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Ao Deus que ja havia sonhado com este dia quando
eu ainda ndo havia dado o primeiro passo.
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RESUMO

SILVA, F. G. Andlise do processo de construcdo de competéncias em um contexto de
inovacdo tecnolégica por demanda emergencial: um estudo de caso sobre o
desenvolvimento dos kits diagnosticos para a Covid-19 no CT-Vacinas/lUFMG. 2023. 97
p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Inovacdo Tecnoldgica e Propriedade Intelectual) —
Universidade Federal de Minas Gerais, MG.

As perspectivas tedricas acerca da tematica da inovagdo e das competéncias para inovagédo
possuem ampla abrangéncia nos estudos organizacionais. Contudo, pesquisas que aprofundam
no tema da construcdo de competéncias como parte do desenvolvimento da inovacdo,
considerando, por exemplo, contextos adversos de demanda emergencial, ainda ndo possuem
ampla divulgacdo nos estudos sobre inovagdo nas organizacdes. Nesta pesquisa, adota-se a
visdo da inovagdo como um processo complexo que inclui a mistura ou interacdo de elementos
diversos e ndo-lineares, bem como a competéncia como uma pratica que leva em consideracao
a percepcao do individuo e os eventos que surgem de contextos emergentes e criticos. Dado o
contexto da pandemia da Covid-19, objetiva-se analisar, por meio de um estudo de caso, 0
desenvolvimento de uma inovacdo tecnoldgica em uma instituicdo de pesquisa, mediante a
demanda emergencial proveniente do contexto pandémico, com enfoque no processo de
construgdo e compartilhamento de competéncias. Para isso, analisou-se 0 percurso do
desenvolvimento dos kits diagndsticos para a Covid-19 no Centro de Tecnologia em Vacinas
(CT-Vacinas) que fica localizado em Belo Horizonte/MG. Considerando o paradigma
interpretativista e utilizando-se da andlise de conteudo, o presente trabalho busca descrever o
contexto da demanda emergencial da inovacdo e analisar seu percurso por meio das praticas
identificadas ao longo do processo, considerando as especificidades da demanda emergencial
imposta pela pandemia. Além disso, mapeou-se 0s elementos especificos da das competéncias
que caracterizam e impulsionam o desenvolvimento da inovagédo no caso do desenvolvimento
dos kits diagndsticos para a Covid-19 no CT-Vacinas. Por meio das analises, foram
identificadas categorias relacionadas ao percurso da inovagdo e ao desenvolvimento,
reconfiguragdo e compartilhamento de competéncias por meio das praticas mapeadas. Acredita-
se que as competéncias identificadas possam ser incorporadas aos processos atuais do CT-
Vacinas, uma vez que se manifestaram da experiéncia pratica do corpo de profissionais.

Palavras-chave: inovacdo; competéncias para inovacdo; demanda emergencial;

desenvolvimento de kits diagnésticos; covid-19



ABSTRACT

Theoretical perspectives on the theme of innovation and competences for innovation have a
wide range in organizational studies. However, studies that delve deeper into the subject of
competence building as part of innovation development, considering, for example, adverse
contexts of emergency demand, still do not have wide dissemination in studies on innovation
in organizations. In this research, the vision of innovation is adopted as a complex process that
includes the mixture or interaction of diverse and non-linear elements, as well as competence
as a practice that takes into account the individual's perception and the events that arise from
different contexts. emerging and critical. Given the context of the Covid-19 pandemic, the
objective is to analyze, through a case study, the development of a technological innovation in
a research institution, through the emergency demand arising from the pandemic context, with
a focus on the construction process and sharing skills. For this, the course of the development
of diagnostic Kits for Covid-19 was analyzed at the Vaccine Technology Center (CT-Vacinas)
which is located in Belo Horizonte/MG. Considering the interpretive paradigm and using
content analysis, this paper seeks to describe the context of the emergency demand for
innovation and analyze its path through the practices identified throughout the process,
considering the specificities of the emergency demand imposed by the pandemic. In addition,
the specific elements of the competences that characterize and drive the development of
innovation were mapped in the case of the development of diagnostic kits for Covid-19 in CT-
Vacinas. Through the analyses, categories related to the path of innovation and the
development, reconfiguration and sharing of competences through the mapped practices were
identified. It is believed that the identified competences can be incorporated into the current
CT-Vaccines processes, since they manifested themselves from the practical experience of the
body of professionals.

Keywords: innovation; competencies for innovation; emergency demand; development of

diagnostic Kits; covid-19
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1. INTRODUCAO

Os estudos no campo da inovacdo nas organizagdes, sua importancia para a construgdo
de teorias, bem como para o entendimento da pratica enquanto diferencial competitivo sao
bastante difundidos no meio cientifico (ADAMS et al, 2006; AZEEM, 2021; BAGNO et al,
2020; BATTISTI, 2020; FESER, 2022; FIGUEIREDO et al, 2022; JESUS & JUGEND, 2023;
NONAKA & TAKEUCHI, 1995; TIDD et al, 2015; WEISS, BAER & HOEGL,; 2022).

Os estudos acerca das competéncias voltadas para inovacdo, também possuem ampla
abrangéncia entre os estudos organizacionais (BASHIR & FAROOQ, 2019; BOADU et al,
2022; FACCIN et al, 2022; JULIAO-ROSSI, 2019; O’CONNOR, 2008; MARINKOVIC et al,
2022;). Em contrapartida, pesquisas que aprofundam na temaética do desenvolvimento de
inovacOes, considerando, por exemplo, contextos adversos de demanda emergencial, ainda
ndo possuem ampla divulgacdo na literatura (BISWAS et al, 2021; JAMES et al, 2022;
KORBER, SIEDLOK & ELSAHN, 2022; LI, LINGLI & CHUNYAN, 2022; PARK, LEE &
AHN. 2021; VAKOLA, 2013).

Nesta pesquisa, considera-se a demanda emergencial proveniente de um contexto de
calamidade mundial na area da satde, um fenbmeno ambiental incontrolavel, que impactou
muitas organizacOes, independente de setor, ramo de atuacdo e porte (ANGELELLI et al,
2020). No Brasil, desde 2019, com o advento da pandemia causada pelo Coronavirus (Sars-
Cov2) e a doenga provocada por ele, a Covid-19, véarias organizac6es, voltadas para pesquisa, por
exemplo, se viram diante de um cenario de demandas por solugdes e desenvolvimento de
pesquisas/produtos, para solucionar as emergéncias de salde e sociais instauradas (GIMENEZ,
2022; MIRANDA et al, 2022), e essa urgéncia social relativa & doenca institui a necessidade de
reducdo do tempo de desenvolvimento inovagdes, em contraposicao aos estudos que descrevem
0s processos de inovacao e desenvolvimento de novos produtos como longos e sem uma data
exata (ARDITO, 2021; CANKURTARAN& BEVERLAND, 2020).

Esse quadro deu inicio ao desenvolvimento de projetos e iniciativas organizacionais
que precisavam de rapidas respostas, exigindo processos de inovacdo acelerados para ter
pesquisa, produtos e servigos em tempo recorde (COOPER, 2021). Dessa forma, destacando 0s
quadros: a) cenario descrito da demanda emergencial, que impds reducdo no tempo e outras
adversidades para o desenvolvimento de inovacdo em determinadas organizacdes; e, b) lacuna
existente na literatura acerca do estudo do fenbmeno da construgdo de competéncias para
inovacgdo, que levem em conta as adversidades contextuais nos cendrios desconhecidos e de

carater circunstancial; questiona-se: quais sdo as especificidades no processo de construcéo e
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compartilhamento de competéncias no desenvolvimento de uma inovagao tecnolégica em um
cenario de demanda emergencial?

A partir dessa questdo de pesquisa, pretende-se entender as manifestacbes das
competéncias praticas em contextos criticos de inovacdo, a partir de uma base tedrica
especifica, fundamentada em dois pilares: inovagdo e competéncia. Nesta pesquisa, defende-se
que para a compreensdao de um processo de desenvolvimento de uma inovagao que ocorre em
contextos criticos, como o contexto da demanda emergencial em razéo da pandemia pela Covid-
19, € necessario um quadro tedrico que permita a analise das imprevisibilidades e suas
resolugdes como parte do processo da inovacdo (ASGARIAN, 2012; EDWARDS-
SCHACHTER, 2018; REHMAN et al, 2021). Acredita-se que a perspectiva teodrica da
construcdo das competéncias como forma de resolucdo de problemas € inerente ao
desenvolvimento da inovacdo, podendo ajudar na elucidacdo de suas caracteristicas e elementos
constituintes especificos de um contexto critico.

Existem diferentes perspectivas em torno do estudo do fenbmeno da inovagdo nas
organizacbes (AZAR & CIABUSCHI; 2017; BAGNO et al, 2020; CAMILLERI, 2023;
O’CONNOR et al, 2008;). Com relagdo ao conceito de inovacdo, existe uma corrente mais
tradicional de pesquisa, a qual estuda a inovagao organizacional do ponto de vista funcionalista,
como sendo um resultado natural de um processo de desenvolvimento de algumas etapas fixas
e lineares. Esse conceito leva ao entendimento de uma possibilidade de gestdo da inovacéo
voltada para a implementacdo de processos e ferramentas igualmente formalizadas, nédo
flexiveis, com premissas de objetividade e reducdo de incertezas, levando a simplificacdo do
fendmeno (ASTROM et al, 2022; DZIALLAS & BLIND, 2019; ELLWOOD, WILLIAMS &
EGAN, 2022; SILVA et al, 2014).

Na contramao dessa corrente, esta a perspectiva interpretativa acerca da inovagdo nas
organizacdes, que serve como base para este estudo, nessa concepcao, a inovagdo nao resulta
naturalmente de um processo sistémico, de “etapas fixas e hierarquicas da inova¢ao”, mas €
entendido dentro de uma complexidade contextual, como um fenémeno construido
socialmente, a partir de incertezas e da interagdo entre os sujeitos envolvidos (GARUD et al,
2011; GARUD et al, 2017; LANGLEY et al, 2013).

O estudo interpretativo da inovacao esta atrelado ao estudo da percepgdo que 0s
sujeitos constroem acerca do processo da inovacao (DALL’ALBA & SANDBERG, 2020;
LUIZ NETO & DA SILVA & PENHA; 2022; LUND et al, 2014; RADUAN & NA; 2020).
Além disso, acredita-se que as incertezas e a complexidade, inerentes ao processo de inovagéo,

podem ser mais bem compreendidas por meio da analise da constru¢do das competéncias em
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torno das praticas de resolucéo dos problemas (BRANDAO & BORGES-ANDRADE, 2020;
KANG & LEE, 2021; ZARIFIAN, 1999)

Portanto, embasou-se no conceito de competéncia enquanto pratica (DALL’ALBA &
SANDBERG, 2006; SANDBERG, 2000; SANDBERG & PINNINGTON; 2009; ZARIFIAN,
2001; ZARIFIAN, 2003), como quadro teérico para o entendimento da inovagdo como
fendmeno complexo.

O conceito de competéncia aqui estudado esta relacionado a préatica de trabalho dos
sujeitos, no contexto especifico do trabalho, que se refletem em préticas concretas dentro das
organizacles, e ndo a um conjunto de caracteristicas e qualificacbes formais fixas, que
independem do contexto no qual sdo aplicadas (AMARO, 2020; ARAUJO et al, 2015;
BRAMMING, 2004; MCPHILLIPS & LICZNERSKA, 2021; SANDBERG & PINNINGTON
2009; VAKOLA, 2007; ZARIFIAN, 2003).

A partir da questdo de pesquisa, das premissas e das abordagens tedricas apresentadas,
objetiva-se analisar o desenvolvimento de uma inovacédo tecnoldgica em uma instituicdo
de pesquisa, mediante a demanda emergencial proveniente do contexto pandémico, com
enfoque nas competéncias. Para tanto, realizou-se um estudo de caso que permite investigar o
desenvolvimento, as caracteristicas e demais aspectos constitutivos de um objeto de estudo
(GIL, 2007; GOODE, 1975; YIN, 2005).

O universo de estudo escolhido para a realizacdo da pesquisa foi o Centro de
Tecnologia de Vacinas (CT-Vacinas), localizado em Belo Horizonte, resultado da parceria entre
a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), Instituto René Rachou da Fundagdo Oswaldo
Cruz (Fiocruz) e o Parque Tecnoldgico de Belo Horizonte (BH-TEC). O CT-Vacinas é um dos
centros de pesquisa envolvidos nas iniciativas voltadas ao combate a Covid-19, tais como
criacdo de kits de diagndstico, realizacdo de testes e desenvolvimento da vacina (CT-
VACINAS, 2023). O objeto de estudo foi o desenvolvimento dos Kits diagnosticos para Covid-
19. O fendmeno analisado foram as competéncias construidas, reconstruidas e compartilhadas
entre 0s pesquisadores envolvidos no processo de desenvolvimento dos kits. O contexto
especifico é a presenca de uma demanda emergencial que exigiu um rearranjo da forma de
trabalho dentro do CT, considerando o contexto do desenvolvimento dos Kits diagnosticos para
Covid-19. Tal demanda é caracterizada pela urgéncia social, imposta pelo cenario pandémico,
que instituiu a necessidade de reducao do tempo de desenvolvimento dos kits diagnostico, em
um ambiente incerto que demanda pesquisas basicas para entender o comportamento do virus,
equipamentos e materiais necessarios para a conducdo das pesquisas, além de uma rede de

pesquisadores e instituicbes que desenvolvam esse trabalho. Especificamente, objetiva-se:
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1. Descrever o contexto de demanda emergencial da inovacao no caso estudado.

2. Analisar o percurso da inovagéo, por meio das percepcdes identificadas ao longo
do processo, considerando o contexto e as especificidades da demanda
emergencial.

3. Dado o percurso da inovagdo e o contexto da demanda emergencial, mapear 0s
elementos especificos das competéncias que caracterizam e impulsionam o

desenvolvimento da inovacéo.

Esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma: no primeiro capitulo é apresentada
a introducdo da pesquisa e sdo expostos o contexto de pesquisa, questdo de pesquisa, objetivos,
objetivos especificos e justificativa. No segundo capitulo é apresentado o referencial teérico da
pesquisa. O terceiro capitulo detalha a metodologia de pesquisa utilizada e demais informacdes
relativas a conducdo do estudo de caso. O quarto capitulo apresenta o estudo de caso e a
organizacdo analisada sob diversos aspectos de organizagdo para inovacao, além das analises a
respeito das competéncias préaticas identificadas no contexto da inovacdo demanda emergencial.
Por fim, no quinto capitulo sdo expostas as consideragdes finais da pesquisa e sugestdes para
pesquisas futuras, seguidas das referéncias bibliograficas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacdo como processo complexo (ndo linear) e contextual

As perspectivas tedricas classicas sobre o tema inovagdo apresentam diversas
perspectivas aceca de sua origem e conceito (FREMAN, SEOTE, 1997; NELSON & WINTER,
1977; SHUMPETER, 1934; TIGRE, 2006). As diferentes abordagens sao direcionamentos que
guiam a investigagdo em inovacao e revelam as tentativas de representacdo da inovagdo no
decorrer do seu desenvolvimento contextual (LIMA & SILVA,; 2019).

Neste estudo, adota-se a perspectiva da inovacdo enquanto um processo, do ponto de
vista gerencial (TIDD et al, 2015). Ou seja, busca-se compreender o fenbmeno da inovacéo
como um fendmeno em movimento, o qual pode ser gerenciado a partir de, e em conjunto com,
elementos presentes nas praticas organizacionais, tais como o contexto, as competéncias dos
trabalhadores envolvidos, as rotinas (TIDD et al, 2015). A inovagdo € considerada como o
processo de transformar as oportunidades em novas ideias que tenham amplo uso préatico, ndo
se trata de entender a inovacdo como, especificamente, um fenémeno econémico, de
comercializacdo de tecnologias, ou como recurso de conhecimento, mas como um fenémeno
que, compreendido e gerenciado, impulsiona mudancas no paradigma das organizacdes e
tecnolégico (ROTHWELL & GARDIER, 1985; TIDD et al; 2015). Ademais, Tidd et al (2015)

afirmam que, fundamentalmente, o processo envolve quatro fases, como mostra a Figura 1.
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Figura 1 - Modelo do processo de inovagdo
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Fonte: adaptado de Tidd et al (2015)

A primeira fase do processo de inovagédo proposto por Tidd et al (2015), envolve a
andlise dos cenarios internos e externos a procura de ameacas e oportunidades para mudanca.
A fase da busca esta relacionada com trazer novas ideias para dentro do sistema. As ideias para
inovacdo podem originar-se de diversas fontes, tais como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
surgir de maneira repentina, surgir a partir de indicadores do mercado, regulamentac6es ou
observando o comportamento dos concorrentes, entre outras possibilidades. Em contextos
especificos, os elementos que caracterizam tais especificidades, por exemplo, a falta de
conhecimento sobre o tema, a dificuldade em coletar informac6es externas/internas, devem ser
considerados enquanto parte do processo da inovacao e ndo enquanto auséncia de oportunidades
para que a inovagéo aconteca.

Jé a fase de selecdo é caracterizada pela tomada de decisao, levando em conta a visao
estratégica, de quais desses sinais responder. Apenas gerar uma gama de ideias ndo é suficiente,
é preciso selecionar naquele conjunto de opgdes, as variantes com mais possibilidades de
auxiliar no contexto e no desenvolvimento da inovacéo (TIDD et al, 2015)

Ainda segundo os autores, a fase de implementacéo é a traducdo do potencial da ideia
inicial de algo novo para ser langado em um mercado. A tarefa €, essencialmente, a de gerenciar
um grande comprometimento de recursos — tempo, energia, dinheiro e, acima de tudo, a

mobilizacdo de conhecimentos.
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A fase final, chamada de captura de valor por meio da inovagao, envolve tanto a adogao
sustentavel e a disseminacdo quanto a aprendizagem continua ao longo do ciclo, permitindo
gque a empresa construa uma base de conhecimento e aprimore a gestdo do processo de
inovacdo. Verifica-se que as fases propostas por Tidd et al (2015), embora evidenciem a
importancia de se estudar o fendmeno da inovacao dentro de seu desenvolvimento processual,
ainda tratam esse processo como um processo linear, constituindo “etapas que evoluem” dentro
de um plano gerencial a ser seguido para que a inovagdo acontecga ou seja compreendida; e, que
Pode-se considerar que o0 gerenciamento de um processo deve ser capaz de sustentar tanto o
sucesso quanto a falha de um resultado esperado, como um pressuposto subjacente. (ARTHUR,
2007; ROGERS, 2003; WHEELWRIGHT E CLARK, 1992).

Defende-se que a visdo processual é central para compreender a inovagdo nas
organizacg0es, especialmente quando se estuda contextos especificos de acontecimento dessas
inovacOes, como o0 contexto de uma demanda emergencial. No entanto, para que elementos
como a construcdo de competéncias para a inovagao sejam mapeados, 0 processo ndo pode ser
dado como linear. Dessa forma diversos elementos que contribuem para a construcdo de
competéncias, como a prépria percepcao e significacdo dos atores organizacionais sobre o
trabalho da inovacéo, deixariam de ser analisados, pois ndo necessariamente séo elementos que
seguem etapas pré-fixadas (SANDBERG, 2000).

Nesta pesquisa defende-se a inovacdo enquanto o estudo do seu desenvolvimento
processual e contextual (TIDD et al, 2015), porém, ndo se admite que as fases desse processo
sigam uma sequéncia fixa e que chegardo a um consenso sobre um “resultado 6timo”. Acredita-
se que esse processo, suas fases e o contexto foram um elemento Unico e holistico de analise,
somando-se a esses elementos 0s atores organizacionais e suas percepcoes e construcdes acerca
do desenvolvimento e da inovacdo em si (GARUD et al, 2011).

Nesta pesquisa, existe a presenca de um elemento especifico do contexto da inovacao:
a demanda emergencial. Nesse caso, a inovagdo estudada emergiu de uma condicdo critica de
tempo, recursos e mobilizagdo de competéncias para seu desenvolvimento imposta pela
pandemia da Covid-19 que emergiu em dezembro de 2019 na China, e tem afetado o Brasil
desde o inicio de 2020. Com o aumento exponencial de casos e de dbitos, a pandemia revelou
um enigma interessante nos processos de inovagdo, impondo um cenario de urgéncia para o
desenvolvimento de solucgdes para 0 combate a doenca. Sabe-se da importancia da inovagédo na
resposta e recuperagdo de desafios como pandemias: em todo o mundo, inimeras inovagdes
médicas e de salde estdo sendo rapidamente desenvolvidas, testadas e introduzidas incluindo

métodos de testagem, materiais de protecédo, e desenvolvimento de vacinas. Com a pandemia
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em curso, tais processos precisam produzir inovacgdes significativamente mais rapido do que
antes (BARRUTIA & ECHEBARRIA, 2021). Portanto, trata-se de um contexto mais pautado
pela imprevisibilidade e solucéo de problemas do que pela sequéncia de acontecimentos. Com
base nesse quadro, 0 contexto da pandemia pode ser visto como uma demanda emergencial que
necessita desenvolver produtos e servigos inovadores em um arranjo complexo e em tempo
recorde (BARBOSA et al, 2022).

O tempo desempenha um papel central na pesquisa de inovacdo (ANCONA et al 2001;
RYCROFT, 2006). Pesquisas mostram que em diversas organizac¢@es os periodos associados
ao desenvolvimento de inovagdes podem ser extensos e envolvem altos niveis de incerteza
tecnoldgica (BENNER & THUSHMAN, 2003). Por isso, 0 processo de inovagdo é considerado
por muitos autores como “jornadas” ou “ciclos” (ANCONA et al 2001; AGARWAL;
SARKAR; ECHAMBADI, 2002) demorados, sem um caminho linear (GARUD et al, 2011) e
que as vezes levam anos para serem concluidos (GARUD et al, 2017).

Contrapondo esse panorama, a pandemia da Covid-19 desencadeou uma série de
acles, projetos e iniciativas que precisavam de solugdes rapidas e eficazes. 1sso exigiu
aceleracao dos processos de inovacgdo para produzir produtos e servicos que pudessem salvar
vidas. Com isso, identifica-se a oportunidade de identificar e entender a manifestacdo de
aspectos relacionados ao desenvolvimento e a reconfiguracdo de competéncias em contextos
emergenciais de inovagdo. Assim como diversas instituicdes, o CT-Vacinas esteve desde o
inicio envolvido nas acBes de desenvolvimento de inovagdes voltadas para o diagndstico e
vacina para a Covid-19. Inicialmente concebido para desenvolver solucBes para as doencas
negligenciadas (Leishmaniose, Doenca de Chagas, e Malaria, Dengue, Chikungunya e Zika), o
Centro ja submeteu muitos pedidos de patentes relacionadas a processos e produtos de vacinas
e testes de diagndstico, em 6rgaos nacionais e internacionais nos EUA, Unido Europeia, e outros
paises da América Latina e Asia. As patentes estdo relacionadas a vacinas contra 0 cancer,
doenca de Chagas, dengue, leishmaniose, malaria, e toxoplasmose, bem como a plataforma
vacinal utilizando o virus da Febre Amarela. Contudo, o CT-Vacinas ainda ndo possuia uma
vacina para humanos em estagio avancado de desenvolvimento, dessa forma, o
desenvolvimento de kits diagndsticos e da vacina se tornou um grande desafio para a instituic&o.

Logo, destaca-se a relevancia de examinar a inovacdo sob a Otica processual e
contextual, conforme argumentado por TIDD et al. (2015). E crucial reconhecer que o processo
de inovagdo é complexo e ndo segue uma linha de raciocinio linear, o que implica em lidar com
a incerteza e a dindmica de interagdes entre 0s componentes organizacionais e 0s individuos
que ddo sentido as descobertas. (GARUD et al, 2011; SANDBERG, 2000).
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Garud et al (2011) argumentam a inovagdo como um processo complexo composto
por elementos variados que podem se combinar ou interagir e que possuem caracteristicas ndo
lineares. O percurso da inovacao nao pode ser previamente determinado, uma vez que possui
natureza aberta e conta com atores que articulam eventos no passado, no presente e no futuro
para atingirem determinado objetivo. (GARUD et al, 2011). Ressalta-se ainda que o processo
de inovacdo ndo pode ser enxergado como algo estatico, tendendo para um processo linear, mas
que é constituido por arranjos complexos, que mostram que os diferentes tipos de complexidade
se sobrepBem e interpGem e sdo tratados no dia a dia com o apoio do arranjo organizacional
(BUSCH, 2022; GARUD et al, 2011; GEURTS et al, 2022).

Tidd et al (2015) argumentam que o entendimento da inovagdo como um pProcesso
molda sua forma de experimenta-la e gerencia-la. De forma ampla, considerar a inovagdo como
um processo exige que ela seja gerenciada como um sistema produtivo convencional, com
entrada de recursos, atividades, subprocessos, controle, parametros e recursos.

Embora Tidd et al (2015) vejam a inovagdo como um conjunto de fenébmenos
complexos, incertos e de alto risco, tentar representar o processo de inovacao tecnolégica por
meio de modelos conceituais sequenciais e lineares tende a simplifica-lo e pode levar a uma
representacdo incompleta. (GARUD et al, 2011). Os autores identificaram a¢Ges que foram
potencializadas por praticas que fomentam interacfes continuas entre os trabalhadores,
alavancando as iniciativas da empresa. Além disso, evidenciam que essas praticas foram
facilitadas por narrativas de inovacdo, que serviram como memorias que ligam o passado, 0
presente e o futuro da empresa. (ZARIFIAN, 2003), para a compreensdo do fenbmeno da
inovacdo sob demanda emergencial, por meio da identificacdo de praticas que emergem da
necessidade de reconfiguracdo da forma de trabalho em busca de uma solucdo inovadora em
um cenario de alta complexidade. Entender a reconfiguracdo e desenvolvimento de
competéncias em cenarios criticos é essencial para identificar elementos que constituem o
processo de desenvolvimento de inovages ai inseridas.

Nessa perspectiva, acredita-se na contribuicdo da teoria das competéncias como
pratica, que Sandberg & Pinnington (2009) define como a capacidade exercida na realizagao de
tarefas especificas do trabalho. Nessa perspectiva, a compreensdo das competéncias praticas se
torna um desafio, uma vez que nos processos de inovacdo sem a condicdo da demanda
emergencial, o conhecimento circula nos sistemas de inovacdo a medida que os atores do
processo se envolvem e interagem (LUNDVALL, 2016 apud PARK, LEE & AHN, 2021) e a
inovacdo pode ser visualizada e estudada a partir de uma distribui¢do dos atores no sistema,

pois suas responsabilidades e papéis podem estar mais bem delineados (BOON et al, 2008;
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COOMBS et al, 2003). Assim, o0 objetivo é analisar e compreender a manifestacdo das
competéncias como praticas onde o contexto € emergencial e entdo as responsabilidades e

papéis podem ndo estar bem definidos.

2.2 O conceito de competéncia como prética

As perspectivas que tratam da tematica de competéncias no ambito dos estudos
organizacionais sdo debatidas ha bastante tempo (LE DEIST & WINTERTON, 2005).
Sandberg & Pinnington (2009) afirmam que é possivel distinguir trés conceitos amplos: (i)
competéncia como pré-requisito, como 0s requisitos especificos de educacdo e treinamento
necessarios para que o individuo possa exercer uma determinada atividade; (ii) competéncia
como resultado, ou seja, desempenho de acordo com um padrao definido e (iii) competéncia
como uma capacidade exercida na realizacdo de tarefas de trabalho especificas, que Gherardi
(2000) apud Sandberg & Pinnington (2009) chamou de competéncia como uma realizacao
pratica.

Na primeira vertente, fundamentada sob o paradigma funcionalista, a competéncia é
entendida como a soma de habilidades, saberes, conhecimentos que um individuo possui
(ROSSI, COSTA & PINTO, 2014; GROGAN, 2013; KOTTER, 1999; LACOMBE, 2008;
PAULA, 2019). Essa abordagem é comumente representada pelos chamados KSAs
(Knowledge, Skills, Abilities) ou CHAs (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) e é conhecida
como Escola Americana dos Estudos sobre Competéncia (RUAS, 2001; PARRY, 1996).

A segunda abordagem, também de cunho funcionalista, conceitua a competéncia como
um conjunto de atributos individuais que se relacionam diretamente com o alto desempenho,
ou seja, performance de acordo com um padrdo estabelecido (BLANCHARD, 2019;
BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND, 1973; SENGE, 1990). Apesar de terem resultados
diferentes, ambas as abordagens concordam que o conceito de competéncia envolve recursos
humanos, como conhecimentos, habilidades e atitudes, que explicam um bom desempenho.
Acredita-se que o alto desempenho é baseado tanto na inteligéncia quanto na personalidade das
pessoas. (FLEURY & FLEURY, 2001).

Os estudos da linha interpretativista sobre competéncias, em contrapartida as
perspectivas funcionalistas, apontam para o entendimento de que os atributos utilizados para
realizacdo de uma atividade efetiva estdo associados diretamente ao contexto em que estdo
inseridos (SANDBERG & PINNINGTON, 2009). Essa abordagem tem como principal

caracteristica 0 entendimento de que a competéncia ndo € por si s6 uma lista de atributos
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individuais ou mesmo uma entidade vinculada as ocupacdes, mas € a manifestacdo de
desempenho na acao, ou seja, as pessoas ndo sdo competentes, mas tornam-se competentes em
determinados contextos (ZARIFIAN, 2001).

O debate sobre competéncias no presente trabalho sera respaldado na terceira vertente
da perspectiva de competéncia apresentada por Sandberg & Pinnington (2009), uma vez que as
abordagens funcionalistas ndo se adequam ao contexto de analise deste estudo, que busca
compreender a inovacdo como fendmeno complexo, em um contexto critico de demanda
emergencial.

Dessa forma, o entendimento que o individuo tem da situacdo assume um lugar
primordial. Os estudos de competéncias sob o paradigma interpretativista tomam como base
elementos como a construcdo coletiva de significados, o sentido do trabalho e 0 uso da
linguagem (RUTH, 2006; SANDBERG, 2000), oferecendo uma visdo mais completa e
compreensiva sobre a competéncia (SANDBERG & TARGAMA, 2007).

Zarifian (2003) reforca que, a emergéncia do debate francés sobre competéncia,
iniciada nos anos 70, surgiu de um contexto compreendido como paradoxo. Paradoxo, pois as
bases praticas para a compreensdo do modelo de competéncias ainda eram pouco sélidas e
muitos sistemas de gestdo das competéncias eram apenas formas camufladas do modelo
tradicional do “posto de trabalho”. Dessa maneira, os descritivos e critérios de um emprego,
associados a requisitos de capacidade (responsabilidade, autonomia, exigéncia de formacéo)
terdo significacdo somente se forem associados a atributos de individuos humanos, em
contraposicdo a classificacdo apenas dos empregos e nao das pessoas (ZARIFIAN, 2003).

Diante do entendimento das discussdes epistemoldgicas, origens e lacunas sobre a
tematica, conceitua-se competéncia como a inteligéncia prética das situacdes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situacdes aumenta,
é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas situacdes, de compartilhar
desafios e de assumir areas de responsabilidade (ZARIFIAN, 2003. p. 137). A partir desse
conceito, a responsabilidade pode ser vislumbrada em trés 6éticas distintas: “assumir uma
responsabilidade ¢ responder por”, ou seja, a responsabilidade ¢ de ordem prética e relaciona-
se com a tomada de iniciativa; “assumir uma responsabilidade ¢ manifestar preocupacdo com
os outros”, ou seja, as agOes tomadas sdo agentes transformadores e sdo destinadas aos
destinatarios - clientes internos, clientes externos ou usuarios; ¢ por fim “toda atividade
profissional se exerce, precisamente, em um certo campo de responsabilidade”, e representa
assim, o debate sobre a diviséo do trabalho como um conjunto de campos de responsabilidade,

mais do que uma soma de empregos ou de uma lista de funcdes.
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Para Le Boterf, (1997) a competéncia € um saber agir responsavel e pertinente,
socialmente reconhecida e construida, que exige a iniciativa e o envolvimento pessoal de um
querer agir, e que implica em saber como mobilizar, combinar, transpor e transformar recursos,
sejam eles incorporados ou do meio, para finaliza-los na realizacdo de atividades em um
determinado contexto profissional. A competéncia depende também de um poder agir,
resultante da organizagéo do trabalho, da gestéo e das condi¢fes sociais.

Neste estudo também a competéncia é constituida pelo significado que o trabalho tem
para o individuo (SANDBERG & PINNINGTON; 2009) bem como pelo significado existencial
dos modos de ser que distingue e integra aspectos centrais da pratica em distintas formas de
competéncia no desempenho do trabalho (PLIMMER et al, 2022 SANDBERG, 2000;
SUTHERLAND et al, 2019)

A partir do conceito de Zarifian (2003) entende-se que a competéncia, ndo sendo
uma “qualificagdo!” de um individuo, passa também a ter um sentido coletivo, na medida em
que pode ser entendida como a faculdade de mobilizar redes de atores em volta de situacdes,
compartilhando desafios e assumindo responsabilidades, por exemplo, no ambiente
organizacional. Mesmo quando se trata da competéncia, no campo do individuo, Le Boterf
(1997) afirma que a competéncia de uma pessoa ndo é uma condigdo fixa, ndo pode ser resumida
a um conhecimento ou habilidade especifica, pois € a convergéncia entre trés aspectos: a
biografia e socializacdo da pessoa, sua formagéo educacional e sua experiéncia profissional. A
competéncia é resultado das aprendizagens sociais e comunicacionais adquiridas ao longo da
formacéo e avaliadas pelo sistema.

Assim, considerando a competéncia como contextual e coletiva, Zarifian (2001)
identifica alguns elementos como mutacGes em torno do contetido do trabalho que justificam o
surgimento do modelo de competéncia para a analise de fenbmenos organizacionais:

= Eventos: que ocorrem de maneira imprevista e inesperada, vindo perturbar o
desenrolar normal do sistema de producéo;

= Comunicacéo: implica compreender o outro e a si mesmo, onde 0 gerenciamento
das interacBes vem substituir a énfase na divisao do trabalho;

= Servigo: implica no atendimento a um cliente interno ou externo a organizagao,

modificando, de certa forma, a atividade do outro.

! Zarifian (2003, p. 37), a competéncia é uma nova forma de qualifica¢do, uma nova maneira de qualificar. Mas
ndo se trata da qualificagdo como “um modo histdrico particular e sempre dominante: o da qualificagdo pelo posto
de trabalho”, e sim de uma maneira nova: “a constru¢ao da qualificacdo”. Essa constru¢ao da qualificacdo, diante
das novas condic¢des de producdo, substituiria os dois modelos anteriores: 0 modelo da profissdo e 0 modelo do

posto de trabalho (ou emprego
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Segundo Zarifian (2001), a nocdo de evento apela para a mobilizagdo das
competéncias dos trabalhadores para resolver os imprevistos que surgem nas situacGes de
trabalho. Corroborando com o autor, neste estudo, parte-se de uma perspectiva de que 0s
eventos estdo relacionados tanto aos imprevistos do interior do sistema produtivo, quanto aos
novos problemas colocados pelo ambiente, que mobilizam as atividades, por exemplo, de
inovacéo, levando a construcdo de competéncias, que sdo movimentadas para o enfrentamento
desses eventos (ZARIFIAN, 2001).

Assim, um evento é algo que ocorre de forma parcialmente imprevisivel, ndo
planejado, mas que é crucial para o sucesso da atividade produtiva. Zarifian (2001) reforca que
a competéncia deve, diante de um evento, ser automobilizada pelo individuo. Porém, o autor
também ressalta o papel da organizacdo na mobilizacdo do potencial para iniciativa,
impulsionando uma visdo menos passiva em relacdo as imprevisibilidades. E nesse sentido
que, na perspectiva das competéncias, os eventos tém um carater social e ganham significado
durante o processo (GARUD, KUMARASWAMY E KARNGE, 2010; ZARIFIAN, 2001).

A comunicacdo, valendo-se da informacao, é o agente que seleciona, distingue e

especifica as demandas para uma conduta profissional bem-sucedida. De acordo com Zarifian
(2003, p. 45) comunicar-se €, principalmente, construir um entendimento reciproco e bases de
compromisso que serdo a garantia do sucesso das acdes desenvolvidas em conjunto. Ainda
segundo o autor, comunicar-se €: (i) compreender os problemas e as obrigacfes dos outros; (ii)
conseguir entender a si mesmo e conseguir avaliar os efeitos de sua prépria acéo; (iii) chegar a
um acordo referente as implicacdes e aos objetivos da acdo e (iv) compartilhar normas minimas
de justica, que permitam um acesso igualitario a informacdo e uma distribuicdo equitativa de
seus beneficios.

Zarifian (2003) pontua que a questdo da comunicacdo se relaciona com o0s eventos
guando nos mobilizamos em torno de um evento que as ocasides e as necessidades de
comunica¢do sdo mais acentuadas e que é ainda mais necessaria nos casos em que Se
manifestam crises, surgindo a necessidade de se falar, de se confrontar e de procurar
compromissos para gque, em meio e apesar das crises, as opinides possam se aproximar e a
cooperacgéo seja ativada.

Outro elemento interessante que surge na discussdo sobre competéncias é o conceito

de servigo. De acordo com Zarifian (2003):
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Trabalhar é gerar um servico, ou seja, € uma modificacdo no estado ou nas condicdes
de atividades de outro humano, ou de uma instituicdo, que pode ser chamado de
destinatarios do servi¢o (ZARIFIAN, 2003, p. 48)

A questdo do servico, segundo Zarifian (2003), comeca a surgir na préatica profissional
e pode ser simultaneamente o que € efetivamente proporcionado a um cliente-usuario e o que

justifica a sobrevivéncia de uma organizacdo e, consequentemente, o emprego dos individuos.

Por fim, destaca-se que toda atividade profissional se exerce, precisamente, em um
certo campo de responsabilidade e a formacdo associada as experiéncias ja adquiridas e a
inteligéncia pratica. Esses sdo fatores relevantes para a competéncia e o conhecimento social
(ZARIFIAN, 2003). Ainda segundo o autor, tanto os elementos, quanto o campo de
responsabilidade ndo existem independentes de um contexto organizacional. A organizacdo é o
contexto que pode potencializar (ou ndo) as competéncias, por meio da abertura para autonomia
dos trabalhadores. Para tanto é essencial insistir nas condi¢des para que a tomada de iniciativa

seja bem-sucedida. Pressupdem-se entdo a mobilizacdo de dois tipos de recursos:

1. Recursos internos pessoais: aquilo que o individuo adquiriu (por meio de
qualificacdo e experiéncias) e que solicita e desenvolve em determinada situacao;

2. Recursos coletivos: trazidos e colocados a disposicdo pela organizacdo. Neles
encontram-se, por exemplo, o apoio de colegas em uma rede de ajuda mdtua, guias
ou procedimentos, casos de iniciativas bem-sucedidas em situacGes semelhantes,

formac0es, recursos a especialistas, entre outros.

Tanto 0s recursos pessoais, quanto os coletivos, irdo se manifestar em praticas (e
somente por elas € possivel analisar as competéncias) que sdo influenciadas e influenciam o
contexto, como o ambiente organizacional. E de responsabilidade da organizagio favorecer o
desenvolvimento desses dois tipos de recursos (ZARIFIAN, 2003), os quais podem ser
mobilizados e visualizados pela pratica do trabalho (SANDBERG, 2000).

No presente estudo, analisa-se a construcdo das competéncias como praticas e pelas
praticas (ZARIFIAN 2003). Para Bramming (2004) a competéncia deve ser tratada como uma
pratica concreta e que, portanto, ja existe de alguma maneira, dentro da organizagdo. A
competéncia na pratica ndo faz das pessoas, coisas ou organizagdes objetos da analise ou do
desenvolvimento. E a razdo de ndo tornar pessoas ou coisas objetos para desenvolvimento ou

controle direto é que a competéncia é uma expressdo para uma avaliacdo concreta da pratica. O
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que é competente, portanto, s6 é competente em um contexto de trabalho organizacional
especifico, pois as avaliagdes sdo sempre especificas da préatica de cada um.
A competéncia como pratica evidencia-se nos cinco campos de competéncias
classificados por Zarifian (2001):
= Competéncias em processos: baseada nos conhecimentos que o trabalhador possui
sobre os processos de trabalho. Ela esta relacionada a habilidade de organizar os
processos produtivos da organizacdo (ZARIFIAN, 2001). Nesse sentido, a forma
como cada grupo profissional se apodera das ferramentas oriundas das inovacoes
tecnoldgicas e o uso que é feito delas nas situacbGes praticas € o elemento
fundamental da analise.
= Competéncias técnicas: referem-se aos conhecimentos especificos, como 0s
métodos, ferramentas e desempenho, sobre a tarefa a ser executada, e estdo
relacionadas a capacidade de produzir um produto ou realizar uma atividade pratica
de servico de forma técnica.
= Competéncias para a organizacao: conhecimento sobre como a organizacao opera
e a capacidade de alocar recursos de forma eficiente; é necessario saber como
organizar as tarefas e, além disso, ser capaz de participar na redefinicdo dos
processos da organizagéo.
= Competéncias de servigo: ressaltam-se as acdes de saber e prever que impactos
terdo, direta ou indiretamente, no modo como o produto e seu uso trara beneficios
Uteis a seus destinatarios (Zarifian, 2001, p. 141).
= Competéncias sociais: integradas a todas essas, estdo as competéncias sociais,
essencialmente centradas, segundo Zarifian (2001), nos campos da autonomia, da
tomada de responsabilidade e da comunicacdo. As competéncias sociais se
relacionam com a capacidade do profissional de manter boas relacbes com todo o
seu ambiente de trabalho, incluindo equipe técnica, hierarquia, outras empresas e
clientes. "A autonomia e a responsabilidade constroem-se bésica e simultaneamente
nas aprendizagens que acarretam 0s comprometimentos em nossa vida social e

pessoal e nas mudangas internas dos modos de funcionamento das empresas”

(Zarifian, 2001, p. 148).

A competéncia e constituida pelo significado que o trabalho tem para o individuo
Sandberg (2000). Ressalta-se que, a perspectiva a ser adotada quando se coloca em discussao

os recursos individuais e coletivos, é de que os trabalhadores se mobilizam para lidar com seu
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cotidiano de trabalho estdo indissociavelmente relacionados a sua experiéncia. Mais ainda,
estdo associados a forma como compreendem e atribuem sentido a essas experiéncias (BISPO,
AMARO, 2013).

Sandberg & Pinnington (2009) investigaram o0s elementos que caracterizam a
competéncia na pratica profissional, uma vez que os aspectos centrais dessa pratica ainda ndo
estavam claros. Os autores afirmam que a competéncia ndo é externa e isolada na cabeca do
individuo, ou relacionada para tarefas direcionadas, mas para 0 meio ou ferramentas, e sim
repousa sobre a relacdo entre eles, com um todo unificado. A competéncia € aberta e negociavel
socialmente e entendida como um engajamento mutuo em normas e interagdes, repertorio
compartilhado de recursos e entendimento coletivo da organizacdo. Toda prética, portanto,
atuara com base em uma compreensdo incorporada da competéncia e a préatica predominante é
praticada porque 0s processos sociais estdo diferenciando pragmaticamente entre o que é
contextualmente considerado 'bom' ou 'ruim' em determinado contexto (BRAMMING, 2004).
Sandberg (2000) afirma que a competéncia ndo é por si sO apenas a pratica, mas também
contextual ao significado que o individuo atribui ao seu trabalho. Dessa forma, tendo em vista
a importancia do contexto para o desenvolvimento da inovacao, assim como para a construcéo
e mobilizacdo de competéncias, pretende-se, com este estudo mapear os elementos especificos
da construcdo e compartilhamento das competéncias que caracterizaram e impulsionaram o

desenvolvimento da inovagé&o.

2.3 Relacgdo entre a abordagem interpretativista das competéncias em ambientes  de

inovacao

A inovacdo esta associada ao conhecimento, trata-se de criar possibilidades por meio
da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos (Tidd el al 2015). Assim, uma
sequéncia de eventos é responsavel pela emergéncia de uma série de competéncias, as quais,
por sua vez, promovem e tornam possivel o desenvolvimento do processo inovador. Desta
forma, o acaso pode ser transformado em oportunidade, preparando-se para sua ocorréncia,
tornando-o algo cultivado em vez de meramente aleatério (GARUD et al, 1997; GARUD,
KUMARASWAMY E KARNG@E, 2010).

O mapeamento de competéncias deve ser feito por meio de uma abordagem sistémica,
baseada em evidéncias e de maneira iterativa, uma vez que as competéncias sdo mapeadas e
validadas continuamente ao longo do processo de inovagdo. Percebe-se que as perspectivas

acerca do conceito de competéncia convergem para a construgcdo do entendimento das préaticas
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e situacOes inerentes a um processo de inovacdo complexo, incluindo assim, eventos
decorrentes de contextos emergentes e criticos.

O objetivo do presente capitulo é sintetizar a discussdo da relacdo entre o
desenvolvimento e reconfiguracdo de competéncias enquanto praticas em ambientes
complexos de inovagéo, especialmente em contextos emergenciais.  Dessa maneira, acredita-
se que seja possivel compreender as praticas organizacionais e 0s arranjos complexos de
inovacdo por meio da investigacdo sobre o que constitui competéncia na pratica profissional,
que é trazido por Sandberg & Pinnington (2009) como a autocompreensdo e compreensdo do
trabalho e o significado existencial dos modos de ser. Algumas categorias tedricas emergem da
literatura sobre competéncias como formas de identificacdo dos elementos especificos
necessarios para construcdo e compartilhamento das competéncias que caracterizam e
impulsionam o desenvolvimento da inovacédo. Zarifian (2003) argumenta sobre a necessidade
da identificacdo de rotinas profissionais, recursos individuais e coletivos, além das situacoes
profissionais e tomadas de iniciativas cruzadas para a construgdo de um modelo de
competéncias. Além disso, Le Boterf (1997) propde que a competéncia implica em um saber
como mobilizar, combinar, transpor e transformar recursos, sejam eles incorporados ou do
meio, em um determinado contexto profissional, o autor ainda amplia o debate afirmando que
a competéncia profissional perpassa além do “saber fazer”, um “saber agir”, que se constitui no
saber combinatdrio, ou seja, a competéncia do profissional em saber combinar os diversos
saberes de que dispBe, que resultard em acdes competentes a partir da combinacdo desses
recursos (LE BOTERF, 2003).

Com base em todas essas discussdes sobre competéncias em um contexto complexo
de inovacdo, propGem-se o modelo tedrico-metodolodgico ilustrado na Figura 2 que embasara

a conducdo do presente estudo.



Figura 2 - Relacéo entre a abordagem interpretativista das competéncias em ambientes complexos de inovacao
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A inovacéo é entendida no presente trabalho como um processo complexo e ndo-linear
(GARUD et al, 2011) e a partir do paradigma interpretativista, estad relacionada a percep¢ao
que o individuo constroi acerca do processo de inovacdo (DALL’ALBA & SANDBERG,
2020). Os modelos tradicionais apresentam-se de maneira linear e estruturada, com a
necessidade de uma grande estrutura decisoria ao longo das etapas de desenvolvimento
(SALERNO et al, 2009). Para analisar uma demanda emergencial de inovagdo e seus
desdobramentos, considera-se que os modelos tradicionais ndo sao suficientes.

Sendo assim, 0 modelo da figura 2, tem como objetivo ilustrar a estrutura tedrica
que ird embasar o processo de analise da presente dissertacdo. Essa relacdo entre o processo de
inovacdo como complexo e a competéncia enquanto pratica se desdobram em outros elementos
de competéncias identificados na literatura. Para a compreensdo e mapeamento dos elementos
da construcdo e compartilhamento das competéncias que caracterizam e impulsionam o
desenvolvimento de uma inovacdo emergencial objetiva explorar as rotinas profissionais do
contexto de andlise, identificando os papéis e as atividades desempenhados pelos individuos
envolvidos no processo (ZARIFIAN, 2003); a mobilizag&o de recursos individuais e coletivos
(ZARIFIAN, 2003); as situacdes profissionais e as tomadas de iniciativa cruzadas (ZARIFIAN,
2003) e a competéncia como o “saber agir” em um determinado contexto (LE BOTERF, 1997).
Espera-se que a partir do entendimento desses conceitos dentro do campo de anélise seja
possivel mapear as competéncias manifestadas ao longo do processo de desenvolvimento em

um contexto de inovagdo emergencial.
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3. METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é discorrer sobre a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do presente estudo. Primeiramente presentados 0s procedimentos e métodos
utilizados para a coleta de dados (escolha da unidade de analise, do contexto, entre outros
fatores). Na sequéncia sdo descritos 0s aspectos do estudo de caso e analise de contetido. Por
sim, sdo apresentados aspectos considerados para realizacéo das analises.

Ressalta-se que os dados coletados fazem parte de um contexto maior de uma pesquisa
conduzida pelo GT&C (Laboratoério de Gestdo do Trabalho e Competéncias), que pertence ao
Departamento de Engenharia de Producdo da UFMG. O grupo busca compreender por meio
dessa pesquisa, 0s arranjos organizacionais no contexto do desenvolvimento de Kits

diagndsticos e a vacina para a Covid-19.

3.1 Aspectos epistemoldgicos da pesquisa e selecdo da unidade de analise

O presente estudo posiciona-se no paradigma interpretativista, onde a realidade é
entendida como uma construcgéo social (GREEN,2005), portanto, nesta pesquisa, pretende-se
compreender o fenbmeno das competéncias para inovagdo a partir das praticas profissionais
(SANDBERG, 2000) em um contexto de demanda emergencial, que contrapde

Pretende-se, por meio do estudo de um caso, entender como as competéncias
compartilhadas surgem, se mantém e se alteram, ao longo do processo de inovagdo. Morgan
(2005) apud Jardim (2017), afirma que, dentro desse paradigma, a ciéncia é vista como
resultado de uma rede de jogos de linguagem, cujas regras e conceitos implicitos sdo
subjetivamente estabelecidos pelos individuos que a praticam, configurando assim, praticas
que sdo compreendidas enquanto realidade. Neste estudo, as competéncias construidas na
atividade do trabalho sdo analisadas dentro de um contexto, considerado gerador dessas
praticas e que, ao mesmo tempo, pode ser modificado por elas, assim como o préprio percurso
da inovagdo estudada.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é uma escolha metodoldgica adequada
para pesquisas qualitativas pois, por meio dessa metodologia, investiga-se um fenbmeno em
profundidade e considerando as especificidades de um contexto.

Yin (2005) enfatiza que o estudo de caso € a estratégia mais adequada quando €
preciso responder as questoes do tipo “como” e “por qué”, em pesquisas do tipo exploratorias,
quando existem poucos estudos tedricos acerca do fenémeno, considerando o contexto

estudado. Como se trata de um estudo sobre inovagdo em uma situagcdo de demanda
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emergencial, considera-se uma pesquisa exploratoria, visto que sdo poucos o0s estudos sobre
construcao de competéncias para inovacao sob demanda emergencial.

O universo de estudo € a unidade de analise em um estudo de caso, assim, 0 universo
selecionado para este estudo de construgdo de competéncias para inovagdo € um centro de
pesquisas. Trata-se de um contexto especifico e representativo do fenémeno em analise, onde

um processo de inovacdo sob demanda emergencial esta em andamento.

3.1.1 Escolha da Unidade de Analise

O Centro de Tecnologia de Vacinas (CT-Vacinas) é um centro de pesquisas em
biotecnologia, resultado de uma importante parceria estabelecida entre a Universidade Federal
de Minas Gerais (UFMG), o Instituto René Rachou da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz-
Minas) e o Parque Tecnologico de Belo Horizonte (BH-TEC). A atuacdo do Centro se da
principalmente pelo desenvolvimento de novas tecnologias ligadas a producdo de kits de
diagndstico e vacinas contra doengas humanas e veterinarias.

Criado inicialmente para ser um elo entre 0 ambiente académico e o mercado, servindo
de catalisador do processo de inovacédo e transferéncia de tecnologias para a sociedade, o CT-
Vacinas objetiva o desenvolvimento de projetos de inovagdo em sua area de atuacdo com foco
na transferéncia tecnoldgica para empresas e instituicbes que atuam no mercado, sendo também
uma plataforma para o surgimento de spin-offs que desejem comercializar os produtos
desenvolvidos pelo Segundo informacgdes do Plano de Negdcios (2020), pode-se destacar o
enfoque do CT-Vacinas na criagdo de um ambiente de pesquisa, desenvolvimento e inovacao

tecnoldgica que seja propicio a:

1. Estabelecimento de parcerias com o setor industrial publico e privado visando
inovacOes que atendam a demanda do mercado nas areas de vacinas, diagnésticos e
imunobioldgicos;

2. Geragdo e transferéncia de tecnologias relativas ao desenvolvimento de novos
produtos na &rea de vacinas, Kits diagndsticos e imunobioldgicos para doencas
humanas e veterinarias;

3. ldentificacdo, prototipagem e producdo, em escala piloto, de insumos com carater

inovador para o diagndstico e tratamento de doencas e desenvolvimento de vacinas;
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4. Realizacdo de testes pré-clinicos e teste clinicos de fase | para atendimento das
necessidades da prépria organizacdo e demandas do mercado; e

5. Capacitagdo de recursos humanos e consultorias relacionados as areas de
conhecimento do Centro, diagndstico laboratorial, validacao e aprovagdo de novos

produtos e pesquisas sob demanda.

Segundo Pinto e Barreiro (2013), o setor farmacéutico € um dos mais inovadores do
mundo que, ao longo do ultimo século, teve um papel de destaque no desenvolvimento de
drogas e vacinas melhores e inovadoras para prevencao e tratamento de doencas. Essa industria
tem passado por transformacfes estruturais importantes, associadas a alteracdes no perfil
epidemiolégico da populacdo, expansao da renda e pressdes sobre custo, somando-se a elas o
expressivo papel do avanco tecnoldgico no setor, com a introducéo da biotecnologia. Essas
mudancas, a0 mesmo tempo em que contribuem para um aquecimento do setor, colocam novos
desafios as organizacGes que nele atuam.

De acordo com Plano de negdcios do Centro de Tecnologia de Vacinas (2020),
destaca-se que, enquanto a industria farmacéutica é a responsavel por levar novas drogas,
vacinas e kits diagnosticos ao mercado, ela é parte de um ecossistema marcado cada vez mais
pela colaboracdo com instituices académicas, agéncias governamentais, instituicdes de
fomento e investidores. Somam-se a essas caracteristicas o foco cada vez maior em
competéncias chaves e estruturas mais enxutas, maior coopera¢do no P&D e posicionamento
de suas infraestruturas de pesquisa e desenvolvimento em clusters de biotecnologia ao redor
do mundo, tornando o desenvolvimento de novos produtos dependente de uma cadeia de
inovacdo cada vez mais complexa. Santos e Siani (2012) apresentam que, no Brasil, a
colaboracdo entre empresas e universidades ou centros de pesquisa € uma caracteristica
fundamental ao desenvolvimento do setor, porém ela ainda se encontra aquém de seu potencial
de implementacéo.

O CT-Vacinas surgiu para atuar nesse contexto, realizando pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias e produtos, centrado na preocupacéo de seus idealizadores em
contribuir para o crescimento econdmico do Brasil e a melhoria da qualidade de vida de sua
populacdo. A missdo do CT-Vacinas é:

Acelerar o desenvolvimento de vacinas, imunobiolégicos e testes de diagnéstico para
doengas humanas e veterinérias, contribuindo assim para o desenvolvimento
socioecondmico do pais. PLANO DE NEGOCIOS DO CENTRO DE
TECNOLOGIA DE VACINAS (2020)
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O CT-Vacinas se estrutura em frentes de atuacao que se dividem em pesquisa aplicada

e desenvolvimento, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - - Modelo conceitual do CT-Vacinas
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Fonte: Plano de negécios do Centro de Tecnologia de Vacinas (2020)

Tendo como base a expertise dos pesquisadores a frente do CT-Vacinas nas areas de
imunologia, biologia molecular, genémica, proteémica, biologia celular e bioinformatica, o
Centro tera foco na pesquisa aplicada voltada ao desenvolvimento de imunobiolégicos, vacinas
e kits diagnosticos. Os produtos e tecnologias resultantes desse desenvolvimento poderdo ser
adquiridos pela inddstria farmacéutica por meio de estratégias de licenciamento e/ou
transferéncia tecnoldgica, sendo ela a responsavel pela producédo e comercializagdo, permitindo
que os produtos cheguem efetivamente a populacdo. Ao mesmo tempo, 0 vasto conhecimento
adquirido pelos pesquisadores nas areas de conhecimento do Centro permite a prestacdo de
servicos de consultoria e treinamentos, a realizacdo de pesquisas sob demanda, validagéo e
aprovacao de produtos, testes pré-clinicos e clinicos e outras demandas correlatas, o que
permite a transferéncia de conhecimento ao mercado.

A unidade de analise esta relacionada com a defini¢do do que é o caso. Segundo Yin
(2005), a defini¢do da unidade de analise (e, portanto, do caso) esta relacionada a maneira como
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as questoes iniciais foram definidas. A escolha do CT-Vacinas como unidade de analise se deu
por trés fatores:

1. Adequacdo ao contexto de andlise: o CT-Vacinas esta inserido em um contexto
emergencial de inovacdo que pressupde uma reestruturacdo do processo de
desenvolvimento. O contexto aqui definido como emergencial € caracterizado pela
pandemia do Covid-19, que surgiu na cidade de Wuhan, na China, no final de 2019
e rapidamente se espalhou pelo mundo, causando uma crise global de salde publica.
No Brasil, os primeiros casos foram registrados em 26 de fevereiro de 2020, e o
pais rapidamente se tornou um dos epicentros da pandemia na Ameérica Latina.
Nesse contexto, desde o inicio da pandemia, o CT-Vacinas tem trabalhado
intensamente na caracterizagdo e producdo de reagentes para testes diagnosticos
para detectar a presenca do SARS-CoV-2, o virus responsavel pela COVID-19. A
partir dessa demanda, a instituicdo iniciou o desenvolvimento de uma vacina e de
kits de diagnostico para detectar a presenca do virus em amostras de pacientes,
incluindo testes RT-PCR e testes soroldgicos, além de trabalhar para aumentar a
capacidade de producéo de testes.

2. Corpo de profissionais com conhecimento na area do desenvolvimento da
inovacdo: fazem parte da equipe do CT-Vacinas, pesquisadores ligados a UFMG e
a Fiocruz-Minas, que se destacam no contexto nacional e internacional pela
qualidade da sua producdo cientifica e tecnoldgica. Sandberg & Pinnington (2009)
evidencia que a investigacdo sobre o que constitui competéncia enquanto pratica é
facilitada em um corpo substancial de conhecimento cientifico ou formalizado

3. Acessibilidade as informacgdes: um dos fatores para a escolha da unidade de
analise se deu pela disponibilidade de acesso as informacfes (documentos
secundarios, reunides, etc.) e ao corpo de profissionais para realizacdo das
entrevistas, uma vez que a pesquisadora do presente trabalho trabalha no BH-TEC,
parque tecnoldgico que abriga a sede do CT-Vacinas. Segundo Yin (1984), o estudo
de caso é amplamente utilizado quando o pesquisador precisa avaliar fendBmenos
complexos ou examinar praticas reais em profundidade, especialmente quando o
contexto é crucial para compreender o fenbmeno em questdo. Dado que o objetivo
do presente trabalho é analisar o desenvolvimento de uma inovagéo tecnologica em
uma instituicdo de pesquisa, mediante a uma demanda emergencial, a unidade de
analise é o proprio contexto do fendmeno em estudo, ou seja, 0 desenvolvimento

do kit diagnostico para a Covid-19.
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3.2 Coleta de dados para o estudo de caso

A escolha metodoldgica para a coleta de dados se baseia principalmente em técnicas
qualitativas sistematizadas, como observaces e entrevistas, permitindo explorar um problema
de forma mais complexa (TOLEDO, LUCIANO & SHIRAISHI, 2009). A coleta de dados se
deu em trés etapas, que ndo foram conduzidas de maneira sequencial:

(i) entrevistas semiestruturadas, totalizando 15 entrevistas, conforme apresentado
na Tabela 1. As entrevistas realizadas foram registradas e convertidas em transcricdes.
Cada entrevista teve uma duracdo média de uma hora, totalizando 8 participantes
entrevistados. A amostra incluiu representantes de varias areas da organizacao e niveis
hierarquicos distintos - escolha que visou captar distintas percepcdes acerca do processo
de desenvolvimento do kit diagnosticos. As entrevistas aconteceram ao longo dos anos
de 2020, 2021 e 2022. Ressalta-se que algumas entrevistas foram conduzidas pelas
professoras responsaveis pelo GT&C, além disso, as transcricdes foram realizadas
pelos alunos e alunas de iniciacdo cientifica do grupo;

(ii) coleta de material documental, como fonte secundaria de dados: analisou-se o
curriculo de cada entrevistado, além de documentos como o Plano de negécios do
Centro de Tecnologia de Vacinas elaborado em 2020. Segundo Gil (2008) tais fontes
sdo capazes de proporcionar ao pesquisador dados em quantidade e qualidade
suficientes para evitar a perda de tempo e 0 constrangimento que caracterizam muitas

das pesquisas em que os dados sdo obtidos diretamente das pessoas.

E importante destacar que o tempo de atuagio de cada entrevistado no CT-Vacinas
diz respeito aos dados coletados no curriculo lattes de cada um deles até da data do presente
estudo. Contudo, a experiéncia em suas respectivas linhas de pesquisa vai além da atuacdo no

CT-Vacinas e é composta pelos anos de pesquisa desde a graduacao
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Quantidade de Tempo de Tempo de
. . Tempo da - x ~ ~ =
Entrevista Entrevistados . paginas Fungdo na empresa | atuacdo no CT- Formacéao formacéo
entrevista - . Nt
transcritas Vacinas académica
Doutorado em
Entrevistado 1 e 1 horae 45 - - C!e“,c'f?‘s 30 anos e 41 anos
1 . . 28 paginas Comité gestor 7 anos Bioldgicas e .
entrevistado 3 minutos respectivamente
Doutorado em
Bioguimica
Doutorado em
2 Entrevistado 4 40 minutos 10 péginas Lider de plataforma 5 anos Ciéncias 8 anos
Bioldgicas
3 Entrevistado 5 1 hc_>ra e 30 16 paginas Profes_sor(a) 3 anos Doutorqdo em 16 anos
minutos Associada Patologia
4 Entrevistado 5 1 hora e 5 minutos 12 péginas Profes_s or(a) 3 anos Doutorqdo em 16 anos
Associada Patologia
Doutorado em
5 Entrevistado 1 1 hora 11 paginas Comité gestor 7 anos Ciéncias 30 anos
Bioldgicas
Doutorado em
6 Entrevistado 4 40 minutos 10 péaginas Lider de plataforma 5 anos Ciéncias 8 anos
Bioldgicas
Doutorado em
7 Entrevistado 1 50 minutos 20 paginas Comité gestor 7 anos Ciéncias 30 anos
Bioldgicas
8 Entrevistado 2 55 minutos 16 paginas Coordenador(a) 7 anos Doutorado em 38 anos

Bioquimica e
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T Quantidade de Tempo de Tempo de
. . empo da L ~ ~ ~ =
Entrevista Entrevistados . paginas Fungdo na empresa | atuacédo no CT- Formacao formacéo
entrevista - . A
transcritas Vacinas académica
Imunologia
Doutorado em
9 Entrevistado 4 40 minutos 14 péaginas Lider de plataforma 5 anos Ciéncias 8 anos
Bioldgicas
Aluno (a) de Mestrando em
10 Entrevistado 8 30 minutos 13 péginas 2 anos Ciéncias 7 anos
mestrado At
Farmacéuticas
Aluno(a) de Doutoranda em
11 Entrevistado 6 50 minutos 16 paginas 3 anos Ciéncias 14 anos
doutorado P
Farmacéuticas
Professor(a) Doutorado em
12 Entrevistado 7 40 minutos 13 paginas : 3 anos Ciéncias 23 anos
Associada -
Farmacéuticas
Doutorado em
13 Entrevistado 4 30 minutos 12 paginas Lider de plataforma 5 anos Ciéncias 8 anos
Bioldgicas
Aluno(a) de Doutoranda em
14 Entrevistado 6 40 minutos 12 péginas 3 anos Ciéncias 14 anos
doutorado -
Farmacéuticas
Professor(a) Doutorado em
15 Entrevistado 7 30 minutos 8 paginas : 3 anos Ciéncias 23 anos
Associada

Farmacéuticas

Fonte: elaborado pela autora com base nas entrevistas e materiais secundarios
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A entrevista € uma técnica de coleta de dados altamente adequada para obter
informacdes sobre o conhecimento, crencas, expectativas, sentimentos, desejos, intencoes,
acOes realizadas ou realizando, e as explicagdes e razfes que as pessoas tém sobre eventos
passados. (SELLTIZ et al, 1967, p. 273 apud GIL, 2008). A entrevista como método de coleta
de dados possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais diversos aspectos e é muito
eficiente para obtencdo de dados em profundidade acerca do comportamento humano, além

disso, os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacao e de quantificacdo (GIL, 2008).

Para conducéo das entrevistas optou-se pela elaboracdo de roteiros semiestruturados,
para Trivifios (1987, p. 146) apud Manzini (2004), na entrevista semiestruturada, as perguntas
iniciais sdo fundamentadas em teorias e hipoteses relacionadas ao construto tedrico da
pesquisa. A medida que os entrevistados respondem, novas hipdteses podem surgir a partir das
respostas fornecidas. Segundo Manzini (2004), a entrevista semiestruturada € direcionada a um
tema especifico e guiada por um conjunto de perguntas principais, que sdo complementadas

por outras perguntas relacionadas as circunstancias da entrevista.

Dessa maneira, foram aplicados trés roteiros distintos ao longo do processo de
execucao das entrevistas. As cinco primeiras entrevistas tinham como questéo central do roteiro
entender o contexto geral do CT-Vacinas — historico, estrutura organizacional, protocolos,
divisdo de equipes, rotinas, aspectos relacionados a emergéncia da pandemia no mundo e
especialmente no Brasil. Essas informacgdes foram essenciais para um maior esclarecimento

acerca do contexto de demanda emergencial da inovagéo no CT-Vacinas.

Na sequéncia das proximas trés entrevistas foi elaborado um novo roteiro com o
objetivo de entender o contexto do percurso de desenvolvimento do kit diagnostico para a
Covid-19. Apos as entrevistas com foco no entendimento do contexto geral da unidade de
andlise e do objeto de pesquisa, realizou-se mais sete entrevistas especificas que tiveram como
base de construcdo o modelo teodrico apresentado na Figura 2 (apresentada no capitulo do
Referencial Tedrico). Neste momento buscou-se entender os elementos especificos da
construcdo e compartilhamento das competéncias que caracterizam e impulsionam o

desenvolvimento do kit diagnostico da Covid-19.

A validacdo dos resultados é baseada em um dialogo construtivo, que envolve a
confrontacdo de pontos de vista e contribui para um processo de co-producgéo de conhecimento.
(DANIELLOU, 1992), dessa forma, a realizagdo de mais de uma entrevista com 0s

entrevistados que tiveram disponibilidade foi intencional, isso porque oportuniza a verificagdo
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de consisténcias e possiveis contradicdes. Em pesquisas qualitativas, a confrontacdo tem
caracteristicas especificas devido a natureza interpretativa da pesquisa, dessa forma, a

subjetividade do pesquisador esta presente em todo o desenvolvimento da pesquisa.

Pode-se dizer que a confiabilidade foram alcancada por meio de: (i) realizacdo de
explicagdes iniciais com o0s entrevistados para garantir que eles entendessem o objetivo da
pesquisa; (ii) subdivisdo do processo de entrevista por niveis de analise (contexto geral e
contexto especifico); (iii) constante solicitacdo de exemplos concretos que ilustrassem suas
formas de préticas profissionais ao longo do processo de desenvolvimento; (iv) distorcéo
deliberada sobre o que foi dito das entrevistas para garantir o entendimento com preciséo; (V)
acompanhamento das contradicdes entre relatos, buscando sistematicamente diferencas e
contradic@es, ao invés de buscar coeréncia entre os relatos dos pesquisadores/entrevistados; e
(vi) esforgo em capturar as formas de prética do trabalho e como elas aparecem, em vez de

buscar explicacdes sobre 0 porqué elas apareceram ou como apareceram.

3.3 Analise dos dados

Levando em consideracdo os principios metodoldgicos adotados nessa pesquisa, a
analise de dados foi pautada no paradigma interpretativista que busca entender o mundo pelo
ponto de vista dos atores, em um nivel de experiéncia subjetiva (OLIVEIRA, 2018).

Utilizou-se como método a analise de conteldo que, segundo Minayo (2000) é
bastante comum quando se trata de pesquisas qualitativas. A analise de contetdo é uma técnica
utilizada nas ciéncias humanas e sociais para investigar fenébmenos simbdlicos por meio de
diversas técnicas de pesquisa, com o objetivo principal de analisar mensagens. (GONCALVES,
2016) e mostra tendéncias em um conjunto de fontes documentais (YOHANDRA &
EUDALDO, 2020).

De acordo com Bardin (1979), a analise de conteudo inclui a explicacdo, organizacao
e interpretacdo do conteldo de mensagens, com o objetivo de fazer inferéncias ldgicas e
fundamentadas sobre a origem dessas mensagens (quem as emitiu, em que contexto e/ou quais
efeitos se pretende causar por meio delas). Mais especificamente, a analise de conteddo

consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepcdo destas mensagens (BARDIN, 1979
p.42).
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Como se pode ver pela definicdo apresentada, a autora argumenta que a analise de
conteudo se situa entre os dois extremos envolvidos na pesquisa cientifica: a precisdo da
objetividade e a criatividade da subjetividade. Isso resulta na criacdo de indicadores
quantitativos e/ou qualitativos que devem levar o pesquisador a uma reinterpretacdo da
comunicagdo, com base em inferéncias e deducdes.

Bardin (2011) propde a técnica de analise de contetdo, que consiste em trés fases bem
definidas. A fase inicial, chamada de pré-anélise, tem como objetivo organizar o material a ser
avaliado, tornando-o utilizvel e sistematizado. Essa fase consiste em quatro etapas de
organizacdo, que envolvem leitura exploratéria, selecdo de documentos, formulacdo ou
reformulacdo de hipoteses e preparacdo ordenada e sistematica do material de analise.

A segunda fase da técnica de andlise de contetdo de Bardin (2011) é a exploracéo do
material, que envolve a definigdo de categorias e a identificacdo de unidades de registro e
contexto presentes nos documentos. De acordo com Bardin (2011), as unidades de registro
correspondem a segmentos de conteldo relevantes para a categorizacdo e contagem da
frequéncia em que aparecem, enquanto as unidades de contexto auxiliam na compreensao do
significado preciso das unidades de registro.

De acordo com Bardin (2011), a fase de exploracdo do material é fundamental na
técnica de analise de conteldo, ja que impacta diretamente a profundidade das interpretacdes
que serdo realizadas. Durante essa etapa, € feita uma descricdo analitica do material coletado,
com base em conjecturas e referéncias teoricas. A codificacdo, classificacdo e categorizacao
séo consideradas etapas cruciais para a realizacdo dessa fase (BARDIN, 2006).

Na terceira fase e Gltima fase da técnica de analise de conteldo, € crucial a adogéo de
uma postura critica, reflexiva e intuitiva para tratar os resultados e fazer as inferéncias e
interpretagBes necessarias. E preciso fazer uma sintese das informacdes mais relevantes para
realizar uma analise significativa e destacar os pontos mais importantes. Essa abordagem
critica, reflexiva e intuitiva permite que as interpretac@es inferenciais sejam feitas com precisao
e rigor (BARDIN, 2006).

Com base nessas premissas, a anélise de contetdo realizada no presente trabalho
buscou obter uma compreenséo do contexto de demanda emergencial da inovagéo, o percurso
da inovacdo por meio das praticas profissionais e os elementos especificos da construgéo e
compartilhamento das competéncias que caracterizam e impulsionam o desenvolvimento da
inovacdo. A andlise constituiu-se das seguintes etapas:

Etapa 1 — Leitura das transcricfes das entrevistas, anotagdes, planos de negocios,

noticias, entre outros. Contabilizou-se aproximadamente 210 péginas de transcri¢des, cerca de
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13h de entrevistas gravadas, 47 reunides gravadas e mais de 100 paginas de fontes secundarias
(documentos, noticias).

Etapa 2- Releitura sistemética das entrevistas com foco na autocompreensdo e
compreenséo do trabalho no contexto de demanda emergencial da inovacdo e elementos das
competéncias contidos em cada forma de exercer o trabalho no processo de desenvolvimento
da inovacao.

Etapa 3 — Definicdo das categorias de analise a partir do constructo teorico
apresentado na Figura 4 e de temas emergentes extraidos de codifica¢des do corpus de analise.
Foram definidas quatro categorias relacionadas ao contexto de demanda emergencial da
inovacdo e seu percurso de desenvolvimento e seis categorias de competéncias que por sua
podem se relacionar com o0s cinco campos de competéncias propostos por Zarifian (2001) e
descritos no capitulo do referencial tedrico.

Etapa 4 — Construcédo da planilha de analise onde os temas e categorias foram
organizados dispondo suas defini¢bes e trechos das transcrigdes. O documento contém 180
trechos retirados das entrevistas realizadas e identifica em qual entrevista a passagem apareceu,
mas ndo identifica quem falou. Para a andlise deste trabalho importa somente a manifestacéo
da competéncia e dos fatos dentro do contexto a ser analisado, ou seja, 0s elementos especificos
da construcdo e compartilhamento das competéncias que caracterizam e impulsionam o
desenvolvimento da inovagdo em um contexto emergencial e ndo quem relatou cada fato.

Etapa 5 — Releitura da planilha para internalizacdo das analises para posterior escrita
dos resultados.

A apresenta um modelo que sintetiza as etapas da metodologia de estudo de caso

apresentada.
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Figura 4 - Esquema metodoldgico utilizado
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Fonte: elaborado pela autora
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a discussdo e os exemplos que surgiram
como resultados das entrevistas, considerando a questdo de pesquisa, 0s objetivos especificos
e 0 arcabouco tedrico que embasa o trabalho. Busca-se entdo analisar e compreender o
desenvolvimento de uma inovacdo em uma instituicdo de pesquisa, mediante a demanda
emergencial proveniente do contexto pandémico, com foco no processo de construcdo e
compartilhamento de competéncias.

O presente estudo é delimitado por um contexto especifico: a presenca de uma
demanda emergencial que exigiu um rearranjo da forma de trabalho no CT-Vacinas. Para
entender tal cenério, toma-se como base as diferentes construcGes acerca do fendmeno que
emergem da pratica e da fala dos profissionais envolvidos no desenvolvimento do Kit
diagnostico para a Covid-19, em diferentes niveis hierarquicos e com diferentes papéis dentro
da organizacao estudada. Assim, ao final das etapas de coleta, tratamento e analise dos dados
obtidos nas entrevistas identificou-se a existéncia de sete categorias de analise, sendo duas
delas relacionadas ao percurso da inovagdo em um contexto de demanda emergencial e cinco
delas ao mapeamento dos elementos especificos da construcdo e compartilhamento das
competéncias que caracterizam o desenvolvimento da inovagéo, como identificado no Quadro
1.

Quadro 1- Categorias de analise

Identificacdo da

- Nome da categoria Campo de andlise
categoria
. Form rabalh rganizaca . ~
Categoria 1 orma d.e t.aba_ 0 € orga e}gao dos Percurso da inovacéo
profissionais no CT-Vacinas
Categoria 2 N linearidade do processo de Percurso da inovacéo

desenvolvimento dos Kits diagndsticos

Compreensdo e entendimento do trabalho e
Categoria 3 das competéncias para o desenvolvimento dos| Elementos especificos das competéncias
kits diagndsticos

Identificacdo e adaptacédo de rotinas no CT-

Categoria 4 ; Elementos especificos das competéncias
Vacinas
Categoria 5 Mobilizagdo de recursos individuais Elementos especificos das competéncias
Categoria 6 Mobilizacdo de recursos coletivos Elementos especificos das competéncias
Saber agir no contexto do desenvolvimento
Categoria 7 dos kits diagnésticos Elementos especificos das competéncias

Fonte: elaborado pela autora (2023)
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As categorias referentes ao percurso de desenvolvimento da inovacgéo serdo discutidas
na secdo 4.2 dos resultados e as categorias relacionadas aos elementos das competéncias na
se¢do 4.3 dos resultados.

A andlise das categorias esta relacionada ao modelo tedrico representado na figura 4
que ilustra a relacdo entre a abordagem interpretativista das competéncias para inovacéao.
Entende-se que para a compreensdo das competéncias que emergem da pratica (SANDBERG,
2000), torna-se necessario entender a situacdo e seus desdobramentos (ZARIFIAN, 2001) e o
percurso da inovagdo e seus arranjos complexos (GARUD et al, 2017). Dessa maneira,
identificada e definida a demanda emergencial, buscou-se entender os elementos que
caracterizam a jornada de desenvolvimento dos Kits diagndsticos e as competéncias que
emergiram ao longo do processo.

Além disso, é importante ressaltar que o0s cinco campos das competéncias propostos
por Zarifian (1999) e discutidos no capitulo do referencial tedrico também se manifestaram ao
longo das analises das entrevistas, mas ndo constituem em si categorias de analise.

As percepcdes obtidas nas entrevistas estdo diretamente relacionadas @ maneira como
0s pesquisadores descrevem a natureza, a forma e o propdsito de suas rotinas de trabalho dentro
do percurso do processo de inovacdo. Com base nos campos das competéncias, buscou-se
entender a competéncia percebida, formadas a partir do agrupamento das diferentes maneiras
pelas quais os pesquisadores responderam as perguntas de pesquisa em cada uma das
entrevistas, descrevendo tanto as rotinas de trabalho, quanto suas percepcdes acerca do
significado que o trabalho tem para cada um e do que constitui competéncia na realizacao
pratica das atividades. Nota-se que, algumas categorias de competéncia percebida foram
retiradas do proprio referencial tedrico e outras surgiram ao longo das analises das entrevistas,
reforcando, portanto, o que Zarifian (2001) traz sobre 0 mapeamento de competéncias ser uma
abordagem sistémica que deve ser constantemente avaliada e aprimorada contextualmente ao

longo do processo de inovacao.

4.1 O CT-Vacinas, universo de estudo e o contexto da demanda emergencial

O CT-Vacinas tem sua origem no meio cientifico e pretende ser um catalisador do
processo de desenvolvimento de novas tecnologias e produtos inovadores na area de vacinas,
imunobioldgicos e kits diagnosticos. Desde sua concepcao e cria¢do formal, em 2016, o CT-

Vacinas estabeleceu sua infraestrutura laboratorial no BH-TEC - Parque Tecnoldgico de Belo
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Horizonte (PLANO DE NEGOCIOS DO CENTRO DE TECNOLOGIA DE VACINAS,
2020).

A concepgéo inicial do CT-Vacinas foi desenvolvida tendo como base as atividades
de alguns grupos de pesquisa da UFMG e da Fundagdo Oswaldo Cruz-Fiocruz, passando a
atuar de forma coordenada em projetos de pesquisa voltados para o estudo de doencas humanas
e veterinarias. De acordo com o Plano de Negocios do CT-Vacinas (2020), a historia do CT-
Vacinas se relaciona, em muitos momentos, com a histéria dessas Instituicdes Cientificas e
Tecnoldgicas (ICTs). A Fiocruz, desde o inicio de suas atividades, esteve relacionada ao
desenvolvimento de produtos (vacinas, medicamentos e reagentes) voltados ao atendimento
das demandas de saude da populacédo brasileira, tendo experimentado uma trajetoria que se
confunde com o proprio desenvolvimento da saide pablica no pais.

Desde entdo, sua atuacgao teve como foco principal o atendimento de demandas do
Ministério da Satde, atuando ativamente na consolidacdo do Sistema Unico de Sadde — SUS,
como informado no Plano de negdcios do Centro de Tecnologia de Vacinas (2020). Até a data
do presente estudo, o CT-Vacinas dispunha de cinco salas do prédio do BH-TEC com uma
infraestrutura completa de equipamentos para cultivo celular, cultura de bactérias, purificagdo
e analise de proteinas, manipulacdo e analise de DNA e RNA, além de equipamentos
necessarios para realizacdo de testes imunoquimicos e moleculares (CT-Vacinas, 2023). A
equipe, até a data da presente pesquisa, conta com um coordenador, trés membros no Comité
Gestor, nove professores associados, sete lideres de plataforma, nove alunos de pés-doutorado,
seis pessoas na equipe de gestdo e administrativo, sete membros no apoio técnico, oito alunos
de doutorado, sete alunos de mestrado e 2 alunos de graduacdo. Os principais pontos de

destaque da histéria do Centro podem ser visualizados na Figura 5.
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De acordo com as informacdes apresentadas no Plano de Negdcios do Centro de
Tecnologia e Vacinas (2020) e informacdes coletadas ao longo das entrevistas realizadas, pode-
se compreender o histérico de atua¢do do CT-Vacinas, como ilustra a Figura 5. Por mais de
duas décadas, a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) tem se destacado na pesquisa
em bioguimica e biologia molecular gracas aos esforcos de varios grupos de pesquisa liderados
por professores. Em um cenario de aprimoramento das politicas de saude publica e de
fortalecimento da tecnologia do pais, incluindo a biotecnologia, a criacdo de grupos de estudo
para solucionar problemas de salde publica ganha importancia. A Rede Mineira de
Biomoléculas foi estabelecida em 2002, seguida pelo Instituto Milénio de Tecnologia e
Desenvolvimento de Vacinas em 2005, que operou até 2008.

O grupo trabalhou de forma colaborativa para desenvolver uma vacina recombinante
contra a leishmaniose visceral canina. A tecnologia foi transferida para a Hertape Calier, que
se encarregou de sua producao final, ensaios clinicos em cdes, aprovacao regulatoria,
escalonamento e producdo em condicGes apropriadas de laboratorio. A vacina foi lancada no
mercado brasileiro em 2008. Em 2009, foi criado o Programa dos Institutos Nacionais de
Ciénciae Tecnologia (INCT) e o projeto INCT Vacinas (INCTV), oriundo do Instituto Milénio,
foi selecionado para receber apoio financeiro do Ministério de Ciéncia e Tecnologia.

Com acriacdo do INCTV, pesquisadores de diversas instituicdes publicas de pesquisa
e ensino se uniram em um trabalho articulado focado no desenvolvimento de vacinas para
doencas negligenciadas que acometem a populacéo brasileira. A partir dos resultados altamente
positivos decorrentes da atuacdo dos grupos membros do INCTV e outros INCTs com grupos
ligados a UFMG, surgem, a partir de 2010, os Centros de Tecnologia, visando atender uma
demanda dos institutos quanto as atividades de inovacao tecnoldgica e sua transferéncia para a
sociedade.

Assim, em 2012, a partir de um edital da Pro-reitoria de Pesquisa — PRPg da UFMG,
foi criado o CT-Vacinas. O Centro surge com a proposta de servir de elo entre as tecnologias
desenvolvidas dentro do Instituto e o setor produtivo, aumentando a eficiéncia na prestagéo de
servicos, transferéncia de tecnologia e a geragdo de spin-offs de empresas de base tecnoldgica
nas areas de vacinas e diagnosticos. o0 CT-Vacinas estabeleceu sua infraestrutura laboratorial
no Parque Tecnoldgico de Belo Horizonte (BH-TEC), em fevereiro de 2016, onde permanece

instalado até a data da presente pesquisa.
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A maior parte das doencas-foco da atuacdo do CT-Vacinas ainda ndo possuem
prevencdo e atingem significativa parcela da populacdo mundial, sendo objeto de estratégias e
acOes especificas de conscientizacdo por parte de organismos internacionais como a
Organizacdo Mundial da Saude devido a seu grau de importancia. Até o fim 2019, o CT-
Vacinas atuava em pesquisas voltadas para o desenvolvimento de vacinas e Kits diagnosticos
para diferentes doencas humanas e veterinarias, como Cancer, Malaria, Leishmaniose, Doenca
de Chagas, e Zika, Chikungunya e Dengue e realizou a transferéncia de tecnologia do kit
ELISA para leishmaniose (PLANO DE NEGOCIOS DO CENTRO DE TECNOLOGIA DE
VACINAS, 2020).

Em 2020, a pandemia causada pelo coronavirus (Covid-19) chegou ao Brasil. O virus
descoberto na China no final de 2019, gerou uma crise de saude de significativo impacto
mundial (ANGELELLI et al, 2020), promovendo demandas acerca de estudos mais
aprofundados sobre o virus, sua forma de acdo, desenvolvimento de vacinas, medicamentos e
Kits diagnosticos. Assim, a equipe do CT-Vacinas se viu diante de demandas emergenciais em
torno do desenvolvimento de uma vacina e de um Kit diagndstico. No inicio, o esforgo voltou-
se para a testagem com a implementacdo de protocolos de testes de RT-PCR. (PLANO DE
NEGOCIOS DO CENTRO DE TECNOLOGIA DE VACINAS, 2020).

Dado o histérico apresentado, é interessante compreender que nos processos de
inovagdo sem a condi¢do da demanda emergencial, o conhecimento circula nos sistemas de
inovacdo a medida que os atores do processo se envolvem e interagem (LUNDVALL, 2016
apud PARK, LEE & AHN, 2021). Mesmo sendo um considerado um processo complexo e nao
linear (GARUD et al, 2011), a inovagdo pode ser visualizada e estudada a partir de uma
distribuicdo dos atores no sistema, pois suas responsabilidades e papéis podem estar mais bem
delineados (BOON et al, 2008; COOMBS et al., 2003). No CT-Vacinas, ja existiam
procedimentos, responsabilidades distribuidas, determinado conhecimento estabelecido, no
que tange ao desenvolvimento dos produtos e servigos pré-surgimento da Covid-19.

No entanto, com a demanda emergencial, diante de um virus ainda pouco conhecido
e estudado, o cenério de atuacdo do CT-Vacinas passou por uma reorganizagdo, tanto dos
processos, quanto das responsabilidades, além da necessidade de lidar com novos materiais e
equipamentos. A urgéncia social e de satde no cenario pandémico imp0s a necessidade de
reducdo do tempo de desenvolvimento da vacina e a disponibilidade de kits de diagnostico
precisos e eficazes em todo o mundo (GEURTS et al, 2022).

A percepcéo da necessidade de atuacéo do CT-Vacinas com o surgimento da demanda

emergencial da Covid-19 pode ser notada no seguinte trecho:
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O professor me procurou falando que estavam tendo casos de um novo Coronavirus.
Na época a gente ndo tinha nem nome ainda, ndo sabia direito como é que, como é
que ia ser e ndo tinha ideia da extensdo que ia chegar. Mas ele falou que era para
gente se preparar, fazer os desenhos iniciais dos projetos, que poderia ser uma
preocupacao e a gente tinha que estar preparado. Entrevista 6

O CT-vacinas iniciou as atividades voltadas para as demandas emergenciais no
contexto da Covid-19 em duas frentes: desenvolvimento de uma vacina e desenvolvimento dos
kit-diagnosticos da doenca. Como ja mencionado, o fenbmeno em estudo nesta pesquisa é o
desenvolvimento dos Kits. Dessa forma, apresenta-se caracteristicas de um contexto de
inovagdo complexa especifico, com a presenca de prazos mais curtos, conhecimento ainda
exploratorio acerca do virus, utilizacdo de novas ferramentas.

Nesse sentido, a ndo linearidade da inovacdo (GARUD et al, 2011) ndo é a Unico
elemento de contexto inovador, mas, a busca por novos conhecimentos e construcdo de
competéncias (ZARIFIAN, 2003; LE BOTERF, 1997) em torno de um trabalho que est sendo
ressignificado pelos atores (SANDBERG & PINNINGTON, 2009), também se tornam

elementos centrais para o estudo do processo de inovacdo sob demanda emergencial.

4.2 O percurso de desenvolvimento do kit diagnostico em um contexto de demanda

emergencial no CT-Vacinas: caracteristicas da inovacdo complexa e ndo linear

O presente capitulo tem como objetivo discutir e analisar como as praticas
profissionais foram identificadas ao longo do percurso da inovacdo no contexto do
desenvolvimento do kit diagnéstico para a Covid-19 no CT-Vacinas em meio ao cenario
pandémico.

De acordo com o Plano de Negdécios do CT-Vacinas (2020), a frente de
desenvolvimento de kits diagnésticos do CT-Vacinas atua principalmente no desenvolvimento
de testes a partir de técnicas de diagnoéstico molecular e imunodiagnosticos (Kits ELISA e testes
rapidos). O ELISA (Enzyme Linked Immuno Sorbent Assay) € um método soroldgico baseado
na deteccdo indireta do virus a partir da pesquisa de anticorpos, ou seja, nos testes ELISA
podem ser detectados anticorpos ou antigenos presentes em uma dada amostra (INSTITUTO
BUTANTAN, 2023). Além disso, sdo considerados procedimentos de aplicabilidade clinica
imediata, podendo ser utilizados mesmo ap6s a eliminacdo completa do virus pelo sistema
imune do hospedeiro, podendo também ser empregados em estudos epidemioldgicos
(BAGNO, 2021). Do ponto de vista conceitual e técnico, trata-se de um teste que se baseia em
reacOes antigeno-anticorpo detectaveis através de reacdes enzimaticas (INSTITUTO
BUTANTAN, 2023).
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Ja os testes soroldgicos rapidos pretendem detectar anticorpos em amostras de sangue
de pacientes, para saber se essas pessoas ja entraram em contato com o virus e, por
consequéncia, se ja tem montada uma resposta imune com producdo de anticorpos
(INSTITUTO BUTANTAN, 2023). Do ponto de vista técnico, consiste em um ensaio
imunocromatografico (uma membrana de nitrocelulose no formato de fita, impregnada em cada
trecho com antigenos especificos, reage com a amostra coletada para o exame), que detecta a
presenca de anticorpos (CELER, 2023).

O objeto inicial de analise era o kit ELISA que foi desenvolvido pelos pesquisadores
do CT-Vacinas em tempo recorde e em pouco mais de quatro meses apds o inicio do projeto,
havia sido totalmente concluido e sua producdo em larga escala transferida para Bio-
Manguinhos. Contudo, ao longo da coleta de dados, identificou-se alguns aspectos em comum

em ambos 0s testes, como descrito no seguinte trecho:

Entdo quando a gente fala, por exemplo, do teste para detec¢do de anticorpos IGG e
IGM, a gente consegue correlacionar com a Elisa no sentido de que essas amostras
referenciadas no Elisa, podem servir de base para que a gente possa ter 0 nosso. “Ah,
a proteina funcionou no Elisa”, a gente testa ela no teste rapido. Entrevista 11

Sendo assim, alguns aspectos no percurso de desenvolvimento da inovagdo fazem
referéncia a ambos os testes, ambos desenvolvidos no mesmo contexto da demanda
emergencial.

Com o objetivo de entender melhor o percurso do desenvolvimento do kit diagnéstico
buscou-se compreender quais sdo as principais etapas envolvidas no processo de
desenvolvimento. A Figura 6 apresenta a cadeia de inovacdo de vacinas e de kits diagnosticos
do Plano de Negocios do Centro de Tecnologia de Vacinas (2020), mostrando as etapas do
desenvolvimento de um produto em condig¢des “normais” desde a pesquisa basica até o ganho
de escala no mercado. Ressalta-se que apesar da figura apresentar as etapas do
desenvolvimento de vacinas, o presente estudo ndo abordara o percurso de desenvolvimento

da vacina para a Covid-19.


https://www.conhecer.org.br/enciclop/2015c/agrarias/teste%20imunocroma.pdf
https://www.conhecer.org.br/enciclop/2015c/agrarias/teste%20imunocroma.pdf
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Figura 6 - Cadeia da Inovacéo
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Fonte: Plano de Negdcios do Centro de Tecnologia de Vacinas. 2020

A etapa de pesquisa bésica ou pesquisa pura envolve a pesquisa basica de
laboratorio. Segundo Shane (2004), essa € uma etapa iniciada naturalmente por uma pesquisa
académica, na qual os esforcos iniciais sdo dedicados a uma profunda revisdo do estado da
técnica e da arte, objetivando definir conceitos iniciais, como caracteristicas basicas e
potenciais aplicacOes da tecnologia. Nessa fase, o objetivo normalmente é definir ou ampliar
as bases cientificas para o entendimento de fendbmenos motivados pela curiosidade intelectual
e 0 avanco da ciéncia.

A prova de conceito (do inglés proof of concept — PoC) ou prova de principio pode
ser definida como um teste prético, executado em ambiente controlado e curto espago de tempo,
de conceitos, tecnologias ou funcionalidades essenciais de uma solugdo, com o objetivo de
verificar a viabilidade para utilizacdo no dia a dia do cliente e seu potencial de geracao de
resultados positivos (FIEMGLAB, 2021). A partir da prova de conceito, inicia-se a etapa de
desenvolvimento e prototipagem dos produtos desenvolvidos no CT-Vacinas:

O CT € uma espécie de centro de desenvolvimento e prototipagem de produtos, uma
vez que o CT pega a ideia, ou seja, a prova de conceito que foi desenvolvida na
universidade, cria o prot6tipo da vacina e, posteriormente, transfere a tecnologia para
a inddstria ou para startups que podem produzir e comercializar o produto final.
GAZINELLLI, R. T. Entrevista concedida a UFMG (2016)

Apos a etapa de desenvolvimento e prototipagem sdo realizadas diversas validaces
dos resultados obtidos para seguir para o processo de escalonamento. Uma das grandes
dificuldades no processo de inovacao é o escalonamento da tecnologia, i.e. sair da escala de
miligramas ou gramas, que sao feitos em laboratorio de pesquisa, para a escala de quilos ou

centenas de quilogramas.
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Esse processo de escalonamento é fundamental para se levar um produto dos
laboratdrios de pesquisa para o mercado, pois atraves dele se obtém informacdes necessarias
sobre a viabilidade técnica, econdmica e mercadoldgica do novo produto (SPEZIALI et al,
2021). Os autores ainda afirmam que apenas o conhecimento tedrico nao é suficiente para o
sucesso no escalonamento, fazendo-se necessario o conhecimento pratico baseado em
experimentacdes especificas.

Ap0s o escalonamento sdo realizados os cadastros e registros nos 6rgaos competentes
para entdo partir para a escala industrial, esse processo geralmente esta associado a uma
transferéncia de tecnologia que se trata do processo de transferéncia do conhecimento cientifico
e tecnoldgico, protegido ou ndo, desenvolvido por Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de
Inovacdo para empresas que irdo produzir em larga escala (FAPEMIG, 2023).

E de extrema importancia ressaltar que apesar da representago dos processos de
desenvolvimento dos kits diagndsticos e vacinas terem sido ilustrados de maneira linear e
sequencial, acredita-se e demonstra-se no presente trabalho que, na pratica, o processo pode
ser considerado complexo e ndo linear (GARUD et al, 2011). Contudo, para compreenséo do
percurso da inovagdo dada a demanda emergencial € necessario entender as partes que
compdem o processo de desenvolvimento.

Até o0 ano de 2019, periodo que antecede a pandemia, o CT-Vacinas havia realizado a
transferéncia da tecnologia para producdo do kit ELISA de leishmaniose (Figura 5) e os
estudos dos testes de Zika e Chikungunya estavam em andamento. No percurso de
desenvolvimento “normal” dos produtos e servicos do CT-Vacinas, o foco era utilizar as
tecnologias desenvolvidas nas bancadas dos laboratérios da universidade, da area de biologia,
com um estudo ja robusto para que o CT- Vacinas continuasse a cadeia da inovagdo a partir da
fase de desenvolvimento e prototipagem, ou seja, era necessario ter uma prova de conceito
definida e entdo o CT-Vacinas conduziria as atividades até a transferéncia para producdo em

escala, conforme ilustrado na Figura 6 e no trecho:

Muito conhecimento bom e importante que é produzido na academia fica agarrado no
laboratério porque ndo sabem como fazer isso, né. [...] Lembrando que o CT-Vacinas
tem um olhar um pouco diferente. Tudo é voltado para o produto, a gente ndo faz
ciéncia basica. Para a gente ir incorporar uma pesquisa dentro do CT-Vacinas essa
pesquisa tem que estar voltada para o desenvolvimento, ou seja, um produto, e ela
tem que ter prova de conceito ja bem estabelecida. Entrevista 1
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Contudo, a pandemia da Covid-19 alterou o fluxo de entrada dos projetos no CT-
Vacinas fazendo-o incorporar processos de pesquisa basica (SHANE, 2004) dentro das
atividades realizadas pelo Centro, que anteriormente s6 assumia 0s projetos no estagio de prova

de conceito (FIEMGLAB, 2023):
As coisas relacionadas a Covid nasceram aqui dentro porque é uma situacdo
especifica [...] A Covid quebrou um pouco esse fluxo porque a gente assumiu projetos
de desenvolvimento mesmo, basicos. Ndo tinha ninguém fazendo vacina. N&o tinha

ninguém fazendo os testes diagndésticos que nds desenvolvemos. Entéo eles nasceram
aqui. Entrevista 7

O CT precede a pandemia, entdo eles ja tinham um modus operandi. E qual era esse
modo? A gente, como eu falei, a gente ndo traz pesquisa basica para ca. Entrevista
7

Fora do contexto da demanda emergencial, a entrada de projetos a serem

desenvolvidos passava pela anélise do comité gestor do CT-Vacinas que definia se o projeto
estava no escopo de atuagdo do CT-Vacinas e se havia equipe para execucdo das atividades do
projeto. Observou-se que esse fluxo de entrada foi modificado uma vez que o principal
financiador do CT-Vacinas representado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(MCTI) solicitou que o Centro desenvolvesse os Kits diagndsticos e essa demanda foi
incorporada automaticamente pela instituicéo, sendo consideradas demandas induzidas a partir
dos financiadores.
Esse quadro inicial, demandou uma reorganizacdo do contexto do CT-Vacinas para o
desenvolvimento dos Kits diagnésticos sob demanda emergencial que sera discutida na
categoria 1 de andlise que trata da forma de trabalho e organiza¢do dos profissionais no
CT- Vacinas, mediante a necessidade de desenvolvimento do kit diagndstico para a
Covid-109.
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Fora do contexto emergencial, os professores responsaveis pelo acompanhamento dos
projetos desenvolvimento no CT-Vacinas ficavam alocados na maior parte do tempo em seus
respectivos escritorios, dentro da universidade e se reuniam quando necessario. Contudo, isso
mudou com a necessidade de desenvolvimento do kit diagndstico, uma vez que dado o contexto
de novidade, o acompanhamento constante se tornou necessario. Observou-se também, por
meio da participacdo de reunides da equipe, que cada novo resultado era trazido para debate
coletivo e os préximos passos de pesquisa, modificacdo ou realizacdo de um novo experimento
eram analisados em conjunto por toda a equipe. Essa presenca constante dos coordenadores e
pesquisadores no CT-Vacinas influenciou o fluxo de trabalho na parte de anélise e validacao
dos resultados que vinham sendo obtidos ao longo do desenvolvimento. Antes da demanda
emergencial da Covid-19, os resultados eram debatidos de maneira pontual e esse fluxo

precisou ser alterado:

Eles [os coordenadores e pesquisadores] estdo o tempo todo no CT Vacinas né, finais
de semana, o tempo todo 14, a gente leva na hora os resultados pra eles
[pesquisadores], eles estdo o tempo todo procurando por esses resultados. Entrevista
3

Houve também a necessidade de ajuste na atuacdo da equipe nos projetos
desenvolvidos no CT-Vacinas e a incorporacdo de outros pesquisadores durante o processo,

fato que pode estar relacionado a escassez de recursos humanos:

NOs trouxemos pessoas que ja ndo estavam mais aqui com a gente. Por exemplo tem
uma... uma pesquisadora, que passou a trabalhar na Universidade Estadual de Minas
Gerais e assim que as atividades foram suspensas, € a ela tem uma expertise gigante
também em sorologia, n6s ligamos pra ela, entdo ela veio, se juntou ao time.
Entrevista 1

Ressalta-se que os aspectos mencionados relativos ao aumento da carga de trabalho e
incorporagéo de outros pesquisadores durante o desenvolvimento das solucGes para a Covid-
19 ndo sdo aspectos positivos e determinantes para 0 sucesso das inovacgdes, mas foram
condicdes necessarias dado o contexto emergencial. O excesso de trabalho aliado a reducéo
dos prazos pode levar a exaustdo do corpo profissional, além da precarizacao das condicdes de
trabalho devido a pressdo e estresse. Em resumo, 0 aumento da carga de trabalho pode ter
efeitos negativos na salde mental, no equilibrio entre trabalho e vida pessoal e na exaustao
profissional. Nesse sentido, a experiéncia de toda a equipe e a capacidade de mobilizacao dos
recursos necessarios foram cruciais para o desenvolvimento de sucesso dos Kits diagnosticos,

apesar do contexto critico.
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Ainda no ambito das praticas organizacionais, recupera-se aqui o debate sobre as fases
do processo de inovacdo propostas por Tidd et al (2015) e representadas na Figura 1, para
mostrar que apesar do carater sequencial apresentado pelos autores, em contextos de demanda
emergencial de inovagéo.

Essas fases podem aparecer de maneira flexivel durante o processo: mesmo antes de
entrar no fluxo de desenvolvimento do kit diagndéstico, foram necessarias mudancas estruturais

dentro do CT para que o processo de desenvolvimento fosse iniciado:

Acabou que houve realmente uma canalizacdo do pessoal para COVID, mas ela
aconteceu um pouco naturalmente que vocé pegava assim: uma pessoa que sabia fazer
teste rapido, uma pessoa que sabia fazer Elisa, ela ia trabalhar em teste rapido e
ELISA para COVID. Entdo houve sim um desvio das equipes. [...] n6s revivemos
varias tecnologias que estavam paradas no laboratdrio para aplicar para COVID,
entdo houve isso. Entrevista 8
Nota-se entdo que dentro do processo de inovagdo proposto por Tidd et al (2015)
houve uma acédo paralela a fase de busca representada pela reestruturagdo organizacional para
que fosse possivel sustentar o processo de desenvolvimento de algo desconhecido. Dada a
reestruturacdo, a primeira fase do Tidd et al (2015) é caracterizada pela busca de informacgoes

e conhecimentos ainda pouco explorados sobre as caracteristicas da doenca:

A gente ndo tinha publicacéo, ndo tinha artigo falando de onde que a gente deveria
direcionar nosso projeto pro SARSCOV2. Toda aposta que a gente teve foi para
publicacdes de SARSCOV1 que a gente sabe que sdo virus muito semelhantes, mas
ndo é a mesma coisa. Entdo, a gente ndo tinha muita consulta bibliografica, foi
bastante baseado no que se tinha sobre esse outro virus e foi realmente um tiro no
escuro. A gente teve que fazer uma série de desenhos de proteinas que poderiam ser
insumos para 0 nosso teste, mas a gente nao sabia se ia dar certo ou ndo.” Entrevista
6

As vezes tem que sentar-se, ler, estudar, pensar o porqué que ta dando errado e o que
que eu posso fazer pra melhorar. Essas coisas assim. Entrevista 11

Em um contexto emergencial, a fase de busca (Tidd et al, 2015) se torna bastante
importante, uma vez que a necessidade de desenvolvimento de solugdes é acelerada e exige
uma tomada de decisdo acurada e segura. Os pesquisadores concentraram todas as suas
atividades nas demandas da Covid-19 e precisaram se organizar para executar as atividades no
laboratdrio e estudar sobre o assunto, uma vez que se tratava de uma doenga até entdo

desconhecida.
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O desenvolvimento de kits diagndsticos exige processos, pessoas, materiais e conhecimentos
diferentes, uma vez que cada doenca possui suas particularidades. No caso do desenvolvimento
de kits diagnosticos, existe uma etapa fundamental que é a identificacdo do antigeno (i.e.
particula ou molécula capaz de deflagrar a producédo de anticorpos especificos) de interesse.

Esse antigeno muda para cada tipo de doenca que esta sendo estudada, exigindo,
portanto, alteracbes nos protocolos: “o desenvolvimento as vezes é diferente porque cada

antigeno tem uma caracteristica fisico-quimica diferente que exige adaptacgdes dos protocolos-

padréo” (Entrevista 7). Observa-se a ndo linearidade do processo, ou seja, ndo existe uma
sequéncia exata de acdes que ira converter-se no resultado esperado (BUSCH, 2022; GARUD
etal, 2011; GEURTS et al, 2022). Por mais gque alguns processos fossem conhecidos de outras
experiéncias, a novidade em torno de uma doenga, exige que testes sejam refeitos, que novas
proteinas sejam testadas.

Associada a forma de trabalho e a organizacdo dos profissionais diante da demanda
emergencial, identificou-se fatores que encaminharam para a analise da categoria 2, que diz
respeito a ndo linearidade do processo de desenvolvimento do kit diagnostico. Ressalta-se
que as categorias 1 e 2 se relacionam de forma direta, reforcando que no processo de inovagao
a analise sistémica do contexto € importante (TIDD et al, 2015). Na fala a seguir é possivel

identificar o carater da incerteza, da experimentacdo e da ndo-linearidade do processo:

Entdo a gente ndo fazia ideia do que a gente estava trabalhando, entéo é realmente
dificil porque a gente ndo tinha esse banco de amostra caracterizado, ndo sabia qual
era o antigeno que ia dar certo. A gente ‘tava’ testando muita coisa a0 mesmo tempo
sem saber se a gente ia conseguir chegar em algum lugar. [...] A partir dai nds fomos
por tentativa e erro e a gente chegou num antigeno, que é aquele pedacinho da
proteina, final que a gente ‘tava’ vendo que tinha o potencial mesmo de ser o insumo
principal do nosso kit e a partir dai a gente viu, foi vendo tendo bons resultados.
Entrevista 6

Entéo, assim, por exemplo, para desenhar o antigeno, eu tive que pesquisar quais que
seriam 0s meus alvos. Porque 0 virus tem varias proteinas que podem ser, ou ndo,
bons antigenos. Entdo, teve toda uma pesquisa assim. Ndo foi, simplesmente, no
mesmo dia, jA& mandei comprar o antigeno. Longe disso, eu tive que pesquisar.
Entrevista 9.

Nesse contexto, torna-se possivel fazer um paralelo em relagdo a fase de selecéo
apresentada por Tidd et al (2015) que é caracterizada pela tomada de decisdo, levando em conta
a visdo estratégica, de quais sinais responder. Apenas gerar uma gama de ideias ndo é
suficiente, € preciso selecionar naquele conjunto de opcles, as variantes com mais

possibilidades de auxiliar no contexto e no desenvolvimento da inovagé&o.
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Identificou-se, por meio das entrevistas realizadas, que o0 prazo para O
desenvolvimento em condi¢fes normais, de um Kit diagnéstico pode levar até um ano, contudo,
com as especificidades do contexto emergencial foi desenvolvido em um periodo de dois
meses, o que influenciou e modificou a légica do “processo-padrao” e trouxe a superficie a

visualizacdo da nao-linearidade dentro do processo de desenvolvimento (GARUD et al, 2017):

Normglmente a gente consegue produzir um kit desse em seis meses, 0ito meses, um
ano. E o tempo que a gente tem. Foi o tempo que ela [a pesquisadora] levou ‘pra’
desenvolver o teste de Chikungunya. E ela desenvolveu esse teste [para a Covid] em

dois meses. Entrevista 1
Geurts et al (2022) apresentam que as atividades de inovacéo para lidar com a Covid-
19 foram numerosas, envolvendo altos niveis de improvisacdo e experimentacdo e foram
realizadas com dedicagdo em condic¢Oes de extrema incerteza e dentro de prazos apertados.
Contrapondo o que existe na literatura sobre os processos de inovagao e desenvolvimento de
novos produtos serem processos longos e sem data precisa (ARDITO, 2021,
CANKURTARAN & BEVERLAND, 2020), a pandemia exigiu processos de inovacao
acelerados para encontrar solucfes para as diversas questdes impostas pelo cenario pandémico.
Os trechos a seguir ilustram a imposicao da presséo temporal dentro do contexto de atividades

realizadas e que podem afetar diretamente o fluxo de desenvolvimento da inovacgao:

“Entdo é... que ¢ isso, né? Tem que ter uma certa competicao entre 0s grupos porque
isso ajuda o pessoal a andar mais rapido, né.” Entrevista 1

“Assim, logico que teve essa pressa, né? Teve essa pressdo que fez com que a gente
viesse trabalhar no final de semana e algumas coisas que, normalmente, ndo era o que
acontecia no caso do Chikungunya, né?” Entrevista 9

Tidd et al (2015) apresentam que o proposito de inovar raramente € criar inovacdes
simplesmente por querer fazer algo novo, mas, antes disso, é capturar algum tipo de valor a
partir delas. O contexto da demanda emergencial impde a necessidade de reconfiguracdo e
desenvolvimento de competéncias para que seja possivel entregar o valor necessario para a
sociedade, ou seja, 0 valor esta no desenvolvimento de vacinas e Kits diagnésticos para a Covid-
19.
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Os autores ainda afirmam que a captura de valor por meio da inovacéo se da tanto em
termos de adogdo sustentavel e difusdo quando em relagcdo ao aprendizado com a progressao
de longo ciclo, de maneira que a instituicdo adquira conhecimento sobre novos aspectos de
processo ou produto e que sdo agregadas a competéncia tecnoldgica da organizacao.
Identificou-se a necessidade da entrega de valor no processo de desenvolvimento do Kit

diagnostico, uma vez que a urgéncia social tende a acelerar esse processo:

Tem uma dose de tensdo, que antes ndo tinha né, eu diria que a gente ta4 sempre
acompanhado de uma certa tensdo na hora de interpretar um resultado principalmente
guando nado é muito claro, as implicacBes préaticas disso nem nds estamos levando
diagndsticos pra pessoas né, ndo é mais uma experiéncia que se der errado voceé repete
0 experimento no dia seguinte e se der errado umas duas trés vocé larga pra I, ndo
tem o largar pra la, entdo a gente é submetido a essa dose de tensdo. Entrevista 1
Por fim, considerando a categoria de ndo linearidade da inovacdo, observou-se que,
apesar de ja existir um protocolo, a existéncia de algumas etapas, na pratica, o processo de
desenvolvimento de um Kit diagnéstico ndo possui uma sequéncia linear bem estabelecida,

sendo necessarios ajustes ao longo do processo.

Quando chega uma doenga nova igual a Covid, com uma proteina nova, vamos diluir,
nessa mesma solucéo, vamos ver se da certo? Ok, deu certo! E se ndo tiver dado
certo? Se essa ndo é uma solugdo prépria pra diluir aquele antigeno, a amostra pra
aquele tipo de antigeno, ai a gente recomega de novo né. E é muito trabalhoso, porque
pensando na parte quimica, entdo eu preciso de uma solucdo que dilua o soro que fica
numa quantidade 6tima, de uma forma 6tima, pra poder se ligar a um antigeno que
eu t6 estudando. Entdo o produto, ele nunca, ele ndo t4 pronto né, ele é transferido de
uma forma melhor possivel e n6s continuamos melhorando esse kit. Entrevista 4

Tanto que quando a gente tentou fazer a transferéncia para a bio Manguinhos, que vai
ser quem vai produzir esse teste, a gente ndo conseguiu oferecer transferéncia e eu
tive que retornar alguns passos e testar novos meios de conjugar. Entrevista 11

Nota-se que, por mais que o CT-Vacinas ja houvesse realizado uma transferéncia de
tecnologia de um kit diagnostico em 2019, esse fato ndo se deu da mesma maneira na situacédo
especifica do kit para a Covid-19.

No decorrer do processo de desenvolvimento dos kits diagndsticos, houve uma
reestruturacéo das atividades dentro do CT-Vacinas no que tange a alocacédo de equipe, alguns
desses aspectos ja foram relatados ao longo da presente analise, uma vez que estdo associados
as outras categorias de analise ja apresentadas: as mudancas das formas de trabalho e da
organizacdo dos profissionais, além da incerteza e ndo linearidade do processo de inovacao.
Dessa forma, identificou-se que diante da demanda emergencial, o CT-Vacinas direcionou seus

pesquisadores e atividades para as demandas especificas da Covid-19:
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Nos abandonamos toda e qualquer pesquisa nossas com pouquissimas excec¢des das
nossas carreiras originais, e nos transferimos [para] aqui [CT-Vacinas]. O meu foco
diério era todo no laboratério, e trabalhando aqui é... quase que remotamente. 1sso
inverteu né. A gente passou a ter uma... uma a¢do muito intensa aqui, diaria, e bastante
incisiva né. Ou seja, tem necessidade de intervencdo a todo momento. Entrevista 1

O capitulo teve como objetivo apresentar a analise do percurso da inovacao, por meio
das praticas profissionais identificadas ao longo do processo de desenvolvimento do kit
diagndstico, considerando o contexto e as especificidades da demanda emergencial imposta
pelo cenario pandémico.

Apesar da inovacdo como processo ser apresentada em fases (Tidd et al, 2015),
manifestam-se elementos de arranjos complexos e situacBes ndo-lineares (GARUD et al,
2011), reducdo do tempo de desenvolvimento e outros fatores que demandam rearranjos
organizacionais, desenvolvimento e reconfiguracdo de novas competéncias para que a captura
de valor apresentada por Tidd et al (2015) seja alcancada e o processo de desenvolvimento seja

bem-sucedido.

4.3 Mapeamento da construcdo e compartilhamento de competéncias

no processo de desenvolvimento do kit diagndstico

O presente capitulo tem como objetivo discutir e analisar os elementos especificos da
construcdo e compartilhamento das competéncias mapeadas ao longo do percurso de

desenvolvimento dos kits diagndsticos sob demanda emergencial.

De acordo com Sandberg (2000), a competéncia € constituida pelo significado que o
trabalho tem para aquele individuo. O autor afirma que a compreensdo do significado do
trabalho é o primeiro passo para a definicdo de competéncias. Para o autor, o desenvolvimento
desse conjunto de conhecimentos e habilidades envolve a mudanga na compreensdo do
trabalho. Sendo assim, dado o percurso emergencial do desenvolvimento do kit diagndstico,
pautado pela ndo linearidade, identifica-se a categoria 3 de analise, que esta relacionada com
compreensao e entendimento do trabalho e da competéncia para o desenvolvimento dos
kits.
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Acredita-se que é possivel compreender os elementos especificos da construcdo e
reconfiguracdo de competéncias por meio da andlise das préaticas ao longo do processo de
desenvolvimento de uma inovagédo (SANDBERG & PINNINGTON, 2009), ou seja, partindo
da experiéncia de cada individuo envolvido no processo de desenvolvimento e considerando a
que a competéncia € constituida pelo significado que o trabalho tem para o individuo. Dessa
maneira buscou-se entender qual o sentido dado pelo pesquisador em sua participa¢do no

processo de desenvolvimento de kits diagnosticos para uma doenca ainda ndo conhecida:

Entdo a gente pensa assim na questdo do beneficio pra sociedade né, entdo o prazo é
porque doenca esta ai e nds precisamos contribuir né, na forma cientifica, contribuir
0 mais rapido possivel. Entdo ha uma presséo, ¢ uma pressao individual, nés sentimos
essa pressdo por causa do todo, por causa da comunidade, por causa da sociedade,
por causa da doenga em si. Entrevista 4
Essa compreensao do trabalho e de como o conhecimento cientifico dos pesquisadores
do CT-Vacinas pode impactar em um diagndstico preciso da doenca, se desdobra na questao
do assumir responsabilidade em determinada situagdo (Zarifian, 2003). O “responder por” ¢ ir
até o fim de sua tomada de iniciativa. E inscrever o que se chamava (no modelo da profissio)
consciéncia profissional. Trata-se entdo de uma natureza préatica e ndo apenas €tica, significa
assumir a responsabilidade total de suas acGes perante os outros e perante a si mesmo. Com a
demanda induzida pela producdo dos kits diagnosticos para a Covi-19, 0s pesquisadores
passam a assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento da solucéo.
Observa-se a manifestacdo do campo da competéncia em servigo (ZARIFIAN, 2001),
atrelado a Idgica da necessidade da sociedade, que nesse caso pode ser considerado 0 Usuério.
Percebe-se que existe uma compreensdo por parte dos pesquisadores de que o trabalho

executado por eles no desenvolvimento dos kits diagndsticos ira impactar toda uma sociedade:

“Comecamos a trabalhar com o diagnostico. Entdo na verdade foi montada uma
prépria equipe do CT Vacinas de pesquisadores que até entdo estavam trabalhando
com outros projetos, mas devido a urgéncia, 0 meu desejo era contribuir de forma
voluntaria para uma pandemia que estava emergente, e eu queria de alguma forma

poder fazer parte disso.” Entrevista 3

A equipe responsavel pela parte de diagnostico molecular no CT-Vacinas que antes
do surgimento da Covid-19 trabalhava com a producéo de antigenos e sorologia para outras

doencas, foi direcionada para trabalhar apenas com a nova doenga. O CT-Vacinas direcionou
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sua equipe para o problema que era emergente. Nota-se uma compreensdo por parte dos
pesquisadores dessa necessidade de reestruturagéo.

No contexto de desenvolvimento dos Kits, as competéncias técnicas influenciaram o
ritmo de desenvolvimento, embasando decisdes estratégicas ao longo do processo. O “aprender
rapido” ¢ o entendimento do contexto da situagdo sao fatores que permeiam o percurso de
desenvolvimento dos kits diagndsticos. Foi possivel perceber que os pesquisadores entendiam

e compreendiam suas expertises técnicas relacionadas a processo de desenvolvimento dos kits:

Na verdade, nos desenvolvemos um teste muito rapidamente, porque nos ja
estavamos com muitas dessas tecnologias dominadas. Entrevista 8

A gente ja tinha expertise com teste rapido, entdo quando veio a COVID, rapidamente
a gente incorporou a tecnologia, ndo era um desenvolvimento nosso, isso foi
desenvolvido globalmente, mas a gente rapidamente integrou aqui e passou a fazer
parte do grupo de laboratérios de apoio diagnéstico. Entrevista 7
Dessa forma, observa-se que a compreensao das competéncias técnicas (Zarifian,
2001), ou seja, ferramentas e conhecimentos especificos foram competéncias importantes
dentro do contexto do processo de desenvolvimento dos Kits. Grande parte dos pesquisadores
envolvidos no processo de desenvolvimento do kit ja haviam trabalhado em projetos
semelhantes como nos Kits de Zika e Chikungunya, as situacdes ndo sdo as mesmas e apesar
da necessidade de identificacdo de um antigeno de interesse nunca estudado, o conhecimento
e a experiéncia envolvidos em outros projetos auxiliaram para o caso emergencial da Covid.
Quando se trata de processos, a situacdo se demonstra bem semelhante, a compreensédo
da situacdo de forma menos especializada - como no campo da competéncia técnica - e mais
integrada dos processos de trabalho possibilitaram que os individuos fizessem os ajustes

necessarios e incorporassem novos fluxos e processos:

E, por exemplo, antes a gente nio tinha nenhuma preocupago com certos tipos de
interferéncias pro nosso kit. Entdo assim, a gente achava que ja tava tudo fechado e
ai é, é, essa semana eu ja tive que fazer um outro tipo de interferéncia que ja ta sendo
exigida pela ANVISA, né. Entdo, assim a gente... é... vai é... dando seguimento né,
sempre tem aquele passinho que a gente tem que voltar [no processo] pra acertar pra

fazer certos ajustes pra ver que é... se ta tudo ok. Entrevista 2

Para Sandberg e Dall’ Alba (2006), o uso da autorreflexdo ¢ um meio de desenvolver
competéncias na medida em que o individuo se distancia do seu desempenho no trabalho e

reflete sobre ele, aumentando sua compreensdo sobre seu trabalho. Observou-se como a
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compreensdo do trabalho possibilita na pratica a tomada de decis@o em relacdo a ajustes que
precisam ser feitos ao longo do processo de desenvolvimento dos Kits diagnésticos. Antes da
demanda para o desenvolvimento das solucdes para a Covid-19 a execugédo das atividades se
dava de maneira mais organica, o controle era basicamente interno.

No novo cenario, observou-se uma compreensao por parte dos pesquisadores da
necessidade de maior controle em relacdo ao processo, eles passaram entdo a registrar de
maneira sistematica todas as analises, lotes de materiais e procedimentos realizados de maneira
a garantir a rastreabilidade do processo. Além disso, todos os resultados e observacdes eram
debatidos nas reunides com toda a equipe.

Com a limitacdo de pessoas dentro do laboratério, devido aos riscos de
contaminag&o, esse registro possibilitou que determinado pesquisador soubesse se determinada
proteina foi testada e em quais condicfes isso aconteceu, isso evitou o retrabalhado e melhorou
a comunicacao da equipe.

Acredita-se na no¢do de mobilizacdo subjetiva, proposta por Zarifian (2009), que
admite que o trabalho sé pode ser realizado porque o individuo se implica nas situacGes de
trabalho, de maneira que uma pessoa s6 pode ser competente em situagdes profissionais ao se
confrontar com ela. Faz-se entdo necessario entender que toda situacdo se situa em um contexto
e necessita ser descrita para que se possa compreender como as rotinas profissionais aparecem
por meio de respostas a eventos ao analisar-se 0s conteldos da coleta de dados realizada no
presente estudo, foi possivel perceber uma capacidade de identificacdo e adaptacdo das rotinas
profissionais (ZARIFIAN, 2003) dentro do CT-Vacinas no contexto de desenvolvimento de
Kits para a Covid-19.

Essa busca pelo entendimento do cenario possibilitou o reconhecimento da categoria
4 de andlise, que busca entender como se deu a identificacdo e adaptacdo das rotinas
profissionais no CT-Vacinas no contexto pandémico. Nessa perspectiva de analise é possivel
identificar adaptacGes de protocolos e rotinas no CT-Vacinas que sustentam o processo de
desenvolvimento de uma inovagao emergencial, tais como reunides periddicas para discussao
dos resultados e maior interagdo com outras instituicdes de pesquisa, resultando assim em um
desenvolvimento mais acelerado.

Essas acOes estdo diretamente relacionadas com a forma de trabalho e organizagéo
dos profissionais no percurso de desenvolvimento, contudo o que se destaca € a capacidade dos
individuos e da instituicdo em identificar como a modificacdo das rotinas seriam importantes

ao longo do desenvolvimento do kit diagndstico.
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Durante as reunides realizadas pela equipe, por exemplo, cada um dos alunos
apresentava seus resultados da semana e todos os pesquisadores tinham a oportunidade de
opinar sobre cada ponto e dessa forma, as reunides passaram a ter um tempo maior de duragéo.
Isso ndo era feito antes da Covid-19, pois cada pesquisador conduzia varios projetos de varias
doencas diferentes, entdo essa discussdo era feita de maneira pontual e muitas vezes
direcionada para pesquisadores especificos.

Nota-se que a nova rotina de reunides potencializou o compartilhamento de
conhecimento entre diversos pesquisadores. Percebe-se entdo que no contexto de urgéncia de
desenvolvimento de uma inovacao emergencial a competéncia se manifesta na capacidade de
adequacdo de equipe, das rotinas e de protocolos em detrimento da urgéncia imposta pelo

cenario pandémico:

NoOs reconstruimos uma equipe ja existente que trabalhava com diagndstico
molecular, trabalhava com produc&o de antigenos e com sorologia pra outras doencas,
nos voltamos todos para a COVID, até mesmo pra diminuir o montante de pessoas
que frequentavam o CT-Vacinas e focar naquilo que era emergente. Entrevista 3

O conhecimento técnico dos processos € uma competéncia que pode favorecer o
desenvolvimento de inovacg0es, principalmente em contextos emergenciais ou de curto espaco
temporal de construcdo. Tidd et al (2015) enfatizam que as rotinas precisam estar integradas
com habilidades mais amplas, que juntas, constituem a capacidade de gerenciar a inovagao e
reforgam que quando “o nosso jeito de fazer as coisas” se torna ineficaz [dentro de um contexto]
as capacidades essenciais se tornam rigidas e que € imprescindivel, do ponto de vista da gestédo
da inovagdo, ndo apenas construir rotinas, mas também reconhecer quando e como destrui-las
e permitir que novas sejam criadas (TIDD et al, 2015).

Observou-se que a capacidade dos pesquisadores em questionar os protocolos ja
existentes possibilitou maior agilidade no desenvolvimento, agilidade no sentido de saber
identificar que determinado resultado ndo esta adequado e rapidamente testar outro caminho

em busca de maior eficiéncia e/ou acuracia.

S&o 0s mesmos [protocolos], mas por exemplo, quando a gente detecta uma amostra
que tem o que esse carater que a gente fica em duvida, a gente faz uma contraprova
usando um protocolo diferente, alguns laboratorios ndo, fazem o resultado assim, nem
todos seguem esse mesmo protocolo. Entrevista 1

Entdo eu tive que refazer processos para que a gente conseguisse essa formulagéo no
final estavel. Entdo é o que eu falei, que tudo depende, né? Entrevista 11
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O desenvolvimento de competéncias em processos pode se dar por meio de
imposicdes externas ao contexto da organizacdo. No contexto de andlise do desenvolvimento
do kit diagndstico para a Covid-19, essas imposi¢cdes vieram principalmente de O6rgéao
reguladores e de fiscalizagdo, uma vez que a necessidade acompanhamento das acfes de
desenvolvimento de solugdes para Covid-19 foram intensificadas, gerando assim a necessidade

de construcdo de novos sistemas, fluxos e processos:

As coisas tém fluxos, a gente estabeleceu, por exemplo, sistemas de qualidade, a
gente acabou de ser auditado pelo INMETRO, entdo a gente ja tem alguns fluxos
muito definidos em funcéo das necessidades legais. Entrevista 7

Tidd et al (2015) argumentam que os sistemas de definigdo e desenvolvimento de
produtos e processos inovadores so terdo sucesso se 0 contexto organizacional circundante for
favoravel.

De acordo com Zarifian (2001), as competéncias sobre a organizacdo estdo
relacionadas a uma interacdo ndo passiva do individuo, de maneira que ele reconheca 0s seus
parametros e principios de funcionamento e participe de forma ativa da organizacdo e
redefinicdo dos fluxos de trabalho. No contexto da pandemia, observou-se o esforco de todos
0s pesquisadores em contribuir com proposicées de procedimentos e agdes com base na
experiéncia que cada um tinha, toda a experiéncia que se tinha de outros projetos e outras
doencas eram colocadas em pauta nas reunides para que fosse decidido de maneira conjunta se
determinado fluxo seria aplicavel ou ndo no novo contexto. Assim, para que haja a construcao
de competéncias para o individuo deve confrontar o evento e resolver os problemas que revela
ou que gera (ZARIFIAN, 2001).

As competéncias em servicos nessa categoria de analise podem ser associadas a
avaliacdo da utilidade ou o saber visionar e inferir a respeito do uso de algo que foi
desenvolvido, em detrimento dos futuros usuarios (ZARIFIAN, 2001). No contexto de analise,
a competéncia em servigos é manifestada principalmente nas rotinas de validacao de resultados
que aconteceram durante o processo de desenvolvimento dos Kits.

A competéncia esta relacionada entdo com a capacidade de analisar os impactos
diretos ou indiretos que o desenvolvimento dos kits terd no usuéario, seja ele interno (outros
pesquisadores do CT, que participam do desenvolvimento) ou externo (sociedade, ou seja, as
pessoas que se beneficiardo com o uso dos Kits). A rotina de discussdo e validacdo dos

resultados obtidos em cada atividade potencializou-se no contexto do CT-Vacinas, de forma
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que os pesquisadores a todo momento estavam em busca de discutir os resultados entre eles e

com outras instituicdes:

E a cada finalzinho de resultado novas discuss6es, muitas vezes precisamaos levar para
0s outros pesquisadores, pra eles concordarem ou discordarem, nos ajudar a dar novos
passos, a retroceder quando a gente vé que aquele kit ndo vai para frente, que ele ndo
é um bom antigeno de diagndstico, entdo vamos partir pra outro antigeno e também
pra eles mandarem o aval: ndo, t4 bom vou mandar pra validacdo, a gente quer mandar
pra outras empresas validarem. Entrevista 3

Entdo a gente comecgou a entrar em contato com outros laboratdrios que tinham um
banco de soro ja bem caracterizadas, com histérico de pessoas que tinham tido Covid
gue a gente sabia que eram negativas, de banco de soro de antes da pandemia para
fazer essa avaliagdo para gente. Entrevista 6

Observa-se a manifestacdo das competéncias sociais, que sdo definidas por Zarifian
(2001) como a capacidade de um individuo em contexto profissional tem de manter
relacionamentos com todo o seu entorno, com a hierarquia e a comunidade e estdo centradas
nos campos da autonomia, da tomada de responsabilidade e da comunicacdo. Nota-se a
capacidade de compreensdo por parte dos profissionais de que determinada estrutura pode nao

favorecer os resultados necessarios para o contexto.

Existe uma consciéncia de que os resultados esperados dentro de um laboratério de
pesquisa basica sdo diferentes dos resultados esperados no desenvolvimento de solugdes de
combate a Covid-19, como no caso dos kits diagnésticos. Um resultado ndo invalida a
importancia do outro, muito pelo contrério, eles se complementam, mas a preocupa¢do maior
estava centrada na producdo e desenvolvimento dos kits e ndo na publicacdo cientifica das
pesquisas:

L& no laboratorio dificilmente consegue chegar no produto por conta do ambiente que
é pesquisa bésica, eu tenho um monte de aluno de doutorado, e entdo aluno de
doutorado vocé quer que a pessoa aprenda a fazer pesquisa pra publicar em uma
revista muito boa, e isso te tira do caminho de produzir um kit desse ai né [...] mas é
aquela coisa, entdo naquela estrutura ndo da pra fazer, entdo vamos montar uma nova
estrutura. Entrevista 1

Pode-se perceber entdo a manifestacdo da responsabilidade em forma de competéncia
pratica dentro das rotinas profissionais ao longo do desenvolvimento dos kits diagndsticos. A
tomada de decisdo foi descentralizada para que os pesquisadores pudessem fazer seu
julgamento frente aos eventos impostos pela pandemia e pudessem exercer sua singularidade
frente ao contexto.

Avancando na identificacio de elementos especificos da construcdo e

compartilhamento das competéncias, verifica-se a perspectiva da competéncia na mobilizacéo
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de recursos individuais, que constitui a categoria 5 de analise. De acordo com Zarifian (2001,
p.112), a aquisicdo de rotinas e de habitos de trabalho fazem com que um individuo domine
melhor as situagdes com que se defronta. Zarifian (2003) apresenta que os recursos individuais
contemplam elementos como escola, diploma, experiéncia, formacdo continua e disposi¢oes
éticas, ou seja, SA0 0S recursos internos pessoais, que o individuo adquiriu e que solicita e
desenvolve, em cada situacao.

Contudo, o autor reforga que é relativamente facil avaliar a manifestacéo e a utilizagdo
de uma competéncia individual, em compensacdo é muito dificil compreender como essa
competéncia foi construida (ZARIFIAN, 2001, p.116). E necessério entdo, prestar atencio a
circulacéo e a conexdo de novos conhecimentos, das especialidades, das experiéncias e a forma
que cada individuo pode entrar em contato com esses elementos no decorrer de seus percursos
(ZARIFIAN, 2001).

Na analise de contetido das entrevistas, identificou-se manifestaces da mobilizacédo
dos recursos individuais nas praticas de trabalho que estavam relacionadas principalmente com
as experiéncias adquiridas em outros projetos dentro do CT-Vacinas, no desenvolvimento de
Kits para outras doengas e da formacdo académica de cada pesquisador:

“E ai eu ja tinha tido uma experiéncia com outros virus. Eu fago doutorado na area,
entdo eu ja tinha tido experiéncia prévia com esse desenho de projeto, com a geracdo
de kit de ELISA para diagndstico soroldgico, entdo ele me procurou e pediu para dar
0 suporte nesse sentido.” Entrevista 6

“Entdo vocé vai testar diversas condigdes, vai ver o qué que funciona melhor, entdo
acho que assim, a termos de agilidade né, de vocé conseguir otimizar aquilo em um
tempo pequeno, vai muito disso, da sua experiéncia, da expertise que vocé adquire
né?” Entrevista 10

No modelo de competéncias proposto por Zarifian (2003) o individuo deve implicar-
se subjetivamente em seu trabalho, ou seja, os processos de subjetivacdo (e de implicacdo do
sujeito) ativados em uma situacao, serdo designados pela utilizagédo de palavras tais como “ser
motivado”, “envolver-se”, “dar sentido ao trabalho (SANDBERG, 2000; ZARIFIAN, 2003,
p.83).

Essa manifestacdo da tomada de iniciativa foi identificada na préatica dos envolvidos
com o desenvolvimento do kit diagndstico tanto na busca por novos conhecimentos e na
necessidade de estudar os elementos ainda desconhecidos da nova doenga, quanto na
capacidade de refletir sobre como as experiéncias anteriores e sua formagdo especifica

pudessem contribuir para 0 novo cenario:

Ent&o, assim, tem um pouco de tudo, né? Tem um pouco da gente ter que correr atras,
aprender aquelas particularidades, de cada caso, entdo teve muito estudo também.
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Mas muita coisa que a gente utilizou foi de experiéncia mesmo, know-how, de
projetos anteriores. Entrevista 9

Sobre a responsabilidade da organizacdo (no modelo de competéncias), de acordo com
Zarifian (2003, p. 92) é um agregado de iniciativas e de papéis e, portanto, de individuos
portadores potenciais dessas iniciativas, logo, de competéncias. Dessa maneira, os individuos
competentes ndo sdo simplesmente alocados em uma organizacgdo, eles a produzem, sdo
competentes dentro da organizagédo e em relagéo a ela (ZARIFIAN, 2003).

O papel da organizacdo em saber reconhecer as competéncias individuais necessarias
para o desenvolvimento do kit diagnostico para Covid-19 se manifestou na incorporacao de
profissionais externos, realocacao interna de equipe e acordos/parcerias com outros 6rgéos e
instituicdes:

Entdo ela precisava de alguém que tivesse experiéncia. Que no caso, ela lembrou de
mim e mencionou. Entéo ela fez um acordo com a Policia Militar via Governo de
Minas e conseguiu a minha sessdo. Entrevista 11

NOs trouxemos pessoas que ja ndo estavam mais aqui com a gente. Por exemplo tem
uma... uma pesquisadora, que passou a trabalhar na Universidade Estadual de Minas
Gerais e, assim que as atividades foram suspensas, e a ela tem uma expertise gigante
também em sorologia, nds ligamos pra ela, entdo ela veio, se juntou ao time junto
com a [outra pesquisadora] e essa equipe... nesse tempo absolutamente recorde
desenvolveu um kit. Entrevista 1

Ela me chamou para fazer parte do CT [...] para levar essa expertise que eu trazia
dessa empresa para a aplicacdo do produto. Entrevista 12

Contudo, essa capacidade de identificacdo e mobilizacdo de recursos individuais s6
foi possivel pois 0 CT-Vacinas ja tinha conhecimento da area de atuacéo de cada pessoa, sendo
possivel articular de maneira agil a atuacdo dessas pessoas no processo de desenvolvimento do
kit diagndstico para a Covid-19.

Para além da capacidade de identificacdo e mobilizacdo dos recursos individuais,
Zarifian (2003) reforca que uma atencdo muito maior e mais sistematica deve ser dispensada
ao caracter “qualificante”, “que ensina”, da organiza¢do, ou seja, como esta propicia O
desenvolvimento das competéncias, a aprendizagem profissional. Identifica-se que isso foi
realizado no CT-Vacinas pela pratica no dia a dia, no desenrolar das atividades e por meio de
treinamentos supervisionados por pesquisadores com maior experiéncia na execugdo de

determinada atividade:

E feito um treinamento. Muitas vezes, a pessoa ja chega e ja tem coisa para fazer,
entdo o que geralmente eu fago é chamar a pessoa para me acompanhar, mostrar e
explicar todo o processo que eu estou fazendo e, aos poucos, a pessoa vai tomando
independéncia e fazendo, realmente, sozinha. Entrevista 9
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Cada pesquisador tem um know-how maior, entéo a reunido é justamente pra unificar
isso dai, pra cada um contribuir com o que sabe, mas quando surge uma questdo no
meio da semana e que a gente sente a necessidade de procurar isso a gente faz de
acordo com a necessidade e com aquele determinado especialista vai responder mais
rapido pra gente. Entrevista 2
Zarifian (2003, p.57) traz o debate de que a competéncia é também a expressao de
capacidades individuais, singulares, no seio de um conjunto coletivo. Ou seja, em uma equipe
ou rede de trabalho surge uma competéncia coletiva que é mais do que a soma das competéncias
individuais (ZARIFIAN, 2000). De acordo com o autor, isso se explica pelos efeitos de
sinergia entre essas competéncias e pelas interagdes sociais ativadas no grupo. Manifesta-se
entdo a categoria 6 de andlise que diz respeito & mobilizacdo de recursos coletivos em uma
determinada situacdo. Os recursos coletivos podem ser representados pelo apoio dos colegas
em uma rede de ajuda mdtua, guias ou procedimentos, casos de iniciativas bem-sucedidas em
situacOes parecidas, formag0es, recurso a peritos, entre outros (ZARIFIAN, 2003)
De acordo com Zarifian (2001, p. 116), as competéncias coletivas séo muito valiosas,
e reforca que trabalhos de sociologia e ergonomia mostraram que, para que essa competéncia
coletiva, possa exercer-se, & preciso que as pessoas construam referenciais comuns,
compartilhem de uma mesma linguagem profissional. A interacdo dos pesquisadores entre si e
com outros atores foi observada em outras categorias de anélise, isso porque o desenvolvimento
de competéncias ndo se dd em um campo isolado, mas de maneira sistematica dentro de uma
organizacdo (Zarifian, 2003). Contudo, 0 objetivo dessa categoria é entender como 0s recursos
coletivos foram mobilizados no contexto de desenvolvimento dos Kits diagnosticos para a
Covid-19, sendo assim, uma pratica recorrente identificada ao longo do contetdo coletado, é
de discussdo e validacdo constante dos resultados. Cada pesquisador compartilha sua
experiéncia e apresenta os resultados para outros individuos a fim de chegarem a um resultado

preciso:

“Ai cada resultado nosso ¢ levado pra essa equipe. Cada resultado, por mais
simples que seja, é levado pra essa equipe e nés temos também contato com
outras empresas do ramo né, de diagnéstico, que sdo empresas privadas daqui de
Belo Horizonte, que tem parceria de pesquisa com o CT Vacinas, entdo nés temos
assim, uma equipe muito grande pra discussdo dos resultados, pra melhora dos
produtos, pra troca mesmo de reagentes, experimentacao de formulacdes diferentes...
Entdo assim, a resolucdo de cada problema é feita dentro do CT Vacinas, mas com
pessoas de varias areas, com varias expertises pra poder resolver.” Entrevista 3

No processo de transferéncia de tecnologia do kit diagnostico da Covid-19 foi uma

situacdo interessante de analise pois foi a primeira experiéncia de transferéncia de alguns
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pesquisadores. Os outros projetos que estavam em desenvolvimento no CT-Vacinas antes da
pandemia ainda ndo estavam em estagio avancgado e careciam de recursos financeiros.

Com a necessidade de reducgéo do tempo de desenvolvimento do kit para a Covid, o
CT-Vacinas aprimorou a relagdo com empresas que possuem a capacidade de producéo

industrial do kit e possibilitou uma perspectiva diferente do processo para 0s pesquisadores:

Entdo eu tive essas duas experiéncias né, porque a gente sempre desenvolvia aqui,
mas assim, eu nunca tinha visto de perto né essa questdo dessa transferéncia total de
tecnologia pra outro lugar” Entrevista 2

Depois que a gente recebeu o kit que né que foi desenvolvido aqui mas foi produzido
com ajuste deles [empresa responsavel pela producéo industrial], né, eles passaram
pra gente né... a...o kit produzido 14 e nds testamos ele em paralelo, e depois disso foi

eu acho que realmente foi muito boa porque nessa reunido eu pude falar, por
exemplo...6...0 que eu achei vendo né, lendo o kit e fazendo como operador, né, ndo
como desenvolvedor, entdo eu tive essa outra perspectiva né. Entrevista 2
A capacidade de articulacdo dessa rede de desenvolvimento se mostrou fundamental
para que o kit diagnostico fosse produzido em escala industrial e colocado a disposi¢cdo da

sociedade:

Se ndo fosse essa rede com os pesquisadores, a gente nao teria conseguido transferir
tdo répido paraeles e tudo. E, assim, essa rede foi realmente muito importante, porque
nos, no inicio, compartilhamos todo tipo de informag&o que a gente tinha. Entrevista
9

A questdo do recurso financeiro também aparece como um elemento interessante no
processo de desenvolvimento. Nesse contexto, o fator dinheiro ndo se expressa como uma
pratica em si, mas como um elemento que favorece o cenario de desenvolvimento do kit
diagndstico, uma vez que 0s pesquisadores tiverem acesso as ferramentas e materiais
necessarios para realizacdo das atividades.

Antes da pandemia 0 acesso a recursos era limitado e realizado principalmente por
meio de editais de fomento e que muitas vezes demorava a ser avaliado e aceito ou até mesmo
ndo havia o aporte de recursos. O cenario mudou com a necessidade de desenvolvimento de
Kits diagnosticos e vacinas para a Covid-19, o recurso foi entdo direcionado para que o CT-
Vacinas desenvolvesse esses produtos e essadisponibilizacdo de recursos foi realizada a medida
que as pesquisas avancam. As implicacdes do impacto dos recursos financeiros no processo se
manifestaram principalmente quando os entrevistados foram questionados sobre elementos que

contribuiram para acelerar o processo de desenvolvimento do Kit diagnostico:
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Recursos, sem davida. De repente a gente teve acesso a uma quantidade de recursos
que a gente ndo tinha antes muito alto. A gente hoje trabalha com recursos de
magnitude que nenhum de nos tinha experiéncia em trabalhar antes. Entrevista 7

Mas, assim, teve mais recurso e uma disponibilidade de espaco maior, né? Porque
aqui, eu ndo sei se vocé conhece, mas a gente é um laboratdrio pequeno, agora a gente
esta expandindo, mas muitas vezes, quando era um projeto do meu doutorado, meio
que eu tinha que dividir aquele espaco com outras pessoas. Tinha uma escala para
usar o laboratério, o shaker e tudo para produzir a proteina, né? Entrevista 9
O efeito proveniente da disponibilidade de recurso financeiro acaba se desdobrando
em outros campos, como no do significado existencial dos modos de trabalho que se distinguem
e integram aspectos centrais da pratica em distintas formas de competéncia no desempenho

(SANDBERG, 2000):

A gente tem atualmente trabalhado com mais recurso, com mais parceria, com né
acho que o Brasil todo, o0 mundo todo na verdade t& né motivado em torno da
producdo da vacina, ele t& motivado em torno dessa solugbes pra controle da
pandemia, entdo foi uma surpresa muito boa quando a gente abriu e viu assim o Kit
que foi desenvolvido aqui no CT né ja com toda uma caixinha, com todas as solugdes,

com rétulo, com nome do CT. Entrevista 2
O conjunto de competéncias discutidas até 0 momento relacionadas a mobilizacéao e
recursos individuais e coletivos, adaptacOes das rotinas, significado e entendimento do trabalho
perpassam pela andlise de como foi possivel a manifestacdo dessas competéncias ao longo do
processo de desenvolvimento do kit diagndstico. Surge entdo a categoria 7 de analise que é
representada pelo saber agir no contexto do desenvolvimento dos Kits diagnosticos. O
elemento do “saber agir responsavel e pertinente” estudado na presente analise, deriva

principalmente dos estudos de competéncia propostos por Le Boterf:

A competéncia é socialmente reconhecida e construida, que exige a iniciativa e o
envolvimento pessoal de um querer agir, e que implica em saber como mobilizar,
combinar, transpor e transformar recursos, sejam eles incorporados ou do meio, para
finaliza-los na realiza¢do de atividades em um determinado contexto profissional.
(LE BOTERF, 1997)

Entende-se que esse “saber agir” envolve ndo somente executar o que esta prescrito
ou previsto, mas ir além do preestabelecido, fazendo escolhas e assumindo riscos e
responsabilidades diante das situacGes profissionais. Ou seja, quando um pesquisador realiza
um teste para uma nova proteina e, com base na sua experiéncia, identifica que algo ndo esta
certo e decide alterar a proteina, refazer ou alterar o protocolo para a condugéo da atividade,

ele assume o risco da decisdo que tomou e o resultado ndo pode ser previsto, dessa forma ele
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pode encontrar uma proteina melhor ou ndo, ele pode encontrar uma maneira mais eficiente no
processo ou nao.
Como explica Le Boterf (2000), a competéncia profissional vai além dos recursos; ela diz
respeito ao saber mobilizar. Tendo como finalidade a acdo textualizada, a competéncia é a
capacidade de integrar saberes diversos e heterogéneos na realizacdo de atividades.

Nessa mesma logica, Zarifian (2003) apresenta a competéncia como uma “inteligéncia
pratica” das situacdes que se apoia os conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que

a diversidade das situagdes aumenta:

Baseado naquele resultado, a equipe que, nés somos quatro trabalhando com Elisa,
entdo essa equipe discute os resultados ali imediatamente e ali j& comega comegam
um outro, ah, vamos melhorar nisso, vamos associar proteinas, vamos... refazer com
0 ELISA, [...] ele tem varias incubacbes né, entdo eu vou incubar essa placa com
amostra dos pacientes a 37°. Nossa, nao ficou bom, entdo vamos incubar a 25°, ndo
ficou bom, entdo vamos por na geladeira. Entrevista 3

E testando um dia e vendo: "Sera que se eu mudar isso aqui, no outro dia eu faco
diferente?". E percebendo algumas coisas, sabe? E muito importante a gente ter soros
bem caracterizados. No inicio, isso foi um desafio, porque a gente ndo estava
conseguindo. Agora tem um monte, mas, assim, saber se aquela amostra é positiva,
se aquela amostra é negativa. Conseguir separar muito bem a minha populacéo
negativa da positiva e isso a gente faz com base na experiéncia, né? Entrevista 9
O “saber agir” com pertinéncia ¢ também saber tirar as licdes da a¢do. A aprendizagem
pode ocorrer em dois niveis. De acordo com Le Boterf (1997), no nivel do single loop learning,
0 sujeito agird de modo diferente, desenvolvendo um saber o que ndo fazer, mas sem mudar
fundamentalmente suas representacGes ou as teorias de acdo (valores, principios, hipoteses)
subjacentes. Em outras palavras, o erro é reconhecido, mas o julgamento das situacdes ainda
se baseia nos mesmos valores, principios e hipoteses.

Em um nivel superior, o double loop learning, o sujeito corrige ndo somente a acao,
mas a teoria, a logica, o julgamento subjacente que serviu de fundamento a acdo. Nesse caso,
ocorre o desenvolvimento de um saber julgar que permitird ndo somente desenvolver um saber
0 que nao fazer, mas essencialmente um saber o que fazer. (SANDBERG, 2000; LE BOTERF,
1997). Além disso, Zarifian (2003) as situacOes profissionais e a tomada de iniciativa cruzada
sdo elementos centrais da competéncia, resultado na confrontacdo bem-sucedida com as

situacOes, acontecimentos, clientes e problemas.
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A analise do contetdo possibilitou a identificacdo de praticas ao longo do processo de
desenvolvimento do kit diagnostico para a Covid-19 que foram agrupadas em categorias. Essas
categorias se relacionam entre si, de forma que algumas préticas podem aparecer e serem
analisadas sob diversas perspectivas.

O Quadro 2 busca resumidamente apresentar os resultados da discussao e
complementar o modelo tedrico apresentado no capitulo 2. O processo de construcao de
competéncias préaticas foi fundamental para que o processo de inovacdo sob a demanda

emergencial da pandemia fosse bem-sucedido.



Quadro 2 - Quadro-resumo das categorias identificadas

NE da_ Categoria Analisada Campo de Analise Elementos especificos mapeados
categoria
Alteracdo do local de trabalho de alguns pesquisadores;
Realizacdo de reunides periddicas de acompanhamento
Forma de trabalho e . )
1 organizacao dos profissionais Percurso da inovacao ~Busca por novos conhecimentos e estudo sc_)breNa doenca, g
6 CT-Vacinas Incorporacédo de novas et~apas do processo, como a regllzagaq deNpesqmsa basica;
Incorporacéo de profissionais externos a organizacao;
Dedicacao exclusiva aos projetos relacionados a Covid-19.
Construcdo de fluxos para acelerar o processo de desenvolvimento;
N&o linearidade do processo de Necessidade de ajustes nas etapas de desenvolvimento;
2 desenvolvimento dos Kits Percurso da inovacao Necessidade de voltar em algumas etapas para validagéo e/ou corre¢éo;
diagndsticos Mudanca de foco das pesquisas que eram conduzidas antes da demanda pelos kits para a
Covid-19.
Compreenséo da urgéncia social imposta pela doenca;
Compreensdo e entendimento Compreensédo de como a expertise pode impactar nos resultados;
3 do trabalho e das competéncias | Elementos especificos Reestruturacdo da equipe para desenvolvimento dos Kits;

para o desenvolvimento dos
kits diagndsticos

das competéncias

Compreensao dos elementos envolvidos no processo de desenvolvimento;
Adequacéo as normas de reguladores externos;
Compreenséo da necessidade de rastreabilidade do processo.
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. da' Categoria Analisada Campo de Analise Elementos especificos mapeados
categoria
s x - Alteracdo dos protocolos de desenvolvimento do kit diagndstico;
Identificacdo e adaptacdo de Elementos especificos L h . )
4 h - . Consolidacéo do sistema de controle de qualidade;
rotinas no CT-Vacinas das competéncias o . ~ L. -
Validac&o e discussdo dos resultados de maneira sistematica.
Experiéncia com desenvolvimento de Kits diagndsticos para outras doencas
Formacéo académica dos pesquisadores
5 Mobilizacéo de recursos Elementos especificos Busca por novos conhecimentos e identificacdo das particularidades da nova doenga
individuais das competéncias Incorporacéo de profissionais externos ao CT-Vacinas
Treinamentos e orientagdo de profissionais com vasta experiéncia no desenvolvimento de
kits diagnosticos.
Mobilizacdo de recursos Elementos especificos Compartilhamento e~vaI|dagao 9'03 resultados;

6 . A Atuacéo em rede;

coletivos das competéncias . . . .

Disponibilidade de recurso financeiro.
. Tomadas de decisOes estratégicas
Saber agir no contexto do e I - L
. ; Elementos especificos Experiéncia com desenvolvimento de kits diagndsticos para outras doengas

7 desenvolvimento dos kits

diagnésticos

das competéncias

Formac&o académica dos pesquisadores

Fonte: elaborado pela autora
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A adocéo da perspectiva da inovagdo como um processo complexo, de escopo aberto
e nao linear se mostrou aderente ao percurso de inovacao mapeado no estudo de caso realizado.
Pode-se compreender que o desenvolvimento dos kits diagndsticos ndo seguiu etapas pré-
determinadas e, apesar da existéncia de alguns protocolos de desenvolvimento, houve etapas
que precisaram ser revistas e revisitadas.

A demanda emergencial de inovacao imposta pela pandemia da Covid-19 foi um
desafio para o contexto do CT-Vacinas, contudo, impulsionou o desenvolvimento,
compartilhamento e reconfiguragdo de competéncias na instituigéo.

Os resultados das analises evidenciam aspectos explorados pelo modelo tedrico
construido como guia (Figura 2), alem de destacar outros pontos especificos do contexto de
estudo. Dessa maneira, a perspectiva de andlise interpretativista do fenbmeno se mostrou
aderente no presente estudo e auxiliou na identificacdo das competéncias préaticas no contexto

emergencial de desenvolvimento de kits diagnosticos para a Covid-19 no CT-Vacinas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Objetivou-se na presente pesquisa analisar o desenvolvimento de uma inovagéo
tecnoldgica em uma instituicdo de pesquisa, mediante demanda emergencial proveniente do
contexto pandémico imposto pela Covid-19, com enfoque no processo de construgdo e
compartilhamento de competéncias. Para isso, escolheu-se o CT-Vacinas (Centro de
Tecnologia em Vacinas) como unidade de analise e o desenvolvimento dos Kits diagnosticos
para a Covid-19 como fenémeno.

A pesquisa buscou entdo compreender e descrever o percurso da demanda
emergencial para desenvolvimento dos kits diagnosticos, analisando as préaticas profissionais
que se manifestaram ao longo do processo considerando todo o cenario e as especificidades da
demanda emergencial. Para alcancar esse objetivo adotou-se a abordagem interpretativista do
processo de inovagdo e de competéncias e, por meio da analise de conteudo, foi permitido
estudar as praticas que emergiram do contexto de desenvolvimento emergencial de inovacéo.
Foi construido inicialmente um modelo teérico que serviu como base para as analises
realizadas, sendo possivel entdo identificar os elementos especificos da construcdo e
compartilhamento de competéncias que caracterizam e impulsionam o desenvolvimento do kit
diagnostico para a Covid-19 dado o contexto da demanda emergencial. Por meio da analise de
contetdo utilizada foi possivel entender identificar 7 categorias de analise, sendo 2 delas
relacionadas ao percurso da inovacdo emergencial e 5 delas relacionadas a construcdo e
compartilhamento de competéncias.

Ao adotar a perspectiva da inovagdo como um processo complexo e ndo-linear
(GARUD et al, 2011) foi possivel compreender a manifestacdo das competéncias praticas
(SANDBERG & PINNINGTON, 2009) ao longo do percurso de desenvolvimento do kit
diagnostico para a Covid-19.

As categorias da forma de trabalho e organizacéo dos profissionais no CT-
Vacinasbem comoa evidenciaram que o percurso da inovacdo dado o contexto de demanda
emergencial foi caracterizado pela construgdo de fluxos para acelerar o processo de
desenvolvimento dos Kits diagndsticos, exigindo ajustes nas etapas de desenvolvimento,
incorporacgdo de profissionais com expertises especificas e reestruturacdo organizacional de
uma forma geral.

Percebe-se que o percurso de desenvolvimento ndo seguiu uma ldgica linear e

reforcando a perspectiva critica ao funcionalismo, a linearidade, a simplificagdo e a
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consequente reducéo das subjetividades implicadas. Especialmente em demandas emergenciais
faz-se necessaria uma flexibilidade de desenvolvimento que possibilite a reducdo do tempo de
desenvolvimento de inovacoOes, respeitando sempre 0s processos que por natureza ndo podem
ser acelerados.

Além disso, foram identificadas competéncias praticas (SANDBERG &
PINNINGTON, 2009) que se manifestaram ao longo do processo de desenvolvimento dos kits
diagndsticos. Elas apresentam essencialmente pela investigagdo sobre o gue constitui
competéncia na préatica profissional, possibilitando o entendimento do trabalho e como ele

integra os aspectos centrais da pratica em distintas formas de competéncia. Pode-se destacar
no contexto estudado, uma compreensdo da urgéncia social imposta pela Covid-19 e desejo de
contribuicdo cientifica do corpo de profissionais envolvidos no processo, além da busca
incessante por novos conhecimentos acerca da doenca até entdo desconhecida por todo o
mundo. Para sustentar o percurso de desenvolvimento dos kits diagnésticos dada a urgéncia
social por solugdes com tempo reduzido, manifestaram-se aspectos da pratica profissional

como a adaptacdo de rotinas de acompanhamento, alteracdo de protocolos, validagdes e

discussdo dos resultados de maneira sistematica.

A mobilizacdo de recursos individuais tais como o know-how e formacédo académica

prévia dos profissionais, além de treinamentos e compartilhamento de experiéncias possibilitou
que o desenvolvimento se desse de maneira flexivel e agil. Além disso, 0s recursos coletivos
mobilizaveis se expressaram principalmente por meio da atuacdo em rede e disponibilidade de
recursos financeiros. De maneira transversal ao longo de todo o percurso de desenvolvimento
0_saber_agir frente aos eventos se deu de maneira estratégica reforcando a necessidade da
iniciativa e combinacao de recursos, sejam eles incorporados ou do meio.

O presente estudo se mostra importante uma vez que as competéncias préaticas
identificadas se deram em meio a um contexto de inovacdo emergencial onde poucos elementos
eram conhecidos. A pandemia trouxe consigo uma corrida para o desenvolvimento e
disponibilizacéo de solugdes efetivas e eficazes para a doenca e exigiu uma reestruturacéo das
instituicdes de pesquisa em todo o mundo. Dessa forma, o estudo de caso realizado no CT-
Vacinas no contexto do desenvolvimento dos Kits diagndsticos se torna relevante dada a
dificuldade de desenvolvimento de pesquisas no Brasil e acima de tudo, em um contexto
emergencial.

Além disso, 0 modelo e os resultados apresentados ao longo do presente trabalho
podem ser metodologicamente aplicados em outros casos, desde que consideradas as

especificidades contextuais. Acredita-se que as competéncias praticas identificadas possam ser
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incorporadas aos processos atuais do CT-Vacinas, uma vez que se manifestaram da experiéncia
pratica do corpo de profissionais. Ressalta a necessidade de fortalecimento da aprendizagem e
compartilhamento das informacGes para que tais competéncias possam ser incorporadas ao CT-
Vacinas.

A pesquisa possui suas lacunas e oportunidades para pesquisas futuras. Uma das
limitacGes é o acesso limitado de algumas informacoes, ja que muitas informacoes e fluxos
devem permanecer restritos a instituicdo. As vérias atribuicdes e envolvimento de toda a equipe
no processo de desenvolvimento, ndo foi possivel acessar todos os profissionais envolvidos no
processo de desenvolvimento do kit diagnostico, o que ndo comprometeu a coleta de dados,
mas apresenta-se como uma lacuna, uma vez que a percepcao individual dos envolvidos é
importante para a anélise. A coleta de dados se restringiu ao corpo de profissionais do CT-
Vacinas, ndo sendo acessados parceiros ou institui¢ces da rede (i.e empresa responsavel pela
producdo industrial) para maior aprofundamento do contexto de desenvolvimento sob
diferentes perspectivas.

Pesquisas futuras podem investigar as trajetérias especificas dentro de cada categoria
elucidando de forma menos abrangente a manifestacdo das competéncias praticas em contextos
de inovacdo emergencial. A construcdo de uma rota mais detalhada de comparagdo em dois
casos, ou seja, desenvolvimento de um produto/servico em contexto ndo emergencial e outro

sob demanda emergencial.
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