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Aliteratura sobre transferéncia de conhecimento tem privilegiado uma perspectiva unidimensional na
analise de fatores que influenciam esse processo. Argumenta-se, neste artigo, que diferentes fatores
relativos tanto ao contexto relacional quanto ao contexto organizacional influenciam o processo de
transferéncia de conhecimento entre organizacgoes. A fim de analisar a influéncia desses fatores no
processo de transferéncia de conhecimento, realizou-se um estudo de caso qualitativo na Embrapa
Milho e Sorgo. Os resultados mostram que fatores do contexto relacional, tal como a baixa conexao e
integracdo entre as organizacOes (fonte e receptora), e fatores do contexto organizacional, tais como
a baixa capacidade absortiva da receptora e a baixa motivacdo (aprender e ensinar) das duas partes
(fonte e receptora), afetam negativamente o processo de transferéncia de conhecimento.
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Artigo recebido em 20 set. 2012 e aceito em 17 jul. 2013.

! Agradecemos a Embrapa Milho e Sorgo (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria) o apoio e o amplo acesso
aos dados e a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig) o suporte financeiro para a
realizacdo da pesquisa.

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 47(5):1283-1306, set./out. 2013



1284 José Mércio de Castro « Daniela Martins Diniz « Roberto Gonzalez Duarte = Marcelo Dressler « Rodrigo Baroni de Carvalho

Factores determinantes en el proceso de transferencia del conocimiento: un estudio de caso en
Embrapa Milho y Sorgo y firmas licenciadas

La literatura sobre transferencia de conocimiento atin contempla una perspectiva unidimensional en el
andlisis de los factores que influyen en dicho processo. Argumenta-se, en este articulo, que diferentes
factores relacionados con el contexto relacional y con el contexto organizacional afectan el proceso de
transferencia de conocimiento entre las organizaciones. Con el fin de analizar la influencia de esos
factores en el proceso de transferencia de conocimiento, ha sido realizado un estudio de caso cualitativo
en la Embrapa Milho e Sorgo. Los resultados ponen de manifiesto que la baja conexién e integracion
entre las partes (factores del contexto relacional) e la baja capacidad de absorcién de las receptoras
y baja motivaciéon (ensefiar y aprender) de las partes (factores del contexto organizacional) tienen
influencias significativas sobre el éxito de la transferencia de conocimiento.

PaLABRAS cLAVE: transferencia de conocimiento; fatores criticos; agronegdcio.

Critical determinants within knowledge transfer processes: a case study at Embrapa

The literature on knowledge transfer has favored a one dimensional approach of factors influencing
this process. We argue, in this article, that different factors from both the relational context as well as
from the organizational context may affect the process of knowledge transfer among organizations. In
order to analyze the influence of these factors on the knowledge transfer process, a qualitative case
study was carried out at Embrapa. Results have demonstrated low social connection and integration
between the parts (relational context factor) and low absorptive capacity of recipient organizations
and low motivation of parts (organizational context factors) affect negatively the process of knowledge
transfer between organizations.

Keyworbs: knowledge transfer; critical factors; agribusiness.

1. Introducao

A transferéncia de conhecimento interorganizacoes tem sido objeto de inimeros estudos e
pesquisas, notadamente a partir da década de 1990, quando se tornou evidente que a aqui-
sicdo de conhecimentos externos poderia contribuir para a inovacdo e a competitividade das
organizacOes (Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). A partir
dai, varios estudiosos se dedicaram a investigar os fatores antecedentes que poderiam induzir
ou inibir o fluxo de conhecimento entre as organizacoes (Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008).
Todavia, essa literatura tem, por um lado, adotado uma perspectiva unidimensional
na andlise do fenémeno explicando a influéncia de fatores unicos na transferéncia de co-
nhecimento (a esse respeito, veja, por exemplo, Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Apenas mais
recentemente privilegiou-se uma perspectiva multidimensional (veja, por exemplo, Easterby-
Smith, Lyles e Tsang, 2008; Pérez-Nordtvedt et al., 2008), na qual varios fatores concorrem
para explicar tal processo. Por outro, a literatura tem tratado o fenémeno como um ato inico
e instantaneo, mas, na realidade, a transferéncia é mais do que um simples ato de transmis-
sdo e recepcdo. Trata-se de um processo de reconstrucdo do conhecimento na firma receptora
(Szulanski, 2000) que envolve diferentes etapas — aquisicdo, assimilacédo, transformacéo e
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exploracdo do conhecimento —, constituindo-se, assim, em uma atividade complexa, intera-
tiva e dinimica (Bresman, Birkinshaw e Nobel, 1999; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Por fim,
a transferéncia de conhecimento abarca diferentes contextos (organizacional e relacional), os
quais incluem diversos fatores que afetam esse processo. Contudo, o papel desses fatores ndo
foi, ainda, adequadamente compreendido (Szulanski, 1996, 2000).

Assim, o objetivo deste artigo é identificar e analisar o papel dos fatores antecedentes
no processo de transferéncia de conhecimento interorganizagdes. Do ponto de vista do con-
texto relacional, examinam-se os fatores que permeiam a dinamica das relacoes entre a fonte
e a receptora (confianca, intensidade de vinculos e proximidade cultural entre as partes). Do
ponto de vista do contexto organizacional, analisam-se os fatores relacionados ao contexto da
fonte (motivacdo para ensinar, dominio de conhecimentos valiosos e capacidade para transfe-
rir) e ao contexto da receptora (motivacdo para aprender e capacidade absortiva).

Com a finalidade de discutir o papel desses fatores antecedentes, analisou-se o caso da
transferéncia de conhecimentos entre a Embrapa Milho e Sorgo — que desenvolve pesquisas
e tecnologias de milho e sorgo — e as empresas licenciadas, que fazem parte da cadeia pro-
dutiva e sdo selecionadas, atualmente, por meio de um processo publico de licenciamento
(Dressler, 2009).

Os resultados sugerem que, no processo de transferéncia de conhecimento entre a ins-
tituicdo de pesquisa e as empresas licenciadas, a conexao social e a integragéo entre as partes
tém influéncias significativas para o resultado desse processo. Especificamente, a baixa inten-
sidade de vinculos e a divergéncia de valores e crencas podem dificultar a transferéncia mais
efetiva de conhecimento. Os resultados apontam ainda que a capacidade absortiva das recep-
toras e a motivacgdo das partes (para aprender e ensinar) tém particular importancia para os
resultados do processo de transferéncia. A principal contribuicdo deste artigo para a literatura
¢ a andlise do processo de transferéncia a partir de uma perspectiva multidimensional, ou
seja, compreender como o processo de transferéncia de conhecimento e o resultado desse
processo sdo afetados pelos diversos fatores e, ainda, como esses fatores se inter-relacionam.

Para além dessa introduc@o, o artigo estd estruturado em quatro secdes. Na primeira,
apresenta-se uma revisdo critica da literatura, com os avanc¢os na compreensao dos fatores
antecedentes para a transferéncia de conhecimento interorganizacional. Em seguida, descre-
vem-se os procedimentos metodoldgicos. Na terceira parte, sdo apresentadas e discutidas as
evidéncias do caso analisado. Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes, as implica-
¢Oes para as organizagdes, as contribuicOes tedricas e as limitacoes da pesquisa.

2. Revisao da literatura
Nesta secéo, faz-se uma revisdo da literatura sobre transferéncia de conhecimento. Discutem-

se, especificamente, como os fatores do contexto relacional e do contexto organizacional da
fonte e da receptora podem afetar o processo de transferéncia do conhecimento.
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2.1 Fatores do contexto relacional determinantes para a transferéncia de
conhecimentos

A transferéncia de conhecimento €, por diversas razoes, fonte importante de competitividade
e inovacéo das firmas (Love e Roper, 1999; Argote e Ingram, 2000; Van Wijk, Jansen e Lyles,
2008). Em primeiro, a transferéncia de conhecimento permite a qualquer organizacdo, ao
menos potencialmente, adquirir, transformar e utilizar um conhecimento externo, o que pode
resultar em inovagdo — de produtos, processos e servicos — e desempenho superior (Argote e
Ingram, 2000; Lin, 2003; Child et al., 2012; Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008). A transferéncia
permite, também, que mesmo organizacdes com recursos limitados para o desenvolvimento
interno de atividades de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) poderiam inovar, mediante a
aquisicdo de conhecimentos externos (Cohen e Levinthal, 1990).

A transferéncia de conhecimento entre organizagdes € um processo por meio do qual
os atores organizacionais — equipe, unidade ou firma — trocam conhecimentos e sdo mutu-
amente influenciados por essa experiéncia (Argote e Ingram, 2000; Easterby-Smith, Lyles e
Tsang, 2008; Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008). Entretanto, o processo de transferéncia requer,
além da aquisicdo do conhecimento externo, sua transformacdo e aplicacdo pela unidade
receptora (Cummings e Teng, 2003). Como essa transferéncia pressupde conexao entre as
partes, barreiras de relacionamento, por exemplo, podem dificultar o processo (Szulanski,
1996; Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008).

O contexto relacional se refere ao relacionamento entre a firma doadora e a receptora
(Argote, McEvily e Reagans, 2003; Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008). Tendo em vista a
relevancia do relacionamento para a transferéncia de conhecimento (Easterby-Smith, Lyles e
Tsang, 2008), um fator critico é a conexao e a integracao entre as partes, a qual inclui atribu-
tos, tais como (i) intensidade de vinculos; (ii) confianca entre as partes; e (iii) proximidade
cultural.

Esses atributos afetam a transferéncia, uma vez que interacdes mais proximas e frequen-
tes tendem a favorecer a troca de experiéncias (Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008), facilitando,
consequentemente, a absorcdo do conhecimento transferido (Pérez-Nordtvedt et al., 2008).
A confianca, por sua vez, facilita a transferéncia ao criar uma sensacdo de seguranga de que o
conhecimento transferido ndo sera explorado para além do que foi acordado (Easterby-Smith,
Lyles e Tsang, 2008). Quando as organizacOes desenvolvem vinculos mais estreitos e ha con-
fianca entre as partes, elas, geralmente, estdo mais dispostas a compartilhar conhecimentos
e, assim, a transferéncia tende a ocorrer de forma mais rdpida. Em suma, relacionamentos de
qualidade influenciam na velocidade e na economia da transferéncia, que sdo medidas de efi-
ciéncia do processo (Pérez-Nordtvedt et al., 2008). O terceiro atributo relacionado a conexao
e a integracdo entre as partes é proximidade cultural, que pressupde a existéncia de significa-
dos comuns e de sistemas de valores similares entre as partes (Cummings e Teng, 2003; Van
Wijk, Jansen e Lyles, 2008). Essa proximidade é relevante, pois pode ampliar a integragéo so-
cial, concorrendo para reforcar a confianga e a intensidade de vinculos entre as organizacoes
(DeTienne et al., 2004). Entretanto, diferencas de valores, de préticas e de objetivos entre
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as organizacOes contribuem para relacionamentos mais conflituosos, dificultam a comunica-
¢do e podem distorcer o significado do conhecimento (Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008),
afetando o processo de transferéncia de conhecimento (Cummings e Teng, 2003; Van Wijk,
Jansen e Lyles, 2008).

Individual ou conjuntamente, esses atributos — intensidade do vinculo, confianca e
proximidade cultural — podem indicar uma maior ou menor conexao e integracdo entre as
partes (quadro 1) e podem influenciar os resultados da transferéncia de conhecimento (Vin-
ding, 2004).

Quadro 1
Sintese tedrica dos fatores do contexto relacional
Categoria Atributos Operacionalizacdo Autores
Intensidade de Interagcdes mais proximas e frequentes; Van Wijk, Jansen e Lyles (2008); Pérez-
Vinculos vinculos estreitos. Nordtvedt e colaboradores (2008);

DeTienne e colaboradores (2004);
Vinding (2004)

Conexdo e integragdo Confianca Sensacdo de seguranca entre as Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008)
entre as partes partes.
Proximidade Existéncia de significados comuns; Cummings e Teng (2003); Van Wijk,
Cultural sistemas de valores similares entre as  Jansen e Lyles (2008); Easterby-Smith,
partes. Lyles e Tsang (2008)

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2 Fatores do contexto organizacional determinantes para a transferéncia de
conhecimento

Em relacdo aos fatores do contexto organizacional que influenciam o processo de transferén-
cia de conhecimento, a literatura aponta, do lado da receptora: (i) a capacidade absortiva
(Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002); e (ii) a motivacdo para aprender (Szu-
lanski, 1996, 2000; Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008). Do
lado da fonte, os fatores mais relevantes sdo: (i) a motivacao para ensinar (Szulanski, 1996,
2000; Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008); (ii) a capacidade para transferir conhecimento
(Hansen, Nohria e Tierney, 1999; Sun e Scott, 2005); e (iii) a posse de conhecimentos valio-
sos (Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

2.2.1 Contexto organizacional da receptora

A capacidade absortiva (CA) pode ser entendida como a capacidade da organizacdo em
identificar, assimilar, explorar e utilizar o conhecimento externo (Cohen e Levinthal, 1990;
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Zahra e George, 2002). Para a receptora, a CA é critica, pois a simples aquisi¢do do conhe-
cimento externo ndo assegura sua utilizacdo de maneira eficaz, podendo tal conhecimento
ser utilizado indevidamente ou, simplesmente, ndo ser utilizado. A firma receptora deve,
em particular, ter competéncia organizacional para assimilar, transformar e utilizar o co-
nhecimento externo, incorporando-o em suas rotinas e aplicando-o na melhoria de produtos
e processos (Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002). Diversos atributos podem
indicar o nivel de CA de uma firma.

Um desses atributos é o nivel de qualificagdo dos empregados, uma vez que a CA das
organizacOes depende, em tltima instancia, da CA dos individuos (Cohen e Levinthal, 1990).
Vinding (2004), investigando a interacdo entre firmas industriais e instituicdes do conheci-
mento (universidades, centros de educacdo tecnoldgica, institutos de pesquisa), constatou
que tal interacdo aumenta o potencial das primeiras em explorar o conhecimento e promover
inovacoes em produtos, especialmente quando contam com empregados altamente qualifica-
dos. Outro atributo estd relacionado ao nivel de investimento em P&D na organizacdo, pois
tais atividades contribuem para estimular a aprendizagem (Cohen e Levinthal, 1990). Um
terceiro é a compatibilidade entre o conhecimento externo e o conhecimento prévio da recep-
tora, posto que os individuos assimilam melhor conceitos dentro dos dominios de sua area
imediata de conhecimento (Cohen e Levinthal, 1990). Assim, o conjunto de conhecimentos
e competéncias de uma organizagdo resultante de suas experiéncias pode contribuir para
aumentar sua CA e, em consequéncia, sua expertise no acimulo de novas capacidades em um
periodo subsequente (path dependence) (Cohen e Levinthal, 1990). Por fim, um quarto atribu-
to, a presenca de uma cultura orientada para a inovacdo, pode favorecer o desenvolvimento
da CA da firma, pois cria condicoes favordveis a interacdo, a comunicacgéo e a aprendizagem,
facilitando, assim, a explora¢do dos conhecimentos externos (Cohen e Levinthal, 1990; Cum-
mings e Teng, 2003).

Portanto, elevados niveis de CA facilitam a aquisi¢do, assimilacdo e utilizacdo do co-
nhecimento externo, o que sugere uma relacdo direta e positiva entre a CA e o desempenho
na transferéncia de conhecimento. Portanto, quanto maior a CA, mais facil sera o intercimbio
entre a receptora e a fonte do conhecimento externo (Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008). Entre-
tanto, Cribb, Maia e Cribb (2006), analisando a transferéncia de conhecimento de instituicoes
de pesquisa para empresas comerciais, argumentam que barreiras a transferéncia decorrem
tanto da natureza da tecnologia quanto dos comportamentos dos atores.

Nesses termos, outro fator do lado da receptora é a motivagdo para aprender. A per-
cepcdo, por parte da receptora, de que a fonte detém um conhecimento valioso aumenta a
motivacdo para absorver esse conhecimento e para superar potenciais dificuldades inerentes
a transferéncia (Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Desse modo, a motivacdo da receptora esta re-
lacionada a atratividade da fonte (Gupta e Govindarajan, 2000; Pérez-Nordtvedt et al., 2008;
Becerra, Lunnan e Huemer, 2008). Ou seja, se o conhecimento é entendido como valioso e se
a fonte € percebida como detentora de experiéncia e reputacdo na criacio e na transferéncia
de conhecimentos, a receptora tende a estar mais motivada em absorver o conhecimento
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externo, o que favorece o processo de transferéncia (Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Albino,
Garavelli e Schiuma, 1999; Argote, McEvily e Reagans, 2003).

Por outro lado, a auséncia de motivacdo da receptora em relacdo a transferéncia de co-
nhecimento pode ser resultante de algumas causas. Primeiro, a fonte pode ndo ser percebida
como atrativa e/ou seu conhecimento ndo ser relevante para a receptora (Easterby-Smith,
Lyles e Tsang, 2008). Em segundo, o desinteresse da receptora no conhecimento externo pode
sinalizar para uma baixa capacidade de absorcéo e retencdo (Szulanski, 1996, 2000). E, por
fim, a motivacdo da receptora pode ser afetada caso perceba que o conhecimento externo é
complexo e/ou ambiguo (Argote, McEvily e Reagans, 2003; Simonin, 1999).

2.2.2 Contexto organizacional da fonte

Do lado da fonte, a motivacdo diz respeito ao interesse ou a disposi¢do em ensinar e transferir
o conhecimento para outras organizac¢des (Lin, 2003; Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008).
Um atributo determinante dessa motivagédo € se a criagédo e a transferéncia de conhecimen-
tos fazem parte da estratégia da organizacdo (Smilor e Gibson, 1991). De outra maneira, a
motivacdo da fonte pode, também, ser influenciada negativamente pela percepcao de que o
repasse de um conhecimento, base de sua competitividade, é arriscado e, assim, ela estaria
menos disposta a transferir seu conhecimento (Sun e Scott, 2005; Easterby-Smith, Lyles e
Tsang, 2008). Uma percepcéo de baixa CA da receptora pode, também, afetar negativamente
a motivacdo da fonte para a transferéncia (Szulanski, 2000). Entretanto, alguns fatores po-
dem moderar essa motivagdo. Por exemplo, uma relacdo mais proxima e de confianca com a
receptora pode minimizar o receio da fonte em compartilhar o seu conhecimento (Becerra,
Lunnan e Huemer, 2008).

Outro fator relacionado a fonte é sua capacidade de transferéncia de conhecimento,
pois, como observam Hansen, Nohria e Tierney (1999), embora as partes possam estar mo-
tivadas, a fonte pode ser incapaz de transferi-lo. Essa incapacidade (Sun e Scott, 2005) pode
inibir o processo de compartilhamento de conhecimento. A capacidade de transferir conheci-
mento depende, entre outras coisas, da presenga de recursos humanos qualificados, de recur-
sos tecnoldgicos e, também, da escolha adequada de mecanismos para realizar a transferéncia.
Tais mecanismos incluem: (i) treinamentos dos membros da firma receptora; (ii) atividades
de socializacdo (visitas, encontros e reunides); (iii) intercaAmbio de individuos experientes
para difundir o conhecimento; e (iv) elaboracdo de manuais, modelos e uso de sistemas de
informacéo (Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008). A escolha de mecanismos adequados para
a transferéncia de conhecimento depende da natureza do conhecimento. Se o conhecimento é
tacito, as atividades de socializag¢do podem ser mais efetivas (Cummings e Teng, 2003; Bres-
man, Birkinshaw e Nobel, 1999).

Os fatores relacionados com o contexto organizacional da fonte e da receptora de co-
nhecimento estdo sintetizados no quadro 2.
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Quadro 2
Sintese tedrica dos fatores do contexto organizacional da fonte e da receptora
Categoria Atributos Operacionalizacdo Autores
Nivel de qualificacdo dos Elevados niveis de qualificacdo Cohen e Levinthal (1990);
empregados dos empregados potencializam a Zahra e George (2002);
capacidade absortiva. Vinding (2004)
Nivel de investimento em Atividades de P&D contribuem Cohen e Levinthal (1990);
atividades internas de P&D para estimular a aprendizagem dos ~ Zahra e George (2002)
Capaddade individuos.
absortiva da Compatibilidade entre o Os individuos assimilam mais Cohen e Levinthal (1990)
receptora conhecimento externo e facilmente conceitos dentro dos
o conhecimento prévio da limites de sua 4rea imediata de
receptora conhecimento.
Cultura orientada para a Condicoes que favorecem a Cohen e Levinthal (1990)
inovacdo interacdo, a comunicacdo e
aprendizagem dos individuos.
Dominio de Reputacdo na criacdo O conhecimento da fonte é Pérez-Nordtvedt et e

conhecimentos
valiosos por parte
da fonte

e transferéncia de
conhecimentos valiosos

percebido como valioso.

colaboradores (2008)

Motivacdo da
receptora

Interesse em aprender

Relacionado ao valor do
conhecimento da fonte e sua
reputacdo em criar e transferir
conhecimentos.

Gupta e Govindarajan
(2000); Pérez-Nordtvedt e
colaboradores (2008);
Becerra, Lunnan e Huemer
(2008); Argote, McEvily e
Reagans (2003)

Motivacdo da fonte

Interesse em ensinar e
transferir o conhecimento

Relacionada com a confianca,
a capacidade da receptora em
absorver conhecimentos.

Lin (2003); Easterby-Smith,
Lyles e Tsang (2008)

Capacidade
de transferir
conhecimentos

Recursos adequados
para a transferéncia de
conhecimento

Relacionada com a presenca de
recursos humanos qualificados,
recursos tecnolégicos e
mecanismos adequados.

Hansen, Nohria e Tierney
(1999);
Sun e Scott (2005)

Fonte: Elaborado pelos autores.

3. Metodologia da pesquisa

Com o objetivo de compreender o papel dos fatores antecedentes para a transferéncia de co-
nhecimento entre organizac¢des, optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa com o uso
do método de estudo de caso (Greenwood, 1973; Bonoma, 1985; Yin, 2005). A estratégia do
estudo de caso é mais relevante quando o tema € recente e ainda ndo ha um consenso na teo-
ria (Yin, 1981; Bonoma, 1985) ou, ainda, quando as varidveis estdo inter-relacionadas (Yin,
2005), como é o caso na transferéncia de conhecimento.
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Escolhida a estratégia de pesquisa, a selecdo de casos é uma decisdo crucial, pois pode
influenciar na relevancia dos resultados do estudo (Eisenhardt, 1989). O objetivo da selecdo
é escolher casos que possam replicar ou estender uma teoria emergente (Eisenhardt, 1989).
Nestes termos, selecionou-se para o estudo a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa) ou, mais precisamente, a Embrapa Milho e Sorgo, um dos centros de pesquisa da
Embrapa (documento 4).

A selecdo desse centro de pesquisa da Embrapa foi feita com base nos seguintes crité-
rios: (i) a Embrapa € a maior empresa publica de pesquisa agropecudria brasileira; (ii) tem
ampla experiéncia em processos de transferéncia de conhecimento; (iii) ja utilizou diversas
estratégias de transferéncia de suas tecnologias para o setor produtivo; e, por fim, (iv) o aces-
so amplo aos dados possibilitou a coleta de um volume consideravel de dados, contribuindo,
assim, para a riqueza dos resultados do estudo.

Esta pesquisa utilizou-se, preferencialmente, de entrevistas em profundidade, docu-
mentos e arquivos como fontes de evidéncias. Com base na literatura, dois tipos de roteiros
de entrevistas foram elaborados: um para os colaboradores da Embrapa Milho e Sorgo (MG)
e outro para os gestores das empresas licenciadas. Entre os principais tépicos abordados nos
roteiros de entrevistas podem-se destacar: (i) processo de transferéncia; (ii) relacionamento
entre a instituicdo de pesquisa e as empresas licenciadas; (iii) atratividade em relacdo as
tecnologias da instituicdo; (iv) qualificacdo dos empregados das empresas licenciadas; (v)
capacidade tecnoldgica das empresas licenciadas; (vi) mecanismos de transferéncia; e (vii)
resultados do processo de transferéncia.

Realizaram-se 12 entrevistas em profundidade. Todos os respondentes estavam envolvi-
dos em atividades de P&D, planejamento e gestdo, comunicacio e tecnologia e detinham, entdo,
informacoes cruciais sobre o processo de transferéncia de conhecimento, conforme quadro 3.

Quadro 3
Relacdo das entrevistas conduzidas na pesquisa

Ordem Setor de trabalho do respondente

1 Area de Negdcio Tecnolégico
Area de Negdcio Tecnolégico
Escritério de Transferéncia de Tecnologia de Sete Lagoas
Area de Negdcio Tecnolégico
Escritdrio de Transferéncia de Tecnologia de Sete Lagoas
Area de Negdcio Tecnolégico
Escritério de Transferéncia de Tecnologia do Tridngulo Mineiro

Area de Comunicacdo e Negécio Tecnoldgico

© 0o N oo U b~ NN

Area de Comunicacdo Empresarial

o

Area de Pesquisa e Desenvolvimento
11 Consultor de uma empresa licenciada

12 Diretor de uma empresa licenciada

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Além das entrevistas em profundidade, utilizaram-se fontes secundarias, isto ¢, docu-
mentos da Embrapa Nacional e Embrapa Milho e Sorgo, tais como planos e relatdrios geren-
ciais, material de divulgacdo, relatérios de pesquisa, noticias e os portais da instituicdo e de
suas unidades, que sdo ricos em informacoes. O quadro 4 relaciona o conjunto de documentos
utilizados como fonte da pesquisa.

Quadro 4
Relacdo dos documentos utilizados na pesquisa
Ordem Descricdo do documento Ano
1 Documento institucional — Novos significados e desafios 2004
2 Portal institucional da Embrapa/Histéria da Embrapa 2010
3 Portal institucional da Embrapa/Embrapa transferéncia de tecnologia 2010
4 Portal institucional da Embrapa/Embrapa Milho e Sorgo 2010
5 Politica Institucional — Politica de negdcios tecnoldgicos 1998
6 V Plano Diretor da Embrapa (2008-11-23) — Plano institucional Embrapa 2008
Nacional
7 Documento institucional — Ciéncia, tecnologia & inovagdo para o setor 2002
agropecudrio brasileiro

Fonte: Elaborado pelos autores.

A utilizacdo combinada de varias fontes de evidéncias — entrevistas, documentos e
observacdo — possibilitou o cotejo das informacoes obtidas, conferindo maior rigor aos resul-
tados da pesquisa (Jick, 1979; Eisenhardt, 1989; Yin, 2005), pois o uso de multiplas fontes de
evidéncias incrementa a validade do constructo, isto é, hd uma relacdo mais consistente entre
a teoria e os dados empiricos (Eisenhardt, 1989; Yin, 2005).

No tratamento dos dados, utilizou-se a estratégia de analise de contetido qualitativa
para organizar, classificar e interpretar os dados coletados. Para a analise dos dados foram
estabelecidas categorias com base na literatura (Eisenhardt, 1989). A analise de dados pau-
tou-se, entdo, no seguinte conjunto de categorias: (i) conexao e integracéo entre as partes; (ii)
capacidade absortiva da receptora; (iii) motivacdo da receptora para aprender; (iv) dominio
de conhecimentos valiosos por parte da fonte; (v) Motivagdo da fonte para ensinar; e (vi)
capacidade da fonte em transferir conhecimentos.

4. Transferéncia de conhecimento entre a Embrapa Milho e Sorgo e as empresas
licenciadas
4.1 Contextualizacdo do caso

Criada em 1973, e associada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, a Embra-
pa tem como missdo desenvolver atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo a fim de
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incrementar a produtividade e a qualidade de produtos, processos e servicos agropecuarios,
levando-se em conta as caracteristicas e peculiaridades de cada regido brasileira (Documento
2). E uma empresa ptiblica de direito privado em ciéncia e tecnologia, com énfase na geracio
de tecnologia e inovacdo (Documentos 5 e 7).

A Embrapa tem varios centros de pesquisa em todo o pais. Um deles é o Centro Nacional
de Pesquisa de Milho e Sorgo (CNPMS), também conhecido como Embrapa Milho e Sorgo,
criado em 1976, e localizado em Sete Lagoas (MG). Seu foco é o desenvolvimento de pesquisa
e inovacdo relacionadas as culturas de milho e sorgo, contando atualmente com uma equipe
de cerca de 300 pessoas, entre pesquisadores e pessoal de apoio e administrativo (Documen-
to 4). A estrutura da Embrapa Milho e Sorgo é subdividida em trés dreas. Aos ntcleos que
compOem a area de P&D compete, de modo geral, o processo de melhoramento genético para
a geracdo de novas tecnologias de milho e sorgo. A drea de comunicacéo e negdcio, por sua
vez, cuida da difusio dos resultados das pesquisas para as empresas licenciadas, da condu-
¢do dos testes com as sementes geradas pela pesquisa e da avaliacdo do desempenho dessas
tecnologias, além da gestdo da comunicagéo interna, entre outros propdésitos. Por fim, a area
administrativa assegura o apoio administrativo — recursos humanos, materiais e financeiros
— para as outras duas areas (Documento 4).

Em Sete Lagoas, hd ainda outra unidade da Embrapa, o Servico de Negdcio para a
Transferéncia de Tecnologia (SNT) ou a Embrapa Transferéncia de Tecnologia, cuja funcao
principal é comercializar as sementes geradas pelo CNPMS para as empresas licenciadas que
multiplicam e comercializam as sementes de milho e o sorgo. O SNT é, entéo, o responsavel
por fazer a intermediacdo entre a fonte geradora do conhecimento — a pesquisa — e o setor
produtivo — receptor desse conhecimento (Documentos 3 e 7). Como a Embrapa ndo tem
uma estrutura para atuar em todas as fases da cadeia produtiva agropecuaria, em funcdo de
seu escopo, que é essencialmente a pesquisa, o desenvolvimento e a producdo de sementes
dependem da participacdo de empresas parceiras que sido responsaveis por multiplicar as
sementes basicas da instituicdo em quantidade suficiente para atender ao restante da cadeia
(Documentos 2, 3,4 e 7).

Em funcéo de problemas nos programas de transferéncia de tecnologia (TT) anteriores
(franquia em genética vegetal e oferta publica de cultivares), que vigoraram até 2008, a Em-
brapa decidiu implementar um novo modelo de transferéncia de tecnologia. Nesse modelo,
que incluiu uma Fundacdo Tridngulo — uma entidade independente, com um histérico de
sucesso na associacdo de empresas produtoras de soja para a transferéncia de tecnologia —,
a ideia era aproveitar essa experiéncia com a soja e replica-la para o caso do milho e sorgo.
Assim, em 2008, a parceria entre a Embrapa e esta Fundagao foi formalizada mediante um
convénio de cooperacdo técnica que passou a regular as condi¢des da parceria, as obrigacoes
das partes e os projetos a serem elaborados em conjunto (Dressler, 2009).

Nesse sistema, que vigora atualmente, compete ao CNPMS a pesquisa e a geracio de
novos cultivares. O SNT de Sete Lagoas é responsavel pela producdo de sementes genéticas
para atender a demanda das empresas associadas a Fundacéo e pelo controle de qualidade
desses cultivares. Uma outra unidade do SNT, em Uberlandia, encarrega-se da gestdo dos
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contratos de licenciamento firmados com as empresas e, também, das questdes comerciais. A
Fundacgéo Tridngulo, por sua vez, tem, entre outras, as funcoes de coordenar as empresas as-
sociadas, indicar empresas para participarem do licenciamento e participar dos planejamentos
conjuntos (Dressler, 2009).

4.2 Fatores do contexto relacional e transferéncia de conhecimento

Em termos de contexto relacional, destaca-se um fator, a conexdo e a integracdo entre as
partes, que foi operacionalizado por meio de trés atributos, tal como discutido no referencial
tedrico, a saber: (i) intensidade de vinculos; (ii) confianca; e (iii) proximidade cultural.

Intensidade de vinculos. Partindo do pressuposto de que mudancas no relacionamento
entre a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas poderiam melhorar a conexdo entre as duas
partes e favorecer o processo de transferéncia, a partir de 2008, a Embrapa Milho e Sorgo
formatou um novo modelo de parceria com as empresas do setor privado responsaveis pela
multiplicacdo das sementes. O objetivo era uma participacdo mais efetiva destas no desen-
volvimento dos cultivares e, assim, eliminar os problemas que geravam uma atmosfera de
desconfianca predominante no periodo das franquias (Entrevistas 1, 4, 6 e 10).

Considerando a necessidade de envolvimento das receptoras nas atividades de P&D,
o CNPMS passou a entregar as sementes para as licenciadas, responsaveis pela conducio
dos testes em campos proprios, levando-se em conta as condi¢des especificas de solo, clima
e de sistema produtivo. Apds os testes, cada licenciada poderia escolher as cultivares mais
adaptadas e com melhor desempenho para as suas regioes. Em contrapartida, essas empresas
passariam a financiar parte das atividades da P&D, ou seja, os testes de campo (Entrevista 1).
Outra expectativa era alcancar um alinhamento entre as tecnologias geradas pela Embrapa e
as necessidades das empresas licenciadas e, ao mesmo tempo, reduzir o tempo de disponibili-
zacdo das sementes para os usuarios finais.

No que tange a P&D, mesmo havendo previsdo contratual de participacdo das licen-
ciadas na P&D da instituicdo, é importante ressaltar que poucas demonstraram interesse na
utilizacdo das sementes para testes em campos proprios (Entrevistas 1, 3 e 10). Além do baixo
grau de envolvimento na P&D da Embrapa Milho e Sorgo, poucas licenciadas efetivamente
contribuiam com um feedback sobre o desempenho das sementes (Entrevistas 1, 3 e 10). Em
muitos casos, essas informacoes ndo eram compartilhadas com a Embrapa, pois determinadas
licenciadas preferiam manté-las sob seu dominio, para evitar que outros concorrentes soubes-
sem, por exemplo, quais doencas haviam surgido no momento do plantio ou quais cultivares
haviam apresentado bom desempenho (Entrevista 10).

Como as empresas licenciadas ndo se envolvem com as atividades da fonte, particu-
larmente na P&D da Embrapa, a légica do relacionamento entre as partes continua essen-
cialmente a mesma de periodos anteriores, ou seja, a cultivar gerada pela P&D da Embrapa
é idéntica aquela adquirida pelo usudrio, havendo pouca contribuicdo das licenciadas para
o desenvolvimento da tecnologia (Entrevistas 1, 2, 3, 4 e 10). A eficiéncia do programa de
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parceria €, assim, comprometida, visto que a Embrapa necessita de informacoes acerca do
desempenho das sementes para realimentar a pesquisa. Em decorréncia disso, a instituicdo
somente detecta os problemas com as sementes posteriormente e, muitas vezes, a partir de
fontes externas, como a midia (Entrevista 4). Além do mais, a Embrapa Milho e Sorgo ndo
tem buscado interagir, se comunicar e/ou garantir a efetividade desse feedback por parte das
licenciadas (Entrevistas 1 e 4), o que acentua a fraca integracdo social entre as partes.

Outro aspecto caracteristico dessa relacdo é a énfase dada nos aspectos formais do rela-
cionamento entre as partes. O contrato prevé a planificacdo de algumas atividades conjuntas
(Entrevista 3 e 4), mas prioriza muito mais questoes formais, tais como o tipo e a quantidade
de sementes demandadas pelas licenciadas, o que € insuficiente para estreitar os vinculos e a
confianca entre as partes (Entrevista 10). Além disso, os contatos pessoais entre a Embrapa e
técnicos das licenciadas sdo infrequentes, ocorrendo apenas uma ou duas vezes por ano, o que
parece ser insuficiente para a troca de experiéncias e feedback. Some-se a isso a diversidade de
interlocutores na Embrapa Milho e Sorgo. Em intimeras circunstancias, o licenciado nao sabe
com quem se comunicar para sanar algum problema ou buscar informacoes (Entrevista 11).

Confiang¢a. Em razdo de um clima de desconfianca e conflito em funcdo do calculo de
royalties em periodos anteriores, a Embrapa modificou a férmula desse calculo a fim de mini-
mizar esse problema. O calculo do valor dos royalties passou a ser feito com base na area (em
hectares) efetivamente plantada, evitando-se, assim, possiveis manobras para reduzir o valor
a ser pago a instituicdo (Entrevistas 1, 2 e 3).

A despeito das expectativas de que o novo modelo de licenciamento de tecnologia pu-
desse resultar em relacOes mais préximas e de mais confianca entre as partes, as evidéncias
demonstram que isso ainda ndo aconteceu, sendo o relacionamento caracterizado: (i) por
pouca interagdo e comunicagio entre as partes; (ii) pela énfase da instituicdo de pesquisa nos
aspectos formais de relacionamento; e (iii) pela existéncia de varios interlocutores na Embra-
pa Milho e Sorgo, tornando complexo e fragmentado o relacionamento com as licenciadas.
Esse relacionamento entre a Embrapa e empresas licenciadas, caracterizado por uma fraca
integracdo social, dificulta a construcdo de um relacionamento de mais confianca (Entrevistas
1,3,4e6).

Proximidade Cultural. Se, de um lado, a Embrapa, dada a sua natureza publica, trabalha
condicionada por uma série de restricoes institucionais, de outro, as licenciadas sdo privadas,
logo suas ac¢des e decisOes sdo mais ageis e orientadas para o mercado (Entrevistas 1, 2,4 e 11).
Essas diferencas entre os modelos de gestdo tendem a gerar dificuldades de entendimento entre
as partes, prejudicando o processo de transferéncia. Por exemplo, os profissionais da Embrapa
Milho e Sorgo reconhecem que as exigéncias impostas pelos drgdos publicos geram enrijecimen-
to e falta de autonomia na atuagéo da institui¢do (Entrevistas 2, 4 e 6, documento 6).

Alguns efeitos dessa falta de autonomia séo: (i) o relacionamento com as licenciadas é
condicionado pela legislacdo e regulamentacdes governamentais; (ii) a impossibilidade de se
selecionar livremente as empresas, de modo a se excluir aquelas menos capacitadas, pois as
empresas sdo selecionadas mediante edital; (iii) a dificuldade de se ofertar tecnologias exclu-
sivas para atender as demandas de determinadas empresas licenciadas; (iv) a necessidade de
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se atender as diretrizes de pesquisas estabelecidas pelo governo que, em muitos casos, ndo
geram retorno financeiro e/ou sdo pouco interessantes do ponto de vista da iniciativa privada
(Entrevista 1 e 6).

Este dltimo aspecto ilustra a distancia e a divergéncia de valores entre as partes. Para
cumprir seu papel social, a Embrapa Milho e Sorgo investe em linhas de pesquisas voltadas
para a producdo de cultivares para a agricultura familiar e para segmentos que trabalham
com tecnologia mais simples e de menor custo (Entrevista 6). As licenciadas tecnoldgica e
comercialmente mais desenvolvidas entendem que isso é um desperdicio de recursos e que o
desenvolvimento de tecnologias dessa natureza prejudica o desenvolvimento de outras mais
sofisticadas (Entrevista 12). H4, assim, uma percepcdo, por parte dessas licenciadas de que a
Embrapa Milho e Sorgo néo possui visdo mercadoldgica, pois desenvolve tecnologias que néo
atendem as necessidades do mercado. Segundo um entrevistado, “(...) empresas novas, com
muito menos recursos humanos e genéticos, sdo capazes de lancar hibridos que atendem mais
a esse mercado (...)” (Entrevista 12). O resultado é um descompasso entre a geracdo de tecno-
logias pela Embrapa e sua apropriacdo pelas empresas privadas, pois nem sempre a tecnologia
produzida é aquela que interessa ao setor privado.

Em sintese, a baixa intensidade dos vinculos, o baixo nivel de confianca e a distancia
entre as culturas organizacionais da Embrapa e as licenciadas contribuem para uma fraca
conexdo e integracdo entre as partes, o que afeta negativamente o processo de transferéncia
de conhecimento. Problemas de confianga, vinculos mais formais e contatos pouco frequentes
dificultam o compartilhamento de conhecimento entre a instituicdo de pesquisa e as empresas
licenciadas. A confianca e a intensidade de vinculos sdo, além disso, afetadas pela distancia
cultural entre as partes, o que cria dificuldades adicionais para a transferéncia de conheci-
mento (quadro 5).

Como descrito anteriormente, na maioria dos casos, a semente entregue pela Embrapa
ao licenciado é praticamente a mesma semente comercializada; logo, se pode inferir que € bai-
xo o nivel de inovacao nos produtos das licenciadas, o que parece ser decorrente de problemas
de transferéncia de conhecimento entre as partes.

Quadro 5
Sintese das evidéncias associadas ao contexto relacional
Categoria Atributos Evidéncias
Intensidade de — Vinculos sociais reduzidos e interagdes pouco frequentes e impessoais
vinculos — Baixo envolvimento na P&D, feedback reduzido, pouca troca de experiéncias
Conexdo e ) - . o
) ~ Confianca — Sensacdo reduzida de seguranca entre as partes potencializada por lagos
integracdo entre
fracos
as partes
Proximidade cultural ~ — Auséncia de significados comuns
— Sistemas de valores dissonantes entre as partes

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3 Fatores do contexto organizacional e transferéncia de conhecimento

Em relacdo ao contexto organizacional, os fatores mais relevantes para a transferéncia de
conhecimento, do lado da receptora, sdo: (i) a capacidade absortiva; e (ii) a motivagdo
para aprender. Do lado da fonte, por sua vez, sdo relevantes: (i) a motiva¢do para ensi-
nar; (ii) a capacidade para transferir conhecimento; e (iii) o dominio de conhecimentos
valiosos.

Capacidade absortiva. Em relacdo a receptora, observou-se que a capacidade absor-
tiva das empresas licenciadas pode variar, especialmente, em funcédo da sua experiéncia
na producido e na comercializacdo de cultivares de milho, do desenvolvimento interno de
P&D e da presenca de pessoal qualificado (Entrevistas 1, 2, 4 e 12). Assim, as licenciadas
da Embrapa Milho e Sorgo formam um grupo bastante heterogéneo, variando desde em-
presas com elevada experiéncia na producéo e comercializacdo de cultivares até empresas
sem experiéncia (Entrevistas 1, 2, 3 e 11), ou seja, existem empresas com elevada capa-
cidade absortiva e empresas com dificuldades na utilizacdo das tecnologias transferidas
pela Embrapa.

Algumas licenciadas tém baixa capacidade absortiva em razdo da caréncia de pessoal
qualificado e da auséncia de atividades internas de P&D, o que influencia negativamente o
processo de transferéncia de conhecimento entre as partes. Em determinada ocasido, por
exemplo, foram ofertadas ao mercado sementes de milho de baixa qualidade, que haviam
sido produzidas por determinadas licenciadas, o que, segundo um entrevistado, poderia ser
atribuido, entre outras causas, a baixa capacidade absortiva das empresas que as produziram.
Por outro lado, existem empresas licenciadas com elevada capacidade absortiva que contri-
buem para a eficiéncia do processo de producido das sementes, dada a maior facilidade em
assimilar e aplicar a tecnologia e em assegurar a qualidade do produto que sera oferecido no
mercado.

Os dados evidenciam que hd mais proximidade de conhecimento entre a fonte e as re-
ceptoras quando estas sdo empresas de maior porte e desenvolvem P&D internamente. Quan-
do se trata de empresas menores, elas normalmente ndo contam com pessoal qualificado, nem
como atividades de P&D internas, o que as distancia em termos de conhecimento da fonte,
comprometendo o processo da transferéncia. Aqui, tem lugar um paradoxo: se, por um lado,
as empresas licenciadas de maior porte tém mais proximidade com o dominio tecnolégico da
fonte, o que potencialmente facilitaria a transferéncia, por outro, sdo essas mesmas empre-
sas que, a0 menos em tese, teriam menos interesse pelas tecnologias de milho da Embrapa,
pois, além de ndo terem exclusividade na aquisicdo de cultivares, sdo capazes de produzir
tecnologias no mesmo patamar. Contrariamente, as empresas de menor porte, cujo escopo de
conhecimento é mais distante daquele da fonte, seriam, em tese, aquelas com mais interesse
nas tecnologias desenvolvidas pela Embrapa.

Dominio de conhecimento valioso. Em relacdo ao valor do conhecimento e, consequen-
temente, da atratividade da fonte, ressalte-se que a Embrapa é a mais importante instituicio
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de pesquisa agropecudria brasileira, ocupando uma posicao de destaque no cendrio nacio-
nal e internacional em relacdo a geracio de conhecimento. A instituicdo possui um portfélio
de aproximadamente 129 patentes, 168 marcas, 30 softwares e 230 cultivares (Documento
3). Além disso, especificamente, em relacdo ao CNPMS, a instituicdo conta com um banco
de germoplasma diversificado e tem facil acesso a outros bancos de material genético de
organizacOes internacionais, podendo, assim, renovar continuamente seu estoque (Docu-
mentos 2 e 3). Tudo isso faz da Embrapa uma fonte atrativa de conhecimentos tecnoldgicos,
mas o que se percebe é que, em relacdo a tecnologias mais novas (por exemplo, sementes
transgénicas), ela ainda esta em relativo atraso, o que explica, em parte, o paradoxo ante-
riormente mencionado.

Motivagdo da receptora. Com relacdo a motivacdo da receptora, diversos aspectos pa-
recem influenciar a disposicdo das licenciadas em adquirir as sementes desenvolvidas pela
Embrapa: (i) experiéncia da instituicdo na producao de tecnologias agropecudrias; (ii) ampla
experiéncia em projetos de transferéncia de tecnologia; (iii) oferta de tecnologias de qualida-
de a um custo razodvel; (iv) reconhecimento e reputacio nacional da instituicdo em pesquisa
agropecudria; e (v) dominio de um amplo banco de dados de material genético e acesso a
outros bancos de dados internacionais.

A despeito dessas motivacoes, ha, por outro lado, alguns fatores que reduzem a atrativi-
dade do programa tecnolégico da Embrapa Milho e Sorgo e, em consequéncia, a motivacgéo de
uma parcela das licenciadas em adquirir essas tecnologias, como a auséncia de exclusividade
na aquisicdo de algumas cultivares.

Embora a Lei de Inovagdo (Brasil, 2004) preveja em seu art. 62 a possibilidade de a
organizacdo publica realizar a transferéncia de tecnologia por meio de contratacdo com clau-
sula de exclusividade ou mediante concessdo sem exclusividade, a pratica da Embrapa Milho
e Sorgo, desde os anos 2000, foi instituir

(...) uma nova sistematica por meio de oferta publica (...) que possibilitava a reducdo do niimero
de empresas produzindo uma mesma cultivar e atendia de certa forma a demanda das empresas
parceiras no sentido de caminhar para uma “exclusividade” ou, ao menos, reducdo do numero de
empresas produzindo um mesmo material, com a consequente diferenciacdo do portfélio entre
elas (Entrevista 10).

Tal sistematica ancorava-se na ideia de que a Embrapa Milho e Sorgo tinha “(...) como
politica a oferta democratica de suas sementes, pelo fato da P&D ser financiada por recursos
publicos. Assim, ela entende que todos os licenciados devem ter acesso aos resultados da
pesquisa de forma igualitaria, sem contratos de exclusividade com um grupo de clientes”
(Entrevista 1).

Como ndo ha exclusividade, isso significa que tanto grandes como pequenas licencia-
das adquirem, quase sempre, a mesma semente bdsica. Assim, como ha poucas modificacoes
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genéticas finais, o que cada licenciada multiplica e comercializa é sempre a mesma semente.
Além disso, como a Embrapa nfo oferece sementes transgénicas, o interesse de parte das
licenciadas é ainda menor. A inexisténcia ou a baixa motivagdo por parte de algumas licen-
ciadas tem implicacdes negativas para a transferéncia do conhecimento, pois, quanto menor
a motivacdo, menor a disposicdo das receptoras em trabalhar em parceria com a instituicao
fonte da tecnologia e, portanto, em adquirir essa tecnologia. Assim, as maiores empresas e
com mais capacidade absortiva tém menos disposi¢do em aprender e utilizar o conhecimento
externo, enquanto as empresas menores e com menos capacidade absortiva tém mais motiva-
¢do em aprender e participar do processo de transferéncia.

Motivagdo da fonte. Quanto a motivacdo da fonte, parece claro que a Embrapa Milho e
Sorgo tem interesse nas atividades de transferéncia de tecnologia, pois esse é um dos princi-
pais processos mediante os quais a instituicdo cumpre sua missdo e reafirma para o governo
e para a sociedade a importancia de se investir recursos publicos em pesquisa agropecuaria
(Documentos 1, 2, 4, 5 e 6). Embora haja disposi¢do em participar da transferéncia, a bai-
xa capacidade absortiva de parte das empresas licenciadas, sobretudo das menores, tende a
afetar a disposicdo da Embrapa em transferir sua tecnologia para essas empresas. Existem
ainda outros aspectos que podem concorrer para reduzir essa disposicdo: o receio de perder
o dominio sobre seus conhecimentos em pesquisa agropecudaria ou de um uso inadequado da
tecnologia pelas licenciadas, como ja aconteceu no passado.

Capacidade para transferir conhecimentos. Quanto a capacidade de transferir conhe-
cimentos, ressalte-se a ampla experiéncia da Embrapa Milho e Sorgo nessa atividade. Além
disso, seu capital humano, caracterizado por profissionais de elevada qualificagcdo, com pre-
dominio de mestres e doutores, e de diferentes especialidades (entomologistas, fisiologistas
e bioquimicos), combina competéncias relevantes tanto para a inovacdo como para a transfe-
réncia de conhecimento (Documento 7).

Todavia, além desse background, devem-se considerar os mecanismos utilizados para a
transferéncia de conhecimento. Os dados evidenciam que a Embrapa utiliza-se sobremaneira
da codificacdo, visto que a transferéncia para as empresas licenciadas, em grande parte, é
realizada mediante manuais, instrugoes codificadas e comunicacio de carater impessoal. Ade-
mais, como ja descrito, o baixo grau de interacdo e conexao entre as partes sinaliza um baixo
uso de mecanismos mais personalizados de transferéncia, tais como reunides, treinamentos
e intercambio de pessoas. Nesse contexto, é provavel que o conhecimento (codificado) trans-
ferido ndo tenha sido suficientemente internalizado e absorvido, o que pode gerar problemas
em sua exploracdo e utilizacao.

O quadro 6 apresenta uma sintese das evidéncias relacionadas ao contexto organizacio-
nal, tanto da fonte como das receptoras, no processo de transferéncia do conhecimento.
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Quadro 6
Sintese das evidéncias associadas ao contexto organizacional da fonte e da receptora

Categoria Atributos Evidéncias Obtidas

Nivel de qualificacdo dos Heterogeneidade das empresas; caréncia de pessoal qualificado nas
empregados receptoras de menor porte.

Nivel de investimento em  Atividades de P&D presentes apenas nas receptoras de maior porte.
atividades internas de P&D

Capacidade absortiva - compatibilidade entre o Maior compatibilidade nas licenciadas de maior porte que desenvolvem
da receptora conhecimento externo e atividades de P&D.
o conhecimento prévio da
receptora
Cultura orientada para a Elevada capacidade absortiva das receptoras de maior porte com P&D
inovacao interno.
Dominio de Reputacdo na criacdo Apesar do excepcional portfélio de geracdo do conhecimento, ha
conhecimentos e na transferéncia de relatividade na percepcdo do valor do conhecimento da fonte em funcdo
valiosos por parte da  conhecimentos valiosos do atraso em tecnologias mais novas (transgénicos).
fonte
Interesse em aprender — Menor motivacdo nas licenciadas de maior porte pela falta de
Motivacdo da exclusividade e de tecnologias mais avancadas.
receptora — Maior interesse das receptoras de menor porte por dependerem da
tecnologia da fonte para competirem no mercado agropecuério.
Interesse em ensinar e — Transferéncia de tecnologia ¢ parte da missdo da Embrapa.
S transferir o conhecimento ~ — Hé receio de perder conhecimento ou do uso inadequado.
Motivacdo da fonte . ) . .
i para outras empresas — Motivacdo pode ser afetada pela baixa capacidade absortiva das
licenciadas.
Recursos adequados — Elevada qualificacdo do capital humano da fonte.
Capacidade para a transferéncia de — Codificagdo como mecanismo principal para transferéncia de
de transferir conhecimento conhecimento.
conhecimentos — Baixo uso de mecanismos personalizados para transferéncia do
conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.

5. Consideracoes finais

O objetivo deste artigo foi compreender e analisar os fatores determinantes no processo de
transferéncia de conhecimento entre uma institui¢do de pesquisa ptiblica (a Embrapa Milho e
Sorgo) e as empresas licenciadas.

Em relacio aos diversos fatores que afetam o processo de transferéncia, foram discuti-
dos, inicialmente, aqueles relacionados ao contexto relacional. No caso analisado, evidenciou-
se, em primeiro lugar, uma fraca conexdo e integracdo entre as partes resultante de fatores
como a baixa intensidade de vinculos e o baixo grau de confianca entre a fonte e receptor, o
que dificulta o compartilhamento de conhecimento entre as partes. Entre as razoes que podem
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explicar o relacionamento dificil entre as partes, destacam-se a comunicacdo pouco persona-
lizada e infrequente e, também, a pluralidade de interlocutores. A despeito de haver um setor
responsavel pela transferéncia de tecnologia, o relacionamento entre as partes € mediado por
varios atores na fonte, tornando o relacionamento entre as partes fragmentado e complexo.
Esses resultados sdo consistentes com a literatura na qual diversos autores argumentam que
dificuldades de relacionamento constituem barreiras a efetiva transferéncia de conhecimento
(Szulanski, 1996, 2000; Argote, McEvily e Reagans, 2003; Easterby-Smith, Lyles e Tsang,
2008; Pérez-Nordtvedt et al., 2008). Constatou-se ainda que as diferencas de valores e a au-
séncia de significados comuns entre a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas representam
uma barreira ao fluxo de conhecimento entre as partes.

A relagdo entre os atributos proximidade cultural, intensidade de vinculos e confianca
contribui também para explicar as dificuldades no processo de transferéncia de conhecimento.
Assim, as diferengas entre valores, praticas e objetivos das partes geram conflitos relacionais
corroendo ainda mais, como apontado na literatura, a confianca e a intensidade de vinculos
entre elas (DeTienne et al., 2004). Ademais, podem dificultar a comunicacéo entre as partes
(Easterby-Smith, Lyles e Tsang, 2008), afetando o processo de transferéncia de conhecimento
(Cummings e Teng, 2003; Van Wijk, Jansen e Lyles, 2008), e até mesmo implicar seu uso
inadequado. Ademais, relacionamentos conflituosos afetam, também, a confianca entre as
partes. H4, assim, um circulo vicioso que compromete o processo de transferéncia de conhe-
cimento. Em suma, tais resultados sdo consistentes com a literatura, segundo a qual relacio-
namentos dificeis comprometem a eficiéncia do processo de transferéncia (Pérez-Nordtvedt
et al., 2008).

Com relacdo aos fatores do contexto organizacional, observou-se que a baixa CA de
algumas receptoras influenciou negativamente o processo de transferéncia de conhecimento
entre as empresas. As empresas de menor porte e, em geral, com baixa capacidade absortiva
tém mais dificuldades em absorver e utilizar a tecnologia externa. Tais resultados sdo con-
sistentes com a literatura relativamente ao papel critico da CA para aquisicdo, assimilacio,
transformacdo e exploracdo do conhecimento externo (Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e
George, 2002).

No que concerne a motivacao da fonte, para a Embrapa Milho e Sorgo a atividade de
transferéncia de tecnologia é inerente a sua missdo. No entanto, em relacdo a motivacio
das receptoras, por um lado, a Embrapa é atrativa para as empresas de menor porte, que
dependem de suas tecnologias para competirem no mercado agropecuario, mas, por outro,
as empresas que tém atividades proprias de P&D parecem néo ver valor nos conhecimentos
transferidos pela instituicdo e, por isso, a motivacdo dessas empresas tende a ser menor, So-
bretudo, porque a Embrapa Milho e Sorgo, historicamente, ndo mantém nenhum contrato de
exclusividade de sementes como desejado por algumas licenciadas e, mais recentemente, por
ndo dispor de tecnologias mais avancadas, como cultivares transgénicos de milho. O baixo
nivel de motivacdo dessas receptoras em particular tem implicacdes negativas para a transfe-
réncia de conhecimento, uma vez que serd menor a disposicdo dessas empresas para trabalhar
em parceria com a fonte (Szulanski, 1996, 2000; Love e Roper, 1999; Lin, 2003).
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Da mesma forma que os fatores do contexto relacional estdo inter-relacionados, os
fatores do contexto organizacional também o sdo. No caso analisado, a baixa CA das em-
presas de menor porte tem resultado em certo desinteresse da Embrapa Milho e Sorgo ou,
pelo menos, em dificuldades no compartilhamento de seus conhecimentos. Assim, hd uma
relacdo entre CA e motivacdo da fonte para a transferéncia, como pode ser encontrado na
literatura (Szulanski, 2000).

Outro resultado relevante é a relagdo entre fatores de ambos os contextos, o que é
convergente com os estudos de Albino, Garavelli e Schiuma (1999). Por exemplo, a fraca co-
nexao e integracdo entre as partes afetou sensivelmente a motivacdo da fonte e da receptora
para o compartilhamento de conhecimentos. E, como assinalado na literatura, vinculos mais
estreitos e de confianca poderiam minimizar o receio do compartilhamento do conhecimento
e aumentar a motivacao das partes (Becerra, Lunnan e Huemer, 2008).

A principal contribuicio deste artigo para o debate sobre transferéncia de conhecimen-
to é levar em conta e analisar simultaneamente tanto fatores do contexto relacional quanto do
contexto organizacional. Outra contribuicdo é evidenciar como a inter-relacdo entre fatores
¢ critica para se entender o processo de transferéncia de conhecimento per se, assim como os
resultados desse processo.

Do ponto de vista empirico, a andlise da dindmica do processo de transferéncia e das
variaveis que o afetam pode contribuir para que a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas
aperfeicoem os processos de compartilhamento e de transferéncia de conhecimento. Em
termos de conexdo e integragdo entre as partes, ressalte-se a necessidade de se ampliar
a integracdo entre Embrapa e licenciados, de se institucionalizar uma comunica¢do mais
personalizada e mais frequente com os licenciados e, também, de facilitar o didlogo entre
a instituicdo e os parceiros. No que tange a CA das licenciadas, note-se que os niveis dessa
capacidade diferem e, assim, seria prudente acompanhar de maneira mais préxima as em-
presas com dificuldades para utilizar a tecnologia, permitindo que os técnicos e os profis-
sionais dessas empresas visitem a Embrapa e se capacitem e se envolvam mais diretamente
nas atividades de P&D.

Uma das limitacOes desta pesquisa é que, a despeito do volume consideravel de dados
coletados junto a Embrapa Milho e Sorgo, a quantidade de informacoes obtida junto as em-
presas receptoras é menor. Mais dados sobre as licenciadas teriam contribuido para compre-
ender melhor as dificuldades e as barreiras para a transferéncia de conhecimento. Além disso,
a abordagem adotada nesta pesquisa, de analise concomitante de varios fatores criticos, pode
ter influenciado o nivel de profundidade da investigacao.

Para finalizar, sugere-se averiguar em termos quantitativos as relacOes entre fatores
de um contexto ou, ainda, os relacionamentos causais entre fatores de contextos diversos.
Ademais, novas investigacoes poderiam analisar também alternativas para a transferéncia de
conhecimento para empresas com baixa capacidade absortiva.
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