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Resumo

O artigo busca compreender a din@mica relativa a transferéncia de conhecimento e a
relacdo de confianca entre os atores do Polo de Modernizacdo Tecnoldgica da Regido
Norte do Rio Grande do Sul.

O referencial tedrico esta baseado em: redes interoganizacionais, transferéncia de
conhecimento e confianga. Utilizou-se o estudo de caso Unico com subunidades de andlise
incorporadas.

No desenvolvimento do Pdlo, atransferéncia do conhecimento entre este e a Secretaria do
Estado do Rio Grande do Sul. ocorreu através da elaboracdo de relatorios dos projetos .Em
relacdo aos demais atores as pesquisas participativas contribuiram significativamente para
absorcéo de conhecimentos. Foi possivel verificar que a confianga se estabeleceu no
decorrer do desenvolvimento conjunto dos projetos.

Abstract

The paper seeks to understand the dynamics on the transfer of knowledge and trust
between the actors Pole Technological Modernization of the Northern Region of Rio
Grande do Sul based on this theoretical framework: interoganizacionais networks,
knowledge transfer and trust. We used a single case study with anaysis of subunits
incorporated.

In developing the Pole, the transfer of knowledge between this and the Secretariat of the
State of Rio Grande do Sul occurred through the reporting of projects. Em relation to other
actors participatory research contributed significantly to knowledge absorption. It was
possible to verify that the trust was established during the development of joint projects.



1 Introducao

O conhecimento pode ser elencado como fator significativo a competitividade das
organizagbes (PRAHALAD & HAMEL, 1990; GRANT, 1996). As condicbes favoraveis
para a criagao do conhecimento séo oriundas de um espaco fisico, virtual ou mental para a
geracéo do conhecimento denominado de ba. e a transformagdo do conhecimento séo
identificadas no modelo SECI - Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e por fim
Internalizagdo (NONAKA, 1994).

A aguisicdo de conhecimento visando a utilizagdo de tecnologias € significativamente
complexa porém imprescindivel num mundo globalizado.

O processo de aprendizagem pode ser constituido por empresas de setores distintos,
instituicbes publicas e privadas destaca-se 0 papel das universidades e instituicbes de
pesquisas no desenvolvimento cientifico e tecnolégico visando a geracdo de novos
conhecimentos.

O presente trabalho esta orientado de forma a melhor compreender o proccesso de
construcdo da confianca e transferéncia do conhecimento a luz do P6lo de Modernizagédo
Tecnoldgica da Regido Norte do Estado do Rio Grande do Sul inserido em uma rede
interorganizacional .

O Governo do Estado do Rio Grande do Sul, em 1989, através da Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia, estruturou o Programa de Apoio aos Pdélos Modernizacdo Tecnologica
(PAPMT) com o objetivo de propiciar o aumento da capacidade de desenvolvimento sbcio-
econdmico de diversas regides do Rio Grande do Sul. Um das diretrizes do programa
consiste em propiciar que as cidades do interior galicho tornem-se centros absorvedores e
geradores de tecnologia, de acordo com suas vocagdes locais. Neste sentido, é importante
ressaltar que os PAPMT’s visam, ndo somente fomentar o desenvolvimento técnico-
cientifico, como principalmente criar condi¢des institucionais e ambientais que permitam
aproximar de forma objetiva e pragmatica 0 meio académico aos setores produtivos que
demandam tecnologias e inovagdes para competirem nos seus respectivos mercados. Neste
contexto a existéncia de confianca e transferéncia de conhecimento tem papel
preponderante no desenvolvimento da rede para o desenvol vimento entre os atores.

Alguns autores abordados na temética de redes séo: Castells, Marcon & Monet, Lundvall e
Powell. Castells (1999) conceitua rede como um conjunto de nos interconectados
corroborando com esta idéa pode-se colocar redes como um conjunto de inter-
relacionamentos entre os atores com objetivos comuns sendo o papel das redes como
difusor de informacéo e facilitador de compartilhamento do conhecimento (POWELL,
1996) através da transferéncia de conhecimento caracterizada por um processo complexo e
interativo (MOWERY E ROSENBERG, 1989).

Com afinalidade de atingir o objetivo proposto o artigo esta estruturado da seguinte forma:
além da introducdo, a primeira secéo, o artigo comporta mais seis segdes. a segunda versa
sobre redes interorganizacionais, a terceira tece consideragdes a respeito do conhecimento;
a quarta discorre sobre as formas de transferéncia de conhecimento; a quinta descreve o
método empregado; a sexta € a descricdo do caso dividida em duas partes. a primeira uma
sintese da evolucéo do Pdlo e a segunda aborda a transferéncia de conhecimento e o
estabelecimento de confianga entre os atores; a sexta secéo desenvolve as consideragoes
finais do artigo.



2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico esta divido em: redes interorganizacionais, transferéncia de
conhecimento e confianca.

2.1Redes inter organizacionais

O termo rede ndo é novo e apresenta diversos significados e aplicacOes nos mais variados
contextos. Segundo Marcon & Moinet (2000), no campo de estudos das ciéncias socias, 0
termo rede designa um conjunto de pessoas ou organizagoes interligadas ou indiretamente.
Powell (1987), Oliver (1990) e Grandori & Soda (1995) nas suas diversas obras, destacam
que, no campo organizaciona, a nogcdo de rede € aplicada a uma ampla variedade de
formas de relagbes entre firmas, como joint ventures, aliancas estratégicas, relagdes de
terceirizagdo e subcontratacdo, distritos industriais, consorcios, redes sociais, redes de
cooperacdo entre peguenas e médias empresas.

As redes intensificam a interagdo, promovendo reducdo espaco-temporal nas inter-rel agoes
dos seus atores, como fator altamente estratégico para a competitividade das organizactes
do século XXI (FAYARD, 2003).

A sociedade em rede, descrita por Castells (1999), coloca 0 mundo como uma estrutura
complexa de teias de relacionamento com motivagdes econdmicas onde h& pouco espaco
para aces isoladas, ou ainda, pode-se colocar redes como um conjunto de inter-
relacionamentos entre os atores com objetivos comuns.

Nohria & Eccles (1992), destacam trés razdes principais para o aumento do interesse no
tema sobre redes nos estudos organizacionais: (1) a emergéncia de uma nova competicao,
baseada em redes de inter-relacOes |aterais intra e interfirmas, como a que esta acontecendo
nos distritos industriais italianos; (2) o surgimento das tecnologias de informagdo e de
comunicagdo possibilitou uma maior capacidade de inter-relacdes entre firmas dispersas; e
(3) a consolidacéo da andlise de redes como disciplina académica, expandida para uma
amplainterdisciplinaridade dos estudos organizacionais.

Os estudos sobre redes oferecem preciosa base de interesses comuns e um potencia
didlogo entre os véarios ramos da ciéncia social. I1sto se torna evidente a partir dos estudos
de Caglio (1998) e Oliver & Ebers (1998), ao identificarem que as investigacOes sobre
redes interorganizacionais foram conduzidas com base nas seguintes correntes tedricas: (a)
Economia Industrial; (b) Estratégias Interorganizacionais; (c) Dependéncia de Recursos;
(d) Redes Sociais; (e) Custos de Transacao; (f) Teoria Institucional; e (g) Teorias Criticas e
Radicais.

Alguns fatores podem estar presentes na origem das redes: um deles € a concentragéo
geogréfica das empresas de um mesmo setor ou setores complementares, outro fator € a
existéncia de projetos complexos envolvendo o desenvolvimento de produtos com alto
contetido tecnolégico e menos investigado que os demais fatores, é a acdo institucional
indutora da formac&o das redes, sgja através do Estado — por meio de uma politica publica
especifica — ou através de um conjunto de firmas associadas, com o objetivo de melhorar
ou desenvolver a cooperacdo interempresarial e com outras organizagOes da infraestrutura
tecnol 6gica do pais (tais como universidades e centros tecnol 0gi cos).

Devido a existéncia de uma diversidade de tipologias de redes interorganizacionais que
provocam ambiguidades no entendimento do tema, Marcon & Moinet (2000) criaram um
grafico denominado mapa de orientacdo conceitual configurado em quatro quadrantes; o
eixo vertical estd ligado a natureza dos €los gerenciais estabelecidos entre os atores da
rede, o eixo horizontal representa o grau de formalizacéo estabel ecido nas relagdes entre os



atores. Em cada um dos pontos do quadrante pode-se encontrar um tipo particular de
configuracdo de rede, que pode ser genericamente classificado conforme descricdo a
seguir eilustrado na Figura 1:

a) Redes verticais (dimensdo da Hierarquia) — possui clara estrutura hierérquica,
sendo utilizada por grandes redes de distribuicéo que adotam a estratégia de redes verticais
para estarem mais proximas do cliente;

b) Redes Horizontais (dimensdo da Cooperagéo) — sdo constituidas por empresas que
guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades
especificas de forma conjunta para atingir certos objetivos (criagdo de novos mercados,
compartilhamento de custos/riscos em P&D de novos produtos, gestdo de tecnologias e
informagdes, acdes de marketing, entre outras). Constituem-se sob a cooperacéo de seus
atores, que escolhem a formalizacdo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas
relacdes. Proporcionam um ambiente de aprendizagem por meio da cooperagéo, nas quais
as relagbes sd0 complexas devido aos atores escolherem cooperar dentro de certos limites,
pois também sdo concorrentes;

c) Redes Formais (a dimensdo Contratual) — s&o redes formalizadas por meio de
termos contratuais que estabelecem regras de conduta entre os atores, como as aliancas
estratégicas, 0s consorcios de exportacao, as joint-ventures e as franquias,

d) Redes Informais (a dimensdo da Conivéncia) — permitem os encontros informais
entre 0s atores (empresas, organizacbes profissionals, instituigdes, universidades,
associagoes, entre outras) que possuem preocupacdes semelhantes, criando uma cultura de
cooperacao e de auxilio ao estabel ecimento de relagdes interempresariais mais frequentes e
estruturadas. Séo formadas sem qualquer tipo de contrato formal que estabeleca regras,
agindo em conformidade com o0s interesses muatuos de cooperacdo, baseados
principal mente na confianca entre os atores.

HIERARQUIA
(Rede Vertical)

CONTRATO
(Rede For mal)

CONIVENCIA
(Rede I nfor mal)

COOPERAGAO
(Rede Horizontal)

Figura 1: Mapa de Orientacgo Conceitual sobre Redes Interorganizacionais
Fonte: Adaptado de Marcon & Moinet (2000).

A estrutura que caracteriza a rede implica numa coordenagdo complexa de inUmeras
atividades interdependentes e complementares entre os diversos tipos de atores. Disto
deriva a necessidade de uma estrutura de coordenagéo com elevado grau de capacitacbes
relacionais, dentre outras,

Os diversos tipos de atores que podem participar de arranjos interorganizacionais, COmo as
Redes de Empresas, os Clusters e os Sistemas Produtivos Locais acabam por trazer uma
serie de relacionamentos que influenciam em seus respectivos ambientes, onde
normal mente verifica-se uma conjuntura impar em cada arranjo.

2.2. O Conhecimento

Um dos beneficios das redes € a sinergia de conhecimento que ocorre por meio da
interacdo entre os elos da rede através do aprendizado mutuo.



O processo de aprendizado esta relacionado com o ambiente de redes de inovagdo, pois é
necessario gerar um conhecimento novo seja em processo, produto e/ou utilizacdo de
novas matérias primas. Em um ambiente competitivo um novo conhecimento pode gerar
vantagens competitivas para as organizagoes.

Sanchez (1996) conceitua conhecimento como o “conjunto de cren¢as mantidas por um
individuo acerca de relagdes causais entre fendbmenos”. Ja Nonaka (1994), define-o como
uma crenca justificadamente verdadeira e destaca a importancia de um ambiente de
cooperacdo para criar e transferir novos conhecimentos. Para Nonaka (2001) ba é um
espaco partilhado fisico ou mental (experiéncias compartilhadas) ou os dois com o objetivo
de gerar conhecimento. Acrescenta ainda, que o ba é subjetivo e relacional, envolvendo os
atores pelo interesse e por ndo existirem fortes conflitos. Sugere um modelo de conversdo
do conhecimento dividido em dois grandes grupos o conhecimento técito e o explicito
conforme Figura 2:

Ticito Ticita

T liits

FInoining 28 Lialoguing Ba =

<

socializacio do Conhesi Externalizacic do =

=

Tuternalizacin du Conheci 1 Cumbinagio do Conheci &

S

Exercising ba Suslernicing BA L3
-

Expheito Explicito

Figura 2:- O processo SECI e os tipos de ba
Fonte: Adaptado de Nonaka et al (2002).

Os detalhamentos de cada quadrante do model o de converséo do conhecimento s&o:

a) Socializacdo: componente tacito do ba onde se compartilha modelos mentais,
sentimentos, sendo elemento central desta etapa o compartilhamento de experiéncias entre
os individuos tem como propulsor aformagédo de times e equipes;

b) Combinago: conversdo do conhecimento explicito dos individuos juntamente
com as trocas de informagdes entre as pessoas gerando um novo conhecimento; é
facilitada pelo contato com outras organi zagdes e andlise de documentos,

c) Externalizacdo: a passagem do conhecimento tacito em explicito através de
didogos, metéforas estimulando as pessoas arevelar o conhecimento tacito;

d) Internalizacdo: conversdo do conhecimento explicito em tacito, o processo de
‘aprendizagem’ onde se aplica o processo de tentativa e erro.

Apbs a etapa de internalizacéo € desgjavel que se evolua para afase de acéo em relacéo aos
conhecimentos adquiridos. O processo de geracdo do conhecimento € derivado da
interacdo do conhecimento tacito e explicito dentro do espiral do conhecimento, onde num
primeiro momento tem-se o conhecimento individual que evolui paradominio de um grupo
e estendendo-se ao conhecimento da empresa.

“A filosofia do ba € uma ruptura com uma idéia de criagdo do conhecimento fora de um
contexto, de maneira individual, autbnoma trata-se de um processo dinamico e aberto que
ultrapassa os limites do individuo e se concretiza por meio de atores que usam uma
linguagem comum a servigos dos objetivos comunitarios semelhantes”. (FAYARD, pg 3,
2003).

O conhecimento tacito pode ser disseminado através de intercambio e cooperacéo.
Individuos e organizagdes que solucionam problemas conjuntamente partilham do



conhecimento original dos envolvidos no processo e desenvolvem um conhecimento
gerado pelo trabalho em conjunto.

Kogut e Zander (1992), afirmam que o conhecimento é composto de duas partes. (i)
informagéo e (ii) know-how. Informagdo pode ser compreendida como: “o conhecimento
que pode ser transmitido sem a perda de integridade, dado que as regras sintaticas
requeridas para decifralo sdo conhecidas. Informagdo inclui fatos, proposicOes
axiomaticas e simbolos”. Os mesmos autores conceituam know-how como ““habilidade ou
expertise acumulada que permite a alguém fazer algo de maneira facil e eficiente”.

Lundvall (2001) reforca que os aglomerados industriais e cooperagéo inter-empresarial,
podem ser considerados como repositério de conhecimento técito pela utilizagdo de
procedimentos comuns, codigos ndo expresso em contratos. Estimula-se a difusdo do
conhecimento a0 maior nimero de pessoas possiveis, busca-se criar um ambiente que
possibilite a aprendizagem compartilhada; o processo de aprendizagem € socialmente
vinculado e iniciativas de organizagdes e de institui¢cbes que sdo crucials para 0 surgimento
do intercambio. Corroborando, Balestrin (2004), no momento que as firmas colaboram
para desenvolver umatecnologia, o conhecimento resultante esta disponivel para os demais
atores. Entéo, cada parceiro podera receber uma quantidade maior de conhecimento, a
partir de um projeto conjunto, em relagdo a um mesmo investimento feito de forma
individual. A estrutura em rede funciona como um cana de comunicacdo em que cada ator
serd tanto receptor quanto transmissor dainformagdo (Rogers e Kincaid, 1981).

As universidades desempenham papel significativo no processo de aprendizado; empresas
que trabalham em conjunto com aguelas sdo minoria. Ta parceria exige das institui¢des de
ensino um novo papel, sendo importante a forma como o conhecimento basico é
disponibilizado para as firmas sem comprometer a autonomia da universidade. O processo
de aprendizado continuo esta relacionado com a parceria da iniciativa privada com a
plblica (LUNDVALL, 2001).

2.3. A Transferéncia de Conhecimento

O conhecimento organizacional pode ser definido como um estado ou propriedade de uma
organizacdo, oriundo de um processo de aprendizagem resultante de experiéncias passadas
e da adaptacdo ao ambiente (CASSIOLATO & LASTRES, 1999).

As organizagdes possuem conhecimentos disseminados e compartilhados por todos os
setores e também um conjunto de conhecimentos que pertence a cada individuo. Ha um
esforco para gue este conhecimento seja codificado e partilhado por todos.

O conhecimento se diferencia em suas dimensdes e estas distingdes devem refletir no valor
e utilidade estratégica desse conhecimento.

Ha trés dimensdes que devem ser consideradas na transmissdo do conhecimento. A
primeira delas refere-se a0 volume de informagdes a ser transmitido. O conhecimento
simples € transferido através de pequena quantidade de informagdes e o conhecimento
complexo necessita de um grande volume de informagbes para ser transferido de forma
adequada.

A segunda dimensdo (independente x sistémico) diz respeito ao conhecimento se
relacionar com outros conhecimentos ou as caracteristicas da organizacdo. O conhecimento
independente pode ser transferido sem que a organizagdo receptora possua outros
conhecimentos. Ja 0 conhecimento sistémico requer conhecimento prévio para o seu total
entendimento.

Na terceira dimensdo, o conhecimento técito € aquele que ndo pode ser explicitado sem



perda de contetido. As dimensdes podem ser visualizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Fatores paraatransmissio do conhecimento

Dimensdo Palavra chave Fator deinfluéncia
Simples X Complexo Volume Volume de informacfes a ser transferido
Independente X Sistémico Pacote Um pacote de conhecimentos
Técito X Explicito Canad Vetor (veiculo portador) do conhecimento

Fonte: Cassiolato & Lastres (1999).

A mobilidade do conhecimento dentro das empresas e redes pode ser compreendida através
da diferenciagcdo de interacdo do conhecimento interno ao grupo ou externo a este. Uma
linguagem comum, utilizacdo de codigos partilhados entre os integrantes é elemento
significativo neste processo e pode constituir-se em uma vantagem competitiva.

Kogut e Zander (1993) sugerem que na transferéncia de conhecimento leve-se em
consideracdo alguns atributos como: i) codificabilidade, ii) ensinabilidade e iii)
complexidade. Codificabilidade, como a forma de explicitar o0 conhecimento;
ensinabilidade, afacilidade de ensinar novos conhecimentos e a complexidade, entendida
como a criticidade da atividade.

Grant (1996) aborda o conhecimento pelo foco de sua utilidade e criagdo de valor nas
organizacoes.

a) Apropriabilidade: refere-se a habilidade do proprietério de um recurso em receber
um retorno igual ao valor criado pelo recurso;

b) Capacidade de agregacéo: diz repeito a capacidade do conhecimento transferido
ser agregado pelo receptor e agregado ao conhecimento previamente existente. A
capacidade de absor¢do é expandida pelo receptor no momento em que o conhecimento
pode ser expresso em linguagem comum;

c) Especiaizagdo na aguisi¢do do conhecimento: parte do pressuposto que o cerébro
humano apresenta capacidade limitada de aguirir, armazenar e processar o conhecimento.
Consequentemente s80 necessarios individuos especialistas na aquisi¢do, armazenagem e
no processamento em alguma area do conhecimento para que 0 mesmo sgja adquirido;

d) Importancia para a producéo: é importante que o conhecimento adicione valor no
processo produtivo.

As caracteristicas citadas sdo significativas na compreensdo do contelido transmitido e
auxiliam na utilizagdo do conhecimento adquirido.

Sveiby (2001) sugere 9 formas de transferéncia de conhecimento séo elas:

a) Entre individuos. a questdo principal reside na confianca dos individuos na
organizagao e disposi¢ao para compartilhar o conhecimento;

b) Dos individuos para a estrutura externa: consiste na transferéncia de
conhecimento dos colaboradores para os fornecedores, clientes, parceiros e
stakeholders,

c) Da estrutura externa para os individuos: refere-se a aquisicdo do conhecimento
oriundo do meio externo pelos colaboradores;

d) Da competéncia individual para a estrutura interna. o aperfeicoamento das
competéncias individuais transferidas a outros através de sistemas e ferramentas;



e) Da estrutura interna para a competéncia individual: caracteriza-se por agfes que
visam a melhoria de performance dos sistemas, processos de aprendizados e
simulagoes;

f) Da extrutura externa para a estrutura interna: foco nos canais de entrada de
informagdeas, reclamagdes da empresa visando melhorias,

g) Da estrutura interna para a estrutura externa: sdo os sistemas e ferramentas da
organizacdo que realizam ainterface do atendimento aos clientes;

h) Dentro daestruturainterna: atransféncia ocorre através de sistemas integrados de
informacéo e base de dados aperfei coadas.

Tavares et a. (2001) propde 0s seguintes passos para a transferéncia de conhecimento:

a) Mapeamento do conhecimento: realizacdo de pesquisa nas bases de dados que
armazenam as solucdes implementadas pela empresa;

b) Mapeamento do conhecimento: identificacdo das competencias técnicas dos
colaboradores (conhecimento tacito e explicito);

c) Avaiagdo do conhecimento de novas tecnologias: a empresa forneceora avalia o
conhecimento dos profissionais da empresa cliente;

d) Transferéncia de conhecimento: a transferéncia de conhecimento pode ocorrer
através: (i) treinamentos, (ii) elaboracdo de documentacdo, (iii) o profissiona da
empresa fornecedora transfere ao cliente 0s procedimentos necessarios para a
utilizacdo da nova tecnologia e (iv) a empresa fornecedora através de contrato
impede a divulgacéo dos novos conhecimentos a outras empresas concorrentes;

e) Avaliagdo do conhecimento a ser transferido: determinacdo do conhecimento que
seré ou ndo transferido;

f) Ambiente de geréncia do conhecimento: definicio de como 0s novos
conhecimentos adquiridos serdo armazenados e  disceminados entre o0s
profissionais;

Elemento significativo no processo de transferéncia do conhecimento é a confianca entre
os individuos envolvidos sejam estes pertencentes a mesma organizagao ou hao.

2.4 Confianca

A confianca é um fendmeno de alta complexidade tedrica e prética, cujas implicacdes para
arranjos interorganizacionais voltados a inovagdo, em particular os Sistemas Produtivos
Locais, requerem mais estudos, principamente através de novas abordagens, o que
também é defendido por Lane (1998). No contexto desses arranjos, em gue a confianca
mUtua parece ter especial importancia para a existéncia e estabilidade das relaces (RING
& VAN DE VEN, 1992), a mesma € particularmente dificil de se desenvolver e sustentar
(SYDOW, 1998), sendo maisfacil de ser destruida do que construida (KRAMER, 1999).

A partir da complexidade inerente a0 elemento confianga, diversos conceitos tentam
abarcar seu significado. No entanto, corroborando com as idéias de Araljo (2000),
dificilmente um Unico conceito consegue explicar de forma robusta os multifacetados e
ambiguos significados da confianca.

De acordo com Boon & Holmes apud Lewicki & Bunker (1996), a confianca é um estado
que envolve expectativas positivas sobre os motivos que o outro tem para com ele, em
situacbes que acarretam risco. O fendmeno da confianca ndo pode ser devidamente
apreciado dentro e entre organizagdes, sem examina-lo no nivel das pessoas, porque séo as



pessoas participantes destes arranjos que exercem e praticam a confianca (KRAMER,
1999) estendo-se no nivel dos sistemas, sejam sociais ou técnicos (LANE, 1998).

Quanto as formas de como a confianga pode se estabel ecer, Kramer (1999) apresenta duas
perspectivas: (i) a da confianga como opgédo racional; e (ii) a confianga como modelo de
relacionamento. A partir dessas perspectivas, Lewicki & Bunker (1996) e Sheppard &
Tuchinsky (1996) distinguem trés formas em que a confianga pode se manifestar:

a) Confianca Calculista — € constituida de uma expectativa de que as agdes do outro
serd0 mais benéficas do que prgudiciais, sendo normalmente utilizados
instrumentos (contratos) que ditam as expectativas e as obrigacdes das partes, que
também podem conter mecanismos de dissuasdo — a fim de inibirem agdes
indesgjadas e oportunistas, bem como mecanismos motivadores — como
recompensas,

b) Confianca Cognitiva — baseia-se na capacidade de prever o comportamento da
outra parte através de situagfes de conhecimento prévio do mesmo. Esta confianca
pode ser formada, por exemplo, na vivéncia de uma histéria comum passada que
exigiu interacbes das partes, possibilitando desta forma, conhecer as respectivas
qualidades do(s) parceiro(s); e

c) Confianca Identificadora — é considerada como a forma mais elevada de confianca,
que baseia-se em necessidades, preferéncias e modos de pensamento comuns,
fazendo com que as partes ndo apenas se conhegcam e se identifiguem, mas
compreendam inclusive o que é necessario fazer para manter a confianga da outra.
Nos estudos de Sistemas Produtivos Locais italianos (INZERILLI, 1990; COCCO,
1999), verifica-se que a cultura contribui mais para 0 processo de cooperacdo entre
0S participantes do arranjo do que prerrogativas administrativas ou econémicas,
principamente pela existéncia de lacos de afetividade e confianca entre os
membros, sendo uma forte caracteristica dos empreendedores italianos de forma
geral, o que se alinha a confianga do tipo identificadora. Além de ser um aspecto
socia cognitivo e historicamente construido, a l6gica deste tipo de confianca nesses
SPL’s italianos, indica serem as relacdes e transacfes sustentadas por forte vinculo
de identidade entre os membros participantes das mesmas.

3 Metodologia

A pesquisa tem como objetivo responder a questdo como, por abordar o relacionamento de
va&rios atores organizados em redes e visando o aprofundamento das andlises em
detrimento da amplitude. O método de pesquisa adotado € o estudo de caso (YIN, 2001,
WACHEUX, 1996; ROESCH, 1999).

O estudo de caso Unico é semelhante a um experimento, sendo seu uso justificado quando
0 caso: a) é decisivo paratestar ateoria formulada; b) é Util para vaidar as proposi¢des de
uma teoria ja existente; €) representa uma situacéo pouco comum ou extrema; e d) quando
0 pesquisador tem a oportunidade de observar e andisar um fendmeno de maneira
profunda em relacdo ao contexto (Y IN, 2001).

O caso selecionado para ser estudado foi o P6lo de Modernizacgo Tecnol 6gica da Regido
Norte do Estado do Rio Grande do Sul integrante do Programa de Apoio aos Polos de
Modernizagdo Tecnoldgica do Rio Grande do Sul -PAPMT- criado pela Secretéria de
Ciéncia e Tecnologia do Estado (SCT/RS). O PAPMT se propde a estimular a integracéo
entre Universidades e Centro de Pesguisas com 0 setor produtivo e organizagbes da
sociedade civil afim de promover o desenvolvimento regional.



A escolha do Pélo de Modernizacdo Tecnoldgica da Regido Norte do Estado do Rio
Grande do Sul, como objeto de estudo, € justificada pelas seguintes razbes. 1) € um Pdlo
com mais de 15 anos de atuacao e apresenta resultados significativos; 2) no decorrer de seu
desenvolvimento tem buscado a inovagao junto ao setor produtivo, por meio de inovagdes
incrementais e processos de patentes; 3) pela busca de novas fontes de
financiamentos/parcerias reduzindo a dependéncia financeira do Estado.

As evidéncias empiricas foram coletadas a partir de entrevistas realizadas com os seguintes
atores. Secretaria de Ciéncia e Tecnologia — entrevistas com o coordenador do Programa
de Polos do Estado do RS; gestor do Polo - realizac&o de entrevistas com os 2 gestores do
Pélo; unidade executora — entrevistas com pessoas chave da Universidade de Erechim,
mais especificamente com Diretor e Coordenador dos Programas de Pesquisas e ainda
entrevistados 3 pesquisadores ligados aos projetos desenvolvidos pelo Polo; articuladores
— entrevista com profissiona ligado a Secretaria Municipa da Agricultura de Erechim/RS
e setores produtivos — entrevistas realizadas com dois gestores de Empresas que atuam na
Regido. Cada entrevista teve duragcdo de aproximadamente 80 minutos, utilizou-se um
roteiro de entrevista com questdes semi-estruturadas. As entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, submetidas a uma andlise de conteiido. A fim de enriquecer o trabaho e
buscar evidéncias adicionais de resultados utilizou-se como fonte secundéria de dados
relatorios, documentagdo de acompanhamento e pareceres técnico dos projetos dos
pesquisa. Foi redlizada a andlise das entrevistas e documentos a partir da selecéo de
categorias conforme (EISENHARDT, 1989) propde.

4 Resultados e Discussoes

4.1 O Pdlo de Modernizacéo Tecnoldgica da Regido Norte do Estado do Rio Grande
do Sul

O Programa de Apoio aos Pélos de Modernizacdo Tecnoldgica (PAPMT) surgiu por
iniciativa do Governo do Estado do Rio Grande do Sul tendo sido estruturado pela
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Estado (SCT/RS) no ano de 1989. Foi criado com o
intuito de estimular a integracdo entre Universidades e Centros de Pesgquisa com 0 setor
produtivo e organizacbes da sociedade civil visando promover o desenvolvimento
regional, levando em consideracéo as diferencas regionais existentes. Outro objetivo a ser
alcancado era a descentralizagdo da geracdo e utilizagdo dos conhecimentos cientifico e
tecnol 6gico no ambito do Estado do RS.

O Pdlo de Modernizagdo Tecnolégica da Regido Norte esta situado no Estado do Rio
Grande do Sul, com sede na cidade de Erechim, mais especificamente, na Instituicdo de
Ensino Superior da Universidade Regional Integrada, URI, campus Erechim. Criado em
1995, entre o Governo do Estado do Rio Grande do Sul e as prefeituras que integram a
Regido Norte do Estado, os representantes de associagdes de classe, do setor produtivo e a
URI .

O Pdlo é representado formalmente por um coordenador pertencente a URI e responsavel
junto a SCT/RS e aos demais atores que integram o Pélo e pela gestéo globa dos projetos
elaborados. Ja a execugdo destes conta com a participacdo das equipes de pesguisadores e
dos demais atores envolvidos. Cabe aos pesquisadores redlizar a transferéncia dos
resultados obtidos para os setores produtivos, quando exeqivel.

Uma andlise do desenvolvimento do PAlo de Modernizacdo da Regido Norte permitiu
caracterizar trés fases distintas: Fase de Estruturacdo (periodo de 1995-1998); Fase de
Desenvolvimento (periodo 1998-2000) e Fase de Expansdo (periodo 2000- até os dias
atuas).
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A Fase de Estruturacéo, caracterizada por uma interacéo efetiva do Polo da Regido Norte
com a SCT/RS.

Na Fase de Desenvolvimento, observou-se uma ateracéo na configuracdo geral do Pdlo
em funcdo da entrada de atores importantes e empresas privadas. Foram ampliadas as
fontes de financiamento ao PAlo, a efetivacdo de projetos mais complexos e consonantes
demandas mais sofisticadas, por parte da PETROBRAS e da INTECNIAL (representam
um fator essencia para a sustentabilidade do P6lo). Um ponto relevante de ressaltar foi a
integracdo entre éreas multidisciplinares da URI (Engenharia de Alimentos, Quimica,
Farmacia, Agronegocios e Engenharia Agricola e participantes das vérias fases da Cadeia
daErvaMate).

Na Fase de Expansdo, embora mantidas agdes ligadas a modernizacdo, o enfoque foi a
inovacdo como caracteristica sistémica e pelo método de trabalho interdisciplinar, notam-
se movimentos importantes em relacdo a tentativa da busca das primeiras patentes,
enquanto resultados dos processos de trabalho. A Figura 3 ilustra a rede formada entre o
P6lo e os demais atores.
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Figura 3: Configuracédo do P6lo de Modernizacdo da Regido Norte na Fase - Expansdo
Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Transferéncia de Conhecimento entre os Atores Envolvidos

Durante a execucdo dos projetos, um dos pontos relevantes é a transferéncia matua de
conhecimentos entre os pesquisadores, os demandantes da pesquisa (por exemplo: firmas,
agricultores, prefeituras, etc.) e o Governo. No caso da relagdo com a SCT/RS, desde o
inicio da formacdo do Polo, a forma dominante de relacéo foi a formalizagdo dos traba hos
realizados através do envio de relatorios sisteméti cos de acompanhamento.

Nos primeiros passos do Pdlo, foram elaborados varios projetos envolvendo produtores
rurais. Neste caso, a transferéncia mutua do conhecimento entre os profissionais
envolvidos tendeu a ocorrer a partir do acompanhamento in loco dos projetos. Em muitos
casos, as visitas in loco ao campo permitiam a comparacdo dos resultados obtidos entre os
produtores rurais que adotaram as técnicas de modernizagdo propostas e aqueles que ndo as
fizeram, ou sgja, 0 benchmarking permitia discutir diretamente as razdes objetivas dos
ganhos de produtividade obtidos.

No caso das trocas de experiéncia entre a Universidade e a Firma nem todos os
conhecimentos transferidos de parte a parte parecem ser passivels de serem formalizados.
Neste sentido, um dos profissionais da URI envolvido nos projetos, destaca a importancia
do conhecimento técito no processo:
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“(...) Existe uma interacdo bastante grande, mas ndo é fécil de ser medida. O
receio que a gente tem de tentar formalizar muito isto é que a gente quebre esta
relacdo que gera o conhecimento técito no nosso método de trabalho e que tem
sido extremamente essencial”.

O Diretor da Empresa postula que a transferéncia/troca de conhecimento entre aFirmae o
Centro de Tecnologia segue uma légica processual envolvendo: i) agdo conjunta efetiva
entre os atores envolvidos; ii) mecanismo do tipo “tentativa e erro”, que é proprio da
geracdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico; iii) mecanismos de adaptacdo
tecnol6gica sisteméticos que tendem a ocorrer projeto a projeto; e iv) testes de bancada
visando a minimizar os erros quando da operacdo futuraem escalarea. Ele afirma que:

“(...) NGs acompanhamos os projetos desde a sua concepcdo. Asidéias gerais dos
processos sa0 desenvolvidas junto com o projeto e a parte de transferéncia é
muitas vezes feita por tentativa e erro e varias vezes (...). Ja viu alguma coisa
funcionando e vocé acaba adaptando a realidade do projeto. E depois que tu
tirares da bancada, ha ainda véarios testes para ver se chega nos parametros
obtidos em bancada. A bancada serve para testes e vocé consegue simular em
pequena escala 0 processo que seria em grande escala, sendo que a grande
escala seria um investimento muito alto. (...) O pessoal vai parala e eles vém
aqui. Ha a mesma transferéncia de tecnol ogia existente em grandes projetos, pois
tem input deles dentro da parte mecanica aqui e tem o input nosso dentro da
parte mecénica com certeza”.
Um debate relevante consiste em estabelecer com clareza a parte do conhecimento a ser
explicitado através da elaboracdo de papers, dissertacOes, teses, etc. e aquela que, por
razdes de cunho estratégico e/ou relacionados com a inovagdo de produtos e processos,
ficara implicita ou registrada apenas em documentos internos formalizados entre a

Empresa e a Universidade. O Diretor da Empresa explicita esta tematica:
“Eventualmente fica registrado, porgue isto depende da situacdo. A universidade
formaliza bastante porque geralmente estes trabalhos sdo de pesquisa, de
graduacdo, pés-graduacdo etc. Entdo de alguma forma isto fica registrado, mas
geramente o pulo do gato fica entre a empresa e a universidade, permanecendo
implicito ou explicito num documento ou algo desta natureza”.

O discurso acima explicita os aspectos tecnologicos e de inovagdo envolvidos que néo
serdo, a0 menos completamente, explicitados em publicacdo aberta (... 0 “pulo do gato”
ficaentreaEmpresae aUniversidade ...).

Outro ponto de destaqgue das entrevistas redizadas refere-se a dindmica do
desenvolvimento de novos produtos para a Industria da Erva-Mate e sua colocagdo efetiva
no mercado. Conforme a ¢tica de um dos pesquisadores envolvidos, a questéo € que

iniciamente ndo havia novos produtos derivados da Erva-Mate: *(...) Eles viviam reclamando
para a gente que ndo havia novos produtos (...), que nés tinhamos apenas o chimarrdo e o mate tereré (...)".

Partindo da demanda das Empresas Ervateiras, 0os pesquisadores passaram a desenvolver
novos produtos a partir da matéria-prima em cena. Segundo 0 pesquisador:

“(...) N6s trabalhamos na elaboracdo de compostos de erva-mate mais chazinhos,
vécuo, chad mate em copo, ou sgja, produtos que ja existiam no mercado. Mas era
sempre um cha mate tostado, que vocé pega a erva, torra ela e depois faz o cha,
gue nés fazemos com cha mate verde (...). Cha mate com uns 3 ou 4 sabores
diferentes como péssego e natural e depois foi sendo trabalhado o matutino,
produto parecido com o caputino sollvel pronto, sorvetes de erva-mate, bebidas
geladas, drinks gelados, shampoo, sabonete e enxaguante bucal”.

Porém, a partir da concepcdo de um conjunto de novos produtos, tende a aparecer um
descompasso entre os novos produtos e o lancamento no mercado. Esta contradicéo
aparece de forma objetiva e é explicitada nas pa avras do pesquisador:
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“(....) Os produtos estdo no mercado? N4o, eles ndo querem botar ... Alias, esta é
uma coisa que nés temos batido nos dedos do pessoal da indistria de erva-mate,
pois eles sdo muito lerdos para assimilar tecnologia. Nés temos um monte de
coisas que foram criadas e eles sd0 muito lentos, mas ai ndo € um problema da
tecnologia, € um problema de perfil do empresario, principa mente das empresas
familiares, que tém problemas de gestdo enormes”.

Uma interpretacdo critica da afirmagdo anterior parece apontar para dificul dades inerentes
a0 lancamento de novos produtos no mercado ndo diretamente relacionados com os
produtos tradicionals comercializados pelas Empresas daregido (no caso, a Erva-Mate para
chimarréo). Parece pouco provavel que a explicacdo do ndo lancamento dos novos
produtos derive somente de questdes associados a0 perfil dos empresarios da regido. Na
verdade, parece tratar-se de uma questdo mais complexa envolvendo a estrutura de
demanda para estes novos produtos, a capacidade empresarial em termos de marketing e
vendas, etc. A afirmacdo do profissional que atua na Empresa de erva-mate aponta neste
sentido:
“(...) N6s sabemos o quanto a erva-mate tem de bom e a gente esta escolhendo.
Escolhemos a erva-mate a vacuo, mas ha algumas coisas que ainda nés néo
optamos porque precisa de um investimento diferente do que tem hoje, uma
outra linha de produto. (...) Existe a linha das propriedades que tem a erva-mate,
como ja tem em balas, biscoitos e sorvete. JA ha tanta coisa de erva-mate e a

gente ndo optou (...) Que linha vamos adotar? O que vamos fazer? (...) Entdo ha
muita coisa boa e a gente fica muito feliz com a universidade”.

A partir da andlise da declaracdo supracitada € possivel depreender que a industria
ervateira aproveitou os resultados das inovagdes associadas diretamente com a sua linha de
produtos tradicionais (por exemplo: a embalagem a vacuo da erva-mate). Porém, tem
significativas dificuldades de absorver, em sua linha de produtos, os novos
desenvolvimentos de produtos realizados (por exemplo: balas, cosméticos e shampoo) que
atendem a mercados distintos dos que as Empresas Ervateiras atuam hoje. Neste caso,
torna-se evidente que, embora tenha sido desenvolvida a transferéncia de conhecimento
entre os atores envolvidos, 0 processo de inovagdo ainda ndo ocorreu em virtude de
aspectos rel acionados as empresas, 0s produtos e os mercados.

4.3 A confianga entre os Atores Envolvidos

A confianca entre os diferentes atores que atuam no POlo parece ser um topico relevante de
ser tratado. Os discursos sugerem que a construcdo processual da confianca ocorreu de
forma gradual, tendendo a aumentar consideravelmente a possibilidade de os projetos
executados al cangarem os resultados projetados. Conforme o Diretor da URI:

“(...) No momento em que vocé estd mais preparado, aumenta o teu
relacionamento, a empresa enxerga potencial, e pensa: vamos fazer pesquisa
com quem? Quero parceiros? La tem isto ... Claro que quando vocé é
pequeninho, as pessoas querem te ajudar mas tém desconfianca. (...) Tinha esta
desconfianca das pessoas (...) Mais claro, botar dinheiro em um negécio onde
ndo se tinha convicgdo do que se queria (...) Eu acho que isto ocorria nos 4
primeiros anos (...) Depois aconteceu que nds fomos equipando NOSsos espacos
fisicos, laboratérios, contratando pessoa competente, criando espaco de
pesquisa (...) Comegamos a ter visibilidade como um ente pesquisador e isto
para quem esta de fora comeca a ficar bem mais atraente”.

No discurso supracitado, é relevante perceber a importancia da criacdo da infra-estrutura
(... equipando nossos espacos fisicos, laboratorios...) e o desenvolvimento de capacitacéo
tecnol 6gica envolvida (... contratando pessoal competente, criando espaco de pesquisa..)
no Centro Tecnolégico da URI para gerar credibilidade no relacionamento com as
Empresas.
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Na construcdo da confiangca parece essencia verificar o grau de comprometimento dos
atores envolvidos no cumprimento dos acordos prévios nos projetos. Neste sentido, o
Gestor do Pdlo afirmaque:

“(...) Um bom parceiro é aquele que consegue estabelecer um processo de troca
dentro desta parceria (...) Se eu tenho um parceiro que vai contribuir com o
programa, ha uma parte que eu vou depender dele e outra que ele vai depender
de mim (...) Esta confianca da entrega e de manter um acordo € que nos
possibilita isto (...) Durante a nossa trgetoria de Polo, houve diversas
experiéncias com parceiros que ficaram de fazer uma parte e ndo fizeram,
comprometeram o resultado. Hoje, o que a gente tem feito € discutir muito antes
e procurar conseguir garantias de que aquilo vai ser feito, garante resultado.
Muitas garantias de resultados ndo se tém, porque se trabalha com pesquisas
gue nem sempre ocorrem, mas temos garantia de que tudo aquilo que foi
acordado vai ocorrer”.

O discurso explicita o fato segundo o qua as agdes concretas desenvolvidas tendem a
intensificar o sentimento de confianca gerado em conjunto pelos atores.

Esta ‘geracdo’ de confianga tende a estar relacionada com a disponibilidade de
competéncias para a realizacdo dos projetos. Outro ponto relevante consiste em
desmistificar gradualmente a idéia segundo a qual a l6gica da Universidade é “lenta” para
propiciar a obtencéo dos resultados necessarios. De acordo com o depoimento do Gestor
atual do Pdlo:

“(...) Quando comecou a surgir esta demanda forte, ha 3 anos atras, para o
biodiesel, ele me disse assim: aquele esquema do biodiesel 14 como é que esta?
NGs conversamos ha 6 meses atrés. N&o, nds conversamos ha 3 anos atras e eu
pedi 2 anos para fazer o projeto e tu achaste que era demais e tu me disseste
assim, que o problema nosso e o de vocés é que quando a gente fala que quer
uma coisa, é urgente, vocés pedem sempre dois anos. Quando €ele voltou a me
pedir jahaviam passados 3, entéo, eu jateria atendido a demanda.

O atendimento no prazo das demandas de modernizagdo e/ou inovagdo elaboradas pela
Empresa tendem a depender ndo s6 do papel desempenhado pela Universidade, como
também, do cumprimento do prazo das atividades cuja responsabilidade é dos profissionais
da Empresa. As agles conjuntas praticas desenvolvidas tendem a explicitar que existem
dificuldades para o atendimento dos prazos, ndo sO de parte da Universidade, como da
Empresa. As solugdes préticas coletivas das pendéncias cotidianas levam a aproximar os
atores de forma efetiva e gerar confianga matua. Nas palavras do Gestor do Pdlo atual:

“Algumas coisas comecaram a gerar confianga. Houve outro projeto que a
gente (a Universidade) acabou a nossa parte, entregou e eles ndo conseguiram
fazer a tempo. Isto comegou a mostrar para eles que nds tinhamos, sob este
ponto de vista, mais eficiéncia que eles, entéo (...) eles estdo tentando na
empresa correr tanto quanto nés (...) Isto gera confianca (...) e aumentou a
credibilidade na universidade”.

O Diretor da INTECNIAL explicita gue o relacionamento formal e profissional existente
entre as partes, no caso a INTECNIAL e o Pdlo, depende de um conjunto de fatores entre
0s quais € essencia incluir os aspectos informais da relacdo (... nés pessoalmente nos
damos muito bem...). Elefalaque:

“No caso com a URI, n6s temos uma parceria certa com entrosamento e
confianga entre as duas partes. O que ocorre muito € um pesquisador dizer: “eu
ndo vou fornecer isto porque ndo estd no meu contrato ou ndo tenho nenhum
beneficio com isto”. Muitas vezes, o pulo do gato, o diferencia esté4 naguela
partezinha que a universidade segura ou a empresa também pensa: ‘ndo vou
abrir todo o jogo’. Com a universidade, vou deixar eles se quebrarem um pouco
vou segurar para mim o segredo do negdcio. A parceria que nés temos com a
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URI é muito boa, pois é um jogo aberto. Os pesquisadores tém livre acesso agui
dentro, nés também temos livre acesso e, no caso, nés pessoal mente nos damos
muito bem e profissionalmente isto gjuda bastante na relacéo das empresas e até
na prépriafranqueza de tratamento”.

Ainda, para a criagdo de uma relagdo de efetiva interagdo entre a Universidade/Pdlo,
atraves da implantacdo de projetos conjuntos, é essencial romper as “barreiras culturais”
que aparentemente dificultam a construcdo da relacéo entre as partes. O Diretor da
INTECNIAL postula que, para que isto ocorra, € fundamental trabalhar em conjunto
visando a desmistificar os trabalhos realizados por ambas as partes. Assim,

“Entdo eu comeco a buscar parceria com empresas da iniciativa privada, onde ha
engenharia dentro da empresa que esta no dia-a-dia funcionando, e eu tenho o
pesquisador que esta no dia-a-dia no laboratorio e comego a fazer com que estes
dois setores comecem a conversar. O pesquisador vai dentro da indUstria e diz
assm: mas se vocé der uma mexida no parafuso, vocé melhora o
desenvolvimento (...). Assm, ele entra no laboratério e dizz este é um
equipamento que pode me gjudar. Entdo comega a gerar confianca através da
contribuicdo (...), do resultado. Assim vocé comeca a desmigtificar o
relacionamento”.

O coordenador do Programa de Pélo da SCT/RS é mais explicito na argumentacdo que
relaciona a dificuldade da geracdo de confianca a partir de uma otica sedimentada das
diferentes ‘culturas’ envolvidas na relacdo — a “cultura” da Empresa e da Universidade.
Para construir as pontes de relacionamento sugere ser necessario gerar agles préticas de
sucesso (0s cases de sucesso) para modificar gradualmente as dificuldades oriundas das
diferentes ‘culturas’ envolvidas no processo. Desta forma, o coordenador do Programa de
P6lo da SCT/RS:

“(...) Entdo, neste ponto, o P6lo da URI de Erechim eu tenho usado de “case” do
Pdlo de Erechim, da seguinte forma: dificilmente o0 nosso empresario aposta em
pesquisa. Ele prefere comprar o pacote pronto, o que € uma cultura também. Os
times de um empresario e o time de um pesquisador sdo diferentes. Um quer para
ontem e o outro vai aparecer daqui a 2, 3 ou 10 anos. Entdo é dificil, porém, nés
descobrimos que, se 0 empresario ver a coisa funcionando, ele € o primeiro a
apostar”.

Finalmente, uma questdo interessante de observar é a relacéo entre o risco envolvido nos
projetos e a confianca. No momento iniciadl de formagdo do Pdlo, as atividades
desenvolvidas (treinamentos, analises quimicas, etc.) ndo apresentavam grandes riscos para
os atores envolvidos. Ao longo do tempo, certos projetos, principamente envolvendo a
Universidade e as Firmas, passam a ser percebidos pelos atores enquanto atividades de
risco. Sendo assim, foram sendo feitas certas “apostas” de longo prazo tipicas de atividades
relacionadas com a inovagdo. Para que estes projetos sgam concebidos e realizados, o
estabel ecimento de relagbes de confianca entre os atores parece um fator central na medida
em que ndo é possivel ter “certeza” dos resultados obtidos.

Com o passar do tempo as firmas tendem a dividir os riscos de um programa de pesquisa
juntamente com a universidade (por exemplo: através da alocacdo de recursos proprios da
Empresa em projetos de desenvolvimento tecnoldgico). Isto é passam a ser feitas
“apostas” em projetos de longo prazo sem que se tenha “certeza” dos resultados que serdo
obtidos ao final das mesmas. Nas palavras do Gestor do Pdlo:

“No6s vamos desenvolver uma pesquisa em biodiesel. Em 2 anos de
projeto e possivelmente no final do segundo ano, se der tudo certo, nés
vamos ter uma nova tecnologia e perguntamos ao empresario: vocé quer
correr este risco comigo? Que risco tem isso? Olha, na primeira etapa
tem 70%, na segunda, ele cai para 30% porque eu jaresolvi muita coisa
e se nds chegarmos naterceira etapa, o risco é de 1%. S6 ai é que ele vai
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mensurando e passando os resultados e ... eu vou passando oS
resultados para ele”.

Ou sga, aos passos iniciais da pesquisa parecem estar associadas maiores taxas de risco,
que vao sendo melhor anaisadas no transcorrer do desenvolvimento das pesquisas
tecnol 6gicas. Neste sentido, as relagdes de confianca construidas anteriormente parecem
fundamentais para a execucdo destes empreendimentos tipicamente ligados a inovagéo.

5 Conclusdes

E possivel verificar certas semelhangas entre as tipologias de redes descritas na teoria e o
relacionamento entre o Pdlo e os atores que o constituem.

O Pdlo da Regido Norte do RS provavelmente possa ser caracterizado como uma rede
horizontal, dado que a hierarquia entre os atores é ténue. Neste sentido, a cooperagdo
existente depende significativamente do estabelecimento de metas e objetivos comuns os
guais, geramente, tendem a estarem associados a interesses de cunho econémico e social.
A atuacdo coletiva dos atores nestes relacionamentos de cunho horizontal supde a
confianca estabelecida entre os atores do Polo. As atividades desenvolvidas demonstram
gue a configuracéo em rede proporcionou aos atores condicdes favoravels ao processo de
criag@o e ampliagdo do conhecimento.

A transferéncia de conhecimento entre os atores que atuam no Polo ficaram evidenciadas:

a) Nainteracdo entre o PAlo e a SCT/RS: a transferéncia de conhecimento tendeu a
ocorrer através da elaboracao de relatorios técnicos;

b) Na Fase de Estruturagdo, foram utilizados, na Universidade, métodos
participativos que contribuiram significativamente para a absor¢cdo de conhecimentos por
parte dos agricultores ligados a Erva-Mate;

c) Muitos conhecimentos foram desenvolvidos e transferidos tendo como base a
geracao de documentos internos entre o Centro de tecnologia da URI e as empresas; e

d) Parte consideravel do conhecimento produzido nos projetos envolveu formas
tacitas de transferéncia entre os profissionais envolvidos;

€) A integracdo entre os pesguisadores da universidade envolvendo diversos setores,
Cursos, integracdo entre os projetos potencializou a troca de informagdes e conhecimento
entre 0s mesmos.

Durante o desenvolvimento desses projetos, fez-se necessaria a transferéncia de
conhecimento entre os envolvidos, sgja por meio de relatérios e documentos, sgja pela
interacd0 pessoal, possibilitando a troca de informagbes. Essa transferéncia de
conhecimento durante a execugdo dos projetos também foi salientada nos trabalhos de
Cassiolato e Lastres (2005), Niosi e Banik (2005), Rondé e Hussler (2005) e Todtling e
Trippl (2005).

A filosofia de ba cria um ambiente propicio a novas idéias que transponham a
organizacdo. A existéncia de espacos formais e informais possibilitou a comunicacdo face
aface entre os atores, compartilhamento de conhecimento técito e geracdo de confianca.

Quanto as dimensdes do conhecimento organizacional entre o Pélo e os demais atores foi
possivel verificar que a complexidade do conhecimento foi crescente concomitantemente
a evolucdo do Pdlo, pois inicidlmente os objetivos a serem alcancados eram de menor
complexidade.

Jana Fase de Expansdo, o foco primordial estava voltado a ages de inovagdo, via de
regra, complexas que envolviam maior volume e complexidade de informagdo. O
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conhecimento sistémico foi preponderante ao independente, pois 0s projetos e programas
envolvem uma gama de informagdes, processos, pessoas e interagdo entre varias areas.

O Quadro 2 relaciona os fatos ocorridos no decorrer do desenvolvimento do Pélo quanto a
geracao e transferencia de conhecimento com o proposto por Nonaka e Grant Kogut.

Quadro 2..Transferéncia de Conhecimento

Acles Tipo de conhecimento Atributo utilizado | Utilidade do
na tranferencia de | conhecimento
conhecimento

Pesquisa participativa | Tacito— Explicito Ensinabilidade Capacidade de

envolvendo os produtores agregacao

Projetos interdisciplinar Tacito Complexidade Especializacdo

Troca de experiencia entre | Parte do conhecimento ndo pode | Complexidade Especializacdo

auniversidade eaempresa | ser explicitado e formalizado -

tacito

Troca de experiencia entre | Parte do conhecimento pode ser | Complexidade Especializacdo

auniversidade eaempresa | explicitado em paper formalizado

explicito

Teste de bancada Tacito —explicito Complexidade I mportante

producéo

Fonte: Elaborado pelos autores

A confianca desenvolveu-se na medida em que a Universidade foi se estruturando, tanto na
parte de infra-estrutura, como no desenvolvimento de competéncias para atender as
demandas da regido e também na medida em que cumpriu os acordos estabelecidos. Apds
a etapa inicial, foi possivel identificar necessidades e objetivos comuns entre os diversos
atores que atuam no Podlo.

Um estagio mais avancado das rel agdes entre os atores tende a gerar uma confianga do tipo
identificadora, conforme especificado por Lewcki; os atores propdem a execucdo de
projetos de risco visando a obtencgéo de resultados mais significativos.

Os principais pontos associados a formacdo processua da confianca no Pélo de
Modernizag&o da Regi&o Norte do RS est&o explicitados abaixo:

a) A relagdo de confianca é essencialmente construida através do cumprimento, sem
restricdes, dos acordos previamente estabelecidos no processo entre os distintos
atores envolvidos nos proj etos;

b) E essencial para sedimentar as relagdes de confianga cognitiva a efetivagio de
acOes praticas comuns tendo como foco explicito a geracdo dos resultados
previamente propostos nos projetos;

c) Concomitantemente ao desenvolvimento do Pdlo, parece possivel concluir que a
geracao de confianga foi se tornando mais intensa a partir dos resultados positivos
alcancados pelos projetos. A realizagéo de atividades conjuntas proporcionou uma
maior interagdo e o desenvolvimento da confianga cognitiva entre os atores,

d) Na Fase de Expansdo, alguns parceiros desenvolvem projetos envolvendo um risco
mais elevado, possivelmente embasado na confianga identificadora, pois algumas
cadeias produtivas (erva-mate e 0leo vegetal) desenvolvem projetos conjuntos ja a
alguns anos.

No entanto, cabe destacar que a confianca trata-se de um elemento em constante mutacéo,
e gue os tipos de confianca calculista, cognitivo e identificador dentro do contexto dos
SPL’s voltados a inovacdo podem coexistir em diversos momentos da evolugéo historica
do mesmo e também de forma diferenciada entre os atores que compdem tais arranjos.
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Na sequéncia, € apresentado o Quadro 3 com as principais analises em torno das duas
variaveis apresentadas anteriormente, confianca e transferéncia de conhecimento.

Quadro 3: Resumo das Andlises das Variaveis de confianga e transferéncia de conhecimento

Confianca Transferéncia de Conhecimento

Cumprimento dos acordos estabel ecidos Através da elaboracdo de relatérios

Realizacdo de atividades conjuntas Na Fase de estruturacdo utilizagdo de método
participativo

Execucdo de projetos envolvendo um | Atravésdaelaboracdo de documentos internos
risco maior

Transferéncia de conhecimento técito

Transferéncia de conhecimento através da elaboracéo
de paper eteses

Fonte: Elaborado pelos autores

Concluindo, o estabelecimento da confianga, a criagcéo do conhecimento e principalmente
seu compartilhamento séo significativos para atingir os objetivos comuns de forma bem
sucedida, sejam inovagdes ou programas de pesgui sas.

Com ainteragdo, o conhecimento pode beneficiar e algar outros contextos.
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