui-
tas e diversi cadas essas respostas e 0 Relabrio as traz sublinhadas com as enfases
devidas. Entre as solucees implementadas pela universidade, os programas de ensino
intensi caram o uso de metodologias voltadas para a educacaoa distancia, que,e claro,
eram ha muito conhecidas e dominadas na institucao, mas de uso ainda restrito a ex-
periéncias-piloto bem-sucedidas, contudo isoladas como iniciativas pioneiras. Como diz
o Relabrio, O avarco dos netodos pedagpgicos no ensino de graduacao incluiu inte-
gracao dasareas do conhecimento, metodologias ativas e desenvolvimento de tecnologias
educacionais utilizando mdias digitais. A pandemia incentivou o desenvolvimento do
ensino-aprendizagem remoto, educacaoa distancia, modelos hbridos de ensino e ma-
nuseio de ferramentas digitais. O advento da pandemia trouxe desa os importantes,
especialmente nas disciplinas de graduacao e s-graduacao com aulas paticas, labo-
raprios e trabalhos de campo. Mas as unidades responderam com rapidez, ao oferecer
alternativas para a continuidade das aulas: transcao para aulas remotas, oferta de
videoaulas, treinamento para o uso de aplicativos e equipamentos para viabilizar a re-
ferida transcao. Muitas unidades passaram a disponibilizar videoaulas para o publico
em geral (por exemplo, via YouTube), abrindo a possibilidade, ainda pouco divulgada,
de acompanhamento de disciplinas por um publico externoa USP (p. 185).

Por outro lado, sempre com destaque, o Relabrio aponta a pandemia de Covid-19
como um obsaculo e como um fendbmeno gerador de crises em diferentes planos da
vida social, com consequéncias avassaladoras para as atividades académicas e para o
funcionamento chssico da vida universiairia. Ressalta, contudo, que os rios proble-
mas advindos da terrvel crise sanifiria se constituram tamkem em desa os capazes
de provocar e incentivar a criatividade de urgéncias como respostas ao desespero que
ameacava prostrar a vida criativa da institucao.

Em outras passagens do Relabrio, anota-se tamtem, como efeito das restrcees
nanceiras por que passou a USP, cerario agravado, e muito, pela pandemia, uma di-
minucao do rumero de bolsas e do rumero de teses, ao lado de um aumento dos ndices
de evasao. A USP, como esh dito no Relabrio, foi encontrando solucees para esses
problemas e procurou encontrar formas que nao permitissem descontinuar o proposito
e a trajebria de qualidade do complexo de suas atividades académicas. Desse ponto
de vista, os ndices de inclusao social, acima mencionados, constituem indicadores im-
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Figura 2.2: EVOLUCAO DA INCLUSAO SOCIAL ENTRE ALUNOS DE
GRADUAC AO DA USP, 2018-2021

portantes do compromisso da universidade para com a sociedade que a provisiona com
0s recursos publicos necessarios ao seu grande projeto académico, em ambito paulista,
nacional e internacional. Ha, contudo, um ponto que, numa aralise prospectiva, talvez
mereca atercao. Os ndices de inclusao, positivos no universo fechado das vagas oferta-
das, mostrou tamlem que a universidade, mais do que nunca, est pronta para romper

o crculo da oferta restrita de vagas que, se na composcao do per | do ingressante se
modi ca, manem-se, contudo, 0 mesmo, quando se considera 0 seu aumento, alcance
e extensao para um publico mais amplo da populacao em idade universifiria. Nesse
sentido, dado o caater prospectivo desta manifestacao e os elementos constitutivos do
Relabrio de Avaliacao Institucional Ciclo V, que expeem uma experiéncia inovadora

e sistematica da USP com o uso das TICs para contornar e superar os impedimen-
tos impostos pela pandemia da Covid-19, pensamos que talvez fosse o0 momento de
uma nova ousadia estrutural da USP. Referimo-nos ao estabelecimento de uma nova
plataforma inovadora na oferta de vagas na graduacao para, desse modo, ampliar, efe-
tivamente o acessoa universidade, promovendo uma forma de inclusao para aem dos
limites nunericos can®nicos, que 0S Cursos apenas presenciais estabelecem. Preservando
as metas p conquistadas e mesmo superando-as no que diz respeito ao per | social dos
ingressantes, conforme quadro apresentado pelo Rela- brio e aqui reproduzidoa p. 2,
poder-se-ia pensar na criacao de um programa, cujo nome sugerido poderia ser \Ins-
tituto Comunitirio de Ensino Superior” (Ices) e cujo funcionamento em parceria, por
exemplo, com a Universidade Virtual do Estado de Sao Paulo (Univesp) e, eventual-
mente, com outras institucees, como as Fatecs, teria como objetivo a oferta de cursos
sequenciais, de dois anos, almejando, em tese, a criacao, quem sabe, de um sistema
de colleges, no estado de Sao Paulo. A proposta de implantacao do programa Ices,
pela USP, em parceria com a Univesp, abm de auxiliar no cumprimento das metas
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de inclusao estabelecidas pela universidade, traz o princpio de criacao de uma nova
modalidade de oferta de ensino superior publico gratuito no estado de Sao Paulo, que
via contribuir para aumentar a oferta de vagas no sistema, agregando aos bacharelados
tradicionais e tecnobgicos, uma modalidade de ensino que alia a formacao kasica ampla

e geral ao encaminhamento da formacao pro ssional dos jovens estudantes. 6 O Ices
foi apresentado, na primeira vez, em 2012, quando da apresentacao do Programa de
Inclusao com Merito (Pimesp) ao governo do estado, as universidades publicas esta-
duais paulistas eas Fatecs. Trata-se de um curso de tipo sequencial, com duracao de
dois anos, voltado para o desenvolvimento de estudos gerais de nvel superior, a ser ofe-
recido de forma semipresencial, com uma distribucao das atividades didcaticas meio a
meio: 50% presencial, 50%a distancia. Como curso de formacao geral, visaa formacao
superior para a vida moderna e a formacao para furcees pro ssionais que, embora
regulamentadas no mercado de trabalho, nem sempre sao contempladas pelos cursos
tradicionais de graduacao. O objetivoe ampliar a formacao cultural dos estudantes,
possibilitando, aém da sua capacitacao, a plena inseicao na sociedade contemporanea.
Essa nova modalidade de curso superior de dois anos poder dar a garantia de vaga
num curso de graduacao no ensino superior publico 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 Sao Paulo (Fatecs), com escolha
da vaga por desempenho no curso. Os concluintes do segundo ano do curso, por sua
vez, tamkem com aproveitamento superior a 70%, teriam ingresso garantido em cursos
de universidades publicas e Fatecs, com escolha da vaga por desempenho no curso. Aos
demais egressos, havea um saldo de dois anos a mais de escolarizecao, que seguramente
os fam mais capacitados e competitivos no mercado de trabalho ou para o ingresso em
outras institucees de nvel superior (inclusive publicas). Nada impede que, por exem-
plo, ao longo do desenvolvimento do curso sequencial proposto, o estudante se submeta
aos processos seletivos de ingresso das institucees e consiga, com isso, entrar N0 curso
de graduacao pretendido. Trata-se,e claro, de uma ousadia da universidade no bpico
de sua gestao e no tema delicado e urgente da inclusao social. Como proposta, no
interior desse processo de prospeaao dos avaliadores seniores, pode sugerir temeridade,
guando, na verdade, o que desenhae a tendéncia timorata que pode ser lida, desde sem-
pre, na qualidade exemplar de uma institucao, cujo exemplaridadee incontestvel no
sistema de ensino superior publico e gratuito de Sao Paulo e do Brasil. Foi importante
incluir no ciclo avaliativo 2018-2022, o primeiro que instituiu o projeto académico como
instrumento, a questao da composcao ideal do corpo docente em relacao a regimes
de trabalho e per s esperados para cada nvel de carreira. Mase preciso ousar mais.
Propostas:

(i) estabelecer referenciais mnimos para a composcao do quadro docentes dos de-
partamentos e centros especializados;

(i) criar um modelo de unidades de valor, de modo que o departamento agrupe as
unidades a seu crierio para estabelecer o rumero de docentes em cada regime.
Isto permitiria, por exemplo, composcees mais ou menos \académicas" e \pro s-
sionais”, de acordo com as necessidades de cadaarea, e a0 mesmo tempo impediria
a atitude corporativa de pensar apenas em quantidade total de docentes;
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(i) utilizar o Projeto Académico para estabelecerareas prioriairias e estraegicas para
a contratacao de novos docentes.

Sem duvida essa \aplicabilidade" do Projeto Académico o tornaria um instrumento
bastante valorizado pelos departamentos e daria mais substanciaa autoavaliacao como
elemento essencial na gestao. Praticamente todas as unidades colocam como ponto de
preocupacao a reduwcao no corpo docente e no quadro de funciorarios, e muitas alertam
para a ameeca representada pelo envelhecimento do corpo docente e a previsao de futu-
ras aposentadorias. Poucas, entretanto, comoe o caso da Escola de Educacao Fsica e
Esporte de Ribeirao Preto (EEFRP), indicam que a simples reposcao quantitativa nao
seria su ciente, e propeem uma aralise mais estraegica da questao, com a de ncao de
areas prioriarias e integrativas de ensino e pesquisa para orientar as novas contratacees
(FMVZ) ou a contratacao alinhada ao PPD dos cursos (FOB), o que seria muito impor-
tante, em nossa opiniao, como poltica institucional. Algumas unidades, mais recentes
ou gue tiveram expansao em programas académicos ou rumero de alunos nosultimos
anos, se ressentem da falta de recursos humanos. Casos mais extremos impediram a re-
alizacao de metas como a implementacao de uma estrutura inovadora na graduacao ou
a criacao de cursos ou instrumentos (como a implantacao do curso de Geogra a no 1AU
e do Escribrio de Pesquisa no IPUSP), e provocaram uma sobrecarga de trabalho para
os docentes (IF) ou uma inadequada relecao professor/aluno em disciplinas paticas
(IAU). Em alguns casos, a sobrecarga se devea assimetria na distribucao de encargos.
Umaunica unidade, o ICB, indica que a graduacaoe obrigacao de todos os docentes, 0
que alerta para um possvel problema com relacao a docentes que © aceitam atuar na
ps-graduacao. O 1Q relata o impacto da reduwcao do corpo £cnico 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 funciorarios. Claramente o planejamento
naarea de recursos humanose um dos eixos mais estratgicos para a gestao da USP
nos pioximos anos, e isto deve ser alinhadoa de ncao de prioridades e aos Projetos
Académicos, bem comoa capacitacao pedagpgica dos novos docentes.

2.4.2 Estraegias para Promover Inovacao Educativa

O ensino foi, historicamente, a primeira missao da universidade. Com o tempo, as
institucees passaram de pequenos cokgios de orientacao religiosa, com um enfoque em
loso a e teologia, a um espectro muito maior de possveis formacees, respondendoa
necessidade de pro ssionalizacees espec cas eas mudarcas na economia e mercado de
trabalho. Igualmente, foram se ampliando as missees universifirias, com a pesquisa, a
vinculacao com a sociedade pela extensao, quee um desdobramento do ensino e da pes-
quisa, e mais recentemente, com a transferéncia de conhecimento para a inovecao, com
a qual a universidade atua no processo de desenvolvimento econdmico e social. Muitas
vezes, entretanto, as institucees mais empreendedoras e inovadoras em pesquisa nao
revelam o mesmo avarnco 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 | de pro ssees e demandas do mercado de trabalho
futuro,e urgente que as universidades coloquem a inovacao educativa como uma de suas
prioridades, sob pena de formarem seus alunos para realidades e pro ssees em @apido
processo de se tornarem obsoletas. Ressigni car o ensino e, portanto, uma urgéncia
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que implica dimensees articuladas: novos papeis para o docente, que g hao pode ser
0 detentor do conhecimento e sim um tutor ou mentor para acompanhar o aluno em
seu processo; a colocacao do aluno como centro do processo de ensino/aprendizagem e
sujeito de seu projeto de vida e de formacao; uma nova visao do currculo, nao mais
como m e sim como meio para o desenvolvimento de competéncias e habilidades re-
queridas pelos novos cerarios; a utilizacao de novas metodologias educativas como a
aprendizagem por problemas, casos, jogos, desa 0s, projetos e a sala de aula invertida,
entre outras; a utilizacao das TIC para ampliar o espaco da sala de aula; a curricula-
rizacao das ativida- des de extensao propiciando a aprendizagem situada em interacao
com outros atores sociais, com uma dimensao diabgica e crtica para a formacao inte-
gral dos estudantes. Estaultima dimens&ao, que vai muito abm dos tradicionais estgios
curriculares, leva a uma ressigni cacao do conhecimento em situacao de vinculacao com
a sociedade, e a uma problematizacao das assimetrias que e tao necessaria no Brasil,
possibilitando novas dimenseoeseticas e epistemobgicas. Para que isto venha de fato
a ocorrer, o princpio constitucional da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e ex-
tensao exige uma conceitualizacao complexa, uma clareza e profundidade conceitual que
nos parece nao ocorrer nas universidades brasileiras, e que nao se evidencia no relabrio
apresentado. Parece-nos que a USP deveria abrir este debate: o que realmente signi ca
essa articulacao, como projeto poltico-pedaggico? Como essa indissociabilidade se
manifesta na praxis pedaggica e académica? Quale sua relacao com questees como
inter, multi e transdisciplinaridade? N-ao deveria ser esse o principal debate na afercao
da qualidade da Graduacao e Ros-graduacao? Existem algumas sinalizacees no modelo
avaliativo do ciclo que apontam nesta direcao, como o item espec co no formuhrio
sobre o0s eixos integrativos. Entretanto, embora todos os pareceres dos membros da
CAl atestem que as unidades re etiram sobre tais eixos, as justi cativas e exemplos
sao extremamente pobres, e se concentram em identi car atividades que envolvem alu-
nos de graduacao e s-graduacao em semirarios, projetos e tutorias, ou atividades
realizadas em parceria entre \arios cursos e unidades, ou as conhecidas modalidades
de bolsas de iniciacao cient ca etc. A aralise desse aspecto, quee estratgico, foi me-
canicista e redutora, sem caracterizar uma nova visao do ensino. Entretanto, muitas
unidades promoveram, neste ciclo, reformas para a modernizacao curricular e revisao
de seus PPP, e as que o zeram mencionam a exibilizacao curricular, a diminucao
de disciplinas obrigabrias e o0 aumento de optativas (inclusive incentivando os alunos

a escolherem disciplinas de cursos diferentes). Chama a atercao 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. Tamkeme importante
ressaltar que \arias delas indicam que seu uso levou a bons resultados em qualidade
e consequente redwcao na evasao. Certamente seria importante que a USP colocasse
eénfase, como acao da Reitoria, a questao da inovacao no ensino de graduacao e [os-
graduacao, liderando o debate necessrio, consolidando os instrumentos e experiéncias
desenvolvidos pelas Po-Reitorias académicas, departamentos, cursos e unidades (in-
clusive com melhor utilizacao dos institutos especializados e unidades museobgicas).
Equilibrar a acao docente nas \arias misseese importante, como alerta o Instituto de
Fsica, que teme que a forte €nfase em pesquisa pode impactar negativamente as ati-
vidades de ensino de graduacao e ps-graduacao, 0 que claramente e um risco a ser
enfrentado por universidades de pesquisa como a USP. Mas ainda seria possvel ousar
mais. Com a riqueza de possibilidades académicas, cient cas e artsticas de uma insti-
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tucao do porte da USP, com 50 unidades, institutos especializados e museus, nao seria
um avarco criar percursos formativos antes que cursos? Nao poderia a USP desenvolver
\percursos autorais" construdos pelos estudantes com a tutoria de docentes? E, mais
ainda, ao inwes de contar com altos ndices de evasao, nao poderia a USP certi car
0s estudos realizados pelos estudantes que evadiram? Criar um modelo por nodulos
poderia ser uma alternativa interessante de capacitacao em nvel superior sem diploma,
mas reconhecida por seu valor de formacao. Em outras palavras: se uma universidade
como a USP nao inovar em seus modelos, quem poder fazé-lo? Sao desa os que o0s
NOVOS cerarios propeem, e esperamos que a USP tome a decisao de transitar por novos
caminhos e possibilidades. Isto exige clareza conceitual e um profundo debate sobre
0s desa os das universidades frenteas transformacees no campo do conhecimento e do
trabalho. Se esse debate vem sendo feito, iSso nao transparece no Relabrio e pareceres
sobre os Projetos Académicos das unidades.

2.4.3 Boas Paticas

Finalmente, queremos destacar que a riqueza de boas paticas institucionais e de inovacees
em gestaoe um dos destaques da acao da USP. Impressiona nao £ a qualidade dos
instrumentos implementados pela Reitoria como o caater inovados daqueles imple-
mentados ou em fase de implementacao pelas unidades. Destacamos, novamente, que 0
relabrio do poximo ciclo deve dar énfase a projetos portadores de futuro, como aqueles
no campo da inovacao, bem como a utilizacao do supervit olcamengrio para bolsas de
graduacao, ps-graduacao e ps-doutorado, programas espec cos para mulheres pes-
quisadoras e negros, cursos (em planejamento) para pessoas com di culdade cognitiva,
entre outros.

Sem pretender exaustao, 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 ambito. Sugere-se
gue a Reitoria avalie tais iniciativas e dé visibilidadeaquelas que atingiram suas metas
e tiveram impacto nas atividades académicas.

1. Acompanhamento do Projeto Académico

" Comissao Assessora de Acompanhamento (ECA, FMRP)
" Comissao Coordenadora do Projeto Académico (Esalq);

2. Acolhimento aos discentes
" Escribrio de Acolhimento Estudantil (EEFE)
" Comissao de Inclusao e Pertencimento (a ser implantada na FFLCH)
" Grupo de Apoio ao Estudante (FO)
" Comissao de Acolhimento (1B, EERP);

3. Gestao da pesquisa, inovacao e empreendedorismo

" Comité de Pesquisa (EEFE)
" Empresa EducaJdunior (EEFRP)
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Escribrio de Inovecao (EESC)

Comité deetica em Pesquisa com Humanos (FFLCH)

InovaHC (HC)

Centro de Captacao de Recursos (a ser implantado na FMRP)

Escribrio de Boas Paticas Cient cas (ICB)

Setor de Auxlioa Solicitacao e Administracao de Recursos-SASAR (ICB)
Comité de Boas Paticas em Pesquisa (IQSC)

Escribrio de Apoioa Pesquisa (IQSC)

Centro de Inovecao (Esalq);

4. Aperfecoamento das paticas docentes e metodologias educativas

A

A

N

Programas de tutoria em \arias unidades (EPUSP, FMRP, EERP)
Capacitacao em MA e Tl (FCF) e aprimoramento dicatico (FCFRP)
Centro de Desenvolvimento Docente para o Ensino-CDDE (FMRP)
Grupo de Apoio Didhatico-Pedagpgico (FO)

Laborabrio de Inovacees Pedaggicas e Digitais-LIPeD (IB)

Grupo de Apoio Pedaggico (IQ)

Facility Qumica 4.0 (IQSC)

Comissao de Avaliacao de Disciplinas (EEL)

Comissao de Avaliacao da Graduacao (EERP);

5. Acees armativas

N

Esalqg, FAU (na PG)

" Poltica de integracao e inclusao de alunos cotistas FEANudge (FEA), IAU,

B

" Polticas para mulheres pesquisadoras e negros

N

Cursos para grupos vulneaveis;

6. Vinculacao com a comunidade

" Aprender na Comunidade (IB)

~ Aproxima-Acao (IB)

" Coletivos de Extensao (IB)

" Curso de educacao continuada para professores de Educacao Basica (I1B);

7. Outros

N

GT Gestao da Imagem Institucional (EE)

" Programa de Atracao e Retercao de Talentos (Esalq)

" Programa Adote um Aluno (FD)
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~ Comissao de Direitos Humanos (ICB)
~ Ouvidoria (ICB).

Chama atercao que poucas unidades tratem do tema acees a rmativas, que est bas-
tante invisvel. Sugerimos que, no poximo ciclo, a questao seja debatida e que a
administracao central implante instrumentos de motivacao, inducao ou premiacao pela
implementecao de acees armativas. lgualmente, embora a nedia de evasao na USP
seja de 22%, conforme indicado num dos pareceres da CAl, poucas unidades explicitam
0 problema e suas estraegias de superacao. Um exemplo, neste caso,e a EACH, que
reduziu em 26% as taxas de evasao nos anos 2018-2021. Uma aralise de suas estratgias
pode serutil para outras unidades que apre- sentem o mesmo problema. Ha referéncias

a alguns casos de busca ativa de alunos em programas como Feiras de Pro ssees e tra-
balho na rede de educacao kasica, bem como a utilizacao de selecao a distancia por
algumas unidades. Tais estrakgias devem ser reforcadas e ampliadas no poximo ciclo.
Igualmente pode ser uma acao institucional fazer o acompanhamento de egressos (ECA,
IAU) e procurar manté-los conectados com a institucao. A Faculdade de Direito tem

0 programa Adote um Aluno e a FAU incorporou egressosa Congregacao, estratgias
gue poderiam ser ampliadas. Finalmente, no caso da internacionalizacao, espera-se que
a USP seja tamtem Ider no pas. A maioria das unidades abordou apenas o rumero de
convénios internacionais disponveis. Poucas se referema dupla titulacao (por exem-
plo a Esalqg, 1B, IRI) e a disciplinas ministradas em inglés. Apenas duas se referem

a cooperacao com pases da Anerica Latina (IEA e MAE) e uma unidade menciona

a cooperacao com dfrica (IEA). Tamlem nao se percebe claramente a dimensao da
internacionalizacao do corpo discente.E evidente que devem existir outras iniciati-

vas que podem nao ter sido mencionadas pelas unidades ou destacadas pelos membros
da CAIl. Mas o ponto a ser enfatizado e que nossas maiores institucees de pesquisa
devem ampliar a cooperacao internacional com os pases em desenvolvimento e com
nossos vizinhos, para a formacao de recursos humanos, desenvolvimento de pesquisas
estraegicas e criacao de um ecossistema de C, T e | regional, o que evidentemente
requer acoes dos governos, mas deve ser impulsionado pela academia. Como bem de-
monstrou a pandemia, questees estratgicas como saude, clima ou recursos hdricos
ultrapassam fronteiras nacionais e requerem acees transnacionais. Novamente aqui a
liderarca da USP e esperada e imprescindvel. Uma pioxima mudarca estrutural na
USP mencionada pelo Po-Reitor Adjunto de Inovacaoe a criacao de um escribrio

de integridade em pesquisa, que deve ser o embriao de uma rede latino-americana de
escribrios de integridade em pesquiseE interessante destacar que os docentes encarre-
gados de elaborar o projeto sao especialistas em cybersecurity,etica em pesquisa e boas
paticas em pesquisa. Esperamos que o relabrio do pioximo ciclo p contenha uma
avaliacao dos avarcos da USP em sua acao na Anerica Latina, com foco no desenvol-
vimento da regiao. Celebramos a USP por sua trajebria de sucesso. Sua comunidade
académicae um orgulho para todos ros e a institucaoe um patrimonio de nosso pas.
Aos gestores da Reitoria, unidades, departamentos, institutos especializados e museus,
aos membros da CAIl, aos docentes, servidores ecnicos e administrativos e discentes,
nossas felicitacees por todo o trabalho realizado. Esperamos ter contribudo, com nosso
olhar respeitoso e admirado, para o sucesso do poximo ciclo. Agradecemos a honra de
termos sido escolhidos para fazer parte desta hisbria.
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2.5 O Plano Académico de Algumas Unidades

Consistentemente com o panorama de complexidade da Universidade de Sao Paulo des-
crito o na secao 2.2 , o Plano Estrakgico inclui o esforco de planejamento estrakgico
realizado pelas unidades, em virtude de atender diferercas metodobgicas e de com-
preensao das missees assumidas. Assim, nos anexos, elencamos o plano académico de
algumas unidades, em diferentes perodos, esagios aprovecao e elaboracao.
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2.6 Anexo - Plano Académico da Escola Poliecnica
- EPUSP
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2.7 Anexo - Plano Académico do Centro de Energia
Nuclear na Agricultura - CENA

72




















































































































































































2.8 Anexo - Plano Académico do Inst. de Qumica
de SC - IQSC
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2.9 Anexo - Plano Académico da Fac. de Medicina
Veteriraria e Zootecnia FMVZ

178
















































































































































	Missão, visão, valores, objetivos e metas
	Participantes
	Introdução
	Resolução sobre Missão, Visão e valores
	Avaliação e acompanhamento

	Relatório de Desenvolvimento Institucional 2024
	Introdução
	Contexto do Relatório
	Proposições de Desenvolvimento: Olhar Externo
	Considerações Iniciais
	Avaliação Institucional como Instrumento Estratégico de Planejamento e Gestão

	As Missões da Universidade: Ensino, Pesquisa, Extensão e Inovação
	Inclusão
	 Estratégias para Promover Inovação Educativa
	 Boas Práticas

	O Plano Acadêmico de Algumas Unidades
	Anexo - Plano Acadêmico da Escola Politécnica - EPUSP
	Anexo - Plano Acadêmico do Centro de Energia Nuclear na Agricultura - CENA
	Anexo - Plano Acadêmico do Inst. de Química de SC - IQSC
	Anexo - Plano Acadêmico da Fac. de Medicina Veterinária e Zootecnia FMVZ
	Anexo - Plano Acadêmico do Instituto Oceanográfico - IO
	Anexo - Plano Acadêmico do Instituto de Matemática e Estatística- IME
	Anexo - Plano Acadêmico do Inst. de Astronomia, Geofísica e Ciências Atmosféricas - IAG
	Anexo - Plano Acadêmico do Instituto de Biociências -IB
	Anexo - Plano Acadêmico do Instituto de Ciências Biomédicas - ICB
	Anexo - Plano Acadêmico da Fac. de Ciências Farmacêuticas de RP - FCFRP
	Anexo - Plano Acadêmico da Escola de Engenharia de Lorena - EEL


