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Resumo

Objetiva-se analisar as configuragdes organizacionais assumidas pelo processo de
inovacdo socia promovido pelo Nucleo de Salde Pablica e Desenvolvimento Social da
Universidade Federal de Pernambuco (NUSP/UFPE), com foco nas agdes que |lhe
permitiram chegar a sua ingtitucionalizacdo. Com énfase na relacdo Universidade-
Sociedade e do papel do NUSP, pressupbe-se que toda inovagdo socia pode ser
precedida pela introducéo de estruturas organizacionais e de governanca. Adotou-se a
metodologia do estudo de caso, de natureza qualitativa, tendo os dados sido obtidos e
analisados com base nos recursos interpretativos fundados no referencial teorico-
empirico construido para esse fim. Na discussdo e resultados destaca-se questdes
fundamentais: a estrutura de funcionamento do NUSP e como esta contribuiu para o
fomento de uma nova ordem interna e externa, junto com a formagdo de equipes
multidisciplinares e da base de conhecimento necessaria para que a inovagao social
fosse revelada na transformagdo vivida pela Universidade. Finalmente, foram
elaboradas as conclusdes.

Abstract

The article ams to define the configurations assumed by the process of socid
innovation promoted by the Nucleo de Salde Publica e Desenvolvimento Social
(NUSP), Universidade Federal de Pernambuco, with a focus on organizational
innovations that alowed the proper functioning of its institutionalization. With
emphasis on the relationship between universities and society and the role of NUSP, it
is understood that all social innovation is preceded by the introduction of organizational
structures and governance. The case study method was adopted, whose nature is
qualitative. Data were collected and analyzed based on the interpretative resources
grounded in theoretical and empirical constructed for this purpose. In the discussion and
results highlight a few key issues that enable social innovation reveal the transformation
experienced by the University: the functiona structure of the NUSP, the way in which
this has contributed to the development of a new internal and external order, along with
the formation multidisciplinary teams and knowledge base required. Finaly, the
conclusions of the work are presented.

1. Introducéao

O artigo tem como objetivo analisar as configuracdes organizacionais assumidas pelo
processo de inovagdo socia promovido pelo Nacleo de Saide Publica e
Desenvolvimento Social da Universidade Federal de Pernambuco (NUSP/UFPE), com
foco nas agdes que |lhe permitiram chegar a sua institucionalizacdo. A andise foi
demarcada desde o angulo das diferentes configuragcBes referentes as inovagdes



organizacionais que lhe permitiram ndo apenas levar adiante o seu funcionamento de
forma adequada como também poder se ingtitucionalizar como 0rgéo suplementar da
UFPE. Assim, também se aponta para as iniciativas e agfes que redundaram na
realizacdo do Projeto Municipios Saudaveis do Nordeste do Brasil, cuja importancia
cresce na medida em que as suas atividades foram geradoras de novas interagcGes
ingtitucionais capazes de lhe dar sustentabilidade e evidenciar as transformacOes
passadas pela UFPE no nivel societal, as quais tém estreito vinculo com as estratégias
implementadas no nivel organizacional. Por esta razdo, buscou-se compreender desde os
mecanismos de producdo que originaram a criacéo do NUSP até aqueles que explicam
determinadas configuraces hoje presentes em sua estrutura organizaciona e remetem a
um arranjo institucional praticamente consolidado, entre outros aspectos.

Além desta Introducdo, a discussdo proposta neste artigo esta exposta em seis segoes.
Assim, a segunda secdo faz a contextualizacdo do tema que trata da relacdo
Universidade-Sociedade e do foco no proprio NUSP, especialmente no que tange a sua
criacdo e desenvolvimento, fazendo mencgdo aos contornos delineados pel os agentes que
lideraram a suainstitucionalizacdo, representados na figura dos champions. Por sua vez,
aterceira secdo expoe o referencial que articula questdes ligadas ao arranjo institucional
que foi construido junto com a formalizagdo de politicas e procedimentos associados a
institucionalizacdo do NUSP, que denotam como se da a tipificagdo dos processos de
inovagdo socia e de inovac&o organizacional, geralmente desencadeados por mudangas
societais, imposicoes da legislacdo ou das forcas ambientais (enddgenas e exogenas).
No tocante & inovagdo social, neste caso especifico, parte-se do pressuposto de que esta
foi precedida pelaintroducéo de estruturas de governanca capazes de mobilizar o NUSP
em torno das causas abragadas pelos seus fundadores, corpo técnico e gerencial, além
dos docentes de varios departamentos envolvidos no processo junto com 0s parceiros
gue colaboraram para a atuagao institucional ora estudada.

Na quarta secdo, apresenta-se a metodologia, centrada na estratégia do estudo de caso
qualitativo, no qual se aponta que a andlise foi feita com base em dados obtidos pela
combinacdo de varias técnicas de investigacdo, as quais favoreceram a busca de
mecanismos de producdo institucional da inovagdo social e organizacional encontrados
no NUSP. Na quinta se¢&o, apresenta-se os resultados al cangados, cal cados em questoes
fundamentais identificadas com a estrutura de funcionamento do NUSP e da forma
como esta contribuiu para fomentar uma nova ordem socia (nivel macro da analise),
junto com a formacdo de equipes multidisciplinares e da base de conhecimento
necessria a0 acance da inovagdo socia entrelacada as diferentes facetas
organizacionais (nivel meso da andlise). Na sexta e Ultima secdo, sdo tecidas as
consideragdes e conclusdes do trabal ho.

2. Contextualizacdo do Tema: arelagao Univer sidade-Sociedade

Desde 0 seu surgimento no século XllI, a universidade foi compreendida como um
espaco de livre pensar e de construgdo do conhecimento (BUARQUE, 2003). O nicleo
da sua ideologia, composto pela escolha autbnoma de temas e métodos de investigacdo
da pesquisa pura esteve protegido de contestagdo até o pos Il Guerra Mundia, mas, foi
nos anos 60 gue surgiram questionamentos sobre o isolamento da universidade em
relacdo aos problemas econdmicos e socials mais urgentes, atribuindo-se importancia ao
seu envolvimento nessas questdes, dado o conhecimento que poderia aplicar em certos
contextos nos quais poderia se fazer presente (SANTOS, 1989).



Neste sentido, 0 aumento da desigual dade social, a supremacia do modelo neoliberal no
final do século, a globalizacdo dos mercados, a revolucdo tecnoldgica e a Reforma do
Estado constituem legados que adentraram no século XXI e colaboraram ainda mais
para ampliar as discussdes sobre o papel que a universidade poderia desempenhar na
sociedade. Hoje, 0 assunto é téo atual que se espera da universidade que possa produzir
ndo sd conhecimento de base, como também que sgja capaz de arquitetar tecnologias
voltadas para as causas sociais e ambientais. Pergunta-se, a universidade, se néo € lhe
possivel ir além, ou sgja, que resolva problemas praticos e ndo apenas os de carater
cognitivo (PANIZZI, 2006). Uma leitura atenta das reivindicacOes levantadas pde em
evidéncia a dualidade teoria e prética, cabendo considerar a universidade como ator que
deve ter interesse e mesmo se envolver com demandas sociais e econdmicas, tendo em
vista as perspectivas ligadas a um novo contrato social observado na relagdo Estado-
Sociedade na atual era do conhecimento (GIBBONS, 1999). Com isto, o apelo a prética
pode recair em demandas do desenvolvimento tecnol6gico, relacionadas com o uso do
conhecimento cientifico como novo insumo a forca produtiva e, também, a ganhos de
produtividade cientificamente ligados a competitividade econémica internacional
(SANTOS, 1989).

Acredita-se, entdo, que a universidade, ao enfocar as demandas de ordem social, precisa
construir parcerias que a aproximem dos interesses da comunidade, de sorte que essa
proposta de trabalho requer instrumentos de compartilhamento do conhecimento. Por
exemplo, ha um entendimento de que a confluéncia de setores da sociedade envolvidos
na inovacdo socia oferece oportunidades para exploracdo de novos empreendimentos,
compartilhamento de modelos e iniciativas ligadas a transferéncia de conhecimento
(GOLDENBERG et al, 2009). Com efeito, a questdo da inovacdo social, neste inicio de
seculo, ao lado das proprias inovacdes tecnol 6gicas e econdmicas, deve ser percebida de
modo compreensivo, na perspectiva das transformagfes sociais que estdo em curso,
razéo pela qual seu estudo tem cardater holistico, de maneira a se acancar as formas
distintas pelas quais elas se manifestam (HOCHGERNER, 2009). Cada vez mais, a
cocriagdo, o envolvimento de usuérios e os desafios ambientais e sociais impulsionam a
inovagdo.

Convém, inclusive, ressaltar que a ideia de inovacdo social mais identificada com a
natureza deste trabalho vem de Mulgan, Simon e Sanders (2006) e Mulgan (2006), que
a define como a promocéo de atividades e servicos inovadores motivados pela meta de
atendimento a uma necessidade social, que possam ser plenamente desenvolvidos e
difundidos por meio de organizagdes, cujo principal propdsito € social. E interessante
notar que a vertente social-politica de tais argumentos e seus impactos, em termos
préticos, no ambito da educacdo, traz a baila a critica que se faz a postura de
desobrigacdo da universidade quanto a sua contribuicdo para a solucdo de problemas
sociais, 0 que implica a universidade aceitar sua permeabilidade quanto as demandas
sociais e, até mesmo, quebrar o paradigma de insulamento que caracterizou sua criacdo
no contexto brasileiro. Isto equivale também dizer que |he cabe desenvolver
competéncia para adquirir 0s meios necessarios para adequar-se a esse novo ambiente,
OU preparar-se para superar a resisténcia a mudanca que a impede de avancar nos
modelos de gestdo organizacional (MATTOS, 2004). Pode-se recorrer também a
interpretacdo de Santos (1989, p. 31), cujo discurso evoca um ente isolado na sua torre
de marfim, o qua leva a crer que a universidade ndo colocou “a sua autonomia



institucional e a sua tradicdo de espirito critico e de discussdo livre e desinteressado em
favor dos grupos dominados e seus interesses” em local e internacional.

Como observado por Panizzi (2004), essas discussdes se intensificaram ao longo do
tempo, pois cada vez mais se tornou inegavel a associagdo do conhecimento como um
elemento estratégico para o desenvolvimento das nagfes. Isto explica porque alguns
paises, considerados desenvolvidos, tém destinado elevados indices de investimento
para a pesqguisa e a educagao superior.

Deste modo, toca-se em aspectos polémicos da relagdo conhecimento e
desenvolvimento, sendo justificada a indagagdo sobre a forma e a capacidade de o
conhecimento produzido promover o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico,
acompanhado do desenvolvimento social inclusivo. No centro da discusséo reside a
tensdo entre a qualidade do conhecimento existente para contribuir com a ciéncia e a
relevancia social desse conhecimento produzido, inclusive nas atividades de extensdo,
cujos desafios e limitagcOes remetem a necessidade de gerar capital social junto aos
agentes das parcerias estabel ecidas com a comunidade mais proxima e a sociedade mais
ampla (WARNER et a, 1998). Particularmente, em se tratando da inovagdo social,
sabe-se que é grande a diversidade de atores intervenientes, englobando desde
empreendedores sociails até agentes governamentais, empresarios e empresas,
organizagOes ndo governamentais, trabalhadores sociais, representantes da sociedade
civil, movimentos, comunidades e beneficiarios (BIGNETTI, 2011).

E plausivel, entdio, pensar nos dilemas enfrentados pela universidade, ante o
alinhamento do rigor metodoldgico ou de seus principios a um contexto no qual o
conhecimento também tem que ser visto como algo "socia mente robusto”, para que sga
reconhecido pela sociedade como transparente e participativo (GIBBONS, 1999). Essa
discussdo também se insere no contexto da criagdo de conhecimento orientado para o
desenvolvimento sustentavel, como Couto et al (2005) apontam em seu trabalho sobre
universidade-transdisciplinaridade, em um processo de reconfiguracéo das necessidades
societais e do contrato social entre ciéncia, universidade e sociedade. Este debate abre
caminho para que se valorize o papel da extensdo universitaria, cabendo referir que
Santos (2004) defende uma participagcdo mais ativa da universidade na promocgdo de
coesdo socia e de combate a exclusio social e a degradacdo ambiental, por exemplo, a
ser buscada por meio de cooperagdo intergovernamental, evitando-se uma disfarcada
privatizacéo dessa atividade.

Seguindo essa linha de pensamento, que incrementa a discussdo, pode-se admitir que as
atividades de extensdo tém tudo para se constituir um meio de disseminacdo do
conhecimento para a sociedade em geral. Neste sentido, o texto de Dagnino (2006)
discorre sobre o contexto dos paises avancados e mesmo do caso latino americano. O
autor chama a atencdo para o fato de que necessidades estratégicas associadas ao
desenvolvimento de redes e parcerias com empresas estdo sendo reconhecidas como
apropriadas pela propria comunidade cientifica, que tem introduzido temas como esse
Nno processo decisorio que da origem a agenda com a qual trabalha, sobretudo na érea de
ciéncia e tecnologia, conquanto isto ndo se revele concretamente na arena de
formulacdo de politicas publicas.

Ao que parece, esse movimento devera conduzir a um novo patamar, como vem sendo
aqui abordado, que resulte em um novo contrato de autonomia para a universidade. Para



gue esse processo segja sustentado, as universidades precisam decidir pela producéo
conjunta de conhecimentos com suas comunidades (GIBBONS, 2005). Alias, esse é o
posicionamento aqui adotado, dado a concordancia com o pensamento externado pelo
autor, explicitado na ideia de que o engajamento como um valor fundamental sera
evidente na medida em que as universidades realmente desenvolverem novas
habilidades, criarem formas organizacionais adequadas e gerenciarem as tensdes
inevitaveis originadas de momentos nos quais diferentes mundos sociais interagem.

No Brasil, isto é percebido quando se verifica o teor da discussdo que considera as
universidades publicas como grandes produtoras de conhecimento cientifico a ser
disseminado e conciliado com as suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Assim,
€ este contexto de referéncia que baliza o estudo da promogdo de uma inovagdo socia
realizada pela UFPE, por meio da criagdo do NUSP, em 1995, inicialmente para acol her
o Projeto Saude Publica no Nordeste do Brasil: a experiéncia de Pernambuco, em
parceria com Agéncia Japonesa de Cooperacdo Internacional (JCA) e governo do
Estado de Pernambuco, e depois, para auxiliar aimplantacdo do novo sistema de salde
do Brasil, o Sistema Unico de Satide (SUS), a época, ainda ndo disseminado nem na
propria Universidade nem na sociedade. Note-se que a reivindicagdo por maior
participacdo na esfera publica, como condi¢do para 0 exercicio da cidadania, antecede a
propria Constituicdo Federal de 1988, ap0s a qual se comecou a materidizar a
organizacao dos usuérios do SUS nos Conselhos de Salde, como instancias de controle
socia em tal politica publica(MOREIRA; PELLIZZARO, 2009).

Sob esse pano de fundo € que se afirma o NUSP como um 0rgéo que articula em seus
projetos as atividades de ensino (formacéo e qualificagdo), pesquisa e extensdo, tendo
reunido elementos capazes de torna-10 apto a governanca e intermediacdo de parcerias e
da aproximagdo universidade-sociedade. Como evidéncia, aponta-se a elaboragéo e
implementacdo de projetos de grande abrangéncia de promocéo da salde e municipios
saudévels, de modo a propiciar a integragdo da universidade com as camadas menos
favorecidas da sociedade, bem como a contribuicdo para disseminar conhecimento com
vistas a minimizar as demandas sociais. Destaca-se, assim, 0 Projeto Municipios
Saudaveis no Nordeste do Brasil (PMSNB) realizado no periodo de 2003 a 2008, para o
qual foi criado o Mé&odo Bambu, uma tecnologia social que ja foi traduzida para o
inglés e o japonés (SA; ROYAMA, 2008). A JICA, financiadora do projeto, e a
Agéncia de Plangamento do Estado de Pernambuco (Agéncia CONDEPE/FIDEM)
foram parceiros desse projeto gque resultou na construcdo da Rede Pernambucana de
Municipios Saudaveis, criada como uma politica de desenvolvimento do governo de
Pernambuco, cuja andlise acerca do alcance de efetividade foi objeto dos trabalhos
coordenados por Sa e Nishida (2008).

Note-se que essa experiéncia modelou a visdo de futuro do NUSP: “Consolidar-se como
referencia na latino América em promocédo da salde e municipios saudaveis” (UFPE,
1999, p.1) e tem norteado o desenvolvimento das suas atividades para atender demandas
nacionais e internacionais, a exemplo do Curso de Treinamento de Terceiros Paises.
Entre os projetos desenvolvidos pelo Nucleo, ainda se encontram o projeto A Avaiacéo
Participativa de Iniciativas Saudaveis, redlizada pedo NUSP em parceria com a
Organizagdo Pan-Americana de Salde (OPAS), que visa aprofundar os conhecimentos
da experiéncia do PMSNB e o projeto Unidade de Prevencdo da Violéncia e Promocao
da Salde, o qua resulta do compromisso do NUSP de trabalhar acBes que melhorem a
qualidade de vida da populacdo pernambucana (UFPE, 2012). Entre os seus parceiros,



para o desenvolvimento de atividades de formac&o, ensino e extensdo, encontram-se a
OPAS, a Associacdo Brasileira de Pos-Graduagdo em Saude Publica (ABRASCO), o
Ministério da Salde e a propria Pro-Reitoria de Extensdo da UFPE, aém da
Universidade de Montreal, do Conselho Naciona de Pesquisa (CNPQ), da Fundacéo de
Amparo a Ciéncia e Tecnologia do Estado de Pernambuco (FACEPE) e da Agéncia
CONDEPE-FIDEM.

Atuamente, o NUSP tem em seu quadro de recursos humanos, uma equipe técnica com
18 servidores dém de inUmeros docentes originarios de diferentes departamentos de
lotacdo, mas que com ele interagem cotidianamente (LINS, 2012). Com bases nas
consideracBes de contexto até aqui delineadas, a proxima se¢do passa a andisar as
configuragBes organizacionais desse processo de inovacdo socia empreendido pelo
NUSP, recorrendo-se ao referencia utilizado paralhe dar sustentacao teori co-empirica.

3. Referencial. Inovagéo, inovagcdo social e processo de
institucionalizagéo: o foco na introducao de estruturas or ganizacionais

Na primeira metade do século XX, Schumpeter (1982) abordou a inovagdo como uma
mudanca no sistema econdmico, aterando seu equilibrio prévio e sO redizado pelo
produtor. Pioneiro nesse foco, para o0 economista essa mudanca pode ocorrer em virtude
de novas combinagbes de materiais e forgas, com gustes continuos, mas isto néo
representa desenvolvimento, visto que as novas combinacbes dos meios produtivos
devem ser revolucionarias ou descontinuas, levando a destruicdo criativa necessaria
para o desenvolvimento econdomico. Na visdo schumpeteriana, as inovagbes ocorrem
quando ha a) introducdo de um novo bem ou qualidade dele; b) introdugcdo de um novo
método de producdo; c) abertura de um novo mercado; d) conquista de nova fonte de
matéria-prima ou bens semimanufaturados, e, e) estabelecimento de uma nova
organizacdo do setor/negocios. Ao longo dos anos, outros estudos sobre inovacdo foram
empreendidos. Nesse sentido, para Rogers (1983), uma ideia, prética ou objeto
percebido como novo por um individuo ou uma unidade adotante € o que se denomina
inovacao.

O Manua de Oslo (OECD, 2005) situa as inovagdes voltadas para as empresas
comerciais em quatro categorias, embora reconheca que uma inovagao pode ocorrer em
qualquer setor da economia, incluindo o terceiro setor e o0 setor publico. A primeira
categoria, a de processo, envolve mudancas na forma de producéo e entrega de bens e
servigos que podem ser completamente novos ou melhorados por meio de mudancgas em
técnicas ou em equipamentos. Ja a segunda, a de produto, refere-se a introducdo de um
bem ou servigo novo ou, ainda, a mudanca significativa nas suas qualidades técnicas,
componentes e de uso. A terceira categoria, a de inovagao organizacional, contempla as
mudancgas nas préticas, no ambiente de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.
Novos métodos sdo implantados para organizar e favorecer as relactes da empresa com
outras empresas e instituigoes, visando o desenvolvimento de trabalhos conjuntos. Por
altimo, a inovagdo de marketing trata das mudancgas nos design de produtos e nos
métodos de estabel ecimento de precos (OECD, 2005).

Ainda segundo esse Manual, o produto, o processo, 0 método de marketing ou a gestéo
organizacional sdo considerados uma inovagdo quando so novos ou significativamente
melhorados para a empresa. Assim, a empresa pode ser pioneira no desenvolvimento de
algo ou adotar ainovagdo de outra organizacéo. A tipologia de inovacdes delineadas na



pesquisa de Tardif (2005) aponta que as inovagfes podem ser técnicas ou tecnol dgica,
sociotécnica, social, organizaciona e institucional, sendo esses trés ultimos tipos de
inovacdo interrelacionados. Todavia, elas tém em comum a escala no Seu pProcesso
inicial visto que as inovagdes sdo de ambito local e depois € que se expandem.

As organizacfes podem ser palco para as inovagfes sociotécnicas e organizacionais.
Nas primeiras, os atores trocam conhecimentos e ideias mobilizados pela legitimidade
das atividades para atender ao contexto interno e externo. Também associam a evolucéo
da tecnologia aos acordos sociais da organizagdo do trabalho. As inovagOes
organizacionais se dao por meio dos gustes das estruturas organizacionais e
ingtitucionais para solucionar o conflito com arranjos coletivos e 0s papéis que a
ingtitucionalizam (TARDIF, 2005). Esse tipo de inovacdo visa reduzir custos
administrativos ou outros custos de transacéo, de modo a obter um melhor desempenho.
Quando a inovagdo organizacional se da com o foco nas relagdes externas, a empresa
busca novos meios para organizar essas relagfes com publicos diversos estabel ecendo
novos arranjos col aborativos (OECD, 2005).

As condicdes favoraveis para uma organizacdo inovar foram tratadas, inicialmente, por
Burns e Stalker (1961 apud DONALDSON, 1999), dentro da abordagem da
contingéncia estrutural, segundo 0s quais a estrutura de uma organizacdo vai da
modelagem mecanicista a organica. Sendo assim, as organizacbes mecanicistas
apresentam rigidez estrutural e sdo mais adequadas para ambientes estaveis e previsiveis
onde ndo ha tendéncia para a inovagdo. Nesse tipo de estrutura, 0 conhecimento
organizacional ndo circula, necessariamente, entre 0s nivels hierarquicos inferiores,
além de os papéis organizacionais serem definidos de cima para baixo. Em um
continuum, as organizagbes organicas possuem arranjos mais flexivels e os papéis
organizacionais sdo distribuidos de forma consensua visto que o conhecimento
circunda (intra e externamente) toda a organizacéo. Esse tipo de estrutura consegue
responder as mudangas ambientais com mais rapidez, sendo mais propenso as
inovacOes. Lawrence e Lorsch (1967) contribuiram com essa abordagem ao
argumentarem que as formas mecanicista e organica podem coexistir em uma mesma
estrutura organizacional. Desse modo, setores de uma organizacdo podem apresentar
maior rigidez estrutural que outro.

O termo inovagdo também foi apropriado por outras &reas de saber. Assim, passou a ser
analisado ndo s6 com foco no desenvolvimento econdémico e tecnoldgico, mas também
em uma dire¢do de seu impacto social. Desse modo, o termo inovagao socia apresenta-
se como polissémico e esta relacionado aos estudos de inovagdes tecnol ogicas, politicas
bem como as inovagdes de cunho social, entre outras (ANDRE; ABREU, 2006). Em
Mulgan (2006), a perspectiva centra-se na inovagao social como uma ferramenta para
solucionar problemas sociais e melhorias nas condigdes de vida de populacBes a
margem da sociedade. Sua discussdo versa sobre as formas organizacionais e a
variedade para a inovacdo, dém de postular que as inovagdes sociais podem ser
encontradas em varios setores. A inovagao social nesses termos, de fato, distingue-se
como uma das caracteristicas de organizages do terceiro setor ou sem fins lucrativos.
Entretanto, Goldenberg (2010) identificou um crescente investimento de outros tipos de
organizagOes em inovagdes socials.

Ratificando essa discussdo, Phills, Deigimeier e Miller (2008) argumentam que a
complexidade dos problemas globais, entre eles a mudanca climética e a pobreza, tem



contribuido para erodir as linhas demarcadoras entre os setores de negdcios, bem como
0s setores ndo lucrativo e o governamental, regido por trabalhos conjuntos para solucéo
de problemas sociais. Sem a demarcagdo de fronteiras como barreira, muitas solugtes
sociais inovadoras cruzam a tradicional fronteira entre os setores, fazendo com que
ideias, valores, papéis, relacionamentos e dinheiro fluam entre todos eles e apoiem a
inovacdo social contemporanea. De fato, Tardiff (2005) salienta a participacdo dos
diversos agentes que procuram aterar as interacOes entre si, por um lado, e com o0 seu
ambiente organizacional e institucional, por outro lado, para superar os efeitos das crises
e conciliar interesses individual, coletivo e geral.

Como apontam André e Abreu (2006), a inovacdo socia € uma resposta a problemas
sociais que visa e gera mudanca social, considerando que esta liga trés atributos
simultaneamente, sendo eles: a) o da satisfagdo de necessidades humanas n&o satisfeitas
via mercado; b) o da promocéo e inclusdo social; e ¢) o da capacitacdo de agentes ou
atores como sujeitos aptos, potencialmente ou efetivamente, a superar a exclusdo social
e desencadear mudanca na relacéo de poder. Esses dois primeiros atributos séo comuns
aos estudiosos da inovagéo social, geramente, acrescentando-se ainda, as necessidades
nado satisfeitas pelo Estado.

A discussdo apresentada até o momento corrobora algumas das perspectivas atuais que
enfocam a inovagdo socia, indicando a preponderéncia da lente de andlise da
transformacéo nas relagbes sociais, distanciadas da natureza mercantil e tecnologica a
gue foi originalmente associada, rompendo com a ordem estabelecida. Com efeito, 0 seu
referencial teorico foi fundado no entendimento acerca do desenvolvimento social como
algo ao atrelado ao desenvolvimento econdbmico, de modo a gerar incluséo socia e
suprir as necessidades humanas basicas que o mercado e o Estado ndo estdo sendo
capazes de atender. Todavia, vale sdlientar a variedades de linhas de pesquisas que
investigam o tema.

As inovacOes sociais podem emergir em qualquer area em forma de produto ou
processo, inclusive no tocante as organizagbes (ANDRE; ABREU, 2006). Portanto,
pode-se considerar a introducdo de uma nova estrutura, elemento da inovacgéo
organizacional, a qual pode preceder uma inovagdo social. Para tanto, pode-se buscar
suporte nas consideracOes feitas na segunda e na terceira edi¢cbes do Manua de Oslo
(OECD, 2005; 2004), a respeito desse tipo de inovagdo, as quais se incorporam a
suposicdo de Mendes e Albuquerque (2007), de que a inovacdo organizaciona seria a
mais relevante para apoiar o desenvolvimento de outros tipos de inovagdo. Como posto
por Ashford (2001), mudancas nas atitudes de gestdo, reforco as capacidades ja
existentes e adocdo de incentivos para superar desafios lembram que tais pressupostos
constituem também um requerimento a se considerar na anaise. Outro ponto a ser
notado vem a ser aimportancia do envolvimento de atores dentro e fora da organizag&o.
Entdo, ndo € demais assindar que as inovagdes sociais se referem aquelas que se
desenvolvem em uma organizagdo, em uma empresa ou no Estado, mas, junto com o
protagonismo da sociedade civil. Alias, a visdo de Harrisson (2006) sugere que a
iniciativa dos atores |ocai s deve ser vista como relevante para transformar instituigoes.

Contudo, a criagdo e implementacdo de uma inovagdo social ndo garante a sua
sustentabilidade ou perenidade, considerando que ela implica existir uma nova ordem
social para o foco que busca direcionar, bem como 0s gpoios com que conta para se
instalar e ter continuidade, razéo pela qual ha necessidade de existirem estruturas de



governanca (SANTOS, 2007; SCOTT, 1995). Sob esse aspecto, a discussdo sobre a
longevidade de uma inovagcdo e 0s processos relativos a dindmica de sua
sustentabilidade remetem a perspectiva da teoria institucional, mais especificamente no
gue tange ao processo de institucionalizacdo e seus desdobramentos.

De acordo com Tolbert e Zucker (1998), mudancas tecnoldgicas ou sociais, da
legislacdo ou de mercado conduzem uma organizacdo a inovacdo, desencadeando o
estagio de habitualizagdo, em que se observa a criacdo de arranjos estruturais e sua
formalizagdo em politicas e procedimentos para responder a problemas especificos que
podem ocorrer em uma organizacéo ou um conjunto delas. Nesta fase, também chamada
de pré-institucional, ainda nd ha um consenso sobre a necessidade da inovacéo e tais
arranjos estruturais criados sdo adotados sem uma teorizagdo (STRANG; MEYER,
1993). Outro elemento salientado pelas autoras € que esses arranjos estruturais sao
suscetiveis a vida curta, podendo ter a periodicidade de uma gestéo.

Harrisson (2006) destaca que as inovagdes sociais sugerem novas associacoes e formas
de mobilizar atores sociais. S&0 eles que iniciam 0 ponto de partida de uma inovagéo
socia ao reconhecerem que os padrfes atuais ja ndo respondem satisfatoriamente a um
determinado contexto para atender uma necessidade social. Desse modo, surge a
demanda pela implementacdo de novos arranjos institucionais entre os atores,
produzindo também novas regras sociais. As inovagdes ddo origem a novos modelos
segja de trabalho ou de governanca (HARRISSON; LAPLANTE; BELLEMARE, 2003).
Para tanto, novas competéncias sdo desenvolvidas pelos atores, tais como participagao,
criagdo, comunicacdo e negociagdo entre os grupos envolvidos, o que implica
desenvolver capital social, para aém da racionalidade econdmica, por existir outras
razoes (afetivas ou tradicionais), como justificado por Coleman (1990).

Por sua vez, afase da objetificagdo, tida com um estégio da semi-institucionalizagéo, ja
indica um amadurecimento dos arranjos estruturais traduzidos em certo tipo de
consenso entre 0s decisores a respeito do valor da estrutura e uma adocao crescente das
mesmas. Evidéncias a respeito da nova estrutura colaboram para sua ado¢éo ou néo,
conforme a avaliagdo de riscos, por outras organizagdes. Desse modo, as organizactes
monitoram seus concorrentes para melhor avaliarem os beneficios da adocdo da
estrutura e para aumentarem a sua competitividade. Considera-se que a objetificacéo da
estrutura €, em parte, consequéncia do monitoramento que as organizacfes fazem dos
competidores. A informacdo desempenha um papel importante para esse fim, visto que
guanto mais adotada e difundida uma estrutura, menor sera o grau de incerteza sobre a
suavalidade.

Nesta fase, a difusdo da estrutura pode ser liderada por champions, ou sgja, grupos de
defensores da estrutura que surgem quando h& condic¢des favoraveis para a inovagéo e
guando a organizacao tem suas condicdes competitivas ameagadas. A denominacdo de
champions remete agueles que lideram e procuram difundir uma causa ou estrutura,
defendida por um individuo ou um conjunto de individuos interessados em um objetivo
ou um projeto (TOLBERT; ZUCKER, 1998). O estudo de Howell e Higgins (1990)
sobre os champions organizacionais levantou, entre varios aspectos, a importancia das
caracteristicas individuais, dos tracos de lideranca e das téticas por eles utilizadas para
influenciar pessoas, com isso demonstrando que eles exibem ata propensdo para
enfrentar situacOes de risco e serem inovadores.



Geramente, champions desenvolvem competéncias para lidar com desafios, ser
visionarios e, de certo modo, estrategistas (OLIVEIRA, 2004). Na verdade, eles devem
estar preparados para persistir na promogéo de suas ideias, e mesmo sob forte oposi¢éo,
obter comprometimento e apoio para sua causa. Em certo sentido, eles sdo liderancas
gue dispdem de habilidades para promover a eficacia dos projetos organizacionals,
desde que contem com arranjos institucionais e incentivos necessarios para realizar a
troca sistémica de informagdes. Em suma, dém do esforco e empenho pessod, a
introducdo de mecanismos de governanca estruturais e funcionais constitui um requisito
basico, cuja delimitacdo do campo alude a desenhos de andlise perpassados por rotas
institucionais influenciadas por macro e meso sistemas, incidentes sobre 0s processos de
inovagdo que incorporam atores individuais e societais, 0 que pde em realce a
necessidade de os champions também terem que lidar com os custos de transacéo na
criagdo da estrutura (SCOTT, 1995).

Competem-lhes duas tarefas de teorizagdo (STRANG; MEYER, 1993), isto é a
definicdo do problema organizacional e do reconhecimento publico da apreciacdo e
defesa do arranjo estrutural formal, que possa solucionalo. Na primeira, cabe a
divulgacéo da insatisfacdo ou do fracasso organizacional comum em um determinado
grupo de organizagdes. A segunda tarefa diz respeito a construcéo de teorias que fagam
diagnostico de tal fonte de insatisfacdo ou fracasso. Quando uma estrutura é considerada
positiva, com evidéncias, a €la é atribuida uma legitimidade cognoscitiva e normativa
gerada pela teorizagcdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Nesse estagio, 0s atores ainda
estdo atentos a avaliagdo da estrutura, visto que o0s adotantes reconhecem que elas ainda
estdo em pre-testes de sua eficacia.

Por fim, a sedimentag&o implica no estégio da institucionalizacdo total no qual ha uma
difusdo e perpetuacdo das estruturas na histéria. A exterioridade, compreendida por
Zucker (1977 apud TOLBERT; ZUCKER, 1998) como o grau em que as tipificacdes
sd0 concebidas como realidade externa e coercitiva, da sustentacdo a continuidade
histérica das tipificagbes. Todavia, ainstitucionalizacdo pode ser af etada pela existéncia
deforcas intra e interorganizacional, tais como grupos de resisténcia, incoeréncia entre a
estrutura e os resultados alcancados com ela, legislagdo ou ainda pelo conflito de
interesses quando um grupo de atores se opde a estrutura.

Para a total institucionalizagdo, a relagdo positiva entre a nova estrutura e seus
resultados reforca a sua validade assim como a baixa resisténcia de grupos opositores,
busca favorecer a disseminagdo da estrutura entre as organizagoes adotantes. Interesses
contrariados ou expectativas defensivas em relagdo a inovagcdo sdo previsives e,
portanto, naturais, ndo sendo surpreendente que venham a retardar a formulagéo e o
desenvolvimento de ideias novas (PROBST, RAUB; ROMHARDT, 2002).

Com foco nessa reflexdo, € bem sugestivo que a andlise do caso do NUSP sgja feita a
luz da complexa interrelacdo de desafios de caréter técnico, gerencial, organizaciona e
politico, ndo necessariamente nesta ordem. Com este raciocinio, elaborou-se a
metodol ogia exposta na proxima secéo.

4. Metodologia

Na estratégia do estudo de caso aqui adotada, procurou-se olhar para dentro e para fora
das fronteiras do NUSP, considerando a dupla perspectiva Universidade-Sociedade,



como um fluxo de méo-dupla, que permitisse visualizar os atores que estiveram a frente
dessa experiéncia de inovagdo socia e organizacional, a0 mesmo tempo em que
estavam envoltos na construcdo de estruturas de governanga (SCOTT, 1995) e em busca
de sua ingtitucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Este € o cerne da andise das
configuragOes organizacionais requeridas no funcionamento do NUSP para que este
promovesse ainovacdo social.

Para tanto, a elaboracdo do estudo operou com a reunido de dados de pesquisa
documental, de entrevistas, e observacdo direta, Sistematizados com suporte do
referencial tedrico aqui utilizado e que subsidiou a analise do material obtido (DENZIN;
LINCOLN, 2006; GUBA; LINCOLN, 2005; PATTON, 2002; MINAY O, 1994).

Com apoio dos dados que foram sistematizados, estreitou-se o foco em torno da
estrutura de funcionamento do NUSP e de como esta contribuiu para o fomento de uma
nova ordem social, junto com a atencdo dada aos agentes da institucionalizagéo,
emblematicamente chamados de champions, particularmente pela atencéo que
dedicaram a formagdo de equipes multidisciplinares e & montagem de uma base de
conhecimento capaz de leva-los ao acance dainovacgéo social, aqual foi precedida pela
introducdo de estruturas organizacionais e de governanca. Isto foi efetivamente
encontrado, como delineado na abordagem do feita no estudo de caso do NUSP.

Com isto, chegou-se ndo so a descricdo e a andlise da imagem substantiva da realidade,
bem como da densidade do enfoque dado ao fendmeno analisado (PATTON, 2002,
MERRIAM, 1998). Em parte, a percepcao construida ao longo da andlise foi validada
nas interagdes mantidas com os sujeitos entrevistados, cujas falas, mesmo que aqui ndo
sgjam reproduzidas nem retratadas, forneceram contribuices a respeito de cada fase
institucional do NUSP. O leque das conversagdes abrangeu pontos debatidos com
alguns dos fundadores e integrantes do seu corpo técnico e gerencial, assim como
docentes de varios departamentos envolvidos com o NUSP, além dos representantes
ingtitucionais dos parceiros a que se teve acesso. A este grupo, como ja referido,
atribuiu-se a qualificagdo do termo champions dainstitucionalizagdo do NUSP.

Neste sentido, formamente foram entrevistadas nove pessoas, embora esse nimero
tenha ssido muito maior, caso se queira contabilizar aguelas com quem se travou
conversacdes em eventos e visitas técnicas, aém de observactes diretas e indiretas. Um
bloco de anotagbes foi convenientemente utilizado sempre que possivel,
independentemente de hora e local. A coleta de documentos serviu para embasar fases
histéricas, confirmar o delineamento do ambiente fisico e o imaterial do NUSP, assim
como fundamentar as reflexbes sobre os atores que tiveram destaque nas relacbes
interinstitucionais, como emergiram nos depoimentos e achados da pesquisa, sobretudo
na captura das inovagdes tanto social como organizacional, em seus variados aspectos.

A leitura e releitura do proprio contexto de referéncia teve que ser feita muitas vezes,
para que se adquirisse dominio ndo apenas sobre a configuracdo do processo de
inovacdo social, mas também que se descobrisse 0 que de fato a materializou do ponto
de vista organizacional, com um olhar de integracdo que permitisse ver ambos como
produto de um todo e de como se chegou a transformacéo que foi se delineando. Este
foi o principal ponto que balizou a analise apresentada a seguir, cuja circularidade pode
ser notada nos momentos em que alguns elementos do referencia tedrico e da
metodologia reaparecem ou emergem quando mencionados, inclusive como recurso



interpretativo. Para evitar redundancia, eles ndo foram aprofundados nem enfatizados
nas secOes precedentes. Dito desta forma, a proxima secdo trata de apresentar os
resultados da andlise que constitui 0 objetivo deste artigo.

5. Resultados e Discussao

Um dos primeiros resultados do estudo mostra que, ao criarem 0 NUSP, os agentes da
institucionalizagdo (champions) dedicaram-se a criacdo de politicas e procedimentos
capazes de facilitar a execucdo das atividades do novo arranjo institucional, tal como
indicado pela literatura, possibilitando que essa experiéncia fosse passivel de avaliagdo
e reconhecimento (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Assim, verifica-se o foco na conquista
de um espago institucional interno, com o0 emprego de alguns mecanismos de
governanca gque |he garantissem area fisica, pessoa proprio, apoio socia e instrumentos
normativos necessarios a0 seu funcionamento. InstalacBes provisorias, quadro de
pessoal temporério (sem lotacdo definida), recursos materiais e financeiros provenientes
de projetos e convénios com tempo determinado explicitam os indicativos do que se
chama de embrido ainda ndo germinado, tipico desse momento inicial. A propria sigla
do NUSP nd foi logo conhecida nem assimilada no proprio contexto
interdepartamental das areas académicas de salde e de servico da universidade, sem
falar das comunidades epistémicas de conhecimento responsaveis pela cessdo de
pesqguisadores e técnicos que iriam compor 0 Novo ente organizacional .

Para se ter ideia, uma década transcorreu até que o status de 6rgéo suplementar fosse
alcancado pelo NUSP e se atentasse para o fato de que umanova ordem socia existiana
UFPE a viabilizar projetos inovadores e de impacto social, sem que se reproduzisse 0
modelo departamental j& disseminado nesse meio. A resposta para o diferencia
encontrado no NUSP indica que isto ocorreu gragas a autonomia gerencia e financeira
desfrutada por seus champions, resultante de sua capacidade de articulagdo
interdepartamental e interingtitucional. Esta argumentacdo foi ouvida dos participantes
dessa fase inicial, encarregados de fomentar as parcerias decorrentes de projetos em
nivel nacional e internaciona presentes desde sua origem, até que fosse obtida a
aderéncia dos membros de diversos departamentos da UFPE e outros externos (da
sociedade). Tais observagdes podem ser melhor compreendidas ao se enfocar a estrutura
de funcionamento do NUSP, na proxima seco.

5.1 A estrutura de funcionamento do NUSP/UFPE

A estrutura organizacional de uma empresa ou mesmo de um departamento, estabelece
ndo sd a localizacéo do poder e da tomada de decisdo, mas também os cargos e a
tipificac@o dos papéis necessarios para dar sustentacdo a sua continuidade. Portanto, na
analise do NUSP, este ponto levou ao entendimento acerca de como o processo de
estruturacdo focalizado evoluiu e passou por inimeros gustes, desde o ano de 1995 até
os dias atuais. Deste modo, considerando as caracteristicas burocréticas das
universidades publicas e o contexto institucional que motivou a criagdo do NUSP, vé-se
que a direcdo da entidade optou por um modelo colegiado e comités de gestdo,
conforme a divisdo do trabalho redlizado e a prética reconhecida nas linhas de
hierarquia e de responsabilidade formal, a qual teria que se adequar ao padréo de gestéo
da universidade.



Assim, iniciamente, 0 NUSP foi vinculado a diretoria do Centro de Ciéncias da Salde
(CCS), que apoiou os dirigentes responsaveis pela montagem da estrutura
organizacional, desenhada para contemplar um colegiado técnico, com poderes para
exercer as atividades consultivas e deliberativas, inclusive envolvendo os parceiros
interinstitucionais, alguns deles citados na se¢do 2, que tratou do contexto de referéncia
do estudo. Ou sgja, esse colegiado eraformado pelo coordenador e vice-coordenador do
NUSP, trés docentes escolhidos entre os departamentos associados aos projetos em
andamento, um representante da Secretaria Estadual de Salde de Pernambuco e um
representante das secretarias municipais atendidas pela universidade, além dos
componentes da JICA, sendo eles: o chefe da missdo, o coordenador administrativo e os
peritos. Coube a esse Conselho ingtituir os comités para as diversas atividades do
NUSP, formando os primeiros nucleos organicos na estrutura.

A concepcdo paritaria que atingia o lado brasileiro e o lado japonés da parceria
interingtitucional também se reproduzia no Conselho Coordenador Integrado, presidido
pelo Reitor da UFPE e que estava acima do colegiado técnico. Uma das razdes para a
adocdo desse mecanismo de governanca aponta que este era necessario para aprovar 0s
planos de trabalho anual, avaliar os programas de cooperacéo nacional e internacional,
bem como efetuar gustes na estrutura durante o seu desenvolvimento. Assim, dentro de
tal formato estrutural, observa-se um modo flexivel para atender aos objetivos da
organizacdo, conforme a contingéncia burocratica (LORSCH; MARCH, 1967), em
convivéncia com uma estrutura de governanga gque conjugasse €los e canais de
comunicagdo instituciona requeridos pela parceria intra e interorganizacional (SCOTT,
1995). Deste modo, configurou-se a habitualizacdo encontrada na fase inicial em que se
estabel eceu a formagdo de um ethos burocrético tipico daformagéo da estrutura.

Mais adiante, a difusdo da estrutura foi possibilitada pela expansdo de projetos e
parcerias, 0 que veio favorecer a sustentabilidade econémico-financeira do NUSP e o
reconhecimento de seus resultados entre os envolvidos com o0 novo 6rgéo. A parceriado
NUSP com ingtituicdes de diferentes matizes, em certo periodo, chegou a contabilizar
cerca de 47 eventos em andamento (UFPE, 1999). Em verdade, o valor do NUSP paraa
universidade responde por sua transformacdo de Orgdo temporario em Orgéo
suplementar, conforme documentos e depoimentos que analisam os seus primeiros 10
anos de funcionamento (LINS, 2012). Desse periodo, pode-se evidenciar também o ano
de 2005 como marco das discussdes feitas acerca da interdisciplinaridade e da
intersetorialidade sinalizadoras da atuacdo do NUSP, registradas tanto em documentos
como nas memorias afetivas dos que presenciaram esse momento de transformacao.

Aqui, cabe fazer um paréntese: na UFPE, o0s 6rgéos suplementares sdo vinculados ao
gabinete do Reitor e ndo aos centros académicos, destes se diferenciando, pois, embora
Ihes caiba servir ainstituicdo em termos de ensino, pesquisa e extensdo, sua missao tem
carater mais operativo (internamente) e de articulacdo (externamente). Isto permite que
0s 6rgaos suplementares possam estreitar lagos com a comunidade e parceiros de outras
instituicdes. No caso do NUSP, nota-se que este logo desenvolveu competéncia e
angariou penetracdo no ambiente institucional e acesso a aportes materiais, além de
apoio social, desde o inicio. Esses elementos constituiram parte do caminho percorrido
pelo NUSP e mesmo sinalizam como se deu o alcance de certa estabilidade, de sorte que
foi se configurando um dado padréo persistente de relacionamentos ao longo do tempo,
mantido por um fluxo sustentéavel de recursos e informacges. Entende-se que isto
expressa consentimento e aprovagao social (HY SBELS, 1995).



Em parte, esse sucesso inicial aponta para 0 modo como estrutura organizacional se
expandiu e se destacou gracas a descentralizagdo associada a0 modelo de
funcionamento inovador, a época, cujo contexto foi marcado pela capacidade de o
NUSP promover o alinhamento requerido pelas demandas de desenvolvimento socia e
da integralizacdo das &reas de saberes multidisciplinares, em consonancia com as
parcerias interinstitucionais e as emergentes mudancgas no alvorecer do século XXI,
conforme a nova ordem social em curso, em que se pensa globamente e se age
locamente. Assim, pode-se atribuir tanto a infraestrutura fisica como a questdo
simbdlica encontradas no NUSP, status explicativo do alcance dainovagéo social.

5.2 A infraestruturam organizacional fomentando a inovacao social

Como visto até aqui, desde o inicio o NUSP lutou para conquistar um espago fisico
coerente com as responsabilidades advindas da parceria ingtitucional e internacional,
principalmente a que mantinha com a JICA. O passo a passo desse momento de
construcéo da infraestrutura sugere que os primordios de seu funcionamento indicam
como o NUSP se instalou e permanece no espaco cedido pelo Hospital das Clinicas da
UFPE, o qual foi reformado para esse fim. Pouco antes, inclusive, 0 NUSP chegou a
compartilhar salas do CCS e a contar com seus servidores. O processo de
institucionalizacdo percorreu, entdo, os meandros fisicos e de governanga, que levaram
os champions do NUSP a mesa de negociagdes, com base em questdes tanto ligadas a
ordem cognoscitiva (técnico-cientifica) como aos argumentos politicos em defesa do
papel ingtitucional exercido pelo 6rgdo e do indispensavel espaco funcional. Nesse
aspecto, sabe-se que os artefatos possuem cardter simbolico em um ambiente
institucional em que se precisa obter consenso e comegar a consolidar rotinas, as quais
revelamn como o lugar € relevante para se disseminar habitos que conduzem as
organizagOes ao seu desenvolvimento.

No caso do NUSP, também se pode recorrer a sua legitimidade como promotor de
inovacdo social, por funcionar como incubadora de expertises em sua area de
conhecimento e competéncia, necessitando, para tal fim, de apoio instituciona e
operacional, no qual forgas abertas e intangiveis pudessem emergir e estar disponivel
para seus integrantes implementarem préticas inovadoras e aproveitarem 0S recursos
fisicos para |he dar materialidade. O estudo histérico do NUSP mostra que isto foi
obtido pelo empenho de muitas pessoas, inclusive, algumas de fora da instituicdo. E
disto que se fala quando se destaca o capital humano e as redes de rel acionamento como
insumos de capital social, no caso formado pelos grupos de pesquisadores bem como
pessoal técnico e de apoio administrativo. A formacdo dessa base de conhecimento, sua
aplicacdo e dedicacdo ante os esforgos da realizacdo, explicam a motivagdo inerente a
criacdo, que certamente respondem pelos estimulos que levaram profissionais e
académicos a se articularem nesse processo, que contou com a participacdo de varios
departamentos da universidade nas atividades do NUSP, além dos parceiros externos.

Foi nesse contexto que muitas das dificuldades impostas pela estrutura burocratica
foram superadas e minimizadas como um elemento desfavorédvel as inovagdes,
principalmente quando se faz necessario usar recursos tangivels e intangiveis para criar
arranjos estruturais, de modo a possibilitar o surgimento de novos model os, em especid
no que toca a universidade publica brasileira. Em termos da atividade de extensdo, esse
exemplo é particularmente expresso no caso do NUSP, levado adiante com a



contribuicdo das equipes multidisciplinares, cuja andlise cabe perfeitamente neste ponto
do trabalho, como consta da proxima segéo.

53 A formacdo de equipes multidisciplinares e da base de
conhecimento

Como jareferido, inicidmente, a instituicdo do NUSP como parte integrante do CCS,
ndo lhe permitiu uma lotacdo de funcion&rios, razdo pela qual contou com
colaboradores vinculados a varios departamentos de ensino da Universidade, aém de
servidores técnico-administrativos que aceitaram participar da experiéncia. Os dados
levantados indicam que o pessoal agregado ao trabalho dividia 0 seu expediente entre as
atividades do NUSP e as suas atividades departamentais regulares, tais como ensino na
graduacéo e péds-graduacéo, além daquelas de pesquisa (LINS, 2012). Por razbes éticas
e normativas, o pessoa docente e mesmo o técnico, ndo podia abrir méo dos vinculos
com seus departamentos de origem, pois isto € uma prética na universidade. Assim,
tendo em vista estarem comprometidos com os ideais ligados ao novo 6rgdo, muitos
mantiveram, por longo tempo, um regime de dupla jornada, conciliada com as vocacoes
e interesses pessoai s de cada um, ao lado do labor em seus locais originais de vinculo.

Diante desse quadro, merece nota a constante renovagdo e entrada de pessoas com
experiéncia em areas-chave, como alguém com formag&o em assisténcia de sallde para
comunidades e minorias énicas. Isto se reproduziu com constancia, mais adiante,
implicando introduzir cultura diferenciada da existente, para que se concretizasse a
inovacdo social no carater institucional assumido pelo NUSP. Este exemplo foi citado
por todos os entrevistados como referéncia acerca da formacdo das equipes
multidisciplinares para que o NUSP dispusesse das competéncias essenciais ao
desenvolvimento dos projetos sob sua responsabilidade e de instituir inovagdes. Um
exemplo € o do Método Bambu, que trabalha com a base da cultura local, para atender
as necessidades de populacbes fora do eixo metropolitano do Recife, aonde o
conhecimento erudito talvez ndo fosse 0 mais apropriado para lidar com os interessados
nos projetos de salide comunitéria desenvolvidos com sucesso pelo NUSP, em algumas
cidades interioranas de Pernambuco (LINS, 2012).

Neste sentido, outra experiéncia, referente a propria emergéncia do SUS explica a
necessidade que houve de integralizar conhecimento ndo disponivel atodos das equipes
de salide, a época, caracterizando a convergéncia com a abordagem extensionista que
passou a ser empreendida pela universidade. Com os desafios que foram surgindo, a
prética da interdisciplinaridade se impds, pois 0s projetos demandavam representantes
das éreas de antropologia, sociologia, engenharia civil, medicina socia, nutricdo e
neuropsiquiatria.

Entende-se que as inovagdes sgam sociais ou organizacionais devem ser vistas como
factiveis quando ha uma base de conhecimento entre os gestores para inserir a nova
estrutura e torné-la possivel (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Além do mais, a construcéo
de uma instituicdo envolve o desenvolvimento de um conhecimento particular
sociamente construido (BERGER; LUCKMANN, 2005). Por sua vez, nas estruturas
organicas, o conhecimento € disseminado entre os niveis visando a participagdo de
todos no seio da unidade organizacional. Este congtitui o relato analitico que se faz do
NUSP, o qual delimita as condigdes — limites, desafios, possibilidades e recursos
utilizados pelos agentes responsavels por integralizar a sua institucionalizacéo, para



levar adiante ainovagdo social, por meio de uma nova formagdo organizacional em uma
universidade publica. Assim posto, na préxima secéo, € feita a concluséo do artigo.

6. Conclusdo

A andlise das configuragdes organizacionais assumidas pel o processo de inovagdo social
promovido pelo NUSP, tendo a frente os agentes da institucionalizacdo aqui estudados
mostra que, embora uma universidade publica possa ter sucesso na promogado de uma
inovacdo social voltada para comunidade, para que isto ocorresse foi necessario que
uma inovagdo organizacional precedesse a inovagdo social. Em sua origem, foram
anotadas as demandas da sociedade por protagonismo e sua ascensdo em um contexto
de transformacéo institucional do papel da universidade, incidente sobre a extensdo e
seus 0rgaos operativos, parceiros e articuladores de atividades internas e externas, em
nivel local einternacional.

Deste modo, tem-se uma dinamica de formag&o e gjustes nas estruturas organizacionais,
a0 lado da busca de convergéncia com arranjos coletivos e papéis anda
institucionalizados, mas que precisam se tornar eficazes. Neste particular, a estrutura de
funcionamento do NUSP e sua contribuicéo para o fomento dessa nova ordem social,
junto com a formacdo de equipes multidisciplinares e da base de conhecimento
necessaria ao alcance da inovagao socia sdo elementos de destaque. Sem sua atuacéo e
Insercdo nesse processo de transformagdo, dificilmente o NUSP estaria cumprindo a
misséo que lhe foi confiada no plano dessa prépriainstitucionalidade ora conquistada.

Uma sinopse do estudo do NUSP indica a anadlise recaindo no desenvolvimento de
arranjos organizacionais, no estabelecimento de parcerias sustentaveis, no alinhamento
com as grandes demandas sociais e comunitérias, como ago inerente ao papel reservado
a universidade publica. O fato de esta experiéncia ter sido vivenciada pelo NUSP ha
quase duas décadas atras representa um ciclo de ingtitucionaizacdo digno de nota no
atual contexto que vive a sociedade brasileira. Com efeito, pode-se dizer que a anadlise
deste caso assevera a tipificac8o institucional encontrada na materializacdo (nivel meso)
e transformacgéo observada nas relagdes universidade e sociedade (nivel macro), por
meio das propostas desenvolvidas pelo NUSP no ambito da UFPE. Aqui, cabe também
assinaar a estreita aproximagao mantida com o corpo tedrico da abordagem de inovacdo
socia promovida por organizagbes e, em especia, a abordagem de inovacdo nas
organizagbes cujo proposito tem foco no social. Nestes termos, as configuracOes
organizacionais assumidas pelo NUSP, desde as originamente criadas para suas
atividades iniciais, denota que seus decisores foram bem-sucedidos na defesa de ideias
postas em prédtica por meio de mecanismos de governanga convergentes com as
exigéncias daimplementacdo de novos arranjos ingtitucionais.

Para tanto, mobilizaram outros atores alinhados com a concepcdo de novas regras
socials que ordenassem as relagdes tanto societais como as vigentes no ambiente
operativo e institucional. Neste sentido, a figura dos champions emerge para que sejam
aquilatadas as iniciativas de individuos e grupos unidos em torno de uma causa, capazes
de dar forma aos seus ideais e a estes se dedicarem com propriedade. O constructo
tedrico se afirma e se afina com os elementos empiricos utilizados na andlise, os quais
se aplicam aos movimentos do NUSP, exemplificados nos esforcos de estruturacéo de
seus quadros de pesqguisadores bem como da constitui¢do de pessoa técnico e de apoio
no ambiente académico da UFPE e fora dele, com a consequente conquista e ocupagao



de um espaco fisico e ssimbdlico. Porém, a questdo cognitiva remete ao desafio imposto
pela perspectiva da salde vista sob o0 aspecto da multidisciplinaridade, tendo como
contrapartida a obtencédo de apoio para que fosse recompensada a busca de valor para a
estrutura, entdo emergente, as voltas com projetos e responsabilidades bem acima de sua
capacidade de gestdo. O alcance desse objetivo por parte do NUSP foi favorecido pela
estrutura de governanca adotada e que foi evoluindo ao longo dos anos, culminando
com a sua transformacdo e consolidagdo como 6rgdo suplementar. Hoje, na
organicidade do NUSP, aplicada a0 seu funcionamento no contexto da universidade
publica, certamente o campo tedrico-empirico delimitado indica que esse formato
ingtitucional foi que lhe permitiu promover inclusdo social e empoderar sujeitos com
que se relaciona nos &mbito das atividades de extensdo e da prépria gestéo universitaria.
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