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Apresentacgio

No momento em que a Universidade de Sao Paulo celebra os 75 anos
de sua criacio, é oportuno refletir sobre seu futuro, buscando cendrios e
perspectivas para a USP quando da celebragio de seu centendrio em 2034.
O planejamento de curto e médio prazo da Universidade tem sido realiza-
do no Ambito da Administragao Central por meio das Diretrizes de Gestao
Reitoral, e nas Unidades de Ensino e Pesquisa e Institutos Especializados
pelos seus respectivos Planos de Metas quinquenais, instrumentos de
acompanhamento pela Comissao Permanente de Avaliagio (CPA). Faltava
na Universidade de Sao Paulo um férum para discussio, andlise e plane-
jamento do médio e longo prazo, e esta foi a missdo atribuida & Comissao
de Planejamento da USP (CP), quando de sua implementagio no segundo
semestre de 2007. Prevista no Estatuto da USP e regulamentada em seu
Regimento Geral, a CP foi constituida por doze membros, escolhidos pe-
la Reitora da Universidade entre as trés grandes dreas do conhecimento
(exatas, bioldgicas e humanas) e inclui vdrios diretores de Unidades de
Ensino e Pesquisa, especialistas em planejamento e gestdo e membros da
Administragao Central (portaria n. 3752, de 24 de abril de 2007).

Como todo processo de planejamento institucional somente pode

produzir resultados efetivos se for conduzido de forma participativa por



Apresentagao

todos os atores envolvidos, a CP iniciou seu trabalho com uma consulta
as unidades sobre os principais assuntos considerados importantes para
o futuro da USP. As sugestoes recebidas foram organizadas e sistemati-
zadas, convergindo-se a um conjunto de temas centrais para o plane-

jamento da USP na perspectiva dos proximos 25 anos. Estes temas sdo:

*  Modelo de Universidade que se Almeja para a USP.

*  Engajamento Institucional.

*  Autonomia Universitaria.

* Internacionalizacao.

e Formagao Académica do Futuro/Novos Modelos e Tecnologias.
* O Futuro da Pés-graduagio.

*  Comunicac¢io com a Sociedade.

*  Comunicac¢ao/Relagoes com o Estado.

* Inclusao Social.

* Planejamento e Gestao Administrativa.

*  Financiamento da USP.

e Recursos Humanos (Politica, Carreira, Desenvolvimento).
* A Pesquisa na USP.

*  Sustentabilidade.

* Inovagao Tecnolégica, Parcerias, Transferéncia.

¢ A Universidade do Futuro.

Apbs a consulta inicial, a CP organizou-se em subgrupos temdticos,
com a missao de buscar a literatura jd produzida, na USP, no Estado, no
pais e no exterior, para subsidiar as andlises e estudos visando a com-
preensdo de possiveis cendrios e perspectivas futuras e a elaboragio de
propostas, com objetivos e metas de longo prazo para a USP. Nesse
processo, para cada tema, procuraram-se identificar o cendrio atual, os
desafios externos e internos, bem como os pontos fortes e fracos. Os
temas foram entio discutidos em reunides plendrias da Comissao de
Planejamento, preparando-se assim a discussio mais ampla dos mes-

mos, a qual foi realizada de forma aberta a toda a comunidade univer-
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sitdria, através do workshop da Comissao de Planejamento, realizado
em dois mddulos, em 2 e 3 de setembro de 2008 (mddulo 1) e 14 € 15 de
outubro de 2008 (médulo 11).

O presente volume visa a apresentar o resultado das proficuas dis-
cussoes realizadas nesse workshop, sem a pretensao de ser um compén-
dio de propostas completas e fechadas, mas de explicitar os desafios da
Universidade, hoje e ao longo do préximo quarto de século, contri-
buindo, assim, para a discussao ampla da missao da Universidade de
Sao Paulo, sua visao de futuro, metas, estratégias de acdo e indicadores
de desempenho.

Na organiza¢io dos médulos do workshop, os temas listados ante-
riormente foram agrupados em seis grupos temdticos que pautaram as
mesas-redondas e debates realizados, e que estao neste volume apresen-

tados nos capitulos que se seguem, intitulados:

e USP: Uma Universidade de Classe Mundial

¢ Modelo de Universidade, Missio e Visio de Futuro

* A Educagao Académica do Futuro

* O Futuro da Pesquisa e da Sustentabilidade

* A lnovagio Tecnolégica e a Educagio para o Empreendedorismo
* A Universidade de Sio Paulo e a Sociedade

*  Gestao Administrativa na Universidade do Futuro

* A Universidade do Futuro

e Conclusio

Cada capitulo foi redigido pelo coordenador do subgrupo temdti-
co responsdvel pelo desenvolvimento do simpésio correspondente no
workshop da CP, ou, em alguns casos, por mais membros da equipe. Um
elemento essencial para o planejamento futuro da Universidade de Sao
Paulo ¢ um diagnéstico profundo sobre o estado atual da instituigao,
bem como das diversas diretrizes e agdes em curso na presente gestdo
reitoral, as quais representam a plataforma inicial de projecao de cend-

rios e perspectivas futuras para a Universidade. Ninguém melhor do que
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Apresentagao

a reitora da Universidade, Suely Vilela, para contribuir com essa andlise
transversal da USP como uma universidade de classe mundial, que estd
apresentada no capitulo 1, por ela redigido.

O objetivo principal deste livro é de diagnosticar os principais de-
saflos que se apresentam para a Universidade moderna e para a USP em
particular, bem como delinear os cendrios projetados para o futuro e os
possiveis posicionamentos da instituigio para a construgao de sua visao
de futuro, no contexto do Sistema de Ensino Superior e de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacio do nosso Estado e do pais. A ele deve seguir-se
uma ampla discussio de planejamento de diretrizes, metas e agoes, en-
volvendo a participagio nio apenas da comunidade universitdria, mas,
principalmente, do povo paulista que prové os recursos e condi¢oes para
sua universidade maior e, portanto, espera dela papel central para seu

desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, cultural, social e econdmico.
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1
USP: Uma Universidade de Classe
Mundial

Suely Vilela

INTRODUCAO

A sociedade sofreu grandes transformagées ao longo do tempo, so-
bretudo no mundo contemporineo, em que vivenciamos fortemente a
globalizagao. Esta implica a necessidade de se participar de um mundo ca-
da vez mais competitivo, em que o conhecimento assume papel de maior
relevancia e a diferenciagao da qualidade é o pressuposto atual. O mundo
estd se tornando cada vez mais plano com a globalizacio, segundo a visio
de Friedman, e a diversidade exerce papel importante nesse particular. E
notério que, na atualidade, diferentemente do que ocorria tempos atrds,
grupos das mais diferentes categorias estao adquirindo o poder.

O ensino superior é preocupagio constante nesse contexto, ainda
que muitos sejam os desafios a enfrentar, especialmente nos paises nio
desenvolvidos ou em desenvolvimento. De acordo com Schwartzmann,
“as universidades de classe internacional sdo a tinica maneira inteligente
de lidar com a globalizagao crescente do ensino superior”. Fazer parte
do mundo globalizado é inevitdvel e essas universidades, que servem de
referéncia para outras, permitem conviver com os desafios e enfrent-

los, sem se perder de vista a qualidade.
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Suely Vilela

Como definir uma universidade de classe mundial? De acordo com

Altbach, as caracteristicas dessas institui¢des podem ser assim resumidas:

Exceléncia na pesquisa — desenvolvimento de pesquisa de qualidade
internacional. E necessdrio contar com quadro docente qualificado,
ter condi¢des de trabalho adequadas e, aliado a estes requisitos,
oferecer saldrios atraentes.

Liberdade de pesquisa, ensino e expressdo — a ingeréncia politica ou
burocrética nao pode restringir as liberdades de professores, pes-
quisadores e estudantes na defini¢io de seus temas e de linhas de
pesquisa ou da expressio de ideias.

Autonomia académica — as universidades devem ser livres para a
definigao de temas, prioridades, curriculo, processos de contratagao
de professores e admissao de alunos, bem como dos critérios para a
concessao de titulos académicos e de diplomas.

Infraestrutura — é fundamental a existéncia de laboratérios e acervos
bibliogrificos que oferecam, e de forma sustentdvel, condigoes de
trabalho adequadas a docentes e estudantes.

Financiamento — universidades de alto padrio sio caras e para a
sua existéncia demandam apoio financeiro substancial do poder
publico. Modelos de parcerias com o setor privado também sio
praticados em muitos paises.

Cosmopolitismo — corpo docente constituido de professores nao so-
mente formados em diversas partes do mundo, mas também de
docentes estrangeiros, com capacidade de atrair estudantes do ex-
terior. Cria-se, assim, um ambiente multicultural, em que as expe-
riéncias locais convivem com as de outros paises, enriquecendo a
pesquisa e o ensino, além de outros aspectos.

Diversidade — relacionada 2 inclusao social, apesar de dela transcen-
der. Uma universidade de classe mundial deve estar aberta a pessoas
de diferentes origens culturais e sociais, favorecendo o surgimento

e o fortalecimento de novas liderancas.
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Essas caracteristicas preconizadas por Altbach podem ser identifi-
cadas na USP, algumas delas necessitando de fortalecimento, mas todas

indubitavelmente presentes.
CENARIO E PERSPECTIVAS NA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

A USP possui, hoje, quarenta Unidades de Ensino e Pesquisa, sete insti-
tutos especializados, quatro museus, dois hospitais e anexos e sete entidades
associadas, que abrangem todas as dreas do conhecimento. Estas, juntamen-
te com os demais 6rgaos, ocupam em torno de 77 milhées de metros qua-
drados e se encontram distribuidas em sete campi no Estado de Sao Paulo.

A posi¢ao que a Institui¢do ocupa nos rankings mundiais das me-
lhores universidades é o testemunho da visibilidade internacional al-
can¢ada em vdrios aspectos, sobressaindo-se na pesquisa. Essa afirmagio
tem como base o fato de que os rankings mais aceitos, como 7he Times,
da Shanghai Jiao Tong University e o de Taiwan possuem, entre seus
critérios, o desempenho das instituigées na investigagio e/ou as publi-
cacoes e citacoes delas decorrentes.

Ocupamos posigoes de destaque entre as duzentas melhores universi-
dades do mundo — 196° lugar no 7he Times, 121° no ranking da Shanghai
Jiao Tong University, 78° no Higher Education Evaluation & Accreditation
Council of Taiwan e 38° no Webometrics Ranking Web of World Universities
—e posi¢ao de lideranga na América Latina, nesses 7ankings. Essa visibilidade
da USP despertou maior interesse por parte de importantes universidades
no cendrio internacional, como comprova o aumento superior a 38% no
nimero de convénios estabelecidos com instituigoes dos cinco continentes.

Podem-se identificar alguns desafios que a USP enfrenta e para os
quais se tém estabelecido metas e implementado agoes, cujas perspec-
tivas de alcance sdo bastante promissoras. Esses desafios relacionam-se
com o aprimoramento de caracteristicas que a Institui¢io j possui, mas
que merecem investimento com vistas a saltos de qualidade: internacio-

nalizagdo, exceléncia na pesquisa, exceléncia na formagio académica,
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Suely Vilela

planejamento e gestao institucional, sélida interagio com a sociedade
e diversidade.

O aumento da interagao com a sociedade, que ji ¢ significativa na
USP, permeia as outras caracteristicas e agoes para enfrentar o desafio

de fortifici-la.
INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacio é um dos pressupostos de uma universidade
de classe mundial e tem sido uma das prioridades da atual gestao.

Com o objetivo de avaliar os conceitos de internacionalizagio no
ensino superior utilizados por instituigoes e associagdes universitdrias,
a International Association of Universities, IAU, preparou pesquisa so-
bre questoes relacionadas. A internacionalizacio foi caracterizada por
trés visoes diferentes, embora tenham convergéncia em alguns pontos.
Para alguns, a internacionalizagao compreende atividades internacionais,
abrangendo estudos no exterior, desenvolvimento de projetos de pes-
quisa de cooperagao com grupos de universidades estrangeiras, além de
acordos institucionais para intercimbios, que devem envolver docentes
e estudantes de pds-graduagio.

Outro conceito abrange a instalagao de campi internacionais, a¢ao
praticada por muitas universidades americanas e europeias.

Visao diversa contempla o cardter internacional no ensino/aprendi-
zado, na pesquisa e nos servigos de extensio, importante do ponto de
vista da dimensao internacional da instituicao. Esse conceito tem sido
amplamente ressaltado.

A competitividade interna e a global sao caracteristicas também con-
sideradas por algumas das institui¢des participantes da pesquisa com
vistas a internacionalizacio.

A USP ajusta-se aos primeiros dois conceitos, uma vez que desenvol-
ve atividades internacionais, além de apresentar cardter internacional no

ensino, na pesquisa e nas atividades de extensao.
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USP 2034: Planejando o Futuro

As formas de internacionalizagio priorizadas pela Universidade en-
volvem a mobilidade de discentes e docentes, convénios internacionais

e a criagdo de programas internacionais conjuntos de pés-graduagio.

MOBILIDADE DE DISCENTES E DOCENTES

A mobilidade para o exterior representa, aos estudantes, opor-
tunidade impar para que se enriquecam cientifica e culturalmente.
Especialmente no caso dos pés-graduandos, o desenvolvimento de par-
te da pesquisa em laboratérios de universidades estrangeiras permite
estabelecer vinculos preliminares, e essenciais, com grupos que serdo
fortalecidos com convénios académicos.

No caso de docentes, a mobilidade destina-se ao enriquecimento
de sua pesquisa, constituindo-se em forma efetiva de estabelecimen-
to de cooperacio entre laboratérios. Essa forma de internacionali-
zagdo conta com investimento substancial por parte da Instituigao,
por meio de programas especificos, mas também se socorre do apoio
de agéncias de fomento, além de alguns programas financiados pelo
setor privado.

Investimento expressivo para o estabelecimento de convénios insti-
tucionais, que envolvem pesquisa e mobilidade bilateral, compreenden-
do estudantes de graduacio e de pds-graduacio e docentes, resulta em
maior visibilidade da Instituicao. Trata-se de forma efetiva de interna-
cionalizagao. Hoje, a USP registra maior mobilidade dos estudantes e de
pesquisadores para o exterior. No entanto, o desafio ¢ atrair pesquisado-
res e estudantes de universidades estrangeiras, pois o intercimbio nessa
direcio ¢, ainda, reduzido. Essa é a meta que se estd, insistentemente,
perseguindo nesta gestao.

Forma de internacionaliza¢io importante e que, também, vem
merecendo investimento significativo é a de contratagio de professor
colaborador de institui¢coes estrangeiras. Pelo fato de envolver periodos

mais longos de tempo, a presenca de professores colaboradores aumenta
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a possibilidade de se estabelecer intercAmbio mais efetivo, com troca de
experiéncias, em geral, mais sélida.

Com relagao a mobilidade discente da graduagio, sua importancia
¢ notéria, especialmente porque favorece a formagao empreendedora e
implica a efetiva contribui¢io ao desenvolvimento sustentdvel do pais.
No entanto, poucas unidades investem em programas especificos para
os graduandos e é preciso aumentar essa participagao.

Modalidade interessante que se concentra, na atualidade, prin-
cipalmente em duas unidades, a Escola Politécnica e a Faculdade de
Economia, Administra¢io e Contabilidade, é o duplo diploma. Nesse
particular, assim como também em estégios no exterior, em geral, 0
grande gargalo ¢ o idioma exigido, nem sempre o inglés. Diminuir essa
barreira tem sido um desses desafios e discutem-se acoes a serem im-
plementadas nessa diregao. No que diz respeito ao espanhol, o projeto
Vale!, hoje oferecido a 5000 estudantes e 1000 docentes, tem propicia-
do o aprendizado da lingua 4 comunidade uspiana de forma efetiva.
Quanto ao inglés, instalou-se, no campus de Piracicaba, sala para apren-
dizado on-line do idioma.

Nao obstante os investimentos efetuados na atraciao de estudan-
tes do exterior para a Universidade, hd, ainda, nimero reduzido deles,
comparativamente aos alunos da USP da graduacio que vao para estdgios
em instituigoes estrangeiras. Segundo dados de 2008, com relago a gra-
duandos, o total de alunos do exterior na Institui¢io era de 563, enquan-
to que 979 alunos da USP se encontravam em universidades estrangeiras.
Estes nimeros representam, respectivamente, aumento de 60,8% e de
87,5%. Com tal cendrio, reitera-se a necessidade de se investir na mobi-
lidade bilateral, que conduz a verdadeira internacionalizacio. E interes-
sante observar, além disso, que, no caso dos alunos da USP, a preferéncia
se concentra em paises da Europa e da América do Norte, em relagio a
América Latina. Considerando-se os alunos estrangeiros, recai sobre os

alunos da Europa a preferéncia do intercimbio com a USP. Por outro
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lado, o niimero de estudantes da América Latina se sobrepoe aqueles da
América do Norte em estdgios na Universidade.

Bolsas da Instituicio, além daquelas concedidas por agéncias de fomen-
to e, também, da iniciativa privada, proveem 0s recursos necessarios aos estu-
dantes. Aos alunos do exterior, os quais se desejam atrair para aumentar sig-
nificativamente o contingente, oferecem-se bolsas em programas especificos.

Na mobilidade discente ao nivel da pés-graduacao, hd, entre outras,
as modalidades de estdgio sanduiche ou doutorado com estdgio no ex-
terior, e duplo diploma. Esta tltima modalidade é bastante estimulada,
porquanto se faz necessdrio estabelecer convénios prévios, o que fortalece
a cooperacio académica entre os laboratérios envolvidos. Também no
caso de alunos estrangeiros, hd o duplo diploma. No periodo de 2005
a 2008, houve crescimento de 39,7% na mobilidade dos alunos da UsP
para o exterior e de em torno de 103,8% dos alunos do exterior na USP.

Bolsas sio concedidas especialmente por agéncias de fomento e,
no caso da participagio em congressos com apresentagio de trabalho,
a Universidade também possui linha de financiamento, através da Pré-
Reitoria de Pés-Graduagao. H4 programas de bolsas também para os alunos
do exterior, que se titulam na USP ou que efetuam estdgios na Instituicao.

Quanto a mobilidade docente, alguns programas institucionais,
lancados em parceria entre as pro-reitorias de pés-graduacio e de pes-
quisa, tém o objetivo de estimular tanto a experiéncia internacional de
nossos docentes como também a de atrair fortemente competéncias de
universidades do exterior para a nossa Universidade.

Programas como o estdgio docente no Exterior, para professores
de programas de pds-graduagio com conceitos 3, 4 ¢ 5 da Capes, ¢ o
programa Novas Fronteiras, para docentes dos programas com concei-
tos 6 e 7, que j4 possuem inser¢io internacional, permitem aumentar
o intercAmbio internacional dessa categoria. Programa de professores
colaboradores e de pesquisadores visitantes do exterior, em razio de

contemplarem periodos de intercimbio maiores, o primeiro deles com
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contrato institucional, permitem cooperagao mais efetiva com a partici-
pagdo de docentes estrangeiros em atividades de pesquisa e de ensino.
Além de consolidar o cardter internacional da pesquisa desenvolvi-
da, esses programas também contribuem para a formagao internacional,
pressuposto do cosmopolitismo, caracteristica de uma universidade de
classe mundial. Vale mencionar que, em 2008, a USP recebeu a visita de
402 pesquisadores estrangeiros, nimero consideravelmente maior que o
dos anos anteriores. No periodo de 2005 a 2008, registrou-se aumento

de 138,2% nesta modalidade.
CONVENIOS INTERNACIONAIS

As agdes implementadas com relagio aos convénios internacionais
respondem pela expressiva inser¢ao mundial da USP, presente nos cinco
continentes, sobretudo na Europa. Em dezembro de 2008, eram 435 os
convénios vigentes e havia nimero superior a trés centenas em trami-
tagdo, expandindo a visibilidade da Instituigao para outros paises ainda
nao conveniados (Figura 1). A USP contribui, assim, para tornar o mun-

do do conhecimento “mais plano”.

PROGRAMAS INTERNACIONAIS CONJUNTOS
DE POS-GRADUACAO

Tem-se estimulado a cria¢do de programas internacionais conjuntos
de pés-graduagio, em que parte é desenvolvida na USP e parte na insti-
tuicio ou instituigdes conveniadas. Os diplomas sao concedidos conjun-
tamente pelas institui¢oes envolvidas. A USP é responsével pelo primeiro
programa dessa natureza no Brasil. Trata-se de programa tripartite, de
Biologia Molecular de Plantas, estabelecido entre a Universidade, por
meio da Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz”, Esalqg, e
duas institui¢des norte-americanas, Rutgers University e Ohio State
University. O programa foi aprovado pela Capes no final de 2007, com

conceito 5, 0 que mostra a sua qualidade desde o principio.
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As acoes implementadas com vistas ao aumento da internacionali-
zago de nossa Institui¢ao conduzem a perspectivas promissoras, como:
cooperacio cientifica efetiva com as melhores universidades de pesquisa
do mundo; aumento do nimero de alunos e de docentes em inter-
cambio internacional; mobilidade bilateral de alunos de graduacio e
de pés-graduagao; aumento do nimero de pesquisadores estrangeiros
contratados pela Universidade e programas internacionais conjuntos de

p6s-graduagao nas diferentes dreas do conhecimento.
EXCELENCIA EM PESQUISA

A atividade de pesquisa na USP possui exceléncia reconhecida in-
ternacionalmente. No ranking do Higher Education Evaluation &
Accreditation Council of Taiwan, cujos critérios para classificagao
compreendem produtividade, impacto e exceléncia na pesquisa, a
Universidade ocupa o 78° lugar, entre as melhores do mundo, o 1° lugar
na América Latina e ¢ a Ginica brasileira entre as top 100.

No critério produtividade da pesquisa, consideram-se os nimeros de ar-
tigos publicados nos tlltimos onze anos e, especificamente, no ano corrente.

No quesito impacto da pesquisa, atribuem-se pontos ao nimero de
citagbes nos dltimos dois anos, no periodo dos tltimos onze anos e a
média nesse periodo.

No item exceléncia na pesquisa, computam-se o Indice H nos tlti-
mos dois anos, o nimero de artigos mais citados, o nimero de artigos
em periédicos de grande impacto no ano corrente e o nimero de cam-
pos do conhecimento nos quais a Universidade demonstrou excelén-
cia nos ultimos dez anos. O projeto emprega dados quantitativos do
Science Citation Index (SCI) e Social Science Citation Index (SSCI).

Estar entre as cem melhores institui¢coes do mundo com respeito a
pesquisa que desenvolve distingue a nossa Universidade e a induz a alcar
voos cada vez mais altos.

A publicagao cientifica reflete a pesquisa desenvolvida e, nesse par-

ticular, a USP contribui decisivamente na produgio cientifica brasileira.
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Cerca de 28% dos artigos publicados no Brasil sao de responsabilidade
da Universidade, que, nos dltimos anos, publicou com autores de insti-
tutos de pesquisa e universidades dos cinco continentes.

Segundo levantamento efetuado no periodo de 1996 a 2006, a USP
aumentou em 200% sua produgio, refletindo o empenho crescente de seus
docentes e pesquisadores no desenvolvimento de pesquisa de qualidade,
divulgada em periddicos indexados e reconhecidos internacionalmente.

A competéncia da Universidade na publicagao de artigos cientificos
indexados, segundo dados da Web of Science, estd refletida no niime-
ro de publicagoes, no periodo de 1998 a 2008, agrupados a cada cinco
anos, como se pode observar na Figura 2. O aumento dos nimeros no
periodo mostra que nio se atingiu a saturagao do sistema, havendo, pelo
contrério, perspectiva de crescimento da produgao cientifica qualificada.
Registraram-se, também, aumento das citagdes e do ndmero de citagoes
por publicagio ao longo do mesmo periodo. De 2000 a 2008, por exem-
plo, 0 aumento nas publica¢des foi de 52,65% ¢ o de citagdes, de 90,4%.

A produgio cientifica qualificada decorre do estreito relacionamen-
to entre pesquisa e pds-graduacio. No Brasil, em torno de 85% da pes-
quisa sao produzidos no 4mbito dos programas de pés-graduagao. Dessa
forma, gracas ao sistema de pds-graduacio consolidado da Universidade,
que abrange 228 programas, em torno de 70% de exceléncia e 29% de
inser¢ao internacional, e da pesquisa desenvolvida pelos 1814 grupos
existentes, a USP apresenta produtividade cientifica que a distingue entre
as melhores do mundo. Cada vez mais a produgao da ciéncia depende
do desenvolvimento de pesquisa multi e interdisciplinar, favorecida pela
formagao de redes, que fomentam a geracio do conhecimento.

Uma das estratégias da Universidade para, no minimo, manter sua
contribui¢do a produgao intelectual é o Programa de Pés-Doutores. De
2005 a 2008, registrou-se aumento de sete vezes no nimero de pds-
doutores (745), ao final do periodo, o correspondente a aproximada-

mente 600%, e hd espago para crescimento. Se cada um dos mais de
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1900 grupos de pesquisa da Universidade agregar, no minimo, um pés-
doutor, prevé-se o aumento substancial da publicagio de artigos. E pre-
ciso ressaltar que esses recursos humanos contribuem substancialmente
para a pesquisa e para a publicagdo, o que fortalece a visibilidade nao
s6 nacional, mas, principalmente, internacional de nossa Instituicio.
As agoes implementadas com vistas ao avango das pesquisas desen-
volvidas pela Institui¢io contemplam o investimento na estruturagio
e na consolidagio de redes temdticas de pesquisa em dreas estratégicas,

além da insercdo dos pesquisadores em projetos de impacto nessas dreas.

Figura 2. Evolu¢ao do niimero de publicagdes da USP, o total de citagdes e o nd-
mero de citagoes por publicacio, no periodo de 1998 a 2008
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Fonte: Web of Science.
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A USP possui redes temdticas em dreas estratégicas, em conjunto
com a Petrobrds (Figura 3), abrangendo diferentes e importantes setores
da tecnologia e da nanotecnologia. No entanto, a meta é, como mencio-
nado anteriormente, estruturar novas redes, 20 mesmo tempo em que se
consolidam aquelas existentes. A Universidade participa, dessa forma,
e ativamente, da gera¢io do conhecimento em 4reas fundamentais para
o desenvolvimento do pais (Figura 4) e, ainda, tem competéncia para
aumentar expressivamente essa contribuigao.

Temas estratégicos sao o alvo da Universidade para o estabelecimen-
to de suas redes de pesquisa. A rede de bioenergia foi implementada em
2008 ¢ a de doencas negligenciadas encontra-se em estruturagio. Além
disso, criou-se o Centro de Estudos de Clima e Ambientes Sustentdveis
da USP, que congrega a Rede Temdtica de Mudangas Climdticas, além
do Laboratério de Modelos para a Sustentabilidade das Construgoes e
o Centro de Ciéncias da Terra e do Ambiente, contribuindo expressi-
vamente para o estudo de tema estratégico, de grande impacto nio sé
para o pais como também para o mundo.

Gragas a competéncia de seus pesquisadores e a0 mérito académico
de seus projetos, a USP tem promovido captacio expressiva de recursos
junto a agéncias de fomento e 6rgaos governamentais. No ano de 2008,
esses recursos atingiram em torno de US$ 235 milhoes, o equivalente, a
época, a cerca de R$ 550 milhoes de reais.

Os grupos de pesquisa da Universidade sobressaem-se em alguns
dos programas de maior proje¢ao langados por agéncias de fomento,
tanto estaduais quanto nacionais. Vinte e sete grupos de pesquisa da
USP, correspondente a 32% do total de grupos, participam do proje-
to Biota — Programa de Pesquisas em Caracterizagio, Conservagio e
Uso Sustentdvel da Biodiversidade do Estado de Sao Paulo — langado
pela Fapesp e que tem contribuido substancialmente para o mapea-
mento e a pesquisa da biodiversidade do Estado de Sao Paulo. Dos

1196 projetos temdticos em andamento, 327, o que equivale a 27,3%
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do total, correspondem a projetos que envolvem pesquisadores da
Universidade. De cardter nacional, o Instituto do Milénio, programa
do CNPq, conta com onze projetos de pesquisadores da Instituigao,
perfazendo 32% do total.

Merece realgar, também, que seis dos Centros de Pesquisa, Inovacio
e Difusao da Fapesp, ou seja, 54% do total desses centros, abrangendo
dreas de Humanidades e Bioldgicas, foram implementados por pesquisa-
dores da USP. Trata-se de mais um exemplo da competéncia dos grupos
de pesquisa e da participagao da Institui¢do em programas estratégicos
estaduais e nacionais. Face 2 competéncia e 2 competitividade demons-
trada por nossos grupos de pesquisa, hd que se investir, fortemente, na
insercdo da Instituigio em outros programas estratégicos com o intuito
de aumentar a contribui¢io que jd mostra com os temas estratégicos

para o pais.

Figura 3. Redes temdticas da USP com a Petrobrds
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Figura 4. Redes temdticas implementadas (cinza) e em discussdo (preto)
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Fonte: Pré-Reitoria de Pesquisa, USP.

Exemplo mais recente é o dos Institutos Nacionais de Ciéncia
e Tecnologia, programa desenvolvido pelo Ministério da Ciéncia
e Tecnologia e pelo CNPq. A USP serd a sede de dezenove Institutos
Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCT), dos 44 aprovados no Estado
de Sao Paulo, o que corresponde a 15% dos aprovados no Brasil. Os
Institutos sdo centros de producio cientifica e tecnolégica de vanguar-
da, que atuario em rede com institui¢goes em todo o pais. A USP ¢ a
Unica institui¢do de ensino superior a sediar esse niimero significativo
de institutos no Brasil. Em relacdo a regiao Sudeste, a Universidade tem
27,4% da participa¢do no nimero total de institutos aprovados. Além
disso, pesquisadores da Institui¢do também atuario em INCTs de outros
estados. Os investimentos nos dezenove institutos da USP sao da ordem
de R¢ 92 milhdes e contam com a parceria da Fapesp.

Fruto do significativo investimento em pesquisa, ¢ notdria a impor-
tincia da USP na geragio de conhecimento em temas de impacto para
a realidade nacional e internacional. Entre as vérias e importantes con-

tribuigoes da Instituicao a ciéncia brasileira e a internacional, podem-se
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destacar a construgao do primeiro computador brasileiro, apelidado de
Patinho Feio; o primeiro animal clonado a partir de células adultas, o
bezerro Marcolino; as pesquisas na 4rea de genética humana, que levam
esperanca de cura a milhares de pessoas com doengas degenerativas; a
participagdo no sequenciamento genético da Xylella fastidiosa, bactéria
que infesta laranjais paulistas, um feito que mereceu capa e longa repor-
tagem na revista Nature; os biocombustiveis; os avangos na TV Digital e
o Tanque de Provas Numérico, que simula o comportamento de estru-
turas flutuantes, como as plataformas maritimas de petréleo. Exemplos
mais recentes sao o transplante de células-tronco para o tratamento do
diabetes tipo I; a produgio da primeira linhagem brasileira de células-
tronco embriondrias; a transformacio de células-tronco de gordura em
células musculares humanas, passo importante para o tratamento de
distrofia muscular; e o desenvolvimento de um tomdégrafo de impedan-
cia elétrica com tecnologia nacional para monitoramento de pacientes
em tratamento intensivo, que necessitem de ventilagao artificial, redu-

zindo os danos causados pelo método.

AGREGACAO DE VALOR AO CONHECIMENTO GERADO

No Brasil, hd um grande descompasso entre a ciéncia produzida e a
transformacdo dessa ciéncia em tecnologia, em beneficio da sociedade.

A USP gera conhecimento, possui produtividade cientifica reco-
nhecida nacional e internacionalmente, porém vé-se ante o grande de-
safio de agregar valor ao conhecimento produzido. Esse é um desafio
nao s6 para a Institui¢io como também para o pais e a USP assumiu
esse compromisso.

Apesar desse cendrio, o pais vé sua produtividade cientifica cres-
cer significativamente, a ponto de representar 1,7% dos artigos pu-
blicados no mundo. Na USP, que representa em torno de 28% dos

artigos indexados publicados no Brasil, em torno de 68% da produ-
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¢ao cientifica paulista no periodo de 2001 e 2005 ¢ 0,5% da produgio
mundial de ciéncia, o panorama alinha-se ao que se observa no pais.
Comparativamente, produz-se nimero reduzido de patentes: 128, em
2007. Vencer esse descompasso ¢ o grande desafio. A Lei de Inovagao,
de 2004, é um passo para mudar a situagio.

Tem-se investido na Agéncia USP de Inovagio com o intuito de
mudar a cultura nesse particular, procurando diminuir o descompas-
so entre a capacidade académica e o desenvolvimento de produtos e
processos inovadores nas industrias. Com a Agéncia USP de Inovacio,
pretende-se chegar a Universidade contemporinea, empreendedora,
que estimula e licencia patentes.

Uma das iniciativas bem-sucedidas promovidas pela Agéncia foi
a Olimpiada USP de Inovagao, incentivando o empreendedorismo e a
criagao de estrutura que responda a Lei de Inovagio, criada no pais.
Com relagao a0 empreendedorismo como forma que reflete a cultura da
transformacio do conhecimento em valor agregado, deve-se mencionar
que a USP participa de uma rede internacional, a Rede Iberoamericana
de Universidades Incubadoras de Empresas, a Rede Emprendia, que
enfatiza o cardter das universidades empreendedoras, como propulsoras
do desenvolvimento das nagées envolvidas.

E preciso mencionar, no entanto, que o estimulo 4 patente nio
descarta outras formas de transferéncia do conhecimento, desde que os
beneficios sejam auferidos pela Universidade e pelos seus parceiros e se
respeitem as vocagoes académicas.

Ante as agdes implementadas com o objetivo de avangar mais na
pesquisa desenvolvida na USP, as perspectivas sio de aumento do niime-
ro de pés-doutorandos na universidade, crescimento da produgio cien-
tifica, e que contribua cada vez mais para o desenvolvimento sustentdvel
do pais e, também, obtencio de resultados expressivos na agregacio de

valor ao conhecimento produzido na Instituigao.
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EXCELENCIA NA FORMACAO ACADEMICA

A sociedade do novo século e as novas relagoes de trabalho condu-
zem 2 necessidade de se formar empreendedores, dotados de caracteris-
ticas bem definidas. Um empreendedor possui iniciativa, é pré-ativo,
criador de oportunidades, dotado de espirito critico, possui formagio
multidisciplinar, conhecimento de linguas, experiéncia em informdtica
e mostra habilidades técnicas, administrativas e humanas. Além disso,
possui a cultura do aprender permanente, exigéncia para a sobrevivéncia
em um mundo competitivo como este em que vivemos.

Essa formagio empreendedora, na qual a Institui¢do investe, con-
duz a lideranga académica e profissional, permite o desempenho de
papel destacado na definicao dos destinos do Brasil, além de evocar
a cidadania e imprimir responsabilidade social aos recursos humanos
assim formados. Essas sao qualidades que contribuem, decisivamente,
para o desenvolvimento sustentdvel do pais.

Programas institucionais de apoio a formagao académica fazem
parte das agoes visando a formagio empreendedora. Tais programas
merecem apoio expressivo desta gestdo e se propoem a oferecer aos
graduandos oportunidades na prépria Instituigao, procurando estreitar
o seu relacionamento com e entre as atividades-fim, e, também, no ex-
terior. Proporciona-se, assim, aos graduandos 0 crescimento proﬁssional
e a multiculturalidade, tdo importantes na sociedade hodierna.

O investimento significativo em programas institucionais de ini-
ciagio cientifica, com recursos da prépria Universidade, que se soma ao
efetuado por agéncias de fomento estadual e federal, d4 a dimensao do
valor que se concede a essa atividade no contexto da formagao empreen-
dedora. A inser¢io do graduando em projetos de pesquisa lhe confere
independéncia de raciocinio, favorecendo a criatividade e a capacidade
para o enfrentamento de novos problemas. Essa atividade envolveu, em
2008, em torno de 8% dos estudantes, o correspondente a 7147, dos

quais cerca de 4500 sao bolsistas.
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O Programa Ensinar com Pesquisa destina-se ao apoio de projetos
de iniciacio cientifica que tenham como objetivo o ensino de graduagio
na USP, incluindo temas que se propdem a enfrentar os desafios nessa
drea. O Programa iniciou-se em 2007, com 800 bolsas USP.

Aprender com Cultura e Extensao ¢ um programa que faz parte
da politica de apoio & permanéncia e formacio estudantil da USP. Tem
como objetivo integrar discentes da graduacio em projetos de cultura
e extensao, articulados com ensino e pesquisa, o que enriquece a for-
macio do aluno, além de ampliar as agoes no 4mbito da extensio que a
Universidade oferece. Iniciou-se em 2008 e conta com 900 bolsas USP.

Envolvendo a internacionalizagio na graduacio, estdgios e progra-
mas de dupla titulagio no exterior sio amplamente apoiados, com vis-
tas, entre outros objetivos, a propiciar formagao profissional sélida para
os alunos da Institui¢io.

Estdgios e cursos extracurriculares no 4mbito da USP nas diferentes
dreas do conhecimento que esta abrange complementam a formacio e
podem favorecer a transdisciplinaridade, essencial para o enfrentamento
das demandas da sociedade.

Face ao valor que se atribui aos programas institucionais mencio-
nados e ao investimento feito com vistas ao fortalecimento da formagao
empreendedora, as perspectivas sao de exceléncia na formag¢io académi-
ca nas diferentes areas do conhecimento, adesiao das diferentes dreas do
conhecimento ao duplo diploma e aumento do contingente de alunos

nos programas que favorecem essa formacio.
DIVERSIDADE

Diversidade cultural, socioecondmica e étnica permite, como men-
cionado anteriormente, o surgimento de novas liderancas.

A diversidade cultural é pressuposto da presenca de estrangeiros na
Universidade, o que favorece a multiculturalidade e vem sendo amplamen-

te estimulado. Apesar de se registrar aumento no nimero de alunos do ex-
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terior na USP, ainda ¢ reduzido o contingente, comparativamente aos alu-
nos da Institui¢ao no exterior. Como exemplo, na graduagao, em 2008, 563
alunos do exterior estiveram envolvidos em intercAimbio na Universidade,
contra 979 de seus alunos, em estdgio em institui¢oes estrangeiras.

Nao s6 a presenca de estrangeiros na Universidade, mas também a
convivéncia essencial entre as diferentes dreas do conhecimento respondem
pela diversidade cultural necessdria a uma universidade de classe mundial.

A USP investe, também, no aumento da diversidade socioecono6-
mica e étnica através do Programa de Inclusio Social, o Inclusp, que
se destina a estudantes da rede publica. Com a oportunidade que se
oferece aos alunos dessa rede, intrinsecamente se englobam estudantes
de diferentes etnias.

O Inclusp engloba acoes antes, durante e apds o vestibular. Na
primeira etapa, como a¢do direta na selegio, concede-se bonus de 3%
em cada uma das fases para os alunos provenientes da rede publica de
ensino. Na segunda etapa, o Programa de Avaliacio Seriada da USP, o
Pasusp, iniciado em 2008, contempla a¢oes anteriores ao vestibular, que
se refletem no préprio exame de selegio. Por intermédio deste, os bonus
podem chegar a até 12% para os alunos do ensino publico.

Outras agdes prévias ao vestibular incluem o programa de Pré-
Iniciacao Cientifica, que aproxima os alunos do ensino médio da re-
de publica a pesquisa desenvolvida na Universidade, agucando-lhes a
curiosidade e o gosto pelo aprendizado, por intermédio da pesquisa.

O Inclusp, no seu segundo ano de aplicagao, jé mostrou grande
impacto (Figura 5). Sem o Inclusp, a tendéncia era de redugao dos alu-
nos da rede publica. No entanto, com a aplica¢do do Programa, ainda
com bonus de 3%, observou-se aumento de 2%, em relagio a 2006, de
24,02% a 26,41%. Em 2009, com a utiliza¢do do Pasusp, a porcentagem
de alunos ingressantes, oriundos da rede publica, atingiu os 30,1%, maior
porcentagem registrada em nove anos. Trata-se, portanto, de programa

bem-sucedido, cujas perspectivas sao bastante promissoras.
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Figura 5. Percentual de estudantes oriundos de escolas publicas convocados para
matricula na primeira chamada, em relagio ao total de candidatos. Periodo 2001
22009
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Fonte: Pré-Reitoria de Graduacio, USP.

Para se aumentar a diversidade na USP, a perspectiva de que, em
médio prazo, 30% dos alunos ingressantes na Universidade seriam origi-
ndrios do sistema publico de ensino j4 se concretizou. Em longo prazo,
a perspectiva, a continuar esse panorama, ¢ de que 50% desses alunos se
originem dessa rede.

Além disso, face as agoes implementadas e mencionadas anterior-
mente, prevé-se o aumento de estudantes e professores estrangeiros em

nossa Instituig¢ao.
PLANEJAMENTO E GESTAO INSTITUCIONAL

O planejamento e a gestdo institucional sdo fundamentais para que
as acoes frutifiquem na concretizagao das perspectivas para cada um dos
itens mencionados. Trata-se de um dos grandes desafios da Universidade
e para o qual se tem lancado um olhar especial. O planejamento estra-
tégico institucional compreende a¢oes em curto, médio e longo prazo.
Abrange o plano de metas institucional, de cardter administrativo e aca-

démico, e este, por sua vez, envolve o plano de metas elaborado pelas
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Unidades de Ensino e Pesquisa para dez anos. Tais planos sio avaliados
a cada cinco anos pela Comissao Permanente de Avaliagao da USP.

Para a elaboragio do planejamento institucional, dedicado a agdes de
médio e longo prazo, constituiu-se, em 24 de abril de 2007, a Comissao
de Planejamento, prevista no Regimento Geral da USP, em seu arti-
go 33. Tal comissao, a qual cabe assessorar a reitoria e as pré-reitorias
no planejamento, programagio e no desenvolvimento das atividades
universitdrias, compete, basicamente, elaborar os planos estratégicos de
desenvolvimento da Universidade em médio e longo prazo.

As metas em curto prazo sio de competéncia de cada reitor, respei-
tadas as diretrizes estabelecidas no médio e longo prazo. O desafio maior
¢, portanto, caminhar e construir em longo prazo.

Essa comissao discutiu diferentes e importantes temas pertinen-
tes as atividades académicas e administrativas desenvolvidas pela USP
e o seu papel é fundamental para tragar as metas de uma universidade
moderna, condizente com o novo século deste terceiro milénio. Os re-
sultados estao publicados neste livro.

O Planejamento e a Gestao institucional, com o apoio do Programa
de Gestao Estratégica e Desburocratizagio na Administracdo da USP,
o Gespublica USP, abrange o planejamento para a melhoria da gestao
administrativa e financeira, da informatizacao da administracio, a des-
centralizacio administrativa e o investimento nos recursos humanos

(Figura 6).
INFORMATIZACAO DA ADMINISTRA(;AO

Com o objetivo de aprimorar a informatizagao da administragao,
foram instalados os programas e-administragio, um deles, o e-convé-
nios, que ja mostra resultados positivos. Também, aprimoraram-se os
sistemas de informatizagao existentes, como Japiter, Mercurio, Marte,

entre outros, introduzindo novos médulos e funcionalidades.
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Figura 6. Planejamento e gestdo institucional e suas ramificacoes
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Um sistema de informatizagao eficaz é essencial para a agilidade na
administragio e para a descentralizacio administrativa que se busca. E com
esse objetivo que se estd investindo no aprimoramento do sistema, com
base em tecnologias avancadas disponiveis, pois os programas atualmente

existentes nio atendem plenamente as necessidades da Universidade.
VALORIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

A politica de valorizagio dos recursos humanos estabelecida com-
preende a capacitagdo de seus docentes e funciondrios técnico-admi-

nistrativos, visando a melhoria da formagio de cardter internacional;
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a reestruturacio das carreiras, além do provimento de saldrios compa-
tiveis, que estimulem a permanéncia e a captagio de profissionais de
competéncia comprovada.

No que se refere a carreira docente, aprovou-se, no Conselho Uni-
versitdrio em 4 de mar¢o de 2009, reestruturagio que implica, em linhas
gerais, a criagao de trés e dois niveis intermedidrios, respectivamente, nas
categorias de professores associados e de doutores, entre outras alteragoes.

Em se tratando dos funciondrios técnico-administrativos, propds-
se novo modelo de carreira fundamentado na gestao por competéncia.
Essa carreira foi amplamente discutida com os funciondrios e encami-
nhada aos representantes da Comissao Central de Recursos Humanos
(CCRH). Aprimorando os recursos humanos dessa categoria, a USP
contribui para o seu crescimento e permite o aumento da qualidade
dos servicos envolvidos em suas atividades-fim.

A criagao do Prémio de Exceléncia Académica Institucional USP,
aprovado pelo Conselho Universitdrio em 4 de novembro de 2008, ¢
uma iniciativa inédita, que reconhece e valoriza o papel que os docentes
desempenham no prestigio alcangado pela Institui¢io, incluindo os apo-
sentados com permissao de uso e funciondrios técnico-administrativos.
Os indicadores serao analisados com vistas a concessao do Prémio por
Comissao gestora especialmente constituida e incluem o desempenho
institucional na avaliagio continuada e trienal da pés-graduacio, pela
Capes; o cumprimento do Plano de Metas das unidades, por meio do
acompanhamento pela Comissao Permanente de Avaliagio, e a posi-
¢ao da Universidade nos rankings mundiais: Webometrics Ranking of
World, Institute of Higher Education da Shanghai Jiao Tong University,
o Higher Education Avaliation and Accreditation Council of Taiwan e
o The Times Higher Education.

Com o objetivo de reconhecer o valor dos professores aposentados
que se dispoem a permanecer na USP, contribuindo para o aumento de

sua visibilidade nacional e internacional, e dignificar mais efetivamente
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essa participagao, criou-se a categoria de colaborador sénior, em substi-

tuigao ao professor permissiondrio.

DESCENTRALIZACAO ADMINISTRATIVA

No que se refere a descentraliza¢io, chama-se a atengao para que ela
se concentre na drea administrativa. A 4rea académica, gerenciada pelas
pro-reitorias, é uma estrutura de sucesso, que foi definida em 1988. Essa
estrutura deve ser mantida e aperfeicoada, visando ao aprimoramento
do padrao USP de qualidade em suas atividades-fim.

Quanto a descentraliza¢do administrativa, aprovou-se no ultimo
Conselho Universitdrio de 2008, no dia 12 de dezembro, proposta que
contempla a cria¢do de coordenadorias, em substitui¢io as prefeituras
dos campi (Figura 7), sendo que a Coordenadoria do campus da capital,
em S3o Paulo, tem caracteristicas préprias, uma vez que a Administragao
Central da Universidade estd instalada nesse campus.

As prefeituras dos campi da USP na Cidade Universitdria “Armando
de Salles Oliveira” (Cuaso), em Siao Paulo, Ribeirao Preto, Sao Carlos,
Bauru, Piracicaba e Pirassununga foram substituidas pelas coordenado-
rias e no campus de Lorena e no Quadrildtero Satde/Direito (formado
pela Faculdade de Medicina, Faculdade de Sadde Pdblica, Escola de
Enfermagem, Instituto de Medicina Tropical e Faculdade de Direito),
essas coordenadorias foram criadas.

As coordenadorias dos campi do interior estao implantando setores
regionais da Consultoria Juridica, da Coordenadoria do Espaco Fisico
(Coesf), da Comissao de Cooperagio Internacional, da Coordenadoria
de Assisténcia Social, da Copavo e da Coordenadoria de Comunicagao
Social, com autonomia de decisao e execu¢io, observadas as diretri-
zes estabelecidas pela Administragdo Central nas respectivas dreas de
competéncia. No caso do Quadrildtero Saade/Direito, setores regionais
da Consultoria Juridica e da Coesf estao sendo implantados, e em se
tratando do campus de Lorena, o Conselho Técnico Administrativo da

Escola de Engenharia substitui o Conselho Gestor.
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A Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades (EACH) dispoe de uma
assisténcia técnica para atuar juntamente com a coordenadoria da Cuaso
nas atividades relacionadas a drea/espaco fisico/infraestrutura da EACH.

As coordenadorias sao dirigidas por um coordenador, que pode
ser docente ou funciondrio da carreira técnico-administrativa, escolhido
pelo reitor, com capacidade administrativa comprovada e amplo conhe-
cimento da administragio universitdria.

Diretoria administrativa, ligada ao reitor, e conselhos gestores dos
campi compdem essa estrutura descentralizada, que visa, em ultima
andlise, a conferir maior agilidade as atividades-meio, para que nio in-
terfiram de forma deletéria nas atividades-fim. Além disso, o objetivo é
conferir maior autonomia deciséria as Unidades de Ensino e Pesquisa
da Instituigao.

Essa estrutura proporciona maior autonomia e aumenta a respon-
sabilidade dos dirigentes em seus respectivos campi.

A aprovagio da nova estrutura constituiu-se em etapa fundamental
do processo de descentralizagio, mas o sucesso de sua implementagio
vai depender do comprometimento das pessoas com o avango institu-

cional da Universidade.
GESPUBLICA USP

O Programa de Gestao Estratégica e Desburocratizacao na Adminis-
tracao da USP, Gespublica USP, criado pela Portaria 3.735, em 23 de fe-
vereiro de 2007, tem como objetivo implementar modelo de exceléncia
em gestao classe mundial. Segundo Barreto Lima, “a gestao classe mun-
dial implica gerar valores que sustentem processos e controles capazes de
produzir resultados que interessem a sociedade, gerando e sustentando
ganhos sociais”.

E importante ressaltar que de nada serve um planejamento estraté-

gico se nao houver a gestao estratégica.
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Os fundamentos do Gesptblica USP sao autoavalia¢io, elaboragio
do plano de melhoria de gestao e implementacio das melhorias e mo-

nitoramento, de forma interativa e ciclica (Figura 8).

Figura 8. Fundamentos do Gespublica USP e critérios para a elaboracio do Plano
de Melhorias das unidades/érgaos

Elaboragio dos Implementagao
Autoavaliagio = Planos de Melhoria =  das Melhorias e
da Gestio Monitoramento
Fundamentos
2 : 5
Estratégias ¢ Planos Pessoas
1 I | ¢ | 7
Lideranga Resultados
3 6
Cidadios e Sociedade | Processos
4

Informagio e Conhecimento

Critérios para o Plano de Melhorias

Por esse programa, aplicado em todas as unidades/6rgaos da
Universidade, formularam-se agdes, por meio de um plano de melho-
rias, para corrigir os entraves burocrdticos que permeiam diferentes ati-
vidades da Instituicao.

As estratégias empregadas e os respectivos resultados, apresentados
em semindrio especifico, realizado em outubro de 2008, envolvendo

dezenove unidades/érgaos, atestaram a assertiva das medidas tomadas
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a respeito da desburocratizagio almejada. Dois outros semindrios fo-
ram realizados em 2009, com o intuito de apresentar as acoes imple-
mentadas pelas demais unidades/érgaos.

Os resultados promissores jd se fazem sentir em alguns setores, co-
mo o de convénios, por exemplo. A racionalizagio das etapas envolvidas
e a instalacdo de programas e-administragao tém contribuido substanti-
vamente para a redugio da burocracia associada a este setor.

A perspectiva para o planejamento e a gestao institucional, tendo
como base as agoes implementadas, é, por conseguinte, a mudanga da

cultura organizacional para a valorizagdo da gestao universitdria.
CONSIDERACOES FINAIS

O conceito expresso por Schwartzmann ¢ o de que universidades
de classe internacional desenvolvem, além da ciéncia e da tecnologia,
cultura, formacio geral, conhecimento e capacidade de entender o que
ocorre no pais e no mundo. Segundo ele, universidades devem formar
gama de profissionais, que permeia vdrios setores da sociedade. Devem,
ademais, se constituir em instrumento de contato e de comunica¢io en-
tre o pais e o mundo, além de fazer da qualidade e relevincia o modelo
para outras instituigoes.

A USP encaixa-se claramente nesse conceito, nio descartando, en-
tretanto, a necessidade de fortalecer e consolidar algumas dreas relativas
a sua internacionalizagdo, o que vimos buscando através de vérios pro-
gramas e agoes, como as apresentadas.

Considera-se que a USP deve ser um modelo de universidade plena,
que contemple ensino, pesquisa e extensdo universitdria, ¢ que possua
visao empreendedora, com foco na inter e multidisciplinaridade, des-
centralizada administrativamente e com estrutura académica preserva-
da, por meio da manutengio das pré-reitorias. E importante ressaltar,
portanto, que a descentraliza¢io deve ser, prioritariamente, administra-

tiva. Nio se considera pertinente, tampouco producente, a descentrali-
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zagdo académica, com a eliminagao da estrutura de pré-reitorias, como
a que existe na atualidade.

A criagio, hd vinte anos, das pro-reitorias e dos respectivos conse-
lhos centrais foi passo importante e decisivo no avanco das atividades-
fim desenvolvidas pela Universidade, porquanto permitiu, e permite,
a discussao académica tendo como base um padrao de qualidade. Essa
estrutura contribui, sobremaneira, para a posi¢ao de lideranga que a USP
hoje ocupa. O modelo da Universidade deve, portanto, continuar sendo
o de uma universidade unificada.

O cendrio apresentado com relagio as agdes com as quais a USP
enfrenta os seus principais desafios mostra que a Institui¢ao possui um
futuro ainda mais promissor, porque conhece sua capacidade e as suas
competéncias e tem metas claras para serem atingidas.

A responsabilidade estd nas liderancas académicas e administrati-
vas da Universidade. O avanco da insercio da USP no cendrio mundial
depende do comprometimento de todas essas liderangas e é nesse prin-
cipio que este se baseia.

A perspectiva maior para a Universidade é a ampliacio de sua lide-
ranga académica nos cendrios nacional e internacional, o que fortalece
o seu papel de universidade de classe mundial e contribui solidamente

para o desenvolvimento sustentdvel do pais.
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2
Modelo de Universidade, Missao e

Visao de Futuro

Glaucius Oliva

INTRODUCAO

Uma universidade como a USP, composta por quarenta unidades
de Ensino e Pesquisa, distribuidas em sete campi, que abrigam 204
departamentos, perto de 5400 professores e 15400 servidores técnico-
administrativos, cerca de 57000 alunos regularmente matriculados em
seus 243 cursos de graduacio e 22000 alunos nos 228' programas de
p6s-graduacio stricto sensu, e com expressiva inser¢ao na sociedade atra-
vés de seus hospitais, museus, programas de inovacio tecnoldgica e de
politicas publicas, nao pode operar sem adequado planejamento, no
qual se identifique claramente suas missoes, visio de futuro, metas e
acgoes, definidas no contexto do sistema de ensino superior do Estado
de Sdo Paulo e do Brasil.

A USP ocupa posicao de destaque no cendrio académico nacional e
internacional, mas seu futuro préximo e mais distante apresenta novos e
grandes desafios, que somente serdo concretizados como oportunidades

se a USP utilizar-se de todo seu maior patriménio que so seus docen-

1. Esses dados referem-se ao primeiro semestre de 2009.
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tes, servidores técnico-administrativos e alunos, no esforgo conjunto de
identificar claramente as novas demandas e expectativas da sociedade e
demais grupos que dela participam ou nela tem interesses, para definir
suas diretrizes e metas, planejar estratégias e agdes, tendo sempre a ex-
celéncia e 0 mérito como pilares centrais, e assim mobilizar seu grande
potencial para prosseguir ao longo do século XXI como casa maior do
conhecimento, educacio, pesquisa, tecnologia e cultura, a servigo da
sociedade paulista e brasileira.

E nessa direcio que apontam os trabalhos da Comissio de
Planejamento da Universidade de Sao Paulo, que convergiram para a
realizacdo do workshop “Planejando o Futuro: USP 2034”, realizado em

dois médulos nos meses de setembro e outubro de 20082
A USP NO SECULO XX

Desde sua criagio em 1934 e ao longo do século XX, a USP tem
respondido com exceléncia as demandas que as sociedades paulista e
nacional lhe apresentaram. Primeiramente, havia a demanda por pro-
fissionais qualificados para conduzir a estrutura¢io e o desenvolvimento
da economia e do Estado. Antes mesmo da criacio da USP, as esco-
las fundadoras Faculdade de Direito do Largo Sao Francisco, Escola
Politécnica, Faculdade de Medicina, Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz”, as Faculdades de Farm4cia, Odontologia e Medicina
Veterindria, atendiam a demanda na formacio por advogados, enge-
nheiros, médicos, agrénomos e outros proﬁssionais, que promoveram
a grande expansio da economia do Estado de Sao Paulo observada nas

primeiras décadas do século passado.

2. Este capitulo sumariza as principais discussoes ocorridas no simpésio de abertura do
primeiro médulo, que contou com a contribuigao deste autor, e também com a participagio
da reitora da Universidade, Suely Vilela, do professor José Goldemberg, reitor da USP no
periodo 1985-1989, e do professor Celso Pesce, chefe do Departamento de Engenharia de
Producao da Escola Politécnica (EP).
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Depois, vieram as derrotas politicas e revoluciondrias em 1930 e
1932 €, nesse contexto, ¢ criada a Universidade de Sao Paulo, com a clara
missdo de recolocar o Estado de Sio Paulo na lideranca econdmica e
politica do pais, expressando assim a visao de que o conhecimento seria
o principal fator de progresso do mundo moderno. Entendia-se que
nao mais bastava formar bons profissionais, conhecedores do estado da
arte, mas era necessario também formar uma elite intelectual no Estado,
capaz de gerar novos conhecimentos e desenvolver a cultura e as artes,
em dedicacdo integral.

Num raro acordo, incluindo o empresariado urbano e rural, a classe
politica e expressiva fracio de profissionais liberais do Estado, decidiu-se
pela preméncia de criagio de uma universidade para Sao Paulo, que uni-
ficasse as escolas fundadoras sob a égide de uma mesma instituigao e pro-
movesse as reformas necessdrias para a implementagio dessa nova visao.
Além disso, e com uma estratégia inovadora para a época, foi-se buscar
jovens talentos nas ciéncias e humanidades na Europa, para aqui estabe-
lecer a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, a celula mater daquela
que viria rapidamente tornar-se a principal universidade brasileira.

A expectativa era que a nova Universidade se tornasse um foco ge-
rador de conhecimentos, criando ambiente fervilhante de ideias onde os
jovens encontrariam terreno fértil para seu desenvolvimento intelectual
e como cidadaos. Ainda que possivelmente nio se soubesse exatamen-
te como, havia entre os criadores da USP o claro sentimento de que o
conhecimento per se, qualquer que ele fosse, seria importante para o
avanco da sociedade e do Estado.

Nessa nova fase, uma vez mais, a Universidade de Sio Paulo aten-
deu com sucesso as expectativas da sociedade, estabelecendo as bases
solidas de escolas de ciéncia em todas as dreas do conhecimento. Novos
laboratérios de ensino e pesquisa foram criados, formando-se ali uma
primeira geragio de cientistas brasileiros, em escolas de pensamento

estabelecidas predominantemente sob bases europeias.
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O sucesso dessa iniciativa, somado as pessoas ali formadas, foram
instrumentais para que outras institui¢es universitdrias brasileiras nela
se espelhassem, estimulando, em nivel nacional, a ado¢io do tempo
integral para docentes-pesquisadores e fomentando a primazia da asso-
ciagdo entre o ensino e a pesquisa. O sucesso da USP como uma univer-
sidade plena contribuiu, entre outras consequéncias, para a cria¢io dos
principais 6rgaos de fomento a pesquisa e de apoio a formacio de pes-
soal de nivel superior, como o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), a Coordenacio de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a Fundagiao de Amparo a Pesquisa
do Estado de Sao Paulo (Fapesp) e a Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep). E importante ressaltar que a USP foi criada com clara missao de
pesquisa, porém sem deixar de continuar a realizar com exceléncia seu
papel de formagio de profissionais de ponta para o Estado e o pais. Foi
uma adi¢io de uma nova missio, nio uma substituicio.

Adentrando-se na segunda metade do século XX, e com o desenvol-
vimento de um sistema nacional de ensino superior com a multiplicagio
de escolas, faculdades e universidades, surgiu a demanda pela formagio
de especialistas de alto nivel, para atender as necessidades de novos pes-
quisadores e docentes. Novamente, a USP respondeu com exceléncia a
essa expectativa da sociedade, estabelecendo a pés-graduagio, que tem
sido o ber¢o maior de formacio da grande maioria dos mestres e douto-
res que povoaram as universidades e laboratérios de pesquisa do pais.

A pés-graduacio stricto sensu da USP desenvolveu-se amplamente,
contando hoje com 228 programas, em todas as dreas do conhecimen-
to e da técnica, consistentemente avaliados entre os melhores do pais
e considerados de nivel internacional, formando atualmente cerca de
2300 doutores por ano, colocando a Universidade entre as institui¢des
académicas que mais formam doutores no mundo. Mais uma vez, des-
taca-se que a incorporagio da nova missdo na pés-graduagio foi reali-

zada sem afetar, de maneira nenhuma, a continuidade de suas missoes
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anteriores, quais sejam a formacio de profissionais e a realizagao de
pesquisas de ponta. Ao contrério, a pés-graduagio soma-se sinergisti-
camente ao ensino de graduacio e a pesquisa, melhorando a qualidade
do ensino e promovendo a instigante e renovadora presenga dos jovens
p6s-graduandos nos laboratérios de pesquisa.

No quarto final do século XX ampliou-se a demanda da sociedade
paulista pelo engajamento da sua universidade na solugao direta de seus
problemas prementes, como a satde, a educagao fundamental e bésica, a
popularizagio da cultura e o desenvolvimento tecnolégico com impactos
econOmicos e sociais. Estabeleceu-se assim, inclusive no estatuto da USP de
1988, 0 paradigma da triplice missdo universitdria moderna, com a indisso-
ciabilidade entre o ensino, a pesquisa e a cultura e extensdo. Incorporaram-
se novas atividades ao cotidiano académico, com o contato mais préximo
com a sociedade, através de seus hospitais, museus, programas de extensao
para a comunidade, a formagio e reciclagem de professores, os centros de
divulgacao de ciéncias, os cursos de especializagao e formagao conti-
nuada, os programas e centros dedicados ao desenvolvimento de politicas
publicas e os empreendimentos de inovagio tecnolégica em parceria com
as empresas. Reitera-se a observagio de que a crescente incorporagio das
atividades de cultura e extensdo tem sido realizada sem qualquer prejuizo a
todas as missoes anteriormente assumidas pela Universidade, ao contrério,
tornou-as mais vivas, arejadas e polinizadas pela constante interagio com
a sociedade. Esse assunto estd contemplado no capitulo 6 deste livro, “A
Universidade de Sao Paulo e a Sociedade”.

Foi nesse periodo que o Estado de Sao Paulo, através de suas lide-
rangas sociais e politicas, consolidou seu compromisso histérico com as
universidades publicas estaduais paulistas, garantindo os recursos finan-
ceiros para sua manutengao, pela inser¢ao, na Constituigao Estadual, do
principio da autonomia universitdria e a destina¢o a USP, Unicamp e
Unesp, de uma fragio fixa dos impostos arrecadados através do Imposto

de Circulagio de Mercadorias e Servigos (ICMS). A autonomia finan-
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ceira e administrativa inserida na Lei Maior do Estado em 1989 foi um
dos principais fatores que permitiram o desenvolvimento planejado e
sustentdvel da USP.

O inicio do século XXI apresentou uma grande demanda da so-
ciedade e do governo pelo aumento do niimero de vagas em cursos de
graduacdo nas universidades publicas paulistas, com apoio financeiro
especifico para essa finalidade oferecido pelo préprio governo. A USP
respondeu decididamente a essa demanda com expressiva expansao de
vagas, que passaram do patamar de 7265 — oferecidas no vestibular da
Fuvest de 2001 — para as atuais 10 557, um aumento de 45,3% no periodo
de oito anos. J4 em seu quadro docente a USP tem mantido marcante
estabilidade, com 5589 professores em 1990, caindo para 4700 em 2000
e retornando ao patamar anterior em 2008, com 5400 docentes. Por
outro lado, a produtividade em pesquisa por docente tem sistematica-
mente aumentado nesse mesmo periodo. Tomando-se como um indi-
cador tipico dessa progressao, o niumero de artigos publicados por pes-
quisadores da USP indexados na base internacional I1SI-Web of Science,
estendido com os procem’ings de conferéncias internacionais, em 2001,
a USP contabilizou 3348 artigos e, em 2008, esse niimero passou para
7365, 0 que representa um aumento de 120%. Portanto, o aumento de
vagas nio afetou a forte tendéncia de crescimento da produgio cientifica
qualificada da UsP.

Ao long