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RESUMO

Fim da década de 1990. A Embraer prepara-se
para lancar um novo programa de aeronaves,
denominado Embraer 170/190. Este programa
representara um passo importante para a empresa,
que almeja, através dele, consolidar sua posicao
dentre os lideres mundiais na producdo de
aeronaves civis a jato e atingir um nicho de
mercado ainda inexplorado. Mas a empresa nao
conta com todas as tecnologias de que necessita,
decidindo por buscar no mercado internacional
profissionais que lhe aportem as tecnologias de
base das quais necessita. Como converter em
conhecimento da empresa o conhecimento trazido
por estes especialistas internacionais numa
indUstria de intensivo conhecimento tecnolégico?
Este artigo, baseado na revisdo bibliografica e no
estudo do caso sobre o programa Embraer
170/190, explora a maneira como a Embraer
conseguiu vencer este desafio, através da
conversdo do conhecimento  mediante 0
Aprendizado pela Contratacdo, Learning by Hiring,
colaborando para o estudo académico do tema, em
linha com a literatura existente no momento.

Palavras-Chave
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ABSTRACT

In the end of the "90s, Embraer had made its
decision to launch a new aircraft program, named
Embraer 170/190. This program represented an
important challenge for Embraer, because it would
place the company among the leaders in civil
Aircraft industry, as well as venture into an
unexplored market niche. But the company did not
have all the necessary technologies, deciding, then
to search the international market for specialists in
the fields of knowledge it needed. How can a
Brazilian aircraft manufacturer company competing
in a knowledge-intensive sector handle this kind of
situation? Based on literature review and a case
study of the 170/190 program at Embraer this article
presents in what manner Embraer manage this
challenge converting knowledge brought by
migrating professionals through Learning by Hiring.
The results reinforced what is supported in the
knowledge conversion literature.

Keywords
Knowledge, EMBAER, Learning-by-Hiring.
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1 Introducéo

Na arena competitiva global as empresas
rapidamente igualam e ultrapassam diferenciais
competitivos de eficiéncia, atendimento
diferenciado etc. A disputa ndo é mais focada nos

ativos tangiveis e sim, na capacidade das
empresas de capturar e transformar o
conhecimento (BARTELETT, GOSHAL E

BIRKINSHAW, 2004).

Nas ultimas décadas observou-se um crescente
interesse do meio académico e empresarial sobre
as questbes relativas a gestdo do conhecimento
(ARGOTE, MCEVILY; REAGANS, 2003; NONAKA;
VON KROGH; VOELPEL, 2006). Artigos e livros
como os de Prusak e Davenport (1995), Nonaka
(1991), Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006),
Santos e Doz (2004), enfatizaram que o
Conhecimento Empresarial € um dos mais valiosos
ativos que uma organizacdo pode possuir.
Especialmente nas Knowledge Intensive Firms
(KIF), segundo Starbuck (1992), o Conhecimento e
sua gestdo sdo decisivos para a vantagem
competitiva das empresas sobre seus
concorrentes. As empresas do setor aeronautico
sdo KIFs e é nele que a empresa multinacional
brasileira Embraer se insere. No final da década de
1990, a Embraer decidiu investir no
desenvolvimento de uma linha de aeronaves para
disputar o espaco de mercado entre os regional
commuters e as aeronaves de médio porte: o
Programa Embraer 170/190. Com ele a Embraer
buscou atingir um segmento de aeronaves de
médio porte, com capacidade entre 70 e 100
passageiros, ainda ndo por grandes empresas do
setor, como Airbus e Boeing. No entanto, para
desenvolver este programa, a Embraer necessitava
de conhecimento que nao estava disponivel na
empresa e nem no mercado brasileiro. Haviam
opcbes para o desenvolvimento do projeto tais
como sub-contratar projetos, contratar consultores
e firmas especializadas, que foram adotadas para
partes ndo relacionadas as competéncias
essenciais da empresa. Todavia, para desenvolver
e manter suas competéncias essenciais, a empresa
necessitava de técnicos e engenheiros qualificados,
em quantidades e com especialidades néo
disponiveis no mercado brasileiro. A empresa
buscou, entdo, a contratacdo em outros paises de
profissionais que pudessem integrar-se as equipes
brasileiras, num esforco de transferéncia e
expansdo dos conhecimentos, que, aliado a
formacdo interna de novos profissionais, |he
proveria 0s conhecimentos necessarios as novas
aspiracoes.
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O presente artigo visa apresentar o fluxo de
conhecimento criado pela Embraer para o
desenvolvimento de suas linhas de aeronaves
Embraer 170/190, por meio da contratacdo de
técnicos e especialistas estrangeiros para o projeto.

O tema Learning by Hiring est4d ainda por
explorar. Ettlie (1985), em seu artigo intitulado
Learning-by-hiring: when is mobility is more likely to
facilitate interfirm knowledge transfer?, declarou: “o
uso da mobilidade como um mecanismo de
aprendizado inter-firmas recebeu pouca atencdo
formal ou estudo rigoroso”.

2 Referencial Teodrico

O objetivo desta secdo é apresentar linhas
tedricas sobre a Gestdo do Conhecimento. S&o
explicadas teorias sobre o conhecimento; o
conhecimento nas organizacdes; a transferéncia e
conversdo do conhecimento; os fluxos e fontes de
conhecimentos  utilizados pelas  empresas;
finalizando com teorias sobre a transferéncia de
conhecimento pela contratagdo e migracdo de
especialistas.

a) Conhecimento

Daft (2003, p. 239) define que Conhecimento é
“uma concluséo tirada das informaces, depois que
elas foram ligadas a outras informacdes e
comparadas com aquilo que ja se conhece”.
Davenport e Prusak (1998, p. 48), por sua vez,
propbem uma  definicho funcional sobre
Conhecimento. Segundo eles, “conhecimento é
uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias”. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1179)
complementam-na ao  afirmarem que o
Conhecimento esta “incorporado aos individuos,
sendo dependente da historia, sensivel ao
contexto, especifico e direcionado a definicao de
problema, mais que a descricdo ou solugcao do
problema”.

Grant (2005), Davenport e Prusak (1998)
classificam o conhecimento em duas categorias
conforme sua facilidade de codificacdo expressao
e, consequentemente, de transferéncia:

e Conhecimento Explicito: pode ser codificado
e registrado em forma de documentos,
informacéo, podendo ser replicado inimeras
vezes para varios usuarios a um custo
relativamente baixo. A protecéo deste tipo de
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conhecimento pode ser feita através de
medidas de seguranca, como registro de
propriedade intelectual ou de patentes,
dentre outras.

e Conhecimento Tacito: ao contrario do
Explicito, ndo é passivel de codificagéo,
podendo apenas ser observado e adquirido
na pratica, sendo sua transferéncia entre as
pessoas custosa e de resultados
imprevisiveis. Sua protecdo é igualmente
dificil de ser feita.

Todo conhecimento é gerado a partir da
Informacdo, como definido por Daft (2003). Para se
entender como a informacdo se transforma em
Conhecimento, recorre-se a Davenport e Prusak
(1998), que definiram que a transformag¢do da
informacdo em conhecimento se da por quatro
formas:

e A Comparacdo entre as informagBes com
outras anteriormente adquiridas;

e A associacdo de Conseqiéncias que estas
informacdes trazem para a tomada de
deciséo;

e (O estabelecimento de Conexdes entre o
conhecimento atual e aquele anteriormente
acumulado;

E da Conversacao entre os individuos visando a
analise e ao compartilhamento de opinides sobre
as informacdes.

b) Conhecimento no &mbito das organizacdes

Segundo Argote, McEvily e Reagans (2003), a
pesquisa sobre aprendizado e conhecimento
organizacionais tem uma longa histéria: Adam
Smith, ao relatar sobre o processo de fabricacdo de
alfinetes, descreve um processo de aprendizado
pela execucdo; Marshall propds que boas idéias
sdo rapidamente assimiladas e comentadas por
pessoas da mesma regido; Max Weber descreveu
a “capacidade da burocracia de aprender” pela
experiéncia.

Segundo Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006),
a partir da década de 1980 € que a Epistemologia
organizacional’ desenvolveu seus conceitos e
passou a estudar os fendmenos de geracao,
transformacédo e transferéncias de conhecimento
nas organizacdes. Os artigos de Nonaka (1991),
Kogut e Zander (1992), Grant (1996) convergem
para uma caracterizacdo de Conhecimento
Organizacional através de trés linhas:
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e E a crenca numa verdade justificada,
compartilhada pelos membros da
organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995);

e E a capacidade de definir uma situacdo e
agir consistentemente com o0 que esta
demanda (STEHR, 1992);

e Pode ser explicito ou tacito (NONAKA, 1991).

Grant (2005), caracteriza o0s
conhecimento organizacionais,
estratégia empresarial, em:

tipos de
no ambito da

e Saber Como (Know-How) — conhecimento
tacito por natureza, normalmente envolvendo
habilidades das pessoas e, por natureza, de
transferéncia mais dificil.

e Saber Sobre (Know-About) — normalmente
explicito, compreendendo as teorias,
procedimentos e instrucbes. Por sua
natureza e formato, o Saber Sobre é
transferivel entre individuos, no tempo e no
espago.

c) Conhecimento organizacional:
criacdo, expansao e transferéncia

aquisicao,

Em artigo sobre a criagdo de Conhecimento
Organizacional, Nonaka, Von Krogh e Voelpel
(2006, p. 1179) definram que Criagcdo de
Conhecimento Organizacional é “o processo de
tornar disponivel e amplificar o conhecimento
criado pelos individuos, assim como cristaliza-lo e
conecta-lo ao sistema de conhecimento da
organizagdo”, e terminando por concluir que o
Conhecimento pode ser criado

num processo continuo no qual este (o
Conhecimento) transp8e os limites e as restricdes
do individuo, impostas pela Informacdo e o
aprendizado passados, adquirindo um novo
contexto, uma nova visdo do mundo e gerando um

novo Conhecimento. (NONAKA; VON KROGH;
VOELPEL, 2006, p. 1179).

Ainda segundo estes autores, o Conhecimento
nas organizages é Criado ou Expandido através
de um Processo de Conversdo, em quatro etapas:

e Socializacdo - objetiva compartilhar o
conhecimento TAcito entre os individuos;

e Externalizacdo — objetiva traduzir o
conhecimento Tacito em Explicito;

e Combinacéo - combina diferentes
conhecimentos Explicitos e, finalmente;

e Internalizacdo - completa o ciclo,
incorporando o conhecimento Explicito ao
T&cito.
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Tanto a Criagcdo quanto a Transferéncia de
Conhecimento se d&o, segundo Nonaka, Von
Krogh e Voelpel (2006), em um ambiente, que pode
ser fisico, mental ou virtual. Neste ambiente, os
individuos exercitam o processo de Criacao,
Expansdo e Transferéncia de conhecimentos. A
Organizacéo cabera organizar, promover e ordenar
este ambiente. A organizacdo de Equipes de
Projetos estd dentre as formas de fomento a
criacdo de ambientes que promovam O
desenvolvimento de conhecimentos.

Nadler, Thompson e Van Boven (2003)
demonstraram que, quando se trata de transferir
Conhecimentos Técitos, a melhor maneira de fazé-
lo é através da observacédo e do uso de canais de
comunicacdo que utilizem miltiplas fontes de
informacéo, fornecam feedback facil e rapido e
permitam aos interlocutores imprimirem na
comunicacdo tracos e particularidades pessoais.
Depreende-se dai a importancia do contato fisico,
verbal e visual entre os individuos que detém o
conhecimento e aqueles aos quais se deseja
transferi-lo.

N

Dois desafios a Criagcdo e Transferéncia de
Conhecimento por meio de equipes atuando em um
ambiente (fisico ou virtual) delimitado para sua
interacdo sdo enumerados:

e Grant (2001) - Para permitir a otimizacao do
processo de Criacdo e Transferéncias de
Conhecimentos, as equipes devem ter
relacbes fortes e positivas e uma atmosfera
de grupo que favore¢ca os ganhos com
experiéncias coletivas, geracao de idéias e
transmissao do conhecimento técito.

e Zalenick (1985) - Nos aspectos de
criatividade, a formacdo de grupos locais
tende a reduzir a criatividade, tendendo a
uma Vvisdo miope, conservadora e
reforcadora de padrbes do préprio grupo.

Este dltimo ponto pode ser ainda
complementado e corroborado pelo resultado da
pesquisa a respeito da Globalizacdo de
Conhecimento, realizada por Santos e Doz (2004).
Esta pesquisa compilou e analisou dados relativos
ao estudo de 45 empresas multinacionais e
internacionais, na Europa e EUA, e concluiu que
“h& maior probabilidade para uma inovacéo emergir
a partir de interacdo conhecimentos oriundos de
diversas fontes diversificadas e geograficamente
dispersas do que de um agrupamento local, de
conhecimento concentrado” Santos e Doz (2004, p.
34), que complementam informando que as origens
deste Conhecimento estdo ndo apenas outras
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empresas, mas em localizagBes geogréficas
bastantes distintas, inclusive internacionalmente.

Além disto, em sua pesquisa sobre a
valorizagdo do conhecimento gerado externa e
internamente as organizagdes, Menon e Pfeffer
(2003) observaram que as pessoas tendem a
valorizar mais os conhecimentos gerados fora de
seu ambiente de trabalho. Deste modo, conclui-se
que as organizacBes podem gerar mais e melhor
conhecimento através da migragdo e da interagéo,
em um mesmo ambiente, de individuos e,
consequentemente, de conhecimentos, de origens
diversas.

d) Fontes de conhecimento: sua localizag&o e fluxo

Howells, James e Malik (2003) e Song, Almeida
e Wu (2003) sugerem que cada vez mais as
empresas reconhecem que é dificil gerar e explorar
por si préprias todo o Conhecimento de que
necessitam para seu continuo desenvolvimento. As
pesquisas de Mansfield (1968) ja indicavam que a
maioria das fontes de inovagbes estava fora das
empresas que as utilizam, acrescentando que a
razdo disto é que as empresas consideram ser
mais barato e rapido buscar conhecimento ja
desenvolvido do que tentar desenvolvé-lo por si
préprias.

Howells, James e Malik (2003) observaram uma
tendéncia generalizada entre as empresas
multinacionais de alta-tecnologia de busca e uso de
Conhecimento e Tecnologia, ja desenvolvida ou a
ser desenvolvida, externamente a organizagao. Sua
pesquisa analisou quais sdo as fontes externas de
Conhecimento mais comumente buscadas pelas
empresas, concluindo que o tipo de origem é
dependente do tempo: as empresas optam por
parcerias e aliangas com outras organizacfes ao
buscarem conhecimento a ser desenvolvido, em
relacbes de longo prazo. E optam por mecanismos
de contratacdo temporaria de especialistas, troca
informal de conhecimentos e contratacdo de
licengcas, quando buscam conhecimentos ja
existentes, ao qual desejam ter acesso num prazo
curto. No entanto estes mesmos autores relataram,
ainda, que este processo de busca externa por
conhecimento é altamente dindmico e interativo,
muitas vezes exigindo que a organizacdo trave
contatos paralelos e simultdneos com diversas
fontes de conhecimento (ex.: universidades, centro
de pesquisa, especialistas). Assim, conclui-se que
a organizacdo que busca Conhecimentos
necessarios ao seu desenvolvimento devera estar
informada e em contato com o0s centros de
exceléncia e com os referenciais de mercado para
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o tipo do Conhecimento buscado, a fim de poder
adquiri-lo por uma das vias possiveis, dependendo
de sua urgéncia no acesso ao Conhecimento.

Segundo Zander e Kogut (1995), a extensdo na
qual as empresas podem buscar conhecimentos
externamente € dependente da natureza do
conhecimento buscado. Uma vez que o
conhecimento sobre o estado da arte das
tecnologias € geralmente tacito e desenvolvido
internamente a um grupo, sua transferéncia entre
empresas € mais complexa e dificil. Assim, conclui-
se que é mais facil transferir-se conhecimento
relativo a tecnologias periféricas e ndo aquela
basica e altamente especializada de uma dada
indUstria. Diversos mecanismos, como as licencas,
as aliancas e associacdes e a contratacdo de
profissionais, sédo utilizados para a aquisicdo e
transferéncia de conhecimentos.

e) Fontes de  conhecimento: aquisicao,
transferéncia e conversdo de conhecimento
pela contratacdo de profissionais

Desde a década de 1980, autores como
Ettlie(1985), Argote e Ingram (2000); Szulanski
(1996), Jafffe (1986) estudaram a transferéncia de
conhecimento entre empresas por meio da
migracdo de profissionais. Nestes estudos, a
mobilidade dos individuos é identificada como um
fator importante para a transferéncia de
conhecimento entre as organizagfes. No ambito
das transferéncias de pessoas entre empresas,
Argote e Ingram (2000) observaram que uma
grande parte do conhecimento buscado pelas
empresas esta contido em individuos e concluiram
gque a mobilidade destes individuos entre
organizagfes gera a transferéncia de conhecimento
inter-organizacional.

Aharoni (1991), Cohen e Levinthal (1990),
citados no artigo de Wong, Shaw e Sher (1999),
evidenciaram que o processo de transferéncia de
tecnologia implica em aprendizado organizacional
que sera realizado a partir da aquisicdo de
conhecimento de fontes externas e pelo
desenvolvimento interno da tecnologia. Wong,
Shaw e Sher (1999, p. 433) complementam esta
citacdo ressaltando que: “aprender a utilizar o novo
conhecimento tecnoldgico € um fator essencial para
a transferéncia de tecnologia e requer o
comprometimento dos gerentes para a criagdo de
uma organizacao orientada para o aprendizado”.

Szulanski (1996) e Jaffe (1986), por sua vez,
verificaram que a mobilidade humana desempenha
um papel importante no desenvolvimento de
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conhecimento pelas empresas que contratam
profissionais de outras empresas, particularmente
se o0 conhecimento buscado esta agregado e
localizado em certas empresas, regides ou paises.

No entanto, Zander e Kogut (1995)
evidenciaram que é a natureza do conhecimento
que determina até que ponto as empresas podem
buscéa-lo exteriormente. Organiza¢cdes cujos
Conhecimentos sejam codificaveis, parametrizaveis
e passiveis de acumulacdo e recuperacdo tém,
obviamente, mais facilidade de transferi-los através
da contratacdo. Em oposi¢do, conhecimentos de
natureza tacita sdo mais dificeis de serem
adquiridos por contratacdo, tendendo a serem
criados e transmitidos internamente aos grupos.

Adicionalmente  Dosi  (1984), como o
conhecimento, especialmente aquele do tipo tacito,
é dificil de ser “separado das pessoas” que o
detém, a contratacdo de pessoas de outras
empresas concorrentes é uma maneira de transferir
conhecimento que seria, de outra maneira, imével.
Em complementacdo, Song, Almeida e Wu (2003)
observaram que a transferéncia do conhecimento
tacito através das fronteiras de empresa é um
desafio consideravel, visto que o conhecimento
tacito se transmite mais facilmente intra-grupos que
inter-grupos, especialmente aqueles localizados
remotamente uns em relagdo aos outros.

Um outro ponto relevante é abordado por
Starbuck (1992), que concluiu que as empresas
“aprendem” mais através da troca de profissionais
que os préprios profissionais isoladamente. No
entanto ele ressalta que a chegada de novos
profissionais a empresa causa uma instabilidade
naqueles que ja se encontram nela, o que pode
causar bloqueios na transferéncia de
conhecimentos. E complementa que a troca
freqUente de profissionais enfraquece as relacdes
entre a firma e seus empregados, como a adesao e
a lealdade.

A pesquisa de Song, Almeida e Wu (2003) a
respeito da influéncia da contratacao de
profissionais nas transferéncias de conhecimento
entre organiza¢des confirma as hip6teses de que:

e As organizacdes que buscam expandir suas
bases de conhecimento para novas areas
tecnolégicas podem aproveitar da mobilidade
de especialistas, com bons resultados;

e Os melhores resultados vem da contratacédo
de especialistas possuidores de um nivel de
conhecimento acima daquele existente na
organizagéo;
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e O nivel de transferéncia tecnoldgica aumenta
quando as organizacgfes contratam
especialistas cujo conhecimento é distante
daquele por elas dominado e o utilizam em
areas fora de sua core competence.

Song, Almeida e Wu (2003, p. 362) expdem
ainda dois motivos diferentes para a busca de
Conhecimento através da contratacéo:

e Empresas que ainda ndo “dominam” uma
dada tecnologia tendem a contratar
especialistas oriundos de competidores como
forma de acesso ao conhecimento que
necessitam dominar.

e Empresas que ja& dominam o estado da arte
de uma tecnologia buscam especialistas que
agreguem mais qualidade ao seu capital
humano, por meio da experiéncia de
insercdo de conhecimentos externos a
organizagéo.

E concluem destacando que “a busca por
conhecimento externo € especialmente importante
para as economias emergentes que buscam
estreitar a lacuna tecnolégica existente entre elas
mesmas e as hac¢des mais desenvolvidas” (SONG;
ALMEIDA; WU, 2003, p. 362).

Nelson e Winter (1982) sugerem que a busca
por novos conhecimentos é funcdo do estagio de
desenvolvimento da organizagdo. Organizacdes

que tenham necessidade de se lancar e competir
em novos mercados sdo mais propensas a buscar
conhecimentos externamente e serem receptivas a
este conhecimento.

O aprendizado através da contratagdo nao
apenas permite 0 acesso e a transferéncia
imediatos dos conhecimentos necessarios, mas
também facilita a “transferéncia de capacidades”, o
que levara a novos desenvolvimentos de
conhecimento, segundo Kim (1997). A partir do
pressuposto de que a contratagdo de profissionais
experientes € um caminho viavel para a aquisicao
de conhecimentos, deve-se analisa a hipotese que
a influéncia da localizacdo geogréafica dos
profissionais contratados, de forma a otimizar a
Transferéncia e Conversdo do Conhecimento, é
relevante. A respeito da localizacdo geogréfica do
grupo de individuos formado para a criagdo e a
expansdo do Conhecimento, Santos e Doz (2004)
observaram que a escolha da estratégia de
Transferéncia de Conhecimentos depende de dois
fatores:

e A Complexidade de Conhecimento do
Mercado

e A Complexidade do Conhecimento Técnico

Santos e Doz (2004) propuseram um modelo
para auxiliar as organizacbes nha escolha da
modalidade de transferéncia a ser adotada, o qual
€ mostrado na Figura 1, a seguir.

3
Mova a informagio sobre a Mova o conhecimento atraves do
tecnologia para sonde o rodizie de pessoas e pela co-
= conhecimento sobre o mercado alocacio temporaris
% E estiver
iz
381
i
=
E . PIW.I:EEB.IIUI:at? . Mova a informacdo sobre o
m.ﬁrrmn;nes[nansfetml:m mercadi para onde &
digital de dados e suficienta] tecnologia estiver
Complexidade do conhecimento

Figura 1 — Opcdes de modalidade de transferéncia.
Fonte: Doz e Santos (2004).

Deste modo, a partir desta teoria depreende-se
que, para um mercado complexo e de alta
tecnologia, os melhores resultados de expanséo e
criacdo de conhecimento advém da migracdo de
profissionais, (mediante contratagdo ou outro
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técmico

mecanismo de aporte dos profissionais a empresa),
qualificados a serem implantados em grupos locais
de especialistas para com eles interagirem e
formarem novo conhecimento ou aperfeicoarem o
conhecimento existente.

RECADM | v.7 | n.1 | p.1-13 | Maio/2008.




G

Segundo Starbuck (1992), o conhecimento dos
especialistas  contratados  externamente  se
converte, por meio dos diversos modelos de
transferéncia anteriormente revistos, (itens 2.3 e
2.4 desta secdo), em trés tipos de ativo
(propriedade) da Organizacdo: Capital (Fisico e
Social), Rotinas e Cultura Organizacional. Starbuck
(1992) esclarece que Rotinas e Cultura
Organizacional sdo as formas de se acumular e
preservar 0s conhecimentos adquiridos, evitando
que ele seja “perdido” quando os profissionais
migram para novas posi¢des e organizacdes.

Em seu trabalho sobre os modelos de criacdo e
transferéncia de conhecimento, Nadler, Thompson
e Van Boven (2003) verificaram que dentre as
formas de aprendizado estudadas (baseada em
principios, revelacdo de Informacdo, analogia e
observacdo) as mais eficazes foram aquelas em
que o aprendizado ocorreu por meio do contato
entre o aprendiz e o instrutor para a execucdo das
tarefas, caracterizando a significancia, para a
transferéncia do conhecimento, da interacdo fisica
entre os profissionais detentores de conhecimento
e aqueles que estardo aprendendo e convertendo
estes conhecimentos.

O estudo de Wong, Shaw e Sher (2000) sobre
as formas de aprendizado organizacional na
transferéncia de tecnologia demonstrou que as
praticas de transferéncia de conhecimento, dentre
elas o Learning by Hiring, se mostram mais
eficazes em empresas onde ha um ambiente
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favoravel a absorcdo e retencdo de novos
conhecimentos. Tal ambiente organizacional é
criado a partir de iniciativa proé-aprendizado, como a
existéncia de politicas e praticas de gerenciais que
valorizem o aprendizado e o conhecimento, a
existéncia de programas e politicas especificos
(como os de On-the Job Training) e o uso de
sistemas de informacéao voltados para a “captura”, a
“guarda” e a “conversao” de conhecimentos.

e) Fatores determinantes para a migracdo de mao-
de-obra com alto conhecimento tecnol6gico

Sendo a migracéo de profissionais experientes e
qualificados uma importante fonte de
Conhecimento para organiza¢c6es multinacionais, €
interessante analisar-se quais sdo os fatores que
levam a migracdo destes, sob o ponto de vista da
atratividade para os imigrantes. Mahroum (2000)
realizou um estudo sobre a migracdo de
profissionais altamente qualificados, e demonstrou
que os profissionais sdo levados a migrarem
atraidos (ou impelidos) por Fatores e por Politicas.
Dentre o0s cinco tipos de migrantes altamente
qualificados caracterizados em seu estudo sé&o
relevantes para o presente artigo as migracées de
engenheiros e técnicos; e a de cientistas e
académicos. Mahroun (2000) enumerou os fatores
e politicas determinantes da atratividade para a
migracdo  destes  tipos de  profissionais
apresentados no Quadro 1, a seguir.

Tipo de Fatores (atrativos ou Politicas

profissional propulsores)

Engenheiros e Economicos (mecanismo de oferta | Legislacdo de imigracdo

tfeécnicos e procura) Legislacdo tributaria

Cientistas Prestigio da instituicdo Inter-institucionais

academicos Natureza e condi¢des de trabalho | Inter-governamentais
Desenvolvimento cientifico

Figura 2 — Fatores e politicas da atratividade para migragao de profissionais

Fonte: Mahroun (2000)

Assim, podemos verificar que diversas linhas
tedricas fundamentam o processo de transferéncia
e conversdo de conhecimentos através do Learning
by Hiring e da consequente migracdo de
profissionais detentores do conhecimento almejado
por uma dada organizacdo. Cabera a organizacao
criar e gerenciar um modelo de Gestdo do
Conhecimento que favorega a transferéncia entre
0S migrantes e as equipes ja instaladas, de forma a
otimizar o processo de transferéncia e conversdo
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do conhecimento. O estudo de caso a seguir
procurara identificar o contexto e os fatores
relevantes relativos ao Learning by Hiring e a
migracdo de profissionais no contexto do Programa
Embraer 170/190.

3 Desenvolvimento do Estudo de Caso

Esta se¢do apresenta e analisa o caso do
Programa de Desenvolvimento e Fabricagdo das
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NO PROGRAMA EMBRAER 170/190

aeronaves Embraer 170/190 nos aspectos relativos
a da transferéncia de conhecimento por meio da
migracdo de profissionais. A se¢do se inicia com
um descritivo sobre a Embraer e a importancia do
conhecimento para seu negdécio, passa a relatar o
historico e o contexto da transferéncia e criacdo de
conhecimento na empresa e termina no estudo do
Conhecimento aportado por  especialistas
estrangeiros contratados para o Programa Embraer
170/190, nos seus diversos aspectos e a luz dos
conceitos apresentados na secdo Referencial
Tedrico.

a) Embraer e o desenvolvimento tecnoldgico

z

Embraer é uma das empresas que mais
crescem no Brasil. Ela é a quarta maior fabricante
de aeronaves no mundo com mais de 30% do
mercado de jatos regionais. A canadense
Bombardier é seu principal competidor direto.
Cerca de 95% dos produtos da Embraer séo
exportados, principalmente para os Estados
Unidos. A expectativa de faturamento para 2006 é
de US$ 3,95 bilhdes e 85% advém das vendas de
jatos — o restante é resultado do setor de servigco e
militar (GOES E LACOMBE, 2007).

Segundo Drummond (2004), a industria
aeronautica brasileira contou, desde o seu inicio,
com a participagdo de estrangeiros para lhe
agregar conhecimentos e auxiliar seu
desenvolvimento. O proprio Centro Técnico
Aeroespacial - CTA, concebido segundo o modelo
do MIT para um cluster de desenvolvimento
tecnoldgico contou com a participacéo de cientistas
e professores daquela instituicAo como “alavanca”
para seu inicio (AMATO NETO, LUZ E GATTAZ,
2006). Ainda segundo Drummond (2004) , tendo
sido criada a partir de um plano que privilegiava e
valorizava o0 desenvolvimento do conhecimento
sobre as tecnologias aeronauticas e em linha com o
seu mercado, a Embraer desde o inicio acreditou
na forca do conhecimento como “mola propulsora”
para a definicdo do seu futuro. Sua trajetoria
come¢a com o Bandeirante, chega aos jatos
regionais da familia ERJ 145 (presentes nos cinco
continentes, nas mais importantes empresas
aéreas mundiais) e passa a nova familia de jatos
comerciais EMB 170/190, cujos primeiros avides
entraram recentemente em operagao.

Bernardes (2000) credita o sucesso da Embraer
na concorréncia por mercados internacionais,
sobrepujando empresas de nac¢des desenvolvidas
se baseia no dominio do conhecimento e
tecnologias, o que Ihe permitiu orientar a melhoria
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de seus produtos e satisfazer clientes os mais
exigentes.

Conforme registrado por Drummond (2004) e
Cassiolato, Bernardes e Latres (2002), a partir do
Projeto do EMB 326 Xavante, aeronave de
reconhecimento e ataque montada sob licenca da
Aermacchi italiana, a Embraer passou a utilizar-se
de aliangas e acordos tecnologicos para o
desenvolvimento de suas préprias aeronaves, 0
que lhe permitiu desenvolver e assimilar novas
tecnologias, incorporando-as as suas
competéncias. Deste modo, projetos como o
argentino-brasileiro CBA-123 Vector e o italo-
brasileiro AMX tiveram sua base tecnolégica
“alicercada” pelo intercAmbio de profissionais entre
empresas participantes das aliancas e por acordos
celebrados entre os governos, sendo natural para a
Embraer a convivéncia com a transferéncia de
tecnologia efetuada por estrangeiros.

No final da década de 1990, a Embraer decidiu
investir no desenvolvimento de uma linha de
aeronaves para disputar o espaco de mercado
existente entre 0s regional commuters e as
aeronaves de grande porte, explorando um
segmento de mercado de aeronaves com
capacidade entre 60 e 100 passageiros,
pressurizadas e dotadas de motores tipo turbofan,
até entdo ndo explorado por grandes empresas
como Boeing e Airbus. A empresa necessitava de
algumas competéncias técnicas para este
desenvolvimento, mas ndo havia disponibilidade no
mercado local de todos o0s conhecimentos
necessarios, nem em quantidade de profissionais e
nem no dominio de conhecimentos especificos,
segundo relatado por Jodo e Flischman (2000).

b) Novos programas e a demanda por novos
conhecimentos

Segundo o site internet da empresa, partir da
década de 1990 a Embraer tornou-se lider mundial
no segmento de mercado regional de aviagéo, ao
mesmo tempo em que tem buscado o crescimento
nos setores da aviacdo militar e executiva. E, como
corroborado por Bernardes (2000), ap0s a sua
privatizacdo, em 1994, a empresa adotou a
estratégia de desenvolver e adaptar a plataforma
de suas aeronaves por meio da introducdo de
novas tecnologias, onde pudessem ser criadas
vantagens, seja pela diminuicdo do custo de
aquisicéo, seja pela reducéo do custo operacional,
seja por assegurar ao seu cliente mais
confiabilidade, conforto e seguranca. Durante os
poucos anos que antecederam e sucederam o
processo de privatizacdo da empresa, as vendas
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de aeronaves estavam bem abaixo do esperado e,
como consequéncia, a empresa teve de se
desfazer de engenheiros que ja haviam acumulado
conhecimento, o que acabou por criar um “hiato de
conhecimento” em seus quadros técnicos. De
acordo com Sbragia e Terra (1993), a Embraer pré-
privatizacdo ndo era dotada de uma organizacao
dedicada a gerir o conhecimento critico para a
empresa, estando limitada a formacao tradicional
de recursos humanos e delegando aos
departamentos técnicos a tarefa de armazenar os
conhecimentos acumulados.

Em seu trabalho sobre a transferéncia de
tecnologia na Embraer, Cassiolato, Bernardes e
Latres (2002) ressaltaram que a aquisicdo de
competéncia técnica no projeto de fuselagens foi
considerada estratégica para o futuro da empresa.
De acordo com executivos seniores da empresa,
competéncia na Fuselagem foi considerada uma
competéncia essencial a ser desenvolvida e
sedimentada localmente. Isto foi considerado
condicdo essencial para a autonomia no projeto
dos produtos e para o futuro da empresa como
integradora de aeronaves. Esta informacdo é
corroborada no trabalho de Dagnino (1993), ao
relatar que a Embraer tomou a decisdo de nao
desenvolver conhecimento através da mera
adaptacdo e modificacdo de produtos e processos
estrangeiros, preferindo desenvolver-se seus
recursos humanos nas areas de pesquisa basica e
aplicada, visando o desenvolvimento de solucdes
préprias em areas do conhecimento consideradas
estratégicas.

c¢) Estratégia baseada no Conhecimento

Drummond (2004) e Bernardes (2000) relatam
gque a Embraer chegou a conclusdo de que nao
seria possivel se basear somente no conhecimento
interno de seus funcionarios e fornecedores locais
para realizar seus projetos, uma vez que a
tendéncia mundial no setor era seguir o exemplo
das montadoras de automoveis na década de 1990.
A estratégia empresarial da Embraer, a partir disso,
baseia-se no principio segundo o qual ndo é
importante fabricar os diferentes subsistemas, mas
sim adicionar valor na integracdo das aeronaves,
retendo a capacidade de combina-los e adapta-los
de acordo com os requisitos do projeto. Assim, a
empresa se concentrou em ativos estratégicos que
Ihe permitiram coordenar uma rede de parceiros de
risco e uma rede global de fornecedores,
fortalecendo, assim, a competitividade. Dai a
necessidade de se ter um modelo de Gestdo do
Conhecimento.
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Jodo e Fischmann (2000) descreveram as
estratégias baseadas no conhecimento adotadas
pela Embraer, segundo um modelo no qual o ativo
Conhecimento é segmentado em trés familias,
segundo sua origem: da Estrutura Externa a
empresa (Clientes, fornecedores, parceiros de
risco, instituicbes de ensino e pesquisa), da
Estrutura Interna da empresa (Suas organizacfes
de P&D, Operacionais etc.) e da Competéncia
Individual (que é o conhecimento acumulado pelos
individuos). Segundo estes autores, a Embraer
busca melhorar a transferéncia e a conversédo do
conhecimento através da interacdo entre estas trés
familias, tendo a Embraer adotado uma estratégia
ampla, abrangendo as nove combinacdes possiveis
de transferéncia de conhecimentos entre as trés
familias. Dentre estas combinacdes, sdo relevantes
para explicar o0 modelo adotado pela Embraer para
a transferéncia do conhecimento aportado pela
migracao de profissionais especializados:

e A Transferéncia/conversdo de Conhecimento
entre Individuos através da comunicagéo
entre individuos dentro da organizagdo, em
trabalhos de equipe, aprendizagem e
compartilhamento de Conhecimento.

e A Transferéncia/conversdo de Conhecimento
dentro da estrutura interna: mediante o
reaproveitamento de conhecimento existente
entre 0s projetos de aeronaves,
especialmente  através do uso de
ferramentas de gerenciamento de contetido e
de documentos disponiveis na Intranet da
empresa, disponibilizados a todos que deles
necessitam.

¢ A Transferéncia/conversdo de conhecimento
de competéncia individual para a estrutura
interna: através da captura e disponibilizacéo
do conhecimento tacito — papel representado
pela intranet e pelos sistemas de gestédo de
documentos a partir de conhecimento tacito
dos funcionarios e os seus colaboradores
externos, incluindo consultores.

Transferéncia/conversdo de conhecimento da
estrutura interna para competéncia individual: que
trata da necessidade de disponibilizar para outros
individuos o conhecimento adquirido pela empresa.
Simulacdes, ambientes de e-learning, criacdo de
maquetes em realidade virtual e de sistemas de
gestdo do conhecimento estdo contidas nesta
estratégia.
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d) Projeto Embraer 170/190 e seu modelo de
Gestdo de Conhecimento

Desenvolvido a partir de 1999, o Programa
Embraer 170/190 representou um salto tecnolégico
para a empresa. Segundo o Relatério sobre os
Impactos  Sécio-Econdmicos dos Programas
ERJ145 e Embraer 170/190 de Furtado e Costa
(2006), o desafio que este projeto representou para
a empresa foi 0 mais consideravel de sua histdria,
ndo apenas em termos financeiros, mas, sobretudo,
em termos tecnologia de projeto e de producéo.
Mantendo-se na linha de dominar a tecnologia de

responsabilidades pelo projeto e a fabricacdo dos
demais elementos da aeronave. A Embraer
permaneceria como integradora2 da aeronave e
coordenadora do projeto. O Programa Embraer
170/190 resultou na aumento de 800% dos gastos
com P&D (passando de 1% da receita liquida para
8.1%), no aumento do nimero de pessoas nas
equipes de engenharia (de 500 para 2.700), tendo
mobilizado a empresa e seus parceiros a partir de
1999 e terminando com a certificacdo da aeronave
Embraer 195, em Junho de 2006. Para ultimar as
inovacdes observadas na organizacdo da producdo
a Embraer adotou um modelo de Gestdo do

projeto da fuselagem, como referenciado por Conheci N i P
Cassiolato, Bernardes e Latres (2002), a Embraer 1%]/ 13%”“6” OI ,e_lspet:mc;co lg'a ra 20 rograma
redistribuiu entre seus parceiros de risco as » 0 qual e llustrado na Figura 2.
/’h\ '{’K Pesquisa e Desenvolvimento '\__1\ \'_-L\ +
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Gestio do Conhecimento ﬁ ﬁ —
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preliminamres de detall do Detall . Serializacio Sen'_ipospus—
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eto eom > desing e # certificagio do # Re-desipne > sténcia *
projeto e desenvolviment projeto inicial producio Assistenct
produgio 0 COIN parceiros fecnica e
analitica do del::co suporte 20
design cliente

Figura 3 — Modelo de inovagao do Programa Embraer 170/190

e) Aprendizado na Embraer — Estratégia de
aprendizado: o Learning by hiring na empresa

Segundo Cassiolato, Bernardes e Latres (2002),
a Embraer adotou uma estratégia de nao apenas
dominar o know-how, mas também o know-why da
fabricac@o de aeronaves, tendo seguido um modelo
de aprendizado baseado em cinco etapas,
correspondendo a  periodos  histéricos de
desenvolvimento da empresa, desde o Bandeirante
até os programas 145 e 170/190, com alguma
sobreposicéo entre as etapas :

e Aprendizado ao Fazer (Learning by doing) —
no qual que a aprendizagem ocorre através
de feedback a partir da prépria atividades de
producéo.

e Aprendizado pela Adaptacdo (Learning by
Adapting/Changing) — onde o aprendizado
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ocorre através da adaptacdo de produtos e
processos estrangeiros para o0 mercado
brasileiro. Dagnino (1987) cita especialmente
gue o contato entre técnicos brasileiros e
estrangeiros nos programas Xavante e Piper
permitiu uma troca de conhecimento tacito.

e Aprendizado pelo Treinamento (Learning by
Training) — Pela formacdo de profissionais,
em varios niveis, desde técnicos até mestres
e doutores, atividade fomentada pela CTA e
pela propria Embraer, como citado em

e Aprendizado pela Contratacdo (Learning by
Hiring) — Identificado também ja a partir dos
programas Xavante e Piper, o aprendizado
pela contratacdo iria intensificar-se a partir do
programa 145 e 170, sobretudo pela a
necessidade de se dominar novas técnicas
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de projeto (Como o CATIA e a Engenharia
Simultanea) e producao.

e Aprendizado pela Busca (Learning by
Searching) — que corresponde ao
aprendizado mediante a pesquisa e ao
desenvolvimento a partir de estudos ja
existentes, num processo de expansao do
conhecimento.

No contexto da estratégia para dominar o
Know-Why da fabricacdo de aeronaves, Bernardes
(2000, p. 43) destaca a importancia que teve o
Learning by Hiring para o aprendizado da empresa:

Devemos acrescentar também que no caso da
Embraer verificou-se a importéncia das formas de
aprendizado por contratagdo (Learning by Hiring),
que possibilitaram a apropriagdo de conhecimentos
e habilidades através da contratagdo de empresas
ou pessoas”. E complementa prevendo que “o
desdobramento natural fruto da articulagdo da
estratégia tecnolégica com as demais dinamicas de
aprendizagem e a formacédo de uma cultura técnica
e humana transnacional na Embraer sera
formalizagdo e gestdo de um novo modelo de
aquisicao e renovagdo permanente do conhecimento
corporativo.

De Junho a Outubro de 1999, 700 novos
engenheiros foram  contratados, além de
especialistas estrangeiros. Enquanto os primeiros
eram normalmente alocados para atividades
basicas de engenharia, os Ultimos, normalmente
engenheiros experientes, vinham de diversas
partes do mundo para trabalhar como consultores,
seja como profissionais autbnomos, seja como
funcionarios de empresa terceirizada.

Particularmente, a contratagdo de méao-de-obra
estrangeira trazia dois obstaculos: o custo muito
alto, se comparados a contratacdo de profissionais
locais, e o0s problemas potenciais de sigilo
industrial. No entanto, estes parecem ter sido
obstaculos menores face aos resultados obtidos
pela empresa com a contratacdo e a migragdo de
profissionais detentores de conhecimentos que
eram necessarios ao desenvolvimento dos novos
programas de aeronaves. Por meio do Learning By
Hiring a Embraer péde contar, em um curto espacgo
de tempo, com conhecimentos e tecnologias que
somente em longo prazo ela poderia desenvolver
por si s6, confirmando-se os principais beneficios
da busca de conhecimentos externamente a
empresa para a aceleracdo do desenvolvimento
interno, apresentados no referencial teérico deste
artigo. O fato de ter a Embraer seguido um modelo
sélido de Gestdo do Conhecimento foi um fator
contribuinte para a conversdo e a retencdo do
conhecimento trazido por estes profissionais. Sem
a Gestdao adequada deste importante ativo, a
ameaca de perda dos conhecimentos adquiridos
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poderia se transformar em perda real para a
empresa. Também é um fator contribuinte para o
sucesso da conversdo de conhecimentos trazidos
pelo Learning by Hiring, a experiéncia das equipes
da Embraer no convivio com estrangeiros que |lhe
aportaram conhecimentos, o que demonstra que
um ambiente propicio a conversdo do
conhecimento torna-a mais eficiente.

4 Conclusao

O presente artigo buscou identificar e
caracterizar o fluxo de conhecimento criado pela
Embraer para o desenvolvimento de suas linhas de
aeronaves Embraer 170/190, por meio da
contratacdo de  técnicos e  especialistas
estrangeiros para o projeto. Deste modo, mostrou-
se que a migracdo de profissionais estrangeiros foi
uma solucdo adotada pela empresa para o0 aporte
rdpido de conhecimentos que, de outra maneira,
levar-se-ia muito tempo a desenvolver, tendo a
Embraer, como exposto anteriormente, gerenciado
de maneira habil e organizada todo o processo de
conversdo  deste  conhecimento, adotando
procedimentos e métodos consagrados para atingir
0s objetivos de transferéncia e retencdo do
conhecimento. No entanto, por tratar-se de um
assunto ainda pouco explorado no meio
académico, e mesmo, no internacional, recomenda-
se o aprofundamento dos estudos sobre o Learning
by Hiring e a Migracdo de profissionais como
fatores decisivos para 0o a conversao de
conhecimentos.

Além disto, outras questbes para futuras
pesquisas se revela, neste momento em que uma
crise econbmica mundial provoca a eliminacdo de
postos de trabalho técnico e qualificado na propria
Embraer: Outras empresas se aproveitardo desta
evasdao de profissionais em ambiente de crise para
praticar o Learning by Hiring a partir do
conhecimento criado pela Embraer? Como fara a
Embraer para proteger seu Conhecimento da
evasdo através de um contra-fluxo migratério de
profissionais? Tem-se aqui um amplo horizonte de
pesquisas.

Notas

1. Segundo Nonaka (1996), Epistemologia
Organizacional é o estudo das formas de
conhecimento no ambito das empresas, e
estd baseada numa variedade sem
precedentes de teorias, proposicbes e
métodos.
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2. Segundo Bernardes (2000), denomina-se
Integradora uma empresa que focaliza suas
atividades nos elementos-chaves da cadeia
de wvalor de um produto, detendo
conhecimento sobre seus sub-sistemas sem,
no entanto fabrica-los. A Integradora dedica-
se a gerenciar uma cadeia de fornecedores
de subsistemas para compor um produto
final, de seu projeto.
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