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Resumo

Baseando-se na perspectiva tedrica da transferéncia de conhecimento interorganizacional, este
estudo teve como objetivo analisar o papel dos mecanismos no desempenho da transferéncia de
conhecimento entre uma instituicdo brasileira de pesquisa publica e suas empresas licenciadas.
Em termos metodolégicos, foi realizada pesquisa de natureza qualitativa com base no método
de estudo de caso — aplicado na maior instituicdo brasileira de pesquisa publica agropecuaria —
e também em entrevistas em profundidade com os principais atores envolvidos no processo de
transferéncia tecnoldgica. Os resultados do estudo apontam que, a despeito da diversidade de
mecanismos disponiveis, a transferéncia de conhecimento entre a instituicdo de pesquisa e as
empresas licenciadas é caracterizada pelo uso intensivo de mecanismos de codificacdo (em vez
de mecanismos de personalizagéo, os quais sdo fundamentais na transferéncia de conhecimento
tacito). Tais achados convergem com diversos estudos na area que sinalizam que o
compartilhamento de conhecimento complexo requer o uso de mecanismos de personalizagdo
e que, na auséncia de mecanismos adequados, a transferéncia tecnoldgica tende a enfrentar
desafios consideraveis, como a emergéncia de conflitos relacionais em razdo de diferencgas
culturais entre as partes e a dificuldade de aplicacdo da tecnologia pelas empresas receptoras,
inibindo o potencial de inovacgdo do processo. Portanto uma implicacdo relevante é a de que a
transferéncia de conhecimento interorganizacional deve ser concebida como um processo
relacional que requer aprendizagem conjunta, sobretudo, quando o tipo de conhecimento
envolvido possui natureza complexa.

Palavras-chave: Transferéncia de Conhecimento. Relagfes Interorganizacionais. Mecanismos
de Transferéncia. Tecnologias Agropecuarias.

Knowledge transfer interorganizational mechanisms: a study in the largest Brazilian
Institution of agricultural research

Abstract

Based on the theoretical perspective of interorganizational knowledge transfer, the objective of
the study was to analyze the role of mechanisms in the performance of knowledge transfer
between a Brazilian public research institution and its licensed companies. In methodological
terms, qualitative research was carried out based on the case study method applied in the largest
national institution of public agricultural research, from in-depth interviews with the main
players involved in the technology transfer process. The results of the study point out that,
despite the diversity of available mechanisms, the knowledge transfer between the Research
Institution and the licensed companies is characterized by the intensive use of coding
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mechanisms (rather than customization mechanisms, which are fundamental in transfer of tacit
knowledge). These findings converge with several studies in the field that indicate that the
sharing of complex knowledge requires the use of personalization mechanisms and that, in the
absence of adequate mechanisms, technology transfer tends to face considerable challenges,
such as the emergence of relational conflicts in the partnership and the difficulty of applying
the technology by the receiving companies, inhibiting the process innovation potential.
Therefore, a relevant implication is that the transfer of interorganizational knowledge should
be conceived as a relational process that requires joint learning, especially when the type of
knowledge involved has a complex nature.

Keywords: Knowledge Transfer. Interorganizational Relationships. Transfer Mechanisms.
Agricultural Technologies.

Mecanismos de transferencia de conocimiento interorganizacional: un estudio en la
mayor Institucion Brasilefia de investigacion agropecuaria

Resumen

Basando en la perspectiva tedrica de la transferencia de conocimiento interorganizacional, este
estudio tiene como objetivo analizar el papel de los mecanismos en el desempefio de la
transferencia de conocimiento entre una institucién brasilefia de investigacion publica y sus
empresas licenciadas. En términos metodoldgicos, se realizd una investigacion de naturaleza
cualitativa con base en el método de estudio de caso - aplicado en la mayor institucion brasilefia
de investigacion publica agropecuaria - y también en entrevistas en profundidad con los
principales actores involucrados en el proceso de transferencia tecnoldgica. Los resultados del
estudio apuntan que, a pesar de la diversidad de mecanismos disponibles, la transferencia de
conocimiento entre la institucién de investigacion y las empresas licenciadas se caracteriza por
el uso intensivo de mecanismos de codificacion (en lugar de mecanismos de personalizacion,
que son fundamentales en transferencia de conocimiento tacito). Tales hallazgos convergen con
diversos estudios en el area que sefialan que el compartir de conocimiento complejo requiere el
uso de mecanismos de personalizacién y que, en ausencia de mecanismos adecuados, la
transferencia tecnoldgica tiende a enfrentar desafios considerables, como la emergencia de
conflictos relacionales en razon de las diferencias culturales entre las partes y la dificultad de
aplicacion de la tecnologia por las empresas receptoras, inhibiendo el potencial de innovacion
del proceso. Por lo tanto una implicacion relevante es que la transferencia de conocimiento
interorganizacional debe ser concebida como un proceso relacional que requiere aprendizaje
conjunto, sobre todo, cuando el tipo de conocimiento involucrado tiene naturaleza compleja.
Palabras clave: Transferencia de conocimiento. Relaciones Interorganizacionales.
Mecanismos de Transferencia. Tecnologias Agropecuarias.

INTRODUCAO

As pesquisas no campo da Teoria das OrganizacGes, a partir da década de 1990, tém
privilegiado o tema “conhecimento” em uma série de estudos especialmente ligados a
aprendizagem, gestdo do conhecimento e da inovacdo (GRANT, 2002; NONAKA e VON
KROGH, 2009). O aumento do interesse em torno dessa tematica decorre da constatacdo de
que o conhecimento é um dos recursos criticos das organizagdes e de que a sua capacidade de
gerar novos conhecimentos, gerencia-los e aplica-los com éxito é um dos fatores decisivos para
a competitividade das empresas no atual contexto de negécios (KOGUT e ZANDER, 1993;
ARGOTE e INGRAM, 2000; GRANT, 2002; NONAKA e VON KROGH, 2009; ARGOTE e
MIRON-SPEKTOR, 2011; DINIZ, 2011).



Assim, um dos processos que vém se destacando como um importante modo de aquisicao de
novos conhecimentos e inovacdo é a transferéncia de conhecimento interorganizacional
(PEREZ-NORDTVERDT et al., 2008; VAN WIJK, JANSEN e LYLES, 2008;
MARTINKENAITE, 2011; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE
TONI e PILLON, 2016). Por um lado, a transferéncia configura-se como uma alternativa de
inovacdo as organizacdes que ndo tém condicgdes de desenvolver internamente um programa de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em virtude de seu elevado custo, risco e incerteza. Por
outro, a transferéncia também é relevante para as organiza¢fes que possuem um programa de
P&D, na medida em que proporciona sentido econémico ao processo de inovacdo. Ou seja,
possibilita a organizacdo difundir a inovacdo no setor produtivo e obter o retorno do
investimento da pesquisa realizada (LOVE e ROPER, 1999).

Com a constatacdo de seu papel como fonte de inovacgdo, a transferéncia de conhecimento
interorganizacional emerge, na década de 1990, como um tema estratégico na literatura
organizacional, passando, entdo, a ser objeto de inumeros estudos (BOZEMAN, RIMES e
YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016). Desde entéo, consolida-se uma
agenda de pesquisa cujos interesses principais estdo relacionados a: a) atores envolvidos na
transferéncia e suas caracteristicas; b) fatores que afetam o desempenho da transferéncia, como
distancia cultural entre as empresas, motivacdo das partes, capacidade absortiva da receptora,
natureza do relacionamento, etc.; c) fases do processo de transferéncia; d) canais ou
mecanismos pelos quais o conhecimento é transferido; e) desempenho e resultados da
transferéncia (MARTINKENAITE, 2011; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015;
BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016).

A despeito de sua importancia como fonte de inovacéo e competitividade, diversas pesquisas
tém evidenciado as dificuldades enfrentadas pelas organiza¢Ges na conducdo de um processo
de transferéncia de conhecimento bem-sucedido. Tal situacdo pode ser resultante da atuacédo de
fatores e mecanismos que, se ndo considerados a priori, configuram-se como barreiras no
processo e comprometem sua eficacia (LARSSON et al., 1998; CUMMINGS e TENG, 2003;
MUTHUSAMY e WHITE, 2005; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; PEREZ-
NORDTVERDT et al., 2008).

Em relacdo ao papel dos mecanismos particularmente, os estudos na area apontam que a
intensidade e a qualidade da interacdo e do fluxo de conhecimento entre as partes, na
transferéncia de conhecimento interorganizacional, dependem da selecdo adequada de
mecanismos, na medida em que eles representam a “ponte” ou os “canais” por meio dos quais
0 processo se operacionaliza. Na sua auséncia, a transferéncia pode falhar em razéo das
diferencas culturais, relacionais e de conhecimento entre as empresas fonte e receptora,
dificultando o potencial de inovagdo no processo. Portanto o desempenho do processo de
transferéncia de conhecimento interorganizacional € significativamente afetado pela presenca
de mecanismos.

N&o obstante, estudos na area apontam que a literatura existente ainda é limitada em explicar
como empresas fonte e receptora selecionam mecanismos de transferéncia adequados, bem
como a influéncia da natureza do conhecimento na escolha desses canais (CUMMINGS e
TENG 2003; MARTINKENAITE, 2011; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015;
BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016). Portanto é preciso considerar a necessidade de
novos esforcos de investigacdo voltados & compreensdo desse fenémeno sob a ética dos
mecanismos.



Nesse contexto, buscou-se, com a presente pesquisa, analisar empiricamente o papel dos
mecanismos no desempenho da transferéncia de conhecimento entre uma instituicdo pablica de
agropecuadria e suas empresas licenciadas. Para tanto, foi necessario identificar e caracterizar os
mecanismos de transferéncia de conhecimento utilizados pela instituicdo de pesquisa e analisar
como a escolha por determinados tipos de mecanismos influencia o desempenho do processo
de transferéncia de conhecimento.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa é de natureza qualitativa e baseia-se no método de estudo
de caso com a realizagdo de doze entrevistas em profundidade com os principais atores
envolvidos no processo de transferéncia tecnoldgica (YIN, 2005). O objeto empirico
selecionado foi um dos centros de pesquisa da maior instituicdo publica de pesquisa
agropecuaria do Brasil, cuja missdo é desenvolver e transferir novas tecnologias agropecuarias
para a sociedade, especificamente cultivares de milho.

Em termos de relevancia teorica, o estudo busca validar empiricamente o importante impacto
dos mecanismos no desempenho da transferéncia de conhecimento interorganizacional. Soma-
se a isso o fato de que ainda ndo ha consenso na literatura sobre como selecionar mecanismos
efetivos no processo de transferéncia. Portanto novos esforcos de investigacdo na area podem
contribuir, de alguma forma, para minimizar tal lacuna tedrica (MARTINKENAITE, 2011,
BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015).

Complementarmente, o estudo é relevante ao considerar um importante setor da economia
brasileira: a agropecuaria. Historicamente, o0 agronegdcio desempenha um relevante papel no
cenario socioecondémico do pais, por ser uma das primeiras atividades desenvolvidas no
territério brasileiro, representar 6% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil e gerar
empregabilidade para a populagdo economicamente ativa do pais (IBGE, 2016). Ressalta-se,
por fim, que o objeto empirico selecionado foi a maior instituicdo de pesquisa agropecudria do
pais e a principal geradora de conhecimento cientifico-tecnolégico nesse campo.

Feita a contextualizacdo da pesquisa, 0 préximo topico apresenta a fundamentacéo tedrica do
estudo.

REFERENCIAL TEORICO
Transferéncia de conhecimento interorganizacional

Conceitualmente a transferéncia de conhecimento interorganizacional tem sido definida de
varias maneiras na literatura (BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE
TONI e PILLON, 2016). Alguns pesquisadores definem transferéncia como 0 movimento ou o
fluxo de conhecimentos por entre fronteiras organizacionais (EASTERBY-SMITH, LYLES e
TSANG, 2008). Outros autores utilizam termos como ‘“acesso” ou “aquisicdo” de novos
conhecimentos por meio de fontes externas (BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016).
Outra definigdo associa a transferéncia a processos de aprendizagem interfirmas (LARSSON et
al., 1998; POWELL, 1998; MUTHUSAMY e WHITE, 2005). Ha, também, pesquisas que
relacionam a transferéncia & difusdo de conhecimentos dentro de redes de relacdes
interorganizacionais (POWELL, 1998). Pontos comuns entre essas definicbes sdo: a) o
envolvimento de, no minimo, duas organizagbes (processo que supera as fronteiras
organizacionais); b) a natureza relacional e interativa do processo (LARSSON et al., 1998;
MUTHUSAMY e WHITE, 2005); c) o conhecimento como um, entre 0s principais recursos, a
ser desenvolvido e transferido.



A despeito de sua importancia como fonte de inovacdo e competitividade, diversos estudos
apontam que a transferéncia de conhecimento interorganizacional € um processo marcado por
desafios (SZULANSKI, 2000; CUMMINGS e TENG, 2003; EASTERBY-SMITH, LYLES e
TSANG, 2008; PEREZ-NORDTVERDT et al., 2008). Primeiro, porque a transferéncia implica
conexdo entre duas ou mais organizacfes, 0 que requer que barreiras culturais e relacionais
sejam superadas para que a troca de conhecimento efetivamente ocorra (LARSSON et al., 1998;
POWELL, 1998; MUTHUSAMY e WHITE, 2005). Além disso, o desempenho do processo
depende da real assimilacéo e aplicacdo do conhecimento na empresa receptora, de modo a
gerar os resultados esperados. Portanto, mais do que um simples ato de repassar 0 conhecimento
de um contexto para outro, a transferéncia € um processo de construgdo social que requer a
adaptacdo e a transformacéo do conhecimento externo (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011,
MARTINKENAITE, 2011; ARGOTE e FAHRENKOPF, 2016).

A transferéncia de conhecimento interorganizacional é também influenciada pelo tipo de
conhecimento a ser transferido. Conhecimentos tacitos e explicitos sao transferidos por meio
de diferentes mecanismos e em ritmos distintos e, por isso, a sua natureza deve ser considerada
no momento da transferéncia (ARGOTE, MC EVILY e REAGANS, 2003; CUMMINGS e
TENG, 2003; JASIMUDDIN, 2007; VAN WK, JANSEN e LYLES, 2008; NONAKA,
TOYAMA e HIRATA, 2008; NONAKA e VON KROGH, 2009). Finalmente, a selecdo de
mecanismos de transferéncia € uma atividade crucial no processo, dado o seu papel de integrar
as organizacOes e de atenuar as barreiras culturais e relacionais existentes entre elas. Os
treinamentos, as conversas pessoais e 0s manuais sao alguns exemplos desses mecanismos
(BJORKMAN, STAHL e VAARA, 2007; JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007;
EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

Em relacédo ao tipo de conhecimento, alguns pesquisadores apontam que tal recurso é permeado
por aspectos culturais do contexto de sua origem, podendo parecer pouco familiar e
compreensivel em outros ambientes (NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2003; 2008;
NONAKA e VON KROGH, 2009). Tais caracteristicas podem dificultar a assimilacdo e a
aplicacdo do conhecimento externo pela firma receptora e, consequentemente, prejudicar o
processo de transferéncia de conhecimento interorganizacional ao impedir que o conhecimento
seja internalizado e explorado (ARGOTE, MC EVILY e REAGANS, 2003; CUMMINGS e
TENG, 2003; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; VAN WIJK, JANSEN e
LYLES, 2008; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016). Ainda que se codifique o
conhecimento em manuais e procedimentos, a sua plena exploragéo requer a transferéncia do
seu componente tacito: a experiéncia detida pelo individuo que produziu tal saber (LEMOS,
2008; VAN WIJK, JANSEN e LYLES, 2008).

Dessa perspectiva, um nimero consideravel de pesquisas chama atencdo para a influéncia da
natureza do conhecimento no desempenho de sua transferéncia interorganizacional
(SZULANSKI, 2000; ARGOTE, MC EVILY e REAGANS, 2003; CUMMINGS e TENG,
2003; JASIMUDDIN, 2007; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; VAN WIJK,
JANSEN e LYLES, 2008; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE TONI
e PILLON, 2016). Enquanto alguns conhecimentos podem ser codificados e materializados
com mais facilidade, outros estdo enraizados nas pessoas, nas rotinas e na cultura da
organizagéo, tornando-os um recurso subjetivo e complexo. Assim, alguns estudos apontam
que existem dois tipos de conhecimento que se complementam e interagem no contexto das
organizagbes: o tacito e o explicito (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008;
NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2003; 2008; NONAKA e VON KROGH, 2009).



O conhecimento tacito resulta da combinacdo de experiéncias, valores e percep¢des dos
individuos, desenvolvidos em um contexto particular, e estd relacionado ao ‘como fazer’
determinada tarefa. A sua natureza pessoal e subjetiva torna-o um conhecimento dificil de ser
verbalizado e transferido (LEMOS, 2008; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008; NONAKA
e VON KROGH, 2009). Portanto o compartilhamento do conhecimento tacito implica interacédo
social, didlogo e troca de experiéncias, permitindo aos individuos transformarem o seu know-
how em informacgdes mais faceis de serem compreendidas por outras pessoas. Requer, entéo,
um processo de construcdo social, ndo sendo possivel nem substituir, nem replicar exatamente
0 conhecimento tacito original (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; EISENHARDT e SANTOS,
2002; GRANT, 2002). Ao mesmo tempo, na dificuldade de explicitar o conhecimento tacito
reside o seu status de ativo protegido e valioso para a organizacdo e, portanto, fonte importante
de criacdo de valor e de competitividade (BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999;
GRANT, 2002; SZULANSKI, 2000; SIMONIN, 2004).

O conhecimento explicito, por sua vez, é aquele que pode ser articulado na linguagem formal
e, pelo fato de ndo estar associado a experiéncias pessoais, guarda poucas caracteristicas de
ambiguidade. Portanto tal conhecimento possui uma caracteristica mais objetiva, podendo ser
materializado com mais facilidade, por exemplo, em manuais, normas, metodologias e artefatos
(KOGUT e ZANDER, 1993; BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; JASIMUDDIN,
2007; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008).

Enguanto o conhecimento t&cito torna-se coletivo mediante processos de socializagdo e
aprendizagem coletiva (em que o principal ator da transferéncia € o individuo), a transferéncia
de conhecimento explicito pode ocorrer por meio de sistemas tecnoldgicos e de processos mais
formais (BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; GOH, 2002; JASIMUDDIN, 2007;
NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008). A despeito da distin¢cdo entre conhecimento técito e
explicito, eles podem ser constantemente transformados dependendo das atividades conduzidas
no ambito da organizacdo. Alias, a inovacdo depende dessa conversao continua do saber tacito
em explicito e vice-versa (NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008; NONAKA e VON
KROGH, 2009).

A natureza do conhecimento tem, portanto, implicacdes importantes na transferéncia de
conhecimento interorganizacional, uma vez que quanto mais tacito o conhecimento, mais dificil
tende a ser o seu compartilhamento e vice-versa (ARGOTE, MC EVILY e REAGANS, 2003;
LEMOQOS, 2008; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; VAN WIJK, JANSEN e
LYLES, 2008). Além de sua influéncia direta no desempenho do processo, o tipo de
conhecimento é uma variavel decisiva na escolha dos mecanismos de transferéncia, conforme
discussao realizada no préximo topico.

Mecanismos de Transferéncia

Mecanismo de transferéncia pode ser definido como o canal ou o meio pelo qual o
conhecimento é desenvolvido e/ou compartilhado entre as organiza¢bes (FERDOWS, 2006;
JASIMUDDIN, 2007; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE TONI e
PILLON, 2016). A sua finalidade ¢é possibilitar algum tipo de conexdo (formal ou informal)
entre as instituicdes, permitindo que a transferéncia de conhecimento seja concretizada.
Conversas informais, reunifes, comités, comunidades de préaticas, equipes interfirmas,
intercambio de pessoal, treinamentos, criacdo de manuais e de procedimentos sdo alguns
exemplos de mecanismo (JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007; BEKKERS et al.,



2008; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; LAWSON et al., 2009; NECOECHEA-
MONDRAGON et al., 2013).

O desempenho da transferéncia de conhecimento interorganizacional depende da presenca
desses mecanismos na medida em que eles representam, justamente, os canais pelos quais 0
conhecimento é compartilhado entre as organizagdes, favorecendo a aproximac&o das partes no
processo e a superacdo de barreiras culturais. Em alguns casos, possibilitam que uma
comunidade social seja criada, na qual conhecimentos tacitos e, portanto, valiosos, sdo
transferidos com mais facilidade (BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; ZAHRA e
GEORGE, 2002; BJORKMAN, STAHL e VAARA, 2007).

Estudos na é&rea apontam que, dependendo do tipo de conhecimento a ser transferido, alguns
mecanismos sdo mais adequados. Ou seja, quando a transferéncia envolve predominantemente
0 conhecimento tacito, os mecanismos de personaliza¢do sdo mais apropriados, ao passo que,
guando prevalece troca de conhecimento explicito, mecanismos de codificacdo sdo mais
eficientes (GOH, 2002; ARGOTE, MC EVILY e REAGANS, 2003; CUMMINGS e TENG,
2003; JASIMUDDIN, 2007). A despeito dessa classificacdo, 0s mecanismos podem ser
utilizados de modo complementar.

A estratégia de personalizacao pressup8e que, dada a natureza subjetiva do conhecimento tacito,
mecanismos pessoais e informais podem ser mais adequados, pois permitem que os individuos
interajam pessoalmente, troquem experiéncias e aprendam a partir da vivéncia préatica
(SZULANSKI, 2000; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008; LAWSON et al., 2009;
NONAKA e VON KROGH, 2009). Nesse caso, as pessoas sdo 0s principais atores da
transferéncia e 0s mecanismos podem variar entre encontros pessoais e informais, dialogos de
grupo, comunidades de praticas, intercAmbio de pessoal, entre outros (BRESMAN,
BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; GOH, 2002; JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA,
2005).

As comunidades de pratica, por exemplo, constituem uma abordagem apropriada quando a
transferéncia de conhecimento tacito é prioridade. Consiste na reunido de pessoas para tratar de
determinados temas organizacionais, reforcando a capacidade dos membros de pensar em
conjunto, de trocar experiéncias e de desenvolver um sentimento de obrigacdo mitua. Esse
mecanismo auxilia na superacdo das barreiras individuais e sociais fazendo circular o
conhecimento dentro e entre as organizagfes (DISTERER, 2001).

O intercdmbio de pessoas também € um mecanismo apropriado para a transferéncia de
conhecimento técito, ao permitir a presenca de individuos da empresa de origem na organizagdo
receptora (ou vice-versa), favorecendo o compartilhamento de experiéncias fundamentais para
a aplicacdo do conhecimento externo (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008;
LAWSON et al., 2009; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016). Caso ndo ocorra o
intercambio, a firma receptora pode enfrentar dificuldades para compreender e/ou aplicar o
conhecimento por, por exemplo, n&o ter expertise no assunto ou néo ter se envolvido nas fases
de criacdo do conhecimento na empresa de origem, dentre outros fatores (EASTERBY-SMITH,
LYLES e TSANG, 2008).

Portanto, a transferéncia de pessoal, juntamente com o conhecimento materializado num
manual, prototipo ou produto, permite que experiéncias sejam compartilhadas e que o
conhecimento externo seja adaptado para sua utilizacdo em outro contexto (ARGOTE e



INGRAM, 2000; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008; LAWSON et al., 2009;
BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016).

Os mecanismos de personalizagédo consistem, entdo, em atividades de socializagdo nas quais 0s
individuos encontram, trocam experiéncias e aprendem a partir da vivéncia direta e pessoal
(ZAHRA e GEORGE, 2002; JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA, 2005;
BJORKMAN, STAHL e VAARA, 2007). Tais préaticas contribuem para elevar a conexao social
e a confianga entre as partes, possibilitando a criacdo de um ambiente convergente de ideias e
perspectivas. Assim, a socializacdo é uma das atividades essenciais na transferéncia de
conhecimento tacito.

Enquanto a transferéncia de conhecimento técito exige interacdo social e atividades de
socializacdo, a transferéncia de formas mais explicitas de conhecimento pode ocorrer por meio
de sistemas tecnoldgicos, processos estruturados e formais, que séo alguns dos mecanismos de
codificacdo. Tendo em vista as suas caracteristicas — saber formal e codificado —, o
conhecimento explicito pode ser transformado em artefatos, como regras, procedimentos,
prototipos, materiais e manuais. Esses conhecimentos podem ser mais facilmente disseminados
dentro e entre organizacbes (BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; GOH, 2002;
JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2008;
NONAKA e VON KROGH, 2009).

Com base no exposto, o0 Quadro 1 retne os principais elementos tedricos ora discutidos.

Quadro 1
Tipo de conhecimento e mecanismos da transferéncia
Item Classificacao Descrigdo
- Experiéncia e know-how
Tacito - Natureza complexa e subjetiva

- Mais dificil de ser codificado, compreendido e transferido

Conhecimento -
- Natureza formal e impessoal

Explicito - Conhecimento codificado em manuais, procedimentos,
fluxogramas e protoétipos

- Mecanismos informais (nos quais as pessoas sao 0s
principais atores da transferéncia)

- Adequado para transferir conhecimento tacito

- Exemplos: intercdmbio de pessoas e comunidades de pratica

Personalizacao

Mecanismo

- Mecanismos formais e estruturados
Codificacdo |- Adequado para transferir conhecimento explicito
- Exemplo: manuais, procedimentos, fluxogramas, prototipos

Fonte: Elaborado pelos autores.
Discutidas as bases tedricas da pesquisa, a proxima secao apresenta as escolhas metodologicas.
Metodo de Pesquisa

Com o objetivo de analisar o papel dos mecanismos no desempenho da transferéncia de
conhecimento entre uma institui¢do brasileira de pesquisa publica e suas empresas licenciadas,
optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa, com uso do método de estudo de caso
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Trata-se de uma estratégia adequada de investigacéo, dado
que a transferéncia de conhecimento interorganizacional € um tema de pesquisa recente e ainda



existe pouca convergéncia em relacdo a varios aspectos dessa literatura (MARTINKENAITE,
2011; BOZEMAN, RIMES e YOUTIE, 2015; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016).
Nesse sentido, o estudo de caso qualitativo possibilitou uma analise em profundidade do
fendmeno investigado; um entendimento da transferéncia sob a perspectiva dos sujeitos
diretamente envolvidos no processo; bem como a emergéncia de padrdes, relacGes e fatores por
tras do imediatamente observado.

Um estudo de caso tem como unidades de analise pessoas, situagdes, programas ou
organizagOes que existem naturalmente ou sdo delimitadas intelectualmente pelo pesquisador.
A selecdo do caso em pesquisa qualitativa € uma decisdo importante, pois pode impactar
diretamente na relevancia dos resultados do estudo. Portanto essa escolha ndo deve ser aleatoria,
mas intencional, cujo critério deve ser o de se orientar para a riqueza do fenémeno
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

Com base nessas premissas, 0 objeto empirico selecionado foi um dos centros de pesquisa da
maior instituicdo publica de pesquisa agropecudria do Brasil, denominada de Instituicdo de
Pesquisa para fins deste estudo. Criada em 1975, esse centro de pesquisa tem como missao
viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo com énfase na cultura de milho e
sorgo buscando contribuir, de alguma forma, para a sustentabilidade da agricultura brasileira.
Trata-se de um caso relevante para investigar o fenbmeno em andlise por se tratar da maior
instituicdo pablica de pesquisa agropecuaria do Brasil; por ter como uma das suas principais
funcOes transferir tecnologias (cultivares de milho) para o setor produtivo; e por deter ampla
experiéncia em processos de transferéncia tecnolégica.

Em relacdo aos instrumentos de coleta de dados, a pesquisa utilizou entrevistas em
profundidade, documentos e notas de campo (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Foram
realizadas doze entrevistas, sendo dez com colaboradores da Instituicdo de Pesquisa e duas com
profissionais das empresas licenciadas que adquirem as tecnologias desta instituicdo (ver
Quadro 2). Ressalta-se que, como se trata de pesquisa qualitativa, cujo propdésito principal é
compreender a percepcdo dos sujeitos entrevistados em relacdo a transferéncia tecnoldgica,
foram considerados os colaboradores que participam diretamente desse processo. Portanto o
objetivo ndo é generalizacdo estatistica, mas sim entendimento qualitativo e holistico do
processo (YIN, 2005).

Quadro 2
Relacdo de entrevistados
Entrevistas Instituicdo de pesquisa

E1l Area de Negocio Tecnoldgico
E2 Area de Negocio Tecnoldgico
E3 Escritorio de Transferéncia de Tecnologia de Sete Lagoas
E4 Area de Negdcio Tecnoldgico
E5 Escritério de Transferéncia de Tecnologia de Sete Lagoas
E6 Area de Negocio Tecnoldgico
E7 Escritorio de Transferéncia de Tecnologia do Triangulo Mineiro
E8 Area de Comunicac&o e Negocio Tecnoldgico
E9 Area de Comunicacéo e Negocio Tecnoldgico




E10 Area de Pesquisa e Desenvolvimento

Empresas Licenciadas

E1l Ex-diretor de uma empresa licenciada e atual consultor

E12 Diretor de uma empresa licenciada

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo as questdes de pesquisa, o roteiro de entrevista contemplou perguntas vinculadas as
seguintes categorias: a) processo de transferéncia de tecnologia entre a Instituicdo de Pesquisa
e as empresas licenciadas (historico e descri¢do); b) mecanismos de transferéncia utilizados e
suas caracteristicas (de personalizacdo ou codificacdo); c) tipo de conhecimento transferido
entre as partes; d) desafios e dificuldades vivenciados no processo.

As doze entrevistas foram gravadas e transcritas para o armazenamento completo dos dados
(gerando 350 paginas de transcrigdo), bem como para facilitar a organizacédo e o tratamento das
informacBes com base em categorias de andlise anteriormente evidenciadas. A fase de
entrevistas se encerrou no momento em que as linhas de convergéncia foram reforcadas e
guando a realizacdo de novas entrevistas passou a ndo gerar novas informac6es adicionais para
a compreensdo do fendmeno; isto é, quando a saturagdo tedrica ou de sentido foi alcancada
(EISENHARDT, 1989; BAUER e GASKELL, 2002). Ressalta-se, ainda, que todas as
observacOes relevantes captadas pelo pesquisador no momento das entrevistas foram
registradas em notas de campo e inseridas nas transcri¢des pertinentes a cada entrevistado. Apos
a conclusdo da etapa de entrevistas, foi feito um painel de apresentacdo das evidéncias com 0s
informantes-chave para validar os resultados encontrados, conferindo, assim, maior rigor e
confiabilidade a pesquisa (EISENHARDT, 1989).

Em relacdo aos documentos, foram realizadas consultas a planos, manuais institucionais;
boletins de pesquisa & desenvolvimento; relatérios técnicos e gerenciais; material de
divulgacdo das tecnologias (cultivares de milho) e ao website da instituicdo, que € muito rico
em termos de informacdes (conforme indicacdes feitas na se¢do de analise de dados).

Para o exame dos dados coletados, empregou-se a analise de conteldo: técnica de analise de
materiais textuais, envolvendo atividades de organizacdo, categorizacdo, interpretacdo e
descricdo do conteudo das informacgdes (BARDIN, 1944; BAUER e GASKELL, 2002; FLICK,
2009). O pesquisador busca compreender profundamente o texto, examinar as suas varias
dimens0es e construir inferéncias tendo-o por base (BAUER e GASKELL, 2002). Para facilitar
a analise de contetdo, Flick (2009) sugere a elaboracdo de categorias de andlise concebidas
com base na literatura e revistas a luz das evidéncias da pesquisa. Elaboradas as principais
categorias teoricas do estudo, o pesquisador pode organizar os dados de acordo com esses
construtos, o que lhe permite ater-se as principais variaveis de interesse da pesquisa.

Com base no exposto, foram estabelecidas as seguintes categorias de analise na pesquisa
realizada: processo de transferéncia tecnoldgica; natureza do conhecimento; conhecimento
tacito e explicito; mecanismos de transferéncia; mecanismos de personalizagdo e codificacéo.
Assim, os dados obtidos foram organizados de acordo com tais categorias, facilitando, desse
modo, sua codificacdo e interpretagdo (EISENHARDT, 1989). Com isso, foi possivel, também,
comparar a percepgédo de diferentes atores acerca de um mesmo fator, bem como realizar a
triangulagdo de fontes de evidéncias, isto &, confrontar os dados obtidos por meio de diferentes
fontes (entrevistas x documentos), conferindo maior confiabilidade e qualidade aos resultados
de pesquisa. Essa técnica de articular maltiplas fontes de evidéncias para a analise de um mesmo
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fendbmeno € um dos tipos de triangulacdo utilizados nesta pesquisa (JICK, 1979;
EISENHARDT, 1989).

Apresentadas as escolhas metodoldgicas, a proxima secdo contempla a analise dos dados
empiricos.

Anélise dos Dados
Tipo de conhecimento e mecanismos de transferéncia da Instituicdo de Pesquisa

Como apontando na revisdo tedrica, um fator relevante na transferéncia de conhecimento
interorganizacional é a natureza do conhecimento envolvido no processo, bem como a sua
influéncia na selecdo dos mecanismos de transferéncia. O foco da pesquisa empirica foi na
transferéncia de uma das tecnologias mais importantes produzidas pela Instituicdo de Pesquisa
investigada (cultivares de milho), que € um dos principais cereais cultivados no mundo e o
segundo grdo mais produzido no Brasil (atras apenas da soja). Assim, a cultivar ou semente de
milho é o veiculo de transferéncia de tecnologia que é produzido no &mbito da Instituicdo de
Pesquisa e que chega as empresas licenciadas para ser multiplicada e difundida no mercado
(documentos 8, 12, 14).

Os dados empiricos apontam que o milho tem sofrido modificagfes consideraveis ao longo das
ultimas décadas, tanto do ponto de vista de melhoramento genético (de P&D), como de
desenvolvimento de novas praticas de producdo e manejo, ampliando o nivel de complexidade
da tecnologia. Dentre essas alteracdes, destacam-se a sua ampla variabilidade genética e 0s
diversos tipos de sementes que podem ser geradas (hibrido simples, duplo, triplo); bem como a
diversidade de técnicas de adubac&o e de producdo (documento 8). SO na safra 2014/2015, por
exemplo, a Instituicdo de Pesquisa disponibilizou no mercado 478 sementes de milho (onze a
mais do que na safra anterior): 292 transgénicas e 186 convencionais. Além disso, o milho pode
ser usado para atender a demandas de diferentes finalidades e regides geograficas do Brasil,
tendo, portanto, que ser adaptavel a essas peculiaridades (documentos 4, 12). O relato abaixo
ilustra essa complexidade da tecnologia investigada:

E no nosso caso, do milho, é uma coisa biol6gica. E entdo a mesma cultivar,
dependendo da empresa e da regido, ela pode se comportar diferente, pode ser
resistente a uma doenga aqui e pode ndo ser 4. Entdo hoje eu acho que isto € muito
mais complexo. Entdo o milho pode mudar com o tempo, 0 mesmo produto pode
mudar de acordo com as condi¢des. Entdo é mais complexa esta transferéncia. (E12).

Assim, os achados indicam que a cultivar de milho possui certo nivel de complexidade e que o
processo de pesquisa e desenvolvimento dessa tecnologia tende a ser complexo. Isso demanda
um corpo de pesquisadores altamente qualificado e em diversas especialidades (zootecnistas,
bidlogos, agrbnomos, geneticista, etc.) —documentos 6, 13, 15, 16 —; bem como o envolvimento
das empresas licenciadas no processo de pesquisa, de modo a facilitar a internalizacéo, de sua
parte, dos conhecimentos tacitos relacionados a aplicacdo do milho. Caso contrario, como a
literatura aponta, a empresa receptora pode enfrentar dificuldades para utilizar a tecnologia
adquirida, comprometendo a efetividade da transferéncia de conhecimento interorganizacional
(BRESMAN, BIRKINSHAW e NOBEL, 1999; CUMMINGS E TENG, 2003; VAN WIJK,
JANSEN e LYLES, 2008). Do exposto, quanto mais complexo (tacito) o conhecimento, mais
dificil tende a ser a sua transferéncia entre diferentes organizages (NONAKA, TOYAMA e
HIRATA, 2008; NONAKA e VON KROGH, 2009), indicando a necessidade de adogéo de
mecanismos de socializacéo.
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Além de impactar diretamente no desempenho da transferéncia, o tipo de conhecimento,
também, exerce influéncia na escolha dos mecanismos (JASIMUDDIN, 2007;
KHARABSHEH, 2007; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016). No contexto da
Instituicdo de Pesquisa investigada, foram identificados os seguintes mecanismos utilizados no
processo de transferéncia tecnoldgica (em menor ou maior grau): a) unidade de observacao; b)
dias de campo; c) reunides técnicas; d) sistema treino e visita; e) transferéncia de conhecimento
por meio de canais de comunicagdo de massa (website, boletins técnicos, matérias em radio, em
televisao e jornal) — documentos 3, 14, 17.

A unidade de observacdo é um mecanismo usado pela Instituicdo de Pesquisa para validar as
tecnologias e os conhecimentos produzidos pela instituicdo diante do mercado-alvo. Nessa
etapa do processo de P&D, a Instituicdo de Pesquisa cede uma nova semente de milho as
empresas licenciadas, que testam e avaliam o desempenho da tecnologia em campo préprio,
etapa que pode ser acompanhada por pesquisadores da Instituicao. Feitos os testes no campo da
empresa licenciada, a Instituicdo de Pesquisa obtém informacdes importantes para o
aprimoramento da tecnologia antes da sua efetiva transferéncia (documentos 3, 8).

Se a unidade de observacédo é, geralmente, realizada no decorrer do processo de P&D, o dia de
campo é conduzido apos a cultivar de milho estar totalmente desenvolvida e disponivel para ser
transferida ao mercado. O dia de campo, portanto, consiste na demonstracao, em campo, das
caracteristicas e da forma de manuseio da tecnologia produzida pela Instituicdo de Pesquisa
para técnicos e empresarios das empresas licenciadas. Eles podem ocorrer na Instituicdo de
Pesquisa ou no campo das empresas licenciadas, porém envolvendo a experimentacdo préatica
das tecnologias na presenca dos futuros usuarios (documento 3, 9).

Outra forma de transferir os conhecimentos produzidos pela Instituicdo de Pesquisa € por meio
de reunides técnicas, que sdo encontros presenciais realizados com o intuito de planejar
atividades, identificar demandas e avaliar os resultados alcangados em reunido com
pesquisadores da Instituicdo de Pesquisa e profissionais das empresas licenciadas. Tais
encontros séo feitos tendo por base demandas pontuais solicitadas pela Instituicdo de Pesquisa
ou pelas empresas licenciadas (documento 9).

O sistema treino e visita, por sua vez, pode ser considerado um dos mecanismos de transferéncia
mais completos, na medida em que busca integrar todos os métodos acima citados. Embora tal
mecanismo ndo possua foco nas empresas licenciadas, mas em todos os atores da cadeia
produtiva do milho, ele pode ser desenvolvido com énfase nas empresas receptoras. O “treino”
representa as acoes de capacitacdo dos agentes envolvidos, por meio de cursos, dias de campo,
seminarios, envio de folders, boletins técnicos, dentre outros, enquanto a "visita" consiste no
acompanhamento, por pesquisadores da Instituicdo de Pesquisa, da aplicacdo das sementes de
milho no campo préprio da empresa licenciada (documento 1).

Por fim, uma forma muito utilizada pela Instituicdo de Pesquisa para transferir conhecimentos
é através de canais de comunicacdo de massa. Com frequéncia, diretrizes e informacdes técnicas
sobre as tecnologias da Institui¢do séo divulgadas pelo website e por meio de artigos cientificos,
boletins técnicos, programas de radio e televisdo, jornais e revistas (documentos 3, 10, 11).
Uma fonte importante, neste contexto, € a agéncia de informacdo da Instituicdo de Pesquisa,
que consiste em uma plataforma web que possibilita a divulgacéo e o acesso aos conhecimentos
gerados na Instituicdo. As informagdes sdo organizadas numa estrutura ramificada, denominada
arvore do conhecimento, que contempla uma classificacdo de acordo com diversos temas,
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possibilitando ao usuario o acesso a recursos de informacéo na integra (artigos, livros, imagens,
audios, videos). Constitui-se, entdo, num acervo importante de conhecimentos da Institui¢éo de
Pesquisa (documentos 5, 7).

Analisando a natureza e as caracteristicas dos mecanismos acima descritos, observa-se que eles
podem variar entre 0os mais adequados para transferir conhecimento tacito (mecanismos de
personalizacdo), e aqueles mais eficientes no compartilhamento do saber explicito (mecanismos
de codificagdo), como pode ser observado na Figura 1. Como sera detalhado posteriormente,
os dados empiricos revelam que a Instituicdo de Pesquisa prioriza 0 uso de canais de
comunicacdo em massa (ou seja, h& incidéncia maior de mecanismos dessa natureza),
empregando pouco mecanismos que favorecem a transferéncia de conhecimento tacito (como
0 sistema treino e visita e as unidades de observagéo).

Figura 1
Mecanismos utilizados pela Instituicdo de Pesquisa
MECANISMOS
Canais de comunicagéo Rgun?c”)es Dias de Unidades de Sistema Treino e
em massa Técnicas Campo Observagio Visita
EXPLICITO TACITO

TIPO DE CONHECIMENTO

Fonte: Elaborada pelos autores.

Considerando a complexidade da tecnologia e do processo de P&D das cultivares de milho
(exposta anteriormente), era de se esperar 0 uso intenso de mecanismos de personalizacdo
complementarmente aos mecanismos de codificacdo. Ou seja, além da transferéncia do
conhecimento codificado na semente de milho para as empresas licenciadas, seria adequada a
realizacdo sistematica de unidades de observacdo e de treinos/visitas, na medida em que
possibilitaria troca de experiéncias entre as partes, experimentacdo pratica com a nova
tecnologia e o compartilhamento de conhecimentos tacitos (SZULANSKI, 2000; NONAKA,
TOYAMA e HIRATA, 2008; NONAKA e VON KROGH, 2009), permitindo uma melhor
compreenséo e aplicagéo da cultivar de milho pelas empresas licenciadas. Todavia os achados
de pesquisa revelam que tais mecanismos (sobretudo, os de personalizacdo) ndo tém sido
utilizados de forma sistematica (E1, E3, E4, E6):

A Instituicdo de Pesquisa deveria ensinar as empresas, sobretudo as firmas com
pouca experiéncia, todos os aspectos envolvidos na produgdo do milho como fazer
cruzamento de linhagens, a producdo de milho simples, milho duplo, triplo, como
deve ser montado o campo, as caracteristicas do campo, quantas linhas de macho, de
fémea, qual a distancia entre as plantas, dentre outros. A empresa tem que conhecer
a importancia de cada uma dessas varidveis na hora da producdo. Esse € um papel
que a Instituicdo pode cumprir. Entdo, eles podem fazer isso € isso ndo tem sido feito.
(E2).

Ha indicios de que, até a década de 1990, a Instituicdo de Pesquisa atuava nas empresas
licenciadas de forma mais intensiva, mediante visitas técnicas frequentes nos campos das
licenciadas, orientando/capacitando o0s técnicos da empresa e resolvendo problemas
conjuntamente. Entretanto, houve mudangca no modelo de parceria entre a Instituicdo de
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Pesquisa e as empresas, 0 que, na visdo dos entrevistados, reduziu a interacdo social e a
aproximagdo pessoal entre as partes, bem como diminuiu o uso de mecanismos de
personalizacdo (aqueles mais adequados para transferir conhecimento tacito) (E1, E3, E4, E6).
Apesar disso, 0 uso de mecanismos de codificagdo (que permite a transferéncia de
conhecimento por meio dos canais de comunicacdo em massa) foi intensificado,
desconsiderando, de alguma forma, a complexidade da tecnologia em quest&o.

Com relacédo as reunides técnicas, por exemplo, os entrevistados da Instituicdo indicam que é
um momento para tratar de assuntos meramente formais, ndo contribuindo para integrar as
partes no processo de transferéncia (E4), opinido que também é compartilhada pelas empresas
licenciadas. Na percepcdo dos entrevistados, existem mecanismos mais eficientes do que as
reunides: “Tem préaticas de campo que sdo muito mais produtivas do que uma reunido, em que
todo mundo vem de longe e senta numa sala.” (E11). As reunides que nao ocorrem de forma
sistematica (somente uma a duas vezes ao ano) ndo favorecem o vinculo social e a troca de
experiéncias entre profissionais da Instituicdo de Pesquisa e das empresas licenciadas (E1, E4).

H4& reunibes para definir aspectos formais como discussfes do plano de trabalho,
quantidade de sementes a serem produzidas, dentre outros. Entretanto, reunides para
troca de experiéncias entre a Instituicdo de Pesquisa e as licenciadas ndo ocorrem.
(E4).

Em termos de treinamentos, os achados revelam que eles s&o realizados com base em demandas
apontadas pelas empresas licenciadas ou por iniciativa da propria Instituicdo de Pesquisa,
quando, por exemplo, do langamento de uma nova cultivar ou da identificagédo de um problema
frequente no campo das licenciadas (E3, E8, E11). Entretanto, os dados empiricos sinalizam
que os treinamentos também ndo tém cumprido o seu papel na transferéncia de conhecimento.
Por um lado, a Instituicdo de Pesquisa alega que algumas empresas nao tém participado das
capacitacOes oferecidas (geralmente as de maior porte) e que as demandas das licenciadas por
treinamento ndo estdo chegando ao conhecimento da Institui¢do (E1, E3, E6, E10). Por outro
lado, as empresas licenciadas apontam que os treinamentos sdo esporadicos e que a metodologia
utilizada pela Instituicio de Pesquisa ndo é adequada, pois ndo envolve atividades de
experimentacdo e aplicagdo. Desse modo, ha indicios de que os treinamentos servem mais para
transmitir informacg6es (conhecimentos explicitos) do que efetivamente capacitar (E10, E11),
conforme tangenciam os relatos:

Tem uma série de informag@es que precisamos saber, 0 negocio é complexo. E uma
confusdo que demanda experimentacdo, comparagdo. E isso tem que ser
sistematizado para passar pros licenciados. Mas é descontinuo. (E10).

Os treinamentos ndo ocorrem de forma permanente, mas sim uma ou duas vezes ao
ano. (E10).

Com relagdo as unidades de observacao, os dados empiricos indicam que é baixo o nimero de
empresas licenciadas que tém conduzido esse experimento em campos proprios e, quando
realizam, ndo fornecem feedback do desempenho dos materiais para a Instituicdo de Pesquisa.
Segundo relato dos entrevistados, tais informagdes viram “segredo industrial” para as
empresas, que ndo querem ver esses dados disseminados no mercado e em firmas concorrentes
(E1, E3, E4, E6, E12):

[...] as empresas que se interessam em fazer a unidade de observacdo, as melhores,
elas costumam segurar esta informacéo. Ja teve casos que visitamos empresas muito
boas, com uma unidade de observagdo excelente e que os dados nao vieram para ca.
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E tém outro extremo também, empresas que ndo fazem a unidade de observacéo.
(E12).

Além disso, a ideia € que, com a realizacdo de unidades de observagdo, as partes poderiam
trocar informacGes sobre o desempenho das tecnologias, os problemas de campo, dentre outros
assuntos, de modo a retornar insights importantes para o processo de P&D, o que ndo tem
acontecido na prética (E2, E3, E5).

Os dados apontam, ainda, que a frequéncia de realizacdo de determinados mecanismos
(sobretudo os de personalizacdo) é considerada aquém da necessaria. Em outros termos,
treinamentos esporadicos, eventos anuais ou iniciativas isoladas ndo sdo suficientes para
promover a aproximacao entre a Instituicdo de Pesquisa e as empresas licenciadas, nem o
compartilhamento de conhecimentos entre as partes, sobretudo o tacito (E3, E10). Portanto os
dados sinalizam que a metodologia de capacitacOes, visitas e dias de campo precisa ser
sistematica, diferentemente do que ocorre na pratica, como evidencia este relato: “Depois dos
eventos, ndo ha nenhum tipo de reforco por parte da Instituicdo de Pesquisa. Ndo tem um
acompanhamento para saber se a empresa esta fazendo bem feito” (E3).

Ressalta-se, também, que as empresas licenciadas valorizam mais 0 uso de mecanismos de
personalizagdo (como os dias de campo e as visitas técnicas pelos pesquisadores da Institui¢do
de Pesquisa em seus campos) do que mecanismos formais e impessoais (como relatorios
técnicos e manuais, mais préximo do que a literatura aponta como mecanismos de codificacdo),
ou seja, “[...] ndo é uma pagina que vai dizer como se produz de forma eficiente. E necessaria
a participacdo deles nas nossas atividades e isso n6s ndo temos hoje” (E1).

Assim, na perspectiva das empresas, faltam apoio técnico, acompanhamento pessoal e
informac@es criticas sobre as tecnologias lancadas pela Instituicdo de Pesquisa, conforme
explicita o seguinte trecho:

Eu gostaria muito de receber do meu parceiro (da Instituicdo de Pesquisa) um apoio
mais assiduo. Falta informagdo. Quando a gente recebe uma cultivar de milho nova
para produzir, faltam informacdes bésicas [...] Para trabalhar com o produto eu tenho
que ter acesso a todas essas informacdes. Entdo, o pacote tecnoldgico da Instituicdo
de Pesquisa ainda tem fraturas, tem falhas que precisavam ser mais bem trabalhadas.
Mas ai, quando vocé chega na Instituicdo de Pesquisa e fala “precisamos de alguém
que faca iss0”, e ai comega o ‘empurra, empurra’. Vai pra pesquisa, vai pra outra
area, etc. (E11).

Com base no exposto, observa-se, por um lado, que as empresas ndo tém utilizado os
mecanismos fornecidos pela Instituicdo de Pesquisa e, por outro, ha uma percepg¢ao, por parte
das empresas licenciadas, de que os mecanismos empregados pela Instituicdo ndo séo
adequados (e nem a frequéncia com que sdo realizados). Consequentemente, 0S mecanismos
que poderiam contribuir para uma maior efetividade na transferéncia de conhecimento (ao
integrar as partes no processo, minimizar as diferencas culturais entre as organizagdes e permitir
o compartilhamento de conhecimentos tacitos) ndo tém cumprido o seu papel no processo de
transferéncia investigado nesta pesquisa (JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA, 2005;
JASIMUDDIN, 2007; KHARABSHEH, 2007; BATTISTELLA, DE TONI e PILLON, 2016).

O Quadro 3 reune aspectos que se configuram como desafios na transferéncia de conhecimento
entre a Instituicdo de Pesquisa e as empresas licenciadas, no que tange ao tipo de conhecimento
e aos mecanismos de transferéncia:
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Quadro 3
Achados relacionados ao Tipo de Conhecimento e Mecanismos de Transferéncia

Variavel Descricdo dos achados

- Complexidade da tecnologia investigada (da cultivar milho) e do seu
processo de P&D.

Tipo de

- - O milho é um conhecimento complexo, pois embora a semente seja 0
conhecimento

principal veiculo de transferéncia de tecnologia, ha conhecimentos tacitos
utilizados no processo de P&D que séo fundamentais para a aplicacao
posterior da tecnologia pelas empresas licenciadas.

- Utilizacdo mais intensa de mecanismos de codificagédo (transferéncia de
conhecimento por meio de relatorios técnicos, manuais e canais de
comunicagdo em massa).

Mecanismos . e . o
- Baixa utilizagdo de mecanismos de personalizagéo.

- As empresas licenciadas ndo tém participado dos mecanismos
fornecidos pela Instituicdo de Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Feita a analise dos dados empiricos, a proxima secdo apresenta as consideracdes finais do
estudo.

CONSIDERACOES FINAIS

Baseando-se na perspectiva teorica da transferéncia de conhecimento interorganizacional, esta
pesquisa analisou o papel dos mecanismos no desempenho da transferéncia de conhecimento
entre uma instituicdo publica de pesquisa agropecuaria e suas empresas licenciadas. Os
resultados do estudo apontam que, a despeito da diversidade de mecanismos disponiveis (que
variam desde reuni@es, cursos, visitas, dias de campo, unidades de observagéo), o processo de
transferéncia entre a Instituicdo de Pesquisa e as empresas € caracterizado pelo uso mais
intensivo de mecanismos de codificacdo (em lugar dos métodos de personalizacdo, os quais sdo
fundamentais na transferéncia de conhecimento tacito).

Assim, os achados do estudo revelam que é baixa a frequéncia com que sdo realizadas
atividades de socializacdo e experimentacdo pratica envolvendo a Instituicdo de Pesquisa e as
empresas licenciadas, desconsiderando, de alguma forma, que a transferéncia de conhecimento
interorganizacional vai além de uma simples acdo de repassar o conhecimento de um contexto
para outro, como a expressao “transferéncia de conhecimento” semanticamente sugere.

Como contraponto a esse entendimento, os resultados da pesquisa evidenciam a questdo da
dificuldade de “mobilizar” o conhecimento entre diferentes contextos organizacionais na
auséncia de mecanismos de transferéncia adequados. Portanto a transferéncia de conhecimento
interorganizacional deve ser concebida como um processo relacional que requer aprendizagem
conjunta, sobretudo, quando o tipo de conhecimento envolvido possui natureza complexa,
como é o caso das cultivares de milho. Desse modo, ainda que a Instituicdo de Pesquisa
codifique esses conhecimentos em manuais, publicagdes e fichas técnicas, tais agdes nao
parecem suficientes para permitir uma efetiva exploragéo da tecnologia no campo das empresas
licenciadas.
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Do exposto, ha evidéncias de lacunas em relacdo ao tipo de mecanismo empregado, bem como
em relacdo a frequéncia de sua utilizacdo, gerando gargalos no processo de transferéncia de
conhecimento interorganizacional, dentre eles: baixa integracdo social entre as instituigcdes
fonte e receptora, dificultando o dialogo e o relacionamento entre as partes; emergéncia de
conflitos relacionais em razéo das diferengas culturais entre as institui¢des; dificuldades de
aplicacdo da tecnologia pelas empresas licenciadas, inibindo o potencial de inovacdo do
processo. Tais dificuldades poderiam ser atenuadas com a adogdo de mecanismos de
personalizacdo ao possibilitar ampla interacdo pessoal entre as partes, compartilhamento de
experiéncias e aprendizagem conjunta, permitindo a superacdo de barreiras culturais e
relacionais entre as partes. Portanto, os mecanismos de personalizacdo séo variaveis essenciais
quando se pensa em processos de transferéncia de conhecimento bem-sucedidos, sobretudo
qguando o conhecimento objeto da transferéncia possui natureza complexa.

Desse modo, os resultados apresentados convergem com alguns estudos na area de
“transferéncia de conhecimento” que sinalizam que o compartilhamento de conhecimento tacito
requer o uso de mecanismos de personalizacéo e que, na auséncia de mecanismos adequados,
a transferéncia tecnoldgica tende a enfrentar desafios consideraveis.

Este estudo, contribui, de alguma forma, em termos teéricos, para o avango no entendimento
da influéncia dos mecanismos no desempenho da transferéncia de conhecimento
interorganizacional, indicando, ainda, que a escolha inadequada pelo tipo de mecanismo tem
implicacdes negativas para o éxito do processo. Do ponto de vista empirico, a compreensao do
processo de transferéncia e de algumas variaveis que o afetam pode contribuir com subsidios
para que a Instituicdo de Pesquisa e as empresas licenciadas aprimorem o compartilhamento de
conhecimento entre as partes, uma vez que ha evidéncias de dificuldades no processo.
Especificamente, em termos de mecanismo, os resultados do estudo apontam que pode ser
adequado o desenvolvimento de atividades e capacitacdes com foco nas empresas licenciadas,
pois, embora a instituicdo atenda a diversos publicos, as empresas agropecuérias que adquirem
as suas tecnologias sdo agentes centrais na disseminacdo das suas inovagdes pela cadeia
agropecuéria, além de proporcionarem sentido financeiro aos recursos investidos em P&D.
Sugere-se, ainda, que a Instituicdo de Pesquisa estimule a realizacdo continua de mecanismos
de personalizacdo que permitam a troca de experiéncias e o compartilhamento de
conhecimentos tacitos entre fonte e recep¢do, em decorréncia da natureza complexa da
tecnologia compartilhada.

Nessa perspectiva, a realizacdo sistematica de mecanismos de personalizacdo pode contribuir
para o desempenho da transferéncia ao atenuar diversos problemas criticos observados no caso
investigado, isto €, ao ampliar a integracdo social entre a fonte e as receptoras, a0 minimizar a
percepcdo de distdncia cultural entre as partes e ao permitir o compartilhamento dos
conhecimentos técitos relacionados a tecnologia, possibilitando uma exploracdo mais efetiva
da tecnologia pelas empresas licenciadas.
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Apéndice A

Relacdo de documentos consultados na Instituicdo de Pesquisa
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N° Titulo Tipo de documento
1 | Manual Treino e Visita Pagma_\ web da Instituicdo de
Pesquisa

2 | Politica de Negbcios Tecnologicos Politica Institucional

3 | Transferéncia de tecnologia na Instituicdo de Pesquisa | Documento Institucional
Transferéncia de tecnologia em préaticas promotoras N

4 . « . Documento Institucional
de rendimento de graos de milho

5 Agéncia de informacdo: uma ferramenta para gestdo | Artigo com foco na Instituicao
do conhecimento em empresas de PD&I de Pesquisa

5 Cons_lderagoes so_bre a manutencdo de germoplasma Documento Institucional
de milho no Brasil

7 Promocao da informacdo sobre tecnologias e produtos | Artigo com foco na Instituicdo
organicos de Pesquisa
Pré-melhoramento, melhoramento e pos- S

8 ) - . Livro institucional
melhoramento: estratégias e desafios

9 Transferéncia de tecnologia para cultivares Artigo com foco na Instituicéo
desenvolvida pela Instituicdo de Pesquisa de Pesquisa

10 |Relatdrio de Gestdo Documento institucional
V Plano Diretor da Instituicdo de Pesquisa (2008- S

11 2011-2023) Plano institucional

12 | Contrato de licenciamento para produgdo e
comercializacdo de semente da cultivar de milho BRS | Documento Institucional

13 | Transferéncia de tecnologia em praticas promotoras
de rendimento de graos de milho Documento Institucional

14 |Diretrizes para a transferéncia de tecnologia: modelo
de incubacdo de empresas Documento Institucional

15 | Sistema de avaliagdo de impacto social da inovagao
tecnoldgica agropecuaria (Ambitec-Social) Boletim de P&D

16 |Pré-melhoramento, melhoramento e pos-
melhoramento: estratégias e desafios Livro institucional

17 | Manual de Implantacdo do Treino e Visita (T&V) Manual Institucional

Fonte: Elaborado pelos autores.




