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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar o papel dos fatores antecedentes no éxito da
transferéncia de conhecimento interfirmas. Isso implica examinar os fatores da dinamica
relacional entre a fonte e a receptora, bem como os fatores do contexto organizacional de
ambos, isto €, os atributos organizacionais que influenciam no compartilhamento de
conhecimentos. A transferéncia de conhecimento interfirmas, a partir da década de 90, tem
sido objeto de inimeros estudos e pesquisas, notadamente, quando ficou mais evidente que a
aquisi¢cao de conhecimentos externos, para além das atividades internas de P&D, poderia,
também, alavancar os niveis de inovagao e competitividade das organizagdes. Neste contexto,
a gestdo do conhecimento passou a ser uma das atividades mais estratégicas da organizagao.
Embora os reconhecidos avangos nos estudos sobre transferéncia de conhecimento, a
literatura existente tem privilegiado, em geral, uma perspectiva unidimensional na analise dos
fatores antecedentes que influenciam no éxito da transferéncia e, apenas mais recentemente,
algumas pesquisas tem adotado um ponto de vista multidimensional no estudo da questdo.
Ademais, a transferéncia de conhecimento envolve diversas fronteiras e contextos
(organizacionais, relacionais, entre outros) que ainda ndo foram compreendidos em
profundidade pelos estudos existentes. Nestes termos, uma das perspectivas para a
compreensdo da transferéncia de conhecimento ¢ o seu entendimento a partir dos contextos
relacional e organizacional (da fonte e da receptora), nos quais diversos fatores influenciam
no processo de transferéncia. Para a realizacdo da investigagdo, optou-se pelo método do
estudo de caso de natureza qualitativa. O caso selecionado foi a Embrapa Milho e Sorgo cuja
finalidade ¢ o desenvolvimento de pesquisa e inovacao relacionadas as culturas de milho e
sorgo ¢ a sua transferéncia para firmas licenciadas que multiplicam e comercializam as
sementes no mercado. Portanto, as fronteiras do caso envolvem tanto a institui¢do de pesquisa
(fonte) como as firmas licenciadas (receptoras) que adquirem a tecnologia. Os resultados
apontam que no processo de transferéncia de conhecimento entre a Embrapa Milho e Sorgo e
as firmas licenciadas, fatores do contexto relacional, tais como a conexao social ¢ a confianca
entre as partes, assim como as diferencas culturais entre fonte e receptora tem influéncias
significativas no éxito da transferéncia. Especificamente, a baixa qualidade de interacdo e
relacionamento entre as partes e divergéncias de valores e crengas tem colocado dbices a um
processo mais exitoso de transferéncia de conhecimentos. Os resultados apontam ainda que,
em nivel do contexto organizacional, fatores como a capacidade absortiva e motiva¢do das
partes para a transferéncia tem implica¢des importantes no €xito do processo.
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1. Introducao

A partir da constatacdo de que o conhecimento ¢ um dos principais recursos da
organizagdo (GRANT, 1996), a transferéncia de conhecimento interfirmas vem sendo
considerada um dos processos mais criticos no ambito organizacional. (ver, por exemplo,
KOGUT; ZANDER, 1993; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; CHILD et al.,
20006) e, assim, um dos temas mais relevantes da literatura organizacional.

A transferéncia de conhecimento interfirmas tem sido objeto de iniimeros estudos e
pesquisas, notadamente, a partir da década de 90, quando ficou mais evidente que a aquisi¢ao
de conhecimentos externos também pode alavancar os niveis de inovagdo e competitividade
das organizacdes. (COHEN; LEVINTHAL, 1990; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG,
2008; PEREZ-NORDTVERDT et al., 2008). Em razao disso, varios autores tem se dedicado
a investigacdo de diversos aspectos relacionados ao processo de transferéncia de
conhecimento, especialmente do fendmeno das trocas de conhecimentos interfirmas e, mais
especificamente, sobre a natureza do processo de transferéncia e dos fatores antecedentes que
podem induzir ou inibir o fluxo de conhecimento entre as partes. (VAN WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008).

Nao obstante, a literatura resultante desse esfor¢o de pesquisa tem, por um lado,
adotado uma perspectiva unidimensional na analise dos fatores que influenciam na
transferéncia de conhecimento. Apenas mais recentemente, algumas pesquisas tem
privilegiado uma perspectiva multidimensional da questdo, todavia, novos esfor¢os sdo
necessarios para aprofundar a compreensdo do fenomeno. (EASTERBY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVERDT et al., 2008). Por outro, a literatura tem
desconsiderado as dificuldades na analise da transferéncia de conhecimento e, ndo raramente,
tem tratado o fendmeno como um ato instantdneo € ndo como um processo complexo,
interativo ¢ dinamico. O fendmeno da transferéncia deve, na verdade, ser estudado como um
processo de reconstru¢ao do conhecimento na receptora mais do que um ato de transmissao e
recepgdo. (SZULANSKI, 2000).

A transferéncia envolve, pois, diversas fronteiras e contextos (organizacionais,
relacionais, entre outros) cuja incompreensdo tende a dificultar o compartilhamento de
conhecimentos e o proprio processo de transferéncia. Todavia, o papel desses contextos e dos
fatores a eles vinculados ainda ndo foi compreendido em profundidade pelos estudos
existentes. (SZULANSKI, 1996, 2000). Por fim, sdo poucos os estudos que objetivaram
verificar as relagdes entre os contextos e o desempenho na transferéncia de conhecimento.
(ver, por exemplo, ALBINO; GARAVELLI; SCHIUMA, 1999).

Em razdo das lacunas no campo, o objetivo deste artigo ¢ identificar e analisar o papel
dos fatores antecedentes e a inter-relagdo entre eles para o éxito da transferéncia de
conhecimento interfirmas considerando-se os contextos (relacional e organizacional) em que
0 processo se operacionaliza. Isso implica examinar o papel tanto da dindmica das relagdes
entre a fonte e a receptora, bem como o contexto organizacional particular da fonte e da
receptora. Portanto, o propdsito ¢ examinar ndo somente os fatores vinculados a cada
contexto, mas também as relacdes de influéncias entre eles no processo de transferéncia de
conhecimento.

Com esse objetivo, escolheu-se como método o estudo de caso de natureza qualitativa.
(BONOMA, 1985; EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). O caso escolhido foi a Embrapa Milho
e Sorgo cuja finalidade ¢ o desenvolvimento de pesquisa e inovacdo relacionadas as culturas
de milho e sorgo e as firmas licenciadas. Os resultados apontam que no processo de
transferéncia de conhecimento entre a Embrapa Milho e Sorgo e as firmas licenciadas, a
conexao social e a confianga entre as partes, assim como as diferengas culturais entre fonte e
receptora tem influéncias significativas no éxito da transferéncia. Especificamente, a baixa
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qualidade de interacdo e relacionamento entre as partes e divergéncias de valores e crengas
ndo tem permitido um compartilhamento mais exitoso de conhecimentos entre as partes. Os
resultados apontam ainda que, em nivel do contexto organizacional, fatores como a
capacidade absortiva e motivagdo das partes para a transferéncia tem implicagdes importantes
o éxito do processo.

Para além dessa introdugdo, o artigo estd estruturado em quatro se¢des. Na primeira,
apresenta-se uma revisdo critica da literatura cuja énfase ¢ a compreensdo dos avangos
relativos a explicagdo do papel dos fatores antecedentes do contexto relacional e
organizacional no desempenho da transferéncia assim como a inter-relacao entre estes fatores.
Em seguida, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos, enquanto, na terceira parte, sao
discutidas as evidéncias encontradas a partir da analise do caso. Por fim, discutem-se as
principais conclusdes e implicacdes do estudo para, entdo, se propor um modelo de
compreensdo dos processos de transferéncia.

2. Referencial Teorico
2.1. Fatores Antecedentes da Transferéncia de Conhecimento

A transferéncia de conhecimento ¢ fonte importante de inovagdo e competitividade das
firmas por diversas razdes. (SZULANSKI, 1996; ARGOTE; INGRAM, 2000; VAN WIJK;
JANSEN; LYLES, 2008). Em primeiro lugar, essa transferéncia permite, ao menos
potencialmente, & organizacdo adquirir, transformar e aplicar o conhecimento externo, bem
como traduzi-lo em inovagdes de produtos, processos e servigos e, assim, criar valor para os
clientes e alcangar desempenho superior. (SZULANSKI, 1996; INGRAM, 2000; LIN, 2003;
CHILD et al., 2006; VAN WIIK; JANSEN; LYLES, 2008). Em segundo, a transferéncia
permite que mesmo organizagdes com limitados recursos para o desenvolvimento interno de
P&D inovem por meio da aquisicdo continua de conhecimentos externos. (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Finalmente, a transferéncia ¢ uma das formas mais relevantes para levar
resultados de pesquisa ao setor produtivo consolidando os esfor¢os empreendidos por
pesquisadores e fornecendo um sentido econdmico aos recursos disponibilizados para esse
fim. (SZULANSKI, 1996; LOVE; ROPER, 1999; LIN, 2003).

Conceitualmente, a transferéncia de conhecimento entre firmas ¢ um processo no qual,
atores organizacionais — sejam eles uma equipe, unidade ou firma — trocam conhecimento e
sdo mutuamente influenciados por esta experiéncia. (ARGOTE; INGRAM, 2000;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).
Todavia, o processo de transferéncia requer, além da aquisi¢do do conhecimento externo, o
seu desenvolvimento, aplicacdo e transformagdo pela unidade receptora de modo a gerar
inovagdes e aprimorar o desempenho organizacional. (CUMMINGS; TENG, 2003).

Trata-se de um processo complexo na medida em que envolve varias fronteiras
organizacionais, culturais e processuais (SZULANSKI, 1996) e pressupde ndo apenas a
absor¢do do conhecimento e tecnologia, mas, também, sua adaptacdo e transferéncia para
outras partes da organizacdo receptora. (MALIK, 2002). Como essa transferéncia implica a
conexao de pelo menos duas entidades distintas, deve-se levar em conta que as barreiras
organizacionais e relacionais existentes podem dificultar essa transferéncia (SZULANSKI,
1996; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

Uma das perspectivas para a compreensao da transferéncia de conhecimento ¢ o seu
entendimento a partir dos contextos relacional e organizacional (da fonte e da receptora), os
quais sdo constituidos, cada um deles, por um conjunto de fatores antecedentes que
influenciam no desempenho do processo. (SMITH; McKEEN, 2002; ARGOTE; MC EVILY;
REAGANS, 2003; CUMMINGS; TENG, 2003).
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O contexto relacional refere-se a dinamica interorganizacional (ALBINO;
GARAVELLI; SCHIUMA, 1999), isto ¢, ao relacionamento entre a firma doadora ¢ a
receptora. (ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES;
TSANG, 2008). No contexto relacional, que envolve a dindmica de interacdo entre as
entidades (ALBINO; GARAVELLI; SCHIUMA, 1999), um fator relevante para o
entendimento do processo de transferéncia ¢ o nivel de conexdo social e confianca entre as
partes. Elevados niveis de interacdo, bom relacionamento e confianga entre as empresas
parceiras, ou seja, interacdes mais proximas e frequentes incrementam a possibilidade de
troca de experiéncias. (VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Como assinalam Van Wijk,
Jansen e Lyles (2008), a confianga entre as partes ¢ um dos fatores que favorecem o
compartilhamento de conhecimento entre as firmas.

Quando as organizagdes desenvolvem um relacionamento proximo e de confianga ¢
provavel que elas estejam mais dispostas a compartilhar conhecimentos e, assim, a
transferéncia tende a ocorrer de forma mais rapida (velocidade). Vinculos sociais fortes
também incentivam a cooperagdo e a combinacao de recursos para a transferéncia o que gera
redugio dos custos do processo (economia). (PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008). Portanto,
uma melhor qualidade do relacionamento tende a contribuir para a velocidade e a economia
da transferéncia, que sdo as algumas das principais medidas da eficiéncia do processo.
(PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008).

Outro fator do contexto relacional, a proximidade cultural, indica a existéncia de
significados comuns e de sistemas de valores similares entre as partes (CUMMINGS; TENG,
2003; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Essa proximidade ¢ relevante para a
transferéncia de conhecimento, pois pode ampliar a integragdo social, concorrendo para niveis
mais elevados de confianca e conexdo entre as firmas. (DeTIENNE et al., 2004). O
relacionamento tende a ser mais conflituoso quando ha diferengas de valores, de praticas ¢ de
objetivos entre as firmas. Essas diferencas podem dificultar a comunicagdo entre as partes,
potencializar possiveis ruidos na comunicagdo e, portanto, gerar choques de interesses ¢ na
maneira como abordar a transferéncia de conhecimento. (CUMMINGS; TENG, 2003; VAN
WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Tais efeitos podem afetar a conexdo e a integragao entre as
partes e influenciar negativamente o desempenho do processo de transferéncia.
(BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

Em relagdo ao contexto organizacional, fatores passiveis de influenciar a transferéncia
de conhecimento sdo recorrentemente apontados na literatura, tais como: (i) a capacidade
absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1999; GRANT, 1996; ZAHRA; GEORGE, 2002;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008); (ii) a motivacdao da fonte (SZULANSKI,
1996, 2000; LIN, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008); e, (iii) a motivagao
da receptora (SZULANSKI, 1996, 2000; TSANG, 2002; MALIK, 2002; PEREZ-
NORDTVEDT et al., 2008; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008).

A literatura indica que a capacidade absortiva (CA) da receptora ¢ um requisito critico
na transferéncia porque a simples aquisi¢do do conhecimento externo ndo assegura a sua
aplicagdo com éxito pela firma, podendo tal conhecimento ser inutilizado ou aplicado de
forma indevida. Embora relevante para ambas as partes envolvidas no compartilhamento do
conhecimento, a firma receptora em particular deve ser dotada de competéncia organizacional
para adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento externo incorporando-o em
suas rotinas e aplicando-o para fins comerciais. (COHEN; LEVINTHAL, 1999; ZAHRA;
GEORGE, 2002).

Diversos indicadores podem ilustrar o nivel de capacidade absortiva de uma firma.
Um ¢ o nivel de qualificagdo dos empregados, pois a capacidade absortiva da organizagado
depende da capacidade absortiva dos individuos (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Outro
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indicador ¢ o nivel de investimento em P&D, pois as atividades de P&D estimulam a
aprendizagem. (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Um terceiro fator é a compatibilidade do saber externo em relagdo ao dominio da
receptora, ou seja, partindo-se da idéia de que a memodria (estoque de conhecimentos) ¢
desenvolvida por meio do aprendizado associativo, as pessoas encontram mais dificuldades de
assimilar conceitos fora dos limites da sua area imediata de conhecimento. (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002). Portanto, a existéncia de dominios
tecnoldgicos muito diferentes entre as partes pode levar a uma percep¢do de complexidade e
ambiguidade do conhecimento (ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; SIMONIN, 2004)
e influenciar negativamente na rapidez com que este pode ser assimilado e retido pelo
receptor. Além disso, o acumulo de competéncias de uma organizagdo em um dado periodo
pode elevar o nivel de capacidade absortiva permitindo mais eficiéncia no acumulo de
capacidades em um periodo subseqiiente (path dependence) (ver, por exemplo, COHEN;
LEVINTHAL, 1990) facilitando a aproximagao entre as partes para a troca de conhecimentos.

Por fim, a presenca de uma cultura orientada para a inovag¢do pode favorecer o
desenvolvimento da capacidade absortiva da firma. As firmas com esse perfil criam condigdes
que favorecem a interacdo, a comunicagdo ¢ a aprendizagem facilitando, assim, a
transformagao e a exploragdao dos conhecimentos externos. (COHEN; LEVINTHAL, 1990). O
estudo de DeTienne et al. (2004), por exemplo, associa o compartilhamento interno de
conhecimento ao éxito em projetos de gestdo do conhecimento e inovacdo. Além disso, uma
organizagdo com cultura de inovacdo tende a ser mais tolerante ao erro, a valorizar a
aprendizagem e a iniciativa, condi¢des que motivam os individuos a romper com o status quo
e a se comprometer com a inovagao. (GOH, 2002; CUMMINGS; TENG; 2003; LIN, 2003).

As firmas com elevados niveis de capacidade absortiva encontram mais facilidades em
adquirir e assimilar o conhecimento externo, bem como em aplica-lo, traduzindo-o em
inovacdes, produtos e ou processos, o que sugere uma relagdo direta e positiva entre a
capacidade absortiva ¢ o €xito na transferéncia de conhecimento. (VAN WIJK; JANSEN;
LYLES, 2008).

O segundo fator do contexto organizacional, a motiva¢do da fonte, diz respeito ao
interesse ou a disposicdo da fonte em colaborar, ensinar e transferir o conhecimento para
outras firmas. (LIN, 2003; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008). Essa motivacao ¢
influenciada pela percep¢do do risco ou pelo temor em repassar um conhecimento que ¢ base
de sua competitividade. Isso tende a reduzir a disposi¢ao da fonte para a transferéncia. (SUN;
SCOTT, 2005; EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008). Contudo, uma relagdo mais
préxima e de confianga tende a minimizar esse receio € aumentar a sua disposi¢do
favorecendo, assim, a transferéncia do conhecimentos. (BECERRA; LUNNAN; HUEMER,
2008). Um atributo que parece elevar a motivacao da fonte para compartilhar conhecimentos
¢ o quanto a transferéncia tecnologica ¢ parte da estratégia da organizacdo. (SMILOR;
GIBSON, 1991). Por fim, uma baixa capacidade absortiva da receptora pode afetar, também,
de forma negativa a motivagdo da fonte para transferir conhecimento. (SZULANSKI, 2000).

Um terceiro fator do contexto organizacional, a motivagdo da receptora, pode
influenciar sobremaneira o resultado do processo de transferéncia. A disposi¢cao em adquirir o
conhecimento de uma fonte externa torna a receptora mais capaz e preparada para
compreender esse conhecimento e favorecendo, assim, a rapidez na transferéncia de
conhecimento. (EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVEDT et al.,
2008:;).

A motivagdo da receptora ¢ significativamente relacionada a atratividade da fonte
(GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2000; PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008; BECERRA;
LUNNAN; HUEMER, 2008), ou seja, na medida em que o conhecimento ¢ visto como
valioso e a fonte ¢ percebida como detentora de status social € com experiéncia em projetos
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de transferéncia, a firma receptora tende a estar mais motivada em absorver o conhecimento
externo favorecendo, desse modo, o processo. (ALBINO; GARAVELLI; SCHIUMA, 1999;
ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003). Todavia, a auséncia de motivacdo da receptora,
por outro lado, pode significar, também, que a unidade doadora ndo ¢ percebida como uma
fonte confidvel ou, entdo, o conhecimento a ser transferido pode ser visto como de pouca
utilidade. (EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008). O desinteresse da receptora e a sua
percepcgdo acerca da pouca utilidade do conhecimento externo podem sinalizar, ainda, para
uma baixa capacidade de absor¢do e reten¢do ou para um indicativo de “ndo aprovacido” do
conhecimento da fonte.

Outro aspecto que pode afetar negativamente a motivacdo da receptora € a percepcao
sobre conhecimento a ser transferido. A ambiguidade e a complexidade do conhecimento
(ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003; SIMONIN, 2004) podem gerar resisténcia nos
individuos quanto a utilizagdo do conhecimento oriundo de fontes externas ou leva-los a supor
que tais conhecimentos sdo complexos ou, entdo, pouco relevantes e, desse modo, afetar a
motivagdo da fonte para compartilhar o conhecimento. (SZULANSKI, 1996; PEREZ-
NORDTVEDT et al., 2008).

Por fim, considerando-se a interrelagdo entre os contextos, ¢ relevante pontuar que
alguns fatores do contexto relacional tem influéncia sobre os fatores do contexto
organizacional. (ALBINO; GARAVELLI; SCHIUMA, 1999). Por exemplo, a conexdo e a
intensidade dos vinculos (contexto relacional) podem influenciar diretamente na motivagao
das partes (contexto da fonte e da receptora). Assim, de uma maneira geral, quando as
organizagdes desenvolvem um relacionamento préximo e de confianca € provavel que elas
estejam mais predispostas a compartilhar conhecimentos e, deste ponto de vista, a
transferéncia tende a ser mais exitosa. (PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008). Portanto, um
elevado nivel de confianga entre as partes pode contribuir para que essas barreiras sejam
reduzidas ou suprimidas. (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; SZULANSKI, 2000;
CUMMINGS; TENG, 2003; BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008).

3. Metodologia da Pesquisa

Com o objetivo de compreender o papel dos fatores antecedentes para o €xito do
processo de transferéncia de conhecimento interfirmas, optou-se por uma pesquisa de
natureza qualitativa com o uso do método de estudo de caso. (GREENWOOD, 1973;
BONOMA, 1985; EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

O estudo de caso qualitativo, nestes termos, se mostrou adequado para estudar o
fenomeno da transferéncia de conhecimento, primeiro, porque esse ¢ um fendmeno complexo
e sua compreensdo requer um exame profundo e exaustivo do processo, levando-se em conta
os diversos fatores que influenciam no seu desempenho. Em segundo, a estratégia do estudo
de caso ¢ relevante quando o tema ¢ recente e existe ainda pouca convergéncia em relagdo a
varios aspectos na teoria existente ou as varidveis sdo muito entrelacadas (YIN, 1981;
BONOMA, 1985), como ¢ perceptivel em relacdo a transferéncia de conhecimento
interfirmas. A partir do estudo de caso foi possivel, por exemplo, captar a complexidade da
transferéncia e desvendar padrdes, relagdes e fatores para além, como observa Yin (2005), do
imediatamente observado.

A selecdo do caso em pesquisa qualitativa ¢ uma decisdo importante, pois pode impactar a
relevancia dos resultados do estudo. (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). A unidade empirica
selecionada para o estudo, a Embrapa Milho e Sorgo, um dos centros de pesquisa da
Embrapa, ¢ uma instituicdo associada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento. (EMBRAPA MILHO E SORGO; 2008). A seleg¢ao do caso foi feita com base
nos seguintes critérios: (i) a Embrapa ¢ a maior empresa publica de pesquisa agropecuaria
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brasileira, além de ser reconhecida mundialmente; (ii) possui ampla experiéncia em processos
de transferéncia; (iii) ja utilizou diversos modos de transferéncia de suas tecnologias para o
setor produtivo; e, por fim, mas ndo menos importante, (v) o amplo acesso ao objeto de
pesquisa que possibilitou a coleta de um volume considerdvel de dados, contribuindo, assim,
para a riqueza dos resultados do estudo.

As principais fontes de evidéncias em estudo de casos sdo as entrevistas em
profundidade, documentos e arquivos, artefatos fisicos e a observagdo direta e indireta
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Esta pesquisa utilizou, preferencialmente, entrevistas em
profundidade, documentos e arquivos e as notas de campo como instrumentos de coleta de
dados.

Com base na literatura, dois tipos de roteiro de entrevista foram elaborados: um para
os colaboradores da Embrapa de Sete Lagoas e outro para os gestores das empresas
licenciadas. Realizou-se um total de doze entrevistas em profundidade, sendo dez feitas com
os colaboradores da Embrapa Milho e Sorgo e duas com representantes de uma empresa
licenciada. O tempo médio de cada entrevista foi de uma hora e vinte minutos, gerando
duzentos e quarenta e cinco paginas de transcricdo. Todos os participantes selecionados
estavam envolvidos na P&D e na transferéncia de tecnologia (TT) e eram detentores de
informagdes cruciais para o entendimento do processo de transferéncia.

Além das entrevistas em profundidade, recorreram-se, também, também, aos diversos
documentos da Embrapa Milho e Sorgo, como planos e relatorios gerenciais, material de
divulgagdo, relatorios de pesquisa, noticias e websites da institui¢do que é muito rico em
informagdes. Por fim, utilizou-se intensamente de notas de campo. A partir dessas notas, o
investigador pode registrar aspectos e situagdes observadas no campo natural da pesquisa,
possibilitando uma coleta de dados flexivel e dindmica (GREENWOOD, 1973; BAUER;
GASKELL, 2003; YIN, 2005).

A utilizagdo combinada de varias fontes de evidéncias — entrevistas, documentos e
notas de campo — possibilitou o confronto das informagdes obtidas a partir de cada fonte,
conferindo, assim, maior confiabilidade e rigor aos resultados desta pesquisa
(GREENWOOD, 1973; JICK, 1979; EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Essa técnica de
articular multiplas fontes de evidéncias para a anélise de um mesmo fendmeno ¢ um dos tipos
de triangulacdo (ADAMI; KIGER, 2005). Quando uma informagao ¢ reforcada por mais de
uma fonte de evidéncia, é provavel que ela possua maior grau de confiabilidade.
(EISENHARDT, 1989).

Na anélise de dados, a estratégia de andlise de conteudo foi utilizada para auxiliar no
tratamento e na interpretagdo dos dados coletados. Para facilitar esse exame, foram criadas
categorias de andlise com base na literatura e revisadas a luz das evidéncias da pesquisa,
conforme quadro abaixo. (EISENHARDT, 1989).

Num primeiro momento, foram encontradas na literatura, pelo menos, doze variaveis
(qualidade do relacionamento, confianga, proximidade cultural, capacidade absortiva,
proximidade do conhecimento, cultura de inovacdo, estrutura organizacional, a motivacao da
fonte e da receptora, atratividade da fonte, estrutura de apoio (incentivos, pessoas capacitadas
e infra-estrutura tecnoldgica e a natureza do conhecimento) que, potencialmente, afetam a
transferéncia de conhecimento.

Entretanto, a partir de uma andlise mais profunda percebeu-se que algumas variaveis
eram entrelacadas ou superpostas umas em relagdo a outras. Assim, apds analise, algumas
delas foram expurgadas (por exemplo, a estrutura da organizacdo foi desconsiderada como
variavel uma vez que ¢ um indicador de cultura de inovagdo). Assim, também, considerou-se
a atratividade da fonte como um indicador da motivagdo da receptora. Da mesma forma, a
estrutura de apoio e seus indicadores (sistema de incentivos, pessoas capacitadas e infra-
estrutura tecnologica) sdo associados a motivacdo da fonte, a capacidade absortiva e a cultura
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de inovagao, respectivamente. Nestes termos, as variaveis consideradas e consideradas como
categorias de andlise foram: (i) conexao social e confianga entre as partes; (i) proximidade
cultural; (iii) motivagdo para ensinar; (iv) motivacdo para aprender; e, (vi) capacidade
absortiva.

4. Descricao e Analise dos Dados
4.1. Caracterizacao da Embrapa Milho e Sorgo

Criada em 1973 e associada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, a
Embrapa possui como missdo desenvolver atividades de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao que buscam elevar a produtividade e a qualidade dos produtos, processos e servigos
agropecuarios, levando-se em conta as caracteristicas e peculiaridades de cada regido
brasileira. (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2011).

Um dos centros de pesquisa da Embrapa ¢ o Centro Nacional de Pesquisa de Milho e
Sorgo (CNPMS), também conhecido como Embrapa Milho e Sorgo, localizado em Sete
Lagoas (Minas Gerais) e criado em 1976. Seu foco ¢ o desenvolvimento de pesquisa e
inovacao relacionadas as culturas de milho e sorgo, contando atualmente com uma equipe de
cerca de 310 pessoas, entre pesquisadores e pessoal de apoio e administrativo. (EMBRAPA
MILHO E SORGO, 2010).

A estrutura da Embrapa Milho e Sorgo ¢ subdividida em trés chefias. Aos nicleos que
compdem a chefia de pesquisa e desenvolvimento compete, de modo geral, o processo de
melhoramento genético para a geracdo de novas tecnologias de milho e sorgo. A chefia de
comunica¢do e negocio, por sua vez, cuida da difusdo dos resultados das pesquisas para a
sociedade, da condugdo dos testes com as sementes geradas pela pesquisa e da avaliagdo do
desempenho dessas tecnologias, além da gestdo da comunicagdo interna, entre outros
propositos. Por fim, a chefia administrativa assegura o suporte administrativo — recursos
humanos, materiais e financeiros — para as outras duas areas.

Em Sete Lagoas, ha ainda outra unidade de servico da Embrapa, o Servi¢o de Negocio
para a Transferéncia de Tecnologia (SNT) ou a Embrapa Transferéncia de Tecnologia, cuja
funcdo principal ¢ transferir as sementes geradas pelo CNPMS para as empresas licenciadas
que multiplicam e comercializam o milho e o sorgo da instituicdo. Entdo, o SNT ¢ o
responsavel por fazer a intermediagdo entre a fonte geradora do conhecimento — a pesquisa —
e o setor produtivo — receptor desse conhecimento. (EMBRAPA TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA, 2010). Como a Embrapa n3o tinha uma estrutura para atuar em todas as
fases da cadeia produtiva agropecudria, em fun¢do de seu escopo, que ¢ essencialmente na
pesquisa, desenvolvimento e producdo de sementes basicas em quantidade limitada, a difusdo
de suas tecnologias na sociedade dependia de um modelo de transferéncia de tecnologia que
incluisse a participacdo de empresas parceiras responsaveis por multiplicar as sementes
basicas da instituigdo em quantidade suficiente para atender ao restante da cadeia.
(DRESSLER, 2009).

Dada a emergéncia de problemas nos programas de transferéncia de tecnologia (TT)
que vigoraram até 2008 (franquia em genética e oferta publica de cultivares), a Embrapa
apresentou uma nova proposta de modelo de TT que incluiu a Fundacdo Tridngulo, uma
entidade com um histérico muito bem sucedido na associacdo de empresas produtoras de soja.
A idéia era aproveitar essa experiéncia com a soja e replicé-la para o caso do milho e sorgo.
Entdo, em 2008, a parceria da Embrapa com a Fundagdo foi formalizada num convénio de
cooperagdo técnica que passou a regular as condi¢cdes de parceria, as obrigagdes das partes e
o0s projetos a serem elaborados em conjunto. (DRESSLER, 2009).
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Nesse sistema, que vigora atualmente, compete ao CNPMS a pesquisa e a geragdo de
novas cultivares e ao SNT de Sete Lagoas, a produg¢do de sementes genéticas para atender a
demanda das empresas associadas a Fundacao e o controle de qualidade dessas cultivares. Ja o
SNT de Uberlandia ficou responsavel pela gestdo dos contratos de licenciamento firmados
com as empresas ¢ pelas questdes comerciais. A Fundagao Tridngulo, por sua vez, assumiu as
funcdes de coordenacdo das empresas associadas, a indicacdo das firmas cotistas, a
participagdo nos planejamentos conjuntos, dentre outros. Ressalta-se que, até entdo, ndo se
constituiu um comité gestor ou de controle de qualidade nesse novo formato de parceria
(DRESSLER, 2009).

4.2. Contexto relacional e transferéncia de conhecimento

A partir de 2008, a Embrapa Milho e Sorgo formatou um novo modelo de parceria
com as firmas do setor privado responsaveis pela multiplicagdo das sementes na expectativa
de uma participagdo mais efetiva destas no desenvolvimento das cultivares e a eliminagdo dos
problemas que geravam uma atmosfera de desconfianga na época da franquia. (Entrevistas 1,
4, 6, 10). Essas mudangas no relacionamento entre a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas
poderiam elevar a conexao social e favorecer o processo de transferéncia.

Em termos de envolvimento das firmas receptoras nas atividades de P&D da Embrapa
Milho e Sorgo, o CNPMS passou a entregar os materiais pré-acabados para as firmas, que
seriam, entdo, responsaveis pela condugao de testes em campos proprios, levando-se em conta
as condicdes especificas de solo, clima e de sistema produtivo. Apos tais medidas, cada firma
receptora poderia escolher as cultivares mais adaptadas e com melhor desempenho em suas
areas. Em contrapartida, as licenciadas passaram a financiar essa atividade do processo de
P&D e, posteriormente, com o direito de adquirir as sementes acabadas. (Entrevista 1).

Além de ampliar o vinculo social entre as partes, esperava-se alcancar um alinhamento
entre as tecnologias geradas pela institui¢ao de pesquisa com as necessidades das empresas
licenciadas e, a0 mesmo tempo, reduzir o tempo de disponibilizagdo das sementes para os
usuarios finais. Outra expectativa de beneficio decorrente dessa participacdo das firmas na
P&D da instituigdo seria um retorno de informagdes para alimentar a pesquisa e prover a
Embrapa Milho e Sorgo de um maior conhecimento das demandas de mercado. (Entrevistas 1,
2,3,6,8,10).

Além disso, outra alteracdo importante, cujo objetivo era contribuir para minimizar o
clima de desconfianca, foi uma modificacdo na cobranga de royalties. A Embrapa Milho e
Sorgo passou a calcular esse valor com base na quantidade de sementes adquiridas pelas
empresas, evitando-se, assim, possiveis, manobras para reduzir o valor a ser pago a
institui¢do. (Entrevista 1, 2, 3).

Se havia muitas expectativas de aumentar a conexdo social e a confianca entre as
partes no novo modelo de licenciamento de tecnologia, as evidéncias mostram que o
relacionamento entre a Embrapa Milho e Sorgo e as licenciadas ainda ndo evoluiu.
(Entrevistas 1, 3, 4, 6). Isso pode ser ilustrado pelas seguintes fatos: (i) ndo obstante as
intengdes, a participacdo das licenciadas em atividades conjuntas e na P&D da institui¢do de
pesquisa € pouco significativa; (ii) existe um baixo nivel de interagdo e comunicagdo entre as
partes que até o momento ndo redundou em retorno de informagdes capaz de alimentar a
pesquisa; (iii) a instituicdo de pesquisa pde énfase nos aspectos formais de relacionamento; e,
por ultimo, (iv) a existéncia de varios interlocutores na Embrapa Milho e Sorgo tem tornado
complexo e fragmentado o relacionamento com as licenciadas.

Em relacdo ao primeiro aspecto ¢ importante ressaltar que poucas foram as firmas
licenciadas que demonstraram interesse em pegar materiais para testes em campos proprios,
mesmo havendo uma previsdo formal de participacdo das firmas numa etapa da P&D (as



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

unidades de observacdo) da institui¢ao. (Entrevistas 1, 3, 10). Isso decorre, entre outras
razdes, ou da falta de visdo das firmas licenciadas (as firmas de menor porte, por exemplo)
sobre a importancia dessas atividades para a posterior utilizacio do conhecimento externo
(Entrevista 7) ou por ndo considerarem a semente de milho da Embrapa como uma tecnologia
atrativa. (as empresas de maior porte, por exemplo). Assim, a intera¢cdo € a comunicagao
fonte-receptora que poderiam ser incrementadas com essas agdes ndo estdo ocorrendo.

Além do baixo envolvimento na P&D da Embrapa Milho e Sorgo, sdo poucas as
firmas licenciadas que contribuem efetivamente com o retorno de informacdes a instituicdo de
pesquisa, sobre o desempenho dos materiais. (Entrevistas 1, 3, 10). Em muitos casos, essas
informagdes tendem a virar segredo industrial para determinadas licenciadas que desejam
manté-las sob seu dominio para evitar que concorrentes saibam, por exemplo, quais doengas
surgiram no momento do plantio ou quais materiais apresentaram bom desempenho.
(Entrevista 10).

Como nao ha envolvimento na P&D e por decorréncia nenhum retorno sistematico de
informagdes sobre o desempenho das tecnologias da institui¢do de pesquisa pode-se afirmar
que a logica continua a mesma de periodos anteriores. Ou seja, a cultivar gerada pela P&D da
Embrapa ¢ idéntica a semente adquirida pelo usuario, havendo, portanto, pouca interferéncia
das licenciadas no desenvolvimento da tecnologia. (Entrevistas 1, 2, 3, 4, 10). Por outro lado,
a Embrapa Milho e Sorgo ndo tem buscado interagir, se comunicar e assegurar para que haja
um retorno de informacdes (Entrevistas 1, 4), o que acentua a fraca integracdo social entre as
partes.

Situagdes como essas trazem prejuizos consideraveis para a eficiéncia do programa de
parceria, visto que a Embrapa precisa de feedback do desempenho dos materiais para
realimentar a pesquisa e, posteriormente, gerar tecnologias mais adequadas as demandas das
licenciadas. Isto é, a transferéncia de conhecimento bem sucedida tem seu ciclo reverso que
ndo ¢ evidenciado no caso estudado. Como decorréncia, a institui¢do sé detecta os problemas
com os materiais num periodo posterior e, muitas vezes, a partir de fontes externas, como a
propria midia. (Entrevista 4). Tais situagcdes geram um clima de desconfianca no
relacionamento, além de enfraquecer os lagos sociais, como atestam Argote, McEvely e
Reagans (2003).

Outro aspecto caracteristico do relacionamento entre a fonte ¢ a receptora ¢ a énfase
dada pela instituicdo de pesquisa nos aspectos formais. O convénio entre a Embrapa Milho e
Sorgo e as licenciadas formaliza a relacdo entre os envolvidos e prevé a planificacdo de
algumas atividades conjuntas entre eles. (Entrevista 3, 4). Todavia tais planos tratam de
questdes meramente formais como o tipo ¢ a quantidade de sementes demandadas pelas
licenciadas e parecem ser insuficientes para estreitar a relacdo e a confianca entre as partes.
(Entrevista 10).

Além disso, os contatos entre a instituicdo de pesquisa com as licenciadas ocorrem
apenas uma ou duas vezes por ano, o que parece ser insuficiente para a troca de experiéncias e
o retorno de informagdes relevantes para a pesquisa. Como o envolvimento ¢ baixo as firmas
licenciadas participam de poucas decisdes na P&D da Embrapa (Entrevistas 1, 2, 3, 6),
contribuindo para um relacionamento dificil entre as partes e em decorréncia para a
transferéncia de tecnologia. (SZULANSKI, 1996, 2000; ARGOTE; MACEVELY;
REAGANS, 2003).

Soma-se a isso, ainda, a existéncia de uma diversidade de interlocutores na Embrapa
Milho e Sorgo, tornando o relacionamento bastante complexo. Por exemplo, para as questoes
associadas a tecnologia em si, as licenciadas se comunicam com o CNPMS, pois possuem
confianga nos pesquisadores. Por outro lado, o relacionamento comercial ¢ feito pelo STN de
Uberlandia e as questdes relativas a qualidade e a produgdo de sementes sdo tratadas com o
SNT na sede da institui¢do em Sete Lagoas. A andlise dos dados revela, por exemplo, que em
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inimeras circunstancias o licenciado ndo sabe com quem se comunicar para sanar algum
problema ou buscar informacdes. (Entrevista 11).

Entdo, em termos de relacionamento entre as partes € possivel afirmar que este ¢
caracterizado por uma fraca conexao social e elevada desconfianga. Isso possivelmente tem
dificultado o compartilhamento de conhecimentos entre a fonte e as receptoras.
(SZULANSKI, 1996, 2000; ARGOTE; MACEVELY; REAGANS, 2003; EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ NORDTVEDT et al., 2008).

Ainda em relacdo ao contexto relacional, a partir da analise dos dados encontrou-se
evidéncias de que a distancia cultural parece afetar negativamente o desempenho da
transferéncia de conhecimento no caso Embrapa Milha e Sorgo. Se, de um lado, tém-se a
instituicao de pesquisa que, dado sua natureza publica, trabalha condicionada por uma série de
legislacdes, de outro lado, as firmas licenciadas sdo regidas pelo mercado e suas agdes e
decisdes sao mais ageis. (Entrevistas 1, 2, 4, 11). Tais diferencas tendem a gerar dificuldades
de entendimento entre as partes e prejudicar o processo de transferéncia.

Por exemplo, os profissionais da Embrapa Milho e Sorgo reconhecem que as
exigéncias impostas pelos 6rgdos publicos geram enrijecimento e falta de autonomia na
atuacdo da institui¢do. (Entrevistas 2, 4, 6). Dentre as limitacdes que a institui¢ao enfrenta em
decorréncia da regulagdo publica e que sdo objeto de questionamentos das licenciadas estdo:
(1) o relacionamento com as licenciadas fica condicionado aquilo que esta preconizado na
legislacdo e, portanto, hd um aspecto formal limitante nessa relacdo; (ii) a impossibilidade da
instituicdo de pesquisa de selecionar as firmas que podem adquirir as sementes, de modo a
excluir aquelas menos capacitadas; (iii) a auséncia de tecnologias exclusivas para atender as
demandas de determinadas firmas licenciadas; (iv) a necessidade de atender 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, 6).

Este ultimo aspecto ilustra melhor essa distancia cultural 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 de baixo investimento. (Entrevista 6). Entretanto, as licenciadas mais
desenvolvidas entendem que isso ¢ um desperdicio de recursos e que a geragdo de tecnologias
dessa natureza prejudica o desenvolvimento de tecnologias mais sofisticadas e, por isso,
criticam a atua¢do da instituicdo de pesquisa. (Entrevista 12).

Além disso, ha uma percepcao, por parte das licenciadas, em geral, as de maior porte,
de que a Embrapa Milho e Sorgo ndo possui visdo mercadoldgica, pois desenvolve
tecnologias que ndo atendem as necessidades do mercado. Como ilustrado em uma das
entrevistas, “(...) o programa da Embrapa ¢ o mais antigo do pais e empresas novas, com
muito menos recursos humanos e genéticos, sdo capazes de langar hibridos que atendem mais
a este mercado (...)". (Entrevista 12). O resultado parecer ser uma lacuna entre a geragao de
tecnologias pela Embrapa e sua apropriagdo pelas empresas privadas, ou seja, nem sempre a
tecnologia produzida ¢ aquela que interessa ao setor privado. Como a maioria das firmas
envolvidas ndo parece disposta a compreender e trabalhar em parceria para superar essas
diferengas, a distancia cultural, como assinala Bjorkman, Stahl e Vaara (2007) pode se
configurar como uma barreira ao fluxo de conhecimento entre as partes.

4.3. Contexto Organizacional da Fonte e da Receptora e transferéncia de conhecimento
Com relagdo ao contexto organizacional da receptora foi possivel observar que a
capacidade absortiva das empresas licenciadas pode variar, especialmente, em funcdo da

experiéncia em producdo e comercializacdo de cultivares de milho, do desenvolvimento
interno de P&D e da presenca de pessoal qualificado. (Entrevistas 1, 2, 4, 12).
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Nestes termos, ¢ importante salientar que as licenciadas da Embrapa Milho e Sorgo
formam um grupo bastante heterogéneo, variando desde firmas muito capacitadas a firmas
que antes de ingressarem no programa de licenciamento ndo tinham experiéncias
significativas na producdo e multiplicagdo das sementes de milho. (Entrevistas 1, 2, 3, 11).
Portanto, existem no programa de licenciamento da Embrapa Milho e Sorgo, firmas com
elevada capacidade absortiva e outras com mais dificuldades para compreender e utilizar as
cultivares transferidas pela instituicao de pesquisa.

As evidéncias apontam para uma baixa capacidade absortiva de algumas licenciadas,
em geral, pela caréncia de pessoal qualificado e auséncia de atividades internas de P&D, o
que parece influenciar negativamente no processo de transferéncia. Um exemplo dessas
dificuldades foi a oferta ao mercado de sementes de milho de baixa qualidade, produzidas por
determinadas firmas com baixa capacidade absortiva, que prejudicaram a reputacdo da
instituicdo como um todo, reduzindo, inclusive, a atratividade do seu programa de parceria.
Por outro lado, existem firmas com elevada capacidade absortiva que contribuem para a
eficiéncia do processo, dada a maior facilidade em assimilar e aplicar a tecnologia, bem como
em assegurar o padrdo de qualidade das tecnologias da Embrapa no mercado agropecuario.
Niveis distintos de CA podem requerer diferentes tratamentos por parte da fonte.

Além disso, os dados evidenciam que a proximidade de conhecimento entre a fonte e a
receptora ¢ maior quando estas sdo empresas de maior porte que, em geral, desenvolvem P&D
interno. O mesmo parece nao ocorrer quando as licenciadas da Embrapa Milho e Sorgo sdo de
menor porte, pois, dada a auséncia de pessoal mais qualificado e o desenvolvimento interno
de atividades de P&D, a distancia entre os dominios tecnoldgicos da fonte e da receptora
tendem a contribuir para reduzir a capacidade absortiva e comprometer o desempenho do
processo de transferéncia.

E uma vez que a proximidade em termos de conhecimento tende a facilitar o
compartilhamento entre as partes, aqui emerge um paradoxo: se por um lado, as empresas
licenciadas de maior porte tem mais proximidade com o dominio tecnologico da fonte o que
facilitaria a transferéncia, por outro, sdo estas que menos tem interesse nas tecnologias da
Embrapa Milho e Sorgo. Ja as empresas de menor porte, cujo dominio de conhecimento ¢
mais distante em relacdo a fonte sdo aquelas que parecem ter maior interesse nas tecnologias.
Portanto, parte das dificuldades no desempenho do processo de transferéncia da Embrapa para
as licenciadas pode estar relacionada com baixos niveis de capacidade absortiva de algumas
firmas, especialmente as de pequeno porte.

Com relagao a motivacdo da receptora, diversos aspectos parecem conferir atratividade
a Embrapa e influenciar na disposi¢do das receptoras para adquirir os conhecimentos
externos, entre estes: (i) a elevada experiéncia da instituicdo na producdo de tecnologias
agropecuadrias; (ii) a ampla experiéncia em projetos de transferéncia de tecnologia; (iii) a
oferta de tecnologias de qualidade e custo razoavel; (iv) o reconhecimento nacional da
instituicdo em pesquisa agropecudria; ¢ (v) dominio de amplo banco de dados de material
genético e acesso a outros bancos de dados internacionais.

Todavia, entre os aspectos que reduzem a atratividade do programa da Embrapa Milho
e Sorgo e contribuem para uma baixa motivagdo de uma parcela das licenciadas, merece
destaque a auséncia de cultivares transgénicas de milho. A baixa motivagdo das licenciadas
pode ter implicagdes negativas para a transferéncia da tecnologia, pois, conforme assinala
Szulanski (1996, 2000), menor sera a disposi¢do das licenciadas em trabalhar em parceria
com a institui¢do fonte da tecnologia.

Ainda em relacdo a motivagdo da receptora, o porte da empresa parece ter
repercussoes para a transferéncia. E, da mesma forma que na questdo da proximidade de
conhecimento, o tamanho da firma comporta outro paradoxo. Se, por um lado, a Embrapa
Milho e Sorgo parece atrativa para as firmas de menor porte que dependem dessas tecnologias
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para competirem no mercado agropecuario, por outro, as empresas licenciadas de maior porte
parecem nao ver muito valor no programa de parceria e nos conhecimentos transferidos pela
Embrapa. Portanto, estas ultimas tem menos disposicdo para aprender e utilizar o
conhecimento externo, enquanto aquelas, dada a necessidade, tem muito mais motivagdo para
aprender e participar do processo de transferéncia.

Em relagdo a motivagdo da fonte ha evidéncias de que a Embrapa Milho e Sorgo
possui um interesse consideravel pelas atividades de transferéncia de tecnologia, pois esse é
um dos principais processos que possibilitam a instituicdo cumprir sua missao e confirmar,
para o governo ¢ para a sociedade, a importancia de se investir recursos publicos em pesquisa
agropecuaria. Essa motivacdo certamente favorece o processo de transferéncia de
conhecimentos. (SZULANSKI, 1996, 2000; ARGOTE; McEVILY; REAGANS, 2003).
Entretanto, embora haja uma disposicdo em participar da transferéncia, a baixa capacidade
absortiva de uma parcela das empresas licenciadas tende a afetar a disposi¢do da fonte na
transferéncia e compartilhamento de conhecimentos. Ademais, existem outros aspectos que
podem concorrer para reduzir essa disposicao, entre eles, o receio de perder o dominio sobre
seus conhecimentos em pesquisa agropecudria ou de um uso inadequado da tecnologia pelas
licenciadas.

5. Conclusdes e Implicagdes

O objetivo deste artigo foi o de compreender e analisar a influéncia dos fatores
antecedentes no €xito do processo de transferéncia de conhecimento entre uma instituicao de
pesquisa publica (Embrapa Milho e Sorgo) e as firmas licenciadas.

Em relacdo aos diversos fatores que afetam o processo de transferéncia, ¢ importante
destacar, inicialmente, aqueles relacionados ao contexto relacional. Nestes termos, o que se
encontrou na analise do caso foi a existéncia, em primeiro lugar, de uma fraca conexdo social
e a auséncia de confianga entre fonte e receptora. Isso parece dificultar o compartilhamento de
conhecimento entre as partes. Entre as razdes que podem explicar as dificuldades nesse
relacionamento merecem destaque a comunicagdo pouco personalizada da fonte para
licenciadas que se utiliza com frequéncia de mecanismos de comunicagdo em massa. Outra
razdo ¢ a existéncia de vdrios interlocutores, tornando o relacionamento fonte-receptora
fragmentado e complexo. Isso € convergente com alguns estudos na literatura que apontam as
dificuldades de relacionamento entre as firmas como barreiras para o €xito na transferéncia de
conhecimento. (SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003;
EASTERBY-SMITH; LYLES; TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008).

Ainda no contexto relacional, constatou-se que a distancia cultural exerce uma
influéncia negativa no desempenho da transferéncia. Ha evidéncias de divergéncias de valores
e auséncia de significados comuns entre a Embrapa Milho e Sorgo, e as licenciadas, em
decorréncia, sobretudo, da natureza publica da institui¢ao de pesquisa e do carater privado das
organizagdes. A necessidade da Embrapa Milho e Sorgo de desenvolver pesquisas
demandadas pelo governo que, muitas vezes, sdo pouco interessantes do ponto de vista da
iniciativa privada ilustra essa divergéncia. Nestes termos, a distancia cultural pode se
configurar como uma barreira ao fluxo de conhecimento entre as partes, como apontado na
literatura por Bjorkman, Stahl e Vaara (2007).

Para além da influéncia desses fatores do contexto relacional no éxito da transferéncia,
foi possivel observar uma associacdo entre a distdncia cultural e a conexdo social e a
confianga entre as partes e, no caso estudado, uma influéncia negativa desses dois
componentes no compartilhamento do conhecimento. Ou seja, as diferengas de valores,
praticas e objetivos entre a Embrapa e as firmas receptoras geram conflitos relacionais entre
as partes, acentuando, ainda mais, o problema de conexdo social e de confianca existente na
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relagdo. Tais resultados sdo convergentes com a literatura que assinala que a distancia cultural
pode contribuir para um relacionamento mais distante entre a instituicdo de pesquisa e as
firmas receptoras. (BIORKMAN; STAHL; VAARA, 2007).

Com relagdo aos fatores do contexto organizacional, foi possivel observar que a baixa
capacidade absortiva de algumas receptoras das tecnologias da Embrapa Milho e Sorgo
influenciam negativamente na transferéncia de conhecimento interfirmas. Enquanto as firmas
de menor porte e, em geral, com baixa capacidade absortiva tem mais dificuldades em
absorver e utilizar a tecnologia externa, as firmas de maior porte e com maior capacidade
absortiva sinalizam para um interesse menor pela tecnologia. Em ambos os casos, a
transferéncia de conhecimento encontra dificuldades. Tais resultados, também sdo
consistentes com a literatura (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Em relagdo a motivacao das receptoras para a transferéncia, os resultados encontrados
sdo interessantes. Por um lado, a Embrapa ¢ atrativa do ponto de vista das firmas de menor
porte que dependem de suas tecnologias para competirem no mercado agropecuario, mas, por
outro, as empresas que desenvolvem P&D préprio parecem ndo ver valor nos conhecimentos
transferidos pela institui¢do e, por isso, a motivagdo dessas firmas tende a ser menor. No caso
da Embrapa Milho e Sorgo, a auséncia de cultivares transgénicas de milho reduz sua
atratividade. O baixo nivel de motivacdo das receptoras tem implicagdes negativas para a
transferéncia tecnoldgica, uma vez que, conforme sinaliza Szulanski (1996; 2000), menor sera
a disposi¢do dessas firmas para trabalhar em parceria com a fonte.

Em relagdo a motivagdo da fonte, a Embrapa possui um interesse consideravel pelas
atividades de transferéncia de tecnologia, pois esse € um processo que lhe permite cumprir sua
missao E isso tende a favorecer a transferéncia de conhecimento interfirmas (SZULANSKI,
1996; 2000; ARGOTE; MC EVILY; REAGANS, 2003).

Por fim, considerando-se a interrelagdo entre os contextos é possivel evidenciar que,
por exemplo, o baixo envolvimento e integracdo entre as partes (contexto relacional)
observado no caso podem afetar sensivelmente a motivacao da fonte e da receptora em termos
de compartilhamento de conhecimentos. Portanto, uma relacdo mais proxima e de confianga,
como assinalado na literatura, poderia minimizar o receio de compartilhar e aumentar a
disposi¢do das partes favorecendo, assim, a transferéncia do conhecimento. (BECERRA;
LUNNAN; HUEMER, 2008).

Uma contribuicdo tedrica deste artigo foi aprofundar a compreensdo dos fatores que
influenciam na transferéncia de conhecimento, estimulando ou inibindo o compartilhamento
entre as partes. Outra contribuicdo foi o examinar o processo de transferéncia a partir de
varios contextos e fatores que concorrem para explicar um mesmo fendmeno. Tal abordagem
¢ relevante na medida em que boa parte das pesquisas sobre o tema parte de uma perspectiva
unidimensional, sem considerar, portanto, que diversos fatores influenciam conjuntamente o
desempenho da transferéncia (PEREZ-NORDTVERDT et al. (2008).

Do ponto de vista empirico, a compreensdo do processo de transferéncia e das
varidveis que o afetam pode contribuir com subsidios para a Embrapa Milho e Sorgo e para as
licenciadas no aprimoramento do compartilhamento de conhecimento. Especificamente, em
termos do relacionamento, parece importante que a Embrapa amplie a participagdo das
licenciadas nas atividades de P&D da instituicdo, institua uma comunicagdo mais
personalizada e frequente com os licenciados e facilite a interlocu¢do da instituicio com os
parceiros a fim de minimizar a percepcao de que a interagdo ¢ complexa e fragmentada.

No que tange ao perfil absortivo das licenciadas, parece importante que a Embrapa
considere os diferentes niveis de capacidade absortiva. Nesses termos, parece relevante
acompanhar mais de perto as firmas com dificuldades para utilizar a tecnologia, permitindo
que seus técnicos e profissionais realizem visitas e capacitagdes e também se envolvam nas
atividades de P&D. Nestes termos, a utilizacdo de mecanismos de transferéncia mais
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personalizados poderia melhorar a capacitagao e permitir um acompanhamento mais proximo
e regular da aplicacdo da tecnologia recebida.

Uma das limitagdes da pesquisa é que, a despeito do volume consideravel de dados
coletados junto a instituicdo fonte (Embrapa), a quantidade de informagdes obtida junto as
empresas receptoras foi bem menor. Nesses termos, apenas dois representantes de uma firma
licenciada da Embrapa foram entrevistados. Mais dados sobre as licenciadas ajudariam a
compreender melhor as dificuldades e as barreiras na transferéncia de conhecimento. Além
disso, a abordagem adotada nesta pesquisa em relacdo a andlise concomitante de véarios
fatores antecedentes pode ter, em algum grau, influenciado no nivel de profundidade da
investigacdo, o que, certamente, ocorreria em menor grau se fossem considerados menos
fatores. Mas esse ¢ sempre um dilema do pesquisador, um tradeoff, como assinala Bonoma
(1985), entre a busca de integridade dos dados e a necessidade de contextualizagao.
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