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RESUMO

Baseando-se na perspectiva tedrica da transfer@ecieonhecimento interfirmas, o
objetivo geral desta pesquisa foi compreender #sanaempiricamente, o papel dos
fatores antecedentes e dos mecanismos no deseng@pinocesso de transferéncia de
conhecimento entre uma instituicdo de pesquisaqgaiblas suas empresas licenciadas.
Este estudo adotou uma perspectiva multidimensidstal €, examinou o problema da
transferéncia a partir de varios contextos e fat@mtecedentes que concorrem para
explicar um fendmeno, além de considerar, 0s mec®ws que induzem a troca de
conhecimentos entre as partes. Finalmente, foraamiaadas as relacdes entre os
fatores antecedentes e entre os fatores e mecani€no termos metodoldgicos, a
pesquisa realizada foi de natureza qualitativa lbase num estudo de caso incorporado
na Embrapa, maior instituicAo nacional de pesqpidalica, cuja missdo € gerar e
transferir para a sociedade novas tecnologias agudpias. Foram investigados, em
primeiro lugar, as experiéncias de transferénciaamdecimento na Embrapa Nacional
e, posteriormente, o caso especifico da EmbraphoMel Sorgo, com o intuito de
comparar o processo de transferéncia nos nivei®nace regional. Os resultados
apontam que os fatores de contexto relacional iftacge do relacionamento e distancia
cultural), organizacional (capacidade absortivareleeptora, cultura de inovacdo e
motivacdo) e do conhecimento exercem influénciaonmamte na transferéncia de
conhecimento entre a Embrapa — tanto a nacionab @local — e as firmas receptoras.
Com relacdo aos mecanismos, constatou-se que atdzacdo inadequada pela
Embrapa gera implicacbes negativas para o desempeahtransferéncia ao nao
cumprir o seu papel de melhorar o relacionamerg@tednuar a percepcao de distancia
cultural entre a fonte e a recepcdo e de ampl@apacidade absortiva das receptoras.
Em termos de associacdes entre os fatores antéesdknmesmo contexto, observou-
se, nos dois niveis de andlise investigados, urfiaéntia da distancia cultural na
qualidade do relacionamento e da cultura de inavag capacidade absortiva da
receptora. Finalmente, das inter-relacfes entidweas de diferentes contextos, merece
destaque a influéncia da qualidade do relacionaménbntexto relacional) na
motivacdo das organizagbes (contexto organizagioi2s resultados deste estudo
revelam, portanto, a existéncia de contextos, datantecedentes e mecanismos atuando
na transferéncia de conhecimento interfirmas nargpabNacional e na Embrapa Milho
e Sorgo e que podem favorecer ou ndo 0 éxito dmEpso.

Palavras-chave: Transferéncia de Conhecimento fimtas; Contexto Relacional,
Organizacional e do Conhecimento; Fatores Ante¢edefMecanismos.



ABSTRACT

Based on the theoretical perspective interfirm Kedge transfer, the objective of this
research was to understand and analyze empiritedlyole of antecedent factors and
mechanisms in the performance of the process oivlketlge transfer between a public
research institution and organizations licenseds Fludy adopted a multidimensional
perspective, that is, examined the problem of femnfom various contexts and
antecedent factors that contribute to explain #leesphenomenon and also consider the
mechanisms that induce the exchange of knowledgeeke firms. Finally, we also
examined the relationship between the antecedemor$aand between factors and
mechanisms. In terms of methodology, we performedaitative research based on a
case study at Embrapa, the largest national puidiearch institution, whose mission is
to generate and transfer new agriculture technefotyi society. Was investigated, first,
the experiences of knowledge transfer at “Embragcidthal” and subsequently
analyzed the specific case of “Embrapa Milho e 8bing order to compare the transfer
process at national level to regional level. Theulis show that the relational context
factors (quality of relationship and cultural diste), organizational (absorptive
capacity of the recipient, culture of innovationdamotivation) and the kind of
knowledge exert a significant influence on knowkedoansfer between Embrapa and
the recipient organizations. In terms of mechanjsmsas found that the inappropriate
use of these by Embrapa generate negative impglitatior the performance of the
transfer by not fulfilling their role of improve ehrelationship, of reduce the perception
of cultural distance between source-reception aqmhred the absorptive capacity of
recipients. In terms of associations between thecadent factors of the same context,
it was observed the influence of cultural distanoethe quality of the relationship and
of culture of innovation on the absorptive capaaitfy the recipient. Finally, the
relationship between factors in different conteigamportant to highlight an influence
of quality of the relationship (relational contexth the motivation of organizations
(organizational context). Therefore, these studylis reveals that there are different
contexts, factors and mechanisms acting on knowlédmsfer at “Embrapa Nacional”
e “Embrapa Milho e Sorgo”, which can facilitatermt the success of the process.

Keywords: Interfirm Knowledge Transfer; Relatior@bntext, Organizational Context
and Context of Knowledge; Antecedent Factors; Mpidmas.
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1. INTRODUCAO

1.1Problema de pesquisa

As pesquisas organizacionais, nas duas ultimasldec#m privilegiado o tema
“conhecimento” em uma série de estudos especiadmagados a aprendizagem e a
gestdo da inovagdo (KOGUT; ZANDER, 1993; GRANT, @99BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999). Essa énfase no conhecitoattecorre da constatacéo
de que esse é um dos recursos criticos das firdasjae a capacidade da organizagéo
de gerar novos conhecimentos, gerencia-los e astibg com éxito € um dos fatores
decisivos para a sua competitividade (KOGUT; ZANDER®93; GRANT, 1996;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL,1999).

O conhecimento é um ativo valioso por diversasegazBm primeiro, trata-se de
um recurso intangivel e dindmico constituido pgoeziéncias, perspectivas e valores
pessoais sendo, portanto, muito dependente de quenriou (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998). Além disso, é permeado por aspehiegricos e culturais do
contexto de sua origem, o que torna dificil a saasferéncia para outros ambientes,
diferentemente de outros recursos organizacionaés ppdem ser mobilizados com
relativa facilidade, como o capital e a matériarri Dai resulta a sua singularidade e
importancia como fonte de diferencial competitiagas firmas (KOGUT; ZANDER,
1993; GRANT, 1996; SZULANSKI, 1996; NONAKA; TAKEUCH 1997,
BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; YAKHLEF, 2007).

A gestdo do conhecimento configura-se, portantanocaum dos processos
indispensaveis no ambito das organizacdes, demdadanrealizacdo continua de
diversas atividades, como o0 mapeamento, a criacaqulisicdo, o registro e a aplicacéo
do conhecimento, bem como sua transferéncia inimgedirmas (SZULANSKI, 1996;
BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; PEREZ-NORDTVERDEt al; 2008;
KHARABSHEH, 2007). Tais atividades permitem a erspr@reservar € renovar um
estoque de conhecimentos relevantes, bem comoriconatantemente em produtos,
processos e servicos (CHILE al, 2006).

Nesse contexto, um dos processos que vem se deltaoamo um importante
modo de adquirir novos conhecimentos e inovar éamasteréncia de conhecimento
interfirmas (GRANT, 1996; SZULANSKI, 1996; ARGOTHEYGRAM, 2000; PEREZ-
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NORDTVERDT, et al; 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Por um lada
transferéncia configura-se como uma alternativlnoleacao para as firmas que nao tém
condicbes de desenvolver internamente um program@edquisa e Desenvolvimento
(P&D), em funcéo de seu elevado custo, risco erteza. Por outro, a transferéncia
também é relevante para as firmas que possuem agnapra de P&D, na medida em
que proporciona sentido econdémico ao processo aea@do. Ou seja, possibilita a
organizacado difundir a inovagdo no setor produgavobter o retorno do investimento
que foi realizado na pesquisa (SMILOR; GIBSON, 1999VE; ROPER, 1999).

Com a constatacdo de seu papel como fonte de @ovagompetitividade, a
transferéncia de conhecimento interfirmas emergedécada de 90, como um tema
estratégico na literatura organizacional, passaedtqo, a ser objeto de iniUmeros
estudos. A partir dai, consolida-se uma agendaedquisa cujos interesses principais
estdo relacionados a investigacdo de processosadsferéncia, das variaveis que
podem estimular ou inibir o fluxo de conhecimentteifirmas e das medidas de
desempenho desse processo, dentre outros aspeZtdsANSKI, 1996; BRESMAN,;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

Conceitualmente, a transferéncia de conhecimentsfirmas é um processo
que ocorre entre, pelo menos, duas entidades saotiqual a organizagao fonte
transfere conhecimentos para a receptora e estaupovez, desenvolve, transforma e
aplica o saber externo de modo a gerar inovacOaprienorar o seu desempenho
(CUMMINGS; TENG, 2003). Além disso, a transferéntzEebém se caracteriza como
um processo de aprendizagem em que uma organigagiada pela experiéncia de
outra (ARGOTE; INGRAM, 2000; DAGHFOUS, 2004; VAN WK; JANSEN;
LYLES, 2008).

Embora esse conceito possa sugerir que um procksdmpansferéncia seja
simples, a pratica tem revelado o oposto. Transferihecimento entre empresas é uma
atividade complexa, dificil e demorada por divenrsades (SZULANSKI, 1996; 2000;
PEREZ-NORDTVERDTet al; 2008). Em primeiro, como implica a conexdo entre
duas entidades, pressupde que barreiras orgama#ie relacionais sejam suprimidas
para que as partes troquem conhecimentos. Portatdoes do contexto relacional e
organizacional das firmas podem atuar favorecenddificultando o processo de
transferéncia (SZULANSKI, 1996; ARGOTE; MC EVILY; HAGANS, 2003;
CUMMINGS; TENG, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSAN&008).
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Em segundo, a prépria natureza do conhecimentdegimndo conhecimento) a
ser transferido pode impactar no desempenho deggsoc bem como na escolha por
mecanismos de transferéncia que sao atividadesmmhiad essenciais para 0
compartilhamento de conhecimentos entre as empréSZ4JLANSKI, 1996;
BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ARGOTE; MC EVILY;REAGANS,
2003; CUMMINGS; TENG, 2003; JASIMUDDIN, 2007). Alédisso, alguns estudos
chamaram a atencéo para a influéncia entre fatier@sesmo contexto, entre fatores de
diferentes contextos (relacdes intercontextuai®)BINO; GARAVELLI; SCHIUMA,
1999) e entre fatores e mecanismos, relacbes qienpmnterferir nos resultados da
transferéncia e que, portanto, devem ser considgmesse processo.

Finalmente, a transferéncia envolve, além da agfiosido conhecimento
externo, a sua assimilacédo, transformacédo e ex@lorade modo a gerar inovacdes
economicamente Uteis. Portanto, mais do que um lesmpto de repassar o0
conhecimento de um contexto para outro, a transf&x€ € um processo
multidimensional, complexo, interativo e dindmic®ZULANSKI; 1996; ALBINO;
GARAVELLI; SCHIUMA, 1999; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBHE, 1999).

N&o obstante, boa parte da literatura tem descenagld a complexidade da
transferéncia e tem tratado o fendbmeno como umadgo, instantaneo (SZULANSKI,
1996; 2000; ZAHRA; GEORGE, 2002). Além disso, ocemdlimento sobre as variaveis
que influenciam no desempenho do processo aindalito nimitado, por diversas
razdes. Uma primeira € que ndo ha um consensoaades principais fatores e
mecanismos que podem estimular ou inibir o éxitotrdasferéncia. Um numero
significativo de pesquisas, por exemplo, adotou pe@pectiva unidimensional para
investigar os fatores ou considerou apenas um xtontia transferéncia. Em segundo,
sdo escassos 0s estudos que examinaram os fatoregs emecanismos
concomitantemente (SZULANSKI; 1996; CUMMINGS; TEN@&QO03; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVERD#®t al; 2008). Finalmente, a
inter-relacdo entre os fatores antecedentes e esses fatores e 0s mecanismos de
transferéncia foi pouco explorada na literaturaSEERBY-SMITH; LYLES; TSANG,
2008).

Dado esse contexto, o propdsito desta pesquisadeicompreender e analisar,
empiricamente, o papel dos fatores antecedentes endcanismos no desempenho do
processo de transferéncia de conhecimento entreinstitiicdo de pesquisa publica e

as suas empresas licenciadas. Este estudo ado@mpenspectiva multidimensional,
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isto €, examinou o problema da transferéncia ar phkatvarios fatores antecedentes que
concorrem para explicar um mesmo fendbmeno. A psaqodnsiderou, também, os
mecanismos que induzem a troca de conheciment@sanpartes e combinou a analise
de contextos, de fatores e de mecanismos concdantante.

Em termos metodologicos, utilizou-se a pesquisaatareza qualitativa com
base num estudo de caso (YIN, 2005). O objeto éropselecionado foi a Embrapa
Milho e Sorgo, um dos centros de pesquisa da EmpBrasileira de Pesquisa
Agropecuaria — Embrapa, cuja missdo € gerar eféranpara a sociedade novos
conhecimentos materializados em cultivares de nellsmrgo. Por se tratar da maior
instituicdo de pesquisa publica nacional e porusea entidade de intensiva atividade
em pesquisa e transferéncia, entendeu-se serrassaso adequado para a investigacéo
do problema da transferéncia.

Com base na abordagem proposta por Yin (2005dsenvolvido um estudo
de caso incorporado, ou seja, esta pesquisa exammun primeiro momento, as
experiéncias de transferéncia de conhecimento riadfra Nacional e, posteriormente,
analisou o caso especifico da Embrapa Milho e Soogo o intuito de possibilitar a
comparacdo do processo de transferéncia de cordr@cindos niveis nacional -
regional.

Tendo em vista 0 exposto, a pergunta central queaow esta investigagao foi:
Como os fatores antecedentes e 0s mecanismos rdgeti@ncia utilizados estimulam
ou inibem o desempenho do processo de transfer@iaonhecimento entre uma

instituicdo publica de pesquisa (Embrapa Milho eg®d e suas empresas licenciadas?

1.2 Justificativa

Desde que o conhecimento foi reconhecido como acipal recurso da
organizacdo (GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 199%,estudo de sua gestao e
de sua transferéncia entre firmas tornou-se umtelmgs centrais nas agendas de
pesquisa. A singularidade e a relevancia do conteetb decorrem da sua natureza
particular e contextual, ou seja, € um recursefoente vinculado tanto aos individuos
quanto a organizagdo, sendo, portanto, de dificitacdo e disseminacdo em outros
ambientes (KOGUT; ZANDER, 1993).
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A organizacdo passa a ser vista, entdo, como ustduigdo que integra
conhecimentos especializados, sendo a gestdo oEssso intangivel uma das suas
principais atividades (KOGUT; ZANDER, 1993; GRANT996). Isso implica a
criacdo, o registro, a aplicacdo, a disseminacferna e a transferéncia externa do
conhecimento, de modo a contribuir para a geragdandvacdes em processos,
produtos e servicos. Essa capacidade de inovamygmesa torna-se um dos mais
importantes fatores de agregacao de valor paréerdes e de construcdo da vantagem
competitiva (GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, MBRESMAN,;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999).

Nessa perspectiva, muitas organizagbes tém buscam@r a partir de
conhecimentos criticos transferidos por fontesraate e, desse modo, a transferéncia
de conhecimentos interfirmas revelou-se uma imptetalternativa para a inovacao
(SMILOR; GIBSON, 1991; LOVE; ROPER, 1999). Trata-de um processo que
possibilita a empresa adquirir e aplicar o conheotm externo, bem como traduzi-lo
em inovacdes de produtos, processos e servi¢cssia),alcancar desempenho superior
(ARGOTE; INGRAM, 2000; PEREZ-NORDTVEDTet al, 2008; VAN WIJK;
JANSEN; LYLES, 2008).

A transferéncia de conhecimento interfirmas, ent@ma-se um dos processos
mais decisivos para a capacidade de inovacéora frpara a sua competitividade, o
que sinaliza a importancia de se discutir o temhtexatura organizacional (SMILOR,;
GIBSON, 1991; SZULANSKI, 1996; ARGOTE; INGRAM, 2000VAN WIJK;
JANSEN; LYLES, 2008). Assim, a investigacdo dasaxeais que podem influenciar o
desempenho do processo de transferéncia tornomstpico de pesquisa relevante
(EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVHN et al; 2008).

A despeito de sua importancia, diversas pesquiéas ¢videnciado as
dificuldades enfrentadas pelas empresas na condle;@ion processo de transferéncia
bem-sucedido (ver, por exemplo, BRESMAN; BIRKINSHAWOBEL, 1999). Tal
situacdo pode ser resultante da atuacdo de diviEagwes e mecanismos que, se nao
considerados priori, configuram-se como barreiras no processo e compenmsua
eficacia (SZULANSKI, 1996; EASTERBY-SMITH; LYLES; JANG, 2008; PEREZ-
NORDTVERDT et al; 2008).

Portanto, € preciso considerar que sao necess&ie®s esforcos de
investigacao voltados para a compreensao do impiestges fatores no desempenho da

transferéncia. Mesmo porque a agenda de pesquis@esieréncia é bastante recente e
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o entendimento das variaveis que influenciam ndoédo processo €, ainda, muito
limitado (CUMMINGS; TENG, 2003; EASTERBY-SMITH; LYES; TSANG, 2008;
PEREZ-NORDTVERDTet al; 2008).

E nesse contexto que esta pesquisa analisou bdmpfatores antecedentes e dos
mecanismos no desempenho do processo de transéedEnconhecimento entre uma
instituicdo de pesquisa publica e suas empresascladas. Assim, uma contribuicao
empirica deste estudo é a de ensejar maior congi@ede um processo de
transferéncia, bem como dos fatores que o afetdaimter-relacéo ente suas variaveis,
0 que pode contribuir com subsidios para que asnagcbes aprimorem suas
capacidades de transferéncia, uma vez que sam&sgdes dificuldades presentes nesse
processo (EASTERBY-SMITHdt al, 2008).

1.30bjetivos

O objetivo geral desta pesquisa é o de compreendealisar, empiricamente, 0
papel dos fatores antecedentes e dos mecanismakessmpenho do processo de
transferéncia de conhecimento entre uma institugdopesquisa publica (Embrapa
Milho e Sorgo) e as suas empresas licenciadasiderasdo-se 0s contextos no qual o
fendbmeno ocorre e tomando uma perspectiva multitsioeal para examinar 0s
fatores, além de combinar a analise dos mecanidmtansferéncia.

Para tanto, foi necessario:

« Identificar osfatores antecedentgaesentes na transferéncia de conhecimento
entre a Embrapa e as licenciadas e compreender etgsoinfluenciam no
desempenho do processo;

« Identificar os mecanismos de transferénciatilizados pela Embrapa e
compreender como eles influenciam na transfer&teiaonhecimento entre as
partes;

« Compreender e analisar o relacionamento entre tosefa antecedentes de
mesmo contexto, entre os fatores de diferentes exw# (relacdes
intercontextuais) e a relacdo entre determinadtsref® e mecanismos de

transferéncia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa foi estruturaigh cinco secfes: nas trés
primeiras, sdo abordados os fatores de contextelégional, (i) organizacional e (iii)
do conhecimento, juntamente com 0s mecanismosadsféréncia; na sequéncia, sao
discutidas as interrelacdes existentes entre esedifes contextos; e entdo, a proposicao
de um fameworkde transferéncia de conhecimento interfirmas ea@erevisao tedrica

desta pesquisa.

2.1 Contextos e fatores antecedentes do processard@sferéncia de conhecimento

interfirmas

Dado o conhecimento como um dos recursos estraggia organizacao
(GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997), a transferéia de conhecimento
interfirmas vem sendo considerada, por um lado,da® temas mais relevantes da
literatura organizacional e, por outro, um dos psS0s mais criticos no ambito das
organizagfes (KOGUT; ZANDER, 1993; BRESMAN; BIRKIN8W; NOBEL, 1999;
CHILD et al, 2006).

A transferéncia de conhecimento interfirmas é umcesso interativo e
dindmico no qual os atores organizacionais — sgejdme, uma unidade ou uma firma —
trocam, recebem e aplicam conhecimentos externomalo a gerar inovacoes e
aprimorar o desempenho organizacional. Além digésam processo pelo qual uma
empresa esta constantemente aprendendo a pagtipdeaéncia de outra e modificando
seu comportamento por meio das novas rotinas ecicaoi@s adquiridas (ARGOTE;
INGRAM, 2000; DAGHFOUS, 2004; EASTERBY-SMITH; LYLESTSANG, 2008;
VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

A despeito de sua importancia como fonte de inavagc&ompetitividade, a
transferéncia de conhecimento esta entre os melidepnaticos arranjos interfirmas, ja
que 0 seu processo envolve alémadpiisicdode um saber, a susansformacap
aplicacdo e incorporacaonas rotinas organizacionais, atividades bastamteplexas

em decorréncia das caracteristicas inerentes abeciomento (ZAHRA; GEORGE,
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2002). Ou seja, este recurso intangivel incorpeeetos sociais e culturais do seu
contexto de origem, podendo parecer pouco famélieompreensivel para os atores de
outras organizacdes. Portanto, a simples aprojridgdecnologia pela firma receptora
nao assegura o éxito de sua exploracéo, podendacesso se interromper na fase de
aquisicdo (KOGUT; ZANDER, 1993; SZULANSKI; 1996; SIMONIN, DP9;
JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; EASTERBY-SNMH; LYLES;
TSANG, 2008).

A complexidade da transferéncia decorre tambéem etessaria presenca no
processo, de, pelo menos, duas entidades que greds relacionar na troca de
conhecimentos. Isso implica a superacdo de basreetacionais e organizacionais
existentes entre as partes para que a transfer&omara de forma exitosa
(SZULANSKI, 1996, 2000; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSAW, 2008; PEREZ-
NORDTVEDT et al, 2008). Segue-se, portanto, que a transferépai 10 ambito de
um contexto relacional e de dois contextos orgaiopais (0 da fonte e o da receptora)
(SZULANSKI, 1996, 2000; SMITH; MCKEEN, 2002; ARGOTEMC EVILY;
REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 2003).

Além desses contextos, a transferéncia também lgéendiada pelo tipo de
conhecimento a ser transferido. Conhecimentosogat explicitos sdo transferidos
mediante diferentes mecanismos e em ritmos distiejgor isso, a sua natureza deve
ser considerada no momento da transferéncia (HANSEDHRIA; TIERNEY, 1999;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 23;
JASIMUDDIN, 2007; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).ikalmente, a selecdo de
mecanismos de transferéncia é uma atividade crnoigirocesso, dado o seu papel de
integrar as organizacdes e de atenuar as baresiigientes entre elas. Os treinamentos,
as conversas pessoais e 0S manuais sao alguns lexeohgsses mecanismos
(BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; JANSEN; VAN DENBOSCH,;
VOLBERDA, 2005; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007; JASIMDDIN, 2007;
KHARABSHEH, 2007; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2@).

Nesses termos, a presenca de mecanismos e de toent@grlacional,
organizacional e do conhecimento), constituidos pom conjunto de fatores
antecedentes, evidencia que a transferéncia decomnto interfirmas é um processo
complexo, multidimensional e dindmico cujo sucessmanda um esfor¢o consideréavel
das firmas envolvidas na transferéncia (SZULANSK®96; 2000; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVED#®t al, 2008).
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2.1.1 Contexto relacional da transferéncia de conbhenento

O contexto relacional é importante na transferénuiés o processo implica a
conexao entre empresas, O que requer que as pseteselacionem para 0
compartilhamento de conhecimentos (SZULANSKI, 192600; ARGOTE; MC
EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG2008). O foco esta
na dindmica de interacdo entre as entidades, oequiale tomar como contexto
relacional os fatores antecedentes que se encofdrardas organizacdes ou que fazem
parte da dinamica relacional, comoqgaalidade do relacionamente a distancia
cultural entre as partes (ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 20BJORKMAN;
STAHL; VAARA, 2007).

A qualidade do relacionamento diz respeito ao gnauque a relacdo entre a
fonte e a receptora é estreita e pautada pelaargafi Portanto, dois indicadores sao
fundamentais para se avaliar o relacionamento:tegriacdo social e a confiangca
(SZULANSKI, 2000; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; SMITHMCKEEN, 2002;
PEREZ-NORDTVEDTet al, 2008). Em primeiro, uma elevada integracdo sowa
transferéncia implica que as organizacgbes trabaldenforma cooperativa, que se
comuniquem com freqiéncia e, ainda, que compantilben conjunto de objetivos e
valores, criando um ambiente favoravel a circuladgiexperiéncias entre as firmas. Por
outro lado, um relacionamento distante pode gefiaultiades de comunicacao entre as
partes e de compreensdo do conhecimento externa padeptora, podendo
comprometer o éxito da transferéncia (SZULANSKI969 2000; ARGOTE; MC
EVILY; REAGANS, 2003; REAGANS; MCEVILY, 2003; BECHRA; LUNNAN;
HUEMER, 2008; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; BHREZ-
NORDTVEDT et al, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

A confianga, por sua vez, € um indicador da qudéddo relacionamento, pois
quanto maior a percepcao de confiabilidade numegarcmaior a disposicdo para
interagir com ele e mais colaborativa tende a getagédo entre as partes. Na auséncia
de confianca, as organizacfes podem se recusan@adihar os seus conhecimentos
criticos em razdo do receio de perderem compek#ilé com a transferéncia de seu
know-how (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; BECERRA; LUNNAN; HUEME,
2008; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008).



19

Portanto, quanto maior o nivel de conexdo socialeeconfianca entre as
empresas, melhor € o relacionamento entre elas ier rende a ser o fluxo de
conhecimento compartilhado na relacdo entre fonteceptora (SZULANSKI, 1996;
2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; REAGANS; MGHLY, 2003;
BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008; EASTERBY-SMITH; LYLE; TSANG,
2008; PEREZ-NORDTVED® t al, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

Para a transferéncia de conhecimento, a qualidadeldcionamento tem uma
influéncia significativa, como discutido por Pémgardtvedtet al (2008). Os autores
afrmam que este fator relacional impacta duas dédes do desempenho da
transferéncia, a eficiéncia e a eficacia. Quandoo@snizacdes desenvolvem um
relacionamento préximo e de confianga, € provawed gstejam mais dispostas a
compartilhar conhecimentos e, assim, a transfeméieride a ocorrer de forma mais
rapida (velocidade). Vinculos sociais fortes tambi@rentivam a combinacdo de
recursos para a transferéncia, o que gera reduggicustos do processo (economia).
Portanto, a qualidade do relacionamento tende tilooin para a velocidade e para a
economia da transferéncia que sdo algumas daspaimanedidas da eficiéncia do
processo (ARGOTE; INGRAM, 2000; REAGANS; MCEVILY0@3; JANSEN; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; PEREZ-NORDTVED#t al,, 2008).

A qualidade do relacionamento também contribui paraeficacia da
transferéncia — medida em termos de compreenséitidade do conhecimento —, pois
possibilita que as empresas criem uma linguagenugom minimizem as diferencas
culturais, facilitando a compreenséo e a aplicalgioconhecimento externo pela firma
receptora (ARGOTE; INGRAM, 2000; REAGANS; MCEVILY2003; PEREZ-
NORDTVEDT et al, 2008).

N&o obstante, Hansen (1999) discorda desse argomgmbpde um ajuste entre
a intensidade do vinculo social e o tipo de comhento. Para o autor, lagos fortes séo
Uteis apenas para a transferéncia de saber tgokoé mais complexo e dificil de ser
verbalizado e, portanto, requer uma aproximacaengat entre as partes para a
compreensao e aplicacdo do conhecimento pela oreepfodavia, quando o
conhecimento a ser transmitido € explicito, lageeds sdo mais vantajosos, pois
encurtam o tempo de conclusao do projeto de tradrsfa (HANSEN, 1999).

A despeito da contribuicdo de Hansen (1999), osgltees sdo insuficientes
para afirmar que a troca de conhecimento explitito requer o estabelecimento de

vinculos sociais proximos (REAGANS; MC EVILY, 2003 consenso na literatura
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que quanto melhor o relacionamento entre as partg@se significa lacos sociais fortes
e de confianga, mais bem-sucedida tende a semafdrancia, em especial para o
conhecimento tacito, mas, também, importante paraconhecimento explicito
(SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS2003; REAGANS;
MCEVILY, 2003; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008; EASTEBY-SMITH;
LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVEDEt al, 2008; VAN WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008).

O segundo fator do contexto relacional é a distaoaitural entre a empresa
fonte e a receptora. E uma variavel do contexte@eionamento, pois o que se analisa
€ a cultura de uma organizacdo em relacao a astivae, o grau em que os elementos
culturais das firmas sdo compativeis ou divergetreesi (CUMMINGS; TENG, 2003;
BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

Entendendo a cultura como um conjunto de valoregras e habitos que
constituem a realidade de uma comunidade socialO@H2006), a interacdo de
organizacées com culturas diferentes num processtrathsferéncia pode gerar um
ambiente de divergéncias e influenciar negativaenerdesempenho do processo. Esses
conflitos decorrem, dentre outros fatores, da dlfiade dos atores sociais em se
comunicar e compreender o comportamento e a lirgnadps individuos de outras
firmas, podendo levar a falta de colaboragcdo easrgpartes (CUMMINGS; TENG,
2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007; YAKHLEF, 2007;EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Por outro lado, a compatibilidade cultural das exsgs facilita a comunicacao
entre os individuos, minimiza os possiveis ruidessa processo, torna as acodes
humanas legitimas e, ainda, permite uma abordagemwergente na transferéncia
(CUMMINGS; TENG, 2003; ARGOTE; INGRAM, 2000). Ness&rmos, quando a
cultura das firmas é compativel, o fluxo de contmecito entre as partes tende a fluir
com mais facilidade e, em decorréncia, o processoadsferéncia tende a ser mais bem
sucedido (CUMMINGS; TENG, 2003; EASTERBY-SMITH; L\ES; TSANG, 2008).

A despeito dessas constatacoes, Bjorkman, Stahbea(2007) sugeriram uma
investigacdo mais profunda sobre a influéncia df@semhcas culturais na transferéncia,
pois entendem que essa relagdo ainda € obscurian, Ass autores propuseram que a
distancia cultural s6 afeta o desempenho da tnémsfia de forma indireta, por meio de
sua influéncia na integracao social e na capacidadertiva da receptora. Em outras

palavras, as diferencas culturais podem reduzorex@o social entre as partes, bem
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como diminuir a capacidade de absorcdo da receptastas duas variaveis, por sua
vez, geram efeitos negativos no desempenho dafdrénsia. Portanto, a integracao
social e a capacidade absortiva sdo afetadas vegainte pela distancia cultural e,
consequentemente, reduzem a eficacia do proces€aRIBVIAN; STAHL; VAARA,
2007).

Os efeitos negativos gerados pela distancia clilpgdem ser atenuados pela
presenca de mecanismos de integracdo social ftreirtas, visitas, dentre outros) que
contribuem para ampliar a conexdo entre as partgsra& um clima de confianca,
potencializando a troca de conhecimento entre ganaacfes. Assim, a distancia
cultural € uma variavel que interfere nos resukadktransferéncia e, portanto, deve ser
considerada neste processo (BJORKMAN; STAHL; VAARAQ7).

No ambito do contexto relacional, é possivel ideati uma interacdo entre os
dois fatores que o compdem, isto €, entre a quididi®d relacionamento e a distancia
cultural. Como visto anteriormente, as diferenca#tuais podem distanciar as
empresas na transferéncia e reduzir a integragaal gmtre elas, tendo, portanto, uma
influéncia direta e importante na qualidade dociet'amento (BJORKMAN; STAHL;
VAARA, 2007). Por outro lado, Easterby-Smith, Lyle3sang (2008) argumentam que
quando as firmas buscam construir uma relagédo Satende confianga, as barreiras

culturais tendem a ser atenuadas.

2.1.2 Contexto organizacional da transferéncia deoahecimento

O contexto organizacional, por sua vez, compredattyes organizacionais
presentes, tanto na empresa fonte como na recegt@godem inibir ou estimular o
fluxo de conhecimento entre as partes (SMITH; MCKERO002; ARGOTE; MC
EVILY; REAGANS, 2003; PEREZ-NORDTVED® t al, 2008). Embora ndo esgotem
0 assunto, esse contexto reside especialmente egpsntes fatores: (irapacidade
absortiva (i) cultura de inovacdo das empresa@i) motivacdo da fonte e da
receptora(COHEN; LEVINTHAL, 1990; CUMMINGS; TENG, 2003; EAERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

A literatura corrente indica que a capacidade asoré um requisito

fundamental na transferéncia, ja que a simplessada do conhecimento externo nao
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assegura o éxito de sua aplicacdo pela empregaioexepodendo o conhecimento nao
ser utilizado ou aplicado de forma indevida. Pddaa transferéncia requer que a firma
receptora possua ou desenvolva capacidade absogiMa € a competéncia
organizacional em adquirir, assimilar, transforraagxplorar o conhecimento externo,
incorporando-o nas suas rotinas e aplicando-o per® comerciais (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; SZULANSKI, 1996; ZAHRA; GEORGE, Z12; JANSEN; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; EASTERBY-SMITH; LYLES; SANG, 2008;
VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

O nivel de capacidade absortiva pode ser infludocigor diversos aspectos
organizacionais, como o grau de qualificacdo dosifnérios, uma cultura de inovacéo
que melhore as condicbes para a interacdo, a coagditi e a aprendizagem e a
utilizacdo de mecanismos de transferéncia (COHERVINTHAL, 1990; ZAHRA,
GEORGE, 2002; VEGA-JURADGet al, 2008). Além disso, a compatibilidade do
saber externo com o estoque de conhecimento d&uicdd tende a ampliar a sua
capacidade absortiva, uma vez que 0 novo conhetimsara absorvido com mais
facilidade se ele estiver relacionado ao dominicalhecimento da empresa. O que
significa, por outro lado, que a aprendizagem teadser mais dificil em novos
dominios (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, @8; JANSEN; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

Por fim, a capacidade absortiva depende tambénivab e investimentos em
P&D prépria, pois essa atividade de inovacdo douiripara gerar novos
conhecimentos, ampliar a diversidade de compet&nciarganizacionais,
potencializando, dessa forma, a absorcdo de nawdsecimentos externos (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN EN BOSCH,;
VOLBERDA, 2005).

Organizacdes que possuem um elevado nivel de daplecabsortiva tém mais
facilidade em adquirir e assimilar o conhecimenti@®o, bem como sdo mais capazes
de traduzi-los em inovagbes. Portanto, ha uma &eladireta e positiva entre a
capacidade absortiva da receptora e o éxito nafer@mcia de conhecimento (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; SZULANSKI, 1996; ZAHRA; GEORGE, Z12; REAGANS;
MCEVILY, 2003; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2@) EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES2008).

N&o obstante, € comum que as empresas nao consayasformar e explorar o

conhecimento adquirido, gerando gap entre a sua capacidade absortiva potencial



23

(aquisicdo e assimilacdo do conhecimento) e a spactdade absortiva realizada
(transformacao e exploracdo do conhecimento) (ZAHBEORGE, 2002; JANSEN;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). Essa lacuna decpestre outras razfes, da
percepcao de que o conhecimento externo € pouocoulde dificil compreenséao pelos
individuos (PEREZ-NORDTVEDt al, 2008). Novamente, o uso de mecanismos de
integracéo social pode ser crucial para elevama)d@o entre as partes e tornar o saber
externo mais familiar, facilitando sua exploracddapfirma receptora (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VGBERDA, 2005;).

Alguns indicadores podem medir o grau de capacidhdertiva da organizacéo,
de maneira geral, como o montante de recursostideesem P&D, o nivel de instrucédo
dos funcionarios, a quantidade de patentes e o naldee parcerias com institutos de
pesquisa (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, @). Em relacdo ao
primeiro indicador, Cohen e Levinthal (1990) exafit que a firma que conduz sua
propria P&D possui mais habilidade de avaliar a@nsits a informagdo externa e,
portanto, tende a possuir maior capacidade abaortiv

Outro fator do contexto organizacional que inflianoo desempenho da
transferéncia é a cultura de inovacdo das emp(ER¥ENPORT; PRUSAK, 1998;
GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; DIESTER, 2001; GOH, 2Q0ZUMMINGS;
TENG, 2003; LIN, 2003; BOCK; ZMUD; KIM, 2005, KHARBSHEH, 2007,
YAKHLEF, 2007). De maneira geral, uma organizacée gossui cultura de inovagao
cria reais condi¢cbes para a comunicacao, a codueQ compartilhhamento interno de
conhecimento entre os individuos e com parceirdereas. Além disso, tende a
valorizar a iniciativa e a aprendizagem em todasinstancias organizacionais,
motivando os individuos a romperem constatus quoe a se comprometerem com a
inovacao (GOH, 2002; CUMMINGS; TENG, 2003; LIN, Z)BOCK; ZMUD; KIM,
2005).

Algumas varidveis podem indicar se uma empresaupostiura de inovacao,
dentre elas, merecem destaque: (i) a estruturaizeggonat; (ii) o compartilhamento
interno de conhecimento; e (iii) o alinhamento guogjetos de transferéncia com a
estratégia organizacional (DIESTER, 2001; GOH, 208®ITH; MCKEEN, 2002).

! Alguns estudos consideram a estrutura organizatiomn fator antecedente da transferéncia.
(DIESTER, 2001; GOH, 2002). Porém, tendo em visiea gma estrutura horizontalizada, flexivel e
descentralizada € um requisito basico de uma emg@s possui cultura de inovacdo, optou-se, neste
estudo, por trata-la como um aspecto associadatao‘€ultura de inovacédo’.
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Em primeiro, empresas inovadoras, geralmente, s@digaradas em estruturas
horizontalizadas, flexiveis e descentralizadas,dig@es essas que propiciam uma
interacéo social frequente, uma ampla circulacéana do conhecimento e autonomia
dos individuos para que se engajem no processsadiece nas atividades de inovacéo.
Por outro lado, determinadas estruturas organigaisomais rigidas e inflexiveis
desencorajam a circulacdo de conhecimentos no @nigrno e externo da firma,
sendo inadequadas quando o objetivo é a excel@acieansferéncia (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; DIESTER, 2001; GOH, 2002; DAGHFOU®02, SCHWEIZIR,
2005).

O amplo compartilhamento interno de conhecimentitraovaridvel que indica
se uma empresa possui cultura de inovagao, poaeasstociado a um maior éxito nos
projetos de inovacao (DeTIENN&E al, 2004). No ambito da receptora, se ndo ha um
intenso fluxo interno de conhecimento, é provaveé @ conhecimento adquirido
externamente ndo seja transformado e exploradaiadamente, podendo comprometer
0 éxito da transferéncia. Portanto, o compartilh@mé um dos requisitos basicos para
que a firma receptora gere inovacdes a partir adve@xmento externo (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; GOH, 2002; JANSEN; VAN DENBOSCH,;
VOLBERDA, 2005).

Do ponto de vista da empresa fonte, problemas dgadilhamento podem
comprometer o processo de P&D e a posterior tredrsfea da tecnologia, pois essas
atividades demandam ampla integracdo entre peéseas/e troca frequente de
conhecimentos para a solugdo conjunta de problefAaganto, a auséncia de
compartilhamento pode gerar diversos efeitos neagmticomo o atraso na geracéo de
novas tecnologias, a sua baixa qualidade e poaocaféréncia d&now-hownecessario
a aplicacdo do conhecimento pela receptora (ZAHBEORGE, 2002; JANSEN;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; BJORKMAN; STAHL; VARA, 2007).

A despeito de sua relevancia, o compartilhamentocadecimento intrafirma
ainda néo faz parte do cotidiano de varias orgafiema As diferencas de linguagens e
de comportamentos entre os individuos e a auséecian clima de solidariedade séo
alguns fatores que podem inibir o fluxo de conhedita interno. Ha também motivos
politicos que dificultam esse processo, ou sejpeasoas acreditam que podem perder
statuscom a transferéncia do skoow-howpara outros funcionérios (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; GOH, 2002; SMITH; MCKENN, 2002; BOCEMUD; KIM, 2005).
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Portanto, € fundamental que as empresas criem umldurac de
compartiihamento que permeie o comportamento ewtidi dos individuos na
organizacao. Isso implica promover um contextoralealho caracterizado por elevados
niveis de solidariedade e de informalidade e foaremiteracoes pessoais entre 0s
individuos com atividades de socializacdo (SMITHZIRENN, 2002; BOCK; ZMUD;
KIM, 2005). Pode ser importante, também, algum mo@ de incentivos e
recompensas, uma vez que o compartiihamento naweode forma espontanea e
precisa ser incentivado (SMITH; MCKENN, 2002). Rion, a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos para viabilizar a comunicacdo entrendsviduos e permitir o registro, a
disseminagdo e a reutilizacdo dos conhecimentohéampode potencializar o
compartilhamento interno de conhecimentos (DAVENFORPRUSAK, 1998;
HANSEN et al,1999).

Além da estrutura organizacional e do compartil@méde conhecimento, outro
fator que indica se a firma possui uma culturandgacao é a importancia conferida aos
projetos de inovacdo e de transferéncia tecnoldégi@aando esses projetos sao
considerados prioritarios e estdo alinhados comtratégia organizacional, certamente
havera maior investimento de tempo, recursos eg@smessas atividades, favorecendo
a transferéncia (DIESTER, 2001; SMITH; MCKEEN, 20@UMMINGS; TENG,
2003; DeTIENNEet al, 2004; YAKHLEF 2007). Entretanto, € comum que as
empresas déem maior énfase as atividades de P®I[®,ia geracdo de nova tecnologia,
em detrimento de sua transferéncia para o setodupvo, gerando lacunas
significativas nessa etapa. Desse modo, dada a@ualexidade e importancia, a
transferéncia requer também o devido investimento empenho (PEREZ-
NORDTVERDTet al; 2008; SZULANSKI, 1996; 2000).

As caracteristicas acima descritas, peculiaresrgdearganizacdo com cultura de
inovacédo, contribuem para a geragcdo e o compartéhto de conhecimentos inter e
intrafirma e, por isso, sdo requisitos fundamentaisprocesso de transferéncia de
tecnologia entre empresas (DAVENPORT; PRUSAK, 199&UPTA;
GOVINDARAJAN, 2000; DIESTER, 2001; GOH, 2002; CUMNGS; TENG, 2003;
LIN, 2003; BOCK; ZMUD; KIM, 2005; KHARABSHEH, 2007YAKHLEF, 2007).

A motivagdo das firmas é outro fator do context@aaizacional com
implicacbes importantes no éxito da transferénEiequanto é real o risco da firma
receptora ndo utilizar os conhecimentos externgisteetambém a possibilidade da

empresa fonte se recusar a compartilhar suas érpe&s. Portanto, é fundamental que
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as organizacfes estejam motivadas no processamfeiréncia para que o fluxo de
conhecimento efetivamente ocorra (SZULANSKI, 19BD6ESTER, 2001; ARGOTE;
MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSNG, 2008;
PEREZ-NORDTVEDTet al, 2008).

Em primeiro, a motivacao da receptora diz respait@rau de disposicdo dessa
firma em adquirir e utilizar o conhecimento exterAcauséncia de motivacao decorre,
principalmente, da resisténcia dos individuos eiticat conhecimentos oriundos de
fontes externas pelo fato de néo terem sido crindd@mbito da organizagcdo ou por nao
serem compativeis com o dominio de conhecimentdiroe®, podendo resultar em
passividade ou falsa aceitagcdo, comprometendanaastransferéncia (SZULANSKI,
1996; 2000; DIESTER, 2001; YAKHLEF, 2007, EASTEREMITH; LYLES,;
TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVED#t al, 2008).

Por outro lado, quando a empresa fonte € percelmdao atrativa, isto €,
detentora de conhecimentos relevantes e/ou comaaexgeriéncia em projetos de
transferéncia, haverd maior predisposicdo da fimaeeptora para participar do
processo, bem como para utilizar o novo conhecineas rotinas organizacionais
(ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; BECERRA; LUNNANHUEMER, 2008;
PEREZ-NORDTVEDT et al, 2008). Nessa perspectiva, a atratividade daefont
configura-se como uma variavel importante para gaicar um elevado nivel de
motivacdo da organizacao destinataria (ARGOTE; MILE; REAGANS, 2003).

Perez-Nordtverdet al (2008) explicam a influéncia da motivacédo da peoe
no éxito da transferéncia da seguinte forma: se organizacao estd muito motivada
para adquirir um conhecimento externo, geralment@ndo este é percebido como
relevante, estara mais preparada para compreergj@&$sim, 0 processo podera ocorrer
mais velozmente. Segue, portanto, que a motivag@oreteptora tende a ser
positivamente associada a velocidade da transferée conhecimento (PEREZ-
NORDTVERDT et al.,2008).

Do mesmo modo que 0 sucesso da transferéncia demndnotivacdo da
receptora, a fonte também precisa estar disposta queée a troca de conhecimentos
efetivamente ocorra (SZULANSKI, 1996; 2000; DIESTERI01l; ARGOTE; MC

2 Alguns estudos consideram a ‘atratividade daefardamo fator antecedente da transferéncia (ver, po
exemplo, Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Entretanto,elevado grau de atratividade da origem é drucia
para explicar uma ampla motivacdo da receptora rnoepso, sendo, portanto, variaveis fortemente
entrelacadas. Assim, esta pesquisa optou por teatatratividade da fonte como um indicador de
motivacdo da receptora (ARGOTE; MC EVILY; REAGANZR03).
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EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG2008). Esse fator
organizacional indica a disposicdo da empresa dgerarpara compartilhar os seus
conhecimentos criticos num processo de transferéAdguns fatores podem reduzir
essa motivacao quando, por exemplo, cria-se umasétna de sigilo e concorréncia na
parceria ou quando existe receio por parte da fdatque a empresa destinataria faca
uso indevido da tecnologia transferida. Por fimeaeio da origem em perder o dominio
sobre conhecimentos valiosos e, com isso, perdacgm de competitividade também
pode inibir a troca de conhecimentos entre as PaSZULANSKI, 1996; 2000;
DIESTER, 2001; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EAERBY-SMITH,;
LYLES; TSANG, 2008).

A auséncia de motivacéo da fonte tem efeitos nexgaho éxito da transferéncia
na medida em que pode inviabilizar o inicio do cartifnamento e romper com a
parceria entre as partes, bem como pode inibimmasteréncia dos aspectos tacitos
associados a determinada tecnologia, dificultan@dodena exploracdo pela receptora
(ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; YLES; TSANG,
2008).

Por outro lado, quando as partes desenvolvem uacioebmento proximo e
pautado pela confianga, conforme discutido antei@mite, a motivacao da fonte para
transferir seus conhecimentos tende a ser maiorSTERBY-SMITH; LYLES,;
TSANG, 2008; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008). Um w@sa de incentivos
também pode ser uma alternativa adequada parasgudividuos da organizacdo fonte
compartilhem suas experiéncias. Caso contrariG;ustos da transferéncia podem se
tornar um obstaculo no processo (GOH, 2002; BOCHAUD; KIM, 2005;
KHARABSHEH, 2007).

Um sistema de recompensas, juntamente com umaeisiiratura tecnolégica e
de pessoas capacitadas, constitui o arranjo intque da suporte ao processo de
transferéncia. Alguns estudos consideram a ‘estrutie apoio’ (incentivos, pessoas
capacitadas e infraestrutura tecnolégica) comoodiator antecedente da transferéncia
(ver, por exemplo, GOH, 2002; SMITH; McKEEN, 20@eTIENNE et al, 2004).
Entretanto, observou-se que esses aspectos esifm vimculados a outros fatores
antecedentes, como por exemplo, o ‘sistema detimoshé associado a motivagdo da
fonte (GOH, 2002), enquanto ‘pessoal qualificadstaeelacionado a um elevado nivel
de capacidade absortiva da receptora (COHEN; LEWAO 1990). Por fim, a

‘infraestrutura tecnoldgica’ facilita o compartithanto interno e externo de
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conhecimento, um dos indicadores da cultura deaigéy da firma (DIESTER, 2001).
Portanto, optou-se, nesta pesquisa, por tratatrat@s de apoio como um elemento
vinculado a outros fatores antecedentes que, coagamente, afetam o sucesso da
transferéncia tecnoldgica.

Para além do papel dos fatores de contexto orgaoi no éxito da
transferéncia, € possivel identificar ainda umagé direta entre duas variaveis desse
contexto: entre a cultura de inovacdo e a capaeidadsortiva da receptora.
OrganizacOes orientadas para a inovagao criam gigglinecessarias para que 0S
individuos absorvam, transformem e apliguem o0s ecinfentos externos, o que
significa que, em contextos assim caracterizadgsp¥avel que os individuos tenham
maior capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1998HRA; GEORGE, 2002).
Essas condi¢cbes organizacionais, conforme discaideriormente, estdo relacionadas
a facilidade de comunicacédo, interacdo e aprenelimag a uma estrutura flexivel e
descentralizada que possibilita um amplo compartiénto interno de conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; GOH, 2002; CUMMINGS; TEN@003; LIN, 2003;
BOCK; ZMUD; KIM, 2005; KHARABSHEH, 2007).

Ademais, firmas que consideram a inovagdo come hatseu cotidiano estéo,
constantemente, ampliando e renovando seu estawerthecimento, 0 que eleva a
capacidade dos atores de absorver novos conheosnesiternos a partir da
‘capacidade associativa’, ou seja, vinculando aanioi¢ia aos conhecimentos que o
individuo detém (COHEN; LEVINTHAL, 1990; MC EVILY,REAGANS, 2003).
Portanto, h4 uma relacéo positiva entre a culterandvacdo e a capacidade absortiva
da receptora (CUMMINGS; TENG, 2003).

2.1.3 Contexto do conhecimento e mecanismos de tsferéncia

Além dos fatores do contexto relacional e orgamiwed, o desempenho da
transferéncia também pode ser influenciado peltureza do conhecimenta ser
transferido e pela presencardecanismos de transferén¢l@OGUT; ZANDER, 1993;
SZULANSKI, 1996; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999ARGOTE; MC
EVILY; REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 2003; JASIMUDIN, 2007;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSKE; LYLES, 2008).
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Em relacdo ao tipo de conhecimento, vale saliegi&r ele € permeado por
aspectos culturais do contexto de sua origem padegyatecer pouco familiar e
compreensivel em outros ambientes. Tais caradtedsttendem a dificultar a
assimilacdo e a aplicacdo do conhecimento pelafreneptora e tornar o processo de
transferéncia menos produtivo (BRESMAN; BIRKINSHAWNOBEL, 1999;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 23; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES2008). Ainda que se
codifique o conhecimento em manuais e procedimeatssia plena exploracdo requer
também a transferéncia do seu componente tacitoégaeexperiéncia detida pelo
produtor do saber (FONTES; 2005).

A transferéncia tecnoldgica entre universidadesetor produtivo ilustra bem o
efeito negativo que a natureza do conhecimento podeitar na transferéncia. As
diferencas de propdsitos, rotinas e linguagendekiss entre 0 ambiente académico e o
das firmas podem gerar dificuldades de relacionémentre as partes e, com isso,
tornar o conhecimento externo pouco compreensi@mprometendo o éxito da
transferéncia (KOGUT; ZANDER, 1993; ARGOTE; MC EML REAGANS, 2003;
SCHWEIZER, 2005).

Nessa perspectiva, um numero consideravel de gasgohama atencdo para a
influéncia das caracteristicas do conhecimento resultados do processo de
transferéncia (KOGUT; ZANDER, 1993; SZULANSKI, 1996BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003;
CUMMINGS; TENG, 2003; JASIMUDDIN, 2007; EASTERBY-3VH; LYLES;
TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Enguaralguns conhecimentos
organizacionais podem ser facilmente codificadosnaerializados, outros estao
enraizados nas pessoas, na empresa e em sua,doltnaado dificil sua articulacéo e
utilizacdo. Assim, existem duas formas de conhetimgue se complementam e se
interagem nas diversas atividades organizaciomaiticito e o explicito (KOGUT;
ZANDER, 1993; GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

O conhecimento tacito € uma combinacédo de expespessoais, de valores e
de perspectivas dos individuos, desenvolvidos entamexto particular de trabalho e
esta relacionado ao ‘como fazer' determinada tawliém do lado técnico do saber

tacito, ele contém uma importante dimenséo cogndive consiste em modelos mentais
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e crencas que moldam a forma como as pessoas eercelrealidade a sua volta
(KOGUT; ZANDER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A sua natureza pessoal e subjetiva, torna o comleatd tacito dificil de ser
verbalizado e formalizado. Para que ele se torfetico, € fundamental que a empresa
possua uma cultura de inovacédo que estimule a sag&o pessoal, a interacdo e a
realizacdo de atividades de observacdo e de apagein coletiva (KOGUT,;
ZANDER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Ao mesmo tgro, na dificuldade de
explicitar o conhecimento tacito reside o statusde ativo protegido e valioso para a
organizacdo e, portanto, fonte importante de ooiad@ valor e de competitividade
(KOGUT; ZANDER, 1993; GRANT, 1996; SZULANSKI, 1996BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; SIMONIN, 1999).

O conhecimento explicito, por sua vez, € aquele ppde ser articulado na
linguagem formal e, pelo fato de ndo estar assocéaéxperiéncias pessoais, guarda
poucas caracteristicas de ambiguidade, podendoreggstrado, compartilhado e
disseminado com relativa facilidade (KOGUT; ZANDER993; BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; HANSEN, 1999; JASIMUDDIN,2007). Um
conhecimento dessa natureza pode ser revelado pa de palavras, nameros,
repositorios de dados, manuais e estad associatuedazer’, ao contrario do saber
tacito (KOGUT; ZANDER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997

Enquanto o conhecimento tacito torna-se coletivodiamte processos de
socializacdo e de aprendizagem coletiva, a tra@rsfex de conhecimento explicito pode
ocorrer por meio de sistemas tecnolégicos e deepsos mais estruturados, visto que
ele pode ser transformado em artefatos, como regrasedimentos, rotinas, objetos e
manuais (KOGUT; ZANDER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 199 BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; GOH, 2002; JASIMUDDIN, 209. A despeito da
distincdo entre conhecimento tacito e explicitogsepodem ser constantemente
transformados, dependendo das atividades conduzadambito da organizacdo. Alias,
a inovacdo depende dessa conversdo continua dotdeibe em explicito e vice-versa
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A natureza do conhecimento tem, portanto, implieagthportantes no processo
de transferéncia, uma vez que quanto mais tacimorhecimento, mais dificil e
complexa tende a ser a sua transferéncia e visav@OGUT; ZANDER, 1993;
SZULANSKI, 1996; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999ARGOTE; MC
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EVILY; REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 2003; JASIMUDIN, 2007;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSE; LYLES, 2008).

Além da influéncia direta no desempenho do progas$ipo de conhecimento é
uma variavel decisiva na escolha dos mecanismdgsadsferéncia que sao atividades
dindmicas que integram as empresas no processwefSans pessoais e informais,
reunibes técnicas, comités, comunidades de pragcpspes interfirmas, intercambio
de pessoal, treinamentos, codificagdo do conhetomesriacdo de manuais e de
procedimentos sdo alguns exemplos de mecanismoESBRN; BIRKINSHAW;
NOBEL, 1999; ARGOTE; INGRAM, 2000; JANSEN; VAN DENBOSCH,;
VOLBERDA, 2005; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007; JASIMDDIN, 2007;
KHARABSHEH, 2007; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2@&).

O éxito da transferéncia de conhecimento interfrnd@pende da presenca
desses mecanismos na medida em que eles contripamaproximar as empresas
envolvidas no processo e para atenuar as barmilasais entre as partes, permitindo
uma ampla circulagdo de conhecimentos na par¢amaalguns casos, possibilitam que
seja criada uma comunidade social na qual conhetiméeacitos e, portanto, valiosos,
sao transferidos com relativa facilidade (BRESMARKINSHAW; NOBEL, 1999;
ZAHRA; GEORGE, 2002; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

Dependendo do tipo de conhecimento a ser tranefesiguns mecanismos s&o
mais adequados (KOGUT; ZANDER, 1993; BRESMAN; BIRIIHAW; NOBEL,
1999; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; GOH, 2002; JABJDDIN, 2007;
KHARABSHEH, 2007). Quando a transferéncia envolveedpminantemente o
conhecimento tacito, os mecanismos de personalizsf@ mais apropriados, ao passo
que quando prevalece o saber explicito, métodosoddicacdo sdo mais eficientes,
conforme ilustra a figura 1 (HANSEN; NOHRIA; TIERNE1999; DISTERER, 2001;
GOH, 2002; JASIMUDDIN, 2007). A despeito dessa sifasacdo, 0os mecanismos
podem ser utilizados de modo complementar em disesisuacoes.
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TIPO DE CONHECIMENTO

EXPLICITO TACITO

CODIFICACAO PERSONALIZACAO

MECANISMOS DE TRANSF ERENCIA

Figura 1: Tipo de conhecimento x mecanismos desfea@ncia
Fonte: Elaborada pela autora

A estratégia de personalizagdo pressupbe que, daslasaracteristicas do
conhecimento tacito (pessoal, dificil de formalizarde comunicar), pode ser mais
adequado transferi-lo por meio de mecanismos psssaaformais e pouco
estruturados, como os de socializacdo, observacdaprendizagem (KOGUT,
ZANDER, 1993; SZULANSKI, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 197, BRESMAN;
BIRKINSHAW,; NOBEL, 1999). Neste caso, as pessoas @$i principais atores da
transferéncia e 0s mecanismos variam entre encopéssoais e informais, dialogos de
grupo, comunidades de praticas, intercambio deopgsentre outros (KOFMAN;
SENGE, 1993; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; DIERER, 2001; GOH,
2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

As comunidades de pratica, por exemplo, constituera abordagem apropriada
quando a transferéncia de conhecimento tacito @rigeide. Consiste na reunido,
presencial ou virtual, de pessoas para tratar termdmados temas organizacionais,
reforcando a capacidade dos membros de pensar pjuntm de compartilharem
conhecimentos e de desenvolverem um sentimento li@agdo muatua. Esse
mecanismo auxilia na superacdo das barreiras thdiis e sociais fazendo circular o
conhecimento dentro e entre as organizacdes. Niestegs, as comunidades de prética
constituem-se em redes, dentro e entre organizagi®Es quais as pessoas Sao
estimuladas a compartilharem seus conhecimentos ebuscarem solucoes
conjuntamente (KOFMAN; SENGE, 1993; DIESTER, 2001).

O intercambio de pessoas também €é um mecanism@reato para a
transferéncia de conhecimento técito entre firméaKHLEF, 2007; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008). Considerando-se a namnar especifica e contextual
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do conhecimento, realizar sua transferéncia patra ouganizacéo requer a presenca de
pessoas da firma de origem na receptora para qupactlhem também os aspectos
tacitos relativos ao uso de determinada tecnold@ia.mesmo que profissionais da
destinataria se envolvam em atividades conjuntazgenizacédo fonte. Caso contrario,
€ possivel que a receptora tenha dificuldades dep@ensdo do conhecimento ou
mesmo que nao explore o recurso em sua plenitwdrfo, a transferéncia de pessoal,
juntamente com a tecnologia materializada num ppatéou produto, permite que
experiéncias sejam compartilhadas e que o conhetim&eja adaptado para sua
utilizacdo num outro contexto (ARGOTE; INGRAM, 2Q00¢AKHLEF, 2007;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Os mecanismos de personalizagdo consistem, ent@o, atevidades de
socializacdo nas quais os individuos se encontr@Tam experiéncias e aprendem a
partir da vivéncia direta e pessoal. Essas pratoasribuem para elevar a conexao
social e a confianga entre as pessoas da mesmazaig#o e/ou de diferentes firmas,
gerando uma congruéncia de valores, perspectiVimgeagens. Nessa perspectiva, a
socializacdo € uma das atividades essenciais nsfdéréncia de conhecimento tacito
(ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBER, 2005;
BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

Enquanto a transmissao de conhecimento tacito exig&to pessoal intenso e
processos de socializacdo, a transferéncia de $omaas explicitas de conhecimento
pode ocorrer por meio de sistemas tecnoldgicosegems estruturados e repositorios
de dados, que sao alguns dos mecanismos de coddicdendo em vista as suas
caracteristicas — saber formal e facilmente caatitic—, o conhecimento explicito pode
ser transformado em artefatos, como regras, pnoesdos, objetos, materiais e
manuais. Esses registros podem ser amplamente mitisglds dentro e entre
organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BRESMAN; BIRKSHAW; NOBEL,
1999; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; GOH, 2002; JA8JDDIN, 2007,
KHARABSHEH, 2007; YAKHLEF, 2007).

Se, por um lado, o tipo de conhecimento determieacalha dos mecanismos,
por outro, esses mecanismos podem atuar como ndodesana transferéncia de
conhecimento tacito interfirmas. E improvavel que arganizacBes troquem
conhecimentos dessa natureza na auséncia de nmcargsie possibilitem a interacao

pessoal intensa e o compartilhamento de expergeciie os individuos (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1997; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; 3TERER, 2001,
GOH, 2002).

O papel dos mecanismos no compartilhamento de combeto tacito pode ser
visualizado na pesquisa de Bresman, Birkinshaw deNd1999). Os autores
observaram que, no inicio de uma aquisicdo de uma por outra, a transferéncia era
praticamente imposta e somente as formas maisicatfs de conhecimento foram
compartilhadas entre as partes. Na medida em gempiesas intensificaram o uso de
mecanismos, sobretudo de socializacdo, o fluxo alehecimento tacito acelerou
consideravelmente. Tal mudanca foi possivel poromdbs mecanismos que
aproximaram as empresas e eliminaram as barrengenigacionais e relacionais
existentes, facilitando a transferéncia de sabeitotéentre as partes (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 207).

Assim como na selecdo dos mecanismos, o tipo meecomento é uma variavel
decisiva na escolha dos modos de transferénciaoMadestrutura ou o tipo de acordo
(formal ou informal) estabelecido entre as emprgsaa viabilizar a transferéncia de
conhecimentos entre elas, como o licenciamentspin-off a alianca estratégica, a
consultoria, sendo que cada estrutura implica elites niveis de comprometimento e
de interagdo entre as organizacdes (BRESMAN; BIRSHIRW; NOBEL, 1999;
TAKAHASHI, 2005; CUNNINGHAM; HARNEY, 2006; EASTERBYSMITH et al.;
2008).

Além disso, certos modos propiciam maior fluxo delecimento tacito entre as
partes, enquanto outros contribuem para maior to®aonhecimento explicito. O
licenciamento, por exemplo, consiste num acordotrabral pelo qual a firma
licenciante concede a outra parte da permissdoysarde certa tecnologia em troca de
uma remuneracéo especifica (NELSON, 2009). E tipicde usado para transferir
conhecimento explicito materializado num prodwoftware ou manual, pois ndo
requer, necessariamente, um elevado grau de emeaitd entre as partes e a
tecnologia pode ser repassada sem que haja t@msede pessoas da fonte. Portanto,
o licenciamento tende a colocar em segundo planaspsctos tacitos associados ao
conhecimento explicito, 0 que eventualmente poadepcometer a sua plena aplicacéo
pela receptora (KOGUT; ZANDER, 1993).

Portanto, a escolha pelo modo de transferéncia dewsiderar o tipo de
conhecimento que se deseja transferir (KOGUT; ZARDEL993; BRESMAN;
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BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; TAKAHASHI, 2005; CUNNINGHM; HARNEY,
2006; EASTERBY-SMITHet al.; 2008).

2.1.4 Relacao intercontextos da transferéncia de moecimento interfirmas

Além das relacdes entre os fatores de mesmo contdistutidas anteriormente,
como entre a qualidade do relacionamento e a distamltural (ambos de contexto
relacional), € possivel identificar associacfeseeftores de diferentes contextos.
Nessa perspectiva, uma observacédo relevante @aede contexto externo (relacional)
tem influéncia significativa sobre alguns fatoresainbiente interno (organizacional)
(ALBINO; GARAVELLI; SCHIUMA, 1999). De maneira gekatrés inter-relacoes
merecem destaque: (i) entre a qualidade do relagiento e a motivagao das partes
(SZULANSKI, 1996, 2000); (ii)) entre a distancia tcwbl e a capacidade absortiva
(BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007); e, por fim, (iii) atre 0s mecanismos e fatores
do contexto relacional e organizacional (BRESMANRBINSHAW; NOBEL, 1999;
ZAHRA; GEORGE, 2002; REAGANS; MCEVILY, 2003).

A qualidade do relacionamento parece ter influépositiva na motivagcao das
firmas na transferéncia. De maneira geral, quan#s nproximo e pautado pela
confianca for o relacionamento entre as partess b@a-vontade havera no processo de
transferéncia do saber (HANSEN, 1990; SZULANSKI9692000; JASIMUDDIN,
2007). Quanto &eceptora um relacionamento arduo pode gerar uma percetedoe
0 conhecimento externo é pouco relevante e de @ud&& compromisso e solidariedade
entre as partes, reduzindo a motivacdo da degimagpara absorver e aplicar o
conhecimento externo. Tal situacdo pode resultapassividade, falsa aceitagdo ou
sabotagem na utilizacdo do conhecimento, podendmprneter o éxito da
transferéncia (SZULANSKI, 1996, 2000).

Um relacionamento distante e sem confianca rednbéen a motivacédo dante
na transferéncia, na medida em que amplia o seaioreem compartilhar os
conhecimentos criticos e em perder o dominio selses recursos (SZULANSKI,
1996; 2000; DeTIENNEet al, 2004). Portanto, para que a fonte esteja digpast
transferir o seuknow-how é fundamental que as empresas desenvolvam um

relacionamento caracterizado por um elevado nigetahfianca e de conexao social.
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Caso contrario, é provavel que a origem preserveuas experiéncias dentro das
fronteiras da organizacédo (GUPTA; GOVINDARAJAN, POBECERRA; LUNNAN;
HUEMER, 2008; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Outra relacédo intercontextual importante na tra@si@a € entre a distancia
cultural e a capacidade absortiva. Essas variga@suem uma relacdo inversa, pois
guanto menor € a distancia cultural entre as empresvolvidas no processo, maior
tende a ser a capacidade absortiva da receptoaad@una compatibilidade de valores,
propoésitos e linguagens entre as organizacdes,ogayel que elas tenham mais
facilidade para se comunicar e se entender, beno cooonhecimento externo tende a
parecer mais compreensivel do ponto de vista dgpre@, ampliando sua capacidade
em assimila-lo e explora-lo (BJORKMAN; STAHL; VAARA00Q7).

Finalmente, é possivel perceber uma inter-relagéice eleterminados fatores
antecedentes e mecanismos na medida em que d#ses @Ghinimizam/incrementam o
efeito negativo/positivo dos primeiros (BJORKMANTAHL; VAARA, 2007). De
maneira geral, 0s mecanismos estdo mais asso@adaseguintes fatores: (i) qualidade
do relacionamento (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 199%ii) distancia cultural
(BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007); e (iii) capacidadabsortiva (JANSEN; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

Os mecanismos de transferéncia, sobretudo os deradizacao, favorecem a
qualidade do relacionamento entre as empresas dalanem que contribuem para
ampliar a conexao social e a confianca entre dsaequisitos essenciais para a troca
de conhecimentos. A interagdo proporcionada pelecamsmos possibilita o
nivelamento de valores, de regras e comportamentasjacdo de uma abordagem
convergente no processo, bem como facilita o emtesdo entre as partes,
minimizando os potenciais conflitos no relacionatagiBRESMAN; BIRKINSHAW;
NOBEL, 1999; REAGANS; MCEVILY, 2003; ARGOTE; MC EYY; REAGANS,
2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007; BECERRA; LUNNAN HUEMER,
2008).

A distéancia cultural, outra variavel de contextolac®nal, também &
influenciada pela presenca de mecanismos. A trna@maf@ de conhecimento interfirmas
implica a conexdo entre dois contextos, cada um suarhistoria, praticas e valores, o
qgue pode gerar divergéncias entre as partes, aéétordar o conhecimento externo
pouco compreensivel. Portanto, a utilizacdo de meswes de transferéncia que

possibilitem uma interacdo e comunicacdo frequentee as partes pode ser crucial
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para minimizar essa percepc¢ao de distancia cultia@litando, entdo, a circulacao de
conhecimentos entre as empresas e contribuindo paré&xito do processo
(CUMMINGS; TENG, 2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Por fim, os mecanismos de transferéncia tambénmatuapliando a capacidade
absortiva da firma receptora, jA que incrementaimteracdo entre os individuos e
reduzem barreiras ao compartihamento de conhetimdentro da organizacao
receptora (ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DEN BOS$; VOLBERDA,
2005). Assim, pessoas com diferentegertisespodem trabalhar conjuntamente na
compreensao e na combinacdo dos conhecimentossfarg®s com aqueles adquiridos
(fase de transformacéo), além de potencializaréennaltivas de aplicagdo e converséo
do conhecimento em novos produtos e processos (fasexploracdo) (ZAHRA,
GEORGE, 2002).

Portanto, observa-se que, de acordo com Zahraoeg&€2002), o uso de
mecanismos impacta especialmente a capacidadetigbsealizada, que compreende
as fases de transformacdo e exploracdo do conhd@oimatuando pouco sobre a
capacidade absortiva potencial (aquisicdo e assjaon). Um dos principais papéis dos
mecanismos €, entdo, reduzir gaps entre a capacidade absortiva potencial e a
realizada, possibilitando que o conhecimento adtpiseja explorado e transformado
em inovacgdes organizacionais (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Embora Janseant al. (2005) também afirmem que os mecanismos ampliam a
capacidade absortiva realizada, os autores alegam o fato de que existem
mecanismos que incrementam a habilidade da firma @aquirir e assimilar
conhecimento externo, ou seja, aumentam a suaidapgacabsortiva potencial. S&o os
chamados métodos de coordenacéo (equipes mulbhaisi participacdo na deciséo e
job rotation). A partir dos trabalhos de Jansaral. (2005) e de Zahra e George (2002)
pode-se inferir que os mecanismos de transferénoi@ntam a capacidade absortiva
potencial e a realizada que, por sua vez, sdo @desli fundamentais para a
transferéncia.

Em sintese, os mecanismos de transferéncia sdocessepara elevar a
qualidade do relacionamento entre as partes, garaua a percepcao de distancia
cultural e para ampliar a capacidade absortivaedaptora, configurando-se como um
elementosine qua nonpara o éxito da transferéncia de conhecimentafimes
(BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ARGOTE; INGRAM2000; JANSEN;
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VAN DEN BOSCH: VOLBERDA, 2005: BJORKMAN: STAHL: VARA, 2007;
JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007; EASTERBY-SMITH:YLES; TSANG,
2008).

A partir desta revisdo critica da literatura, pbeese que alguns contextos,

fatores antecedentes e mecanismos sobressairamnse mais relevantes para a

transferéncia de conhecimento interfirmas, comceesaa observado no quadro 1.

Fatores Indicadores Autores
SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS,
Qualidade do - Integracéo Social 2003; REAGANS; MCEVILY, 2003; BECERRA; LUNNAN;

HUEMER, 2008; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 200

Codificacao

explicito
- Exemplo: Prot6tipo e manuais

o ® . )
= 5 |Relacionamento |- Confianca PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008; VAN WIJK; JANSEN;
€8 LYLES, 2008
(&)
O CUMMINGS; TENG, 2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA,
Distancia Cultural| - Divergéncias de valores, ratiabjetivos (2007; YAKHLEF, 2007; EASTERBY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008
- Qualificagao dos funcionérios COHEN; LEVINTHAL, 1990; SZULANSKI, 1996; ZAHRA;
Capacidade - Investimento em P&D préprio GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,
Absortiva - Proximidade do estoque de conheciment@2005; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN
TCU com o saber externo WIJK; JANSEN; LYLES, 2008
< —
-8 5 - Estrutura Organizacional DAVENPORT; PRUSAK, 1998; GUPTA; GOVINDARAJAN,
_§ 'g Cultura de - Compartilhamento interno de conhecimeng®00; DIESTER, 2001; GOH, 2002; CUMMINGS; TENG,
8 $ |inovacéo - Alinhamento da transferéncia com a 2003; LIN, 2003; BOCK; ZMUD; KIM, 2005; KHARABSHEH,
S« estratégia 2007; YAKHLEF, 2007
g % Motivacio da - Disposigéo para utilizar o conhecimento [SZULANSKI, 1996; 2000; DIESTER, 2001; YAKHLEF, 2007
% 2 rece tc();ra externo EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-
8 =~ P - Atratividade da fonte NORDTVEDT et al., 2008
- Disposicéo para colaborar e transferir SZULANSKI, 1996; 2000; DIESTER, 2001; ARGOTE; MC
Motivacéo da fonteconhecimentos criticos EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES;
- Sistema de incentivos e recompensa TSANG, 2008
Conhecimento | Experiéncias pessoais e valores
8 8 tAcito - Natureza pessoal, intuitiva e subjetiva . . . .
o g - Dificil de ser verbalizado e formalizado |ERESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ARGOTE; MC
85 EVILY; REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 20083;
209 . - . - . . : .
5 € |conhecimento | Conhecimento codificado em manuais, EAANS;EIEBITYfEAéTZOI(;;LES TSANG, 2008; VAN WIJK;
o 8 exolicito procedimentos e produtos ’ ’
P - Registrado e compartilhado com facilidade
- Mecanismos pessoais e informais
p lizacs - Adequados para transferir conhecimento
8 ersonalizagao .. it BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; ARGOTE;
|7 - Exemplo: Visitas e intercambio de pessogiNGRAM, 2000; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,
s - - ) 2005; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007; JASIMUDDIN,
2 - Mecanismos impessoais e estruturados  |597: KHARABSHEH, 2007; EASTERBY-SMITH; LYLES:
s - Adequados para transferir conhecimento TSANG, 2008

Quadro 1 — Contextos, fatores antecedentes e nsewasida transferéncia de conhecimento interfirmas
Fonte: Elaborado pela autora
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2.1.5Frameworkda transferéncia de conhecimento interfirmas

Para orientar a pesquisa, elaborou-sdrameworkdo processo de transferéncia
de conhecimento interfirmas. Como se pode visualima modelo, a transferéncia
ocorre entre duas organizacdes, geralmente uma fenbutra receptora que se
relacionam para a troca de conhecimento (CUMMINGENG, 2003; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG; PEREZ-NORDTVEDTet al, 2008). Esse processo
caracteriza-se, também, pelo seu aspecto multidioresd, ou seja, um conjunto de
fatores antecedentes, cada qual em seu contextxidreal, organizacional e do
conhecimento), pode influenciar no desempenho @eesso (SZULANSKI, 1996;
2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SNMH; LYLES;
TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVED#t al, 2008).

No contexto relacional, dois fatores séo especiateneclevantes: gualidade
do relacionament§SZULANSKI, 1996; 2000; PEREZ-NORDTVEDat al, 2008) e a
distancia cultural (CUMMINGS; TENG, 2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA,
2007). O contexto organizacional da fonte e dapteca, por sua vez, € constituido
pelos seguintes fatoresapacidade absortiv@COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZARHA,
GEORGE, 2002)¢ultura de inovacaalas empresas (DAVENPORT; PRUSAK; 1998;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003) emotivacdodas firmas(EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVED#®t al, 2008).

Por fim, o contexto do conhecimento (BRESMAN; BIRISHAW; NOBEL,
1999; CUMMINGS; TENG, 2003) decorre da influénciaieqa natureza do
conhecimentoexerce no desempenho da transferéncia. Além dissdipo de
conhecimento interfere também na escolha dos nsasi utilizados, os quais detém
um papel crucial no processo ao integrar as engpres@otencializar a troca de
experiéncias entre elas (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL999; GOH, 2002;
JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007).

Portanto, um modelo de transferéncia de conhecomatgrfirmas deve conter,
no minimo: (i) varidveis que descrevem a atmosfdwarelacionamento entre as
empresas, (ii) variaveis relacionadas as caratiteisorganizacionais da fonte e da
receptora; (iii) variaveis relativas ao tipo de lvecimento a ser transferido; e, por fim,

(iv) mecanismos de transferéncia. A forma como ssaiaveis atuam e se inter-
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relacionam pode afetar decisivamente o éxito dogaso, como pode ser visualizado
no modelo que segue (PEREZ-NORDTVEBXTal, 2008).

CONTEXTO RELACIONAL:
- Qualidade do Relacionamento _
P - Distancia Cultural T
4/'/ ) \'\
. N
RONEE; RECEPTOR:
= MOtiV395°. 5 MECANISMOS | - Capacidade absortiva
- Cultura de inovagao - Motivacao
- Cultura de inovagao
! ] :
\.\ /'/‘
.\_\- | /'/4
T'~~ _ _ CONTEXTO DO CONHECIMENTO:  _. =~

Tacito / Explicito

|

EXITO NA
TRANSFERENCIA

Figura 2:Frameworkda transferéncia de conhecimento interfirmas: eodos, fatores antecedentes e
mecanismos de transferéncia.

Fonte: Elaborada pela autora.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo tem por objetivo detalhar e discutiretodologia desta pesquisa,
enfatizando aspectos relacionados a escolha dadmé® investigacdo, a selecdo dos
casos e dos instrumentos de coleta e de anélistados.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Com o objetivo de compreender o papel dos fatorgecadentes e dos
mecanismos criticos para o éxito do processo desfa@@ncia de conhecimento
interfirmas, optou-se por uma pesquisa de natugeahtativa com o uso do método de
estudo de casos (GREENWOOD, 1973; BONOMA, 1985FRISARDT, 1989; YIN,
2005).

A pesquisa qualitativa é adequada quando se peetrdpreender o fenbmeno
em profundidade, a partir da perspectiva do syjetasiderando-se, ainda, o contexto
no qual ele ocorre (BONOMA, 1985; EISENHARDT, 19830QDQY, 1995a; YIN,
2005). Tal abordagem contribui para o entendiméotéstico do problema estudado e
das relacbes que se estabelecem no ambito desstoorE possivel perceber, por
exemplo, de que forma variaveis contextuais inftien na ocorréncia do fenémeno
(GODOY, 1995a; YIN, 2005).

Outra vantagem da adocdo dos estudos qualitativpseéseus resultados sao
essencialmente descritivos, pois 0 que se busca ehtendimento exaustivo do
fendbmeno como um todo (YIN, 1981; GODOY, 1995a)t#do, € uma estratégia de
pesquisa adequada quando o tema em estudo é recexigte pouca convergéncia em
relacdo a varios aspectos da teoria existente emmeuando as variaveis estdo muito
entrelacadas (YIN, 1981; BONOMA, 1985), como é pptivel em relagcdo a
transferéncia de conhecimento interfirmas. Trataleseum fenbmeno contemporéaneo
gue passou a ser investigado de forma mais intangartir da década de 1990 e,
portanto, os resultados desta pesquisa podem lmaingpara esclarecer algumas lacunas

da literatura.
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Um dos meétodos utilizados na pesquisa qualitativa &studo de caso que,
principalmente em estudos organizacionais, consgtanalise exaustiva de um ou de
poucos objetos empiricos, sejam eles situacfessoaesou organizacbes, as
circunstancias em que se encontram e a naturezdedémenos que o compdem
(GREENWOOD, 1973; YIN, 1981; BONOMA, 1985; EISENHBR, 1989; GODOY,
1995b). Esse método é muito indicado quando o fenénem estudo € complexo,
contemporaneo e se insere num contexto real nosgjedificil observar o limite entre
a situacao social e o ambiente que a cerca (YIBI;1IBONOMA, 1985; SOY, 1997).

O estudo de caso possibilita ao investigador ifieatios fatores que estimulam
a ocorréncia de um evento, bem como compreenddgei@¢ao que se estabelece entre
essas variaveis. De tal maneira, torna-se possiseslizar o caso pesquisado como
uma rede de inter-relacdes na complexidade em lguseeapresenta (GREENWOOD,
1973; BONOMA, 1985).

A andlise profunda, intensiva e holistica proparaita pelo estudo de caso
possibilita ao investigador obter uma descricéa da situagao social permitindo que
ele capture ndo sO o0s aspectos evidentes, mas rnanmbéque esta latente
(GREENWOOD, 1973; BONOMA, 1985; EISENHARDT, 1989pesvendar o0s
elementos subtendidos, as novas situagcdes e @8aglado previstas no plano inicial da
pesquisa podem contribuir para o desenvolvimentioipleteses e de teoria, que é outra
funcado do estudo de caso, além da descpe@cede um fendmeno (BONOMA, 1985;
EISENHARDT, 1989; GODQY, 1995b).

No estudo de caso, o pesquisador entra em contato dom o campo natural
da pesquisa e tem a possibilidade de recorreraasdis fontes de evidéncias, ou seja,
combinar diferentes técnicas de coletas de dadmsifoentos, entrevista, questionario,
observagdo) (GREENWOOD, 1973; YIN, 1981; BONOMA,8%9 EISENHARDT,
1989; SOY, 1997). Tal abordagem contribui tantcapardiversidade dos resultados,
como para a sua validade (GREENWOOD, 1973; BONORDBS).

A partir do exposto, é possivel afirmar que o estdd caso € um método
adequado para a investigacdo do problema da trénsfe de conhecimento
interfirmas. Primeiro, porque esse é um fenbmemopbexo e sua compreensao requer
um exame profundo e exaustivo do processo, levaadem conta os diversos fatores
qgue influenciam no seu desempenho. A partir dodestle caso foi possivel, por
exemplo, captar a complexidade da transferénceseethdar padrdes, relacdes e fatores
por tras do imediatamente observado (YIN, 1981; G¥P1995a).
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Em segundo, a transferéncia ocorre no ambito de doéitextos (relacional,
organizacional e do conhecimento) que possuem yrel gaucial no entendimento do
processo e o estudo de caso permite uma investigexiética e contextual do evento
estudado. Finalmente, sendo a transferéncia ummfem® contemporaneo, pesquisado
com mais intensidade a partir da década de 1988s@icao obtida sobre o processo e
as variaveis gue impactam o seu desempenho podeboanpara complementar os

estudos ja desenvolvidos e esclarecer algumasdaalaliteratura.

3.2 Unidades empiricas de analise

Um estudo de caso tem como unidades de analisegsesstuacoes, programas
ou organizagbes que existem naturalmente ou samidelas intelectualmente pelo
pesquisador. As possibilidades de questdes a dekastigadas e a complexidade do
estudo estdo relacionadas aos aspectos politicosisse histéricos das unidades de
analise (YIN, 1981).

A selecdo do caso em pesquisa qualitativa € umadaenportante, pois pode
impactar a relevancia dos resultados do estuddarmor essa escolha n&o precisa ser
aleatdria, mas intencional, cujo critério deve sentar para a riqueza do fenémeno
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

Nesta perspectiva, o investigador pode optar @atses multiplos ou caso unico
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). A escolha pelo prinoe deve considerar dois
aspectos: ou o pesquisador espera encontrar sskanilares nas unidades empiricas
estudadas ou resultados distintos por motivos gmesmte conhecidos — replicacao
tedrica (HALINEN; TORNROOQOS, 2005). O caso Unicor paa vez, € apropriado em
vérias circunstancias quando, por exemplo, a situastudada representa um caso raro,
isto €, as pesquisas existentes sobre o0 tema a#mmlaconseguiram estabelecer um
padrdo. O investigador também pode optar por cagm Wuando ele € critico, 0 que
significa que esse caso pode potencialmente repeese fenbmeno em estudo e as
variaveis relevantes, possibilitando uma descrig®a do problema investigado
(HALINEN; TORNROOS, 2005; YIN, 2005).

Optou-se, nesta pesquisa, pelo estudo de caso poicee tratar de um caso

critico. Foi selecionada como unidade empiricasdestudo, a Embrapa Milho e Sorgo
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que é um dos centros de pesquisa da Embrapayig@titassociada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Implantada 176, em Sete Lagoas/Minas
Gerais, a Embrapa Milho e Sorgo possui a misséaatelizar solugbes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagcdo, com énfase na culterandho e de sorgo, para a
sustentabilidade da agricultura brasileira (EMBRARAHO E SORGO; 2008).

A selecdo do caso foi feita com base nos seguanisios: (i) a Embrapa € a
maior empresa publica de pesquisa agropecuarideinasalém de ser reconhecida
mundialmente; (i) possui ampla experiéncia em @s00s de transferéncia; (iii) ja
utilizou diversos modos de transferéncia de suastegias para o setor produtivo; (iv)
h& evidéncias histéricas de dificuldades nesseepsa; 0 que contribuiu para gerar
informacdes relevantes para a compreensao do fex@jrper fim, (v) o amplo acesso
ao objeto de pesquisa possibilitou a coleta de whme consideravel de dados,
contribuindo, assim, para a riqueza dos resultddasstudo.

A exemplo do que menciona Yin (2005), esta pesqutisaou 0 estudo de caso
incorporado, isso é, quando o pesquisador investigas de uma unidade da
organizacdo ou mais de um nivel de analise. Nestpectiva, tomou-se como o ‘caso’
Embrapa Nacional e, como ‘caso incorporado’, a EmdrMilho e Sorgo. Num
primeiro momento, foi examinado o processo de temé@scia de conhecimento
interfirmas nos diversos centros de pesquisa détuigdo dispersos pelo territorio
nacional (Embrapa Nacional). Na sequéncia, tomouesao referéncia a Embrapa
Milho e Sorgo e, finalmente, foi realizada uma eealcomparativa de como o

fenbmeno se apresenta nos niveis nacional e régiona

3.3 Estratégia de coleta de dados

As principais fontes de evidéncias em estudo descado as entrevistas em
profundidade, documentos e arquivos, artefatosolise a observacédo direta e indireta
(EISENHARDT, 1989; SOY, 1997; YIN, 2005; RICHARDSQROO07). Esta pesquisa
utilizou, preferencialmente, entrevistas em profdade, documentos e arquivos e as
notas de campo como instrumentos de coleta de dados

A entrevista é uma fonte de evidéncia importantepeaquisa qualitativa

especialmente quando se pretende compreender domglictade uma situacao social
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complexa a partir da perspectiva dos atores erdasyi considerando-se ainda o
contexto no qual ela ocorre (EISENHARDT, 1989; BARJESASKELL, 2002). E uma
técnica que permite captar a percepgdo, as expeséa as motivagdes do individuo e,
por isso, é apropriada nas pesquisas qualitatiuas pgiorizam o entendimento do
fendbmeno a partir do sujeito (GODOQY, 1995a).

As entrevistas podem ser estruturadas a partirndecanjunto de perguntas
definidasa priori ou podem ser flexiveis, contendo apenas um gsi@d@ara orientar
0 pesquisador no momento da coleta de dados (BAGASKELL, 2002). A presente
pesquisa combinou essas duas abordagens uma véai g@leborado previamente um
roteiro com perguntas, porém, no momento da esteevo pesquisador teve liberdade
para explorar novas questdes nao identificaalapriori, mas que, num segundo
momento, apresentaram-se como muito relevantes. fiessbilidade para desvendar
novas variaveis foi crucial para a compreensaoedérheno da transferéncia de forma
fidedigna (BAUER; GASKELL, 2002; YIN, 2005; RICHAREDN, 2007).

Com base na literatura, dois tipos de roteiro deeeista foram elaborados: um
para os colaboradores da Embrapa de Sete Laga#sogoara 0s gestores das empresas
licenciadas (Apéndice A e B). Num primeiro momeriéoam encontrados na literatura
nove fatores antecedentegie, potencialmente, afetam a transferéncia deesimento
e que, em funcdo disso, deveriam ser investigadgserquisa empirica. Entretanto, a
partir de uma analise mais profunda de algumasweis, percebeu-se que elas sao
bastante vinculadas a outros fatores antecedentgse levou a considera-las de forma
entrelacada. Ou seja, a estrutura das organiza;des dos indicadores da cultura de
inovacdo das firmas e, portanto, optou-se por masiderar a estrutura como outro
fator antecedente. Do mesmo modo ocorreu entre tivag@o da receptora e a
atratividade da fonte, na medida em que € imprdvaxaminar a disposicdo da
receptora sem levar em conta o quao atrativa énte.foAssim, considerou-se a
atratividade da fonte como um indicador da motigada receptora. Finalmente, a
estrutura de apoio e seus indicadores (sistemanantivos, pessoas capacitadas e

infraestrutura tecnoldgica) séo associados a ny#ovaa fonte, a capacidade absortiva

% Fatores antecedentes: (1) Qualidade do relaciamamg) distancia cultural, (3) capacidade absarti
(4) cultura de inovacéo; (5) estrutura organizaaliof®) a motivacao das firmas; (7) atratividaddatde;

(8) estrutura de apoio (incentivos, pessoas camtst e infraestrutura tecnolégica); (9) tipo de
conhecimento.
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e a cultura de inovacao, respectivamente, e, emrdecia, ndo foram considerados
como fatores antecedentes, como foi explicado vigd® tedrica desta pesquisa.

Desse modo, as questbes abordadas nas entrevasdas preferencialmente
sobre seis fatores antecedentes do(a): (i) contekdoional, que envolve a qualidade do
relacionamento e as diferencas culturais; (ii) estmt organizacional, que inclui
aspectos como a capacidade absortiva da receatoudtura de inovacao e a motivagao
das partes; (iii) natureza do conhecimento traitkfegntre as empresas. O propadsito foi
compreender a presenca ou auséncia desses fatbeesdentes no caso Embrapa e
como eles podem contribuir (ou ndo) para o éxitotrdasferéncia. Uma segunda
necessidade de coleta de dados foi sobre os mewnde transferéncia utilizados pela
instituicdo e, finalmente, sobre o desempenhoiiist@ atual do processo.

Realizou-se um total de doze entrevistas em pradadée, sendo dez feitas com
os colaboradores da Embrapa Milho e Sorgo e duasepresentantes de uma empresa
licenciada, conforme Quadro 2. O tempo médio da edrevista foi de 01 hora e 20
minutos, gerando 245 péaginas de transcricdo. @ewstdos foram selecionados com
base no critério bola-de-neve, ou seja, foi esdolld primeiro respondente pela sua
importancia na estrutura da empresa fonte, quesyivez, indicou outros individuos
que possuiam as informacdes de interesse parajaige$MALHOTRA, 2001). Todos
0s participantes selecionados sédo pessoas enwla@a&D e na transferéncia de
tecnologia (TT) e que detém informacdes cruciaia paentendimento do processo e

das variaveis que o afetam.
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Entrevistas Setor
Embrapa Milho e Sorgo
El Area de Negocio Tecnolégico
E2 Area de Negdcio Tecnoldgico
E3 Escritorio de Transferéncia de Tecnologia de Sagoas
E4 Area de Negocio Tecnolégico
E5 Escritério de Transferéncia de Tecnologia de Sagoas
E6 Area de Negocio Tecnolégico
E7 Escritorio de Transferéncia de Tecnologia danigulo Mineiro
ES8 Area de Comunicac&o e Negocio Tecnoldgico
E9 Area de Comunicacio Empresarial
E10 Area de Pesquisa e Desenvolvimento
Empresas Licenciadas
E11 Ex-diretor de uma empresa licenciada e atusdudtor
E12 Diretor de uma empresa licenciada

Quadro 2 — Relacéo de entrevistas por setor
Fonte: Elaborado pela autora

A fase de entrevistas encerrou-se quando as ls@envergéncia mostraram-
se cada vez mais reforgcadas pelos respondentesnr@emento em que a realizacdo de
novas entrevistas deixou de gerar informacdes@ui(s relevantes para a compreensao
do fenbmeno. Isto €, quando se alcangcou a saturésdiaca ou de sentido
(EISENHARDT, 1989; BAUER; GASKELL, 2002).

Enquanto as entrevistas em profundidade possuerpap@l central na coleta
dos dados primarios, os documentos e arquivos eatesf importantes de dados
secundarios. Além disso, eles sdo muito Uteis gamaborar e complementar os dados
obtidos a partir das entrevistas (EISENHARDT, 19@®)DOY, 1995 a; BAUER;
GASKELL, 2002). Nesses termos, nesta pesquisa fommsultados diversos
documentos da Embrapa Milho e Sorgo, como plan@tagorios gerenciais, material
de propaganda e divulgacdo, dissertacbes de mestraudicias e owebsite da
instituicdo que € muito rico em informacgdes.

Para entender o problema da transferéncia na Embiaxrional, foram
consultados 52 documentos (Apéndice C) das divetsadades da instituicao
localizadas em varias regifes do territério brasiléO objetivo desse mapeamento foi
verificar se as variaveis que influenciam o prooeds transferéncia na Embrapa

Nacional podem ser replicadas no caso da Embral@ MiSorgo e suas licenciadas.
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Além das técnicas de entrevista e da pesquisa dodam um recurso
importante é o registro de notas de campo no mar@ntque o pesquisador entra em
contato direto com o ambiente empirico. A partissdes notas, o investigador pode
registrar aspectos e situacoes observadas no aaety@l da pesquisa e que nao foram
citados pelos entrevistados, possibilitando uma&taotle dados flexivel e dinamica
(GREENWOOD, 1973; BAUER; GASKELL, 2002; YIN, 2005fom base nesses
argumentos, a técnica de observacao foi amplangiiteda nesta pesquisa no caso da
Embrapa Milho e Sorgo propiciando que diversasagiias e aspectos fossem
registrados em notas de campo.

A utilizacdo combinada de varias fontes de evidénei entrevistas, documentos
e notas de campo — possibilitou o confronto dagrin&cdes obtidas a partir de cada
fonte, conferindo maior confiabilidade e rigor aessultados desta pesquisa
(GREENWOOD, 1973; JICK, 1979; EISENHARDT, 1989; YIR005). Essa técnica
de articular multiplas fontes de evidéncias pasaaise de um mesmo fenbmeno é um
dos tipos de triangulacdo (ADAMI; KIGER, 2005). @da uma informacdo é
reforcada por mais de uma fonte de evidéncia, €aped que ela possua maior grau de
confiabilidade (EISENHARDT, 1989). Outro tipo deatrgulacdo empregado nesta
pesquisa foi o cruzamento dos dados obtidos arpaos diversos entrevistados
(ADAMI; KIGER, 2005).

Além de tornar a pesquisa mais consistente e valI@K, 1979), a triangulacéo
contribui para a completude dos resultados do estA®AMI; KIGER, 2005) Esse
procedimento facilita a obtencdo de uma visao ticdiglo evento estudado na medida
em que adiciona abrangéncia e profundidade a enak®ssibilita também a
identificacdo de novos elementos ndo captados pterrdinada técnica de coleta,
permitindo que o pesquisador elabore conclusdess ncampletas. Portanto, a
triangulacdo € muito Util para enriquecer a comms@e do fendbmeno por permitir que
novas abordagens surjam (ADAMI; KIGER, 2005).

3.4 Estratégia de anélise de dados

Os dados obtidos em estudo de casos a partir dégplasilfontes de evidéncia

sdo volumosos, o que sinaliza que sua andlise é athadade complexa
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(GREENWOOD, 1973; EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Udos métodos muito
empregado nessa fase da pesquisa é a analisetdddmrum conjunto de técnicas de
sistematizacao, interpretacdo e descricdo do comtdas informacgfes. O pesquisador
busca compreender profundamente o texto, examirer \&rias dimensdes e construir
inferéncias a partir dele. Aléem disso, a analiseal@eudo, se bem empregada, pode
contribuir para desvendar os aspectos implicitosuletendidos do dado registrado
(GODOY, 1995b; BAUER; GASKELL, 2002).

A pesquisa em questdo utilizou essa estratéginalisa de conteudo — para
auxiliar no tratamento e na interpretacdo dos damdstados sobre o processo de
transferéncia de conhecimento interfirmas. Pardittacesse exame, foram criadas
categorias de andalise com base na literatura sadas a luz das evidéncias da pesquisa,
conforme quadro abaixo (EISENHARDT, 1989; GODOY9QH).

Contexto Fatores Indicadores
Qualidade do - Integracéo Social
Contexto |relacionamento - Confianca
Relacional o . . . .
Distancia cultural - Divergéncia de valores, rotirashjetivos
- Qualificacdo dos funcionérios
Capacidade absortiyalnvestimento em P&D proprio
da receptora - Proximidade do estoque interno de conhecimento@saber
externo
Contexto - Estrutura Organizacional
Organizacional Cultura de inovacad Compartilhamento interno de conhecimento
(Fonte e - Alinhamento dos projetos de transferéncia comsti@tgia
Receptora) organizacional

Motivacéo da
receptora

- Disposicao para utilizar o conhecimento externo
- Atratividade da fonte

Motivagao da fonte

- Disposicao para colaborar e transferir conhectoeariticos
- Sistema de incentivos e recompensas

Contexto do
Conhecimento

Conhecimento tacitq

- Experiéncias pessoais, valores e perspectivas
- Natureza pessoal, intuitiva e subjetiva
- Dificil de ser verbalizado e formalizado

Conhecimento
explicito

- Conhecimento codificado em manuais, procedimeprosiutos
- Registrado e compartilhado com facilidade

Mecanismos

Personalizacéo

- Mecanismos pessoais e informais
- Adequados para transferir conhecimento tacito

Codificacéo

- Mecanismos impessoais e estruturados
- Adequados para transferir conhecimento explicito

Quadro 3: Categorias de Andlise
Fonte: Elaborado pela autora.
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Os dados coletados foram examinados a partir de migeis de analise: (i)
Embrapa Nacional e (i) Embrapa Milho e Sorgo. Nymmeiro momento, as
informagdes obtidas com base nos diversos docusi@a@dEmbrapa Nacional foram
organizadas e interpretadas a partir das categdeasndlise. Feita a analise das
evidéncias da Embrapa Nacional, realizou-se um epaile apresentacdo desses
resultados com seis profissionais da Embrapa Mil®orgo com o intuito de valida-
los, conferindo maior rigor e confiabilidade a pésg.

Posteriormente, o foco incidiu nas evidéncias dabfapa Milho e Sorgo
(segundo nivel de analise). Os dados obtidos p@r des entrevistas, dos documentos
e das notas de campo também foram organizados aleloacom as categorias
facilitando, desse modo, a sua interpretacdo eficachio. Com isso, foi possivel
também comparar a percepcao de diferentes atoegsaade um mesmo fator, bem
como realizar a triangulacéo de fontes de evidénasto é, confrontar os dados obtidos
a partir de diferentes fontes (entrevista x documen notas), conferindo maior
confiabilidade e qualidade aos resultados da psaqtISENHARDT, 1989; JICK,
1979; SOY, 1997).

Concluidas as andlises isoladas da Embrapa Naaoda Embrapa Milho e
Sorgo, foi realizado um exame comparativo entreses#/eis de analise com o intuito de
identificar padr6es convergentes/divergentes e ifierama visdo holistica e local do

processo de transferéncia de conhecimentos na Renbra
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacao e contexto da Embrapa Nacional

Criada em 1973 e associada ao Ministério da Aducal Pecuaria e
Abastecimento, a Embrapa possui como missdo ddsenvatividades deesquisa,
desenvolvimento e inovacdo para a sustentabiliddaeagricultura e da pecuéria
brasileiras. 1sso envolve a realizagcdo de pesq@saistras atividades inovadoras que
buscam elevar a produtividade e a qualidade dodufs, processos e Servigos
agropecuarios, levando-se em conta as caractasistiqeculiaridades de cada regiao
brasileira (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPEERIA, 2011a).

A instituigdo surgiu num contexto em que as estimatde crescimento da
populacdo e de consumo de alimentos no Brasil avdim que a produtividade de
sementes teria que crescer muito para atendema desmandas. Assim, era necessario
que o pais envidasse esfor¢cos e investimentos nauligra e na pecuaria para fazer
face a essa necessidade crescente de alimentos REEBA° BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 2011a).

Neste contexto, o Ministério da Agricultura alertpara a importancia de se
investir na pesquisa agropecuaria para a geracacodbecimentos cientificos e
tecnologias a serem disseminados na cadeia pradpdra apoiar o desenvolvimento
agricola. Entdo, para cumprir esse papel, o goverasileiro instituiu, em 1973, uma
instituicdo publica denominada Empresa Brasilegr&dsquisa Agropecuaria, vinculada
ao Ministério da Agricultura (EMPRESA BRASILEIRA DEPESQUISA
AGROPECUARIA, 2011a).

Nessa época, a diretoria sinalizou que as prirgipartentes de atuacédo da
Embrapa seriam, preferencialmente, a geracao deltggas agropecuarias de diversas
naturezas (como, por exemplo, arroz, feijao, mikma, gado de corte, trigo, uva e
vinho) para os pequenos e médios produtores, cemcd@h para areas de menor
expressdo econbmica e a capacitacdo continua deboradores da instituicdo
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 20)1a

Em 1974, foram criados, tendo por referéncia odlyins, 0s primeiros centros
nacionais da Embrapa, como o de Trigo (em Passod-iR5), o de Arroz e Feijdo (em
Goiania, GO) e o de Gado de Corte (em Campo Grangg, Atualmente, a instituicdo
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atua em quase todos os estados do Pais por mdivedsas unidades descentralizadas
(centros de pesquisa e de servigos) e de unidadasiatrativas localizadas na sede da
empresa em Brasilia, as quais competem o planefjamercoordenac¢do e o controle
das atividades das unidades descentralizadas enmalégdo de politicas agricolas
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2010)

As unidades descentralizadas, por sua vez, trabhatban énfase num tema e/ou
em produtos agropecuarios especificos, sendo aaygas por: (i) unidades de servigo,
como a Embrapa Transferéncia de Tecnologia (SNTa &mbrapa Informacéo
Tecnoldgica; (ii) unidades de pesquisa de produtmsio a Embrapa Milho e Sorgo, a
Embrapa Soja e a Embrapa Trigo; (iii) unidades ekxjpisa de temas basicos, como a
Embrapa Meio Ambiente e a Embrapa Solos; (iv) wedade pesquisa ecorregionais,
como a Embrapa Cerrados e a Embrapa Acre, confamganograma que segue
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2010)



Conselho de Administracédo

Diretor-Presidente

Diretoria Executiva

DE DE DE
: TT e Comunicacgéo Administracéo Pesqg. & Desenvolv.

e Un!_:;lades__E:entrais ey _

§|GPRHACSH AT || asu || Aasp || seEp || sGe || smi \_

| opo || pee || par || orm || om || prT |
oo~ Unidades Descentralizadas (D)
UNIDADES DE SERVICO
| Embrapa Café || Embrapa Informaciio Tecnologica ||EmbraDaTransferéncia de Tecnologia |

UNIDADES DE TEMAS BASICOS

Embrapa Agrobiclogia | | Embrapa Agroenergia

| | Embrapa Agroindistria de Alimentos

\_Emmna_AgLQmﬂuamﬁlmmal_f | Embrapa Informatica Agropecuéria | | _Embrapa Instrument. Agropecudria

| Embrapa Meio Ambiente | | Embrapa Monitoramento por Satélite | Embrapa Rec. Genet e Biotecnologia

| Embrapa Cocais e Planicies Inundaveis | | Embrapa Estudos Estratég. e Capacit.| |

Embrapa Solos

UNIDADES ECORREGIONAIS

Embrapa Acre Embrapa Agropecuaria Oeste

Embrapa Amapa

Embrapa Cerrados

Embrapa Clima Temperado Embrapa Meio-Norie

Embrapa Pantanal

| | | |

| Embrapa Amazdnia Ocidental | | Embrapa Amazdnia Oriental | |
| | | |

| | |

Embrapa Ronddnia

Embrapa Semi-Arido

|
Embrapa Roraima | |
|

| Embrapa Mato Grosso |

Embrapa Tabuleiros Costeiros

UNIDADES DE PRODUTOS

Embrapa Algoddo | | Embrapa Arroz e Feijdo | |

Embrapa Caprinos e Ovinos

| EmbrapaGadodecote |

Embrapa Florestas

Embrapa Gado de L eite

Embrapa Milho e Sorgo

Embrapa Pecuaria Sudeste | |

Embrapa Soja

|
|| Embrapa Mandioca e Frutic Tropical | |
|
|

Embrapa Pecuaria Sul |

Embrapa Suinos e Aves | | Embrapa Trigo

Embrapa Uva e Vinho

|
|
| Embrapa Hortalicas
|
|
|

Embrapa Pesca, Aquicult. e Sist Agric. |

Legenda:

CF-Conselho Fiscal; AUD-Assessoria de Auditoria Interna; CAN-Conselho Assessor Nacional; OUV-Ouvidoria;
DE-Diretoria Executiva; TT-Transferéncia de Tecnologia; GPR-Gabinete do Diretor-Presidente; SGE-Secretfaria de Gestao e
Estratégia; SRI-Secretaria de Relacdes Internacionais; SEP-Secretaria Executiva do Plano de Fortalecimento e Crescimento da
Embrapa, ACS-Assessofia de Comunicacdo Social, AlT-Assessoria de Inovacdo Tecnologica, AJU-Assessoria Juridica,
ASP-Assessoria Parlamentar, DPD-Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, DGP-Departamento de Gestao de Pesseoas;
DAF-Departamento de Administracdao Financeira; DRM-Departamento de Administracdo de Materiais e Servicos;
DTI-Departamento de Tecnologia da informacdo, DTT-Departamento de Transferéncia de Tecnologia.

Figura 3 - Organograma da Embrapa Nacional )
Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARI2010
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Desde a sua criacdo, a Embrapa buscou atuar eeriparcom universidades e
demais instituicbes, o que possibilitou o deserim@nto de inovacdes agropecuarias
gue contribuiram para elevar a qualidade e a prodatle agricola do pais e para
ampliar o saldo positivo da balanca comercial brai Com isso, a agricultura passou
a ter uma posicao estratégica no processo de degmmento econdémico do pais, a
partir da década de 1970 (EMPRESA BRASILEIRA DE BE$SA
AGROPECUARIA, 2011a).

Em sua trajetéria de mais de trés décadas, a Emlsempre teve uma
preocupacdo com 0s pequenos e médios empreendsragrmpecuarios, com 0 Uuso
sustentavel dos recursos naturais e com a resphbaadé social, por isso, vem sendo
constantemente premiada, como o certificado reoebélia Revista Exame, em 2006,
na categoria de “Melhor desempenho do ano no sdgniknservicos e tecnologia”
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 20)1a

A importancia da Embrapa no segmento agropecudi@-de também pela
responsabilidade assumida pela instituicdo, em 1@®2oordenar o Sistema Nacional
de Pesquisa Agropecuaria, orgao constituido pelganixacdes Estaduais de Pesquisa
Agropecuaria, universidades e institutos naciogaes se envolvem com atividades de
pesquisa em agricultura e pecuaria. Esse sisteragpénsavel pela coordenacédo dos
esforcos de pesquisa para atendimento as demaasldévdrsas regides brasileiras com
o intuito de apoiar e estimular o desenvolviment abropecuaria (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2011b).

Finalmente, o reconhecimento da Embrapa pode gdicado pela posicédo de
destaque ocupada no cenario nacional com relagéotécado intelectual. A instituicdo
possui um portfélio de tecnologias com cerca deddét@ntes, 168 marcas, 30 softwares
e 230 cultivares protegidas no Brasil. (DocumentcdA®&m da tecnologia agropecuaria
em si, a Embrapa gera uma quantidade expressivaodbecimentos relevantes
disponibilizados ao publico externo de diversasfig, como por exemplo, em artigos,
folders programas de radio e de televis@éiebsite(Documento 11).

Para cumprir a sua missdo, a Embrapa conta comogoo ¢écnico altamente
qualificado de 8.944 profissionais, dos quais 2.824 pesquisadores, sendo que 71 %
destes possuem doutorado. O orgcamento da insttuigdartido entre as diversas
unidades descentralizadas foi de R$ 1 bilhdo e ®@3para 2010 (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2010).
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Feita a contextualizacdo do objeto de estudo, aosedaixo apresenta as

experiéncias de transferéncia de tecnologia da &maliXacional.

4.2 Contextos e fatores antecedentes do processard@sferéncia de conhecimento

interfirmas na Embrapa Nacional

Como ja mencionado, a pesquisa foi feita como unmesde caso incorporado,
isto é, a primeira analise de dados foi realizeal&mbrapa Nacional e, num segundo
momento, examinou-se um dos centros de pesquigamnaes, a Embrapa Milho e
Sorgo. Nessa perspectiva, esta secdo apresentg@pasércias de transferéncia de
conhecimento das diversas unidades descentralizatitas Embrapa Nacional,
enfatizando-se os fatores antecedentes e 0s mecEnipresentes NOS pProcessos
investigados. Foram considerados os fatores deexwontrelacional (qualidade do
relacionamento e distancia cultural), de contexgmamwizacional (capacidade absortiva,
cultura de inovacdo e motivacdo) e o impacto dareaa do conhecimento e dos
mecanismos no desempenho da transferéncia. A secé@ocerra com a discussdo das
inter-relagcdes observadas entre os fatores anteiesdee diferentes contextos e entre os

fatores e 0s mecanismos.

4.2.1 Contexto relacional da transferéncia de conbenento na Embrapa Nacional

No ambito do contexto relacional, um fator releeama transferéncia de
conhecimento interfirmas € a qualidade do relacimrdo entre as organizagbes. Uma
caracteristica do relacionamento entre Embrapaneiativa privada € a sua natureza
formal no sentido de que a maior parte das pasceta instituicdo de pesquisa é
formalizada em contratos de licenciamento ou cogére cooperacao técnica
(Documento 13, 36). Esses acordos s&o regidodgié#®66, o que, do ponto de vista
do setor privado, reduz a flexibilidade das a¢cddsa@sdes no relacionamento, além de

“ Lei N° 8.666, de 1993: Regulamenta o art. 37 sm&X|, da Constituicdo Federal, institui normasapa
licitacBes e contratos da Administracdo Publica eutras providéncias.
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tornar menos agil o processo de disponibilizacdo telenologias no mercado
(Documento 36).

Entdo, para atender as exigéncias legais, a Emlbeaple a priorizar os canais
formais (Documento 13, 36), deixando em segundoopts aspectos informais de um
relacionamento, os quais, segundo a literaturasyems um papel importante na
transferéncia. Observou-se, por exemplo, que aemgsse técnicos das firmas que se
relacionam com a Embrapa preferem recorrer a caessoais de informacdo para a
troca de experiéncias (Documento 41). Portant@t@ de a Embrapa seguir a risca os
procedimentos legais tende a gerar conflitos e nidesdimentos entre as partes,
podendo reduzir a conexao social entre elas, comge ger constatado na literatura
(ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; YLES; TSANG,
2008).

Além da formalizacdo, observou-se que a Embrapie poancar muito ainda
em termos de aproximagdo, interacdo e comunicacdis personalizada com as
empresas, de modo a estreitar o relacionamente asfpartes (Documento 18, 42, 29).
De maneira geral, os dados revelam que a Embrapalrece que é importante que se
fortaleca mais a comunicacao institucional e megicayiica, que se aprimore fluxos e
canais (formais e informais) de didlogo entre &tiigsdo de pesquisa e seus publicos
de interesse (Documento 18).

Observou-se, num dos centros de pesquisa da Embgagaa forma de
comunicacao e de relacionamento usada pela igstitunostrou-se unidirecional, pois
ndo possibilitava a interacdo dindmica da instiftmiccom o seu publico-alvo,
predominando um contato de m&o Unica. Além dissprosesso de comunicagdo e
interacdo ndo € continuo e integrado, sendo deperslesconexas as iniciativas nesse
sentido (Documento 29).

Em outra experiéncia, verificou-se que a comunizdeéia pela Embrapa €, em
muitas circunstancias, inadequada e pouco pergadaliem relacdo ao receptor da
informac&o. Uma possivel explicacdo é que, sen@mlrapa uma instituicdo publica,
os resultados da sua pesquisa devem ser transfepiai@ a sociedade de forma
democratica, impossibilitando que a instituicaardiéé seu publico-alvo. Assim, como
0S seus clientes sdo bastante heterogéneos, demam#sos de comunicagéao,
tratamento e linguagem diferenciados. Todavia, &répa comunica-se com frequéncia

e a partir de canais de divulgacdo em massa (comseewebsite programas de TV e
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radio) negligenciando as peculiaridades e pref@aérins usuarios de suas tecnologias
(Documento 41).

Proprietarios de firmas agropecuarias de pequene,pgoor exemplo, ndo sao
familiarizados com a linguagem e termos cientifiseados pelos pesquisadores e, por
isso, necessitam de informacdes acessiveis acosgexto cognitivo (Documento 41).
Essa falta de personalizagéo no tratamento cormpeesas contribui para distanciar o
relacionamento entre as partes.

Outro aspecto importante em termos de relaciontoreeque foi constatado nos
documentos analisados, é a necessidade de se amphaolvimento das empresas no
processo de P&D da Embrapa, uma vez que o envatineessoal das receptoras €
muito aquém do necessario. Essa participacdo podeigiar-se no momento de
definicdo dos temas e projetos de pesquisa e esteadh todas as etapas do processo
de melhoramento genético (Documento 11). Tais agikeriam contribuir para
ampliar a integracao social entre fonte-recepcéom bomo elevar o nivel de confianga
dos usuarios na tecnologia desenvolvida pela Emabps eles estardo acompanhando
e monitorando de forma préxima o desenvolvimentoaa conhecimento.

Embora essa participacéo ainda figue aquém doatkse)os contratos atuais de
licenciamento entre a Embrapa Florestas e a invai@tivada, os licenciados passam a
contribuir efetivamente na definicho das demandaspedsquisa e numa fase do
desenvolvimento da tecnologia, a instalacdo de ddla@sl de Observacéao (UO). Um dos
objetivos dessa iniciativa € ampliar a participadas licenciados na P&D e reduzir o
gap existente entre a geracdo da tecnologia e a swpregggdo pelos usuarios. Nao
obstante, ainda n&o foi possivel avaliar se aati@ tem contribuido para ampliar a
conexao social entre a Embrapa e as empresas ([otu).

A partir de algumas experiéncias da Embrapa Nakipode-se inferir que, em
termos de qualidade do relacionamento, ha uma é@oexao social entre a Embrapa e
as receptoras de sua tecnologia, haja vista a iaéacia de elementos formais no
relacionamento, a interacdo unidirecional, pougs@®lizada e infrequente e, por fim,
o baixo envolvimento das empresas na P&D da imgditude pesquisa, como retratado
na figura que segue. Esse relacionamento distafitellth o compartilhamento de
conhecimentos entre as partes, uma vez que umdeleneel de integracdo social e de
confianca sao requisitos fundamentais para a gedrsfia (SZULANSKI, 1996; 2000;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LKES; TSANG,
2008; PEREZ-NORDTVEDt al, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).
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Figura 4 — Aspectos que influenciam a qualidadesthionamento entre a Embrapa Nacional e as firmas
agropecuarias
Fonte: Elaborada pela autora

A distancia cultural é outro fator antecedente ai&exto relacional que pode ter
uma influéncia relevante no éxito da transferénbla. caso da relacdo Embrapa-
iniciativa privada, essas diferencas culturaisesigsociadas aos contrastes existentes
entre uma firma de perfil publico e a empresa pidava

A gestdo da Embrapa é influenciada pelas leis #xldnem como depende das
diretrizes do Ministério da Agricultura e do orcartee do governo, condicbes que
geram certo enrijecimento e morosidade de suas aéensequentemente, dificultam o
processo de geracdo e de disponibilizacdo de nmamwlogias agropecuarias. As
empresas privadas, por outro lado, podem usufeuiméior flexibilidade e, com isso,
suas acoes e decisbes geralmente sdo realizadamaisnagilidade. Desse modo, as
empresas querem mais rapidez na atuacdo da Enduapancontra-se, muitas vezes,
limitada pela legislagéo publica (Documento 1,112,227, 44). Além disso, a gestdo das
entidades privadas tem um forte viés financeirogue diverge da abordagem da
Embrapa em diversas situacfes em que ela priolizgei@sse social em detrimento do
aspecto econémico (Documento 1).

Um exemplo desse possivel choque de culturas équamiciativa privada néo
consegue compreender o tempo gasto pela Embrapadpsenvolver e disponibilizar

uma nova tecnologia, considerando esse prazo supainecessario (Documento 1,
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12). Outra fonte de conflito decorre da obrigateile da Embrapa em atender
demandas de agricultura familiar e de investir eagpisas com pouco potencial de
lucratividade, para as quais empresas privadasaielg porte possuem pouco interesse
(Documento 19, 22, 32, 33).

Entdo, as diferencas de valores, regras e propdstistentes entre a Embrapa e
empresas privadas torna a comunicagao e o entemdiraatre as partes um processo
dificil e reduz o clima de colaboracéo na parcéeiagdo, portanto, um impacto negativo
na transferéncia de conhecimento, como também pedeobservado na literatura
(CUMMINGS; TENG, 2003; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Além de sua influéncia direta no desempenho dasfgeéncia, a distancia
cultural pode dificultar o relacionamento entretéoe recepcdo. Ha, portanto, uma
inter-relacdo entre essas variaveis do contextacimial. As diferencas culturais
existentes entre a Embrapa e as empresas, deesri@gmtcarater publico da fonte e
privado das receptoras, geram conflitos relacioeatse as partes, na medida em que
uma parte ndo consegue compreender 0s habitegras e as inten¢des da outra. Esses
desentendimentos reduzem o clima de solidariedadearceria e a integracédo social
entre as empresas dificultando o compartilhameet@ahhecimento entre as partes,
como pode ser constatado na literatura (BJORKMAMIAL; VAARA, 2007).

4.2.2 Contexto organizacional da transferéncia deoohecimento na Embrapa
Nacional

No contexto organizacional da transferéncia, urissg crucial para o éxito do
processo € a capacidade absortiva das firmas ceasCOHEN; LEVINTHAL, 1990;
ZAHRA; GEORGE, 2002) que, no caso da Embrapa Natiogdo as empresas
agropecuarias que desenvolvem e comercializam @w®ltgias transferidas pela
instituicdo de pesquisa. No escopo de usuariospdodutos da Embrapa, existem
algumas organizagfes que apresentam baixa capaadiadrtiva e, por outro lado, ha
firmas que ndo possuem dificuldades na exploracas tcnologias da fonte
(Documento 7, 47). Esse grupo heterogéneo de eagpdesorre da impossibilidade da

Embrapa, como instituicdo publica, de delimitar eu gublico-alvo e, assim, ha
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organizacdes preparadas para utilizar com éxitecaotogia externa e outras com
problemas significativos de capacidade absortiva.

A baixa capacidade absortiva de algumas licenci@dasultante, sobretudo, da
pouca experiéncia prévia no desenvolvimento e coalacdo da tecnologia adquirida
e da auséncia de pessoal qualificado para assimilgilizar o conhecimento, como
pode ser visto em diversas experiéncias da EmbYapanal (Documento 7, 14, 46).
Como atesta a literatura, a exploracdo plena daolegia pelos receptores requer o
dominio de um conjunto de conhecimentos especiliza, na auséncia desse dominio,
0 éxito do processo de transferéncia tende a fiwamprometido (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Por outro lado, organizacbes mais estruturadas ermos de sistema
tecnoldégico, com pessoal altamente qualificado pe@alizado, e que conduzem um
programa proprio de P&D néo apresentam dificuldadeabsorcdo das tecnologias da
Embrapa (Documento 47, 49). Com relagdo a esseaiftitor, a firma que desenvolve
pesquisa interna amplia o0 seu estoque de conhettsenportanto, tem mais facilidade
para absorver as tecnologias disponibilizadas patde (COHEN; LEVINTHAL,
1990).

Ha indicios, portanto, de que trés variaveis sdoldmentais para se explicar o
nivel de capacidade das empresas receptoras queesmdas tecnologias da Embrapa

Nacional, como pode ser observado na figura abaixo.
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Figura 5 — Aspectos que influenciam a capacidaderéitta das firmas receptoras das tecnologias da
Embrapa Nacional
Fonte: Elaborada pela autora

Para além da capacidade absortiva, a cultura deagdo das firmas é uma
variavel de contexto organizacional importante mocesso de transferéncia. Com
relacdo ao alinhamento da transferéncia com atégimada instituicdo, um dos
indicadores de cultura de inovacédo, observou-se liu@lgumas décadas, a principal
preocupacdo da Embrapa era o processo de pesquisaeavolvimento de novas
tecnologias e a sua transferéncia para a iniciapxigada era considerada um
desdobramento ‘natural’ da P&D (Documento 1, 5, 28). Nao se tinha a nocéo da
complexidade da transferéncia e, assim, ela natraeda com a devida importancia.
Entretanto, constatou-se que existia uma lacunaisderavel entre a geracdo de nova
tecnologia agropecuéria e a sua apropriacdo petogrios (Documento 24, 29)
indicando falhas na fase de transferéncia e, cem 8 necessidade de uma gestéo
especifica do processo.

Além dessa constatacdo, a Embrapa passou a zaua transferéncia
tecnoldégica para a iniciativa privada como um mienportante de auferir ganhos
financeiros e incrementar sua receita, reduzingo dependéncia do governo para a

manutencdo e melhoria das suas atividades. Adefoaigta forma encontrada para
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disseminar e divulgar suas tecnologias aos potisnaiguarios, justificando o
investimento realizado na instituicdo de pesquiaapliando sua credibilidade junto a
sociedade (Documento 4).

Anteriormente, havia uma concepcédo de que os m@eyssblicos deveriam
financiar a atividade de P&D e de transferénciadigica e que a Embrapa deveria
doar para a sociedade os resultados desse invegiinido entanto, ficava cada vez
mais evidente a necessidade de multiplicar as wpidddes e mecanismos de
transferéncia e de ampliar as fontes de recursos @dinanciamento da pesquisa
(Documento 4, 44).

Nesse contexto, varios documentos institucionairdhrapa, como o seu Plano
Diretor (2008-2011-2023), passam a explicitar eongdr que o0 processo de
transferéncia de tecnologia constitui-se num dascipais propositos da instituicdo e
um tema que requer todo o investimento e empenbouiento 1, 4, 10, 18), o que
demonstra um esforco de alinhar a transferénciaaestiratégia organizacional. Desse
modo, 0s pesquisadores passaram a ter que se amponh a aplicabilidade dos seus
estudos e em contribuir para o desenvolviment@dgotogias Uteis e alinhadas com as
demandas externas em detrimento da geracao decomeind¢oper se(Documento 27).

Uma acdo que sinaliza a preocupacdo da Embrapa csomesultados da
transferéncia foi a criacdo de uma metodologia @araensuracdo do impacto das
tecnologias adotadas pelo setor produtivo, o sestambitec-social (Documento 20,
33). Além de avaliar o impacto social de inovac@sse sistema possibilita que os
produtores aprimorem a escolha de melhores praticlsmas de manejo, podendo
contribuir também com informagfes decisivas pairaealtar a atividade de pesquisa
(Documento 37). Mostrar os beneficios econémicosiass e ambientais dos resultados
da pesquisa publica é fundamental para comprodasempenho da instituicdo e fazer
com que o0s investimentos realizados sejam comperesadpara a sociedade
(Documento 20, 33).

A despeito desses esforcos e da conscientizaca@ape dos profissionais da
Embrapa, sobre a relevancia da TT, ha evidénciagudea instituicdo ainda nao
desenvolveu uma estrutura adequada a ponto deiresunsideravelmente a lacuna
existente entre a geracao da tecnologia e a sopreggdo pelas empresas licenciadas
(Documento 20). Portanto, embora a importanciaatesteréncia estar evidenciada nos
principais documentos institucionais, isso nao eeelou efetivo na préatica e no

cotidiano da Embrapa, o que, conforme visto naalitea, afeta significativamente o
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processo de transferéncia tecnolégica (DIESTER12@OH, 2002; CUMMINGS;
TENG, 2003; LIN, 2003; BOCK; ZMUD; KIM, 2005).

Outro indicador que sinaliza se a firma € orientaada a inovacao € a presenca
ou nao de uma cultura de compartilhamento de irdod®s. Assim, como ja discutido,
0 corpo técnico da Embrapa tem consciéncia de queoropartiihamento de
conhecimento intrafirma é crucial para o éxito docpsso inovativo (Documento 9,
25). Nesse sentido, alguns avancgos relacionadomariécacdo da Embrapa ocorreram,
na década de 90, com a criagcdo de um setor egpeeifi cada unidade da instituicao,
responsavel pela gestdo e aprimoramento da congamica do compartilhamento
interno de conhecimentos, dentre outras atividdlesumento 25). Fruto disso foi a
concepcdo de uma politica de comunicacdo paraabali acdes de comunicagdo da
Embrapa com o publico externo e interno (Documé@jo

A despeito desses avancos, os dados revelam qoenanicacdo interna na
Embrapa, tanto entre as unidades dispersas nacpais, entre funcionarios e equipes, €
um dos grandes desafios de gestéo enfrentadofnpstaicdo (Documento 10, 18, 30).
A troca de informacdes ndo € espontanea e ocoereaamuando solicitada pela direcao
da empresa, o que indica uma baixa cultura de caithpanento. Os funcionarios da
Embrapa relataram que compartilhariam mais se lssevalgum tipo de recompensa ou
incentivo (financeiro, reconhecimento) ou se a @sg@rconsiderasse iISSO como um
indicador no sistema de avaliacdo das metas (Dationd®). Portanto, um sistema de
recompensas pode ser uma alternativa importante geimular o compartilhamento
interno de conhecimentos, uma vez que isso nageoderforma espontanea (SMITH,;
MCKENN, 2002).

Na auséncia desse compartilhamento interno, a®gsesendem a manter as
informacdes sob segredo, como forma de protec&uagosicdo e de seapertise o
que tem implicagbes negativas para o processo @& B&e requer, por outro lado, um
alinhamento e uma integracdo intensa entre assdiveireas e profissionais de uma
organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DIESTER, 20BDH, 2002).

Nesse sentido, um dos principais desafios conteédinpos da Embrapa é
ampliar os canais e mecanismos de comunicacaman{&ocumento 9, 18, 25), bem
como promover agdes que integrem as equipes criamdambiente cooperativo e de
livre circulagdo de idéias e superando o receipetlda destatuspelo compartilhamento

de informacgdes (Documento 10).



64

Por fim, a estrutura organizacional € outro fatoe também indica se uma firma
é orientada para a inovagdo. E consenso que #tiaje a cultura da Embrapa sempre
privilegiaram um elevado nivel de centralizacdo ee abntrole sobre as unidades
descentralizadas pela diretoria central, em Beagibocumento 1, 18, 44). Existe um
conselho de administracao que define as diretpaes todas as unidades da Embrapa e
essas, por sua vez, elaboram estratégias espec#iicdadas as diretrizes da sede
(Documento 36). Além disso, foram criados mecangsdecontrole pela administracéo
superior para que se tenha clareza acerca daagéibzdos recursos publicos alocados
na instituicdo (Documento 44).

Além do vinculo hierarquico com a diretoria em HBras a vinculacdo das
unidades da Embrapa ao Ministério da Agricultuna geflexibilidade e morosidade na
sua atuacéo, uma vez que as unidades precisamabstadas com as orientacdes do
Ministério e atender a varias demandas definidds geverno, como por exemplo,
suprir a agricultura familiar (Documento 1). Dedeama, hd um estreitamento nas
possibilidades de acdes e decisdes das unidades.

Outra implicacédo para a Embrapa resultante da ldgéga com o Ministério da
Agricultura € o contingenciamento e fluxo descamtide recursos financeiros que séo
muito dependentes das decisfes desse 6rgdo dangpsem uma perspectiva clara de
solugédo (Documento 1). O uso de captacdo de recwisoprojetos de P&D e de
transferéncia de tecnologia € uma alternativa itapte para ampliar as fontes de
receitas e, por isso, € recomendavel que inicetdessa natureza sejam fomentadas
continuamente.

Tendo em vista 0 exposto, € possivel afirmar qdi@lta de flexibilidade e o
excesso de centralizacdo da estrutura organizacameEmbrapa tem implicacdes
negativas na sua atuacdo que € uma instituicdo istansiva em inovagcao e que,
portanto, precisa de autonomia e agilidade parawon com eficiéncia o processo
inovativo, como atesta a literatura (DAVENPORT; FFAK, 1998; DIESTER, 2001;
GOH, 2002).

N&o obstante, nas ultimas déca@dakmbrapa incorporou diversos instrumentos
de gestdo com vistas a promover maior eficiénciateracdo da instituicdo com as
cadeias produtivas da agropecuaria (Documento 28). 4A definicdo e
institucionalizacdo de diversas politicas como gupriedade intelectual (1996), de

comunicacao empresarial (1996) e a implantacaoister®a de Avaliacdo e Premiacéo
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de Resultados — SAPRE (1996) representam algunssfimsos no sentido de melhorar
a administracao da Embrapa.

Nesses termos, dois instrumentos associados a Técem destaque: (i) a
Politica de Negdcios Tecnologicos (1999), cujo tapeé incentivar acdes integradas e
padronizadas de negociacdo e potencializar modaédade transferéncia de
tecnologias, e o (ii) Sistema Embrapa de Gestad2(2@ue tem foco no incentivo a
gestdo da inovacdo e no ciclo completo da P&D eind®acdo, envolvendo a
transferéncia dessas inovacgdes para o setor produi estimulo a diversas formas de
arranjos colaborativos (Documento 26).

Feita essa discussdo, a figura que segue apresemasintese dos trés

indicadores que sinalizam a orientacdo da Embrag#oNal para a inovagéo.
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Figura 6 — Aspectos que indicam a presenca ou elaséa uma cultura de inovacdo na Embrapa
Nacional
Fonte: Elaborada pela autora

Do mesmo modo que a cultura de inovacéo da firmgeftavorece o processo
de transferéncia, € importante que a instituicioeptra também possua tal
caracteristica para que os conhecimentos exterdgsirmlos sejam aplicados com
efetividade (CUMMINGS; TENG, 2003). As empresasoggcuarias com cultura de
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inovacdo estimulam o compartilhamento de conhedionea ambito da organizacao,

possuem maior disposicdo para a aprendizagem eizaaip a participacdo de seus
funcionarios em eventos, cursos e planejamentogurms com a Embrapa

(Documento 40), ampliando as chances de sucessapi@acido das tecnologias
adquiridas. Além disso, este tipo de organizac@&ate@ receio de incorporar inovacdes
e, portanto, encontra-se geralmente disposta aradmginovos conhecimentos gerados
pela instituicdo de pesquisa (Documento 40).

Por outro lado, as firmas agropecuarias sem esfiegmalem criar resisténcia
em incorporar uma nova tecnologia da Embrapa se foAocomprovada a sua
viabilidade técnica e econdmica (custo/ lucro)soadocdo de nova tecnologia implica
custos financeiros, que € um fator relevante ddgde vista de pequenas empresas
(Documento 34). O empresario mais conservador si@raiota uma nova pratica ou
tecnologia se ela ndo tem um custo alto e se alsegoe visualizar lucro nessa
mudanca. Do contrario, ele prefere ndo se arriscaontinuar trabalhando com os
produtos atuais, 0 que pode inviabilizar a trasfeia tecnolégica (Documento 40).
Diante do exposto, a auséncia de uma cultura deag@® na firma receptora pode
contribuir para reduzir o volume de conhecimentasisferido na relacdo Embrapa-
licenciada.

A motivacdo das empresas (fonte e receptora) nafén@ncia é outro fator do
contexto organizacional que tem implicacbes impoes no éxito do processo.
Primeiramente, a motivacdo da receptora esta emesiste relacionada ao grau de
atratividade com que as firmas percebem a Embmapguanto ha um conjunto de
fatores que elevam a credibilidade da Embrapatearisutros elementos que tornam a
instituicdo menos atrativa.

Para as empresas, a participacdo no programa ceripasla Embrapa é atrativa,
pois a partir dele € possivel ter acesso, a cuamsveis, a tecnologias de qualidade e
competitivas- ja que passaram por um processo de pesquisa kmramento genético
(Documento 11, 22). Entdo, a Embrapa € fonte imaptetde tecnologias inovadoras
para o setor produtivo, sobretudo para as empresaenais de pequeno porte. Elas
possuem recursos escassos para investimento emigaesg portanto, como aponta a
literatura, dependem mais da transferéncia tecrm@ogpara adquirir novos
conhecimentos e inovar (SMILOR; GIBSON, 1991; LO\ROPER, 1999).

Dentre as caracteristicas institucionais que permita Embrapa ofertar

tecnologias diferenciadas e competitivas, destacas banco de germoplasma
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diversificado e de qualidade sob dominio da ingfinL Além disso, a Embrapa tem
facil acesso a outros bancos de material genéticorganizagdes internacionais e, com
iIsso, ela pode constantemente renovar e ampliaeuo estoque de germoplasma
(Documento 32 e 50).

Outro atributo que qualifica a Embrapa e que podgiver as empresas a
participarem do programa de parceria é o seu tdpitaano de altissima qualificacédo
constituido, predominantemente, de mestres e deitéém disso, a Embrapa retne
profissionais de diferentes especialidades, como @xemplo, entomologistas,
fisiologistas e bioquimicos (Documento 1, 23, 3d)jue contribui para a geracédo de
inovacdes, uma vez que, como menciona Goh (200%e @rocesso requer o0
envolvimento de pessoas de diferentes areas decammto.

A credibilidade da Embrapa também pode ser exjdicpela posicdo de
destaque ocupada no cenario nacional com relagdimtacao intelectual. Como ja
apontado, a instituicdo possui um portfolio de tdogias protegidas no Brasil, além de
gerar uma quantidade expressiva de conhecimentegsanées disponibilizados ao
publico externo de diversas formas, como por exengrh artigosfolders programas
de radio e de televisdwebsite(Documento 11).

Entdo, as caracteristicas apresentadas contribaesnepevar a atratividade da
Embrapa o que eleva a motivacdo das empresas asivjaara se apropriarem das
tecnologias desenvolvidas pela instituicdo. Evieer@nte, a percepcéo de atratividade
pode alterar-se em funcdo do perfil da firma rem@ptla tecnologia. Por exemplo, as
pequenas firmas agropecuarias que ndo desenvolmgrama proprio de P&D podem
ser beneficiadas com sementes melhoradas da Emharapa custo razoavel. Na
auséncia desse programa cooperativo, essas org@aeszapossivelmente nao
conseguiriam manter-se num mercado competitivo mact&izado pela presenca
marcante de multinacionais (Documento 22). Assimpdnto de vista dos pequenos
empreendedores agropecudrios, a Embrapa é umtigs&ii muito atrativa e, em
funcao disso, a motivacéo dessas firmas para sfér@ncia de conhecimento € elevada.

Por outro lado, as firmas de grande porte que possum programa de pesquisa
proprio conseguem reduzir sua dependéncia do mktai Embrapa. Além disso,
muitas delas preferem competir com tecnologias r@®mo intuito de fortalecer sua
marca no mercado agropecuario. Mesmo porque, hascénhas de produtos da
Embrapa voltados para atender nichos de mercadmsmemtaveis e de pequena

demanda que ndo interessam as organizacdes de poaier(Documento 22). Nessa
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perspectiva, a atratividade da Embrapa € menoratdopde vista das firmas mais
desenvolvidas e, com isso, sua motivagdo tende ramsmor no processo de
transferéncia.

Enquanto ha caracteristicas organizacionais quelimmpa atratividade da
Embrapa, outros atributos podem reduzir a motivalgo receptoras para adquirir as
tecnologias da instituicdo, como por exemplo: ($éncia de agilidade e flexibilidade
requeridas pelo setor produtivo (Documento 1);a@@sso democratico ao programa da
Embrapa e impossibilidade de produtos exclusivosciimento 4, 32, 42); (iii)
diversidade de papéis e mercados atendidos peitaiig@o (Documento 1, 19, 31); (iv)
atraso de alguns centros de pesquisa na dispaatdl de cultivares transgénicas para
0 mercado (Documento 23).

O primeiro atributo citado ja foi discutido na se@m que se analisou o fator
distancia cultural. Em relacdo ao segundo aspetiservou-se que algumas firmas,
especialmente as de grande porte, percebem o amegsograma da Embrapa muito
facilitado, permitindo a insercdo de firmas comedihtes capacidades de producéo /
comercializacao de tecnologias, prejudicando aidadé dos produtos gerados com a
marca Embrapa. Embora existam critérios para avediaima organizacao esta apta a
ingressar no programa, esses parametros ndo s@osog do ponto de vista das
organizacées de maior porte. Tal abertura pernpieg, exemplo, que firmas com
capacidade insuficiente tenham acesso as tecnsldgid&mbrapa desqualificando, na
visdo das de maior porte, a marca da instituicgeedquisa (Documento 4, 32, 42).

A diversidade de papéis e mercados atendidosHralarapa é outro fator que
pode reduzir a sua atratividade. Como a instituit@o pode delimitar o seu publico-
alvo, ela atende desde empresas que trabalham otivames sofisticadas até a
agricultura familiar, compreendendo um grupo deatiss bastante heterogéneo
(Documento 1, 19, 31). Com isso, as atividades esqyisa da Embrapa tém de
contemplar uma quantidade expressiva de temasndyenama diluicdo dos recursos
voltados para essa finalidade e uma reducdo do@atedo processo de P&D da
instituicao.

Por fim, alguns centros de pesquisa da Embrapa aiéd disponibilizaram no
mercado cultivares transgénicas, tecnologia que s&ln bastante demandada por
diversas firmas em razdo de seu desempenho sugenidermos de produtividade.
Desse modo, na auséncia de transgénicos, variasipagdes passaram a buscar esse

material junto as multinacionais, reduzindo a sapeddéncia em relacdo a algumas
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unidades da Embrapa (Documento 23). Desse modoogragma de parceria da
instituicdo de pesquisa tornou-se menos atrativo.

Outro aspecto que pode reduzir a motivagdo das esaprreceptoras esta
associado ao fato de que as unidades descentedizésl Embrapa, com algumas
excecOes, ainda nédo internalizaram praticas decapide demandas para realizacéo da
P&D e, portanto, € comum que elas gerem tecnolog@so alinhadas com as
necessidades de seus usuarios. Assim, a Embraggegue como uma instituicdo de
pesquisa voltada para dentro, com pouca cooperdefiva com 0s receptores de suas
inovacdes, 0 que impede a instituicdo de compreeodmo estd a aceitacdo e o
desempenho de suas tecnologias (Documento 44).

Entretanto, ha indicios de que, com a implantagd&idtema de Planejamento
da Embrapa — SEP (1992), substituido pelo Sistemiar&pa de Gestdo — SEG (2002),
conceitos como prospeccdo de demandas e validaghotednologia foram
institucionalizados e, com isso, o0 alinhamento pssgmercado avancou de alguma
forma. Alids, existe a consciéncia de que essbalento € um requisito crucial para o
éxito das atividades da Embrapa, apenas ndo sa temviccao de que essa percepcao
tem sido incorporada nas atividades cotidianagglanizacdo (Documento 26).

A partir dessa discusséo, pode-se inferir que,oseum lado, as qualidades da
Embrapa ampliam a sua credibilidade, elevando aivag@o das receptoras na
transferéncia, por outro, as fragilidades da igiio podem reduzir essa percepcéo de
atratividade e a disposicéo das licenciadas payaidas tecnologias transferidas pela
fonte, como também aponta a literatura (GUPTA; GIWARAJAN, 2000; ARGOTE;
MC EVILY; REAGANS, 2003; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, @8; PEREZ-
NORDTVEDT et al, 2008). O esquema abaixo retrata essa discussao.
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Figura 7: Aspectos que influenciam a motivacaofilass receptoras das tecnologias da Embrapa
Nacional
Fonte: Elaborada pela autora

Assim como a motivacao da receptora € uma variayabrtante no processo, a
fonte também precisa estar disposta para que o atithpamento de conhecimentos
ocorra entre as partes. A Embrapa € uma institidgfmpropoésito central € a pesquisa,
o desenvolvimento e a inovagcdo em tecnologias agt@pias. Nesses termos, a TT €
um dos principais processos que possibilitam anbizgado cumprir a sua missao, na
medida em que permite que as tecnologias desedeaslvpela instituicdo sejam
disponibilizadas ao setor produtivo (Documento E)rtanto, em decorréncia dessa
importancia estratégica, ha evidéncias de que poctécnico da Embrapa possui
motivacdo para participar de projetos de transt®énuma vez que a instituicdo
depende desse processo para alcancar seus objetivos

Além disso, uma das principais motivacbes dos pssdores e demais
colaboradores é visualizar os resultados das pEsxjge transformarem em tecnologias
Uteis para o setor produtivo, permitindo que engweasacionais se desenvolvam no

mercado agropecuario a partir do acesso a tecaslagimpetitivas. Ao disponibilizar
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inovacdes para a sociedade, a Embrapa incremesgaf@utes de receita e justifica os
recursos investidos pelo governo em pesquisa @iffiocumento 32).

Entretanto, enquanto essas variaveis ampliam avagdid da Embrapa para
transferir suas tecnologias, existem aspectos edezem essa disposicdo, como por
exemplo, o receio de perder o dominio sobre confextos relevantes. No caso de
algumas unidades da Embrapa, ha indicios de qusteexireocupacdo com a
possibilidade de as multinacionais controlarem dene genético sob seu dominio
(Documento 31), situacdo retratada na literatura $oulanski (1996) e Argote,
McEvily e Reagans (2003).

Ha receio, também, da parte da Embrapa, de quiemessfreceptoras utilizem
suas sementes bésicas para finalidades ndo pseeistaontrato, como por exemplo,
usar a variedade de milho da Embrapa Milho e Spega cruzamentos com sementes
proprias ou qualquer outra forma de geracdo de gevamoplasma (Documento 31).
Ainda que o contrato vede essa condicdo e que adpalpossa cumprir um papel
fiscalizador, esse risco ainda permanece, poissttuigdo de pesquisa ndo tem
condicOes de controlar, com rigor e frequénciatasdades das receptoras, o que pode
reduzir a motivacao da fonte para a transferérei@chologia.

Para fazer face a isso, a Embrapa desenvolveu agfiadas para a prote¢éo do
conhecimento gerado na instituicdo, como a Politlea Gestdo de Propriedade
Intelectual e o Comité de Propriedade Intelectt@i o intuito de conceber e executar
acOes que reduzam o risco da utilizacéao ilicitaudes inovacdes por parte das empresas
(Documento 13).

A criacdo de um sistema de recompensas no amahittorde também pode
contribuir para minimizar o receio dos individues eompartilhar seus conhecimentos
intra e interfirma (SMITH; MCKENN, 2002). A Embrapgaossui, desde 2006, um
Sistema de Avaliacdo e Premiacdo por ResultadosPREA cuja proposta é
recompensar — mediante um adicional na remunemgiémios ndo-monetarios — as
unidades, equipes e empregados que contribuiram @aalcance da missdo da
Embrapa, bem como para motivar os funcionarios ewael a sua produtividade
(Documento 23, 48). Por meio desse sistema, o ¢orepto de metas fins e meio é
avaliado. Um dos objetivos, no primeiro caso, pggleo desenvolvimento de uma nova
variedade de cultura (arroz, milho, feijdo) ou deauecnologia para combate a pragas e
doencas. Dentre as metas-meio estdo: a realizacéiarsbs, a publicacdo de artigos e a

producao de boletins técnicos (Documento 48).
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O SAPRE né@o é um sistema especifico para aferireserdpenho da
transferéncia de tecnologia, embora contemple algadicadores para medir o0s
resultados desse processo, como, por exemplo,rdida@de de tecnologias produzidas
pelo centro de pesquisa (Documento 48). Entretantoaior parte dos indicadores esta
mais voltada para avaliar o mérito cientifico dosquésador do que para aferir a
inovacdo gerada e o seu grau de adequacao as demncercado. Em fungéo disso,
esse sistema ndo consegue captar as deficiénciaprabesso de transferéncia
(Documento 27). Entdo, a despeito de sua implantagdsistema de premiacao por
resultado ainda ndo esta adequado para avaliape gas individuos e equipes no
desempenho da transferéncia e, portanto, aind@od® ser considerado um fator que
contribui efetivamente para ampliar a motivagéo pasgissionais da Embrapa nesse
processo.

Diante do exposto, alguns aspectos reduzem a matvda Embrapa para
transferir suas tecnologias, enquanto outros ampBaa disposicdo nesse processo,
influenciando, assim, o volume de conhecimentassfesidos entre as partes, conforme

ilustra a figura 8.
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Figura 8: Aspectos que influenciam a motivacdo aoiapa Nacional
Fonte: Elaborada pela autora
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Para além da influéncia dos fatores de contextanizgcional na transferéncia,
observou-se que duas variaveis desse contextaeseréfacionam na transferéncia: a
capacidade absortiva e a cultura de inovacéo @pt@@a (CUMMINGS; TENG, 2003).
As empresas agropecuarias orientadas para a irmesti@nulam seus funcionarios a
participarem de cursos, palestras e reunides cemlaapa, o que possibilita 0 acesso
pela receptora de alguns conhecimentos importgrdes a aplicagcdo da tecnologia
adquirida. Além disso, essas organizacoes, gerédmdasenvolvem pesquisa propria,
contribuindo para ampliar o acervo de conhecimeinttesno e facilitar a exploracao
das tecnologias transferidas pela Embrapa (Docluo)t

Por outro lado, firmas sem esse perfil, geralmedt®, receio de incorporar 0s
conhecimentos gerados pela Embrapa, inibindo o$vithtbs a participarem de
atividades de aprendizagem e a se apropriarem a@gbes (Documento 34). Tal
postura tem um impacto negativo na capacidade slesgmnizacoes de assimilar e
aplicar o conhecimento externo. Portanto, a culieranovacao se configura como uma
variavel importante para a capacidade absortivafidams (CUMMINGS; TENG,
2003).

4.2.3 Contexto do conhecimento e mecanismos de tsé@réncia na Embrapa

Nacional

Outro fator com implicacdes importantes na traésfeia de tecnologia € a
natureza (tacita ou explicita) do conhecimento,s pdependendo do tipo de
conhecimento, o processo tende a ocorrer por meidiférentes mecanismos e em
ritmos distintos (SZULANSKI, 1996; BRESMAN; BIRKINSAW; NOBEL, 1999;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LKES; TSANG,
2008).

A Embrapa disponibiliza ao seu publico um portf@e produtos e servicos, tais
como: tecnologia materializada em cultivares adlgstaas diferentes condicOes
ambientais, insumos agropecuarios, praticas e ggose agricolas. Além disso,
dissemina conhecimentos e informacdes sobre au#tgriz e pecuaria em varios canais
de comunicacdo, como em programas de televisdoradit® nowebsite em artigos

cientificos, boletins técnicos, dentre outros (Doento 38).
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Tendo em vista que as tecnologias produzidasaua anidade da Embrapa séo
diferentes e possuem caracteristicas muito espagifconsiderou-se, nesta sec¢éo, a
tecnologia produzida pela Embrapa Milho e Sorgpde$ficamente o milho), segundo
nivel de analise desta pesquisa. O milho € umavauljue tem se tornado cada vez
mais complexa e que tem sofrido modificacfes cendickis, tanto do ponto de vista de
melhoramento genético como do de desenvolvimentoad@s praticas de manejo.
Dentre essas alteracfes, destacam-se a sua Vdaidbilgenética e as diversas
disponibilidades de cultivar (hibrido simples, dyptriplo), técnicas de adubacédo e
mudancas no arranjo de plantas (populacdo de plantaspacamento entre linhas).
Além disso, o milho pode ser usado para atendeznaaddas de diferentes regides,
sistemas de producao e finalidades de uso e, porteam que ser adaptavel a essas
peculiaridades (Documento 7).

Em vista de tais caracteristicas, 0 processo dguEese desenvolvimento do
milho tende a ser complexo, demandando um corpgeatguisadores altamente
qualificado em diversas especialidades, o envolntmé&equente dos futuros usuarios
da tecnologia ao longo da pesquisa e um banco deriatagenético, dentre outros
aspectos. A manutencdo desse banco envolve aagizsistematica de diversas
atividades, como a introducéo, o intercambio, aseoracdo em camaras frias e secas, a
multiplicacéo, a caracterizacdo e a monitoracamaterial genético (Documento 35).

No inicio do processo de pesquisa em melhoramemétigo, buscando elevar a
produtividade do milho, os pesquisadores realizéimidades de caracterizacdo e de
identificacdo de gendtipos superiores em relagdoaracterizacbes moleculares e
agrondmicas relevantes, tais como potencial predw@iresisténcia a doencas. A partir
desses resultados, sao efetuados milhares de @niesme autofecundacdes para o
desenvolvimento de novos hibridos, linhagens e&viedades com ampla adaptacdo ao
ambiente (Documento 7).

A fase de pés-melhoramento, por sua vez, envoteste, 0 acompanhamento e
a validacdo de cada cultivar nas diversas regifasl&éras com caracteristicas distintas
de clima e solo. Para tanto, a Embrapa distribunateriais aos parceiros, juntamente
com instrugcbes de montagem, de acompanhamento eold¢a de dados. As
informacgdes coletadas em campo, como a produtigidaédia, a resisténcia a doencgas,
a altura de plantas, dentre outras, séo publigaelasnstituicdo e séo relevantes para as

futuras decisdes dos melhoristas, técnicos e eagpreEssementes (Documento 43).
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O principal produto do processo de melhoramentoegse caso, a cultivar ou
semente de milho que é o veiculo de transferérei@chologia que chega a méo dos
usuarios (Documento 43). Nessa semente estdo embuibdos os conhecimentos
utilizados pelos profissionais durante a P&D e, ipso, 0 milho pode ser caracterizado
como um conhecimento complexo. A sua transferp&ra outros contextos requer o
compartilhamento dos aspectos tacitos associadt¢scrivlogia materializada e o
envolvimento da receptora na pesquisa, de modaeikitdaa posterior transferéncia,
conforme atesta Cummings e Teng (2003).

Diante do exposto, pela complexidade do procesgeedquisa e da tecnologia
resultante, a exploracdo plena da semente pela fieoeptora requer também a
transferéncia, pela Embrapa, de um conjunto deemymientos tacitos e especializados.
Caso contrario, a organizacao podera ter dificiddate utilizar a tecnologia adquirida,
comprometendo a efetividade da transferéncia (BRESMBIRKINSHAW; NOBEL,
1999; CUMMINGS; TENG, 2003).

Além de impactar no éxito da transferéncia, a eamrdo conhecimento
determina também a escolha dos mecanismos. Engaljuns sdo mais adequados
para transferir conhecimento tacito (mecanismopetsonalizacdo), outros sdo mais
eficientes no compartilhamento do saber explicitmedqanismos de codificacao)
(BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; JASIMUDDIN, 2007KHARABSHEH,
2007).

De maneira geral, foram identificados os seguimesanismos utilizados nas
unidades descentralizadas da Embrapa: unidadelsséevacao, dias de campo, cursos,
palestras e reunifes, sistema treino e visita refipo a transferéncia de conhecimento
por meio de canais de comunicacdo de masgshgfte artigos cientificos, matérias em
radio, em televisdo e jorndblders boletins técnicos). E importante salientar que as
unidades descentralizadas da Embrapa utilizam m@&danismo mencionado em graus
distintos, isto é, enquanto uma unidade pode guarconduzir, com mais frequéncia,
dias de campo, outra pode considerar mais aprapniadlizar cursos e palestras
(Documento 6, 28).

A unidade de observacao € um instrumento usadobpeltaapa para validar as
tecnologias e 0os conhecimentos produzidos pelduigsto junto ao seu publico. Nessa
etapa do processo de P&D, a Embrapa cede uma otikaaicao seu cliente que testa a
tecnologia em campo préprio. O objetivo da Embrépavaliar e acompanhar o

desempenho da tecnologia nas condicdes especftieasolo, de clima, sistema de
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producao) dos clientes e obter novas informacdespgumitam adequa-la antes de sua
transferéncia efetiva (Documento 6, 28, 43).

E recomendavel que os profissionais da Embrapatarem de forma direta e
pessoal os resultados do plantio na area dos pmediide modo a potencializar a troca
de experiéncias entre os envolvidos. Caso contrasianidades demonstrativas podem
viabilizar apenas a transferéncia da tecnologig@nadizada na cultivar.

Apéds condugdo das unidades demonstrativas, moneemtque a tecnologia ja
foi validada junto aos clientes, a instituicdo @squisa pode promover dias de campo
(Documento 6). Essa metodologia consiste na demagdst para técnicos,
extensionistas e empresarios, por meio de ativElpdéticas e de apresentacbes, em
campo, das caracteristicas e da forma de manuasgitechologias da Embrapa. Os dias
de campo podem ocorrer na instituicdo de pesquiseoa@ampo dos produtores, porém
envolvem a experimentacdo pratica das tecnologias presenca dos usuarios
(Documento 6, 28, 50).

Os dias de campo também podem ser transmitidos petgramas televisivos
da Embrapa. Entretanto, € mais adequado que ele@ajfluzido pessoalmente, pois de
acordo com os usuarios das tecnologias da Embsapataras as situacdes em que é
possivel um contato direto e um didlogo aberto comrepresentante da instituicdo de
pesquisa como ocorre nos dias de campo (Docum&to 4

Outra forma de transferéncia dos conhecimentosugrdds pela Embrapa é a
realizacdo de cursos, palestras e reunides. Ogscpoglem tratar de diversas tematicas
e, em comparagao com as palestras, consistem rmrma fnais elaborada e intensiva
para transferir conhecimentos a um determinadooguds clientes. A programagéao
anual de cursos € feita com base em demandas mentia diagnosticadas e mediante
solicitacdo a area de comunicacéo e negocios dadpalDocumento 6).

As reunibes técnicas, por sua vez, sdo realizadas @ intuito de planejar
atividades, identificar demandas e avaliar os tadok alcancados. Os cursos, palestras
e reunibes podem ser um meio de troca de conhemmeacitos somente quando
envolvem atividades de socializacdo e de expereént pratica pelos usuarios. Caso
contrario, servem apenas para transmitir conhedosearxplicitos (Documento 50).

O Sistema Treino e Visita € um dos mecanismos daesferéncia mais
completos, na medida em que pode integrar todonéisdos acima citados. Embora
essa metodologia ndo possua foco nas empresasididas, mas em todos os atores da

cadeia produtiva, ela pode ser adaptada e opesdiciatia com énfase nas receptoras. O
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“Treino” representa as acdes de capacitacdo dosesgenvolvidos, por meio de cursos,
dias de campo, seminarios, enviofolelers boletins técnicos, dentre outros, enquanto a
"Visita" consiste na visita de profissionais qua#itios ao local aonde se encontra o
produtor, levando informacdes para validar a tesmial disponibilizada pela instituicdo
de pesquisa (Documento 2).

De maneira geral, o0 método ‘treino e visita’ cotesita capacitacdo dos agentes
das instituices brasileiras de Assisténcia TéceicBxtensdo Rural (ATER) pelos
funcionarios da Embrapa. Os profissionais da ATR®&, sua vez, constituem novos
grupos de multiplicadores para capacitar outroseatao longo da cadeia produtiva
(Documento 2)

Nesse sistema, conforme a ilustracdo que seguécoigos das instituicdes de
assisténcia técnica sao os Multiplicadores | etajmente com os colaboradores da
Embrapa, compdem o Comité Técnico que ira atuaplanejamento das acbes de
capacitacao do grupo, sempre considerando a rdali@gs demandas e os problemas
dos produtores rurais. Cada participante do grugddltiplicadores | capacita novos
grupos de técnicos de campo (Multiplicadores IlI) smas regides de atuacdo. Os
Multiplicadores I, por sua vez, validam localmeitéecnologia, acompanham a sua
implantacéo junto a grupos organizados de prodsieravaliam os resultados obtidos.
O mesmo caminho que faz a informacao chegar aaifmocdural é usado, em sentido
inverso, para retornar informacdes importantes pargpesquisa, permitindo a

retroalimentacao sistematica do processo (Docuninto
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Figura 9: Esquema Operacional do Sistema TreinsigaV
Fonte: Documento 2 (adaptado pela autora)
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O mecanismo de treino e visita € uma ferramenteotitapte para diversas
finalidades, dentre elas, aprimorar e tornar mécaz o processo de validagao e de
transferéncia das tecnologias geradas pela Embdap&uir o tempo de adocéo da
nova tecnologia e fortalecer o relacionamento dditingdo com os diversos atores
envolvidos (Documento 17, 21). Além disso, esseamiemo possibilita criar um fluxo
de informacgdes sistematico, dindmico e de mao dengl@ os atores ao longo da cadeia,
permitindo que informagdes cruciais retroalimentsnatividades de P&D e gerando
um alinhamento importante entre pesquisa-mercadouyento 21).

A despeito de suas vantagens, a operacionalizasse ¢istema ndo € algo téo
simples de ser realizado, na medida em que enwlwes/instituicdes diferentes e
requer o comprometimento de todos no processo, cmo a qualificacdo desses
agentes para a disseminacdo adequada das inovAgddscao da Empresa Brasileira
de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMBRATER)Jécada de 90, também pode
ter dificultado a utilizacdo do sistema treino sitei na medida em que reduziu os
recursos (humanos, financeiros e materiais) dineclos a esse tipo de atividade
(Documento 24).

Por fim, uma forma muito comum de a Embrapa trainsseus conhecimentos é
pelos canais de comunicacdo de massa. Com frequédretrizes, produtos e
tecnologias séo divulgados peebsite artigos cientificos, boletins técnicos, programas
de radio e televisdo, jornais e revistas, locaia@onais (Documento 6, 51).

Uma ferramenta muito importante, nesse sentidoAgéacia de Informacédo da
Embrapa. E um sistemaeb que possibilita o registro, a divulgacio e o avesss
conhecimentos gerados pela instituicdo. As infodaagao organizadas numa estrutura
ramificada, denominada Arvore do Conhecimento, mpréempla uma classificacédo de
acordo com temas, comecando com 0s conhecimemeésiges e alcancando 0s mais
especificos. Além disso, a Agéncia possibilita amano o acesso a recursos de
informacdo na integra (artigos, livros, imagengli@a videos) constituindo-se, dessa
forma, num acervo importante de conhecimentos dar&pa (Documento 16).

Embora seja uma forma importante de tornar publicmsn agilidade, os
resultados produzidos pela Embrapa, esses canaisnagnicacdo de massa sao Uteis
apenas para difundir o conhecimento explicito, @legido em segundo plano os aspectos
informais e tacitos associados a tecnologia. Saraisso o fato de que os usuarios dos

produtos da Embrapa parecem preferir fontes denm#pdes pessoais e informais,
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como 0s pesquisadores da instituicdo, a usar matedisponibilizados ensites
bibliotecas, dentre outros (Documento 40, 41).

Constatou-se também que essa comunicacdo de ntdgsalali pela Embrapa
negligencia as peculiaridades dos diversos pubhtesdidos pela instituicdo. Assim, é
comum que a linguagem, a forma de abordagem e o uidizado para comunicar
pareca inadequado sob a dtica do usuério que péeegeouco interesse em usar
materiais dessa natureza (Documento 15, 41).

Os mecanismos de transferéncia acima caracteriZadmdes demonstrativas,
dias de campo, cursos, palestras e reunifes, sistemmo e visita, canais de
comunicacdo em massa) podem variar entre os maguados para transferir
conhecimentos tacitos, os que a literatura denomieeanismos de personalizagéo, e
aqueles mais eficientes no compartilhamento dorsekglicito, os mecanismos de
codificacdo, como pode ser observado na figura BRESMAN; BIRKINSHAW;
NOBEL, 1999; JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007).

MECANISMOS EMBRAPA

Canais de comunicacdo em

massa\ebsite artigos, Cursos, palestras e _ Unidades  Sistema Treino e
prograr\ffa de TV, r%dio) reunides Dias de Camr  pemonstrativas Visita
>
EXPLICITO TACITO

TIPO DE CONHECIMENTO

Figura 10: Tipo de conhecimento x mecanismos desfeaéncia na Embrapa Nacional
Fonte: Elaborada pela autora

Em vista da complexidade do processo de P&D doarellda necessidade de
gue o receptor possua 0s conhecimentos tacitosiades a tecnologia materializada, o
uso de mecanismos de personalizacdo pela Embraga per fundamental. O
diferencial desses mecanismos € que eles permitera¢ao pessoal entre as partes,
compartilhamento de experiéncias e aprendizagenmartir ple atividades praticas
(aprender fazendo) (Documento 40). Portanto, osam&mos de personalizagcdo séo
variaveis essenciais para o éxito da transfer@aciemlogica (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; DISTERERPQ1; GOH, 2002).

Entretanto, a difusdo dos resultados da pesquisa panais de comunicac¢éo de
massa € mais enfatizada pela Embrapa do que adadtg de capacitacdo e de



80

socializacdo junto aos licenciados. A partir dessegos de comunicacdo, € possivel
transferir apenas conhecimentos explicitos, o dfigulfa o processo de transferéncia
do conhecimento gerado pela instituicdo de pesq(idacumento 47). Além disso,
observou-se que o uso de mecanismos pela insttuwledpesquisa é descontinuo e
pouco frequente, negligenciando a nocdo de queocepso de aprendizagem é
cumulativo (Documento 29).

Diante do exposto, ha evidéncias significativagae embora a Embrapa utilize
diversos mecanismos de transferéncia, ela da némifarse aqueles adequados para
transferir conhecimento explicito, conforme ilusérdigura 11, o que pode nao ser o

mais producente, considerando-se a natureza coangéegua tecnologia.
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+ Tecnologia  do processo de gos conhecimentos | | utiliza mecanismos com mais
; complexa  P&D do milho tacitos associados 4! | de transferéncia de intensidade |
| tecnologia v+ forma sistemaética e mecanismos de:
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Figura 11: Influéncia do tipo de conhecimento e dwxanismos na transferéncia de conhecimentos daafm
Nacional
Fonte: Elaborada pela autora

Para além dos mecanismos, o0 modo de transferéomséste na estrutura ou no
tipo de acordo formal ou informal estabelecido enas empresas para que,
posteriormente, elas possam trocar conheciment®ESBRIAN; BIRKINSHAW,
NOBEL, 1999; TAKAHASHI, 2005; CUNNINGHAM; HARNEY, Q06). Observou-se

gue, para transferir suas tecnologias para o getodutivo, a Embrapa utiliza,
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predominantemente, o licenciamento. Os contratdgeeca formalizam as condi¢des
gue vao regular a parceria entre as partes, coonexemplo, a natureza da tecnologia
licenciada, o preco e as obrigacdes das organiggB@eumento 3, 5, 19).

A literatura sobre transferéncia de conhecimentm&pque o licenciamento &
tipicamente usado para transferir conhecimentoi@iplmaterializado num produto,
software manual, entre outros, deixando em segundo plaraspectos tacitos relativos
ao uso de determinada tecnologia. Nao obstantsteeai possibilidade de prever em
contrato a realizacdo, pela licenciante, de aswistétécnica, de treinamentos e de
visitas por um periodo de tempo (TAKAHASHI, 2005).

Para realizar a transferéncia tecnoldgica, a Enabcapta com quatorze SNT's
distribuidos pelo Brasil, responsaveis por fazeintarmediacdo entre o centro de
pesquisa e as empresas privadas, cuidando da calzagiio e distribuicdo das
tecnologias produzidas, assim como da gerénciaausatos de licenciamento. Esses
escritorios estédo vinculados hierarquicamente aetor instalado na sede da Embrapa,
em Brasilia, denominado Embrapa Transferéncia dadlegia (Documento 3).

A existéncia dessa unidade intermediaria entrecargros de pesquisa da
Embrapa e as empresas licenciadas, embora sejaatemapertencente a propria
Embrapa (sede), tem implicacdes relevantes paranaféréncia tecnoldgica, uma vez
gue € outro agente que atua no processo inovatn@mndo-o mais fragmentado.

Além do licenciamento, algumas unidades da Embjapexperimentaram a
transferéncia de suas inovagdes por meio da indobd€ empresas. A Opgcao por esse
modo de transferéncia foi possivel a partir de 2@0b em que a instituicdo criou o
‘Programa de Apoio ao Desenvolvimento de Novas Esgs de Base Tecnoldgica
Agropecuaria e a TT — PROETA’, com o intuito de &nar a incubacdo como mais
um modo de transferéncia e de contribuir para agger de novas empresas de base
tecnolégica (Documento 13, 24).

A coordenacgdo do programa de incubagcdo no ambitenuarapa é feita pelos
SNT'’s, com as funcdes de: selecionar as tecnolagiaspotencial de comercializacéo;
realizar a divulgacéo; articular parcerias com itmgbes gestoras de incubacéo;
participar da selecdo de empreendedores; permiitsooda marca Embrapa e prestar
consultoria e assisténcia técnica aos empreende(i@oeumento 24).

Além da instituicdo de pesquisa, nesse caso a [Pabrd necessaria a
participacdo de uma instituicdo gestora de incubacdle um empreendedor a ser

selecionado. Para a formalizacéo da parceria esges atores e para a criagcao da nova
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empresa incubada, a Embrapa firma um convénio gergarceria com a incubadora
parceira quando, entdo, sdo elaborados o plancéte que indica as tecnologias da
Embrapa a serem disponibilizadas e o Edital paretgublico o processo de selecao
de empreendedores. Selecionada a empresa, os mlanagbes sdo ajustados e é
formalizado o contrato de transferéncia de tecnalqge regula todas as condi¢des de
uso das inovacgdes da Embrapa (Documento 13, 24).

Sabe-se que a criagcdo desse programa de incubacamito da Embrapa
amplia os modos de transferéncia de suas tecns|aj@&mn de potencializar as chances
de criacdo de novas empresas agropecuarias nacidrmdavia, ndo sdo muitas as
experiéncias consolidadas nesse sentido, o que pedeexplicado pela criacao,
relativamente recente, do PROETA, em 2001.

4.2.4 Relagéo intercontextos da transferéncia de moecimento na Embrapa
Nacional

No caso da Embrapa Nacional é possivel constatang wisto na literatura, uma
relacdo de influéncia entre a qualidade do relacrento e a motivagao das firmas na
transferéncia, pois quanto melhor o relacionamentoe as partes, mais boa-vontade
havera entre as empresas para a transferénciabdp esaice-versa (HANSEN, 1990;
SZULANSKI, 1996, 2000; JASIMUDDIN, 2007). Em relax@ motivacdo das
receptoras, observou-se que a fraca conexao semie as partes, a comunicagéo
infrequente, a predominancia dos aspectos fornaieldcionamento e, finalmente, o
baixo envolvimento das receptoras na P&D reduzenotivacdo dessas empresas no
processo de transferéncia (Documento 29, 41). Perse, portanto, que um
relacionamento distante e arduo tem uma influémegativa no nivel de motivacao das
firmas receptoras.

Em relacdo a motivacdo da fonte, um relacionaméistante e sem confianca
também reduz a intencdo da origem em compartileasenis conhecimentos criticos
(SZULANSKI, 1996; 2000; DeTIENNEt al, 2004). Na Embrapa Nacional, embora a
transferéncia seja um processo fundamental palaaoce da sua missao, existe um
receio de uso ilicito, pelas empresas receptomsyaterial transferido pela instituicao

de pesquisa, 0 que pode reduzir a motivacdo dadfrabra transferéncia (Documento
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31). Isso indica que um baixo nivel de confianga,dos indicadores da qualidade do
relacionamento, pode interferir negativamente neelnde motivacdo da fonte na
transferéncia (SZULANSKI, 1996; 2000).

Outra relacdo intercontextual importante é entraligtancia cultural e a
capacidade absortiva potencial. De acordo coneratiira, essas variaveis mantém uma
relacdo inversa, ou seja, quanto menor € a dist&utiural entre as firmas envolvidas
no processo, maior tende a ser a capacidade afasqgobtencial da receptora
(BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007). Observou-se que apacidade absortiva das
firmas que adquirem as tecnologias da Embrapa depgaincipalmente de trés fatores:
(i) experiéncia prévia no desenvolvimento e conadimacao da tecnologia adquirida;
(ii) presenca de pessoal qualificado e de difeseespecialidades; (iii) desenvolvimento
de pesquisa propria (Documento 47). A presencaedestementos na receptora
pressupde um elevado nivel de capacidade absortiva.

Embora tenha sido observado o impacto da distandtaral na qualidade do
relacionamento, os documentos nao revelam umaémdla da distancia cultural na
capacidade absortiva das receptoras, diferenterderdéguns estudos na literatura (ver,
por exemplo, BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007), uma veape essa capacidade
depende das trés variaveis apontadas logo acima.

Em relacdo a influéncia dos mecanismos em alguiosefa antecedentes, foi
possivel identificar que a baixa adequacdo dos msnas usados pela Embrapa tem
um impacto negativo na qualidade do relacionam@BRESMAN; BIRKINSHAW,;
NOBEL, 1999; REAGANS; MCEVILY, 2003). Conforme jasdutido, a Embrapa
prioriza 0 uso de mecanismos de codificagdo, aleémn#do conduzir, de forma
sistematica e integrada, atividades de aprendiz&geom foco nas empresas receptoras
(Documento 47). Portanto, a auséncia de mecanisaeguados contribui para manter
distante o relacionamento da instituicdo de peaqu@m as firmas agropecudrias,
prejudicando o compartilhamento de conhecimentoeeas partes (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999).

Assim como ocorre com a qualidade do relacionamenimouca utilizacdo de
mecanismos e/ou a inadequacdo deles ndo contrdmai meduzir a percepcdo de
diferencas culturais entre a Embrapa e as emppesaslas (Documento 47). Segundo
a literatura, o uso de mecanismos apropriados taratenuar as diferencas de valores,
regras e objetivos, contrariamente ao que foi elaser na Embrapa Milho e Sorgo.

Portanto, na auséncia de mecanismos, a distanitiaaticonfigura-se com um fator
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que influencia negativamente no desempenho do $80cBJORKMAN; STAHL;
VAARA, 2007).

Finalmente, os mecanismos de transferéncia, smloreds de personalizacao,
também atuam ampliando a capacidade absortivardpeesas receptoras, na medida
em que, pela proximidade com a fonte, tornam o ecintento externo mais acessivel
ao receptor (ZAHRA; GEORGE, 2002; JANSEN; VAN DENDBCH; VOLBERDA,
2005). Todavia, ficou evidenciado que a Embrapa fammorizado as agbes de
comunicacao formal e a transferéncia de conhecomadificado ao invés de acbes de
capacitacao, trocas de experiéncia e de uso denmBuss pessoais, que tém recebido
menos investimentos e esfor¢cos (Documento 8).

Isso pode ser visualizado no processo de geragcéaoodas tecnologias da
Embrapa em que a interacdo entre os pesquisadocepublico receptor é baixa,
dificultando a posterior apropriacdo da inovacdogasuarios. Além disso, a Embrapa
ndo realiza um acompanhamento sistemético aposoged@dda tecnologia pelas
organizacdes (Documento 29). Em decorréncia didenire outras razdes, algumas
firmas receptoras das tecnologias da Embrapa apa@seproblemas significativos de
capacidade absortiva potencial e realizada.

Essa situacdo € ainda mais critica quando sedmyasa natureza complexa da
tecnologia gerada pela Embrapa (Documento 7) ecaseglade de dominio, pelos
usuarios, de um conjunto de conhecimentos espeias para a exploracédo plena do
conhecimento adquirido (Documento 47). Portantdyam os mecanismos tenham um
papel importante de ampliar a capacidade absatévaceptora, de acordo com Zahra e
George (2002), no caso da Embrapa Nacional, issoter@& ocorrido, haja vista a

natureza inadequada e o uso infrequente dessedaréta transferéncia.

4.3 Caracterizagao e contexto da Embrapa Milho e $go

Antes de entrar na discussao sobre a influénciafatoses e mecanismos no
processo de transferéncia da Embrapa Milho e Seeguyndo nivel de analise desta
pesquisa, contextualizou-se o objeto analisado wonibreve histérico dos modelos de
transferéncia utilizados pela instituicdo. Um destms de pesquisa da Embrapa € o

Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo — CEPtdmbém conhecido como
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Embrapa Milho, localizado em Sete Lagoas/Minas iGexamplantado em 1976. Seu
foco é o desenvolvimento de pesquisa e inovacagiosladas as culturas de milho e
sorgo e, para isso, conta atualmente com uma edaig@peerca d&10 funcionarios,
dentre pesquisadores e empregados de apoio e dasichgdo (EMBRAPA MILHO E
SORGO, 2010).

A estrutura da Embrapa Milho e Sorgo é subdivididatrés chefias, conforme
organograma que segue. Aos nucleos que compdem efia cle pesquisa e
desenvolvimento compete o processo de melhoranmganético para a geracdo de
novas tecnologias de milho e sorgo. A chefia dewboacdo e negdcio, por sua vez,
cuida da difusdo dos resultados das pesquisasapareiedade, da conducao dos testes
com as sementes geradas pela pesquisa e da avabiacdesempenho dessas
tecnologias, além da gestdo da comunicacao in{&mtaevista 4, 8). Por fim, a chefia
administrativa fornece o suporte administrativo &mmos de recursos humanos,
materiais e financeiros para as atividades de P&P eomunicagéo e negocio.

CHEFIA GERAL

Chefia Adjunta de Chefia Adjunta de

Comunicagao e Negocio

Chefia Adjunta de
Administrativa

Pesquisa e Desenvolvimento

Area de Comunicagao
Empresarial

Nicleo de Agua, Solo &

Sustentabilidade Ambiental GGataa €9 £ 083083
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em Fitossanidade

Area de Negécios
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Figura 12: Organograma da Embrapa Milho e Sorgo
Fonte: EMBRAPA MILHO E SORGO, 2010
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Em Sete Lagoas, ha ainda uma outra unidade desetaiEmbrapa, o Servigo
de Negdcio para a Transferéncia de Tecnologia (SNTa Embrapa Transferéncia de
Tecnologia, cuja funcdo principal € multiplicar ransferir as sementes geradas pelo
CNPMS para as empresas licenciadas que produzemer@alizam o milho e 0 sorgo
da instituicdo. Entdo, o SNT é o responsavel pperfa intermediacdo entre a fonte
geradora do conhecimento — a pesquisa — e 0 seamdutivo (EMBRAPA
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA, 2010).

Vale salientar que o foco desta pesquisa € a tegiaotlomilho produzido pela
Embrapa Milho e Sorgo. E um dos principais cerealisvados no mundo e o segundo
grao mais produzido no Brasil, 0 que pode ser eagt pela diversidade de alternativas
para 0 aproveitamento de sua semente, como, porpdxepara alimentacdo humana,
animal e fabricacdo de produtos alimenticios (IN®RITO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2010). Dentre as suas cas destinacbes, a
atividade de avicultura é a que mais demanda eoommsa tecnologia no Pais
(DRESSLER, 20009).

A transferéncia das sementes de milho geradasPRgdbada Embrapa Milho e
Sorgo para o setor produtivo ja ocorreu por meiotrée formatos de parceria: o
programa de franquia (1989-1999), a oferta pubtleacultivares (2000-2008) e o
modelo vigente, por intermédio da Fundacao Triamgel Pesquisa e Desenvolvimento
(Fundacéao Triangulo).

Com o lancamento do hibrido BR01, em 1987, a Embrapa Milho e Sorgo
decidiu ampliar o seu escopo de atuacédo que ezacgknente voltado para a pesquisa
e producdo de sementes basicas e incorporar osgmae transferéncia de suas
tecnologias para o setor produtivo. Essa mudangaifiéa a instituicdo obter retorno
financeiro para reinvestimento na pesquisa, arpddi cobranca de royalties das
empresas que comercializariam as suas cultivariEsn Alisso, a Embrapa poderia
disseminar os resultados da sua pesquisa paraeglate, justificando a sua existéncia
enquanto instituicdo de pesquisa publica e reptaiséa uma alternativa importante
para as firmas nacionais de pequeno porte queimd@ant condicdes de desenvolver

pesquisa propria (SILVA, 1996).

® BR ou BRS: marca do milho da Embrapa Milho e Sorgo
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Além desses beneficios, a Embrapa nao tem estrpairea atuar em todas as
fases da cadeia produtiva agropecuéria, em fune&eu escopo, de seus recursos e de
seu ambito de atuacéo, que é essencialmente naiggesdgesenvolvimento e produgéo
de sementes basicas em quantidade limitada. Assiiifusdo de suas tecnologias na
sociedade dependia de um modelo de transferénciteawlogia que incluisse a
participacdo de empresas parceiras responsavemayitiplicar as sementes basicas da
instituicdo numa quantidade suficiente para atend@stante da cadeia (DRESSLER,
2009).

Entdo, em 1989, a Embrapa Milho e Sorgo format@ew primeiro programa
conhecido como franquia em genética vegetal. Deongedal, o papel do CNPMS era o
de realizar a pesquisa e a geracéo das cultivangsianto o Servico de Produgéo de
Sementes Basicas - SPSB (atual SNT) ficava respeinpéla producéo e controle de
qualidade das sementes basicas que seriam, postenie, adquiridas e multiplicadas
pelas empresas franqueadas (MACHADO FILHO; MATHIAS95).

Num primeiro momento, 0 acesso ao programa foi absst facilitado,
permitindo o ingresso de diversas firmas naciopailutoras de sementes, desde as
mais capacitadas tecnicamente até aquelas queinté@mt nenhuma experiéncia no
setor. Entdo, formou-se um grupo muito heterogédeoorganizagbes e alguns
problemas técnicos na producdo confirmaram a nideekesde maior rigor no processo
de selecéo para insercao nesse grupo (SILVA, 1996).

As empresas que entraram no programa organizaramderno da Unido dos
Produtores de Semente de Milho da Pesquisa Nactiod&dlIMILHO — concebida para
ser a interlocutora das empresas associadas jubtob&apa, além de ser responsavel
pela organizacdo e harmonizacdo do sistema corhgrela estabelecimento de regras
de convivéncia entre os parceiros, pela definic& cdmpanhas publicitarias e
estratégias de vendas, dentre outros (Entrevigta 11

Além do fornecimento das sementes para as empresaSmbrapa era
responsavel por permitir o uso da marca da ingfitue a sigla BR na comercializacao
dos produtos, oferecer assisténcia técnica e tngintbs e realizar o controle de
qualidade das sementes produzidas pelos franqueddl@sCHADO FILHO;
MATHIAS, 1995). Para tanto, foi constituida uma Gsséo do Controle da Qualidade
(CCQ) formada por técnicos do atual SNT. Esses igmiohais faziam o

acompanhamento dos campos de producdo das empaeahayam a qualidade das
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sementes e davam assisténcia para a correcdo lies fde plantio e colheita
(DRESSLER, 2009).

As empresas franqueadas, por sua vez, ficaram nsdpeis por adquirir as
sementes basicas disponibilizadas, com um ano weeaal&ncia, pela instituicdo de
pesquisa, pagar royalties de 5% sobre o valor aelage das sementes comerciais,
permitir a presenca de técnicos da Embrapa em caupos, respeitar as regras
estabelecidas pela CCQ e divulgar a marca Embrapanmbalagem dos produtos
(MACHADO FILHO; MATHIAS, 1995). A relacdo da Embrapcom as empresas
associadas a UNIMILHO era regulada por contratosfrdequia, além de alguns
documentos balizadores, como por exemplo, um mamumalas orientacdes técnicas da
equipe de Controle de Qualidade (DRESSLER, 2009).

Entdo, esse programa de franquia, que era intetessab a o6tica de todos os
atores, alcancou, em 1995, vinte e oito empresasgfieadas e possibilitou o
crescimento e a consolidacdo de muitas firmas gmeeto de milho. E importante
ressaltar que a Embrapa Milho e Sorgo j& detevé5da 20% de participacdo nesse
mercado e representava uma alternativa oportureagszapequenas e médias empresas
que ndo tinham condicbes de manter programas peiple geracdo de cultivares e
eram dependentes, portanto, da pesquisa publiGa quanpetirem no segmento de
milho (FUCK; BONACELLI, 2006; DRESSLER, 2009).

Entretanto, alguns problemas comecaram a surgsengrograma de franquia. A
concorréncia entre as empresas associadas, a egiopebm tecnologias similares,
problemas com a qualidade das sementes, a ausiéngaticipacéo efetiva de algumas
firmas no programa e inconsisténcias nos relat@esomercializacdo que serviam de
base para calculo dos royalties desgastaram oiaetanento entre os atores e
contribuiram para o encerramento do modelo viga®eoca (Entrevista 11).

Além desses problemas internos da parceria, asagege competicdo na
industria do milho haviam se alterado significativate com o ingresso de
multinacionais como a Monsanto, Du Pont e Syngem¢sultando numa forte
concentracdo do mercado na mao de poucas firmaas Esultinacionais alteraram o
portfélio de tecnologias disponiveis no mercadaramyerem o foco da pesquisa, antes
voltado para materiais de baixo e médio investimeptra o desenvolvimento de
cultivares de alto investimento e, especialmentata pos transgénicos (FUCK;
BONACELLI, 2006).
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Nesse contexto, inicia-se a discussédo e a foréatde um novo modelo de
transferéncia de tecnologia, a oferta publica dikivaves. Pretendia-se, com essa
modalidade, formalizar, tornar publico, transpageet democratico o processo de
escolha das empresas que teriam acesso as teasottayiEmbrapa. A instituicdo de
pesquisa divulgava um edital para cada cultiveerdasicada no mercado, definindo os
parAmetros minimos de participacdo das empresasio ca experiéncia em
producao/comercializacdo e a capacidade de reatizde eventos promocionais, dentre
outras questdes (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA ATHECUARIA, 2006).

Apos a classificacdo das empresas com base nésaxitlefinidos em edital, o
contrato de licenciamento era formalizado comrasas vencedoras e era o instrumento
que regulava as condi¢cdes comerciais e as obrigatgepartes. E relevante mencionar
que as condi¢cOes de parceria definidas na épocaodelo de franquia mantiveram-se
no programa de licenciamento como, por exempldyragatoriedade de uso da marca
Embrapa e os royalties de 5% sobre o volume coalzailo pela empresa. Uma
mudancga em relacdo ao modelo anterior foi o ené@qento das atividades do CCQ e
a formacédo de um Comité Gestor dos Contratos dentiamento de Milho e Sorgo,
gque passou a gerir algumas etapas do processo GRS 2009).

Entretanto, alguns problemas persistiram e outiggiram no modelo de oferta
publica de cultivares. Concorréncia entre as ligtas, auséncia de um agente para
promover acdes cooperativas entre as firmas, nuadsi para a disponibilizacdo de
novas tecnologias geradas pela Embrapa e o premod@rempresas mais estruturadas,
que sempre obtinham avaliagbes superiores nos issditantribuiram para o
enfraquecimento desse formato de parceria (DRESSREBD).

Nesse cenario, o Comité Gestor dos Contratos dentiamento de Milho e
Sorgo apresentou uma proposta de reformulacdoadpgma de oferta publica. Umas
das mudancas propostas foi a inclusdo da Fundag@oglilo, uma entidade com um
histérico na associacdo de empresas produtora®jde A idéia era aproveitar essa
experiéncia com a soja e replica-la para o casmittio e sorgo (Entrevista 1, 3, 7).
Entdo, em 2008, a parceria da Embrapa com a FumdeicBbrmalizada num convénio
de cooperacédo técnica que passou a regular aszoesdie parceria, as obrigacdes das
partes e os projetos a serem elaborados em congudis sejam: o Plano Anual de
Trabalho (PAT), o Plano Anual de Transferéncia denblogia (PATT), o Plano Anual
de Producéo de Sementes (PAPS) e a Lista de Matéeaéticos (DRESSLER, 2009).
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Nesse sistema, que vigora atualmente, compete dMSNa pesquisa e a
geracdo de novas cultivares e ao SNT de Sete Lagpasducao de sementes genéticas
para atender a demanda das empresas associadadagdaie o controle de qualidade
dessas cultivares. Ja o SNT de Uberlandia ficoporesavel pela gestdo dos contratos
de licenciamento firmados com as empresas e pakstdps comerciais. A Fundacao
Tridngulo, por sua vez, assumiu as funcdes de eoagdio das empresas associadas, a
indicagao das firmas cotistas, a participacéo fhasepamentos conjuntos, dentre outros,
conforme ilustrado na figura abaixo. Ressalta-s& qté entdo, ndo se constituiu um
comité gestor ou de controle de qualidade nesse foomato de parceria (DRESSLER,
2009).

SNT’s EMBRAPA  CNPMS
" FUNDACAOTRIANGULO )

E [LICENCIADO 1] [LICENCIADO 2] [LICENCIADO 3] [LICENCIADO...] :

Figura 13: Estrutura do atual modelo de parcerieeenEmbrapa Milho e Sorgo e as empresas
licenciadas
Fonte: Elaborada pela autora

Véarias modificacbes foram e estdo sendo implemastado modelo de
Fundacdo. Uma delas é que as empresas associadasapaa participar de uma etapa
da P&D anterior ao langcamento do produto final —uaslades de observagdo —
financiando também essa fase de pesquisa. As fineesbem os materiais pré-
acabados e realizam testes em seus campos, &toendicdes especificas de clima e
solo. Assim, o licenciado tem condi¢gbes de avalidesempenho da tecnologia em sua
area, escolher aquela mais adaptada e, ainda, gdommacOes relevantes para
alimentar a pesquisa (Entrevista 2, 3, 6).

Embora, na época da UNIMILHO, algumas empresas rmaisprometidas
conduzissem o0s experimentos acima descritos, o hememto nessa fase de
desenvolvimento e o investimento financeiro portgatas empresas nao estavam
institucionalizados. Outra mudanca importante € spmente as firmas associadas a

Fundacado Triangulo podem ter acesso ao materi@naarapa Milho e Sorgo, o que
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minimiza o risco de empresas adquirirem cultivatasinstituicio sem contribuirem

com recursos para o programa. Em 2008, vinte e eim@resas nacionais estavam
participando do programa de licenciamento de npomeio da Fundagéo, sendo sete
de Minas Gerais. Ressalta-se que sédo pequenos iesnpéddutores, assim como no
inicio do modelo de franquia, em 1989 (DRESSLER0

Por fim, foi alterada a forma de célculo dos rogaldevidos pelas empresas a
Embrapa Milho e Sorgo. Essa mudanga foi motivadaspdesgastes ocorridos no
modelo anterior, em que o valor do royalty era waldo com base no relatério de
comercializacao disponibilizado pelas licenciadassim, a Embrapa era obrigada a
confiar nesses documentos e havia uma série dedafinvsobre sua veracidade
(Entrevista 1, 3). No convénio com a Fundacgdo, aémexistirem faixas minimas e
maximas de valores a serem pagos por hectare g¢adéacada tipo de cultivar, o valor
é calculado com base na quantidade de sementesidas|ypelas empresas. Portanto,
no momento de formalizacdo do contrato, o licerwig sabe que vai pagar por
determinada quantidade de sementes a um precaplado um ano depois, com base
no valor de mercado do grao (Entrevista 1, 3).

A Embrapa Milho e Sorgo espera, com este model&uaacdo Triangulo,
reduzir os conflitos decorrentes dos calculos delties, ampliar o envolvimento das
empresas no processo de P&D, desenvolver tecnelogitaptadas as condi¢cdes
especificas do usuario, obter um direcionamenttivefpara as atividades de pesquisa
e, enfim, ampliar a eficiéncia na transferéncia w@asologias para o setor produtivo
(Entrevista 1, 6). Como a implantacdo desse magélem recente (2008), ainda ndo se

pode afirmar se os resultados previstos tém sameados (Entrevista 2).

4.4 Contextos e fatores antecedentes do processara@sferéncia de conhecimento

interfirmas na Embrapa Milho e Sorgo

Feita a contextualizacdo da Embrapa Milho e Sasggundo nivel de analise
desta pesquisa, a se¢ao a seguir apresenta oduepéhtores e dos mecanismos no
desempenho da transferéncia das cultivares de ngéradas pela instituicdo de
pesquisa para as firmas licenciadas. Assim comteiim na Embrapa Nacional, foram

considerados os fatores de contexto relacionahmzgcional e a influéncia da natureza
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do conhecimento e dos mecanismos no éxito da é@msfia. A discussdo das inter-
relagdes observadas entre os fatores antecedentifeintes contextos e entre fatores

€ mecanismos encerra a secao.

4.4.1 Contexto relacional da transferéncia de conbenento na Embrapa Milho e
Sorgo

Assim como analisado na Embrapa Nacional, o comtestacional, no qual sédo
considerados dois fatores (a qualidade do relagiento e a distancia cultural), sera
investigado em relacdo a Embrapa Milho e Sorgo jpasterior comparacdo. Em
termos do relacionamento entre a Embrapa Milhorgdse as licenciadas, € importante
salientar que a natureza e a intensidade dess@oetstdo diretamente vinculadas aos
modelos de parceria estabelecidos pela institudgdpesquisa. Na presente analise, foi
dada maior énfase a franquia em genética (1989}199® formato de parceria atual,
que ocorre por intermédio da Fundacédo Triangufmafar de 2008).

Na época da franquia, o nivel de interagdo e deun@acgdo entre a Embrapa
Milho e Sorgo e as empresas era maior em compaEgam que vem ocorrendo no
modelo atual, sobretudo em funcéo da atuacédo da OS@cnicos acompanhavam de
forma préxima, pessoal e frequente o trabalho dapre&sas, pois o0 royalty era
calculado com base no faturamento de vendas inflomar elas (Entrevista 3). Além
disso, as empresas se comunicavam com a Embragaeseuoe tinham problemas
técnicos na producdo e, nesses encontros, havia tumsa de experiéncias e
informacdes. Por fim, as praticas de eventos, deasampo e 0s treinamentos eram
promovidos constantemente pela instituicdo de pesgw que fortaleceu, por um
periodo, a conexdo social entre as partes (SIL\2861L

Entretanto, com o passar do tempo, 0s problemasodianca comecaram a
surgir na parceria, na medida em que a Embrapaiafeas receitas com base em
relatorios emitidos pelas franqueadas e, em algasss, verificava-se que a quantidade
de sementes adquiridas por determinada firma eparism ao volume de vendas
registrado, mesmo considerando as possiveis pgu#gaporventura ocorriam durante a

producao (Entrevista 2, 4). Tal situac&o contritpara criar um clima de desconfianca,
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prejudicando o relacionamento entre as partesepjgatamente com outros problemas,
contribuiu para o encerramento do modelo de fran(femtrevista 1, 2, 3).

Entdo, em 2008, a instituicdo de pesquisa formatonodelo de parceria por
meio da Fundacao Triangulo e as principais exgeataeram a participacao efetiva das
empresas no desenvolvimento das cultivares e anelp@o das questdes que geraram
uma atmosfera de desconfianca na época da fraf§oteevista 1, 4, 6, 10). Essas
mudancas no relacionamento entre a Embrapa eeasikclas poderiam contribuir para
elevar a conexao social, favorecendo dessa formpeo@esso de transferéncia, como
pode ser constatado na literatura (EASTERBY-SMITHY,LES; TSANG, 2008;
PEREZ-NORDTVEDTet al, 2008).

Em termos do envolvimento das firmas receptorasatiaglades de P&D da
Embrapa Milho e Sorgo, o CNPMS passou a entreganateriais pré-acabados as
empresas para a conducdo de testes em camposoproj@mvando-se em conta
condicdes especificas de solo, de clima e de saspgodutivo. Apds essa medida, cada
firma pode escolher as cultivares mais adaptadasmemelhor desempenho em suas
areas. Em contrapartida, as licenciadas passafarangiar essa atividade do processo
de P&D e, posteriormente, tém direito de adqusilsamentes acabadas (Entrevista 1,
6).

Além de ampliar o vinculo social entre as parteesava-se alcancar um
alinhamento das tecnologias geradas pela institulgdpesquisa com as necessidades
das empresas produtoras e reduzir o tempo de digjpatdo das sementes para os
usuarios. Outra expectativa de beneficio decorréessa participacdo das firmas seria
um retorno de informacdes para alimentar a pesquigan maior conhecimento pela
Embrapa Milho e Sorgo das demandas do mercadce(iista 1, 2, 3, 6, 8, 10).

Finalmente, outra alteracdo importante em termesralacionamento, cujo
objetivo era contribuir para minimizar o clima desdonfianga, foi a modificacdo na
forma de cobranca de royalty. A Embrapa passoulcalea esse valor com base na
quantidade de sementes adquiridas pelas empres@asde possiveis manobras para
reduzir o valor a ser pago a instituicao (Entrevist2, 3).

Teoricamente, as mudancas propostas poderiam tormaodelo de parceria
mais interessante e ampliar a conexdo social enlanga entre a Embrapa Milho e
Sorgo e as firmas. Entretanto, ha evidéncias deoquedacionamento entre as partes
ainda nao evoluiu apds a adocdo do modelo com da€éo Triangulo (Entrevista 1, 3,

4, 6). Isso pode ser evidenciado nas seguintescéiés: (i) a participacdo das
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licenciadas em atividades conjuntas e na P&D € gaignificativa; (i) a pouca
interagdo e comunicacao entre as partes de moeonatip o retorno de informagdes
para alimentar a pesquisa; (iii) a énfase da ingfib de pesquisa nos aspectos formais
do relacionamento; (iv) a existéncia de variosriataitores na Embrapa Milho e Sorgo
tornando o relacionamento fragmentado e compleXm Be sabe se esse quadro é
decorrente do curto tempo de maturagdao do modeke@s expectativas ndo estéo se
concretizando.

Em relacdo ao primeiro aspecto, € importante dali€ue poucas firmas ativas
na Fundacéo Triangulo tém tido interesse em peganaieriais para testes em campos
proprios, mesmo com a previsdo formal de partiépagas empresas numa etapa da
P&D (unidades de observacéo) (Entrevista 1, 3, AObaixa ades&o decorre, dentre
outras razdes, pela falta de visdo das firmas sobrportancia dessas atividades para a
posterior utilizacdo do conhecimento externo (Bfgta 7) ou mesmo por nao
considerarem o milho da Embrapa uma tecnologiaiaraPortanto, a interacdo e a
comunicacao fonte-receptora, que poderiam ser nmem&éadas em funcdo dessa
participacéo, ndo estdo ocorrendo.

Além do baixo envolvimento na P&D da Embrapa Miéh8orgo, poucas firmas
contribuem no processo de comunicar a instituigpasquisa sobre o desempenho dos
materiais (Entrevista 1, 3, 10). Essas informa¢éedem a virar segredo industrial das
licenciadas que desejam manté-las sob seu domama @vitar que concorrentes
saibam, por exemplo, quais doengas surgiram no monae plantio ou quais materiais
apresentaram bom desempenho (Entrevista 10).

Entdo, até o presente momento, ndo ha um retostengtico de informacdes
sobre o desempenho das tecnologias para a Emaseja, a légica continua igual, a
cultivar gerada pela P&D da instituicdo é idénticaemente adquirida pelo usuario,
havendo pouca interferéncia das empresas no ddgeneoto da tecnologia
(Entrevista 1, 2, 3, 4, 10). Por outro lado, a Eaparnao tem buscado interagir, se
comunicar e assegurar o retorno dessas informdEd¢®vista 1, 4), o que dificulta a
transferéncia reversa de conhecimento, além ddusgen fraca integracao social entre
as partes.

Situacdes como essa trazem prejuizos para a efi@i@n programa de parceria,
visto que a Embrapa precisa teieedbaclkdo desempenho dos materiais para alimentar
a pesquisa e, posteriormente, gerar tecnologias madeéquadas as demandas dos

licenciados. Isto &, a transferéncia de conhecionleein-sucedida tem seu ciclo reverso,
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0 que nao foi verificado no caso da Embrapa Millfdoego. Em decorréncia disso, a
instituicdo detecta os problemas com os materiaia periodo posterior ao que as
empresas ja observaram e, muitas vezes, a padintdes fontes, como a propria midia
(Entrevista 4). Tais situacdes geram um clima deatdianca no relacionamento, além
de enfraquecer os lagos sociais entre as parte&GQAE; MC EVILY; REAGANS,
2003).

Outro aspecto em termos do relacionamento entredpalMilno e Sorgo e as
empresas licenciadas € a énfase dada pela in&titdig pesquisa aos aspectos formais.
O convénio firmado entre a Embrapa e a Fundacacaugrega as empresas formaliza
a relacao entre os envolvidos e prevé algumagiatiels conjuntas, como o PATT, o
PAT e o PAPS (Entrevista 3, 4). Esses planos edalosranualmente tratam de questdes
meramente formais, como o tipo e a quantidade deerses demandadas pelos
licenciados, e ndo parece serem suficientes pararta relacao entre as partes proxima
e pautada pela confianca. Mesmo porque ha evidedeigjue as atividades ndo estédo
acontecendo na prética (Entrevista 10).

Além disso, os profissionais da Embrapa Milho eg8dém contato pessoal com
as empresas da Fundacdo apenas uma ou duas veze®,a0 que parece ser
insuficiente para a troca de experiéncias e o metole informacdes para a pesquisa.
Como o envolvimento entre a instituicdo de pesqeisas licenciadas é baixo, as
empresas participam de poucas decisdes na P&De(fisttr 1, 2, 3, 6), prejudicando o
relacionamento entre as partes e, consequentemenggpcesso de transferéncia
tecnolégica, como atesta a literatura (SZULANSK®9G; 2000; ARGOTE; MC
EVILY; REAGANS, 2003).

Soma-se a isso, a existéncia de varios interloesitoa Embrapa Milho e Sorgo,
tornando o relacionamento bastante complexo. Pagaestdes associadas a tecnologia
em si, as empresas se comunicam com o CNPMS, mssu@m confianga nos
pesquisadores. Por outro lado, o relacionamentoemah é feito com o SNT de
Uberlandia e as questdes relativas a qualidadpreducado de sementes séo tratadas
com o SNT de Sete Lagoas. Finalmente, existe usrni@diario nessa relacdo: a
Fundacdo Triangulo. Entdo, as firmas possuem quateslocutores para assuntos
diferentes o que cria uma série de problemas e tormelacionamento complexo e
distante. Em inUmeras circunstancias, o licencia@im sabe com gquem se comunicar

para sanar algum problema ou buscar informacoease{fsta 1).
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Ha indicios de que o relacionamento dos licenciadms o CNPMS é melhor,
pois as empresas demonstram confianca nos pesougisasl preferem recorrer aqueles
gue detém o conhecimento tacito da tecnologia.r®otémo o novo modelo prevé um
orgao intermediario — a Fundagdo —, alguns contatdss feitos diretamente com o
CNPMS passaram a ser realizados via Fundacao, ongitas empresas tém tentado
evitar (Entrevista 8).

Existe, ainda, uma zona de atrito entre os SNTds &cenciadas (Entrevista 1,
4). Nao ha um clima de colaboracédo e de confian¢i@ e@sses atores. Em parte, tal
situacao se deve a forma de cobranca de royattiesodelo de franquia, que parece ter
desgastado esse relacionamento (Entrevista 4). ddntalaboradores de uma empresa
licenciada compartilha com essa posicdao e confiqna o relacionamento dos
licenciados com os SNT'’s é infrequente, conflitu@sgermeado por desconfianca
(Entrevista 11).

Entdo, em termos de relacionamento entre a Emhvéijbeo e Sorgo e as
empresas, pode-se inferir que € caracterizado fpeta conexdo social e elevada
desconfianca, o que possivelmente tem dificultado ceampartilhamento de
conhecimento entre as partes, como constata atlitar (SZULANSKI, 1996; 2000;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LKES; TSANG,
2008; PEREZ-NORDTVEDt al,, 2008).

A distancia cultural é outro fator de contexto cedaal que influencia no
desempenho do processo de transferéncia. No cagmiteapa Milho e Sorgo, ha
indicios de uma distancia cultural entre a ingtéaide pesquisa e a iniciativa privada,
pois, por um lado, a Embrapa, pela sua naturezbcplitrabalha condicionada a uma
série de legislacdes e, por outro, as empresammautonomia administrativa e, com
isso, suas acdes e decisdoes sdo mais ageis (BtareyvR, 4, 6, 11, 12). Essas diferencas
podem gerar dificuldades de entendimento entreag®pe prejudicar o processo de
transferéncia tecnoldgica.

Os profissionais da Embrapa reconhecem que as nexageimpostas pelos
orgaos publicos geram enrijecimento e falta de reartva na atuacdo da instituicdo
(Entrevista 2, 4, 6). Tais condi¢cdes tendem a wliit a conducdo das atividades de
P&D, que requerem uma estrutura flexivel e semebag a inovacdo (BOCK; ZMUD;
KIM, 2005; CUMMINGS; TENG, 2003). Entretanto, osdda revelam que, em
algumas situacdes, a pressao das empresas naongamiento, uma vez que a geragao

de uma nova cultivar € um processo complexo, qugeetempo e, por isso, as
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demandas por sementes ndo podem ser atendidaamenté como as firmas desejam.
N&o obstante, ainda € um desafio fazer com quiiatina privada entenda o ponto de
vista da instituicdo de pesquisa (Entrevista 6).

Dentre as limitacbes que a Embrapa Milho e Sordeerta em decorréncia de
seu carater publico e que séo questionadas pelatina privada merecem destaque: (i)
o relacionamento com as empresas fica condicioagddo que esta preconizado na
legislacdo publica e, portanto, ha um aspecto folimatante nessa relagéo; (ii) a
impossibilidade de a Embrapa selecionar as empgesagodem adquirir suas sementes
de modo a excluir aguelas menos capacitadasa @yséncia de tecnologias exclusivas;
(iv) a necessidade de atender pesquisas demangeldagoverno que, muitas vezes,
nao geram retorno financeiro e/ou sao pouco irdardes do ponto de vista da
iniciativa privada (Entrevista 1, 6).

Esse ultimo fator pode ilustrar um choque cultergte as partes. Para cumprir
0 seu papel social, a Embrapa investe em linhaesiguisa voltadas para a producao de
cultivares para a agricultura familiar e para sego®que trabalham com tecnologia de
baixo investimento (Entrevista 6). Como relatadotesjn as empresas mais
desenvolvidas entendem que isso € um desperdicrealesos e que a geracao de
tecnologias desse porte prejudica o desenvolviméati@cnologias mais sofisticadas e,
por isso, criticam a atuacédo da Embrapa (Entretigta

Por fim, em termos de diferencas culturais, € ingme salientar que ha uma
percepcéao, por parte das empresas, de que a EnMillypae Sorgo néo possui visdo
mercadoldgica, caracteristica importante na ini@gprivada (Entrevista 1, 11, 12). As
firmas alegam que a instituicdo de pesquisa desenwecnologias e servicos que nao
atendem as necessidades do mercado, tal comadastiO programa da Embrapa € o
mais antigo do pais e empresas novas, com muitosmecursos humanos e genéticos,
sdo capazes de lancar hibridos que atendem maismieacado que a Embrapa.”
(Entrevista 12).

Colaboradores da propria Embrapa confirmam essauldidde interna de
raciocinar como ‘empresa’ que depende de ‘capiaia sustentar as suas atividades e
cujo desempenho esta associado a uma visdo dashdamsndos futuros usuarios
(Entrevista 6, 7). Em termos de percepcdo de meydadopinides distintas. Enquanto
alguns entrevistados consideram que o0 pesquisagtér reais preocupado com a
pesquisa em si do que com a adequacdo dos resubiadoecessidades dos usuarios

(Entrevista 7), outros entendem que existe esssci@ntia, porém a Embrapa ainda néao
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conseguiu contar com a colaboracéo das empressentido de informar as tecnologias
que elas estdo demandando (Entrevista 3).

Em sintese, a Embrapa, como entidade publica, pbsstacbes que ndo séo
compreendidas e aceitas pela iniciativa privadapdd gerar choques culturais entre as
partes, uma vez que as firmas néo estdo dispostas@eender e trabalhar em parceria
para superar esses gargalos. Desse modo, as d#ereulturais tendem a dificultar o
compartilhamento de conhecimentos entre a Embrafleo M Sorgo e as empresas e,
portanto, afetam negativamente a transferénciaaleecimento.

Feita a discussdo sobre a influéncia dos fatorexcafdexto relacional na
transferéncia, é possivel observar, assim comomiardpa Nacional, uma influéncia
negativa da distancia cultural na qualidade docr@@mento (BJORKMAN; STAHL,
VAARA, 2007). Ou seja, as diferencas de valoreatigais e objetivos entre a Embrapa
Milho e Sorgo e as empresas licenciadas geramitmenfielacionais entre as partes,
acentuando, ainda mais, os problemas de conex&d sate confianca existentes nessa
relacdo. Portanto, a distancia cultural € um dderda que podem explicar um
relacionamento distante entre a instituicio de ysage as firmas receptoras
(BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

4.4.2 Contexto organizacional da transferéncia deoohecimento na Embrapa

Milho e Sorgo

Para além dos fatores de contexto relacional, actdgqde absortiva nas firmas
receptoras pode contribuir para ampliar o compentiiento de conhecimentos entre as
partes, sendo, portanto, um requisito fundamerdeh p éxito da transferéncia. Em
primeiro, € importante salientar que as licenciatla&Embrapa Milho e Sorgo formam
um grupo bem heterogéneo, variando desde aquedtent@capacitadas até firmas que,
antes de ingressar na parceria, nao tiveram exygg@ag&na producdo e multiplicacdo do
milho. Em funcéo disso, € comum a presenca no merda cultivares BR com alta
produtividade e outras com baixo nivel de qualid@@etrevista 1, 2, 3, 11). Ha
evidéncias, portanto, que existem firmas no prograsta Embrapa com elevada
capacidade absortiva e outras com mais dificuldgdea compreender e utilizar as

cultivares transferidas pela instituicdo de pesquis
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O nivel da capacidade absortiva de empresas pragutie sementes depende,
principalmente, de trés fatores: (i) experiéncia praducédo e comercializacdo de
cultivares; (ii) desenvolvimento de pesquisa ppfiii) presenca de profissionais
qualificados (Entrevista 1, 2, 3, 4, 12). As licewdas com experiéncia em producéo e
comercializacado de milho tém facilidade em compieere aplicar as tecnologias da
Embrapa Milho e Sorgo, pois possuem o dominio cdn@cimentos necessarios para
explorar a tecnologia externa (Entrevista 1, 2,3,2). Ou seja, a aprendizagem € mais
facil quando o saber externo estad relacionado @ogws de conhecimentos da
organizacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

As empresas agropecuarias que desenvolvem pesguigaia além de
possuirem ampla experiéncia com desenvolvimentuliieares, renovam e aumentam
constantemente o seu estoque de conhecimentorsdhce facilitando a apropriacao e
a utilizacao de novas tecnologias externas (Erdi@\i, 2, 3, 4, 12). Portanto, entende-
se gue as firmas que desenvolvem internamente B&IBspeito das particularidades de
cada tecnologia, estdo mais preparadas para apbceonhecimentos externos, como
atesta a literatura (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHR&SEORGE, 2002).

A importancia dessas variaveis (experiéncia e rdede@mento de P&D) na
capacidade absortiva das firmas € evidenciada quasdprofissionais da Embrapa
Milho e Sorgo relatam que seria adequado direciasd@ecnologias mais simples, como
as variedades, para empresas iniciantes no segmento vez que elas apresentam
dificuldades em trabalhar com tecnologias mais dexas. Na medida em que
adquirissem experiéncia e atingissem um padrdomoinile qualidade, poderiam
comecar também a produzir os hibridos, que sdivaxds que demandam maior nivel
de conhecimento técnico (Entrevista 3, 4). Enttetapela sua natureza publica, a
Embrapa tem receio de ferir uma das premissas dsasle seu programa, acesso
democrético e igualitdrio as sementes da instituigA por isso, tem dificuldade de
alinhar a complexidade da tecnologia ao perfil @bsndas empresas.

A capacidade absortiva das firmas produtoras oesees depende também da
presenca de pessoal qualificado e especializad@area de pesquisa, producdo e
comercializacdo de cultivares de milho, como poengxo, técnicos agricolas e
engenheiros agrénomos. E necessario que essessfuodis possuam conhecimento
prévio sobre sementes e diversos temas relacionado® produtividade, doencgas e
fisiologia de plantas. Caso contrario, terdo dlitiades em absorver e multiplicar as

sementes da Embrapa, sobretudo os hibridos (Estaeyj 2, 3, 4). E recomendavel,
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portanto, que as novas empresas entrantes na ipaom®itratem pessoal externo
experiente no ramo, pois a presenc¢a desse comicdéaz diferenca na qualidade das
sementes produzidas pela organizagao (Entrevidid) 3,

Em sintese, quanto a capacidade absortiva, pod#es& que no grupo de
licenciadas da Embrapa Milho e Sorgo existem, podado, empresas com facilidade
para explorar as tecnologias da instituicdo e, qudro, firmas com problemas de
capacidade absortiva, o que tem implicagbes nexapara a qualidade das sementes
BRS. Esse nivel de capacidade absortiva esta adsp@specialmente, a experiéncia
em producao/comercializacdo de milho, a realiza#&i®&D interno e a presenca de
pessoal qualificado (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRAGEORGE, 2002;
JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005).

Outro fator de contexto organizacional que inflienoo desempenho da
transferéncia € a cultura de inovacdo das orgadesacAlguns indicadores podem
sinalizar se uma firma é orientada para a inovad&ajre eles, o alinhamento dos
projetos de transferéncia com a estratégia orgeioizal, o compartilhamento de
conhecimentos intra e interfirma e a estruturargdituicdo (DIESTER, 2001; GOH,
2002; CUMMINGS; TENG, 2003; KHARABSHEH, 2007).

Em termos do alinhamento da transferéncia comratégia, fica claro que a
transferéncia configurou-se como uma das princif@ites de receita da Embrapa
Milho e Sorgo e um dos processos centrais paraduostituicdo cumpra a sua missao
de disponibilizar tecnologias e conhecimentos aggog@rios aos seus diversos publicos
(Entrevista 2, 8). Ha, portanto, uma integracdo lietp entre a estratégia da
organizacdo e a transferéncia tecnoldgica, o qdieamue os projetos dessa natureza
sao muito relevantes para a instituicdo (Entrevikta

N&o obstante, ha indicios de que essa preocupagéo ac transferéncia e
bastante recente. Ou seja, ha algumas décadashrafarMilho e Sorgo tinha foco nas
atividades de pesquisa até 0 momento em que Seagemaa nova cultivar. J4 as fases
subsequentes ndo possuiam uma gestdo especificaxidia, nessa época, uma area
ou equipe da Embrapa responsavel pela conducaatidatades de transferéncia das
sementes para o setor produtivo. Entretanto, canmtento das demandas, o SNT, cuja
expertise era voltada para producdo de sementasctonbido de se envolver também
com a transferéncia sem uma estrutura adequadagbaespecialmente em termos de

pessoal qualificado e especializado (Entrevis®).5,
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Entdo, embora a Embrapa Milho e Sorgo tenha seiemizado da importancia
da transferéncia, a instituicAo ndo desenvolveu astautura apropriada para que a
atividade fosse conduzida com eficiéncia. Nos @Wsmnos, com o aumento da lacuna
entre a geracdo da tecnologia e sua apropriac@®s psbarios, a Embrapa criou um
departamento central especifico para lidar comaasteréncia (Departamento de
Transferéncia de Tecnologia), porém, ainda ndonfobservadas mudancas na
estrutura organizacional na Embrapa de Sete Lggmdievista 5).

Em relacdo a outro indicador de uma cultura de dgae, que é o
compartilhamento de conhecimento, ha indicios de apistem diversas arestas nesse
processo no ambito da Embrapa Milho e Sorgo. Cermmllo-se que a estrutura de uma
organizacédo pode influenciar no fluxo de comuniodgérna, a analise que segue toma
estas variaveis de forma entrelacada.

As atividades de P&D e de inovacdo desenvolvida@mbito da Embrapa sao
bastante segmentadas. Ou seja, o CNPMS conduz quiggesem melhoramento
genético e entrega as sementes genéticas para ocd&Nsete Lagoas que realiza a
producao das cultivares e controla a sua qualidadk&io, o material é repassado para o
SNT de Uberlandia, responsavel pela gestdo coneiasacontratos e pelo repasse das
sementes aos licenciados que, por sua vez, est@pegados na Fundagao Triangulo
(Entrevista 1, 4, 7).

Essa fragmentacdo das atividades de P&D requer uoomdenacdo e
comunicacao intensa entre os diversos agentesvet®Ino processo. Todavia, 0 que
se observa na Embrapa Milho e Sorgo sdo unidad@stelgradas e que se comunicam
com relativas dificuldades (Entrevista 1, 2, 4,7%, Um dos principais gargalos esta
entre o CNPMS e os SNT's (Entrevista 1, 2, 4, 6,H§ dificuldades de troca de
informacdes entre essas unidades, 0 que ndo deweniger ja que se responsabilizam
por atividades complementares e que demandam agégr Para alguns respondentes,
0 insucesso da parceria por meio da Fundacdo Ti@recorre da auséncia de um
fluxo de informacgdes eficiente entre o CNPMS e ol SNdeles com os licenciados
(Entrevista 1, 2, 6).

Alguns entrevistados entendem que as dificuldadé®oemais presentes no
retorno das informacdes dos SNT's para o CNPMS, popee ser resultante da
vinculagdo hierarquica dos SNT’s descentraliza@dwms ¢ escritério central em Brasilia
(Entrevista 1, 6). Ou seja, as decisdes locais rdkgme da anuéncia do SNT sede,

gerando uma morosidade em suas atividades e nmaoetie informacdes, tal como
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relatado: “O SNT deveria ser um facilitador, mas pema 0 processo de
compartilhamento.” (Entrevista 6).

Entdo, se ndo hd um fluxo de informagfes eficieltedmbito da Embrapa
Milho e Sorgo, é provavel que essas deficiéncitisara-se nas etapas subsequentes do
processo de P&D, isto é, na transferéncia das liegias para os licenciados. Nesses
termos, alguns entrevistados sinalizam que se oMENfivesse uma ligagao direta com
a Fundacao, ao invés da existéncia de um interm@d@&SNT), 0 processo seria mais
agil e menos complexo (Entrevista 6).

Por outro lado, para alguns, a comunicacéo entpessoas, equipes e unidades
da Embrapa ocorre sem gargalos e é fomentada persds veiculos internos de
comunicacao (impressos an line (Entrevista 9). Todavia, € necessario fazer um
contraponto a essa Vvisdo, uma vez que esses na@qgwivilegiam os contatos pessoais
e informais, fundamentais para a troca de expadéne para O processo inovativo
(CUMMINGS; TENG, 2003). Portanto, o compartilhaneede informacdes no ambito
da Embrapa Milho e Sorgo ndo ocorre de forma séieme espontanea, caracteristica
contraria aos atributos de uma firma orientada @aiaovacdo, o que pode gerar
implicacdes negativas para a transferéncia de conbato, de acordo com a literatura
(DIESTER, 2001; GOH, 2002; CUMMINGS; TENG, 2003; 8R; ZMUD; KIM,
2005; KHARABSHEH, 2007).

Além da segmentacao da P&D e dos problemas de iffi@mo de informacdes,

a Embrapa Milho e Sorgo possui uma estrutura deratda, hierarquizada e inflexivel,
0 que torna dificil e moroso o processo de displiréigdo de suas tecnologias para as
licenciadas (Entrevista 2, 6). Essas caracterss@sdruturais sdo conflitantes com os
atributos de uma firma que possui cultura de in@gaQ que € um paradoxo, visto que a
Embrapa € uma instituicAo cujo escopo central éargenovacdes a serem
disponibilizadas para a sociedade.

Tendo em vista 0 exposto, ha evidéncias de queladpa Milho e Sorgo pode
avancar em termos de cultura de inovacado, poispemd transferéncia seja um dos
processos fundamentais para que ela cumpra a Ssaania estrutura da instituicdo é
pouco adequada para a eficiéncia desses projebosar-se a isso 0s problemas de
compartilhamento de conhecimentos observados ndg@dinstituigao.

Assim como a cultura de inovacado da fonte € imptetaa transferéncia, a sua
presenca na receptora também é crucial para aiefida processo (DIESTER, 2001;
GOH, 2002; CUMMINGS; TENG, 2003). A pro-atividadeoenteresse das empresas
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para participar de atividades de aprendizagem nugrtée com a instituicdo de pesquisa
e, com isso, incorporar novos conhecimentos é usnimtticadores que sinalizam se
uma firma € orientada para a inovacao. Entretaiiservou-se que, de modo geral, o
interesse das licenciadas em se envolverem netbgdsades € muito baixo (Entrevista

1,2,3,5 7).

Nessa perspectiva, podem-se distinguir duas siisagddas empresas maiores e
a das firmas menores. Por um lado, as licenciadas desenvolvidas consideram os
conhecimentos disponibilizados pela Embrapa Milh®oego pouco Uteis e, por isso,
nao se interessam em participar das atividadesig@s com a instituicdo de pesquisa.
Entretanto, € importante salientar que existem g@@mnpresas de maior porte que se
envolvem em unidades de observacdo, mas reténfoamatgdes do desempenho dos
materiais como segredo industrial. Por outro laak,organizacdes de menor porte
entendem que essas atividades sado desnecessseiasutilidade (Entrevista 1, 2, 3, 5,
7). Esse ultimo caso indica falta de visdo sobrémportancia das praticas de
experimentacédo e aprendizagem na utilizacdo postda tecnologia transferida pela
Embrapa Milho e Sorgo.

A disposicdo para compartilhar informacgdes intranterfirma também é um
indicador da presenca de uma cultura de inovacdBSTER, 2001; GOH, 2002,
CUMMINGS; TENG, 2003). Na mesma légica da particgmem atividades conjuntas,
a maioria das empresas ndo estabelece um processocd de informacdes com a
Embrapa Milho e Sorgo, indicando que a circulagg@ocdnhecimento entre fonte-
receptora € baixa. Nesses termos, também é poss$uellizar duas situacdes. Em
primeiro, as organizacdes mais desenvolvidas, qospreendem o valor da
informacéo, mas retém conhecimentos como segredigstiial. Por outro lado, as
empresas de menor porte que ndo percebem a rdkevdmccompartilhamento de
informagdes com a instituicdo de pesquisa e, 8w, iS40 estabelecem uma troca de
conhecimentos com a fonte (Entrevista 1, 2, 3).

Entdo, ha evidéncias de que as licenciadas dermpeni@ ndo compreendem a
importancia de atividades de aprendizagem e do adilfamento de conhecimentos
(Entrevista 1, 2, 3, 4, 5, 7), o que indica uma®aiultura de inovacdo. Tal postura
pode trazer prejuizos para a transferéncia teciwalaGga medida em que torna mais
dificil a assimilacdo e a utilizacdo da tecnologiderna pelas receptoras. Por outro
lado, existem organizacdes mais desenvolvidas qgdernp deter atributos de cultura de

inovacdo, porém nao véem valor nos conhecimentagseatividades realizadas pela
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Embrapa Milho e Sorgo, além de preservarem infodesgelevantes como segredo
industrial (Entrevista 1, 2, 3).

A motivagdo das empresas é outro fator do conterganizacional que tem
implicacdes importantes no éxito da transferérem.relacdo a motivacao da receptora,
um dos principais indicadores é a atratividade al@tef Observou-se que diversos
aspectos fazem da Embrapa Milho e Sorgo uma fdardgBva para os seus parceiros. A
marca Embrapa é reconhecida pela exceléncia enuipasagropecudria, a instituicdo
gera um volume expressivo de conhecimentos e passucorpo técnico altamente
qualificado e das mais diversas especialidadesd¥sta 3, 6, 8, 9, 11). Além disso, a
Embrapa € uma instituicdo preocupada com o desemaito e a sustentabilidade das
empresas nhacionais, ao contrario das multinacioraiga énfase principal é nos
resultados financeiros (Entrevista 3, 4, 8). Essawcteristicas, portanto, tornam a
Embrapa uma instituicdo atrativa, motivando valigenciadas a se manterem em seu
programa de parceria.

N&o obstante, a percepcado de atratividade vari@ndemdo do perfil das
licenciadas. Ha, por um lado, pequenas firmas @uedesenvolvem pesquisa propria e
que, por serem beneficiadas com sementes melharattascusto razoavel, percebem a
Embrapa Milho e Sorgo como uma instituicdo atratRar outro, existem firmas que
cresceram ao ponto de gerarem cultivares préptiagedicenciarem material genético
de organizacg@es internacionais e, por isso, pencglmelico valor no conhecimento e no
programa de parceria da Embrapa Milho e Sorgo ¢kista 1, 2, 3, 4).

Héa evidéncias de que essas empresas mais desdagoainda se mantém na
parceria por causa do sorgo (ndo ha transgénicaodm) ou com a expectativa de
acesso ao material puro (linhagem) da Embrapadtsta 1, 2, 3, 6, 8, 10, 11, 12). A
disponibilizacdo da linhagem implicaria uma novarfa de transferéncia de tecnologia,
pois a Embrapa n&o precisaria chegar ao hibridpyeose da apos o cruzamento dos
materiais genéticos. A instituicdo disponibilizaais linhagens para as licenciadas que
possuem programa de melhoramento e elas farianmuzarmento da genética com
materiais proprios, aumentando a capacidade de ¢goraologias diferentes e com
atributos superiores (Entrevista 3, 6, 11, 12).

Entdo, hd uma expectativa elevada por parte desdiados mais desenvolvidos
de terem acesso ao material genético da Embrag® MilSorgo, discussao que ja esta
avancada no ambito da instituicdo, faltando apan@s concordancia da sua assessoria

juridica que tende a ser mais conservadora (Esteevi, 8). Ha, inclusive,
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questionamentos por parte das empresas de que &fanteveria fornecer apenas o

germoplasma melhorado e delegar as licenciadasae$s0 subsequente, a criacdo do
hibrido (Entrevista 12). Todavia, existem algumesds, sobretudo as de menor porte,
que ainda ndo tém condicbes de desenvolver o bilejdportanto, dependem da

instituicdo de pesquisa para a geracao da semealistica (Entrevista 6).

Além da independéncia de algumas organiza¢gfes Ewaceas cultivares de
milho da Embrapa, outras variaveis sdo decisivaa paduzir a atratividade da
instituicdo de pesquisa e, consequentemente, dinarmaotivacao das licenciadas mais
desenvolvidas em participar do programa de parceuais sejam: a auséncia de
controle de qualidade do material BRS, a exigédoauso da marca Embrapa nas
sementes que as empresas comercializam, a ausiEnogenologias transgénicas e a
falta de foco da pesquisa (Entrevista 1).

Sobre o primeiro aspecto, é importante salienta; gmn 2001, os gestores da
Embrapa Milho e Sorgo decretaram o fim da CCQ,auava na época do modelo de
franquia, pois entendiam que os padrdes de qualidathbelecidos pelo Ministério da
Agricultura eram suficientes para garantir um efievaivel de qualidade das sementes
produzidas pelas empresas. Com isso, a Embrapaiueskus esforcos de fiscalizacdo
do campo das franqueadas, 0 que parece ter sidalecsio que gerou implicagbes
negativas na parceria Embrapa-iniciativa privadar@vista 1).

Desses efeitos, merece destaque a presenca deiddn no programa de
parceria que apresentam problemas significativoguaddéidade, depreciando a imagem
das sementes da Embrapa Milho e Sorgo no mercaddugindo a sua atratividade.
Geralmente, o material sai da instituicdo de pesqguro e com bom potencial
genético. Todavia, no momento em que as sementesngfiiplicadas por algumas
firmas, existe o risco de perda da qualidade, oppeeria ser evitado com a atuacao
fiscalizadora da Embrapa (Entrevista 1, 3, 4, 6,110). No modelo vigente, ndo h&
nenhum agente que cumpre essa funcao de contrgleatidade, mesmo porque néo foi
constituido nenhum comité conjunto entre a Embrapa Fundacdo Triangulo
(Entrevista 3, 4, 6).

Em decorréncia disso, a Embrapa Milho e Sorgo néasegue trabalhar com um
grupo de licenciadas que produzem sementes conadelepadrdo de qualidade.
Enquanto algumas firmas tém uma visédo de que @dadel € uma questédo chave para a
sua competitividade e investem em programas prepi@® controle, outras nao tém

condicbes e/ou ndo percebem relevancia nisso d¢anpoy acabam por produzir
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sementes com atributos inferiores, depreciando acamaas sementes Embrapa
(Entrevista 1, 11). Tal situagéo reduz a atratd@do seu programa de parceria o que,
por sua vez, pode diminuir a motivacdo das recaptpara se relacionarem com a
fonte, como constata a literatura (ARGOTE; MC EV|IREAGANS, 2003).

Outro fator que pode contribuir para reduzir atafidade da Embrapa Milho é a
exigéncia de uso da marca BRS nas sementes quemas fcomercializam. Nao
interessa as licenciadas de maior porte associan @roduto a marca BRS por diversas
razdes (Entrevista 2, 3, 10, 11). Em primeiro, oizacOes desse porte desejam
competir com marca propria para a consolidacaedasme no mercado. Em segundo,
o milho da Embrapa, a despeito do valor institugioda marca, ndo tem tanta
credibilidade como tem a instituicdo. Problemas couttivares produzidas por
determinadas firmas que né&o realizam controle @didpge depreciaram a reputacao
das sementes da Embrapa (Entrevista 10, 11). Rartarexigéncia de uso da marca
Embrapa tende a reduzir a motivacéo das licenciadas desenvolvidas para adquirir
sementes da instituicao fonte.

O atraso em relacdo a oferta de tecnologia tramsgéambém reduz a
atratividade da Embrapa, sobretudo do ponto de \dst quem usa tecnologias de
elevado investimento e na medida em que se obseovamercado de milho, uma
presenca crescente dessas cultivares (Entrevi§a6l,10, 11, 12). Uma situacao que
pode estar atrasando a disponibilizacdo de semeategénicas pela Embrapa Milho e
Sorgo, por um lado, é que os pesquisadores quezsandolver um método proprio e
ha evidéncias de que todos os caminhos vislumbr@gderam patenteados pelas
empresas internacionais. Por outro lado, demor@asecomecar uma negociagcao com
as multinacionais para utilizar os seus genes eaerstes da Embrapa (Entrevista 6).
Enquanto a instituicdo ndo der uma solucdo tecrm@dgansgénica para o milho, os
parceiros vao procurar outras opc¢oes (Entreviséa B), 11, 12).

Além da exigéncia de uso da marca BRS e a auséaamilho transgénico no
portifolio da instituicdo, outro fator que pode wed a motivacdo de algumas empresas
é a falta de foco das atividades de pesquisa dadpabPor ser uma instituicdo publica
e atender publicos de diferentes perfis, a ingliluitem demandas de pesquisa que vao
desde a agricultura familiar até a alta tecnologggforme relatado nas entrevistas: “A
Embrapa é realmente o Unico sistema que tem tosldpa@s de cultivares dentro de
casa.” (Entrevista 12). Assim, a instituicdo naalealefinir que vai trabalhar com

tecnologias mais sofisticadas em detrimento deytosdde baixa tecnologia. Com isso,
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h&a uma diluicdo dos recursos disponibilizados palP&D, o0 que prejudica 0 processo
de geracéo de cultivares da organizacdo (Entrel/j€ia10).

Além disso, o desenvolvimento de pesquisas vdtgol@a a geracdo de
sementes de baixo investimento ou temas com baikzabilidade comercial reduz o
interesse de empresas de médio e grande porte @mriadecnologias da Embrapa
Milho e Sorgo (Entrevista 1, 11), como evidenciadste relato: “(...) a Embrapa e seus
pesquisadores tém uma visdo limitada do mercaddaconada pela pregacao oficial
de super valorizacdo da agricultura familiar enrioheinto a empresarial.” (Entrevista
12).

Por outro lado, os dados também mostram outracimsiComo a Embrapa
Milho e Sorgo nao tem folego para concorrer contrassgénicos das multinacionais,
alguns entrevistados entendem que a instituicde oerestir justamente em tematicas
como a agricultura familiar e em linhas de investigp nas quais as organizacdes de
grande porte nao tém interesse, como por exemulag&Ees que geram menor impacto
no meio ambiente. Isto é, em pesquisas que permitaBmbrapa Milho e Sorgo
cumprir o seu papel social (Entrevista 8).

Portanto, a partir dos dados, pode-se inferir quemdrapa Milho e Sorgo é
atrativa do ponto de vista das empresas de pequeteoque dependem de seu material,
0 que eleva a motivacdo dessas firmas na transfaréRor outro lado, existem
organizacdes mais desenvolvidas que percebem ituigbd menos atrativa e, em
decorréncia disso, tém pouca motivacao para adasisuas tecnologias.

A motivacdo da fonte também € uma variavel que dmreconsiderada na
transferéncia, pois, na sua auséncia, a origem giagdesmente se recusar a transferir
seus conhecimentos criticos (SZULANSKI, 1996; 20D(ESTER, 2001; ARGOTE;
MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSNG, 2008). No
caso Embrapa Milho e Sorgo, os dados revelam qupreehouve uma preocupacgéo da
instituicdo com a manutencgdo e protecdo do matgeiaético puro sob o seu dominio.
Além disso, ha o receio da instituicdo de que apresas facam uso ilicito de suas
sementes, ou seja, de formas néo previstas enatm(Entrevista 1)

Com o lancamento do hibrido duplo da Embrapa Mgh&orgo e tendo a
instituicdo um servigo de producédo de semented¢ia era manter sob seu dominio a
linhagem e os hibridos simples (os pares para pémddos duplos) que seriam todos
produzidos em area da instituicdo de pesquisaaftortforam tomadas as medidas para

que a tecnologia ndo caisse em dominio publicegtednodo, a Embrapa manteve o
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segredo da linhagem forcando as empresas a aéquisis sementes da instituicdo todo
ano (Entrevista 1)

Entretanto, no caso do hibrido simples, a EmbrajilaoMe Sorgo tinha que
liberar as duas linhagens para as empresas, poiselas, ndo era possivel desenvolver
a tecnologia. Por parte da Embrapa, houve o remedisponibilizar o seu gene e, nessa
época, oportunamente, foi criada a legislagdo sptopriedade intelectual especifica
para as cultivares, o que permitiu que a instituigbotegesse as suas linhagens e as
entregasse para as licenciadas com um pouco menoseaiteza (Entrevista.l)

Porém, mesmo com as cultivares registradas e juatkegiada impede que um
parceiro da Embrapa faca uso ilicito da linhageoma por exemplo, usa-la para
cruzamentos com materiais proprios da empresa dantena capacidade de geracdo
de novas sementes, 0 que € vedado em contrat@VyEtar1, 3). Portanto, mesmo com
a aprovacdo de uma legislacdo de protecdo de an@sy a instituicdo permaneceu
receosa em liberar o seu material, reduzindo amsitevacao na transferéncia.

Esse receio pode crescer se a Embrapa decidiaditeeras linhagens para
combinagcdo com materiais proprios das licenciadasdgsenvolvem pesquisa prépria,
que, como citado anteriormente, seria um novo naodel transferéncia e € uma das
reivindicacdes das empresas. Porém, ha o argurderjoe a Embrapa ndo conseguira
monitorar a producdo das firmas de modo a ideatifiguanto de participacdo a
instituicdo teria no hibrido finalistico. Em funcésso, a liberacdo da linhagem para
cruzamento com o material proprio dessas licensiadimda nao foi permitida
(Entrevista 2, 3, 8).

A despeito desse receio por parte da Embrapa o€z reeu interesse na
transferéncia, ha outros fatores que contribuena gdevar a sua motivacdo e sao
decisivos nesse processo. Em primeiro, a transfieré&as tecnologias para o setor
produtivo, por ser um dos processos essenciais quagaa Embrapa cumpra a sua
missao, permite que a sociedade se aproprie dossnmnhecimentos gerados pela
instituicdo. Assim, a Embrapa cumpre o seu papebke justifica a sua existéncia
enguanto organizacao de pesquisa publica (Entae®j, 4, 8).

Entdo, ha uma relacdo evidente entre a transfer@éeciecnologia e a missao da
Embrapa, o que indica uma ampla motivacdo dos gsiofiais da instituicdo nesse
processo. Se 0s pesquisadores ndo se comprometayerar cultivares competitivas e
em transferi-las para as empresas, acabam dandemaara questionamento sobre a

necessidade de se investir dinheiro publico emuyssqo que pode acarretar a perda
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dos recursos destinados a Embrapa Milho e Sorgoef(sta 2). Alias, o orcamento da
instituicdo esta vinculado aos resultados que elaca a disposicdo da sociedade
(Entrevista 4).

Considerando-se uma dimensdo mais pessoal da g#ivAhd um interesse
muito claro, seja dos pesquisadores, dos gestdBgenieos da Embrapa Milho e Sorgo,
de gque a tecnologia gerada pela pesquisa sejaafente transferida e utilizada pelos
usuarios (Entrevista 3, 4, 6). Como o desempenbaudalades, equipes e individuos
sao avaliados por meio do SAPRE, esse desemperleospo revertido em progressao
na carreira, aumento salarial e outros tipos deiagbes (Entrevista 4).

Esse sistema de avaliacdo, entretanto, ndo é Bepequdra a transferéncia de
tecnologia, mas para avaliar o desempenho dauigsiit em suas varias perspectivas
(Entrevista 2, 3, 6). Alias, ha indicios de queetentemente deu-se uma énfase maior
aos resultados finalisticos gerados pela instituigénteriormente, produtos técnico-
cientificos (como, por exemplo, artigos publicadds3envolvidos pelo pessoal da P&D
tinham uma importancia maior nesse sistema e, Cg80, ialguns pesquisadores
priorizavam a pesquisa basica em detrimento decamai Tal situacdo reduzia o
comprometimento dos pesquisadores com 0 procesgger@edo e transferéncia de
tecnologias finalisticas, como evidencia este eoel&Na Embrapa, da maistatus
trabalhar com pesquisa basica. Em geral, o pestprispie faz parte da transferéncia
nao tem treinamento para isto, ndo sédo reconhetidodrevista 10).

Entdo, o sistema de incentivos da Embrapa é inadeguanto para aferir os
resultados da transferéncia, como para incentisazotaboradores a gerarem produtos
finalisticos, uma vez que sempre enfatizou maigessiltados técnicos-cientificos.
(Entrevista 12). Portanto, a presenca de um sistEsm@compensas na instituicdo nao
amplia a motivacéo dos individuos para a TT. Aléssal qualquer nivel de chefia tem
que fazer um esforco enorme para que as equipes profissionais concorram as
premiacdes, pois existem diversas exigéncias anseuepridas tornando esse processo
muito burocratico. Em decorréncia disso, a paricim nesses programas de incentivo
no ambito da Embrapa € bastante reduzida (Entae®j$).

Entdo, em relacdo a motivacao da Embrapa Milhorgds pode-se afirmar que
a importancia da transferéncia para o alcance darsssao e o interesse de que suas
tecnologias sejam apropriadas pelos usuarios ammianotivacdo da instituicdo no
processo de transferéncia. Entretanto, o recejped#er o dominio sobre um dos seus

ativos (material genético na sua forma mais pu@pistema de premiacdo inadequado
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para aferir os resultados da transferéncia podelaziea motivacdo da fonte para
compartilhar os seus conhecimentos criticos, difiado, conforme sinaliza a literatura,
0 éxito do processo (SZULANSKI, 1996; 2000; DIESTERO0l; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

No ambito do contexto organizacional, foi possiMe$ervar uma relagéo entre
dois de seus componentes: entre a cultura de iGovaca capacidade absortiva das
receptoras (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGRE0P02). As empresas
agropecuarias que desenvolvem pesquisa proprianudath as atividades de
experimentacdo, o compartilhamento interno de anfento e a integracdo entre
individuos e equipes, ja que sdo requisitos bagiooprocesso de P&D. Além disso,
elas ampliam o seu estoque interno de conhecimepto® a tecnologia do milho. A
conducao dessas atividades indica a presenca deuliua de inovacédo nessas firmas,
0 que, por sua vez, facilita a compreensao e aomqio das tecnologias transferidas
pela Embrapa.

Por outro lado, existem firmas que ndo véem vadstas iniciativas e, portanto,
possuem mais dificuldades em assimilar a tecnolegtarna, o que € prejudicial a
transferéncia tecnoldgica. Segue-se, portanto, @uauséncia de uma cultura de

inovacao, neste caso, tem uma influéncia negativeesa sua capacidade absortiva.

4.4.3 Contexto do conhecimento e mecanismos de tsfgréncia na Embrapa Milho

e Sorgo

A natureza do conhecimento a ser transferido tam®éémm fator relevante na
transferéncia, na medida em que ele impacta naorgtno e a eficacia do processo,
como também a escolha pelos mecanismos e modagra sélizados. O foco desta
pesquisa € na tecnologia do milho produzido peldrBpa Milho e Sorgo. Esse € um
dos principais cereais cultivados no mundo e orsggrao mais produzido no Brasil,
ficando atrds apenas da soja. Na safra de 200pais) a producdo desta cultivar
alcancou 51.232.447,00 milhdes de toneladas des gcaasiderando-se as duas épocas
de plantio, a primeira safra (entre agosto e nove)nd a segunda safra (fevereiro e
marco) (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATIICA, 2010).
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O milho pode ser classificado pelo tipo de cruzameenético ou pelo nivel de
investimento. No primeiro caso, destacam-se as irgegu categorias: linhagem,
variedade, milho hibrido, hibrido simples, dupltsiplo, cada qual com complexidades
distintas (DRESSLER, 2009). H4 quatro décadas, lar&pa produzia apenas variedade
e, com 0s avancos da pesquisa, a instituicdo laonggau primeiro hibrido duplo (BR
201), em 1987, e seu segundo hibrido duplo (BR,206)1993. Atualmente, dispbe de
um portfélio de 9 variedades, 9 hibridos simpleduplos e 6 triplos, predominando o
hibrido simples em termos de tecnologias hibrid@dERAPA MILHO E SORGO,
2010). Em decorréncia dessa diversidade de cudByar processo de definir os tipos de
materiais a serem produzidos tornou-se mais corogEntrevista 1, 3, 10).

Quanto ao nivel de investimento, as sementes psédeme alto, médio e baixo
investimento, sendo as cultivares de alto investime incluindo as transgénicas — as
gque possuem o maior preco de venda e potencialifivodAo mesmo tempo, sementes
desse tipo demandam maior cuidado no plantio, lneita e na prevengao de doencgas,
0 que requer que a empresa produtora disponhacdesos humanos qualificados e de
um sistema produtivo mais sofisticado, dentre sutemuisitos. Nessa classificacéo, a
Embrapa trabalha, predominantemente, com semeatésigo investimento, além de
nao ofertar cultivares transgénicas (DRESSLER, 2009

O tipo de material que se deseja gerar tem img@esngiretas no nivel de
complexidade do processo de P&D do milho. Istoeéa producéo € de variedades, a
semente que a instituicdo colhe é muito parecida eoplantada anteriormente e,
portanto, o processo de geracao tende a ser nmajgesi Diferentemente, o hibrido
duplo, por exemplo, é resultante do cruzamento als Wibridos simples de milho
[(planta A x planta B) x (planta C x planta D)],rgedo uma tecnologia bem distinta da
plantada anteriormente (Entrevista 1, 4, 10). Enékaste um nivel de dificuldade e
complexidade maior no processo de producdo dedbibrquando comparado com
variedades (Entrevista 1, 3, 4).

Independente do tipo de milho, h& evidéncias de gmedecorréncia de sua
ampla variabilidade genética, das varias dispadddes de cultivar e de suas
finalidades de uso, o milho pode ser caracterizzmoo uma tecnologia complexa.
Além disso, como um “ser vivo”, o milho naturalmesiofre influéncias do ambiente,

da forma de manuseio e dos insumos utilizados apsuducao (Entrevista 3, 10).
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O processo de P&D do milho ou melhoramento genétoo a finalidade de
gerar materiais de elevada produtividade e, par@,t@s melhoristas identificam uma
variedade genética entre os materiais existentas hamcos de germoplasma da
Embrapa Milho e Sorgo. As sementes retiradas dososaséo levadas para o campo
para a realizacdo de milhares de cruzamentos, fsgaeservar atributos desejaveis e
eliminar caracteristicas indesejaveis (Entrevistg 31).

As avaliag@es iniciais sdo conduzidas com um nuragpoessivo de materiais
(por exemplo, dez mil materiais) que vao sendocgetados em diversas etapas até
alcancarem uma listagem de cinco ou seis cultivaeesmilhno com potencial de
mercado, processo que demanda de 5 a 7 anos @thtraBoa parte do material
empregado nas fases de pesquisa é perdida, resuléan apenas poucos produtos
finalisticos (Entrevista 3, 4).

De posse das sementes potenciais, a Embrapa dpresertecnologias as
empresas licenciadas associadas a Fundacdo Toaegaluma reunido anual da qual
participam pesquisadores do CNPMS, colaboradoresSNd, representantes da
Fundacdo e das firmas. Nessa reunido, € feito megueamento e uma selecdo das
tecnologias a partir dos resultados de produtivedad caracteristicas superiores
(Entrevista 4, 6).

Durante todo o processo de P&D, pesquisadores fdecnies especialidades
trabalham conjuntamente (fitopatologia, biologi@ntle outros) para a geracdo de
cultivares com caracteristicas superiores, ja gudivVersos aspectos a serem testados e
avaliados (doencas, adaptacdo a solos, fisiologigldntas) (Entrevista 3, 4, 10).
Portanto, h4 um conjunto de experiéncias e conletoa compartilhados no decorrer
da P&D que podem ser relevantes para a utilizagidednologia pelos usuarios,
devendo ser transferidos para os receptores.

Entdo, embora a semente de milho seja o principi@ulo de transferéncia de
tecnologia, a sua plena exploracdo requer o coiltp@enento dos conhecimentos
tacitos associados a tecnologia materializada €kista 2, 7). Por isso, dentre outras
razdes, o milho pode ser considerado uma tecnotagigplexa e a sua transferéncia
tende a ser dificil na auséncia de mecanismos apdos.

Além de influenciar diretamente no éxito da traré&sfeia, o tipo de
conhecimento influencia também na escolha dos nwoas (JASIMUDDIN, 2007;
KHARABSHEH, 2007). Reunides, cursos, visitas, diaxampo, sistema treino e visita

e unidades de observacdo sdo alguns dos mecandantiansferéncia usados pela
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Embrapa Milho e Sorgo. Se realizados com frequéeciecom foco nas empresas
licenciadas, os mecanismos possibilitam a trocaxgeriéncias e conhecimentos entre
as partes, favorecendo a transferéncia tecnologicap atestam Bresman, Birkinshaw
e Nobel (1999). Entretanto, ha indicios de que &rMpa Milho e Sorgo ndo tem
utilizado os mecanismos de forma permanente owescalha pelo tipo de mecanismo
(personalizag&o ou codificagéo) ndo tem sido adkg(Entrevista 1, 3, 4, 6).

Na época da franquia e da CCQ, a Embrapa MilhorgoSatuava junto aos
licenciados de forma mais intensiva, a partir di#tag técnicas frequentes nos campos
das licenciadas, orientando pessoalmente, capdoitas seus técnicos e resolvendo
problemas conjuntamente. Apds a descontinuidadeéQ@i@, a interagdo da instituicdo
de pesquisa com os técnicos das empresas foi dedoansideravelmente, bem como a
utilizacdo de determinados mecanismos de transfiarBntrevista 1, 3, 4, 6).

Atualmente, h4 uma tentativa de se retomar esseiativas. Em termos de
encontros formais, existe, no modelo Fundacédo gul@n uma reunido anual em que a
Embrapa promove as cultivares geradas pela P&D sa é&s uma oportunidade
importante para que as empresas estabelecer omassoais com a instituicdo de
pesquisa (Entrevista 1, 4, 10). Complementarmesée,elaborados planos conjuntos,
como o PATT, o PAT e o PAPS (Entrevista 4). Todawia evidéncias de que, na
pratica, os planos ndo tém sido realizados em pardntrevista 12).

Além disso, para alguns, a reunido € um momenta partratar de assuntos
meramente formais, ndo contribuindo para integsaromyanizacdes (Entrevista 4),
opinido que também é compartilhada pelas licensiaixistem mecanismos mais
eficientes do que as reunides, conforme explicta eslato: “Tem praticas de campo
que sdo muito mais produtivas do que uma reunidenalSete Lagoas, em que todo
mundo vem de longe e senta numa sala.” (EntretistaFinalmente, as reuniées nao
ocorrem em intensidade adequada (1 a 2 vezes aaanmnodo a fomentar a troca de
experiéncias entre as partes (Entrevista 1, 4).

Em termos de treinamentos e eventos técnicossétesealizados com base em
demandas apontadas pela Fundacédo e pelas licem@adpor iniciativa da propria
Embrapa Milho e Sorgo quando do lancamento de uméa rcultivar ou da
identificacdo de um problema frequente, por exenfgldrevista 3, 8, 11). Consistem
em atividades tedricas e praticas envolvendo, tadwe 0s responsaveis técnicos das

empresas (Entrevista 8).
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N&o obstante, ha evidéncias de que os treinameti®m ndo tém cumprido o
seu papel na transferéncia. Por um lado, a Emlakggm que diversas empresas nao
tém participado das capacitacbes (geralmente asoresaie, aparentemente,
autossuficientes) ou que as demandas das licescipda treinamento ndo estao
chegando ao conhecimento da instituicdo de pes(faigeevista 1, 3, 6, 10). Por outro
lado, os licenciados entendem que a metodologiizatta pela Embrapa ndo é
adequada, pois, sdo treinamentos sobre temas fespegue ndo envolvem atividades
de experimentacao e, portanto, servem somentearpasanitir informacdes ao invés de
capacitar (Entrevista 11).

Nessa perspectiva, as licenciadas entendem quséta téicnica regular em seus
campos € um mecanismo mais produtivo e personalizdd Fundagdo, como
representante das empresas, poderia estimular aagabilho e Sorgo a trabalhar
dessa forma ou mesmo fazer esse papel de acompamtbadi®o campo dos produtores.
A despeito de sua importancia, esse tipo de meunanigio tem sido fomentado apés a
adocéo do modelo com a Fundagao Triangulo (Enteetis).

Além da questdo da inadequacdo do método, ha atasda intensidade.
Treinamentos esporadicos, eventos anuais ou inasaisoladas ndo sdo suficientes
para facilitar o compartilhamento de conhecimemose a Embrapa e as licenciadas
(Entrevista 3, 10). A metodologia de capacitaciesstas e demais mecanismos precisa
ser permanente e integrada, diferentemente do ¢cueeona pratica, como evidencia
este relato: “Depois dos eventos, ndo ha nenhumdipreforco por parte da Embrapa,
embora seja importante. Nao tem um acompanhamemto gaber se a empresa esta
fazendo bem feito.” (Entrevista 3).

Uma das possiveis explicacfes para isso é quembdcada parceria com a
Fundacdo Triangulo, ainda ndo ficou claro quem seraresponsavel pelo
desenvolvimento das atividades de capacitacdog@ésta 3). Por um lado, o convénio
prevé que a Fundacdo poderia empreender acdes serds#n, que nao estdo sendo
executadas. Por outro, os SNT’s, que possuem urtatoomais proximo com o0s
licenciados, poderiam captar as demandas de tremamo que nado ocorre. Existe
também a possibilidade dessas iniciativas serelizadas pela Area de Comunicacgéo e
Negocio do CNPMS que cuida da difusdo dos conhettosegerados pela instituicao.
(Entrevista 9). N&o obstante, as acdes desenvelyida esse setor ndo tém foco nas

empresas licenciadas, mas na sociedade de modq@edutores rurais, comunidade
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cientifica, governo, outros), ndo cumprindo, pddaro seu importante papel na
transferéncia (Entrevista 1, 2, 4, 6).

O ‘Treino e Visita’ também é um mecanismo de trarésicia usado na cadeia
produtiva agropecuaria. Consiste na capacitacdo pdofssionais da ATER pelos
colaboradores da Embrapa que, por sua vez, camgtittnovos grupos de
multiplicadores para capacitar outros agentes dai@aNo ambito da Embrapa, o setor
responsavel por desenvolver agdes de ‘Treino eaViéi a Area de Comunicacéo e
Negocio (Entrevista 2, 8). Entretanto, assim com® demais iniciativas de capacitacéo
empreendidas por esse setor, o ‘Treino e Visitad t&m foco nas licenciadas
(Entrevista 2, 8) e, portanto, ndo preenche a m@ntre fonte e receptora. Soma-se a
isso, o fato de que as empresas de assisténci@atéerextensao rural estdo numa
situacdo muito complicada, sem apoio do goverrmmm iSso, ndo estdo conseguindo
mais cumprir o seu papel na agropecuaria brasilemaevista 7, 8).

Por fim, um dos mecanismos de transferéncia ugaglasEmbrapa é a Unidade
de Observacdo. Ao definir pela inclusdo de UO nogmma de parceria com a
Fundacdo Triangulo, a instituicdo de pesquisa pdieamenizar a lacuna entre a
geracdo de tecnologia e a sua apropriacdo pelasciadlas, tornando o processo de
transferéncia mais eficiente. Isso seria posspa$ ao conduzirem UQ’s, as empresas
poderiam testar os materiais pré-acabados em dmwdigspecificas de clima e solo e
avaliar o desempenho da tecnologia em campos psypfacilitando a posterior
utilizacdo da tecnologia e a escolha pelas cud#izvacom maior produtividade
(Entrevista 1, 2, 3, 4, 5).

Além disso, a idéia é que, com a realizacdo de a¥partes poderiam trocar
informacfes e experiéncias sobre o desempenhoedasldgias, os problemas de
campo, dentre outros assuntos, de modo a retorsightsimportantes para a pesquisa
(Entrevista 2, 3, 5). Nao obstante, é baixo o nonuer empresas que tém conduzido
esse experimento. As licenciadas que conduzem WQemd dado unfieedbackpara a
Embrapa Milho e Sorgo sobre o desempenho dos migtepois essas informacoes
viram segredo industrial (Entrevista 1, 3, 4, 6, Portanto, os resultados esperados néo
estdo se concretizando na pratica, conforme evi@este trecho: “JA& comunicamos a
Fundacao para que ela incentive as empresas saatamunidades (...), portanto ainda
nao conseguimos fazer com que isso melhore.” (Esteed).

Em sintese, observa-se que, por um lado, as ersprégatém utilizado os

mecanismos desenvolvidos pela Embrapa Milho e Saggor outro, ha uma
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percepcao, por parte das licenciadas, de que axlo®émpregados pela instituicdo sao
inadequados. Com isso, 0s mecanismos que podermernibcir para uma maior
eficiéncia na transferéncia das tecnologias ndodé@mprido o seu papel no processo
(BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; JASIMUDDIN, 2007KHARABSHEH,
2007).

Apéds discussédo sobre o tipo de conhecimento gepatio Embrapa Milho e
Sorgo e 0os mecanismos usados pela instituicdo, aa@sentar a relacdo entre essas
variaveis, ou seja, o papel dos mecanismos depdadim natureza do conhecimento
que é transferido entre as partes. Como visto iantegnte, a semente de milho € o
principal veiculo de transferéncia de tecnologiacaso da Embrapa Milho e Sorgo e
pode ser caracterizada com uma tecnologia comexaevista 2, 3, 10). Além disso,
a P&D do milho é um processo dificil na medida eoe gnvolve uma série de
conhecimentos especializados e experiéncias queca@partiihados ao longo da
pesquisa (Entrevista 10). Entdo, considerandoisedaacteristicas, seria fundamental o
uso de mecanismos de personalizacdo pela Embralpa EliSorgo para que sejam
transferidos, além da cultivar de milho, os conimecitos tacitos para a exploracao
efetiva da tecnologia pelas licenciadas.

Entretanto, os dados revelam que falta apoio, aaoh@mento pessoal e até
informacBes bésicas sobre as tecnologias lancadis ipstituicdo de pesquisa,
conforme explicita este trecho: “Eu gostaria mude receber do meu parceiro
(Embrapa) um apoio mais assiduo. Quando a gendébeaama cultivar da Embrapa,
faltam informacdes basicas (...). O pacote tecnoddoda Embrapa ainda tem fraturas.”
(Entrevista 11).

Entdo, ha evidéncias de uma lacuna consideraveégéo aos mecanismos de
transferéncia utilizados pela Embrapa Milho e Spwigio que a instituicdo da énfase a
transferéncia da tecnologia materializada na sesr@mtdetrimento dos conhecimentos
especificos importantes para a sua aplicacdo pmstainda que a Embrapa codifique
esses conhecimentos em manuais, publicacGes s fieticas, tais acdes parecem nao
sao suficientes (Entrevista 1, 3, 4, 11), pois &gsede mecanismo (codificacao) néo é
apropriado a natureza complexa da tecnologia enst@ueOs relatos que seguem
complementam o que parece ser 0 uso inadequadeactnismos pela Embrapa Milho
e Sorgo: “A Embrapa passou a documentar as inf@iesagpassadas pelos melhoristas
para que estas cheguem aos licenciados. Entretambtdormacdo pode se alterar em

funcdo das condicbes de campo e clima do licencigdp Além disso, estas
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informacfes sdo muito rotineiras, nao resolvendoproblema dos licenciados
(Entrevista 1).”

Soma-se a isso o fato de que as licenciadas nao téhito de usar manuais e
publicacbes, pois preferem buscar informacdes &rpde contatos pessoais, por
exemplo, com o pesquisador que elaborou determipallecacdo (Entrevista 3, 4, 11).
Portanto, hd uma inconsisténcia entre 0s mecanisidsansferéncia utilizados pela
Embrapa Milho e Sorgo e a natureza da tecnologaaqustituicao gera, o que dificulta
o processo de transferéncia tecnologica, como aatastliteratura (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; JASIMUDDIN, 2007).

Quanto aos modos de transferéncia, observou-sa gimbrapa Milho e Sorgo
utiliza o licenciamento para transferir as suasdigias para o setor produtivo. Os
contratos de licenca formalizam as condicbes que regular a parceria entre as
empresas, como, por exemplo, a natureza da tedaolmgnciada, o preco e as
obrigagOes das partes (Entrevista 1). A despeitngartancia dos elementos formais
num licenciamento, é possivel afirmar que ndo éngé#o da Embrapa que a sua
parceria com as empresas se limite ao contratergraga das sementes. A instituicao
deseja estabelecer com as firmas um relacionammeai® préximo, embora ela néo
tenha conseguido fazer com que isso funcione riz@i@E&ntrevista 1, 3).

Mesmo porque a existéncia de um contrato de lieemento ndo garante que as
condicbes pactuadas sejam cumpridas (Entrevistpo®), na auséncia de fiscalizacao
por parte da fonte, as licenciadas deixam de curafgumas obrigacfes, elevando o
clima de desconfianca entre as partes e prejudicamdlacionamento. Entdo, embora a
literatura aponte que o licenciamento € um modo pueriza a transferéncia de
conhecimento codificado, nada impede que a Embmaggere essa limitacdo e
estabeleca um relacionamento proximo e caracterizaat trocas frequentes de
conhecimentos. Nao obstante, € importante reitpraisso nao tem ocorrido.

Além do licenciamento, algumas unidades da Embjapexperimentaram a
transferéncia de suas inovacdes por meio da indobd€ empresas apds a criacdo do
PROETA, em 2001. No caso da Embrapa Milho e Sargo,se pode afirmar que ela
tenha desenvolvido incubacédo de empresas, umauweea mstituicdo apenas licenciou
as suas tecnologias e ofereceu uma assisténciapndxisna a algumas empresas de
pequeno porte, porém ndo chegou a caracterizabagéo no sentidstricto sensu
(Entrevista 1).
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Entretanto, a Embrapa Milho e Sorgo poderia pessafomentar esse modo de
transferéncia em decorréncia do papel social datuiggio no desenvolvimento e
sustentabilidade de pequenas empresas nacionaé&m Rb importante salientar que,
caso a Embrapa inicie projetos de incubacdo de esapr a logica de transferéncia

tende a se alterar de modo significativo (Entrevét

4.4.4 Relacao intercontextos da transferéncia de moecimento na Embrapa Milho

e Sorgo

Nas relacdes entre fatores de diferentes contecttosp a influéncia do contexto
relacional no organizacional, sinalizado por Albifg&aravelli e Schiuma (1999), foi
possivel identificar uma associacéo entre a quddidip relacionamento e a motivagéo
das empresas na transferéncia. Observou-se qulaonmramento entre a Embrapa
Milho e Sorgo e as empresas € caracterizado @ala fronexao social e pelo alto nivel
de desconfianca em decorréncia, dentre outrassadéenfase nos aspectos formais da
relacdo e da existéncia de varios interlocutoreEmhrapa, tornando a interagcdo com a
instituicdo de pesquisa fragmentada e complexadtsta 1, 3, 4).

Essas dificuldades relacionais geram uma falta olepoometimento das
licenciadas na parceria, 0 que pode estar refle@deduzida participacdo e das firmas
em projetos conjuntos com a instituicdo de pesqgtsste pouca motivacao, portanto,
das firmas para ampliar o relacionamento e inteasifas atividades de transferéncia
com a Embrapa Milho e Sorgo e, em funcédo disselacdo entre as partes acaba
limitando-se a perspectiva comercial, ou seja,teega das sementes e a formalizacao
contratual.

Diante do exposto, € possivel afirmar que o retemitento distante entre a
Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas contribua paduzir a motivacdo delas na
transferéncia e, desse modo, percebe-se a infauéacgualidade do relacionamento na
motivacdo das receptoras (HANSEN, 1990; SZULANSIKR6, 2000; JASIMUDDIN,
2007).

Por outro lado, constatou-se também uma influéndéa qualidade do
relacionamento na motivacdo da fonte (SZULANSKI96;92000; DeTIENNEet al.,

2004). Embora existam diversas razfes que justififum elevado nivel de motivacao
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da Embrapa Milho e Sorgo na transferéncia, comiinbanento desse processo com a
missdo da instituicdo, ha evidéncias do receioppaie da Embrapa, de um uso ilicito
de seu material genético pelas empresas (Entreyi€ga Essa preocupacao existe, pois
nao ha uma relacéo de confianca entre as partesneisso, a motivacao da instituicao
de pesquisa na transferéncia tende a ser menor.

Esse receio podera ser maior se a instituicdo iddéibierar suas linhagens para a
combinacdo com materiais proprios das empresase0opmo ja visto, seria um novo
modelo de transferéncia de tecnologia. A areaigaida instituicio de pesquisa ainda
esta relutante e argumenta que a Embrapa ndo cirdsegonitorar a producdo das
licenciadas de modo a identificar o percentual aitigpacéo que a instituicao teria no
hibrido finalistico (Entrevista 2, 3, 8). Essa ms@nca pode reduzir ainda mais a
motivacdo da Embrapa na transferéncia tecnolé@alasituacéo revela, portanto, uma
influéncia da qualidade do relacionamento (cujo@pial indicador é a confianca), na
disposicdo (motivacdo) da fonte em compartilhar ss@onhecimentos criticos
(SZULANSKI, 1996; 2000; DeTIENNIEt al, 2004).

A literatura apresenta outra relacdo intercontdxtuportante na transferéncia:
entre a distancia cultural e a capacidade abso@uanto menor forem as diferencas
culturais entre as empresas envolvidas na tramsferémais facil tende a ser a
compreensao e a aplicagdo do conhecimento extesfao rpceptora (BJORKMAN;
STAHL; VAARA, 2007). Observou-se que trés fatorée sleterminantes para explicar
um elevado nivel de capacidade absortiva das eagpeggopecuarias, quais sejam: (i)
experiéncia em producdo e comercializacdo de ev#ts; (i) desenvolvimento de
pesquisa propria; (iii) presenca de profissionaalificados (Entrevista 1, 2, 3, 4, 12).

Nessa perspectiva, ndo ha evidéncias de quedadstcultural entre a Embrapa
e as licenciadas, decorrentes do carater publicorideeira e da natureza privada das
segundas, reduz a capacidade das empresas deassiohe aplicar as tecnologias da
Embrapa, mesmo porque a capacidade absortiva dsencikdas depende,
preferencialmente, das trés variaveis citadasianteente. Portanto, as evidéncias desta
pesquisa nao confirmaram a relacdo intercontexapaintada na literatura entre a
distancia cultural e a capacidade absortiva (BJORKIMSTAHL; VAARA, 2007).

Em relagdo ao impacto dos mecanismos de transfar@me alguns fatores
antecedentes, foi possivel observar que a aus@aai@ecanismos adequados tem uma
influéncia importante e negativa na qualidade d@acrenamento (BRESMAN;
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; REAGANS; MCEVILY, 2003). Bservou-se que, do
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ponto de vista das licenciadas, os mecanismos siggda Embrapa ndo sdo adequados,
uma vez que priorizam a transferéncia de conhed¢omerplicito, bem como né&o
ocorrem na intensidade necessaria ao processordedagagem (Entrevista 11). Por
outro lado, a Embrapa Milho e Sorgo alega que dicgmcao das empresas nhas
atividades conjuntas promovidas pela instituic@@i®a e, por iSso, 0S mecanismos nao
tém sido realizados com maior frequéncia (Entravidt O fato é que os mecanismos
que poderiam contribuir para ampliar a conexdoas@io nivel de confianga entre as
partes (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999), ndo te&sumprido o seu papel no
caso da Embrapa Milho e Sorgo. Com isso, o relaor@mto fonte-recep¢cdo permanece
distante e arduo.

Assim como ocorre com a qualidade do relacionamenimouca utilizagdo de
mecanismos e/ou a sua inadequacéo nao contribainp@imizar a distancia cultural
entre a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadasdosnpapéis dos mecanismos é o de
possibilitar a interagdo e a comunicacdo entrenggresas e, com iSso, permitir que
eventuais diferencas de valores e praticas sejamuatas a partir da convivéncia
pessoal. Na auséncia de mecanismos adequados, moeso da Embrapa Milho e
Sorgo, as diferencas culturais geram desentendamentonflitos relacionais entre as
partes, prejudicando o processo de compartilhandmtmonhecimentos, como mostra a
literatura (BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007). Os queshamentos das licenciadas
sobre o tempo gasto pela instituicdo de pesquisagear novas cultivares ilustram os
choques culturais que ocorrem na falta de mecasisteotransferéncia apropriados
(Entrevista 6).

Finalmente, os mecanismos podem influenciar tambémivel da capacidade
absortiva da receptora. No caso da Embrapa Milh8oggo, em decorréncia da
complexidade da tecnologia gerada pela instituigada presenca de empresas com
baixa capacidade absortiva em seu programa, sendafnental a utilizacdo de
mecanismos de personalizagcdo que permitem um acopl@ato pessoal e a troca de
experiéncias entre as partes. Com isso, as licasieom baixa capacidade absortiva
poderiam compreender as variaveis que influencianproducéo de sementes e lidar
com as peculiaridades do plantio em condi¢cdes #s@ecde clima e solo dos seus
campos (Entrevista 2, 12), contribuindo, portaptza uma transferéncia mais efetiva.

Entretanto, ficou evidenciado que a Embrapa Milf®oego da maior énfase na
transferéncia da tecnologia materializada na @iltide milho em detrimento dos

aspectos tacitos fundamentais para a sua aplic&ss®es conhecimentos ndo séo
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compartilhados com as empresas licenciadas e, egadudisso, a Embrapa néo
consegue nivelar o perfil absortivo das firmas agdguirem as suas tecnologias.

Além disso, os mecanismos utilizados pela instilnigle pesquisa ndo estao
voltados especificamente para as licenciadas, s qualquer publico interessado e,
por isso, eles ndo contribuem para elevar a capdeichbsortiva das licenciadas
(Entrevista 2, 3, 4, 7). Portanto, na auséncia decamsmos de transferéncia
apropriados, diversas empresas receptoras, sobratidle menor porte, apresentam
dificuldades para absorver e aplicar as tecnologiasEmbrapa Milho e Sorgo,

prejudicando o éxito da transferéncia.

4.5 Analise comparativa da transferéncia de conheuento na Embrapa Nacional e

na Embrapa Milho e Sorgo

De modo geral, observou-se que as caracteristicaariaveis decisivas no
processo de transferéncia de conhecimento intexfirmra Embrapa Nacional também
podem ser observadas na Embrapa Milho e Sorgo.eéxpiacacéo é a de que a cultura
institucional da Embrapa Nacional exerce influérstgmificativa, bem como orienta a
forma de atuac&o das unidades descentralizadaduneéo disso, ha similaridades nos
processos conduzidos por cada unidade. Essas sagathforam verificadas mesmo
utilizando-se fontes de evidéncias distintas pavastigar o fenbmeno nos dois niveis
de analise desta pesquisa (Embrapa Nacional e penbt#ho e Sorgo), como mostra o

quadro abaixo.
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Motivacao da
receptora

- Ha fatores que ampliam a atratividade
Embrapa, como o reconhecimento em pesd
agropecuaria e ha outros que reduzem

Fatores Embrapa Nacional Embrapa Milho e Sorgo
o Qual!dade do Eraca conexAo social. Frac'a conexao social e um baixo nivel de
% §|relacionamentg confianca.
% o Distancia H& uma percepcdo de distancia cultural emiée uma percepcdo de distancia cultural entre
8 E cultural as partes (perfil pablico da Embrapa x ped# partes (perfil publico da Embrapa Milho e
privado das empresas). Sorgo x perfil privado das licenciadas).
- A CA das empresas depende de:|{i))A CA das licenciadas depende de: (i)
experiéncia em producdo / comercializacaoedperiéncia em producéo / comercializacdo da
Capacidade |tecnologia; (ii) desenvolvimento de Pé&lecnologia; (i) desenvolvimento de P&D
absortiva da | propria; (iii) presenca de pessoal qualificad@mpria; (iii) presenca de pessoal qualificado e
receptora (CA)|de diferentes especialidades. de diferentes especialidades.
- Presenca de firmas com elevada CA e oltréresenca de licenciadas com elevada CA e
com baixa CA. outras com baixa CA.
- Presenca de CI: alinhamento da TT com BRresenca de CI: alinhamento da TT com a
Cultura de estratégia organizacional. estratégia organizacional.
inovacio da |- Auséncia de CI: auséncia de uma cultura-dsuséncia de CI: auséncia de uma cultura de
fonte %CI) compartilhamento de conhecimento intrafigmampartilhamento de conhecimento intrafirma,
e estrutura organizacional hierarquizadaestrutura organizacional hierarquizada e
I centralizada. centralizada e processo de P&D fragmentado.
_S CisE A - Auséncia de CI: as licenciadas de menor
o - Presenca de CI: ha firmas que nao tém reg eela  h30 va . A L
@ ; : ~ . porte ndo véem importancia nas atividades de
N em incorporar inovagfes e valorizam . :
= L L anr%rend|zagem e no compartiihamento de
@ | Cultura de participacdo de seus funcionarios |e .
o |- ~ - : conhecimentos com a fonte.
= |inovacdo da |atividades conjuntas com a Embrapa. : . . : A
O A . . . - As licenciadas mais desenvolvidas nao véem
receptora (ClI) |- Auséncia de CI: existem firmas que tém . . g
e NI : ._lvglor na tecnologia (milho) e nas atividades
= resisténcia em incorporar novas tecnologias ai .
[ redlizadas pela Embrapa Milho e Sorgo, mas
= Embrapa. . . N
o) isso néo significa uma auséncia de CI.
)

ddda fatores que ampliam a atratividade da
ezrapa Milho e Sorgo, como um corpo
¢a&taico de elevada qualificagédo e ha outros que

percepcao, como a falta de foco da pesquisaedaizem esta percepgédo, como a auséncia de

instituicao.

milho transgénico.

- A motivagéo das firmas de pequeno port¢-n& motivacdo das licenciadas de pequeno
transferéncia € superior a motivagao das fifpaste na transferéncia é superior a motivagao

mais desenvolvidas.

das firmas mais desenvolvidas.

Motivacao da
fonte

Ha fatores que ampliam a motivacdo
Embrapa, como o vinculo da TT com a mis
da instituicio e h& outros que reduzem

Ha fatores que ampliam a motivacdo da
dhmbrapa Milho e Sorgo, como o vinculo da
eBfacom a missao da instituicdo e ha outros que

motivacdo, como o receio de uso ilicito pelasluzem esta motivacdo, como o receio de uso

receptoras do seu material genético.

ilicito pelas firmas do seu material genético.

Contexto do Cinhecimentd

e Mecanismo

Conhecimento
Tacito ou
Explicito

O milho é um conhecimento complexo, pois

ha conhecimentos tacitos compartilhados d
da tecnologia.

emboranaeste seja o principal veiculo de TT,
urantadie sdo fundamentais para a aplicacéo

Personalizagad
ou Codificagéo

A Embrapa utiliza com mais intensidg
mecanismos de codificacdo e as iniciativa
capacitacdo sao descontinuas.

- A Embrapa Milho e Sorgo utiliza com mais
intensidade mecanismos de codificacdo e as
deiciativas de capacitagdo sdo descontinuas.
5-deAs licenciadas nao tém utilizado os
mecanismos desenvolvidos pela Embrapa
Milho e Sorgo, pois consideram 0s mesmos
inadequados.

Quadro 4: Analise Comparativa da transferénciaahecimento interfirmas na Embrapa Nacional e narapa
Milho e Sorgo
Fonte: Elaborado pela autora
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5 CONCLUSAO

5.1 Principais resultados

Baseando-se na perspectiva tedrica da transferédeia conhecimento
interfirmas, esta pesquisa buscou compreender disamao papel dos fatores
antecedentes e dos mecanismos no desempenho desgwode transferéncia de
conhecimento entre uma instituicdo de pesquisaqaiiEmbrapa Milho e Sorgo) e as
suas empresas licenciadas, levando-se em cont@mexms em que o fendmeno
ocorre. Além disso, considerou-se também a traérsfeéa como um processo complexo,
dindmico e multidimensional, o que implica na inigegdo simultanea de vérios
fatores e mecanismos que interferem no processo.

Nesses termos, 0s objetivos especificos destecesbuain assim demarcados:
(i) identificar os fatores antecedentes preseradsamsferéncia de conhecimento entre a
Embrapa e as licenciadas e compreender como dlesncam no éxito do processo;
(ii) identificar os mecanismos de transferéncidizailos pela Embrapa e compreender
como eles influenciam na transferéncia de conhedimneentre as partes; (iii)
compreender e analisar o relacionamento entre tsefa antecedentes de mesmo
contexto, entre os fatores de diferentes contgxédscdes intercontextuais) e a relagéo
entre determinados fatores e mecanismos de trénsfar

Em relacdo ao primeiro objetivo, os achados nos ddveis de analise
investigados revelam que existem diversos fatonescadentes de contexto relacional,
organizacional e do conhecimento atuando na tr@rsfa de conhecimento
interfirmas, podendo favorecer ou ndo o desempemhoprocesso. Portanto, é
recomendavel que a fonte e as receptoras considergrasenca dessas variaveis na
transferéncia quando se almeja o éxito desse @@ces

Em relacdo a qualidade do relacionamento, por elkegropnstatou-se uma fraca
conexdo social e baixo nivel de confianca na relagdére fonte e receptora, o que
parece dificultar significativamente o compartill@ro de conhecimento entre as
partes. As razdes que podem explicar esse relaoemta arduo sédo bastante
semelhantes quando se compara a Embrapa NacienBh#&rapa Milho e Sorgo. No
primeiro caso, merece destaque a comunicacéo garsonalizada utilizada pela fonte
que usa com frequéncia mecanismos de comunicacamna&ssa e, no segundo, a

existéncia de varios interlocutores na relacdo Bp#wrmilho e Sorgo e licenciadas,
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tornando o relacionamento fonte-receptora fragndeneacomplexo. Tais constatacdes
convergem com a literatura que sinaliza que umci@iamento arduo entre as
organizac6es tem implicagfes significativas e negmpara a transferéncia tecnolégica
(SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS003; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVED#®t al, 2008).

Ha evidéncias, portanto, de que o nivel de quddiddo relacionamento da
Embrapa com as firmas agropecudrias ndo é adequead@o se pensa no éxito da
transferéncia. Assim, a auséncia de uma interacdam@ comunicacdo mais
personalizada entre as partes, com o envolvimaagaateptoras na P&D da instituicao
de pesquisa e, finalmente, a pouca integracdo erdresetores responsaveis por
atividades de TT na fonte parecem ser 0s maioreavels em termos de qualidade do
relacionamento para um melhor desempenho na trénsfa.

Ainda no contexto relacional, constatou-se quéstinkcia cultural exerce uma
interferéncia negativa no desempenho da transfier@occaso Embrapa. Ha indicios de
uma distancia cultural entre a Embrapa, seja addatou a Milho e Sorgo, e as firmas
receptoras de suas tecnologias, em decorrénciatdaena publica da instituicdo de
pesquisa e do carater privado das organizacbedreDalguns aspectos que podem
ilustrar este choque, merece destague a necesdidattmte de atender a pesquisas
demandadas pelo governo que, muitas vezes, sao puacessantes do ponto de vista
da iniciativa privada. Como boa parte das firmas eta disposta a compreender e
trabalhar em parceria para superar essas difereacaistancia cultural pode se
configurar como uma barreira ao fluxo de conhectmentre as partes, como apontado
na literatura por Bjorkman, Stahl e Vaara (2007).

A andlise das variaveis de contexto relacionakmjgoortanto, que tais fatores
exercem uma influéncia importante e, no caso dar&pab negativa na transferéncia.
Tais resultados séo convergentes com os resultlostras pesquisas que sinalizaram
para o papel dos fatores de relacionamento no gsoade transferéncia (SZULANSKI,
1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003).

Para além da influéncia desses fatores do contektoional no desempenho da
transferéncia, foi possivel observar uma associag#ice a distancia cultural e a
gualidade do relacionamento e, no caso da Embrapa,influéncia negativa desses
dois componentes no compartiihamento do conheconédi seja, as diferencas de
valores, praticas e objetivos entre a Embrapa #rraas receptoras geram conflitos

relacionais entre as partes, acentuando, aindg mai®blema de conexao social e de



125

confianca existente na relacdo. Portanto, a distandtural € um dos fatores que pode
contribuir para um relacionamento distante entnestituicdo de pesquisa e as firmas
receptoras, como também atesta a literatura (BJORKNSTAHL; VAARA, 2007).

Com relacao aos fatores do contexto organizagidmigbossivel observar que a
baixa capacidade absortiva de algumas receptosasedaologias da Embrapa parece
influenciar negativamente na transferéncia de canfento interfirmas. Consequéncias
disso podem ser visualizadas no caso da Embrage MilSorgo em que a oferta de
cultivares de milho de baixa qualidade, produzigas determinadas firmas com
problemas de capacidade absortiva, prejudicaragpatacado da instituicdo como um
todo, reduzindo a atratividade do seu programaadeepa. Por outro lado, a presenca
de licenciadas com elevada capacidade absortivapériante tanto para ampliar a
eficiéncia da transferéncia de conhecimento, aoatomais facil a utilizacdo da
tecnologia externa pelas receptoras, como parartassegurar um bom padréo de
gualidade das tecnologias da Embrapa no mercadpeqrario.

Outra constatacdo relevante é a de que o nivelagacidade absortiva das
empresas receptoras pode variar em funcdo da émrpexi em producdo e
comercializacdo de cultivares de milho, do desemv@nto de P&D propria e da
presenca de pessoal qualificado e de diferentesciedipades. Nesses termos, é
recomendavel que a fonte considere que as receppmssuem niveis distintos de
capacidade absortiva e que, no caso das firmaseoa capacidade, € importante que
se utilize mecanismos de personalizacdo que permmita capacitacdo e um
acompanhamento mais préximo da aplicagédo das tagiaslpor essas organizagoes.

Portanto, h& evidéncias de que um dos fatorespgdem explicar uma baixa
eficiéncia do processo de transferéncia na Embéapabaixo nivel de capacidade
absortiva de algumas firmas receptoras de suaoltggas. Esses resultados sdo
convergentes com diversas pesquisas existentessigabzam que a auséncia de
capacidade absortiva € um dos fatores que podelitaxpma baixa efetividade da
transferéncia (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORK; 2002; JANSEN;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; VAN WIJK; JANSEN; LYES, 2008).

Outro fator de contexto organizacional € a cultleainovacdo da fonte e da
receptora. Os resultados deste estudo apontam Epmdi@pa, nos dois niveis de analise
investigados, possui uma caracteristica de cultlgainovacdo pelo fato de a
transferéncia ser um dos principais processos qasilplitam a instituicdo cumprir a

sua missao, o que revela o alinhamento dos progagansferéncia da organizacao
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com a sua estratégia. Por outro lado, ha diveraescteristicas que reduzem essa
percepcdo como, por exemplo, a sua estrutura @a@onal centralizada e
hierarquizada e os problemas significativos de @tipamento de conhecimentos no
ambito da organizacdo. Essas caracteristicas daalpemlsao conflitantes com os
atributos de uma firma que possui cultura de in@@aQ que parece ser um paradoxo,
visto que a principal finalidade da instituicAoefay novas tecnologias agropecuarias e,
sendo tipicamente uma instituicdo de acao interaiwva&onhecimento, era de se esperar
estruturas mais flexiveis e mais propicias a umlarmpmpartilhamento interno de
informacoes.

Entdo, a cultura de inovagéo da fonte parece tii€imcia significativa no éxito
da transferéncia de conhecimento, uma vez queibsitas acima mencionados podem
dificultar o desempenho do processo. Esse achadeerge com os resultados das
pesquisas de Diester (2001) e Goh (2002).

Em relacdo a cultura de inovagédo das receptoragnaram-se duas situacoes
distintas. Ha evidéncias de que as empresas derperie nao percebem a importancia
das atividades de aprendizagem e da troca de dordrgos interfirmas, o que pode
indicar uma baixa cultura de inovacdo nessas firnks outro lado, existem
organizacdes mais desenvolvidas que podem detautas de uma cultura de inovagéo,
porém, ndao véem valor nos conhecimentos transtenmda Embrapa, além de nado
compartilharem informacdes com a fonte como formaréservar esses conhecimentos
exclusivamente dentro das suas fronteiras. Embeja@ms duas situacOes distintas,
ambas parecem afetar negativamente o processartdetréncia tecnoldgica, pois as
firmas de menor porte podem apresentar problemes p@izar o conhecimento
externo, enquanto a postura das empresas mais vdksdas pode tornar o
relacionamento entre as partes mais distante. Roytaonforme visto na literatura
(CUMMINGS; TENG, 2003), a presenca de cultura devatdo nas receptoras pode
também explicar um elevado compartilhamento de ecinfento entre as partes, o que
nao foi observado no caso Embrapa.

A motivacéo das firmas na transferéncia é outiar fde contexto organizacional
que pode influenciar no desempenho do processo. @dagdo a motivacdo da
receptora, ela esta associada ao grau em queeaéqrgrcebida como uma instituicdo
atrativa. Se, por um lado, a Embrapa é atrativaaldo de vista das firmas de menor
porte que dependem de suas tecnologias para coempetd mercado agropecuario, por

outro, as empresas que desenvolvem P&D propriz@ar@do ver valor no programa e
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nos conhecimentos transferidos pela instituicgpoe,isso, a motivacao dessas firmas
na transferéncia tende a ser menor.

No caso da Embrapa Milho e Sorgo, dentre os aspeapie reduzem a sua
atratividade, merece destague a auséncia de calliveansgénicas de milho. Portanto,
como atesta a literatura, a baixa motivacdo daspteras pode ter implicacbes
negativas para a transferéncia tecnolégica, umaguez conforme sinaliza Szulanski
(1996; 2000), menor seré a disposicao dessas fipa@astrabalhar em parceria com a
instituicdo de origem.

Em relacdo a motivacado da fonte, ha evidénciagudea Embrapa, nos dois
niveis de analise investigados, possui um intereessideravel pelas atividades de
transferéncia de tecnologia, uma vez que esse é&agnprincipais processos que
possibilitam a instituicdo cumprir sua missao eficorar, para o governo e a sociedade,
a importancia de se investir recursos publicos esgyisa agropecuaria. Esso, portanto,
€ um aspecto que favorece a transferéncia de domdato interfirmas. Entretanto, ha
outras variaveis que reduzem a disposicdo da Embragprocesso, como o receio de
perder o dominio sobre os seus conhecimentos. N§tarde, de modo geral, pode-se
afirmar que ha uma motivacéo importante da Embpapa os projetos de transferéncia,
em decorréncia, sobretudo, da sua relevancia na@mstitucional.

O exame dos fatores de contexto organizacionagreugoortanto, que eles
exercem uma influéncia importante na transferéecaoldgica, como indicam diversos
estudos existentes (ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2DOPara além dessas
influéncias, foi possivel observar uma relacdo eentiois fatores do contexto
organizacional: entre a cultura de inovacdo e aaadpde absortiva da receptora
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002). Asygresas agropecuarias
que ndo desenvolvem pesquisa propria e ndo perceddem@incia nas atividades de
aprendizagem desenvolvidas pela fonte (0 que indima baixa uma cultura de
inovacdo) apresentam dificuldades na utilizacaaedaologia externa, dificultando,
como atesta a literatura, o processo de transfarémecnolégica (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Portanto, a auséncia de uma cgaltde inovacdo na receptora
parece ter uma influéncia direta e negativa sobeecapacidade absortiva, gerando,
consequentemente, implicacdes para a transferéncia.

Para além dos fatores relacionais e organiza@phdi evidéncias de que o tipo
de conhecimento transferido pela Embrapa Milhorg&também traz implicacbes para

o desempenho da transferéncia. Isto, porque, eméosamente do milho seja o
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principal veiculo de transferéncia de tecnologia, um conjunto de conhecimentos
tacitos compartilhados no decorrer do processadguisa que sdo fundamentais para a
aplicacdo posterior da tecnologia. Portanto, o enghum saber complexo e a sua
exploracdo plena requer o dominio, pelos receptdeesm conjunto de conhecimentos
especializados. Entretanto, como algumas licensiatla Embrapa possuem baixa
capacidade, o processo de transferéncia tende @oseo eficiente em razdo do
componente tacito existente na tecnologia. Persepgortanto, a influéncia negativa
que um conhecimento complexo pode gerar na tramsfer, como discutido por
Cummings e Teng (2003).

Em relacdo ao segundo objetivo desta pesquisdicearse que a Embrapa
Nacional e a Embrapa Milho e Sorgo utilizam, de engdral, os seguintes mecanismos
de transferéncia: reunides, cursos, visitas, dagampo, unidades de observacao e
diversos canais de comunicacdo em massdgite artigos, folder, dentre outros). A
despeito dessa diversidade, ha evidéncias, nos ad@iss investigados, de que a
Embrapa da maior énfase a utilizacdo de mecanigteosodificacdo ao invés dos
meétodos de personalizacdo, fundamentais na trénsfar de conhecimento tacito.
Além disso, a frequéncia com que as atividades leendo fonte e receptora sao
realizadas é baixa e, muitas vezes, esses mecaniginosao utilizados com foco nas
firmas licenciadas, mas sim nos diversos publicusréssados (produtores rurais,
comunidade cientifica, governo, entre outros).

Nessa perspectiva, ha evidéncias de que a babemsidade do uso de
mecanismos de personalizagdo tem consequénciastivasggara 0 éxito da
transferéncia no caso Embrapa Milho e Sorgo, teamloista a natureza complexa de
suas tecnologias e a presenca de licenciadas caoa mapacidade absortiva em seu
programa de parceria. Esses resultados convergenadiberatura que sinaliza que, na
auséncia de mecanismos adequados, a transferéae@dgica tende a ser improdutiva
e que o compartilhamento de conhecimento complegoar o uso intenso de métodos
de personalizacédo (BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 199%RGOTE; INGRAM,
2000; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; BJORKAW; STAHL;
VAARA, 2007; JASIMUDDIN, 2007).

A natureza do conhecimento também interfere nallscdos modos de
transferéncia. Para transferir as suas tecnolqugas o setor produtivo, a Embrapa
Milho e Sorgo utiliza, predominantemente, o licaneénto, modo que alguns estudos

apontam como tipicamente usado para transferiremmiento explicito. Ndo obstante,
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h& a possibilidade de se prever em contrato azeedlo de atividades de capacitacao e
aprendizagem pela instituicdo fonte (TAKAHASHI, 3)0No caso da Embrapa Milho
e Sorgo, embora a instituicdo tenha a intencéaidesga parceria com as firmas nao se
limite ao contrato e a entrega das sementes, t&orooem casos de licenciamento, ela
nao tem conseguido estabelecer um relacionameakinpy e caracterizado por trocas
de conhecimento entre as partes, fundamentais em da tecnologias complexas.
Desse modo, a transferéncia da Embrapa acaba rldoHse ao conceito de
licenciamento, cessdo do direito de uso de umaolegia em troca de uma
remuneracdo especifica, o que tem implicacbes aasfaréncia ao distanciar o
relacionamento entre as partes e ao dificultarlzag¢do da tecnologia externa pelas
receptoras, contribuindo para que a transferéegapouco efetiva.

O terceiro objetivo, de identificar relacbes entre fatores antecedentes de
diferentes contextos e entre fatores e mecanissioaliza para a complexidade dos
fatores e de sua co-associacdo na compreensédo lieagip dos processos de
transferéncia. Nesses termos, merece destaquduénicii de algumas variaveis de
contexto relacional sobre variaveis do context@oizacional. Em primeiro, verificou-
se, no caso Embrapa (Nacional e Milho e Sorgo), mfh#ncia negativa da qualidade
do relacionamento na motivacado das organizacOets fante como receptora, para a
transferéncia. A fraca integracdo social e a ddsogga existente na relagéo reduzem a
motivacdo de algumas receptoras para adquirir Bexms tecnologias da Embrapa e,
por outro lado, diminui a disposicéo da instituic&opesquisa para compartilhar os seus
conhecimentos criticos.

Essas relagbes encontradas no estudo entre falerdgerentes contextos ou
dimensdes da transferéncia sdo convergentes ca@thaslos de pesquisas, como as de
Albino, Garavelli e Schiuma (1999), que relatamn#iuéncia do contexto externo
(relacional) sobre o contexto interno (organizaalpn

Outra relagdo intercontextual importante na tradsiga é entre a distancia
cultural e a capacidade absortiva. Entretantodnas dimensdes de analise ndo foram
observadas evidéncias suficientes de que a diatanttural existente entre a fonte e as
licenciadas reduza a capacidade das empresas idar agd tecnologias da Embrapa,
mesmo porque essa capacidade depende da expemscirmas em producdo de
cultivares, do desenvolvimento de pesquisa proerida presenca de profissionais

qualificados. Portanto, as evidéncias desta pesgascem ser divergentes de alguns
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achados na literatura em termos da influéncia d#mitia cultural na capacidade
absortiva, como os de Bjorkman, Stahl e Vaara (007

Em relagdo a influéncia dos mecanismos de tramsfieré&m alguns fatores
antecedentes, foi possivel observar que a auséacizecanismos adequados parece ter
uma influéncia importante e negativa na qualidaderalacionamento, na distancia
cultural e na capacidade absortiva das recept@sigitados que convergem com alguns
estudos existentes. Evidéncias do caso estudadoamo&m primeiro, que a utilizacao
predominante de mecanismos de codificacdo contrijmia manter distante o
relacionamento existente entre a Embrapa e asdjromavergente com os achados de
Bresman, Birkinshaw e Nobel (1999). O mesmo ocame relacdo as diferencas
culturais. A falta de mecanismos de personalizagidribui, também, para manter a
percepcdo da distancia cultural entre a fonte ecaptora, em decorréncia do carater
publico da primeira e da natureza privada da seggurmmo constatam alguns estudos
existentes (BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007). Por fina, énfase da instituicdo de
pesquisa na transferéncia da tecnologia materiaizaa cultivar de milho, em
detrimento dos seus aspectos tacitos, prejudiaastenor aplicacdo do conhecimento
externo pelas receptoras, especialmente, aquelasbeaixo nivel absortivo, como
evidenciado por Zahra e George (2002), que invastig o papel dos mecanismos na
capacidade absortiva das organizacoes.

Portanto, 0s mecanismos que poderiam contribuira panelhorar o
relacionamento e atenuar a percepcao de distaottiat entre fonte e recepcéao e,
finalmente, ampliar a capacidade absortiva dagpteras nédo tém cumprido o seu papel
no caso Embrapa, nos dois niveis de pesquisa atais

5.2 Modelo de pesquisa

Com base na revisao tedrica sobre transferénc@ilgecimento interfirmas e
nos resultados desta pesquisa, elaborou-se um onguielevidencia, preferencialmente,
o papel dosfatores antecedenteslo contexto relacional, organizacional e do
conhecimento no éxito da transferéncia. Complemematiate, considerou-se também as
relacbes observadas entre os fatores antecedemte®simo contexto e de diferentes

contextos (relagdes inter-contextuais). O modelgesy em primeiro, que trés
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contextos (relacional, organizacional e do conhenim) exercem uma influéncia
importante na transferéncia. Em relacdo ao prim@&onmtexto, a qualidade do
relacionamento e a distancia cultural influenciagmiicativamente no desempenho do
processo. No contexto organizacional da fonte epteca, trés variaveis séao relevantes
para se explicar um elevado nivel de compartilhameéa conhecimento entre as partes:
a motivacao das firmas, a cultura de inovacaoapaaidade absortiva, especificamente
da receptora. O contexto do conhecimento tratairdhgncias da natureza do saber
(tacita ou explicita) no sucesso da transferéncia.

Em termos de associacdes entre os fatores anteéesddn mesmo contexto, o
modelo revela o impacto da distancia cultural nalidade do relacionamento e o da
cultura de inovagéo na capacidade absortiva dpt@ee Finalmente, das inter-relacoes
entre variaveis de diferentes contextos mereceagiesta influéncia da qualidade do

relacionamento na motivacao das organizacoes.
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Figura 14: Influéncia dos fatores antecedentesramasferéncia de conhecimento interfirmas e a inter-
relacdo entre os fatores
Fonte: Elaborada pela autora

5.3 Implicacdes e contribuicdes da pesquisa

Tendo em vista o proposito da pesquisa de anatisgrapel dos fatores
antecedentes e dos mecanismos no desempenho desswode transferéncia de
conhecimento interfirmas, uma primeira contribuici®orica deste estudo foi
aprofundar a compreensao de quais fatores e mewaisxercem uma influéncia
significativa no éxito da transferéncia e da forroan que eles atuam, estimulando ou

inibindo o fluxo de compartilhamento entre as parte
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Uma segunda contribuicdo reside na adocéo de arspgrtiva multidimensional,
isto é, examinou-se 0 problema da transferénciartér gle varios contextos e fatores
antecedentes que concorrem para explicar um mesm@ameno. Tal abordagem é
relevante na medida em que boa parte das pesguikss o tema parte de uma
perspectiva unidimensional, sem considerar quesbggatores atuam conjuntamente e
influenciam no desempenho do processo, como meaciRerez-nordtverdet al.
(2008).

Além disso, esta pesquisa tem uma contribuicAevaete ao analisar
concomitantemente contextos, fatores e mecanisaimsfdagem escassa na literatura.
Boa parte dos estudos anteriores examinou, isoka@mos fatores ou 0s mecanismos
ou, ainda, investigou os fatores sem considerantegto ao qual eles estdo associados,
tal como assinalado por Cummings e Teng (2003).

Outra contribuicdo desta pesquisa para o campomgecimento esta associada a
um avanco no entendimento das inter-relagdes etest@ntre os fatores antecedentes e
entre eles e os mecanismos. No primeiro caso,esiielo ofereceu evidéncias de que
existem associacfes entre variaveis de mesmo ¢ontmmo a influéncia da distancia
cultural na qualidade do relacionamento, ambasodeekto relacional, e relacbes entre
fatores de diferentes contextos, tais como enfpgaéidade do relacionamento (contexto
relacional) e a motivagdo das firmas (contexto megeional). Por fim, a pesquisa
contribui ainda com a sugestdo do modelo de tregrefea que pode ser (til para o
aprofundamento dessa compreensédo em estudos futuros

Do ponto de vista empirico, a compreensdo do psocee transferéncia e das
variaveis que o afetam pode contribuir com subsigara a Embrapa e as licenciadas
aprimorarem o compartilhamento de conhecimentoeea$r partes, uma vez que ha
evidéncias de dificuldades no processo. Especifcae) em termos do relacionamento,
parece importante que a Embrapa amplie a parti@&gpdeas licenciadas nas atividades
de P&D da instituicdo, institua uma comunicagcaosnpersonalizada e frequente com
os licenciados e estabeleca arranjos organizasiana facilitem a interlocucdo da
instituicdo com 0s seus parceiros com vistas anmizar a percepc¢ao de que a interacao
seja complexa e fragmentada.

Com relagdo a distancia cultural, é fato que a Bperprecisa lidar com
algumas limitacdes decorrentes de sua naturez&cpuhido obstante, € possivel que se

criem mecanismos para atenuar essas dificuldadesy,or exemplo, a definicdo de
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linhas prioritarias de pesquisa para que os resuisanceiros disponibilizados para a
P&D sejam direcionados com maior eficiéncia.

No que tange ao perfil absortivo das licenciadasegqe importante que a
Embrapa considere que elas possuem diferentes nigetapacidade absortiva. Nesses
termos, € importante que a instituicdo realize wompanhamento mais proximo e
frequente das firmas com dificuldades para mutigslias suas tecnologias, permitindo
que seus técnicos e profissionais realizem vigtasmpacitacdbes com énfase nessas
firmas, bem como as envolvam nas atividades deusessg desenvolvimento.

Em relacéo a cultura de inovacéo, em primeiro, galemportante a criacdo de
um setor ou de uma equipe voltada para cuidar,cégaenente, das atividades de
transferéncia de tecnologia, em razdo da impodague esse processo assumiu no
ambito da instituicdo. Essa area poderia incorp@am dos profissionais envolvidos
diretamente na pesquisa e no desenvolvimento désaces, funcionarios da area
comercial e pessoas que possuem experiéncia conehire outros. Nessa légica, seria
interessante também a criagdo de mecanismos dgrdgd® entre as unidades da
Embrapa Milho e Sorgo que se envolvem com a pesqo@n o desenvolvimento e
com a transferéncia, ja que sdo atividades intgtlg e que demandam elevado nivel de
conexdo para sua eficiéencia. Finalmente, em terdeosultura de inovacéo, parece
relevante a necessidade de se desenvolver cafaimas de comunicagao interna,
atividades conjuntas de solucédo de problemas eidepartunidades para o encontro
dos funcionarios dos setores da Embrapa para a tteexperiéncias entre eles, haja
vista os problemas de compartilhamento de conhetosentrafirma.

Em termos da atratividade da Embrapa Milho e Sorfgdor que tem
consequéncias diretas na motivacdo das recept®rageressante que a instituicao
continue estudando a possibilidade de liberac&sudagenética para o seu cruzamento
com o material proprio das firmas que desenvolvasqpisa, ampliando, assim, a
atratividade de seu programa. Tal mudanca impéicamtretanto, uma atuacao muito
proxima da Embrapa junto as licenciadas, de mod@selizar e mensurar a
participacdo da instituicdo no hibrido finalisticdém disso, parece relevante que se
defina e se dissemine critérios e regras claragedamgdo as condicfes de liberacao.
Outra mudanca que poderia ampliar a atratividad@rdgrama da Embrapa Milho e
Sorgo é o fim da exigéncia de uso exclusivo da ad&mbrapa nas sementes

multiplicadas pelas firmas. Ou seja, as licenciddaam a opcéo de colocar a marca da
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firma nas cultivares ofertadas no mercado, semadeig evidenciar, no entanto, que o
material (insumo) usado é o da Embrapa Milho e &org

Em termos de motivagcdo da Embrapa e de seus cathiiyes na transferéncia,
uma sugestao relevante seria a de ampliar a relevée indicadores de transferéncia
tecnoldgica no sistema de avaliagcdo de desempeehmodo a reduzir a énfase dada
aos resultados cientificos.

Finalmente, é fundamental que a Embrapa Milho e@@ossa repensar 0s
mecanismos de transferéncia da instituicdo. Em gwam pode ser adequado o
desenvolvimento de atividades e capacitacdes comrfos licenciados, pois, embora a
instituicdo atenda a diversos publicos, as firmg®@ecuarias que adquirem as suas
tecnologias sdo agentes centrais na disseminaciiosuis inovacdes pela cadeia
agropecuaria, além de proporcionarem sentido feieam@os recursos investidos em
pesquisa. Em segundo, sugere-se que a Embrapa &liBwgo estimule a realizacéo
continua de mecanismos de personalizacdo que pernaittroca de experiéncias e o
compartilhamento de conhecimentos tacitos entreeferrecepc¢do, em decorréncia, da
natureza complexa da tecnologia transferida psl#uicdo. A criacdo de um comité ou
de uma equipe responsavel por empreender inickatresse sentido seria oportuno,
como na época da atuacdo da Comissdo do Contr@eaalade no modelo franquia,
que atuava de forma mais proxima e frequente jastempresas receptoras.

Nessa perspectiva, a realizacdo permanente de isr@cande personalizacao
pode contribuir consideravelmente para o éxitordasferéncia, ao atenuar diversos
problemas criticos observados no caso Embrapa Mill8orgo, isto €, ao ampliar a
integracéo social entre a fonte e as receptoragjiamizar a percepgao de distancia
cultural e, finalmente, ao ampliar a capacidadeortiva de algumas firmas que

apresentam problemas significativos de absorcdean®logia externa.

5.4 LimitacOes de pesquisa

A despeito das contribuicbes tedricas e empirieatadpesquisa, ela também
apresenta algumas limitacdes. Uma primeira € qo&om o caso estudado seja
relevante e que se tenha investigado duas unidaelesnalise da Embrapa (caso

incorporado), foi conduzido somente um Unico c&sobora ndo sejam tantos 0s casos
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criticos de transferéncia de conhecimento no Brasilmesmo considerando as
dificuldades de acesso, a utilizagdo de casos ptodticertamente poderia conferir
maior robustez ao estudo, permitindo comparacfemaises das semelhancas e
diferencas entre os casos investigados (YIN, 2001).

Em segundo, a despeito do volume consideravel desdeoletados junto a
instituicdo fonte (Embrapa), a quantidade de infoydes obtida junto as empresas
receptoras foi bem menor. Nesses termos, apenasrgjmiesentantes de uma firma
licenciada da Embrapa foram entrevistados, em rdad@alta de tempo e de acesso a
eles. Isso também configura-se como uma limitag&bedestudo, uma vez que, dados
mais intensos sobre as licenciadas ajudariam are@mmger melhor as dificuldades e as
barreiras na transferéncia de conhecimento.

Finalmente, a abordagem adotada nesta pesquisa elpada a analise
concomitante de varios fatores antecedentes, akmorhbinagcdo com o exame dos
mecanismos, pode ter, em algum grau, influenciadonivel de profundidade da
investigacdo, o que, certamente, ndo ocorreriasse considerados menos fatores.
Mas esse € sempre um dilema do pesquisadortraseoff como assinala Bonoma
(1985), entre a busca de extensao e a necessidadkegridade dos dados.

Dadas as limitagbes e algumsights provenientes da pesquisa, em termos de
pesquisas futuras, sugere-se, primeiramente, amlafuo entendimento acerca das
relacdes intercontextos, bem como a investigac8oalactes de causa e efeito entre os
fatores antecedentes da transferéncia. Além diseda interessante analisar a
transferéncia de conhecimento interfirmas sob @adibs receptores da tecnologia e,
finalmente, recomenda-se investigar, mais profurede; o uso de mecanismos de
personalizacdo quando o modo de transferénciazadii na transferéncia € o

licenciamento.
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APENDICE

APENDICE A — Roteiro de entrevistas aplicado juntca funcionarios da Embrapa
(Embrapa Milho e Sorgo e EmbrapaTransferéncia de Tecnologia)

Perfil do entrevistado

Nome:

Formacao:

Cargo/Funcao na Empresa:
Ano de ingresso na instituicao:

« Fale um pouco sobre a evolucédo da tecnologia nallsorgo e sobre os avancos no

processo de desenvolvimento e transferéncia dasrntesn para as empresas
licenciadas nos ultimos 5 anos.

» Descreva, de maneira geral, como ocorre o proassmansferéncia das tecnologias
geradas pela Embrapa para as empresas licenciadas.

« Na sua percepgdo, quais o0s principais desafios fieuldades presentes na
transferéncia das tecnologias (cultivares de mitlzolEmbrapa para as licenciadas?

CONTEXTO RELACIONAL

« Como vocé avalia o relacionamento da Embrapa conenagresas licenciadas,
especialmente em termos de grau de proximidadecerdenca? Vocé acha que com
a introducdo do modelo da Fundacédo Triangulo oci@tamento entre as partes
melhorou?

« Na sua avaliagdo, como e em que medida esse redacemto afeta o processo de
transferéncia tecnolégica?

« O que pode contribuir para que o relacionament@eenEmbrapa e as licenciadas seja
bom e para que a confianca seja elevada?

+ Vocé percebe que existem mais similaridades ou di@sencas culturais em termos
de valores, crencas e praticas entre a Embrapara@gsas licenciadas?

« Como essa proximidade ou distancia cultural pod&ah transferéncia tecnologica?

- Na sua visdo, a natureza publica da Embrapa terficagpes no desempenho do
processo de transferéncia de suas cultivares psetooprodutivo? Explique por que.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA FONTE
+ Quais sdo as principais caracteristicas internasndlarapa que contribuem para um
bom desempenho na pesquisa e na transferéncianbdoigia? Existem caracteristicas

internas que dificultam estes processos?

+ Na sua percepcéo, o que torna a Embrapa atratisaopdicenciados?
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« Como vocé avalia o compartilhamento interno dermég;6es na Embrapa Milho e
Sorgo? E entre a Embrapa Milho e Sorgo e a Embregasferéncia de Tecnologia
(SNT)? Na sua visao, quais os principais desafwa gue este fluxo de informagdes
seja eficiente?

« Em sua opinido, sempre houve na Embrapa uma prag&ozom a transferéncia de
tecnologia ou este processo era visto como umardeoia natural da P&D?

« Como vocé percebe o nivel de motivacéo da equileMBRAPA para a atividade de
pesquisa e de transferéncia tecnolégica. Em sumidopi quais os fatores que
contribuem para uma motivacao elevada?

« Quais sao os principais sistemas internos que pldi® @ao processo de transferéncia
de tecnologia em termos de tecnologias de informagi&temas de recompensas e
treinamentos? Fale um pouco sobre estes sistensagpdde.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA RECEPORA

« Na sua visdo, que caracteristicas ou fatores asesaglicenciadas devem possuir
para que elas consigam utilizar e explorar conoé&sttecnologias da Embrapa?

« Na sua visao, as tecnologias transferidas pela &alsaexploradas com facilidade
pelas empresas licenciadas? Quais dificuldadeslpdas neste processo?

« Na sua percepcao, qual o perfil das empresas lagas? Sado empresas que possuem
uma cultura deinovacgéo, isto €, possuem estruturas descentraiizadflexiveis,
valorizam a aprendizagem e experimentacao e pemaitepla comunicacéo interna?

« Existem caracteristicas que vocé percebe nas easpteenciadas que tendem a
aumentar a motivagao e o interesse da equipe daagmbara participar do processo
de transferéncia? Quais sao estas caracteristicas?

CONTEXTO DO CONHECIMENTO

« Sabe-se que no processo de transferéncia, a marte do conhecimento esta
materializa na tecnologia (semente) do milho e tambem relatérios técnicos.
Existem ocasifes em que a equipe da Embrapa trarmfesuas experiéncias relativas
ao uso tecnologia para as empresas licenciadagPeasomo iSso ocorre e com que
frequéncia.

« Em sua opinido, a transferéncia da tecnologia mafizer na semente do milho
juntamente com fichas técnicas séo suficientes gpaeaa empresa licenciada explore
com eficiéncia as tecnologias da Embrapa? Explique.

» Vocé considera a cultivar de milho uma tecnologienglexa que requer processos
sofisticados de pesquisa, producéo e manuseio? Bsmgode afetar o processo de
transferéncia?

MECANISMOS DE TRANSFERENCIA
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« Existiam ocasifes (seminarios, treinamentos, r@snidutras) em que a equipe da
Embrapa transfere os seus conhecimentos sobreniledela tecnologia com foco nas
empresas licenciadas? Caracterize estes mecanesnmégrme com que frequéncia
eles ocorrem.

MODOS DE TRANSFERENCIA

+ O licenciamento € o modo de transferéncia maigzatib pela Embrapa? Existem
outros modos empregados pela instituicdo de empsiretransferir as suas tecnologias
(exemplo: incubacéo, consultoria, aquisicéo)?

DESEMPENHO DA TRANSFERENCIA

« Em sua opinido, quais sao os principais fatoresdgterminam o sucesso do processo
de transferéncia tecnoldgica da EMBRAPA para agesag licenciadas? Explique.

« Qual a sua percepcao sobre o desempenho atualodespo de transferéncia das
tecnologias da Embrapa para as empresas licenci@dass os principais resultados
alcancados tanto do ponto de vista da Embrapa, dasiempresas licenciadas.
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas aplicado juntoa colaboradores das
empresas licenciadas

Perfil do entrevistado

Nome:

Formacao:

Cargo/Funcao na Empresa:
Ano de ingresso na empresa:

. E possivel fazer uma breve retrospectiva da evolecélos avangos no processo de
transferéncia das tecnologias (cultivares de mitleoEMBRAPA para a empresa que
vocé trabalha, nos ultimos 5 anos. Na sua perceegéino esta empresa evoluiu a
partir das tecnologias transferidas pela Embrapa?

» Descreva, de maneira geral, como ocorre o proassmansferéncia das tecnologias
geradas pela Embrapa para esta empresa.

« Na sua percepcdo, quais 0s principais desafios fieuldades presentes na
transferéncia das tecnologias (cultivares de miflaoEmbrapa para esta empresa?

CONTEXTO RELACIONAL
« Como vocé avalia o relacionamento da Embrapa ctaneespresa, especialmente em
termos de grau de proximidade e de confianca? ¥obé& que com a introducao do

modelo da Fundacéo Triangulo o relacionamento astpartes melhorou?

« Na sua avaliagdo, como e em que medida esse redacemto afeta o processo de
transferéncia tecnolégica?

« O que pode contribuir para que o relacionament@enEmbrapa e com esta empresa
seja bom e para que a confianca seja elevada?

+ Vocé percebe que existem mais similaridades ou di@sencas culturais em termos
de valores, crencas e praticas entre a Embraga erapresa licenciada?

« Como essa proximidade ou distancia cultural pod&ah transferéncia tecnologica?

« Na sua visdo, a natureza publica da Embrapa terficagpes no desempenho do
processo de transferéncia de suas cultivares psetoprodutivo? Explique por que.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA FONTE

- Na sua visdo, quais sdo as principais caractexsstinternas da Embrapa que
contribuem para um bom desempenho na pesquisaransderéncia de tecnologia?
Existem caracteristicas internas que dificultaraseptocessos?

« Na sua percepcéo, o que torna a Embrapa atrativa?

« Em sua opinido, sempre houve na Embrapa uma prag&ozom a transferéncia de
tecnologia ou este processo era visto como umardeoia natural da P&D?
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CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA RECEPORA

» Quais sédo as principais caracteristicas internsis @gnpresa que contribuem para um
bom desempenho na absorgéo e aplicacdo das teiasolicgnciadas pela Embrapa?
Existem caracteristicas internas que dificultane @sscesso?

« Na sua viséo, as tecnologias transferidas pela &malsaexploradas com facilidade
pela empresa na qual vocé trabalha? Quais difidaklpercebidas neste processo?

« Na sua percepcado, esta empresa possui uma cubumaodacao (isto é, estrutura
descentralizada e flexivel, valoriza a aprendizagearampla comunicacao interna)?

« Como vocé percebe a motivacdo da equipe desta smpaea adquirir as tecnologias
transferidas pela Embrapa. Quais os fatores qué&ilmoem para uma motivacao
elevada?

CONTEXTO DO CONHECIMENTO

« Sabe-se que no processo de transferéncia, a marte do conhecimento esta
materializa na tecnologia (semente) do milho e tambem relatérios técnicos.
Existem ocasifes em que a equipe da Embrapa trarmfesuas experiéncias relativas
ao uso tecnologia para esta empresa? Descreva ¢gsnoocorre e com que
frequéncia.

« Em sua opinido, a transferéncia da tecnologia madizer na semente do milho
juntamente com fichas técnicas sé@o suficientes gaeaesta empresa explore com
eficiéncia as tecnologias da Embrapa? Explique.

» Vocé considera a cultivar de milho uma tecnologienglexa que requer processos
sofisticados de pesquisa, producéo e manuseio? Bsmgode afetar o processo de
transferéncia?

MECANISMOS DE TRANSFERENCIA

« Existiam ocasifes (seminarios, treinamentos, r@snidutras) em que a equipe da
Embrapa transfere os seus conhecimentos sobreniledela tecnologia com foco nas
empresas licenciadas? Caracterize estes mecanesnmégrme com que frequéncia
eles ocorrem.

DESEMPENHO DA TRANSFERENCIA

« Em sua opinido, quais sao os principais fatoresdgterminam o sucesso do processo
de transferéncia tecnoldgica da Embrapa para egieesa? Explique.

« Qual a sua percepcao sobre o desempenho atualodespo de transferéncia das
tecnologias da Embrapa para esta empresa. Quaisnogais resultados alcangcados
tanto do ponto de vista da Embrapa, como das eagpliesnciadas.
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APENDICE C — Relag&o de documentos consultados darfbrapa Nacional

NP Titulo Tipo de Unidade
documento Embrapa
Ciéncia, tecnologia e inovacao para o setor aguEpacr Documento .
1 brasileiro — Contribuicfes e viséo de futuro da Eaph Institucional Embrapa Nacional
2 | Treino e Visita Pagina da Web OlaEmbrapa Nacional
Embrapa
L Embrapa
3 | Embrapa Transferéncia de Tecnologia Pagina da Web da’l’ransferéncia de
Embrapa . -
Tecnologia (Brasilia)
4 | Politica de Negdcios Tecnolbgicos POI'.tlca. Embrapa Nacional
Institucional
Fundamentos para o processo de transferénciamddg@ na | Documento
5 o Embrapa Florestas
Embrapa Florestas Institucional
6 | Transferéncia de tecnologia na Embrapa Acre Doqumgnto Embrapa Acre
Institucional
Transferéncia de tecnologia em praticas promotbeas Documento
7 |rendimento de graos de milho em instituicdes deens Institucional Embrapa Trigo
agrotécnico do Rio Grande do Sul e de Santa Catarin
8 Percepcdes sobre o processo de transferénciargdagia na CgmL_Jnlcado Embrapa Florestas
Embrapa Florestas Técnico
Gestao do conhecimento em Instituicdo de Pesquisa,
9 | Desenvolvimento e Inovacéo (PD&Il): Abordagem preces Artigo Embrapa Nacional
integrada
10 Gestéo do conhecimento aplicado a uma organizatéusiva Artico Embrapa Clima
em conhecimento: O Caso da Embrapa Clima Temperado 9 Temperado
Determinantes da transferéncia de tecnologia rarafyrstria , .
1 brasileira de alimentos: Identificagdo e Caracéedn Artigo Embrapa Nacional
Pesquisa, desenvolvimento e inovagao na agricultura Embrapa Informéatica
12 | contribui¢@o de ferramenta de gestédo de cont&elopara a Artigo pa v
~ . o Agropecuaria
gestdo do conhecimento em acbes em rede
13 Alei da inovacao e a cult~ura empreendedora: réésxa partir Artigo Embrapa Nacional
do programa de incubacéo de empresas da Embrapa
14 Treino e VISI:[a COMO processo de trgnsferenq@dedlogla Artigo Embrapa Nacional
para producdo de mandioca em Moju no Para
A geracao de informacdes para transferéncia deltagia pela . Embrapa Informatica
15 ) . ~ . Artigo ..
Embrapa: aferindo a adequacéo de algumas midias Agropecuéria
Agéncia de informacdo Embrapa: Uma ferramenta grestfio dag , .. Embrapa Informatica
16 . Artigo ‘.
conhecimento em empresas de PD&lI Agropecuaria
Transferéncia de tecnologia para a cultura da-sejaxperiéncia , .. .
L da Cooperativa Agroindustrial Consolata Artigo Embrapa Soja
18 |V Plano Diretor da Embrapa (2008-2011-2023) Plar_m , Embrapa Nacional
institucional
19 A Comunicagdo na Embrapa: do difusionismo a conagéic Artigo Embrapa Nacional

como inteligéncia organizacional
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N© Titulo Tipo de Unidade
documento Embrapa
Criacdo de novas empresas de base tecnolégicangdréncia Embrapa Informéatica
20 | de tecnologia: Reflexdes sobre o potencial de socds Artigo pa
N : Agropecuaria
processo de transferéncia de tecnologia
21 Tr_elno e Visita: experiencia da Embn_apa Soja entgaitiva Artigo Embrapa Soja
privada na transferéncia de tecnologia
Transferéncia de tecnologia e fomento de variedadwsilno em EmbrapaA .
, o ) ~ . Transferéncia de
22 | propriedades familiares: resultados da cooperagtiie Embrapg Artigo .
e Emater (RS) 1995-2002 Tecnologia (Passo
Fundo - RS)
23 | Transgénicos e Embrapa Artigo Embrapa Nacional
o4 Diretrizes para a transferéncia de tecnologia: haodie Documento Embrapa Informacéo
incubacao de empresas Institucional Tecnologica
o5 Politica de comunicagéo e gestdo empresarial: eriéxgeia da Artigo Embrapa Nacional
Embrapa
26 Instituicbes de pesquisa ggrlcola e inovagbes maeonais: O Artigo Embrapa Nacional
Caso da Embrapa - Brasil
27 | Aperfeicoamento gerencial e inovagéo tecnolégica tighr Embrapa Nacional
Atividades de pesquisa, desenvolvimento e transteaé&le Documento Embrapa Arroz e

28

tecnologia com o Feijoeiro Comum em Sado Paulo,fdagaSant
Catarina (2004/2005)

alnstitucional

Feijao

Marketing e inovacéo tecnoldgica: Um estudo de easama

29 instituicdo de pesquisa agropecuaria Artigo Embrapa Nacional
Gestao do conhecimento em uma instituicdo pubkgaesgquisa Embrapa
30 | um estudo do centro de informagdes tecnolégicasneiciais | Artigo Agroindustria
para a fruticultura tropical Tropical
31 Priorizacdo de areas na pesquisa, desenvolvimentvacao: o Artido Embrapa Pecuarista
caso da Embrapa Pecuarista Sudeste g Sudeste
. PR ~ :
32 P&D de interesse publ[co. : Observacgdes a partastiodo da Artigo Embrapa Nacional
Embrapa e da Petrobras
A . Documento :
33 | Novos Significados e Desafios Institucional Embrapa Nacional
34 Pesquisa, inovagéo e aPrendlzagem: a expansagadaoso Artigo Embrapa Cerrado
cerrados e a contribuicdo da Embrapa
35 Consideracfes sobre a manutencéo de germoplasmi¢thdeno | Documento i
Brasil Institucional

36

Andlise e gestéo de sistemas de inovacao em oegdeg
publicas de P&D no agronegocio

Textos para
discusséo

Embrapa Nacional

37

Sistema de avaliagdo de impacto social da inovegdmlogica
agropecuaria (Ambitec-Social)

Boletim de P&D

Embrapa Pecuaria
Sudeste

38 | Agricultura de preciséo e sua organizagao no Brasil Artigo Embrapa Nacional
Processo de contratos técnico-cientificos na Enaldfégrestas: | Documento

39 . S Embrapa Florestas
Mapeamento e registros Institucional

40

Identificacdo das redes de conhecimento dos proshutie

tomate no municipio de Sao José de Uba-RJ

Boletim de P&D
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N© Titulo Tipo de Unidade
documento Embrapa
a1 Promocao da mforma(;ao sobre tecnologias e produt@sicos Artigo Embrapa Hortalicas
na Embrapa Hortalicas
Transferéncia de tecnologia de organizacbes p&hiiea Embrapa
42 | pesquisa: uma andlise das percepgdes de empresasiastriaig Artigo Agroindustria de
no Brasil Alimentos

43

Pré-melhoramento, melhoramento e pés-melhoramento:
estratégias e desafios

Livro institucional

Embrapa Nacional

Reorganizacdo em instituicbes publicas de pesdbishrapa e

44 Fiocruz Artigo Embrapa Nacional
45 Sat|sf§1gao dos cller]t(_as na prestacao de servicesrgresas de Artigo Embrapa Trigo
pesquisa agropecuaria
46 | Ciéncia, gestéo e inovacao: Dimensfes da agrievtapical Doc_um_ento Embrapa Nacional
Institucional
47 Impasses entre midiatizac&o e intercambio tecnaaga Artigo Embrapa Nacional
Embrapa
48 Sistema de avaliacédo e premiacao por resultadBsntbaapa - Artigo Embrapa Nacional
SAPRE
~ : - Manual :
49 | Manual de Implantag&o do Treino e Visita (T&V) I Embrapa Soja
Institucional
50 Transferéncia de _tecnologla para,cultlvares dedsganvolvida Artigo Embrapa Soja
pela Embrapa Soja para o Parana
Relatorio de Embrapa Informatica
51 | Relatorio de Gestao 2001-2004 Gestdo da pa
Agropecuaria
Embrapa
Contrato de licenciamento para producéo e comeago de
52 | semente da cultivar de milho BRS Triunfo, de pregigide da | Documento Embrapa Milho e
Embrapa Institucional Sorgo




