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RESUMO: O objetivo deste estudo é analisar 0s processos
de aprendizagem tecnolégica no contexto de uma
empresa de economia mista, prestadora de servicos de
limpeza urbana, quanto a acumulacéo e aprendizagem
de capacidade tecnolégica. O primeiro é analisado sob
quatro niveis de capacidade, das atividades basicas as
inovadoras. Quanto ao processo de aprendizagem
tecnologica, verificamos quais processos de aquisi¢ao e
de conversao de conhecimento contribuiram para o
alcance de atividades inovadoras. Os resultados obtidos
por meio da aplicacdo da métrica adaptada, entrevistas e
consultas documentais da empresa evidenciaram que a
gestao do processo de acumulagdo de aprendizagem n&o
se deu de forma linear, atingindo niveis inovadores em
certas areas. Porém, nao foram consideradas certas
dimensdes da capacidade tecnoldgica, principalmente o
componente identificado nas pessoas, dificultando a
conquista de melhores resultados técnicos e operacionais.
ABSTRACT: The aim of this study is to analyze the technological
learning processes in the context of a company with a mixed
economy that renders urban cleaning services, as far as the
accumulation and learning of technological ability go. The former is
analysed under four ability levels that range from basic to innovating
activities. As for the technological learning process, we checked out
which processes related to knowledge acquisition and conversion
contributed to the reach of innovating activities. The results we got
by means of putting the adapted metric into practice, as well as
interviews and documental consultations of the company, made it
evident the management of the learning accumulation process didn’t
happen in a linear pattern and reached innovating levels in certain
areas. However, it didn't take into account certain dimensions of the
technological ability, mainly the component that had been identified
in people, thus making the conquest of better technical and
operational results even more difficult.
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INTRODUCAO

A partir de modelos analiticos recentemente desenvolvidos na literatura nacional e internacional,
analisamos os mecanismos de aprendizagem tecnolégica que foram convertidos em conheci-
mentos organizacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho técnico-operacional a
ponto de gerar acgOes e prestacdo de servicos inovadores aplicados a Companhia de Limpeza
Urbana de Niter6i — CLIN no periodo de 1989 a 2008. Analisamos os processos de aprendizagem
tecnoldgica divididos em processos de aquisi¢do e de conversdo de conhecimentos, subdivididos
em aquisi¢do interna e externa de conhecimentos e processos de socializa¢do e de codificacao de
conhecimentos e, por fim, verificamos a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
quanto ao modo e velocidade.

Para a devida compreensao da matéria, tomamos o significado de termos relacionados ao tema
a partir da bibliografia de Paulo Negreiros Figueiredo® (FIGUEIREDO, 2004, p. 328). Desta forma
consideramos:

Tecnologia: comumente esse termo é utilizado referindo-se a equipamentos, softwares, ou seja,
sistemas fisicos. Adotamos o sentido explicitado na referida bibliografia, que o define como um
conjunto de ""conhecimento acumulado especifico a organizacdo, impregnado nas pessoas, No
sistema fisico, na organizacao e nos produtos ou servi¢os. Esses quatro componentes sdo arma-
zenados, de maneira difusa, incorporando-se as pessoas e aos sistemas organizacionais de
propriedade tacita ou codificada.

Inovagdo: capacidade de conhecimento que permite copiar, imitar, alterar, adaptar e também
criar novas tecnologias.

Aprendizagem: "'processo que permite a empresa acumular capacidade tecnolégica ao longo
do tempo™.

O conceito de capacidade tecnoldgica, também chamada de competéncia tecnolégica, ndo se
restringe a capacidade tecnolégica identificada nos equipamentos, maquinas, softwares, enfim,
nos sistemas de informacao, ou seja, no sistema técnico-fisico, mas também em outras dimen-
sGes como: nas pessoas, em suas mentes, através de suas experiéncias acumuladas, seus talen-
tos, formagdes profissionais; na organizagdo, por meio das rotinas, procedimentos, estratégias
gerenciais; e no produto ou servico. Em suma, sdo quatro as dimensdes em que encontramos
competéncias tecnoldgicas nas empresas — sistemas técnico-fisicos, conhecimento e qualificagao
das pessoas, sistema organizacional e produtos ou servigos. Dessa forma, torna-se desafiador o

1 Professor do quadro permanente da EBAPE/FGV, Ph.D. em Gestao da Tecnologia e Inovagédo pelo
SRU - Science and Technology Policy Research, University of Sussex, Reino Unido. Criador e
pesquisador-chefe do Programa de Pesquisa de Gestdo da Aprendizagem Tecnoldgica e Inovagédo
Industrial no Brasil, da EBAPE/FGV.
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estudo em tela, visto que esses componentes interagem de maneira implicita, espalhada e

abrangente?.

METODO DO ESTUDO

Utilizamos entrevistas por pautas, em uma
amostra representativa dos funcionarios da
CLIN. Efetuamos o levantamento dos proces-
S0S organizacionais essenciais para a identifi-
cacdo da trajetdria da aprendizagem
tecnolodgica. Ap6s validagdo dos processos, re-
alizamos as entrevistas, organizando as infor-
magOes nos moldes da métrica e técnica em
estudo. Foi possivel utilizar evidéncias qualita-
tivas e quantitativas alinhando os dados, eli-
minando distor¢Bes e finalmente agrupando-
0s, 0 que resultou em informacdes relevantes,
as quais nos levaram as conclus@es pretendi-
das nesta pesquisa.

Para a analise da capacidade tecnol6gica, a
métrica proposta por Figueiredo (2003) foi
adaptada e aplicada para o presente estudo, o
que pode ser visualizado na Tabela 1. Ela é
aplicada para a mensuracdo da capacidade
tecnolégica da CLIN, distinguindo competén-
cias rotineiras e inovadoras, ou seja, capacida-
de para usar ou operar e capacidade para adap-
tar ou desenvolver novos processos em varias
areas da organizacdo. A evolugéo da capacida-
de tecnolégica em estudo esta definida dentro
de niveis crescentes: dos mais simples — nivel 1
aos mais complexos, nivel de fronteira ou avan-
cado - nivel 4, e dentro destes niveis apresen-
tamos a informacao da velocidade em que esta

evolugdo se deu. Foram definidas também as
fungdes tecnoldgicas especificas e relevantes,
avaliadas naqueles niveis de profundidade de
capacidade tecnologica.

O exame dos processos de aprendizagem
tecnologica se deu classificando-os em proces-
so de aquisicdo de conhecimento e processo
de conversdo de conhecimento, que se subdi-
videm em quatro tipos: (1) aquisicdo externa —
importacéo de conhecimento, ou seja, conhe-
cimento tacito ou codificado adquirido pelo
individuo fora da empresa, por meio de cur-
sos, treinamentos etc.; (2) aquisi¢do interna —
aquisicdo de conhecimento tacito executando
atividades dentro da empresa, em rotinas, ex-
perimentacdo, melhorias, pesquisas etc.; (3)
socializagcdo do conhecimento — conhecimen-
to tacito compartilhado de maneira formal ou
informal; e (4) codificacdo do conhecimento —
transformagdo do conhecimento técito, ou
parte dele em conceitos explicitos, tornando-o
acessivel, organizado e de facil compreensao,
o que facilita a disseminacdo por toda a em-
presa.

A relacdo desses componentes com as caracte-
risticas-chave do processo de aprendizagem (va-
riedade, intensidade, funcionamento e interacéo)
esta discriminada nas linhas da Tabela 2.
Como critérios para avaliagdo dos processos
de aprendizagem, utilizamos o modelo adap-
tado ao caso em estudo, conforme Tabela 3.

2 Algumas limitagGes dos indicadores convencionais para medir a capacidade tecnolégica inovadora
nas empresas brasileiras foram ressaltadas por Figueiredo (2003), pois esses levavam em conside-
racdo basicamente as atividades de pesquisas e desenvolvimentos (P&D) e patentes. Tais critérios
se mostraram irrelevantes, tendenciosos e pouco abrangentes, ficando constatado que atividades
tecnoldgicas inovadoras sd@o encontradas em todo tecido organizacional, ou seja, em todos 0s
setores e departamentos da empresa, ndo podendo limita-las a apenas uma area, ou compara-las
a sistemas econdmicos totalmente dispares de paises em desenvolvimento. Bem como, a
conscientizacdo de que atividades de adaptacéao, experimentacao, aprimoramento, copia e imitagdo
do produto ou servico sdo experiéncias valiosas e validas para a evolugédo do processo produtivo até
alcancar graus de inovagdes complexas, demonstrando a capacidade de absorcéo e incorporagéo da
tecnologia para o tecido organizacional.
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Tabela 1: Descricdo Métrica para Mensuragdo da Capacidade
Tecnolégica no Setor de Prestacdo de Servico de Limpeza Urbana

Companhia de Limpeza Urbana de Niteréi - CLIN

Equipamentos de Coleta Basicos
Catadores de Lixo Independente

Periodicidade
Abrangéncia

Area de Destinagdo
Especifica

Nivel 1 (Basico) Vazadouro — "Lixao"

Equipamentos de Coleta Modernizados

Periodicidade reduzida Aterro Controlado Captacao do Chorume

Padronizagéo de Rotinas Operacionais
Terceirizagao da Coleta
Sistema de Controle de Frotas

Sistema Administrativo-Operacional
Descentralizado

Nivel 2
(Renovado)

Usina de Reciclagem
— Separacao
Mecanica
CAPACIDADE INOVADORA

Usinagem (queima de
residuos hospitalares)

Abrangéncia ampliada

Roteiro de Fiscalizacdo

Fonte: Figueiredo (2003), adaptado para o estudo de caso.

Tabela 2: Processo de Aprendizagem em Empresa de Prestacao
de Servigco de Limpeza Urbana

Companhia de Limpeza Urbana de Niterdi - CLIN

Processo de
Aprendizagem

Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem

Variedade

Intensidade

Funcionamento

Interacéo

Ausente - Presente -
Limitada - Moderada -
Diversa

Baixa - Intermitente -
Continua

Ruim - Moderado - Bom

Fraca - Moderada - Forte

Presenca/auséncia de

Modo como um processo

Conhecimento

aquisicdo _interna de

atividades il (de
rotina ou inovadoras).

cor 1to.

para variedade e
intensidade.

) L - ;
g Aquisicdo processos para adquirir | Modo como a empresa usa Mo_do como o processo foi influencia outro processo

g) o Externa de cont este p ) ao longo do criado e modo como ele de aquisicio externa ou

3 2 Conhecimento localmente ou no tempo. opera ao longo do tempo. i

2o o exterior. )

= @

=] A -

2 2 o Presenca/auséncia q; Modo como a empresa usa M_odo como o processo foi Pn_)cesso fie

g. = Aquisicdo processos para adquirir TS [TEESses fEE criado e opera ao longo do conhecimento interno
2 Interna de conhecimento em P! P tempo; tem implicagdes pode ser influenciado por
o
o

processo de aquisicédo
externa.

Modo como processos

Modo como mecanismos de

Condugaéo de diferentes

limitar a aprendizagem
organizacional.

P G ia de pre lem ao longo dos o . conhecimentos tacitos
o Socializagdo | diferentes processos por | anos. Intensidade continua OS o:::l:zg&;:ég g:?g;s z para um sistema efetivo.
§ de meio dos quais do processo de Erem i Iicagﬁes arag : Socializagdo pode ser
ﬁ Conhecimento | individuos compartilham socializagéo pode . P = :. pa influenciada por
9 o seu conhecimento tacito. | influenciar codificagéo de Y e = p de isica
EES conhecimento. P ° o externa e interna.
Q. Q Modo como processos,
?D > como padronizagdes de Modo como a codificagéo Modo como a codificacéo
g §; Pi G ia de s&o do conhecimento foi criada de conhecimento foi
& Caodificagéo de diferentes processos repetidamente feitos. e opera ao longo do tempo. influenciada por
g_ C i ) para o Codificacédo Tem implicagdes para o processos de aquisi¢éo ou|
® conhecimento tacito. ausente/intermitente pode funcionamento de todo o por processo de

processo de 4l

Fonte: Figueiredo (2003b, p. 350), adaptado para o estudo de caso.
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Tabela 3: Critérios para Avaliagdo dos Processos de Aprendizagem

Ausente n=0
imi <
Variedade Llinlizite DES5050
Moderada 50% < n < 100%
Diversa n=100%
Utilizagao do processo ou mecanismo de forma continua ou, dependendo da sua Continua
natureza, em diversas ocasides durante o periodo de tempo examinado.
Utilizagdo do processo ou mecanismo de forma descontinua ou intermitente e
Intensidade durante o periodo de tempo examinado.
Utilizag&o do processo ou mecanismo em uma unica oportunidade ou por um curto Baixa
periodo de tempo examinado.
Funcionamento
Interacao

Fonte: Tacla & Figueiredo (2003, p. 110), adaptado para o presente estudo.

DESENVOLVIMENTO E
ANALISE

CAPACIDADE TECNOLOGICA

Ao modelo apresentado na Tabela 1, agrupa-
mos dados acerca do tempo que a empresa,
ora em andlise, demandou para acumular
aquela capacidade, transpondo para outro
nivel, cujo resultado pode ser observado na
Tabela 4.

Depreendemos da aplicacdo da métrica para
mensuracdo de capacidade tecnoldgica na CLIN,
de onde se tem uma visdo panoramica do de-
sempenho da empresa no decorrer do tempo
(em relagdo aos niveis de capacidade

tecnoldgica versus as fungdes tecnoldgicas e
atividades relacionadas), que, no periodo inici-
al de operacédo, a CLIN executava suas ativida-
des numa escala minima de complexidade, en-
guadrando-se no Nivel 1 em todas as fun¢des
tecnoldgicas.

ApOs trés anos de operagdo a empresa passou
ao Nivel 2, recolhnendo em dias alternados os
Residuos Solidos Urbanos — RSU, mas em al-
guns locais o recolhimento era realizado diari-
amente ou até mais de uma vez ao dia. Em
cinco anos, todos os bairros da cidade ja eram
atendidos, sendo implantado um roteiro de
fiscalizacdo do servico de coleta em toda area
urbana. Em dez anos de operacéo, a destinagao
passou por um processo de aprimoramento,
sendo transformado o antigo vazadouro em
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Tabela 4: Descricdo da Métrica para Mensuracgdo da
Capacidade Tecnolégica no Setor de Prestagdo de Servigo de
Limpeza Urbana

Companhia de Limpeza Urbana de Niter6i — CLIN

Niveis de Capa

Fungoes Tecnologicas e Atvidades Relaconadas
[

CAPACIDADE INOVADORA

Aterro Sanitario (ndo
atingido)

Projeto de Aproveitamento
do Gas Metano -
mecanismo de
desenvolvimento limpa -
MDL / crédito de carbono
(ndo atingido)

Lixo Zero —
reaproveitamenta total dos
RSU (ndo atingido)

Tratamento

Certificacao de Processos - 150
9001 (ndo atngwdo]
Ling Zera = P & D (nao atingido)
reaproveitamento Equipamentos Sofisticados —
total dos RSU «caminhdes compactadores com
(nao atingido) localizador GPS (ndo atingido)
Utilizagéo de Acessnos na
Coleta - pesagem indwvidual &
informatizada “on line” e “Real
Time" (ndo atingido)

YAV ONVITY OYN YHOAYAONI 3aVaIDVdYD

Fonte: Figueiredo (2004), adaptado para o estudo.

um aterro controlado. Somente com doze anos
de atividades da CLIN, os residuos hospitalares
passaram a receber tratamento adequado atra-
vés da usinagem, as rotinas administrativas
foram codificadas e foi implantado o Progra-
ma de Seguranca do Trabalho. Com quinze
anos, apos a instalagédo da usina de reciclagem,
separagdo mecanica, secagem, trituragdo e pe-
sagem, possibilitando a organizacdo dos
catadores de lixo em cooperativados, a empre-

sa alcangou o Nivel 3 com o tratamento do
chorume, recobrimento diario dos RSU e Siste-
ma de Redundancia, que garantia a eficiéncia
do trabalho de recolhimento diario dos resi-
duos, e, ainda, as empresas passaram a partici-
par da Certificagdo Selo Verde.

Isso demonstra que a CLIN se encontra em area
limitrofe quanto & capacidade inovadora de
fronteira, faltando conquistar funcdes
tecnoldgicas relacionadas a Destinagdo, Trata-
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mento e Atividade de Apoio, tais como: insta-
lagdo de aterro sanitéario (processo em anda-
mento), aproveitamento do gas metano,
reaproveitamento dos RSU, implantacgéo de ISO
9001.

Verificamos uma fragilidade quanto a
destinagdo dos RSU, ainda em aterro controla-
do, que se mantém em Nivel Renovado, en-
guanto as outras atividades avancaram para
areas inovadoras, configurando uma aparente
discrepancia, dado que suas atividades sdo
interdependentes.

APRENDIZAGEM TECNOLOGICA

Para o exame da aprendizagem tecnolégica da
CLIN, objetivando evidenciar apropriadamente
0s varios momentos da trajetoria desta empre-
sa, convencionamos dividir os periodos em
quatro fases, coincidindo com as mudangas das
diferentes gestdes do periodo de 1989 a 2008.
Dessa forma, de 1989 a 1996 chamamos de
fase A, de 1997 a 2004 de fase B, de 2005 a
2006 de fase de C, e finalmente de 2007 a
2008 de fase D.

Revista TCE-RJ, V. 4, n. 2, p. 38-51, Rio de Janeiro, jul./dez. 2009 5[\ 17355 45

Dos Processos de Aquisicdo de
Conhecimento

Dos processos externos, verificamos que o ini-
cio da execucdo das atividades se deu através
da transferéncia de conhecimento tecnolégico-
fisico (dos equipamentos, maquinas) e dos in-
dividuos (técnicos, especialistas, engenheiros)
oriundos de outra empresa do mesmo ramo, a
Companhia Municipal de Limpeza Urbana do
Rio de Janeiro — COMLURB, que passaram a
pertencer ao corpo técnico e gerencial da CLIN
por meio de cargos comissionados, instituin-
do nova estrutura organizacional, novas legis-
lagbes e regulamentos, novos procedimentos
e rotinas com os RSU. Pouco se aproveitou da
estrutura anterior, gerida pela Administracdo
Direta Municipal, através da Secretaria de Ser-
vi¢os Publicos, ocorrendo, assim, profundas
alteracdes no Sistema Organizacional (proce-
dimentos, rotinas, sistemas, Recursos Huma-
nos, hierarquia organizacional, constituicao
juridica do 6rgao).

Dos processos internos existentes, constata-
mos em todas as fases a ocorréncia de ativida-
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des de pesquisas basicas, resultando na cons-
trucdo de vasto banco de dados nas diversas
funcdes tecnoldgicas, tais como: levantamen-
to do namero de habitantes atendidos pelo
sistema de recolhimento dos RSU; evolugao
(qualitativo e quantitativo) da captacao e trata-
mento de chorume; levantamento
geotopografico da area do aterro; e registro
de tonelagem dos residuos destinados ao ater-
ro controlado do Morro do Céu/Niter6i-RJ. Na
area do Sistema Organizacional, houve gran-
de desenvolvimento, com avangos significati-
vos na gestao dos Recursos Humanos, por meio
da realizacéo de concursos publicos e pela iden-
tificacdo de uma particularidade no caso estu-
dado, em que os cargos de diretoria e chefia,
apesar de serem comissionados, permanece-
ram com pouca rotatividade, ou seja, esses in-
dividuos permaneceram na empresa nao
obstante a sazonalidade das gest8es, tendo
oportunidade de contribuirem, mesmo que in-
diretamente, com experiéncias adquiridas no
decorrer dos anos.

Destacamos, desse processo de aquisi¢do in-
terna de conhecimento:

- operacOes de rotinas da organizacdo
do tipo aprender-fazendo, no caso do
recolhimento dos RSU, cujo aprimora-
mento se deu com a execucao inicial de
recolhimento duas vezes por semana,
passando pelo sistema de garantia de
eficiéncia no recolhimento, chegando
ao nivel de capacidade tecnolégica ino-
vadora devido a organizacdo de sua
estrutura interna formada pelo préprio
corpo técnico-administrativo;

- planejamento de atividades inovado-
ras que se mostraram sempre presen-
tes principalmente nas duas primeiras
fases, permitindo alcancar tais capaci-
dades inovadoras. Na ultima fase, ou
seja, na fase atual, a empresa esta

engajada no processo de execucao da
implantacdo de aterro sanitéario (nivel
inovador intermediario), fato que, se
concretizado, projetara a empresa em
todas as suas funcdes ao nivel de capa-
cidade inovadora.

Dos Processos de Conversdao de
Conhecimento

A socializagéo do saber, no caso da CLIN, de-
monstrou ter sido um fator que deu sustenta-
cdo a empresa em face da deficiéncia em ou-
tros processos, colaborando para a manuten-
cdo e o alcance de novos niveis de conheci-
mento no decorrer de sua trajetéria, mesmo
em face do periodo de aparente declinio das
atividades (fase C — 2005/2006).

Essa afirmativa se sustenta em razdo da gran-
de interagdo entre 0s agentes internos e exter-
nos da empresa (Tabela 8). Estratégia utilizada
pela CLIN permitiu seu acesso a locais de risco
nas comunidades, sendo, as vezes, o Unico re-
presentante do Estado a entrar nesses locais.
Como exemplo foram citados diversos convé-

socializacdo do saber, no caso
da CLIN, demonstrou ter sido
um fator que deu sustentacgdo
a empresa em face da
deficiéncia em outros
rocessos
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nios firmados com associa¢cdes de moradores
e organizagdes da sociedade civil (ONGs). Ou-
tra caracteristica marcante € a interagéo de gru-
pos de trabalho para a solugdo de problemas e
a atuacao de times informais de trabalho que
ocorreram de maneira presente e intensa na
maioria dos periodos. Outro fator de reforgo
para a socializacdo do saber foi a implantacéo
de sistemas informatizados de comunicagdo
dinamica (sistema em rede, internet, intranet).
Na codificagdo de conhecimentos, destacamos a
auséncia de processos de certificagdo (ISO 9001),
que demonstrou ser o ponto fragil dentre todos os
processos de aprendizagem tecnolégica. Apesar
de a empresa ter alcancado capacidades inovado-
ras em praticamente todas as fun¢des, ndo consta-
tamos em nenhum momento esforgos para a
certificagdo dos processos.

Das Caracteristicas-chave do
Processo de Aprendizagem

Destacamos, quanto a variedade (Tabela 5), que
0 processo de conversao de conhecimento que
obteve o menor percentual de ocorréncia foi a

codificacdo, classificada como moderada em
todo o periodo estudado. Corroborando essa
analise, constatamos que 0 mecanismo de pro-
cesso de certificagdo ISO 9001 nao foi
implementado em nenhuma fase, sendo este
um relevante mecanismo de suporte para a
internalizagdo dos procedimentos de rotinas
administrativas e operacionais no tecido
organizacional. Outro fator constatado foi que,
na época, a CLIN foi constituida através de leis
e regulamentos proprios, implantando nessa
fase normas e procedimentos internos e ge-
rais. No entanto, a atualizagdo dos mesmos
nao ocorreu, exceto pela aprovacdo do Plano
de Cargos e Salarios dos Servidores, por meio
da Lei Municipal n°® 2.297, de 6 de janeiro de
2006, alterada pela Lei n°® 2.366, de 18 de ju-
lho de 2006.

Outra questdo a ressaltar é a socializacdo do
conhecimento entre superintendente, direto-
res e chefes, proporcionando certa velocidade
na transferéncia de informagdes, configuran-
do uma rede informal de transferéncia
tecnoldgica, apesar da constatacdo da
desatualizagcdo nos processos de codificagao
do conhecimento em todas as caracteristicas-
chave. Esta Ultima afirmativa se reflete na
informalidade existente nos processos inter-
nos da empresa.

Observamos, quanto a intensidade (Tabela 6),
uma grande evolug¢do do primeiro para o se-
gundo periodo, tendo em vista que todos 0s
processos estudados na fase B foram classifi-
cados como continuos. Podemos ainda ressal-
tar a reducdo de intensidade no periodo se-
guinte e a retomada no atual. A intensidade
continua do processo de socializagdo influen-
ciou positivamente o processo de codificacao
do conhecimento, caracterizando uma relagdo
diretamente proporcional entre ambos, ou seja,
a medida que a socializacdo passou de inter-
mitente para continua (fase A para fase B), a
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Tabela 5 - Variedade

Processo de Periodo

Aprendizagem 1989-1996 1997-2004 2005-2006 2007-2008
Aquisicdo Externa Moderada (5) Diversa (8) Moderada (6) Diversa (8)
Aquisi¢do Interna Diversa (6) Diversa (6) Moderada (5) Diversa (6)
Socializagdo Moderada (9) Diversa (10) Diversa (10) Diversa (10)
Codificagdo Moderada (3) Moderada (4) Moderada (4) Moderada (4)
Total de Mecanismos 23 28 25 28
Fonte: CLIN 1989/2008.

Tabela 6 - Intensidade
Processo de Periodo
Aprendizagem | 1989-1996 1997-2004 2005-2006 2007-2008

Aquisicdo Externa| Baixa-Internitente Continua Internitente Internitente
Aquisi¢do Interna Internitente Continua Internitente-Baixa Continua

Socializagdo

Internitente-Continua

Continua

Internitente

Continua-Internitente

Codificacdo

Internitente

Continua-Internitente

Internitente-Baixa

Internitente

Fonte: CLIN 1989/2008.

Tabela 7 - Funcionamento

Processo de Periodo

Aprendizagem 1989-1996 1997-2004 2005-2006 2007-2008
Aquisi¢do Externa| Moderado-Ruim Bom Moderado-Ruim Moderado-Bom
Aquisicdo Interna Moderado-Bom Bom Moderado Bom-Moderado
Socializagéo Moderado-Bom Bom Moderado Moderado-Bom
Codificacdo Moderado-Ruim Moderado Moderado Moderado

Fonte: CLIN 1989/2008.

codificacdo dos processos alcancou o auge, da
mesma forma, no periodo seguinte, ao regredir
para intermitente, a codificacdo passou para
intermitente tendendo & baixa.

Quanto ao funcionamento (Tabela 7), destaca-
mos os depoimentos dos Diretores de
Destinacdo Final e do Departamento Juridico e
Recursos Humanos, quanto ao apoio dado pela
empresa em favor da participacao de seus fun-
cionarios em cursos de pos-graduagdo com
reembolso e mestrado com incentivo
institucional. Ainda que estivesse presente de

maneira moderada em todos os periodos, tal
processo de aquisi¢do de conhecimento exter-
no teve seu apice na segunda fase.

Percebemos a importancia dada a aquisigdo
externa de conhecimento, especificamente
guanto ao processo de participagdo em con-
gressos, seminarios e conferéncias, com efe-
tiva aplicacdo dos temas abordados na em-
presa, tais como no setor de Recursos Hu-
manos, objetivando a reducdo de danos em
relacdo aos usudarios e dependentes de al-
cool e drogas com a implantagdo progra-
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Tabela 8 - Interagdo

Processo de Periodo
Aprendizagem 1989-1996 1997-2004 2005-2006 2005-2006
Aquisicdo Externa| Moderada-Fraca Moderada-Forte | Moderada-Fraca Moderada

Aquisicdo Interna Moderada Forte Moderada-Fraca | Moderada-Forte
Socializagdo Moderada Moderada-Forte Moderada Moderada-Forte
Codificacdo Moderada Moderada Moderada Moderada

Fonte: CLIN 1989/2008.

mas de prevencdo e conscientizagdo dos
funcionarios.

Temos, ainda, a interagdo em processos de
aquisicdo externa de conhecimentos, tais
como a contratagdo de consultores oriun-
dos da Fundagdo Municipal de Saude e Ins-

as funcdes.

tituto Vital Brasil para a realizacao de trei-
namento interno em zoonose e animais
peconhentos, para os funcionarios que atu-
am na capina e rogagem de encostas e areas
de risco, demonstrando intercambio com os
Distritos de Limpeza Urbana.

CONCLUSOES E SUGESTOES

Em resposta ao questionamento proposto inicialmente, identificamos os
processos de aprendizagem que levaram a CLIN a atingir niveis de capacida-
de tecnolégica inovadores nas funcdes e atividades relacionadas de Recolhi-
mento, Tratamento e Atividades de Apoio no Sistema Organizacional, exceto
na atividade de Destinacdo, pois a empresa esta atualmente em busca da
implantagao de Aterro Sanitario, o que elevara os niveis inovadores em todas

As capacidades tecnoldgicas que atingiram niveis inovadores sao:

- no Recolhimento dos RSU - sistema de redundancia que garante a
eficiéncia do trabalho e rotina de coleta seletiva dos RSU, ambos
alcangados em 10 anos de existéncia;

- no Tratamento dos RSU — recobrimento diario alcangado em 11
anos e tratamento total do chorume, atingido em 16 anos de ativida-
des;

- nas Atividades de Apoio do Sistema Organizacional — utilizagéo de
equipamentos adaptados: varredeiras mecanicas, limpeza de praias
mecanizada, dutos de lixo em areas de risco, papeleiras e contéineres
de plastico, implantados ap6s 8 anos de existéncia;

- codificacdo de rotinas administrativas e implantacdo de programa
de seguranca do trabalho, em 10 anos;

- sistema de informacdo digitalizada e georreferenciamento, em 12
anos;
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- 0rganizacao e apoio as cooperativas de catadores de lixo e certificacdo
de empresas em parcerias com a construcdo civil através do selo
verde, em 15 anos.

Conforme corroborado por diversos autores, mais especificamente na bibli-
ografia em que se baseia este estudo, a "acumulacdo de niveis basicos e
intermediarios de competéncias inovadoras é pré-condicdo para que a em-
presa alcance nivel avancado de inovacdo" (TACLA & FIGUEIREDO, 2003, p.
105). Dessa forma, concordamos com tal afirmativa ao identificarmos que a
implantacdo do aterro sanitario é fator condicionante do desenvolvimento
de toda a empresa para niveis superiores de capacidade tecnolégica.
Concluimos que parte relevante do sucesso alcancado pela CLIN justifica-se
por, pelo menos, dois aspectos ligados a gestao de pessoas:

3 | LIMPEZA URBANA

- a mao de obra operacional, em sua maioria garis, concursados,
com vinculo celetista, fato que justifica o bom desempenho princi-
palmente nos processos de Recolhimento dos RSU em comparacao
com as demais instituicdes vinculadas ao poder publico, em razao
da mitigacdo entre a estabilidade funcional, produtividade,
competitividade, fiscalizacdo e direitos e deveres estabelecidos na
legislagao trabalhista;

- 0S cargos comissionados, tanto da area operacional quanto admi-
nistrativa, apesar de serem de livie nomeacao e exoneracao, tém
sido ocupados ao longo de vdarias mudancas politicas através de
critérios majoritariamente técnicos, em detrimento da politica, pro-
porcionando a manutencao da maioria de seus ocupantes por mais
de dez anos nos cargos, sendo promovidos por merecimento.

Ao efetuarmos a divisao dos periodos estudados em fases coincidentes




com os periodos de gestdo administrativa, constatamos que a evolucao da
trajetoria de acumulagéo de capacidade tecnoldgica ocorreu de forma ndo
linear, visto que na fase B (1997/2004) a empresa atingiu seu apogeu quan-
to & gestao dos processos de aprendizagem tecnoldgica, em relacdo as ca-
racteristicas-chave de variedade, intensidade, funcionamento e interacao,
nos processos de aquisicdo e conversdo de conhecimentos. Contudo, na
fase C (2005/2006) ndo ocorreram avangos em atividades inovadoras, sendo
identificados: reducdo na qualidade dos servicos, diminui¢do dos investi-
mentos em equipamentos e ndo renovacao do quadro de pessoal, caracteri-
zando este periodo pela diminuigéo e dificuldade na manutencgédo das capa-
cidades tecnolégicas acumuladas pelas gestfes anteriores.

Apesar de néo ter sido alvo de pesquisa, ao analisarmos a evolu¢do dos
processos de aprendizagem tecnoldgica por fases de gestdo, observamos
gue a regressdo da fase B para C, na evolugéo da trajetdria de acumulacgéo de
capacidade tecnolégica, decorreu do aumento da ingeréncia politica, em
detrimento da adocdo de decisdes primordialmente técnicas. Esta Ultima
constatacao ocorreu apenas ao término do presente estudo.

Para préximos estudos, sugerimos um aprofundamento nas questdes relaci-
onadas a terceirizagdo neste setor. A relagdo entre poder publico e iniciativa
privada para execucdo de atividades desta natureza é alvo de pesquisa a ser
explorado. A gestdo de pessoal também apresentou aspectos muito particula-
res que merecem ser analisados de maneira objetiva e que ndo foram alcanca-
dos neste trabalho. Por fim, seria interessante a realizacdo de um estudo com-
parativo da evolucao da aprendizagem nas empresas COMLURB e CLIN, tendo
em vista que esta Ultima recebeu a transferéncia de conhecimento tecnolégico
da primeira, de forma a verificar suas respectivas trajetorias.
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